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Resumo

O presente relatorio tem como propdésito descrever as diferentes tarefas que foram
efetuadas durante o estagio curricular, realizado no departamento financeiro da empresa
Critical Software, S.A., no ambito do Mestrado em Economia, enquadrando-se na tematica
referente a analise do efeito das atividades de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo
(ID1) nos resultados de uma empresa de base tecnoldgica. Pretende-se ilustrar de uma forma
sucinta o impacto que as atividades de IDI tém nos resultados da Critical Software, S.A.,
estabelecendo relagdo com o Sistema de Gestéo de IDI implementado pela empresa, do qual
adquire certificacdo. Nas tarefas realizadas, deu-se especial enfoque aos resultados gerados
pela inovacdo através de um report do produto, onde através da analise de diversos
indicadores financeiros se podem fazer avaliacGes a curto e médio prazo para a viabilidade
dos projetos em questao.

Com o intuito de suprir as limitacbes dos indicadores utilizados para medir 0s
resultados da inovagdo de produto em projetos de 1&D, foi preparado um inquérito dirigido
aos principais responsaveis por cada projeto, sendo as unidades de analise dezasseis projetos
de I&D ja concluidos.

Os resultados obtidos neste relatério demonstram que os produtos séo o principal tipo
de inovacdo resultante dos projetos de 1&D analisados e que apesar da maioria dos objetivos
previstos para 0s projetos serem concretizados de forma satisfatdria, gerarem avanco
tecnoldgico e beneficios de variadas naturezas para a organizacao, na opiniao dos inquiridos,
0 seu grau de aceitacéo e inser¢do no mercado fica aqguém do esperado, ndo tendo ainda um
aumento significativo ao nivel das vendas ou da produtividade da organizagéo.

Palavras Chave: Critical Software, S.A., Inovacdo, Inovacdo de Produto, Investigacdo e

Desenvolvimento

Classificacdo JEL: D20; 030; 032



Abstract

This report aims to describe the different tasks that were performed during the
traineeship, held in the financial department of the company Critical Software, SA , under the
Master of Economics, within the theme regarding the analysis of the effect of Research,
Development and Innovation activities (RDI) on the results of a technology-based company.
It is intended to succinctly illustrate the impact that RDI activities have on the results of
Critical Software SA, establishing a relationship with the RDI Management System
implemented by the company, which acquires certification.

In the tasks performed, special emphasis is given to the results generated by innovation
through a product report where, from the analysis of various financial indicators, short and
medium-term assessments can be made on the viability of the projects in question.

Aiming to overcome the limitations of the indicators used to measure the results of
product innovation in R&D projects, a survey was prepared for those primarily responsible
for each project, the analysis units being sixteen R&D projects already concluded.

The results of this report demonstrate that the products are the main type of innovation
resulting from R&D projects analyzed and that despite the expected objectives for projects
being implemented satisfactorily, generating technological advancement and benefits of
various nature for the organization, their degree of acceptance and inclusion in the market is
quite unsatisfactory, not contributing yet to a significant increase on sales and productivity of
the organization.

Key Words: Critical Software S.A., Innovation, Product Innovation, Research and

Development

JEL Classification: D20, 030, 032
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1. Introducéo

Com o intuito de articular os conhecimentos tedricos adquiridos no decorrer do 1° Ciclo
de estudos e na parte curricular do Mestrado em Economia, com a vertente mais pratica,
conseguida pelo estagio curricular, na forma como este se interliga com o mercado de
trabalho e ainda para que este seja favoravel ndo s6 para o aluno como também para a
entidade de acolhimento e a instituicdo de ensino, é essencial que o aluno aprofunde os seus

conhecimentos numa area onde lhe surta interesse.

O relatério foi concebido numa empresa de engenharia de software, que oferece
tecnologias inovadoras e confidveis para sistemas de informacdo critica em diversos
dominios, a Critical Software, S.A. (CSW). Uma vez que a CSW apresenta como principais
pontos fortes a inovacao e o pioneirismo tecnoldgico, investindo cerca de quinze porcento da
sua receita anual em atividades de investigacdo e desenvolvimento (I&D), torna-se
indispensavel avaliar e interpretar os resultados decorrentes dessas atividades, com o intuito
de aumentar a competitividade e a diferenciar dos seus principais concorrentes. Este processo
decorre tendo sempre por base o sistema de gestdo de investigacdo, desenvolvimento e

inovacdo (SG IDI) implementado na empresa.

Na segunda seccdo deste relatorio, sera feita uma breve apresentacdo da entidade de
acolhimento, onde serdo descritos 0s principais tracos caracterizadores, a sua estrutura e
evolucdo enquanto grupo empresarial e 0 seu posicionamento nos diversos segmentos de

mercado.

Na terceira seccdo, a revisao da literatura, incidira numa fase inicial pela definicdo do
conceito de inovacdo. Como veremos nesta sec¢do a inovagdo ndo € um conceito que retina
consenso relativamente a sua definicdo, sendo enfatizado de acordo com os objetivos
especificos do trabalho de cada investigador. No segundo ponto desta seccdo serdo definidos
0s principais tipos de inovacdo: i) inovacdo de produto; ii) inovacdo de processos; iii)
inovacdo organizacional e, iv) inovacdo de marketing, dando um maior enfoque a inovacgéo
de produto, uma vez que € a principal vertente da inovacdo que se pretende estudar neste
relatorio. Dado que, a entidade de acolhimento se rege por um SG IDI (Norma NP
4457:2007) baseado nos conceitos da terceira edicdo do Manual de Oslo, estes sdo 0s que se
tém em maior consideracdo, na definicdo dos tipos de inovacao acima referidos. No terceiro
ponto desta seccdo serdo abordados de uma forma genérica, alguns dos conceitos chave da

Norma Portuguesa: “Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagéo (IDI) — Requisitos



do sistema de gestdo da IDI” (NP 4457:2007), seguida pelo enquadramento de métricas para
avaliagdo dos resultados da inovagéo.

Na ultima seccdo deste relatério, pretende-se dar a conhecer as principais tarefas
desenvolvidas no ambito do estégio curricular. Esta seccdo divide-se em quatro subsecces:
na primeira pretende-se fazer o enquadramento dos objetivos propostos para o estagio e na
segunda, descrevem-se as tarefas que vao de encontro ao tépico em andlise, delegadas no
decorrer do mesmo, com o tema acima referido. Nesta subsec¢do sera primeiramente
explicado o relatério anual do produto (report do produto), os indicadores utilizados nessa
analise e as suas limitacdes enquanto medidores de inovagdo. Assim como, a importancia da
implementacdo de um inquérito que avalie as atividades de IDI em projetos de 1&D com o
intuito de suprir essas limitacdes. Na terceira subseccdo procede-se a demonstracdo de
resultados dos inquéritos anteriores. Para concluir esta seccdo, far-se-a um balango das
competéncias, aprendizagens e resultados adquiridos no decorrer do estagio e, por ultimo,

apresentam-se as conclusdes finais.

2. Apresentacao da entidade de acolhimento — Critical Software, S.A.

2.1. Principais tracos caracterizadores

Na atualidade, a falha de sistemas criticos ou de informacéo critica pode significar
danos irreversiveis nos objetivos das empresas nos mais diversos parametros. Com a
finalidade de suprir estas dificuldades, a Critical Software, S.A., empresa de engenharia de
software, tem como misséo providenciar tecnologias e solugdes inovadoras e confiaveis para

sistemas de informacdo critica em diversificados dominios.

A Critical Software, spin-off da Universidade de Coimbra, foi criada pelo Doutor
Goncalo Quadros, Doutor Diamantino Costa e o Doutor Jodo Carreira, colegas de
doutoramento de engenharia informatica na Faculdade de Ciéncias e Tecnologias da
Universidade de Coimbra. Esta empresa, fundada em Setembro de 1998, na incubadora de
empresas do Instituto Pedro Nunes em Coimbra, ndo tardou a expandir-se e abriu o seu
primeiro escritorio fora de Portugal (em San José, na Califérnia, Estados Unidos da
América), logo no ano seguinte. Hoje, para além da sua sede em Coimbra, conta ainda com
escritérios em Lisboa e no Porto e com subsidiarias em Chicago (EUA), Southampton e
Somerset (Reino Unido), Sao Paulo (Brasil), Maputo (Mocambique) e Luanda (Angola), com

aproximadamente 230 colaboradores (cerca de 60 alocados a atividades de 1&D) e com um



Volume de Negdcios consolidado na ordem dos 18 milhdes de euros de acordo com o
Relatério e Contas de 2012.

Desde a sua origem que a empresa tem como caracteristica a fiabilidade e o caracter
inovador dos seus produtos e esse reconhecimento foi notado, na contratacdo dos seus
servicos pela Agéncia Espacial Norte-Americana (NASA), fator que contribuiu para a sua
alavancagem e sucesso a nivel internacional. A empresa em pouco mais de duas décadas
conseguiu afirmar-se no sector espacial, conquistando outros grandes clientes, como a
Agéncia Espacial Europeia (ESA), a Agéncia Espacial Japonesa (JAXA) e a Organizagéo
Europeia para a Exploracao de Satélites Meteorol6gicos (EUMETSAT).

O sucesso da Critical reside na qualidade e principalmente na inovacdo com que
desenvolve solucdes de software, servicos e tecnologias para processos criticos de missoes e
negocios, fazendo-o de forma oportuna, atempada e com eficiéncia de custos, liderada por

uma equipa qualificada e experiente que apoia e sustenta 0s seus projetos.

Como ilustrado no Relatério e Contas de 2012, numa empresa onde 0s seus principais
pilares s3o a combinacao da “Qualidade, Tecnologia, Pioneirismo, Inovacao, Independéncia,
Flexibilidade, foco no Mercado Global e Custo-Beneficio”, fazem com que a Critical se valha
das melhores préaticas em técnicas de gestdo de projetos e seja abrangida por um Sistema de
Gestdo de Qualidade (SGQ) interno e ainda um Sistema de Gestdo de Investigacao,
Desenvolvimento e Inovacéo (SG IDI) certificado de acordo com rigorosas normas nacionais,

diferenciando-a dos principais concorrentes e aumentando a sua competitividade.

2.2. Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da Critical Software, S.A. encontra-se sintetizada no
organigrama gue consta na figura 1. O Conselho de Administracdo, que tem como principal
funcdo a representacdo dos acionistas, tem como chairman o Doutor Gongalo Quadros. Neste
seguimento apresenta-se a equipa de gestdo, com o Eng. Marco Costa como chief executive
officer (CEO) e com principais funcGes o controlo e monitorizacdo das atividades

desenvolvidas na organizacao.

A empresa é estruturada em quatro areas distintas, a shared services, delivery, safety
critical systems (ASD) e enterprise critical solutions (ECS). Na figura 1, sdo apresentadas as

restantes areas, todas elas comuns as anteriores.



O estagio decorreu no departamento financeiro que tem como principais
responsabilidades, a gestdo financeira da empresa (controlo corporativo e das subsidirias,
financiamento, gestdo do cash-flow, contabilidade e deveres fiscais, faturacdo e pagamentos),

procurement e a gestdo de contratos.

‘ Board of Directors ‘

|

‘ Executive Management Team ‘

Shared Services ‘ ‘ Delivery ‘ ‘ ASD ‘ ‘ ECS
| \ \ [
[ [ \ | | |
Innovation & Information .
. i 1
Human Resources Knowledge Marketing Technologies Finance Quality

Figura 1. Organigrama da CSW

Fonte: Elaboragédo propria

2.3. Posicionamento no sector

A carteira de clientes da Critical abrange diversos segmentos de mercado.
Relativamente aos sectores de mercado verticais onde a Critical Software presta os seus
servicos, destaca-se: o sector Aerospacial, aquele que mais contribuiu para o volume de
negocios da empresa, como se pode ver no quadro 1. Neste dominio, a empresa inclui ofertas
especificas para Aeronautica (onde é especializada em suporte logistico integrado, arquitetura
de software para a industria da aviacdo e suporte para a certificacdo e testes de sistemas) e
Espaco (especializada em verificacio e validacdo independente de software e

desenvolvimento de software para sistemas embedded).

Sectores % do VN 2010 % do VN 2011 % do VN 2012
Aproespaco 16% 20% 32%
Banca e Seguros 17% 20% 245%
Energia 6% 11% %
Telecom 12% T% TH#
Defesa 30% 9% B3
Administragdo Publica 6% 10% 5%
IndGstria 3% 3% 4%
Salde A%
Indi=tria aw%
Outros 10 11% 4%

Tabela 1. Contributo dos diversos sectores em percentagem do volume de negdcios

Fonte: Relatorio e Contas de 2012 (Critical Software 2012)



Outro dos setores com especial relevancia é o da Banca e Seguros, onde a pressdo para
um crescimento sustentado, a flexibilidade e o dinamismo para se adaptarem as réapidas
mudancas do mercado e as oportunidades que possam surgir, aliadas a criatividade
naturalmente alta dos seus sistemas de informacgdo, exigem abordagens inovadoras e
decisivas. Outros grandes sectores de atividade da empresa sdo o da defesa, 0s transportes, as
telecomunicacdes, administracdo publica, energia e mobilidade e a saude.

Devido a sua presenca nos mais variados sectores, a empresa consegue abranger uma
diversificada carteira de clientes. Segundo o Relatério e Contas de 2012, os clientes mais
significativos da CSW, sdo o Banco Fomento de Angola, BCI e BPI (Banca), o Ministério da
Administracdo Interna e BAE Systems (Defesa e Seguranca), Vodafone e Telecomunicagdes
de Mocambique (Telecomunicagdes), Thales Alenia Space e EADS Astrium (Espaco),
AgustaWestland, Septentrio Satelite Navigation e GE Aviation (Aeronautica), Sauter, EDP e
8over8 (Energia).

Relativamente as suas perspetivas futuras, a Critical Software tem o intuito de continuar
a seguir a estratégia em que tem apostado até ao presente: a de investir em tecnologia de
dupla utilizacdo, mantendo-se como um fornecedor de alto valor acrescentado de servicos de

TI e de consultoria, utilizando as melhores solugdes de engenharia do mercado.

2.4. O Grupo Critical

O esforco e a visdo da empresa mée, refletiram-se no crescimento do Grupo Critical

que ja langou diversas spin-off, como se ilustra na Figura 2.

Apos a criacdo da CSW, em 1998, foi fundada em Marco de 2006 a Critical Links,
S.A.. Esta empresa surge com o objetivo de desenvolver e compor software e hardware na
area das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC), comercializando a nivel global os

produtos que designaram “edgeBOX” e “education appliance”.

Dois anos mais tarde, é constituida a Critical Materials, S.A., empresa sedeada em
Guimardes, com base na implementacdo de novas solucBes e produtos no ambito dos
materiais avancados com aplicagbes criticas, no mercado Aeroespacial, de Defesa e
Seguranca. Ainda em 2008, surge a Critical Health, S.A., com o objetivo de desenvolver
software na area da Saude e a Critical Manufacturing, S.A., que se posiciona como um

fornecedor a escala global de solucBes tecnoldgicas de informacdo direcionada para a



vertente dos sistemas avangados de producdo. A Critical SGPS foi constituida com o objetivo

de gerir as participacgdes sociais de todas as constituintes do grupo.

Em Dezembro de 2009, a Critical Ventures, é lancada como uma sociedade de capital
de risco, apresentando desde o comego, um fundo correspondente a cerca de dez milhdes de
euros, com o intuito de investir em projetos de 1&D, nas restantes empresas do grupo.

A Critical Services, S.A. (CSV), tem como principal atividade a prestacdo de servicos
na area de suporte, as restantes empresas do grupo, sendo criada em 2010. Neste mesmo ano,
foi ainda fundada a iTGROW, uma empresa participada equitativamente pela CSW e pelo
Banco BPI e tem como principal objetivo atrair, selecionar e complementar a formacao de
jovens engenheiros, de acordo com um programa de formacéo e treino de competéncias on-

the.job, promovendo o desenvolvimento de competéncias valorizadas pelo mercado de IT.

Em 2011 é fundada mais uma spin-off da CSW, a onCaring, com o objetivo de
desenvolver solugdes de monitoramento de facil utilizacdo, que visem melhorar a qualidade
de vida dos idosos que vivem sozinhos ou em situacdo de dependéncia e que precisam de

uma resposta eficaz em situacdes de emergéncia.

No ano de 2012, foram fundadas a WFSW, S.A e a Coimbra Genomics, S.A.. A
WFSW dedica-se ao desenvolvimento de solugdes no dominio da seguranca da informacéo,
com o proposito de disponibilizar solugbes que controlem e protejam 0 acesso e o
manuseamento de informacao sensivel. A Coimbra Genomics resulta de uma parceria entre a
CSW e o Biocant Park e tem como principal objetivo a comercializacdo e o desenvolvimento

de ferramentas baseadas na sequenciacdo do genoma, apoiando a deciséo clinica.

Uma das vantagens destas spin-off é o facto de serem empresas independentes, com um
elevado potencial de crescimento, podendo desta forma focarem-se em um tipo de produto ou

servico, de acordo com o mercado em que operam, especializando-se no mesmo.
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Figura 2. Evolucéo do Grupo Critical

Fonte: Elaboracéo propria

3.Revisdo da Literatura
3.1. Conceito de Inovacgao

A definicdo de inovacao é uma primeira etapa para a clarificagdo do ambito de analise
do presente relatorio. A inovagdo ndo € um conceito que reuna consenso relativamente a sua
definicdo, sendo enfatizado de acordo com o0s objetivos especificos do trabalho de cada
investigador. Segundo Trott (1998) o conceito de inovacdo € abstrato, dado que incorpora
qualquer alteracdo organizacional ou de gestdo, tanto pela introducdo de novos processos,
produtos, sistemas, métodos de produtos, empreendimentos e acordos comerciais ou de
servicos. Cooper (1998) argumenta que muitas sdo as nocbes de inovacao retratadas na

literatura, sendo relevante precisar as suas variadas vertentes de analise.

Para Schumpeter (1934), o conceito de inovacao consiste na producdo de um novo bem,
a introducdo de novos métodos de producado, a abertura de novos mercados, novas fonte de
abastecimento de matérias-primas ou a reorganizacdo na industria. Schumpeter diferencia o
conceito de inovacdo do de invencdo. Segundo o autor, a invencdo € uma descoberta
cientifica de uma nova ideia de produto ou tecnologia, enquanto a inovacao € a realizacdo
material da invencdo e o seu aproveitamento comercial, considerando que a inovacdo € o
principal fator de desenvolvimento econémico. A implementacdo de uma inovacdo ocorre de
uma forma imprevisivel e materializa uma nova combinacdo de fatores. Neste contexto,
Zaltman (1973) alega que, enquanto toda a inovacdo implica uma mudanca, nem todas as
mudancas implicam uma inovacdo, podendo ser entendida como uma ideia, uma pratica ou
algo material compreendido como novo, relevante e Unico, adaptado ou utilizado num

determinado processo, rea ou em toda a organizacéo.



Para além de Schumpeter (1934), diversos autores escreveram sobre inovacéo,
conceitualizando as suas proprias definicbes. Segundo Hage (1998) a inovagdo surge como
um elemento fundamental para a criacdo e sustentacdo de vantagens competitivas ou como
elementos primordiais para percecdo de muitas das dificuldades elementares da sociedade.
Segundo Drucker (2002), a inovacdo é um instrumento especifico dos empreendedores ou um
processo utilizado por estes para analisarem as mudangas e valerem-se destas como uma
oportunidade para um diferente produto ou negdcio. Rogers e Shoemaker (1971),
argumentam que o conceito de inovacgdo pode ser entendido como uma nova ideia, uma nova

pratica ou ainda um novo material a ser utilizado em um determinado processo.

Na terceira edicdo Manual de Oslo' (2005), a inovacdo é descrita como a
implementacdo de um produto (bem ou servigo) e/ou processo novo ou significativamente
melhorado, um novo método de marketing ou um novo método organizacional das préaticas
negociais, com o objetivo de reforcar a sua competitividade, aumentar o conhecimento ou o
desempenho empresarial. No Livro Verde sobre a inovagdo, a Comissdo Europeia (1995)
apresentou um conceito mais abrangente, definindo-a como a renovagao e alargamento da
gama de produtos e servigos e dos respetivos mercados associados a essa inovacao. A criacao
de novos métodos de producédo, de fornecimento e distribui¢do, assim como a introducgéo de

alteracdes na gestdo e organizacéo do trabalho e ainda nas qualificacGes dos trabalhadores.

Como podemos verificar sdo muitos e variados 0s conceitos encontrados na literatura
para 0 termo inovacdo. Ainda que de uma forma consensual, esta multiplicidade de
perspetivas ndo seja encarada como um problema, uma vez que permite analisar as diferentes
vertentes deste conceito. Esta pluralidade de definicGes permite uma abordagem integrada e
enriquecedora, podendo, por sua vez, tornar-se um obstaculo a medicao e analise da inovacao
nas organizacfes, uma vez que cada definicdo vai aludir a um particular conjunto de
indicadores. Apesar de existir um maior consenso no que respeita a classificacdo dos

principais tipos de inovacdo, também as opinides variam entre autores.

3.2. Principais tipos de inovacdo

Segundo Freeman (1984) existem dois tipos de inovacdo: a inovagdo incremental e a

radical. As inovacBes sdo de caracter incremental, quando se gera uma melhoria em um

! Manual de Oslo: Documento desenvolvido pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE) com o intuito de “orientar e padronizar conceitos, metodologias e construg@o de estatisticas
e indicadores de pesquisa de I&D.de paises desenvolvidos” (Manual de Oslo,2005, p. 9).



produto, processo ou a nivel organizacional, sem que se altere a estrutura da organizacao.
Muitas destas inovagOes, apesar de impercetiveis para 0s consumidores, podem originar
aumento da produtividade, redugdo de custos, aumento da qualidade ou ainda melhoria e
crescimento da eficiéncia técnica. As inovagGes podem também ser de carécter radical,
quando a inovacdo é integralmente nova tanto no produto, como no processo ou na
organizacdo. Este tipo de inovacdo pode motivar novas indudstrias, sectores ou mercados,
originando por vezes “rutura estrutural” do padrido tecnologico anteriormente existente.
Freeman (1984) identifica ainda outro tipo de inovagdo, a “technological revolution”. Esta
inovacdo advem da teoria Schumpeteriana da “destrui¢do criativa” e consiste numa
introducdo simultanea de diversas inovagdes radicais e incrementais, devido a uma rutura
drastica. Estes tipos de inovagBes surgem maioritariamente quando ocorrem alteracdes

relevantes nos inputs ou processos de producgdo que posteriormente afetam os produtos finais.

Podemos caracterizar a inovacdo em diferentes naturezas, que podem ser refletidas em
esquemas classificatérios. Para Kimberly e Evanisko (1981), as inovacdes diferenciam-se
entre organizacionais e técnicas, Whipp e Clark (1986) distinguem as inovag6es ao nivel de

produto, de processos e organizacionais.

De acordo com o Manual de Oslo (2005) a inovacdo pode ser subdividida em quatro
tipos: produto, processo, organizacional e de marketing. E considerado que os dois primeiros

tipos de inovacdo mantém uma estrita relacdo com os conceitos de inovacao tecnologica.

3.2.1. Inovacéo de produto

Na atualidade, a inovacdo é um dos principais fatores que garantem a sobrevivéncia e a
longevidade de uma organizacdo, devido a capacidade de suprir as necessidades dos

consumidores, no decorrer das suas mudangas comportamentais.

Para Gruenwalt (1993) a inovacédo de produtos é um fator chave para o crescimento das
vendas, sendo fundamental para o sucesso das organizacfes. Kotler (2007) considera que a
inovacdo de produtos € tdo fundamental para gerar crescimento das vendas como também
para conseguir manter as vendas em um ambiente altamente competitivo como o da
sociedade moderna. Segundo este autor, as empresas que nao tém éxito no desenvolvimento
de novos produtos aumentam a sua exposicao ao risco devido a uma incorreta interpretacdo

das tendéncias de mercado.



Do ponto de vista de Solomon (2002) a inovacdo corresponde a qualquer produto ou
servico compreendido como novo pelo consumidor, podendo conter essas mudancgas tanto
nos produtos ja existentes ou na invengdo de algo totalmente novo. Desta forma, o autor
distingue trés tipos de inovacdo de produto: i) a inovacdo continua, na qual a mudanca
acontece num produto ja existente e ndo origina grandes alteracbes no comportamento do
consumidor. Este tipo de inovacdo € a mais comum, pois surge com o intuito de diferenciar
0s produtos e as marcas relativamente as concorrentes; ii) a inovacdo dinamicamente
continua, corresponde ao tipo de inovacdo que provoca uma consideravel mudanga no
produto, mas ndo influencia de uma forma tdo consideravel a mudanca no comportamento do
consumidor; iii) a inovacdo descontinua refere-se as grandes inovagdes que acarretam uma
elevada alteracdo no comportamento dos consumidores. Para Solomon, o consumidor é o
elemento central no processo de inovagdo do produto, influenciando positiva ou

negativamente o éxito do mesmo.

Segundo o Manual de Oslo (2005, p. 57) a inovagdo do produto consiste na “introdugao
no mercado de um bem ou servi¢o novo ou significativamente melhorado no que concerne as
suas caracteristicas ou usos previstos.” Sao incluidos na definicdo as melhorias significativas
em “especificacdes técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de

utilizagdo ou outras caracteristicas funcionais”.

O conceito de “produto” nesta analise corresponde tanto a bens como servigos. As
inovacOes do produto sdo compreendidas como a implementacéo de novos conhecimentos ou
técnicas, assim como se podem basear ainda na combinagédo de conhecimentos ou tecnologias
ja existentes. As inovagbes nos produtos podem ocorrer em resultado da alteracdo dos

materiais, das componentes ou em outras caracteristicas que melhorem o seu desempenho.

3.2.2. Inovacao de processo

Segundo o Manual de Oslo (2005, p. 58), a inovacdo de processos corresponde a
“implementacdo de um método de produgdo ou distribuicdo novo ou significativamente

melhorado. Incluem-se mudancas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares”.

Os “métodos de produgdo” consistem no conjunto de Processos, equipamentos e
softwares, utilizados na producdo de outputs. Por seu turno, os “métodos de distribuicdo”
correspondem ndo soO a logistica necessaria a entrega do produto final, mas também a toda a

cadeia de fornecimento de inputs & producao.
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As inovagdes de processo podem resultar da melhoria de processos existentes ou da
criagdo de novos processos, necessarios ao funcionamento da organizacdo. Estas alteraces
podem envolver mudangas significativas nos equipamentos, softwares ou técnicas utilizadas
na producdo. Esta vertente da inovacdo é motivada pela busca de uma maior eficiéncia, tanto
na reducdo dos custos de producdo ou distribuicdo, como na procura de uma melhoria da
qualidade, assim como na distribuicdo ou producgéo de produtos novos ou significativamente
melhorados.

O foco da inovacéo ocorre ndo s6 nos processos ligados ao core business da empresa,

como também nas suas atividades secundarias.

3.2.3. Inovagéo organizacional

De acordo com o Manual de Oslo (2005, p. 61), a inovacdo organizacional representa
“a implementa¢do de um novo método organizacional nas praticas de negdcios da empresa,

na organizacgao do seu local de trabalho ou nas suas relagdes externas”.

As “praticas de negocios” consistem no conjunto de novas rotinas e/ou procedimentos
necessarios ao desenvolvimento do trabalho, pelo que a busca de uma melhor combinagéo
destes, pode permitir a melhoria do desempenho da organizacdo, atraveés da inovacao

organizacional.

Por outro lado, “a organiza¢ao do local de trabalho” compreende a afetacdo de
responsabilidades e o poder de decisdo ao longo da hierarquia da organizacdo, ou seja, este
tipo de inovacdo pode gerar alteracbes no grau de responsabilidade dos colaboradores

envolventes nos processos de decisdo.

Nas “rela¢des externas”, a inovacdo da-se quando se verifica uma alteracdo da relacéo
com os restantes stakeholders, sejam eles entidades publicas ou privadas, fornecedores,

clientes, parceiros ou concorrentes.

Importa salientar que apenas a implementacdo de novas praticas de negdcios, novos
métodos de organizacao do local de trabalho ou novas relagdes externas constituem inovacao,
ndo sendo consideradas inovacdes organizacionais a mera alteracdo de praticas ja existentes
na organizacdo, fusdes ou aquisicdes de outras empresas, a ndo ser que estas organizacoes

desenvolvam ou implementem novos métodos organizacionais.
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Este tipo de inovacdo contribuiu para a melhoria do desempenho empresarial, tanto pela
reducdo de custos (transacdo, administrativos e/ou operacionais) como pelo aumento da
produtividade.

3.2.4. Inovagao de marketing

“Uma inovacao de marketing € a implementagdo de um novo método de marketing com
mudangas significativas na conce¢do do produto ou no design da sua embalagem, no
posicionamento do produto, na sua produgdo ou na fixa¢do de pregos” (Manual de Oslo,

2005, p. 59).

Tal como nos casos anteriores, a inovagdo s6 ocorre quando é implementado um
método novo, nunca utilizado previamente na organizagdo. Esse novo método pode ser criado
pela empresa que esta a inovar ou adaptado de outras organizag6es, tanto para novos produtos

como para produtos ja existentes.

3.3. Enquadramento da avaliacédo dos resultados da inovagao

Apos a definicdo e apresentacdo dos quatro principais tipos de inovagao, torna-se
relevante para a presente analise, perceber a forma como a organizacdo deve avaliar 0s

processos de inovacao atras descritos.

Para garantir a sustentabilidade dos resultados da inovacdo torna-se indispensavel a
implementacao de sistemas de gestdo de IDI nas organizacdes. Com o intuito de uniformizar
e certificar as empresas portuguesas, o Instituto Portugués da Qualidade, elaborou uma
familia de normas de apoio a implementacao destes sistemas, a partir de uma iniciativa da
Associacdo Empresarial para a Inovacdo (COTEC Portugal). Com o objetivo de gerar
conhecimento e de o converter em riqueza econdémica e social, estas normas pretendem
estabelecer um quadro referencial. Este quadro normativo compreende as seguintes normas
atualmente em vigor: i) NP 4457:2007 — Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e
Inovacdo: Requisitos do Sistema de Gestdo da IDI; ii) NP 4456:2007 — Gestdo da
Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo: Terminologia e defini¢bes das atividades de IDI;
iii) NP 4458:2007 — Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo: Requisitos de um
projeto de IDI e, iv) NP 4461:2007 — Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacéo:

Competéncias e avaliacdo dos auditores de sistemas de gestdo da IDI e dos auditores de
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projetos de IDI. A norma de referéncia para a certificacdo de sistemas de gestdo de IDI é a
NP 4457 de 2007, a qual seré apresentada sucintamente de seguida.

Norma NP 4457:2007

Como consequéncia da sua importancia para o crescimento econdémico e social, as
atividades de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI) estdo a ser um foco de
especial atencdo. Com o intuito de definir os requisitos de um sistema de gestdo de IDI
eficaz, foi criada a partir das normas espanholas UNE referentes ao sistema de gestéo da IDI
e na extensdo do conceito de inovagdo publicado na terceira edicdo do Manual de Oslo
(2005). O modelo de referéncia desta norma é o Modelo de Interagdes em Cadeia?, um
modelo de inovagéo para a economia do conhecimento. Este modelo propde a existéncia de
trés interfaces: mercado, tecnologia e organizacdo. De acordo com 0 mesmo, a inovagao
resulta de um conjunto de interacOes entre as competéncias da organizacdo inovadora e as

competéncias que caracterizam os agentes que a envolvem.

A Norma NP 4457:2007 podera ser aplicavel a qualquer organizagdo,
independentemente da sua dimensao ou atividade, reconhecendo as diferentes necessidades e
objetivos das organizacdes de uma forma flexivel. Caracteriza-se também por abranger as
varias vertentes da inovacao: produto, processos, métodos organizacionais e de marketing,

integrando os stakeholders.

Os principais objetivos desta Norma sdo estabelecer, implementar, manter e melhorar
um sistema de gestdo da investigacdo, desenvolvimento e inovacdo, assegurando-se do
cumprimento da sua politica de inovacdo, promovendo 0 acompanhamento no processo e a
avaliacdo de resultados, contribuindo para o refor¢o das vantagens competitivas das empresas

portuguesas, numa economia cada vez mais globalizada e assente no conhecimento.

E relevante que seja tido em consideragdo que “a certificagio da gestdo de IDI ndo
assegura necessariamente que a empresa disponha de competéncias especificas, distintivas,
neste dominio. As competéncias na gestdo das atividades de IDI expressam-se, em Ultima

analise, nos resultados dos projetos de IDI e na sua contribuicdo para o desempenho da

> 0 Modelo de Interagdes em Cadeia (chain-linked model) foi introduzido na literatura por Kline e Nathan
(1986), descrevendo a inovagdo como um processo, formado pela articulacdo entre as capacidades da
organizacdo, os conhecimentos técnicos e as necessidades do mercado, com o objetivo de cumprir
simultaneamente resultados tecnoldgicos e econdmicos inerentes a IDI.
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organizagdo” (Manual de Apoio ao Preenchimento do Sistema de Innovation Scoring da
COTEC, 2007, p. 44).

3.4. Métricas e Indicadores de Inovacdo: avaliacdo de projetos de IDI

Segundo o “Barémetro da Inovagdo”, iniciativa da COTEC, com o objetivo de
identificar as melhores préticas de gestdo da inovacdo na conjuntura atual, os investimentos
das organizagdes em atividades de IDI tendem a direcionar-se progressivamente para a
obtencdo de resultados, devendo as organizacfes desenvolver métricas internas que lhes
permitam analisar os resultados subjacentes as suas atividades de IDI. Este tipo de métricas
tém como objetivo permitir que a organizacdo consiga gerir de uma forma mais eficaz estas
atividades, assim como o grau de cumprimento dos objetivos a que se propds, melhorando o
seu desempenho. As métricas mais adequadas devem ter em atencdo o investimento que a
organizagdo faz em IDI, os resultados alcangados nesse processo, assim cCOmoO 0S Seus

impactos para a organizagao.

A avaliacdo dos resultados das atividades de IDI permite, por um lado, identificar o tipo
de inovacdo gerada e, por outro, medir e quantificar o impacto destas atividades para a
organizacgdo. De acordo com a Norma Portuguesa 4457:2007, a avaliacdo de resultados deve
ter em conta a vertente financeira, as vantagens competitivas para a organizacdo e 0s
beneficios alcancados, assegurando que as conclusdes adquiridas no processo de avaliacdo

das atividades sdo consideradas em atividades futuras.

O Guia de Boas Praticas de Gestdo da Inovacdo, desenvolvido pela COTEC, inserido
na iniciativa DSIE — Desenvolvimento Sustentado da Inovacdo Empresarial, sugere para
mensurar a inovacao nas organizacgoes trés dimensdes de analise: i) condigdes; ii) processos e
iii) resultados. Na primeira dimensdo, sdo avaliados os elementos do contexto que potenciam
0 desenvolvimento das atividades de inovacdo na organizacdo, medindo essencialmente
aspetos de natureza intangivel, designados como inputs. Nesta dimensdo sdo considerados
cinco elementos: ‘“cultura”, “investimento”, “capital humano”, “ideias” e “conhecimento”.
Séo exemplos de indicadores destas rubricas, a percentagem de tempo afeto a atividade de
inovacdo, peso do investimento em I&D em relacdo ao volume de negdcios, peso de despesas
em formacdo em IDI no volume de negédcios, taxa de sucesso de implementacdo de ideias e

namero de publicac6es assinadas e divulgadas na organizacao, respetivamente.

Na segunda dimensdo sugerida, os indicadores tendem a avaliar as diversas componentes

dos processos organizacionais, contribuindo para a promocao de um desempenho inovador na
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organizagdo. Esta dimensdo subdivide-se nas componentes “aprendizagem”, “projetos de
IDI” e “interfaces ou ligacdo as envolventes”. Nestas rubricas sdo avaliados indicadores com
0 numero de workshops de divulgacdo de boas praticas, nimero de projetos de IDI ou o

namero de parceiros envolvidos em atividades de IDI.

Para finalizar tem-se os indicadores que tem por objetivo mensurar os resultados da
inovacdo, medindo de que forma a organizacdo consegue demonstrar o valor das atividades
de inovacdo desenvolvidas, fundamentalmente através do impacto destas atividades no
mercado e na sociedade, designados por output. Temos como exemplos de indicadores para
estas rubricas o volume de negd6cios decorrente de atividades de 1&D ou IDI, a percentagem
de inovacdes geradas a partir de projetos de IDI da organizacéo, o return on innovation (ROI)
correspondente ao retorno das atividades de IDI num periodo plurianual, a avaliacdo da
entrada em novos mercados ou o contributo da inovacdo para a imagem e prestigio da

organizagéo.

Segundo Caetano (2010), a implementacdo de metricas para avaliar a inovagdo implica
tempo e lideranca estratégica, devido as mudangas que este processo pode originar na
organizacgdo. Fatores cruciais associados a implementacdo de um sistema de métricas, tém por
base 0 modelo de gestdo, a estratégia da organizagéo e a variabilidade dos tipos de inovacao,
tendo sempre presente as fungbes prioritarias definidas. Uma organizacdo que pretenda
desenvolver uma metodologia que Ihe permita mensurar a inovacao, deve procurar definir 0s
seus objetivos antes de delinear as formas de medicdo, estabelecer os resultados esperados,
identificar desafios e oportunidades de sucesso, tomando medidas para impulsionar o
crescimento e lucro da organizacdo (Gupta, 2011). A inovacdo, caracterizada pela sua
multidimensdo, pressupde a articulacdo de indicadores mensuraveis com indicadores de
natureza qualitativa, como processos de aprendizagem ou de desenvolvimento e acréscimo de

competéncias (Caetano, 2010).

Atualmente, as organizacGes apresentam uma postura cética no que concerne a
implementacdo de novos métodos de mensuracdo para além daqueles que ja utilizam. Em
muitas das organizacgdes, existem extensos quadros de indicadores, que esporadicamente sdo
utilizados na sua plenitude, de modo a proporcionar informagdo que auxilie a tomada de
decisdes, de modo a gerar novas oportunidades para a organizacdo (Gupta, 2003). O contréario
também pode acontecer, onde devido a falta de informacéo ou a dificil mensuracéo deste tipo
de atividades, as empresas nao dispde de indicadores ou métricas suficientes para avaliar e

demonstrar o desempenho inovador da organizagdo ou da dimensao que se pretenda observar.
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Na seccdo 4 deste relatorio, serdo analisados e propostos algumas métricas que véao de
encontro a bibliografia analisada e aos objetivos de andlise proposto pela empresa em

questéo.

4. Enquadramento do estagio

A presente sec¢do tem por finalidade expor, de uma forma concisa, as varias tarefas que
foram delegadas no decorrer do estagio curricular, realizado no Departamento Financeiro da
Critical Software, S.A.

4.1. Objetivos do estagio

Segundo o Doutor Gongalo Quadros, numa entrevista ao Expresso na edigdo de 2 de
abril de 2012, “os primeiros catorze anos de atividade da empresa foram um sucesso, mas a
ideia € passar dos servigos para os produtos, podendo a empresa ser conhecida como uma
marca capaz de colocar produtos no mercado”. “S6 conseguiremos ser uma indUstria madura
e competir a escala global se formos bem sucedidos na colocagdo dos produtos no mercado.”

Desta forma, numa primeira fase os objetivos do estagio curricular focaram-se
fundamentalmente na analise e melhoria dos processos de orcamentacdo e controlo da
empresa, sendo 0 estagiario envolvido no processo de reporting do produto e controlo
orcamental de 2013. Outro dos objetivos relevantes do estagio foi relacionar e compilar os
processos de reporting com o SGIDI utilizado pela empresa — Norma NP 4457:2007 —
medindo o impacto que as atividades de IDI tém nos resultados da CSW, incidindo
essencialmente na vertente de inovagéo de produto.

Para medir esse impacto os indicadores utilizados pela empresa apresentam algumas
limitacGes. Desta forma, com o objetivo de suprir essas limitacdes foi elaborado um inquérito
para aferir o impacto das atividades de IDI em projetos de 1&D. Neste inquérito foram
avaliados apenas projetos concluidos, com o intuito de avaliar os impactos que estes tém no

presente e foram dirigidos aos quatro principais responsaveis de cada projeto.

4.2. Elucidacéo das tarefas desenvolvidas

As empresas de base tecnoldgica estdo particularmente associadas a inovacgédo
tecnolégica maioritariamente de produto, o que torna o desenvolvimento deste tipo de
inovacdo um processo critico para estas organizacdes. O grau de sucesso do produto depende

de fatores de gestdo praticados durante o desenvolvimento do projeto e pode ser avaliado em
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funcdo dos resultados do produto desenvolvido, sendo continuamente utilizadas novas
estratégias, metodologias e ferramentas, com o intuito de melhorar o desempenho da gestdo
do projeto e complementarmente indicadores como o custo, time-to-market ou qualidade
(Toledo et al., 2008).

Nas empresas de base tecnoldgica, o lancamento de produtos com alto conteudo
tecnoldgico constitui um fator com elevada relevancia na sua competitividade no mercado. A
capacidade que as organizacOes tém para desenvolver essas tecnologias e a gestdao inerente
aos processos de desenvolvimento de novos produtos é um fator essencial para gerar e manter
um fluxo de produtos inovadores e competitivos (Jugend e Silva, 2010). O avango
tecnoldgico e a intensificacdo da concorréncia a nivel global tém originado um maior esforco
por parte das organizagGes no desenvolvimento de produtos mais complexos, com maior
qualidade, de forma mais rapida e a um custo competitivo. O facto do desenvolvimento
eficiente de novos produtos poder proporcionar novas oportunidades para as organizagoes,
ndo pode fazer com que estas menosprezem o risco inerente ao desenvolvimento desses

produtos e ao seu langamento no mercado (Jugend e Silva, 2010).

E importante ter em consideracio o investimento que a empresa canaliza para o
desenvolvimento de produtos e em 1&D. Segundo o Relatério e Contas de 2012, a CSW
empenhou nesse ano, cerca de dois tergos do total do seu montante de investimentos (1,9
milhdes de euros) no desenvolvimento de produtos, mantendo-se ainda comprometida com a
investigacdo e desenvolvimento, apresentando gastos de aproximadamente 2,5 milhGes de
euros (cerca de 15% do volume de negdécios) em 1&D, importantes pilares para o crescimento
sustentado da empresa. O investimento que a empresa canaliza para o desenvolvimento de
produtos é imprescindivel para a notoriedade desta perante 0s concorrentes e,

consequentemente para a continuidade e sucesso dos seus negocios.

Com o objetivo de analisar os resultados dos produtos desenvolvidos através deste tipo
de projetos, a CSW utiliza alguns indicadores financeiros. No anexo I, sdo apresentados 0s
indicadores utilizados, assim como a sua defini¢do, a sua formula de célculo e ainda as
limitacGes inerentes a cada um deles. Como referenciado na revisdo da literatura, medir os
resultados financeiros da inovacdo ndo é suficiente para perceber o impacto que estas
inovacbes trazem para a organizacdo. Para além destes indicadores, a CSW utiliza
indicadores como o numero de projetos de IDI aprovados para investir, o volume de negécios
aplicado em atividades de IDI, o nimero de projetos com relevancia no mercado, o nimero

de ideias submetidas interna e externamente e o nimero de produtos langados no mercado.
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Devido a importancia que o desenvolvimento de produtos acarreta nas empresas de
base tecnoldgica, torna-se relevante uma analise mais precisa deste ponto. A avaliacdo do
impacto dos projetos de IDI permite aos administradores procederem & avaliagdo, selecdo e
definigdo de prioridades neste dominio. Desta forma foi elaborado um inquérito (evidenciado
mais a frente nesta seccdo) com o intuito de medir aspectos mais intangiveis referentes a este
processo, entre eles, os resultados a nivel de capacidade tecnologia, as competéncias geradas
nesse projeto ou o aproveitamento de tecnologia para outros projetos.

Para uma melhor percecdo no que se refere ao report do produto e ao inquérito
referidos anteriormente serdo descritos de uma forma mais pormenorizadas no decorrer desta

seccao.

Report do produto

O report do produto consiste numa base de dados onde sdo disponibilizados
mensalmente dados financeiros para os produtos em questdo, que possibilitem uma analise
mais aprofundada dos dados, com o intuito de auxiliar a administragdo na tomada de

decisoes.

Para que nos enquadremos melhor nos aspetos a considerar, torna-se relevante expor de

uma forma mais detalhada os constituintes deste ficheiro.

O report é composto por dez folhas, relevantes para a interligacao e analise dos dados.
Séo elas: i) general budget, que expbe os dados mensais propostos para o or¢camento de 2013;
ii) general report, com os dados reais para o periodo; iii) general worstcase, com as piores
previsdes para 0 ano de 2013; iv) general forecast, com as previsdes mensais para 0 ano de
2013; v) general preview, apresenta a previsdes anuais até 2017; vi) overview, que €
composta pelos dados do budget e do report, para 0 més em questdo e pelos seus valores
acumulados. Nesta folha, também sdo apresentados graficos que comparam os dados
expostos nas folhas anteriores (budget, worstcase e forecast). As folhas seguintes sdo
extensas listas com os dados mais especificos sobre os produtos, como por exemplo, o seu
centro de custos, 0 nome do projeto que integram, a area e segmento de mercado, assim como
0s seus resultados, rendimentos, oportunidades e custos. Estas folhas sdo de extrema
importancia, uma vez que é a partir delas que sdo exportados os dados referentes a cada

produto para a obtencdo dos resultados nas folhas iniciais.
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Cada uma das primeiras seis folhas é constituida por tabelas compostas por um
conjunto de informacéo relevante para a tomada de decisdo dos stakeholders da empresa,
para cada produto em especifico. S&o elas: o valor das novas encomendas, o valor do
financiamento externo, o volume de negocios, os custos das mercadorias vendidas e das
matérias consumidas, o investimento, custos de engenharia, custos de vendas e EBITDA
(anexo ).

De entre os produtos que constituem este report, apresentam-se 0S seguintes: i)
“Oversee” — A solucdo foi desenvolvida em estreita colaboracdo com os profissionais do
sector maritimo e visa apoiar as organizagdes privadas e governamentais com a criacdo de um
suporte eficaz e eficiente na sua seguranca, ndo esquecendo as responsabilidades de protecdo
ambiental. Este produto tem como objetivo fiscalizar um suporte de operacgdes do sistema de
operagdes maritima; i) “csEMS” (Energy Management System) que corresponde a uma
solugdo vocacionada para energias renovaveis, com provas dadas em tecnologia solar, eolica
e outras; 1i1) “Energy Deal”, um sistema inovador que apoia as empresas na gestao eficaz dos

seus contratos de energia, otimizando 0 seu consumo.

Entre outras tarefas, compete ao estagiario, a insercéo e atualizacdo mensal dos dados,
assim como a construcao de graficos comparativos e a analise critica dos desvios. Para além
dos dados que integram o report do produto, € importante salientar a existéncia de outros

relatorios com informacéo relevante e complementar a esta andlise.

Como referido anteriormente, para colmatar as limitacdes dos indicadores financeiros
para avaliar os resultados das atividades de IDI tornou-se essencial analisar os resultados de
alguns projetos de IDI ja concluidos, com o intuito de, a partir dos resultados obtidos, se

desenvolverem métricas relevantes para a monitoria e tomada de decisdo da organizacéo.

Inquérito por questionario

Conforme 0s objetivos propostos para este relatorio, os procedimentos de pesquisa
foram delineados no sentido de elaborar um conjunto de métricas adequadas ao processo de
avaliacdo das atividades de IDI e respetivos projetos, por meio de estudo de casos de projetos

de I&D ja concluidos.

Neste sentido, adotou-se uma abordagem de natureza quantitativa e carater descritivo.

Com a finalidade de recolher elementos que permitam fazer esta analise, recorreu-se a
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aplicacdo do método de inquérito por questionario (Anexo Il1), sendo os elementos recolhidos
objeto de tratamento posterior.

De acordo com o Manual de Frascati (2008, p. 281) “os inquéritos sao o método mais
preciso para medir as atividades cientificas e tecnoldgicas.” e segundo Vasconcellos e
Ohayon (1988), existem enumeras vantagens que justificam a avaliagdo formal de projetos de
I&D finalizados para mensurar a inovagéo. Estes autores referem que i) este tipo de avaliagcdo
permite averiguar se 0s objetivos dos projetos foram ou nédo atingidos e consecutivamente a
justificacdo, caso a resposta seja negativa; ii) este processo cria uma fonte relevante de
informacdo para projetos posteriores, pois torna mais evidente os fatores de sucesso ou
insucesso de projetos anteriores; iii) quando existe um sistema de avaliagdo e 0s
colaboradores tém conhecimentos que as suas atividades serdo apreciadas o desempenho
inerente a esse processo tende a melhorar; iv) os métodos de avaliacdo tendem a aumentar a
exigéncia no que compete as defini¢cbes dos objetivos da organizacdo e das metas delineadas
para 0s projetos e, v) a avaliacdo das atividades de IDI torna-se uma ferramenta bastante util
para fortalecer a ligagcdo entre a estratégia da organizacéo e o esforco neste tipo de atividades.

Para a planificacdo do inquérito foram formuladas as hipoteses teoricas, delimitada a
amostra representativa e elaboradas as questes que integram cada sec¢do. Foram recolhidas
informacGes relativas aos projetos mais relevantes para analise, quanto a area e sector de
negocio que estavam inseridos, 0s seus colaboradores e respetivos dados, para um posterior

contacto.

Apos delineado o prototipo do inqueérito, procedeu-se a realizacdo do inquérito na
plataforma de inquéritos utilizada em rede pela empresa, o LimeSurvey. O LimeSurvey é uma
plataforma open-source, que permite entre outras funcionalidades a criacdo e gestdo de
inquéritos online. Vérios testes ao inquérito e correcdes por colaboradores especializados no

tema foram sugeridas, até ser atingida a versao final, enviada para todos os inquiridos.

O inquérito foi direcionado ao gestor de projeto, gestor de negdcio, engenheiro
principal e gestor técnico de cada um dos dezoito projetos de 1&D, em sectores como o da
energia e mobilidade, ciéncia, aeronautica, defesa e seguranca, aeroespacial e saude. A
amostra inicial correspondia a dezoito projetos com um total de cinquenta e trés inquiridos,
dos quais trinta e quatro participaram no inquérito, reduzindo a amostra de projetos para

dezasseis. Nas fases posteriores procedeu-se a compilacdo e analise de dados.
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No decorrer do processo surgiram algumas dificuldades, essencialmente na obtencgéo de
respostas por parte dos inquiridos, devido a fatores como i) participacdo em diversos projetos,
tornando 0 processo um pouco extenso e repetitivo para os participantes, optando por ndo
responderem a todos 0s inquéritos propostos; ii) assimetria de informacgdo relativa aos
efetivos integrantes dos projetos (cerca de 15% dos inquiridos da amostra inicial alegaram
ndo ter envolvimento no projeto em que estavam identificados na plataforma interna, portanto
ndo foram considerados na analise), limitando a amostra para estudo. A aplicacdo do
inquérito esta condicionada ainda, a elementos como o grau de conhecimento ou de

responsabilidade assumida pelo inquirido durante a execugdo do projeto.

Outras tarefas - Consolidacdo e organizacdo de informacdo financeira, fiscal e

contabilistica

No decorrer do estagio curricular, para além das tarefas desenvolvidas no &mbito do
relatorio de estagio, muitas outras tarefas foram consolidadas. De entre estas as mais
relevantes foram a elaboragdo de um mapa com indicadores de performance empresarial
(KPI).

Em simultaneo, foi proposto a elaboracdo de inquéritos que avaliassem a satisfagdo dos
clientes (outras empresas do grupo Critical), quanto a prestacdo de servi¢os proporcionados
pela CSV (servicos de contabilidade, procurement, caring & facilities). Para o
desenvolvimento destes inquéritos surgiu a necessidade de obter um elevado conhecimento
sobre as areas em questdo, para elaborar as questdes mais apropriadas para cada caso, através
de recolha bibliografica e informacdo complementar adquirida na empresa. No final do
estagio foi elaborado um tutorial onde foram descritas parte das acdes concretizadas na
elaboracdo do inquérito na plataforma LimeSurvey, para se necessario os colaboradores a
guem o inquérito ficou delegado, procederem a alteracfes ou recolherem os dados, aquando

da sua implementacéo.

De entre outras tarefas que foram delegadas no periodo de estagio, destaque-se: i) a
reestruturacdo, atualizacdo e adequacdo de contratos de procurement e de servicos de
contabilidade standard as diversas empresas do grupo, com quem a CSV estabelece ligacao;
ii) atualizacdo e organizacdo de um ficheiro em formato Excel onde reunia todo o ativo fixo
tangivel pertencente a CSWi, iii) estruturacdo e revisdo de titulos e registos de acoes; iv)

elaboracdo e organizacdo de um arquivo digital onde a empresa consiga aceder de forma
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facilitada aos documentos oficiais, através de uma base de dados que interliga as pastas
electrénicas onde estdo guardados os documentos em formato PDF e ainda nos respetivos
dossiers, enquanto documentos oficiais e, v) outras tarefas interligadas aos servigos de
contabilidade, como por exemplo atualizagcdo de ficheiro de dados referentes ao Modelo 30
(pagamentos a ndo residentes).

4.3. Analise dos resultados

Para a analise dos efeitos das atividades de IDI nos resultados dos projetos de 1&D,
torna-se relevante logo numa fase inicial, perceber quais os principais motivos que justificam

a realizacdo desse projeto (Gréfico 1).

Motivos que justificaram a realizacdo do projeto

A realizagdo destes projetos justifica-se em funcdo dos motivos estratégicos,
tecnoldgicos, pedidos especificos de parceiros ou clientes. De acordo com os dados
recolhidos, 43,86% das respostas obtidas apontam motivos tecnolégicos como a principal
razdo para o desenvolvimento do projeto, seguido pelos motivos estratégicos com 36,84%, as
propostas de parceiros ou clientes totalizam 16% e, por ultimo, com 3,51%, outros motivos,

neste caso discriminados como motivos financeiros (necessidade de financiar o projeto).

50% -
45% - 43,86%
40% 1 36,84%
35% -
30% -
25% -
20% - O Total
15% - 10,53%
10% -
5,88%
50 - i 3,51%
0%
Estratégicos Tecnolbgicos Proposta de um Proposta de um Outro
parceiro cliente

Gréfico 1. Principais motivos que justificaram a realizacdo do projeto (% total)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Avanco tecnoldgico e aumento da capacidade tecnoldgica da organizacéo

No que respeita ao avanco tecnoldgico para a organizacdo e ao desenvolvimento da
capacidade tecnoldgica da organizacdo, foi possivel constatar (grafico 2), que 79,41% dos
projetos resultaram em avancos tecnolégicos, sendo que aproximadamente 74% foram
avaliados como tendo um contributo satisfatorio e bom (elevado). Cerca de 6% dos inquiridos
consideram que os resultados foram insatisfatorios no que diz respeito ao contributo para o
avanco tecnoldgico. De acordo com os dados recolhidos, 0s projetos que nao resultam em
avancos significativos ao nivel do desenvolvimento tecnoldgico (20,59%), sdo justificados
pelo facto de envolverem conhecimentos ja adquiridos, ndo tendo desenvolvido

conhecimentos tecnolégicos muito além dos ja existentes.

45% 1 41,18%

40% -

35% | 32,35%

30%
25% -
20,59%
20% -
O Total
15% -

10% -
5,88%

5% -

0% ‘

Porqué? ‘

Sim Nao

Gréfico 2. Grau de avanco tecnolégico nos resultados dos projetos (% do total)

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com o grafico 3, a grande maioria dos inquiridos (79,41%) considera que 0s
projetos contribuiram favoravelmente para o0 aumento da capacidade tecnoldgica da
organizacdo. Os restantes 21% consideram que ndo houve aumento da capacidade
tecnolégica da organizacdo, justificando com a falta de desenvolvimento de novos

conhecimentos tecnolégicos.
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Gréfico 3. Aumento da capacidade tecnoldgica da organizacdo (% do total)

Fonte: Elaborado pelo autor

Os projetos de I1&D tém como objetivo principal gerar inovacdo, melhorando ou
criando um produto ou processo ou um novo meétodo organizacional ou de marketing, como
foi descrito na Seccdo 3 deste relatorio. Na terceira parte do inquérito proposto, € esse o foco
da analise, procurando-se averiguar qual o tipo de inovacéo gerado pelos projetos: produtos,

Servicos, processos, negdcios ou se originou ainda, outro tipo de resultado.

Tipo de resultado gerado no projeto

Na analise de resultados do inquérito a inovacdo de produto (composta por produtos e
servicos) foi considerada separadamente, uma vez que € relevante para a empresa avaliar o
impacto de cada um desses resultados. No que concerne aos resultados que a investigacédo
gerou nos projetos em analise (grafico 4), o produto é o que mais se evidencia com 39,53%, o
gque vem comprovar os esforcos que a empresa tem direcionado para o desenvolvimento
desse tipo de inovacdo. Com uma diferenca aproximada de 21% do primeiro, seguem-se o
desenvolvimento de novos ou melhorados servicos, com 18,6% da percentagem total. Apesar
de neste inquérito se analisar separadamente os resultados em termos de produto e servico,
torna-se relevante relembrar que segundo o Manual de Oslo (2005), a inovacdo de produtos,
incorpora tanto produtos como servigcos, sendo o somatdrio dos anteriores 58,13%, valor
bastante superior relativamente aos outros tipos de inovacGes gerados nestes projetos.

Posteriormente, 13,95% dos resultados da investigacdo geraram um novo ou melhorado
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processo e com igual peso os inquiridos enunciaram um outro tipo de resultado no final do
processo de investigacdo, sejam eles um novo componente de software reutilizdvel ou um
protétipo. O processo de investigagdo gerou inovacdo de negocio em 6,98% das respostas,
correspondendo também esta percentagem ao numero de resposta onde os inquiridos

consideraram que nao € aplicavel esta caracterizacao.

45,00% -
40,00% -
35,00% -
30,00% -
25,00% - 18,60%
20,00% -
15,00% -
10,00% - 6,.98% 6,98%
5,00% -
0,00%

39,53%

O Total

Produto Servico Processo Negécio Outro N&o aplicavel

Grafico 4. Tipo de resultado da investigacao

Fonte: Elaborado pelo autor

O anexo Il ilustra de uma forma mais desagregada, os resultados apresentados pelo
gréfico 4, podendo-se verificar que alguns dos projetos ndo geraram apenas um tipo de
inovacdo ou resultado, mas sim dois resultados em simultaneo. S&o exemplos, investigacoes
que geraram ndo s6 um novo ou melhorado produto, mas também negocio, produto e
processo, produto e servigo, servico e processo ou ainda processo e negocio. Do cruzamento
ou relacdo entre a informacéo disponibilizada no anexo 111 com o grafico 1, surge o anexo 1V,
que ilustra a relacdo entre o tipo de inovacdo ou resultado gerado através da investigacdo em
projetos de 1&D e 0s motivos que justificaram a realizaram desses projetos. Pode-se constatar
que os projetos que geraram um novo ou melhorado produto foram impulsionados
maioritariamente por motivos estratégicos ou tecnolégicos. Para os restantes tipos de
resultados, ndo se evidencia nenhum dos tipos de motivo sugeridos, com excec¢do dos
projetos que originaram novos ou melhorados servicos que foram principalmente

incentivados por motivos tecnoldgicos.
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Dada esta analise, torna-se relevante avaliar trés importantes critérios por tipo de
resultado/inovacdo: i) o grau de inovacdo ou melhoria obtido; ii) a capacidade funcional do
resultado do projeto e, iii) o grau de aceitacdo do mercado (anexo V e VI). Numa anélise
mais geral, sem se considerar individualmente os tipos de resultados/inovagdes obtidos, pode-
se verificar, que relativamente a percentagem total de respostas dos inquiridos o grau de
inovacdo ou melhoria obtido e a capacidade funcional dos resultados gerados a partir dos
projetos, foram considerados satisfatorios e bons. O mesmo ndo acontece para 0 grau de
aceitacdo desses resultados no mercado, sendo maioritariamente insatisfatorios na opinido

dos inquiridos.

Em uma analise mais particular, onde se analisam os dados por tipo de resultado obtido,
pode-se verificar a partir dos dados disponibilizados no gréfico 5, que o grau de inovacao ou
melhoria obtido nos projetos que tiveram como resultado novos negdcios ou outro tipo de
resultado, apresentam a melhor qualificacdo, sendo avaliados na sua totalidade com a nota
méxima, considerando os inquiridos, que estes resultados obtiveram um bom grau de
inovacdo ou melhoria obtido. O mesmo acontece com os produtos, onde apesar dos
resultados obtidos serem mais dispersos, ao nivel da satisfacdo, mais de metade dos
inquiridos avaliaram os produtos com um grau de satisfacdo bom. Relativamente aos
servicos, pode-se verificar que o grau de inovacdo ou melhoria obtido ndo foi tdo positivo

como para os anteriores tipos de resultados, mas ainda assim, foram satisfatorios.

_ 100% 100%
100% - ’ "
80% 53%
60% - 53%

40% 24% 37% . 33%
20% 13% |_| |_| H
oo [1 1] [ A

4 /12 3|41 (2|3 (41|23 |4|1|2)|32

O Total

1123 4

Produto Servigo Processo Negdcio Cutro

Legenda: 1 — Mau; 2 — Insatisfatorio; 3 — Satisfatério; 4 — Bom

Gréfico 5. Grau de inovagdo ou melhoria obtido por tipo de resultado/inovacéo (%)

Fonte: Elaborado pelo autor

No gréfico 6, pode-se verificar que a capacidade funcional dos resultados do projeto

por tipo de resultado/inovagdo decorrente de investigacdo, apresentou a melhor resposta na
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obtencdo de novos negocios, onde todos os inquiridos apontaram com a classificacdo
méaxima. Relativamente & capacidade funcional dos produtos gerados, esta foi avaliada na sua
maioria, como boa e satisfatdria. Apesar disso, ainda é apresentado um valor de insatisfacdo
(24%) superior a todos os outros tipos de resultados/inovacgdes, exceptuando a capacidade
funcional dos servicos, que em termos de insatisfacdo, foi 0o que apresentou 0s piores
resultados (37%).

100% -
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70%
60% 502 50% 50% 5
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0% OTotal
20% - 24%
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341‘23 3 341‘23

Produto Servico Processo Negdcio Cutro

Legenda: 1 — Mau; 2 — Insatisfatério; 3 — Satisfatério; 4 — Bom

Grafico 6. Capacidade funcional do resultado do projeto por tipo de resultado/inovacéo (%)

Fonte: Elaborado pelo autor

O grau de aceitagcdo por parte do mercado € classificado pela maioria dos inquiridos
como insatisfatorio (anexo V), 0 mesmo se pode constatar por tipo de resultado/inovacao
proveniente da investigacdo, de acordo com o grafico 7, no que se refere ao grau de aceitacéo
do produto no mercado, 47% das respostas dadas pelos inquiridos consideram que foi

insuficiente.
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Gréfico 7. Grau de aceitagdo do mercado por tipo de resultado/inovacdo (%)

Fonte: Elaborado pelo autor

Legenda: 1 — Mau; 2 — Insatisfatério; 3 — Satisfatério; 4 — Bom

O grafico 8 retrata que, apesar da diferenca de aproximadamente 12%, a maioria dos

inquiridos (cerca de 56%) alegaram nado terem sido desenvolvidos outros produtos, servigos,

processo ou negocios futuros, baseados nas competéncias e conhecimentos adquiridos no

projeto em analise. Dos cerca de 44% que responderam afirmativamente, houve uma maior

evidéncia em projetos ligados ao sector de negoOcios da aerondutica, ciéncia, energia e

mobilidade e aeroespacial.
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Gréfico 8. Contributo das competéncias adquiridas no projeto avaliado para o resultado de projetos futuros (%)

Fonte: Elaborado pelo autor

No que diz respeito a concretizacdo dos resultados face aos previstos (grafico 9), 67,7%

dos

inquiridos

responderam que foram considerados adequados,

classificando-os
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maioritariamente como satisfatorios (48%) e bons (43%). Apenas 9% (n=2) consideraram 0s
resultados face aos objetivos previstos adequados, mas ainda assim insatisfatorios. Os
inquiridos que responderam que os resultados obtidos face aos previstos ndo foram
considerados adequados (32,3% do total), de entre as opg¢des disponibilizadas no inquérito,
apontaram como possiveis motivos ou limitacbes mais relevantes a capacidade ou
competéncias técnicas dos colaboradores, seguido pelo financiamento, recetividade interna e
acesso a informacdo de mercado. Os inquiridos que responderam “outro” motivo para os
resultados dos objetivos previstos ndo terem sido adequados, justificaram-no ou por néo ter
sido efetivamente criado um produto ou por falta de apoio a internacionalizagéo.

12 4 11
10
10
8
6 -
4 3
2 2 2 2 2
2
| | | | | | O Total
0
Acessoa Capacidade ou | Financiamento Outro Recetividade
informacdo de | competéncias interna
mercado técnicas
2 ‘ 3 ‘ 4
Sim Nao

Legenda: 1 — Mau; 2 — Insatisfatério; 3 — Satisfatério; 4 — Bom

Gréfico 9. Concretizacdo dos objetivos previstos para os projetos (n° de respostas)

Fonte: Elaborado pelo autor

Aplicacdo comercial

O quarto grande grupo refere-se a aplicacdo comercial dos novos ou melhorados
produtos ou servicos, resultantes dos projetos em analise. Através dos dados disponiveis no
grafico 10, pode-se constatar que a maior parcela de respostas (cerca de 27%) apontou as
dificuldades em obter clientes de referéncia ou canais comerciais como a principal
problematica, logo seguida por a falta de informacgédo sobre os mercados (aproximadamente
24%). Com cerca de 19%, encontra-se outras dificuldades na insercdo dos produtos ou
servicos no mercado, apontadas pelos inquiridos como: i) falta de maturidade técnica dos
produtos desenvolvidos; ii) insuficiente acompanhamento do projeto, tornando

inconcretizavel o desenvolvimento de competéncias que se objetivavam; iii) mercado
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pequeno, mas com grande potencial ou iv) a falta de adaptacdo do produto ao mercado, pois o
produto referido sé poderd ser usado em contextos onde existe uma clara definicdo de
qualidade de produto. A dificuldade em obter financiamento (16,22%) e a falta de pessoal
qualificado para suprir as necessidades (8,11%), foram outros motivos apontados, sendo o
aumento da pressdo por parte da concorréncia o fator menos apontado como limitagdo na

insercdo dos produtos e servicos no mercado.

30,00%
27,03%

24,32%
25,00%

18,92%
20,00%

16,22%

15,00%
8,11%
10,00% '
’ O Total
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obter qualificado pressdo da informacgao conseguir
financiamento concorréncia sobre os clientesde
mercados referénciaou
canais
comerciais

Grafico 10. Principais dificuldades na insercéo de produtos/servicos no mercado (%)

Fonte: Elaborado pelo autor

Resultados dos projetos para o contributo e prestigio da organizagdo

No quinto e ultimo grupo de indicadores propostos, sdo apresentados os resultados dos
projetos para o contributo e prestigio da empresa, abordando-se inicialmente os beneficios
econémicos que 0s projetos produziram para a organizacao, 0S prejuizos, o contributo dos
projetos para as vendas e produtividade da empresa e, por fim, abordam-se os beneficios de
outra natureza que o0 projeto possa ter gerado para a organizacdo, entre outros aspetos, a

viabilidade externa, o reconhecimento de competéncias e o estabelecimento de parcerias.

A partir do grafico 11, pode-se verificar que vinte dos trinta e quatro inquiridos
(aproximadamente 59%) responderam que 0 projeto com que colaboraram, ndo trouxe

beneficios de natureza econdmica para a organizacgao.
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Graéfico 11. Beneficios economicos produzidos pelo projeto para a organizacédo (n° respostas)

Fonte: Elaborado pelo autor

Por conseguinte, catorze dos trinta e quatro inquiridos afirmaram que o projeto gerou
beneficios econdmicos para a organizagdo, quatro dos quais (29% do total dos inquiridos que
responderam positivamente) avaliaram esse contributo como sendo inferior ao capital
investido no projeto em causa, cerca de 50% alegou que os beneficios econdmicos do projeto
foram superiores ao capital investido e trés dos inquiridos avaliaram os contributos

economicos de forma positiva, mas ndo quantificaram os seus resultados.

Apesar da maioria dos projetos ndo ter originado beneficios econdmicos para a
organizacdo, o contrario também ndo ocorreu. Pode-se constatar a partir do grafico 12,
referente aos prejuizos que os projetos possam ter surtido para a organizacao, que vinte e seis
(cerca de 76%) dos inquiridos afirmaram que o projeto em que colaboraram ndo gerou
prejuizos econdmicos para a organizacdo. Dos oito inquiridos que responderam
afirmativamente a esta questdo (aproximadamente 24%), sete alegam que apesar do projeto

ter gerado prejuizos, estes foram inferiores ao capital investido.
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Graéfico 12. Prejuizos produzidos pelos projeto para a organizacao (n° respostas)

Fonte: Elaborado pelo autor

No que confere ao contributo dos projetos para aumentar as vendas da organizacao, 0s
resultados destes podem ter ou ndo contribuido. Caso tenham contribuido, foi pedido aos
inquiridos que classificassem essa contribuicdo para as vendas da empresa nos seguintes
intervalos: i) menos de 10%; ii) entre 10% e 25%; iii) entre 25% e 50% ou iv) mais de 75%.

Os inquiridos também poderiam ndo quantificar, caso néo tivessem informacéo para tal.

O grafico 13 demonstra que vinte e quatro dos inquiridos (cerca de 71%) sdo da opinido
que os resultados do projeto em que colaboraram, ndo contribuiu para 0 aumento das vendas
da organizacdo. Os restantes 29%, afirmaram que o resultado do projeto contribuiu para o
aumento das vendas, mas a maior parcela (correspondente a 40% das respostas afirmativas
nesta questdo), optou por ndo quantificar o contributo desses resultados. Por sua vez, dos
inquiridos que avaliaram os resultados positivamente, trés dos dez (30%), alegaram ter
contribuido apenas menos de 10% para as vendas da organizacdo, difundindo-se os

restaurantes inquiridos uniformemente pelos demais intervalos propostos.
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Gréfico 13. Contribuicdo dos resultados dos projetos para as vendas da empresa (n° respostas)

Fonte: Elaborado pelo autor

Relativamente ao contributo dos resultados dos projetos para 0 aumento da

produtividade da organizacdo (grafico 14), os inquiridos inicialmente avaliaram positiva ou

negativamente esse critério. Caso tenha gerado um aumento da produtividade, foi utilizada a

mesma escala de medida do grafico 12. Neste indicador pode-se constatar que cerca de 79%

dos inquiridos afirma que os resultados dos projetos ndo contribuiram para 0 aumento da

produtividade da organizacdo. Dos 21% que alegaram que os resultados dos projetos geraram

um aumento na produtividade da organizagdo, 29% avalia esse contributo em menos de 10%.
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Gréfico 14. Contributo dos resultados do projeto para o aumento da produtividade da empresa (n° de respostas)

Fonte: Elaborado pelo autor
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No altimo ponto deste grupo, foi questionado aos inquiridos se os resultados do projeto
em que estavam inseridos, geraram para a organizacdo, beneficios de outra natureza que nao
0s explicitamente evidenciados nas questdes anteriores. Caso a resposta fosse afirmativa, 0s
inquiridos poderiam optar por alguma das opcOes sugeridas: i) visibilidade externa; ii)
reconhecimento de competéncias; iii) estabelecimento de parcerias ou iv) outro tipo de
beneficio, podendo descrever se achasse relevante para a resposta. De acordo com o gréfico
14, cerca de 88% (n=21) dos inquiridos responderam que os resultados obtidos no projeto em
que estavam inseridos geraram beneficios de outra natureza para a organizacdo. Dos
inquiridos que responderam afirmativamente, distinguiram o reconhecimento de
competéncias e a visibilidade externa como os maiores beneficios, seguindo-se o
estabelecimento de parcerias ou beneficios de outra natureza, como know-how em técnicas

particulares para o projeto.
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Gréfico 15. Contributo dos resultados dos projetos para beneficios de outra natureza para a organizacdo (n° de
respostas)

Fonte: Elaborado pelo autor

Apesar dos resultados obtidos na andlise dos inquéritos, estes apresentam algumas
limitacBGes, uma vez que apenas foram utilizados no estudo um namero limitado de projetos
da empresa. A falta de informacdo dos inquiridos para alguns topicos gquestionados
(maioritariamente econdmicos e financeiros) e ainda as limitagbes do proprio inquérito,

também sdo duas fortes condicionantes deste processo.
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4.4. Balanco e valor do estégio

A realizagdo do estdgio curricular garantiu uma experiéncia bastante enriquecedora,
proporcionando a oportunidade de complementar o conhecimento teérico adquirido no
processo académico com a componente pratica exigida para o cumprimento das tarefas que

foram propostas neste periodo.

No decorrer do estagio surtiu a necessidade de recorrer a pesquisas bibliograficas nos
mais variados temas, para poder responder as necessidades de cada tarefa, complementando
com o conhecimento adquirido em unidades curriculares da licenciatura e do mestrado em
economia, como anélise financeira, contabilidade financeira, direito econdmico, economia da
inovacdo tecnoldgica, gestdo financeira, mddulo de informatica, entre muitas outras. O
estagio permitiu fortalecer em larga medida os conhecimentos em ferramentas informaticas,
nomeadamente, as mais abrangentes funcionalidades do Excel e do LimeSurvey. O
aprofundamento destes conhecimentos trouxe enormes beneficios ao nivel da eficacia das

tarefas desempenhadas.

Das principais dificuldades encontradas no decorrer do estagio, foram a dificil
interligacdo entre o conhecimento tedrico utilizado neste relatério, com a vertente prética
organizacional, uma vez que foi necessario 0 enquadramento no sistema de gestdo da
inovacdo implementado pela empresa, assim como nos diversos processos ao nivel da gestao
de projetos e IDI. A conciliacdo destas atividades, tornou-se relevante para perceber alguns
dos aspectos que poderiam ser melhorados, mas o curto periodo de tempo de estagio, torna-se

um obstaculo nesse aspeto.

A possibilidade de ter mantido de perto contacto com a filosofia da empresa e a sua
cultura organizacional, possibilitou uma visdo mais precisa sobre 0s processos de gestdo das
atividades de IDI e o0s seus impactos nos resultados da organizacdo, adquirindo

conhecimentos que de outra forma ndo teria conseguido.

O facto de ter colaborado com diversas areas do grupo possibilitou-me ter uma visédo
mais concisa de variados processos, tornando-se uma mais-valia para o desenvolvimento de
competéncias pessoais e profissionais, estimulando a capacidade de iniciativa, autonomia,

organizacdo, responsabilidade, interligando-me a realidade empresarial e de mercado.

Quanto ao contributo da estagiaria para empresa, foi mais explicito no que confere a

avaliacdo de resultados relativos as atividades de DI, organizacdo, consolidacao e otimizacao
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de processos, fortalecendo conhecimentos que permitam suprir as necessidades no decorrer

de cada tarefa.

Principais Conclusdes e Considerages

A inovacdo tecnoldgica nas organizagdes carece, entre outras capacidades, de uma
elevada competéncia no processo de desenvolvimento de produtos, na forma como é
realizado e mensurado. No decorrer do estudo constatou-se que os indicadores utilizados pela
empresa para avaliar as atividade de IDI (nimero de projetos de IDI aprovados para investir,
volume de negdcios aplicados em atividades de IDI, niUmero de projetos com decisdo de
comercializagdo, nimero de ideias submetidas interna e externamente, nimero de produtos
no mercado e EBT® gerado por produtos lancados) compilados com os indicadores de
avaliacdo financeira de cada produto (captura de novas encomendas, captura de
financiamento externo, volume de negdcios, margem e EBITDA) poderiam ser limitados para
avaliar os resultados dos projetos e o0 seu contributo para a organizacdo. Desta forma
procedeu-se a elaboragdo de um inquérito para colmatar essas limitacGes, com maior
incidéncia nos motivos para a elaboracdo do projeto, resultados do projetos em termos de
avanco tecnoldgico, aumento da capacidade tecnologica, a sua aplicagdo comercial e 0s seus

contributos para os resultados e prestigio da organizacéo.

Ao contrério do que era espectavel no inicio do estudo de caso, os resultados dos
projetos em estudo, originaram maioritariamente produtos, sendo impulsionados
principalmente por motivos estratégicos ou tecnoldgicos, originando avango tecnoldgico e
aumentando a capacidade tecnoldgica da organizacdo. As principais conclusdes retiradas
dessa analise vém confirmar o pressuposto de que as empresas de base tecnologica estdo
particularmente associadas a inovacao tecnoldgica, maioritariamente ao nivel de produto, o
que torna o desenvolvimento deste tipo de inovacdo um processo critico para estas

organizacdes (Toledo et al., 2008).

A concretizacdo dos objetivos previstos para os projetos foi considerada de uma forma
geral satisfatdria, no entanto quando tal ndo ocorreu, deveu-se essencialmente a limitacGes
como reduzido financiamento, auséncia de capacidades ou competéncias técnicas dos

colaboradores e falta de recetividade interna. O grau de inova¢do ou melhoria obtido e a

3 Earnings Before Taxes
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capacidade funcional dos resultados finais dos projetos foram considerados positivos, 0
mesmo ndo aconteceu com o grau de aceitagcdo desses resultados no mercado, que foram
considerados pelos inquiridos na sua grande maioria insatisfatorios. Entre as principais
dificuldades apontadas para a aplicagdo comercial dos novos ou melhorados produtos,
destacam-se as dificuldades existentes em obter clientes de referéncia ou parceiros de
negdcio, a falta de informacédo sobre os mercados e dificuldade em obter financiamento. Estas
dificuldades tendem a ser tanto maiores quanto mais inovadores s&o os resultados, devido aos

riscos inerentes ao mercado e aos investimentos necessarios para a sua comercializagao.

No que confere aos resultados econdmico-financeiros e prestigio da empresa, na
maioria dos projetos alvo deste estudo, os seus resultados ndo reproduziram beneficios
econémicos para a organizacdo, mas também ndo geraram prejuizos. Dos projetos que
geraram prejuizos para a organizacao, estes foram sempre inferiores ao capital investido.
Concluiu-se ainda que na opinido dos inquiridos, a maioria dos resultados dos projetos ainda
ndo contribuiram para aumentar nem as vendas, nem a produtividade da empresa e dos que

contribuiram, apresentaram principalmente valores inferiores a 10%.

A interpretacdo dos resultados gerados, possibilitou encontrar um conjunto de fatores
que evidenciam as dificuldades de implementacdo dos novos ou melhorados produtos no
mercado, tornando essencial que exista uma correta avaliacdo e interpretacdo do potencial de
mercado e uma maior proximidade aos clientes potenciais, de forma a suplantar um dos

principais obstaculos a insercdo de novos produtos no mercado — a falta de informacao.

Num estudo futuro seria interessante fazer uma analise mais detalhada no que confere a
analise de elementos das diferentes dimensdes de medi¢éo das atividades de IDI, de forma a
perceber com maior precisdo 0s impactos destas atividades para a organizacdo. Seria também
interessante a analise de praticas de gestdo que influenciam os fatores criticos de sucesso no
desenvolvimento de novos produtos, que quando bem executadas permitem minimizar 0s

riscos associados a insercao desses produtos no mercado.
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Anexos

Anexo . Principais indicadores financeiros do report do produto (CSW)

Indicador

Definicao

Férmula de célculo

Limitacgdes

Captura de
novas
encomendas
(Order Intake)

Encomendas processadas

durante o periodo.

Soma de valor de
encomendas fechadas

com clientes.

N&o exige a entrega do produto ao

cliente final.

Valor esperado de novas
encomendas para um

determinado periodo.

Soma do valor das

oportunidades

Inclui alguma subjetividade no seu
calculo: a probabilidade é definida

pela equipa de vendas e depende

Financiamento

adquirido no periodo.

Factored ] ) 3 multiplicado pela

Permite ter informacéo . de fatores como o estado da
Value ] ) ] probabilidade de ) 3

imediata sobre o interesse oportunidade e a nossa percecao

ganhar cada . ]
do mercado no produto e o . sobre o interesse do cliente no
] oportunidade
seu potencial de vendas. produto.
) . Soma de valor de

Captura de Financiamento externo

financiamento

contratualizado

N&o exige a realizacdo do projecto.

Volume de

Negdcios

Valor total das vendas de
bens e servicos realizadas

durante o periodo.

Soma de receitas com
vendas de bens e

Servicos

E o passo final de todo o processo
de venda (depois de identificacdo
de cliente, entrega de proposta,

negociacao, e contratualizacdo).

Outros Custos

Custos com gestdo de

produto (incluindo anélise

Soma dos custos com

Nao mede o resultado do

investimento, nem a qualidade das

Depreciation

(OH Costs) o a gestdo de produto o ]
de novas ideias). ideias avaliadas, apenas o custo.
Resultado direto das
vendas realizadas durante
0 periodo. . Pode néo ser constante ao longo da
] Receitas — Custo das .
Visto como percentagem ] ] vida de um produto (ex: pode
Margem mercadorias vendidas .
das vendas, representa o . ] haver ganho de eficiéncia, de
i e matérias consumidas
lucro marginal do produto volume).
(fundamental para estimar
0 break-evenpoint).
] N&o pode ser analisado de forma
Earnings before Interest, . )
o Receitas — Despesas isolada. Deve ser comparado com
EBITDA Taxes, Amortization and

operacionais

um plano/objectivo (que justificou
a decisdo de investimento).

Fonte: Elaborado pelo autor
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Anexo I1. Inquérito proposto

Fator/Critério

Questdes

Estala de medigé&o ou opgao
de resposta

1. Motivos para realizagdo do
projeto

1.1. Quais os principais motivos que justificaram a
realizacdo do projeto?

Tecnolégicos
Estratégicos

Pedido especifico de um
cliente

Pedido especifico de um
parceiro

Outro

2. Avango tecnoldgico e
capacidade tecnoldgica

2.1. Os resultados do projeto originaram avango
tecnoldgico?

Sim (2.1.1.)/N&o (2.1.2.)

2.1.1. Como avalia esses resultados no contributo para o
avanco tecnoldgico?

1. Mau; 2. Insuficiente; 3.
Suficiente; 4. Bom; NA. Ndo
aplicavel

2.1.2. Porqué?

Resposta aberta

2.2. O projeto resultou em um aumento da capacidade
tecnoldgica da organizacéo?

Sim (2.2.1.)/N&o (2.2.2)

2.2.1. Como avalia esses resultados no contributo para o
aumento da capacidade tecnoldgica da organizagdo?

1. Mau; 2. Insuficiente; 3.
Suficiente; 4. Bom; NA. Ndo
aplicavel

2.2.2. Porqué?

Resposta aberta

3. Resultados do projeto

3.1. A investigacdo deu origem ao desenvolvimento deu
origem a um novo ou melhorado:

Produto
Servico
Processo
Negécio

Néo aplicavel

Outro

3.1.1.Caso a investigacdo tenha gerado um novo ou
melhorado produto/servigo/processo/negdcio, avalie:

-O grau de inovacdo ou melhoria obtido.
-A capacidade funcional do resultado do projeto.

-Grau de aceitagdo do mercado.

1. Mau; 2. Insuficiente; 3.
Suficiente; 4. Bom; NA. Ndo
aplicéavel

3.2. Foram desenvolvidos outros
produtos/servigos/processos/negécios baseados nas
competéncias adquiridas neste processo de investigacdo?

Sim/Néo

3.3. Os resultados dos objetivos previstos para o projeto
podem ser considerados satisfatorios?

Sim (3.3.1) / N&o (3.3.2)

3.3.1. Avalie os resultados dos objetivos previstos para o
projeto em termos de satisfacdo.

1. Mau; 2. Insuficiente; 3.
Suficiente; 4. Bom; NA. Nao
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aplicavel

3.3.2. O que limitou esses resultados?

-Financiamento

-Capacidades ou
competéncia técnicas

-Acesso a informacédo de
mercado

-Recetividade interna

Outros constrangimentos

4.1. Caso a investigacdo tenha gerado produto/servigo:

4.Aplicagdo comercial

4.1.1. Quais as maiores dificuldades para introduzir o
produto/servigo no mercado?

-Restrigdes de investimento
interno e dificuldade em
obter financiamento

-Falta de pessoal qualificado

-Falta de informagéo sobre os
mercados

-Dificuldade em conseguir
clientes de referéncia ou
canais comerciais

-Quebra do mercado

-Aumento da presséo da
concorréncia

-Outras (especificar)

5.1. O projeto produziu beneficios econdmicos para a
organizagao?

Sim (5.1.1) /N&o

5.1.1. Quantifique os resultados.

5. Contribuicao para os resultados
e prestigio da empresa

Inferiores ao capital investido

Superiores ao capital
investido

Superiores ao dobro do
capital investido

5.2. O projeto gerou prejuizos para a organizagdo?

Sim (5.2.1) /Né&o

5.2.1. Quantifique os resultados

Inferiores ao capital investido

Superiores ao capital
investido

Superiores ao dobro do
capital investido
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5.3. Os resultados deste projeto contribuiram para aumentar
as vendas da empresa?

Sim (5.3.1) /Né&o

5.3.1. Quantifique os resultados.

Menos do que 10%
Entre 10% e 25%
Entre 25% e 50%
Entre 50% e 75%

Mais que 75%

5.4. Os resultados dos projetos contribuiram para aumentar
a produtividade?

Sim (5.4.1) /N&o

5.4.1. Quantifique os resultados.

Menos do que 10%
Entre 10% e 25%
Entre 25% e 50%
Entre 50% e 75%

Mais que 75%

5.5. Os resultados obtidos geraram beneficios de outra
natureza para a organizagao?

Sim (5.5.1) /N&o

5.5.1. Que beneficios?

-Visibilidade externa

-Reconhecimento de
competéncias

-Estabelecimento de
parcerias

Outro

Fonte: Elaborado pelo autor

Anexo I11. Tipo de resultado da investigacdo
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Anexo V. Motivo para a elaboracgéo do projeto por tipo de resultado
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Fonte: Elaborado pelo autor

Anexo V. Grau de inovacdo e melhoria obtido, capacidade funcional e grau de aceitacdo dos resultados dos

projetos (% total)
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Anexo V1. Grau de inovacdo e melhoria obtido, capacidade funcional e grau de aceitacdo do mercado por tipo

de resultado

Tipo de Re_sultzildo da Avaliago Capacidade Funcior_1a| do Grau de inova(;_'ao ou Grau de aceitacdo
Investigacéo Resultado do Projeto melhoria obtido do mercado
1 0% 0% 12%
2 24% 24% 47%
Produto 3 35% 24% 18%
4 41% 53% 24%
Total 100% 100% 100%
1 0% 0% 0%
2 37% 25% 37%
Servigo 3 50% 63% 50%
4 13% 13% 13%
Total 100% 100% 100%
1 0% 0% 17%
2 17% 33% 50%
Processo 3 50% 33% 17%
4 33% 33% 17%
Total 100% 100% 100%
1 0% 0% 33%
2 0% 0% 33%
Negocio 3 0% 0% 33%
4 100% 100% 0%
Total 100% 100% 100%
1 0% 0% 50%
2 0% 0% 50%
outro 3 50% 0% 0%
4 50% 100% 0%
Total 100% 100% 100%
1 50%
2 0%
N&o aplicavel 3 50%
4 0%
Total 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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