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Resumo

Num contexto caracterizado por uma elevada concorréncia (efetiva e potencial), a inovagao
¢ considerada um determinante fulcral para a sobrevivéncia e para o desempenho das
organizagoes. Este desempenho tem sido crescentemente associado, sobretudo pelas
autoridades de politica, a capacidade de as organiza¢oes implementarem Sistemas de Gestdo

da Inovagio, Investigacao e Desenvolvimento (SGIDI) adequados.

A estruturagao de um SGIDI reflete-se no estabelecimento de procedimentos de gestiao de
ideias e de projetos de inovagao, em especial no desenvolvimento de modelos de avaliacio
de ideias e de projetos de inovagao. Nao obstante existirem alguns contributos de indole
concetual sobre esta tematica, escasseiam exemplos concretos, aplicados a organizagdes,
designadamente do setor energético, de modelos de avaliacio de ideias e de projetos de

inovacio.

O presente Relatério de Estagio (RE) teve por objetivo central desenvolver um modelo de

avaliacao de ideias e de projetos de inovagao para a REN - Redes Energéticas Nacionais,

SGPS, S.A. (REN).

Recorrendo a um exercicio de benchmarking qualitativo de modelos de avaliagao de ideias e
projetos de inovacido que inclui 9 organizacGes (8 empresas e 1 grupo empresarial)
certificadas pela Norma Portuguesa 4457:2007 — “Gestao da Investigagao, Desenvolvimento
e Inovagao (IDI), Requisitos do sistema de gestio da IDI” e 2 grupos empresariais (GEs) de
grande dimensao do setor energético, o RE contribui, empiricamente, para a muito escassa
literatura da area, apresentando um modelo concreto de avaliagao de ideias e projetos de
inovagao suscetivel de ser aplicado na REN. Adicionalmente, com base no percurso histérico
desta ultima organizagao, apresenta-se uma reflexdao sobre a relagao entre normalizacao e

certificagao do SGIDI e o desempenho de uma empresa.

Cédigos JEL: M19; O31; O32

Palavras-chave: Gestao da Inovacio; Normalizacio de Sistemas de Gestao da Inovacao;
Certificacdo de Sistemas de Gestdo da Inovacio; NP 4457:2007; Modelo de Avaliacio de

Ideias e de Projetos de Inovacao.



Abstract

In a context characterized by high (effective and potential) competition, innovation is
considered a crucial factor for the survival and performance of organizations. This
performance has been increasingly associated, especially by public policy authorities, to the
capacity of organizations to implement Systems of Innovation, Research and Development

for Project Management.

The structuring of such a system is reflected in the establishment of procedures for managing
ideas, more specifically the development of models for evaluating ideas and innovation
projects. Although there are some contributions of a conceptual nature on this topic,

examples applied to companies, namely those operating in the energy sector are very limited.

The main objective of this Internship Report is to develop a model for evaluating ideas and

innovation projects for REN - Redes Energéticas Nacionais, SGPS, S.A. (REN).

Using a qualitative benchmarking exercise of ideas and projects of innovation assessment
models, which included 9 organizations (8 companies and 1 business group), certified by the
Portuguese Standard 4457:2007, and 2 large-scale business groups operating in the energy
sector, the Internship Report contributes empirically to the very limited literature in the area,
presenting a concrete model for evaluating ideas and projects that can be applied at REN.
Additionally, based on the historical trajectory of REN, a final reflection is presented on the
relationship between standardization and certification of the System of Innovation, Research

and Development for Project Management and the performance of a company.

JEL codes: M19; O31; O32

Keywords: Innovation Management; Standardization of Innovation Management Systems;
Certification of Innovation Management Systems; NP 4457:2007; Model for the Evaluation

of Ideas and Innovation Projects.
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1. Introducao

1.1. Descrigao do estagio e da instituigao acolhedora

O presente Relatério de Estagio (RE) insere-se no ambito de um estagio curricular realizado
na REN- Redes Energéticas Nacionais, SGPS, S.A. na area da Inovaciao Operacional (10),
estando enquadrado no Sistema de Gestao da Investigagao, Desenvolvimento e Inovagio

(SGID).

O Estagio teve a duracao de 5 meses (entre 20 de setembro de 2021 e 20 de fevereiro de
2022), tendo acompanhado uma parte relevante do processo de certificagao do SGIDI da
organizacao (entre janeiro de 2021 e dezembro de 2021), segundo a Norma Portuguesa
4457:2007- “Gestao da Investigacao, Desenvolvimento e Inovagiao (IDI), Requisitos do
sistema de gestio da IDI” (NP 4457:2007),' em regime online, sendo internamente

acompanhado pelos responsaveis do departamento de Estudos Estratégicos e IO da REN.

As atividades associadas ao trabalho do Estagio envolvem o acompanhamento, através de
reunides com elementos do departamento de 1O e com o auditor externo (que auxiliou todo
o processo de certificacdo), do trabalho realizado pela REN no sentido de garantir o
cumprimento dos requisitos da NP 4457:2007. Em concreto, procurou-se desenvolver uma
proposta de Modelo de Avaliagao das Ideias e dos Projetos de 10, considerando o SGIDI
implementado na REN, baseada num processo de benchmarking de outras organizagdes a

operar em Portugal.

A REN - Redes Energéticas Nacionais, SGPS, S.A. ¢ uma organiza¢ao (Sociedade Anénima)
portuguesa de transporte de eletricidade e gas natural (opera na CAE 35120 - Transporte de
eletricidade), sendo responsavel por 59% do abastecimento nacional proveniente de
producio renovavel.? Foi, formalmente, criada em 1994 na sequéncia da cisio da Eletricidade
de Portugal, S.A. (EDP), remontando a sua génesis a 1947 quando nasce a Companhia
Nacional de Eletricidade no seguimento da Lei da Eletrificacio Nacional (1945) do Estado
Novo. F uma empresa cotada no PSI-20 com um capital social de 50000 euros, empregando,

em 2020, 697 colaboradores (REN, 2020a). A REN detém a concessao e gestao técnica

1'A norma NP 4457:2007 estabelece os requisitos de um sistema eficaz de gestio da Investigacio,
Desenvolvimento e Inovagao (IDI), tendo por finalidade facilitar a definicio de uma politica de IDI,
monitorizando e controlando os objetivos de inovagido da organizagdo (ver http://www.certif.pt/np4457.asp
acedido em outubro de 2021).

2 Vet Relatirio & Contas Consolidado da REN relativo ao ano de 2020 (in https://www.ren.pt/pt-

PT/investidores/relatorio anual, acedido em outubro de 2021).




global do sistema das atividades de transporte de eletricidade, através da Rede Nacional de
Transporte de Eletricidade (RNT), e de gas, através da Rede Nacional de Transporte de Gas
(RNTG), assim como da atividade de rece¢do, armazenamento e regaseificagdo de Gas
Natural Liquefeito (GNL) no terminal de Sines, da atividade de armazenamento subterraneo
no Carrico. A REN detém, ainda, a REN Portgas Distribuigao, S.A. que é a concessionaria

da atividade de distribuicao de gas em varios concelhos.

Desde finais de 2015, o Centro de Investigagao em Energia REN-State Grid, S.A. (R&D
Nester) adquiriu o estatuto de empresa certificada em Investigagao, Desenvolvimento e
Inovagao (IDI), de acordo com a NP 4457:2007. Esta norma ¢ compativel com as normas
NP EN ISO 9001 (Sistema de Gestdo da Qualidade),” NP EN ISO 14001:2015 (Sistema de
Gestio Ambiental)* e NP 4397:2008 (Sistema de Gestio da Seguranca e Saude do Trabalho),’
0 que permitiu a integragao no atual Sistema de Gestao de Qualidade, Ambiente e Seguranca

(QAS), em vigor na REN.

O SGIDI implementado centra-se em 3 processos organizacionais considerados chave na
area de atuagdo do R&D Nester: Gestao de Projetos de IDI, Gestao das Inferfaces e do

Conhecimento e Gestdo de ideias,’ e abrange as atividades de IDI na:

=  Concessao do transporte de energia elétrica em muito alta tensao (REN — Rede Eléctrica

Nacional, S.A.);
=  Concessao do transporte de gas em alta pressao (REN Gasodutos, S.A.);
=  Concessao do armazenamento subterraneo de gas (REN Armazenagem, S.A.);

= Concessao da rececido, armazenamento e regaseificacao de gas natural liquefeito em

terminal oceanico (REN Atlantico, Terminal de GNL, S.A.); e

=  Prestacdo de servigos partilhados as empresas do grupo (REN Servicos, S.A.).

3 Para consulta do documento, aceder a NP en Iso 9001 - 2015 PDF | PDF | Qualidade (Negécios) | ISO
9000 (scribd.com).

4 Para consulta do documento, aceder a Norma Portuguesa. Sistemas de gestio ambiental Requisitos e linhas
de orientacdo para a sua utilizacio (ISO 14001:2015) NP EN ISO - PDF Download gratis

(docplayer.com.br).

5 Para consulta do documento, aceder a Norma Portuguesa. Sistemas de gestdo da seguranca e saude do
trabalho Requlsltos NP - PDF Free Download (docolaver com.br).

acedido em outubro de 2021.
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1.2. Objetivos e contributos esperados para a institui¢iao acolhedora

No decorrer do processo de certificagdo do SGIDI, de acordo com a NP 4457:2007, a REN
procurou dar resposta aos requisitos da norma, nomeadamente no que diz respeito aos
processos organizacionais e ao registo de documentos relevantes. Dada a especificidade do
modelo de negdcios da REN, que nio ¢ fundamentalmente orientado para o consumidor
final, a REN detetou areas que merecem ser mais exploradas, de modo a conseguir
acompanhar os desafios do setor no qual opera. Assim, a REN procurou aprofundar
conhecimentos sobre o seu SGIDI, analisar as implicagdes do processo de certificagio e

maximizar o seu desempenho inovador.

Uma das areas que a REN procurou desenvolver foi a avaliagao de ideias e de projetos de
inovagao, dada a dificuldade em quantificar os critérios de avaliagdo sem ter por base os
recursos das vendas ou a quota de mercado. Neste contexto, considerando o SGIDI
implementado na REN, o objetivo central do Estagio é o de formular uma proposta de
Modelo de Avaliagao das Ideias e dos Projetos de 10, recorrendo ao benchmarking qualitativo
de um conjunto selecionado de 9 organizagoes certificadas pela NP 4457:2007 e de 2 Grupos

Empresariais (GEs) de grande dimensao que operam no setor energético.

Para além do objetivo principal, incluem-se neste RE os seguintes objetivos: a descricao do
processo de inovagio na REN e da importancia da inovagdo para a organizacio; a
identificagdo dos motivos que originaram o processo de certificagao do sistema de gestao da
inovacao na REN; a identificacdo e explicagao dos fatores que facilitaram ou entravaram o
processo de certificagdo da gestdo da inovagao; e a avaliagdo do grau de maturidade do

sistema de gestao da inova¢ao da REN.

O presente RE contribui para a conformidade do SGIDI da REN com os requisitos
normativos de gestio da inovagao e para a capacitagao da organizacio na implementagao,
gestao, acompanhamento e avaliacao adequada de cada ideia e projeto de inovagao, tornando
o seu desempenho inovador mais apto. Assim, espera-se que o Modelo de Avaliagao de

Ideias e Projetos de IO constitua uma ferramenta fulcral para o planeamento da IDI na REN.



1.3. Contributo cientifico do Relatério de Estagio

A inovagdo ¢ fundamental para o sucesso e sobrevivéncia das organizacbes e para o
desenvolvimento dos paifses, num contexto de uma economia cada vez mais competitiva e

globalizada (Friedrich, 2011; Martinez-Costa, Jimenez-Jimenez & Castro-del-Rosario, 2018).

No contexto empresarial e organizacional, a gestdo da IDI contribui para incrementar a
eficiéncia dos processos organizacionais, bem como da competitividade e produtividade da
organizacao (Volberda, Van Den Bosch & Heij, 2013). A implementa¢ao de um SGIDI
permite, nomeadamente, tornar a estrutura organizacional mais eficiente, através do
planeamento de atividades e da atribuicio de competéncias, uteis para a introdugao e
acompanhamento da politica de inovagao da organizagao (IPQ, 2007a). Uma das atividades
centrais de gestao da IDI compreende o processo de Gestio das Ideias e Avaliagao das
Oportunidades (IPQ, 2007a). Espera-se que, com esta atividade, a empresa seja capaz de
recolher, examinar, avaliar e pré-selecionar ideias que possam constituir oportunidades de

inovacao e criacao de valor.

A literatura do Front End of Innovation (FEI) tem-se debrucado sobre a analise, selegao e
avaliagao de ideias que possam constituir oportunidades de inovagao e criagao de valor,
estando este processo frequentemente dividido em trés etapas (Koen et al., 2001): 1) FEI; 2)

Desenvolvimento de novos produtos e processos; e 3) Implementaciao ou Comercializagao.

As duas ultimas etapas ja tém algum grau de estrutura¢ao, ainda que em permanente melhoria
(Koen etal., 2001; Pereira, Ferreira & Lopes, 2017). No entanto, a primeira etapa ainda carece
de certezas e solidez, suscitando, desde logo, interesse pelo facto de nao ser explicitada,
diretamente, a avaliacao de ideias, ao par do que acontece com a avaliagdo de projetos de
inovacao (Koen et al., 2001). Volvidas cerca de duas décadas do contributo de Koen et al.
(2001), os estudos cientificos relativos ao processo de avaliagio de ideias e projetos de
inovag¢ao sao ainda muito escassos e de natureza, essencialmente, tedrica/nao aplicada (e.g.,
Chang, Wei & Lin, 2008; Liikkanen, Hamaldinen, Higgman, Bjorklund & Koskinen, 2011;
Verhaegen, Vandevenne, Peeters & Duflou, 2013; Stevanovic, Marjanovic, & Storga, 2015).
Tais contributos siao caracterizados por uma elevada heterogencidade de critérios de
avaliagao de ideias, nomeadamente: viabilidade (Dean, Hender, Rodgers & Santanen, 2000;
Liikkanen et al., 2011; Verhaegen et al., 2013; Cluzel, Yannou, Millet & Leroy, 2016);
novidade (Dean et al., 2006; Liikkanen et al., 2011; Verhaegen et al., 2013; Cluzel et al., 2016;
Stevanovic et al, 20106); variedade (Verhaegen et al, 2013; Cluzel et al, 2010);



sustentabilidade (Cluzel et al., 2016; Stevanovic et al., 20106); e risco (Badizadeh &
Khanmohammadi, 2011).

Nio obstante a conce¢ao de modelos de avaliagio estruturada de ideias seja fundamental
para validar as decisoes de gestao como ferramentas de avaliagio de projetos de inovagao
(Cluzel et al., 2016), de acordo com Magnusson, Wistlund & Netz (2016), existe ainda uma

reduzida maturidade e coeréncia dos contributos que permita a formaliza¢ao de tais modelos.

Assim, face a escassez de contributos cientificos relacionados com modelos de aplicacio
pratica de avaliacao de ideias e de projetos de inovagdo no contexto organizacional, e sendo
tais modelos essenciais no ambito dos SGIDI das organiza¢des, o objetivo principal do
presente RE - proposta de um modelo de avaliagiao de ideias e projetos de inovagao a aplicar
na REN - contribui do ponto de vista empirico e metodolégico para a literatura na area da

normalizacao e dos sistemas de gestao da IDI.

Para além do objetivo principal, no RE sio exploradas outras questoes relacionadas,

designadamente os prés e contras da normalizagao dos sistemas de inovagao.

O Comité Europeu de Normalizagao (CEN) e, posteriormente, a International Organization for
Standardization (ISO) destacam que a gestdo da inovagao é um assunto premente para a
normaliza¢ao, dada a sua complementaridade com os sistemas integrados de gestao e a sua
abrangéncia a um leque alargado de atividades (Caetano, 2017). Além da normaliza¢do, os
sistemas de certificagdo sdo instrumentos que conferem previsibilidade e eficacia aos sistemas
de produgio e proporcionam confianca aos consumidores.” Neste contexto, as organizacoes
certificam cada vez mais os seus processos organizacionais, em particular os de IDI, dado
que a certificagdo permite monitorizar ¢ medir o seu desempenho, numa perspetiva de

melhoria continua (Santos et al., 2019).

Nio obstante as vantagens apontadas pelas autoridades de normaliza¢ao, do ponto de vista
cientifico nao hd uma posi¢ao unanime em relagao ao impacto da adog¢ao de normas relativas
a gestao da IDI no desempenho inovador organizacional (Lépez-Mielgo, Montes-Peén &
Vazquez-Ordas, 2009; Martinez-Costa et al., 2018). Alguns autores realgam as vantagens da
normalizac¢ao da inovagio como um instrumento promotor de competitividade e eficacia

(Caetano, 2017) e o potencial da normalizacio para desenvolver uma gestao sistematica

7 In Certificacdo e normalizacdo sdo instrumentos de confianca para o mercado - COTEC Portugal, acedido

em novembro de 2021.



(Hiltune, Palo-oja & Perkkio, 2021). Outros autores alertam para a possibilidade de a
normalizacdo restringir a inovagao em vez de a promover (Tidd, 2021). Esta falta de
unanimidade quanto ao impacto da normalizagiao no desempenho inovador esta bem patente
no contributo de Wright, Sturby & Wylie (2012), onde se sugere que a relacao entre inovagao
e normalizagao pode ser de trés tipos: de conflito, de apoio e ambivalente. Assim, é pertinente
aferir e analisar, com base num caso concreto — o da REN -, as motivagdes e o impacto do

processo de normalizagio e certificagao dos sistemas de gestiao da IDL

1.4. Metodologia de analise

A metodologia adotada ¢é, essencialmente, qualitativa, combinando analises de conteiudo e
histéricas, de documentos de fontes secundarias, designadamente da REN, e das
contribuicdes cientificas mais relevantes nesta area. Além disso, recorre-se a uma analise dos
SGIDI de organizagoes, seletivamente escolhidas de acordo com critérios posteriormente

explicitados, que possam dar contributos para o exercicio de benchmarking.

Pretende-se atingir os objetivos propostos através de uma abordagem empirica, pelo estudo
de caso longitudinal de uma grande organizacao portuguesa (REN), e metodoldgica, pela
apresentacao de uma proposta de Modelo de Avaliagao de Ideias e Projetos de inovacao.
Além disso, pretende-se abrir caminho para pesquisas futuras no sentido de aprofundar esta

area de investigagao.

O RE inicia-se com a Introdugao a que se segue, na Secgao 2, uma revisao de literatura, onde
sao apresentados os contributos mais relevantes dos autores que se debrugam sobre as
tematicas fundamentais deste RE. Na Sec¢ao 3, é apresentada uma descrigao e analise da
metodologia utilizada. Na Seccio 4, apresentam-se e discutem-se os principais resultados da
analise de benchmarking. Posteriormente, na Secgao 5, analisam-se os aspetos fundamentais da
REN e apresenta-se uma proposta de modelo de avaliagao de ideias e projetos de inovacao
para a REN. Por fim, a Sec¢do 6 apresenta as principais conclusdes, contributos e limitagdes

do RE.



2. Revisdo de literatura
2.1. Definindo os conceitos chave
2.1.1. Inovagio e tipos de inovagao

A inovagdo tende a constituir um fator essencial para o adequado desempenho das
organizagoes, assente na obten¢do de vantagens competitivas (Kelvin, 2020), exigindo a

devida atengao por parte de académicos e politicos (Bay & Cil, 2016).

Também para Schumpeter (1934), a inovacao ¢ fundamental para conferir competitividade
as empresas e, em termos macroeconoémicos, estimular o crescimento econdémico das nagoes.
De acordo com este autor, a inovagao pode ocorrer via introdugao de novos produtos (ou
melhorias de produtos que ja existem), introdugao de novos métodos de produgao (inovagao
de processo), abertura de novos mercados, desenvolvimentos de novas fontes de inputs e
novas formas de organizagao da industria. Schumpeter (1939) considerou, ainda, que a
inovagao ¢é a aplicagdao concreta da invengao. Neste sentido, uma invengao representa o ato
de criar conhecimento novo e a inovacao a incorporagao desse conhecimento em novos ou
melhorados produtos ou processos (Schumpeter, 1942). Assim, uma invencao pode nio
levar necessariamente a inovagao, exigindo esta ultima, para além da criagao de novas ideias,
o reconhecimento de um valor econdémico e/ ou social dessas mesmas ideias (Tidd &

Bessant, 2014).

Os esforgos dedicados a acumulagao de conhecimento direcionado para o desenvolvimento
de invengoes sdao abrangidos pelas atividades de Investigagdo e Desenvolvimento (I&D)
(OECD, 2002). Segundo a NP 4456:2007- “Terminologia e defini¢ao de atividades de IDI”,
a investigacdo corresponde a uma atividade que tem por objetivo descobrir novos
conhecimentos e aprofundar o entendimento do ambito cientifico e o conceito de
desenvolvimento refere-se ao trabalho desenvolvido com base no conhecimento criado com

a investigacao e a experiéncia (IPQ, 2007a).

O conjunto crescente e diverso de atividades de inova¢ao de uma empresa, incluindo a
descoberta de novas ideias, praticas ou objetivos (Birkinshaw, Hamel & Mol, 2008), tende a
contribuir para a obtencio e manutencao de vantagens competitivas (Porter, 1998;
Kaufmann & Todtling, 2001). Neste contexto, a inova¢ao pode constituir um fator que dita
a sobrevivéncia das organizacoes (Bouchikhi & Kimberly, 2001). Neste ambito, Schumpeter

(1942) ja havia referido o processo dinamico conhecido por “destruicio criativa”,



caracterizado como sendo a substituicao de tecnologias obsoletas por novidades, que tém

um impacto permanente na estrutura economica.

A inovag¢ao engloba, atualmente, novos produtos/ setvicos ou processos, assim como a
implementag¢ao de novos ou significativamente melhorados métodos de marketing, métodos
organizacionais nas praticas de negocio, organizagdo do local de trabalho ou relagoes
externas (OECD, 2005). O conceito de inovagiao evoluiu desde a primeira proposta,
constante na 1* Edi¢ao do Manual de Frascati (OECD, 1963), que focava apenas a inovag¢ao
tecnoldgica, isto ¢, inovagoes de produto e processo. Na edi¢ao mais recente (7* Edi¢ao) do
Manual Frascati (OECD, 2015),° as atividades de inovacio cortespondem a um grupo de
fases de cariz cientifico, tecnoldgico, organizacional, financeiro e comercial, que procuram

possibilitar o lancamento, no mercado, de novos ou aprimorados produtos e processos.

O Manual de Oslo (OECD, 2005), na sua 3* Edicio,” distingue quatro tipos de inovagio:
produto, processo, marketing e organizacional. A inovacio de produto diz respeito a
introducido de novos bens ou servicos ou a modificacGes notaveis das suas caracteristicas e
funcionalidades. Por sua vez, a inovagdo de processo esta relacionada com mutagdes
impactantes nos métodos de produgdo ou de distribuicao e a inovagao de marketing refere-se
a adogao de novos métodos de marketing, com alteragdes no design, posicionamento e
determinagdo do preco do produto. Por dltimo, a inovagao organizacional caracteriza-se pela
introdugao de novos métodos organizacionais, nomeadamente ao nivel das praticas de
negocio da organizacio e das suas relagoes externas. Posteriormente, na 4* Edicao do Manual
de Oslo (2018), é introduzida uma nova dimensao que nao esta explicitada na 3* Edi¢ao do

Manual de Oslo, que diz respeito ao desenvolvimento de produtos e processos de negocio.

2.1.2. Modelos concetuais de inovagao

Um modelo de inovagao ¢ constituido por principios, regulamentos, rotinas e praticas
orientadoras do processo de inovagdo, nao existindo, na literatura cientifica, unanimidade

sobre quantos e quais sdo os modelos de inovacio (Barbieri & Alvares, 2016).

8 O Manual de Frascati, orientado para as atividades de I&D, vai na 7* Edi¢do (2015), tendo sido revisto 6
vezes, em 1970, 1976, 1981, 1994, 2002 e 2015.
9 O Manual de Oslo tem o foco na inovacio e foi, primeiramente, lancado em 1990.



A normalizagao e certificagao dos sistemas de gestao da inovagao, onde a NP 4457:2007 se
enquadra, baseilam-se no Modelo de Interacdes em Cadeia (IPQ, 2007b), inserido nos

modelos de 5 geragdo da tipologia de Rothwell (1994).

Para além do modelo de 5 geragao, a tipologia de Rothwell (1994) sugere a existéncia de
mais 4 modelos ou gera¢oes de modelos: Primeira Geracao- Modelo Linear de Techonogy Push;
Segunda Geragao- Modelo Linear de Market Pull, Terceira Geragao- Modelo Interativo; e

Quarta Geragao- Modelo Integrado.

A origem do modelo de inovagdo linear, da 1* geracdo, designado frequentemente de
Technology/ Science push, esta, usualmente, associado a contribuicdo de Vannevar Bush (1945),
no seu relatorio Science, the Endless Frontier, relacionando a ciéncia e tecnologia com a
economia, com uma causalidade unidirecional. Neste modelo, a investigagao cientifica basica,
caracterizada por ag¢les cujo objetivo passa por absorver novos conhecimentos nao
relacionados, de forma direta, com os produtos ou processos (IPQ, 2007a), é a fonte
principal do desenvolvimento industrial e 0 mercado acomoda os resultados que dai advem.

Assim, o fluxo subjacente a este modelo é o seguinte (Bush, 1945): Investigacio Bésica =

Investigacio aplicada = Desenvolvimento = Produgio e difusio da inovagio.

Na 2* geracao de modelos de inovagiao, na qual consta também um modelo linear de
inovagao, designado por Market pull, o foco é o mercado e as suas necessidades enquanto

fonte de ideias que estimulam e direcionam as atividades de I&D (Rothwell, 1994).

O modelo linear foi objeto de criticas, nomeadamente em relagdo a fonte de inovagao, a nao
consideracao dos efeitos de feedback entre as atividades do processo de inovagao e, ainda, a
auséncia de interrelagdo entre as etapas desse processo (Kline & Rosenberg, 1986). Portanto,

foi posta em causa a prépria nocio de linearidade do modelo (Price & Bass, 1969)."

Neste contexto, emerge o Modelo de Interacao (3* geracao), proposto por Kline (1978) e
Kline & Rosenberg (1986), que critica a relagio direta entre a investigagdo e inovagoes

tecnoldgicas e descreve o processo (linear) de inovacao destacando as interagdes incertas e a

0 g importante referir que, para Balconi, Brusoni & Orsenigo (2010), o termo ‘linear’ pode ter diversas
interpretacbes, nomeadamente significando sequéncia temporal ou auséncia de feedbacks e, como tal, deve
merecer especial cuidado na sua utilizagao. Para estes autores é importante considerar a natureza interativa do
modelo de inovagio, ainda que isso ndo implique que todas as atividades do processo estejam conectadas entre
si; evidenciam, ainda, o potencial da linearizacio como instrumento analitico de planeamento do processo
inovador e de dete¢io de desvios face ao planeado.



transformacao que liga as oportunidades existentes com as restri¢coes de mercado, dada a

natureza continua da inovacao.

Os modelos de inovagao de 4* geracdo apresentam como aspetos de destaque a integracao

entre agentes e departamentos ¢ o desenvolvimento paralelo dos processos (Rothwell, 1994).

Nos modelos de 5* geragdo é dada énfase as redes e sistemas integrados para a adogao de
inovagdes. Neste ambito, surge o Modelo de Intera¢cdes em Cadeia, como generalizacio do

Modelo de Ligacoes em Cadeia (IPQ, 2007b).

O Modelo de Interagoes em Cadeia apresenta uma estrutura alargada de interagdes das etapas
do processo inovador e abrange todos os tipos de inovag¢ao, nao se limitando a inovagoes
tecnoldgicas, tendo como foco a empresa (Caraga, Lundvall & Mendonga, 2009). Este
modelo descreve o processo de inovagao tendo como ponto de partida a identificagdo de
uma necessidade para a qual o mercado nao tem resposta e pretende que as empresas criem,
alinhem e avaliem as principais dimensoes do processo de IDI na transicao para economias
de conhecimento (IPQ, 2007a). Este modelo considera trés fontes de conhecimento
(conhecimento cientifico e tecnoldgico, conhecimento organizacional e conhecimento de
mercado) e admite que os conhecimentos essenciais para o desenvolvimento de projetos de
inovagao podem estar ao dispor da empresa ao nivel interno ou podem ter de ser adquiridos
na envolvente externa, ao nivel da microenvolvente e da macroenvolvente (Caraga et al.,
2009). Este modelo, através da proposta de interacdes sustentadas, estd orientado para a
melhoria continua. Adicionalmente, sio consideradas trés zuterfaces associadas ao
conhecimento de mercado, da organizagao e da ciéncia e tecnologia, que permitem interagoes
dentro e fora da empresa, com a criacao de redes de conhecimento com o mercado e
institui¢oes de investigacao cientifica, permitindo a transformacdo de conhecimento em
aplicacoes de mercado (o que resulta em inovagdes de produto/ setvico, de processos, ao
nivel organizacional ou de marketing). Além disso, o processo de inovagao desenvolve-se em
cinco fases distintas, mas interligadas: andlise do mercado potencial, invengao,
aprofundamento da inven¢ao com desenho detalhado, testes e produ¢ao e comercializagao

do bem ou servico.

No ambito dos modelos de inovag¢ao de quinta geragao, na interpretagao de Rothwell (1994),
enquadram-se, também, os modelos de inovagao aberta (gpen innovation) (Silva, Bagno &
Salerno, 2014). A inovagao aberta pode ser, também, entendida como a sexta geraciao, como

defendido por Du Preez, Louw & Essmann (2000). Este paradigma foi popularizado por
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Henry Chesbrough (2003) e destaca-se por corresponder a uma abordagem distribuida,
participativa e descentralizada da inovacdo, evidenciando as potencialidades para o
desempenho das empresas se estas inovarem em colaboracio com outros agentes externos

a mesma ao invés de o fazerem isoladamente.

Com base nas particularidades apresentadas de cada geragao, varios modelos sdo construidos,
dos quais se destaca o Modelo de Stage-Gate (Cooper, 1993). O modelo considera que o
processo de inovagao se inicia com uma ideia ou com um conceito que passa por varios
‘portdes’ cujo objetivo é excluir projetos sem potencial através de decisdes go/ no go
(continua/ ndo continua), comecando pela investigacdo preliminar e postetior investigacao
mais aprofundada. Segue-se a fase do desenvolvimento e os testes de produgido. Por fim, se
o projeto passar por estas fases é produzido e procedesse a sua implementagdo ou

lancamento no mercado.

2.1.3. Gestdo da inovagdo enquanto processo e sistema

A inovagao pode ser entendida como um processo (Stefanovitz & Nagano, 2014). Isto &,
uma sequéncia organizada de atividades cujos zputs sao as ideias que sao trabalhadas para
resultarem em implementag¢des de inovagdes (Lendel, Hittmar & Siantova, 2015). O processo
de inovagao envolve a identificacio de necessidades dos consumidores e as oportunidades
para inovar, levando a geracao e elaboragdo de ideias, posterior tratamento da informacao
recolhida e do conhecimento necessario, avaliacio das ideias, execuciao das atividades de
inovagao e estender as inovagdes, que se esperam de sucesso, aos consumidores (Lendel et
al., 2015). Segundo Lendel et al. (2015), este processo ¢ caracterizado por feedbacks entre as
suas fases, que envolvem ultrapassar problemas que derivam das varias etapas e ¢ marcado

pela abertura da organizacdo a envolvente externa.

O processo de inovagao pode ser dividido em trés fases distintas (Reinertsen & Smith, 1991;
Koen et al.,, 2001) - Fuzgy Front End ou Front End of Innovation (FEI); Desenvolvimento de
novos produtos e processos; e a Implementa¢iao ou Comercializagao - narrando as atividades
desenvolvidas em cada uma das fases, sendo que a organizacao e governance desse mesmo

processo corresponde a gestao da inovagao (Ortt & van der Duin, 2008).

Para Tidd, Bessant & Pavitt (2008), gerir a inovacao diz respeito a gerar, incrementar,

reconhecer e compreender as rotinas de geracio de inovacdo e a simplificar o seu
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aparecimento no seio da organizagao. Neste sentido, é fortalecida a relevancia de mapear as
relacbes entre as areas do processo de inovagao e facilitar a concretizacdo das atividades
inovadoras. Gerir a inovagao compreende, assim, a criacao de condi¢bes no seio de uma
organiza¢ao para a resolu¢ao bem-sucedida de maltiplos desafios em condi¢des de elevada
incerteza (Tidd & Bessant, 2020). A gestido da inovacdo constitui, nesta medida, um enorme
valor acrescentado para as organizagdes, dado que a introdugao de praticas de aprendizagem,
mudanca ou melhoria continua criam condi¢des para o aparecimento de inovagoes de varios

tipos (Lopez-Mielgo et al., 2009).

A gestao da inovacao pode, ainda, ser considerada como uma componente das atividades de
gestao geral da empresa, englobando politicas, metas e estratégias de inovagao (ISO, 2020).
Assim, a inovagdo é frequentemente gerenciada para se maximizar o potencial inovador,
dado que as organiza¢Oes que gerem a inovagao tendem a ser mais perspicazes na procura
de oportunidades, na reacao a desafios e na gestdo de riscos, sendo orientadas para a

sustentabilidade de bons desempenhos (ISO, 2020).

Considera-se que o processo de inovagao ¢ eficazmente gerido se for capaz de reconhecer
as lacunas do processo e nomear medidas de combate as mesmas, além de atribuir

responsabilidades de inovacao (Lendel et al., 2015).

As atividades de gestao da inovagao, em rigor da IDI, correspondem a todas aquelas que
servem de suporte, ao nivel estratégico e operacional e que contribuem para que se atinjam
os objetivos estratégicos da organizagao e incluem (IPQ, 2007a): Gestao, coordenagio e
planeamento das atividades de IDI; Gestio da propriedade intelectual e transferéncia de
tecnologia; Gestao do conhecimento; e Gestao de ideias e avaliagio de oportunidades. Tais
atividades sdo partes integrantes do sistema de gestao da inovagao que engloba a estrutura
organizacional, a planificacio das atividades, as responsabilidades, as praticas, os
procedimentos, 0s processos e os recursos para adotar, desenvolver, rever e atualizar a

politica de IDI das organizag¢des (IPQ, 2007a).

O sistema de gestio da inovagao corresponde, assim, a um conjunto de componentes
interrelacionadas e interativas, com perspetiva de criagao de valor, além de harmonizar o
enquadramento e o vocabulirio envoltos no desenvolvimento e implementagao de
capacidades de inovacio, avaliacio do desempenho (nomeadamente pela identificagdo de
pontos fracos e benchmarking do sistema de gestao da inovagao (ISO, 2020) e encalgo dos

resultados desejados (IPQ), 2019)). Este sistema permite que as organizagdes implementem

12



uma rotina monitorizada, capaz de prever as preferéncias dos clientes e dar respostas as
mesmas, através de adaptagdes nos processos produtivos e nos produtos oferecidos, abrindo
portas a melhoria da posi¢iao da organizagio no mercado bem como dando apoio a geracao
de conhecimento e a sua transformagao em riqueza, ao nivel social e econémico (Santos et
al., 2019). Por outras palavras, estes sistemas permitem o uso de uma abordagem sistematica
e sistémica para auxiliar as empresas na resposta a desafios de inovagao (Hyland & Karlsson,
2021), orientando, estrategicamente, a organizacao para atividades e iniciativas de inovacao
mais relevantes (ISO, 2020) e a sua implementagao corresponde a uma decisdo estratégica da

organizacao (COTEC Portugal, 2010b).

2.1.4. Normalizagio e certificagdo do sistema de gestiao da inovagao
Normalizagao do sistema de gestao da inovagao

A normalizagao diz respeito a adogao de regras e diretrizes comuns e harmonizadas entre as
partes interessadas, o que tende a permitir que as organizagdes convirjam as suas praticas
para requisitos padrao e procedimentos de exceléncia, ao nivel nacional e internacional

(Caetano, 2017).

Na literatura, nao ¢ claro em que medida a normalizacao dos sistemas de inova¢ao de uma
organiza¢ao potencia ou inibe a criatividade e o respetivo desempenho (Lépez-Mielgo et al.,
2009; Martinez-Costa et al., 2018) (ver Tabela 1). Por um lado, as rotinas podem ser
entendidas como capazes de auxiliar as organiza¢des a se capacitarem com competéncias
fundamentais para o seu sucesso (Becker, 2004). Isto ¢, as rotinas podem munir as
organizagoes de melhores capacidades de conhecimento dos seus procedimentos, o que
permite controlar facilmente os seus processos, reduzir incertezas e aumentar a estabilidade
e previsibilidade quanto aos mesmos (Becker, 2004; Caetano, 2017). Neste sentido, a
normalizacido pode potenciar a inovagao (ver Tabela 1), desde logo por incrementar o
desempenho empresarial e o valor para a empresa (Swann, 2010; Karlsson, 2016; Martinez-
Costa et al.,, 2018; Hyland & Karlsson, 2021), via rotiniza¢ao e simplificagio de praticas
inovadoras, com a criacao de metodologias e linguagem comuns (Katlsson, 2016; Hyland &
Karlsson, 2021), o que aumenta a credibilidade e facilita o benchmarking (Karlsson, 2016). A
normalizac¢ao pode, ainda, abrir caminho a novas aprendizagens pela absorcao e difusao de
conhecimento, pela sistematiza¢ao da informacao (Santos et al., 2019) e por constituir um

instrumento estratégico capaz de alinhar os processos com metodologias ja testadas
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(Caetano, 2017). A COTEC Portugal (2010b) refere alguns ambitos nos quais a normaliza¢ao
¢ benéfica para a inovagdo, com destaque para a gestdo, nomeadamente da gestdo de
conhecimento, criatividade, geracio de ideias e capacidades internas, para o acesso a
incentivos quer fiscais quer financeiros, para a cultura inovadora da organizagio e para o
estimulo da utilizacao de métodos de criacao de valor baseados na inovacao. Santos et al.
(2019) acrescentam que uma das principais motivagoes que levam as organizac¢oes a adotarem
a normalizacao ¢ a expetativa de que tal constitua um fator diferenciador e que se traduza

numa vantagem competitiva.

No entanto, a normaliza¢ao pode ser entendida como oposta a propria defini¢ao da inovacao
(Tabela 1), dado que, normalmente, os padrées sio associados a regras que levam a
uniformidade de praticas (David & Rothwell, 1996), sendo que a inovagao esta associada a
concecao de descobertas e criagao de novidades que coloquem em causa os padroes em vigor
(Birkinshaw et al., 2008). Isto é, numa primeira instancia, a normalizacio pode parecer
reduzir o espago para a criatividade. Dado que normalizacio envolve maior controlo e
regulamentacao das atividades da organizacgao, ser inovador pode, entio, exigir rejeitar a
normalizagdo e a consequente burocracia para que a inovagao nao fique dentro de “gaiolas
de ferro” (Wright et al., 2012). Portanto, a normalizagao, entendida como marcadamente
burocratica (Martinez-Costa et al., 2018), pode condicionar a inovagiao dado que a mesma é
difundida por meio de comunicacdo aberta (Thompson, 1965). Assim, entende-se que a
estruturacdo dos processos inovadores implica rotinas que podem acarretar um rigor

excessivo opostos a ideia de novidade e espontaneidade da inovagao.

Tabela 1: Pros e contras da normalizagido do sistema de gestdo da inovagio

Pros

Contras

As rotinas que a normalizagio acarreta podem
capacitar as organiza¢oes de melhor conhecimento
dos seus procedimentos, permitindo controla-los
facilmente (Katlsson, 2016; Hyland & Katlsson,
2021).

Uniformidade de praticas que reduzem o espago
para a criatividade (David & Rothwell, 1996; Wright
et al., 2012).

Promove a aprendizagem pela sistematizagdo da
informacio e difusdo de conhecimento dado que a
normalizacdo permite alinhar os procedimentos com
metodologias ja testadas (Caetano, 2017; Santos et
al., 2019).

Excessiva burocracia (Wright et al., 2012).

Promove o acesso a incentivos fiscais e financeiros
publicos (COTEC Portugal, 2010b).

Fonte: Elaboragao propria.
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Certificagdo do sistema de gestido da inovagao

Os sistemas de certificagao sao instrumentos que conferem previsibilidade e eficacia aos
sistemas de produgio e propotcionam confianga aos utilizadores finais."' A certificagio pode
ser caracterizada como o processo de avaliagao de conformidades cujo objetivo passa por
verificar se um sistema de gestdo, produto, processo ou servigo esta conforme os requisitos
que lhe sio aplicaveis."” As empresas certificam de forma crescente os seus processos
organizacionais, em particular os de IDI, com o objetivo de controlar, mensurar e avaliar a

atividade da organizagao (Santos et al., 2019).

A COTEC Portugal (2010b) argumenta que as empresas pioneiras em certificagao do SGIDI
tem a possibilidade de criar capacidades adicionais na gestao da organizagdo e na tomada de
decisdo. Tidd (2021) alerta, no entanto, para a possibilidade de a normalizagdao limitar as
potencialidades da inovacao, e nao de as promover, e, por isso, deve haver a preocupagao
em estimular a inovagao ao invés de, meramente, certifica-la de acordo com dados requisitos.
O processo de certificagdo envolve a alocagao de recursos financeiros e humanos a essa
atividade e, adicionalmente, ha custos associados a compreensao dos conceitos subjacentes
ao processo de certificagdo, acompanhados frequentemente pela insuficiéncia de

metodologias de gestio da inovacao (COTEC Portugal, 2010b).

O sistema normativo de gestao da IDI em Portugal

Desde 2007 existe, em Portugal, um conjunto normativo de Gestao da IDI desenvolvido
pela Comissao Técnica Portuguesa de Normalizagao (Comissao Técnica 169) e que inclui a
NP 4456:2007- “Terminologia e definicio de atividades de IDI”, a NP 4457:2007-
“Requisitos do sistema de gestao da IDI”, a NP 4458: 2007- “Requisitos de um projeto de
IDI”" e a NP 4461:2007-“Competéncias e avaliacio dos auditores do Sistema de Gestdo de
IDI e dos auditores de projetos de IDI”'.

1 In Certificacdo e normalizacdo sio instrumentos de confianca para o mercado - COTEC Portugal, acedido

em novembro de 2021.

121n APCER - O que ¢ a Certtificacido (apcergroup.com), acedido em novembro de 2021, sendo que a APCER
¢ a Associaciao Portuguesa de Certificagio.

13 Documento disponivel para analise em NP 4458 - 2007 | PDF | Inovacdo | Marketing (scribd.com).

14 Documento disponivel para andlise em NP 4461 - 2007 (Ed. 1) | PDF | ISO 9000 | Informacio

(scribd.com).
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A NP 4457:2007 é o foco central do presente RE, tendo sido elaborada pelo Instituto
Portugués da Qualidade (IPQ)."” O objetivo da NP 4457:2007 ¢ o de harmonizar os conceitos
e processos de gestdo da inovagao para uma abordagem comum, definindo os requisitos para
um SGIDI eficaz, de modo a garantir que as empresas definem adequadamente uma politica

de IDI e que atingem as metas estabelecidas em termos de desempenho de inovagao.

A NP 4457:2007 acomoda aqueles que sdo os conceitos basicos do Manual de Oslo (3*
Edi¢ao, de 2005), nomeadamente o conceito de inovagao e respetivos tipos. Assim, embora
a tecnologia seja um dos resultados fundamentais da 1&D, a norma nio se restringe a essa
area, destinando-se, igualmente, a organiza¢des que pretendam inovar no plano tecnologico

e em outros dominios, aplicando-se a qualquer tipo de organizagao (IPQ, 2007b).

Sio 4 os requisitos do SGIDI estabelecidos na NP 4457:2007: 1) Responsabilidades da
gestao; 2) Planeamento da IDI; 3) Implementagao e operacio; e 4) Avaliagao de resultados e
melhoria. O Anexo 1 sintetiza as caracteristicas destes requisitos, dos quais ¢ importante
salientar o foco na Gestao de ideias e avaliagdo de oportunidades, onde a organizagao deve
ser capaz de captar, analisar, avaliar e pré-selecionar ideias com a projecao de que as mesmas
possam ser desenvolvidas no ambito de oportunidades de inovagao e, ainda, o foco na
avaliacao de resultados e melhoria, cujo objetivo ¢ apurar desvios entre os resultados

esperados e os obtidos.

2.2. Avaliagao de ideias de inovagiao no contexto empresarial

2.2.1. Posicionamento da atividade de avaliagao de ideias no processo de gestido da

inovagao

Uma ideia corresponde ao estado embrionario do resultado de uma inovagao e ¢ a chave
para o seu desenvolvimento (Koen et al., 2001; Stevanovic, Marjanovic & Storga, 2012) e,
por isso, ¢ relevante perceber quais as ideias que devem seguir no processo de inovagao
(Gors, Horton & Kempe, 2012). Para tal, as mesmas devem ser avaliadas e selecionadas. Esta

tarefa é complexa devido a incerteza técnica e comercial associada a tomada de decisio

15 Entretanto, surgiram outras normas no CEN e também na ISO, nomeadamente a NP ISO 56002:2019-
“Gestao da inovagao- Sistema de gestao da inovagao- Linhas de orientacio”, que apesar de ainda nao ser uma
norma de certificagdo, levanta a necessidade de rever a NP, de modo a manter a compatibilidade com as
diretrizes internacionais (IPQ, 2019). Neste ambito, foi aprovada, a 12 de outubro de 2021, o Projeto de Norma
Portuguesa 4457:2021- “Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovac¢io (IDI), Requisitos do sistema de
gestao da IDI” (prNP 4457:2021) (IPQ, 2021).
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(Kahraman, Buyukozkan & Ates, 2007) e a escassez de informacao natural da fase inicial do
processo de inovagao (Gors et al, 2012). Para mitigar as incertezas neste processo, as
organizag¢oes devem adotar estruturas de apoio a selecdao de ideias (Kahraman et al., 2007),
nomeadamente modelos de avaliagdo de ideias que permitam incrementar a probabilidade de

sucesso das ideias desenvolvidas.

Apesar de existir uma tendéncia para as empresas selecionarem as ideias apenas
intuitivamente ¢ de a definicio de um modelo de avaliacio de ideias ndo ser uma tarefa
simples (dada a multidisciplinaridade, nao linearidade e o grau de incerteza caracteristicos da
atividade), observa-se uma preocupagao crescente da parte das organizagoes em basear a

avaliagao de ideias em metodologias adequadamente definidas (Stevanovic et al., 2015).

A atividade de avaliagio de ideias ocorre na fase inicial do processo de inovagao, i.e., no FEI
(Koen et al.,, 2001), envolvendo a tomada de decisdo para a resolu¢io de um problema
especifico num contexto de ideias alternativas (Perry-Smith & Coff, 2011). Assim, a avaliacao
de ideias esta associada a aferir se uma ideia tem potencial para atingir um objetivo de
inovagao, sendo que a selecao das ideias diz respeito a escolha das ideias mais adequadas para
atingir esse objetivo (Cooper & Edgett, 2008; Gabriel, Camargo, Manticolo, Boly &
Bourgault, 20106).

Nao obstante a importancia do FEI, a investigacdo cientifica sobre o mesmo ¢é escassa em
comparagao com as fases do ‘desenvolvimento de novos produtos ou processos’ e da
‘implementacio ou comercializagao’ (Teza et al., 2015). Esta escassez de estudos ¢
particularmente preocupante, pois avaliagoes erradas de ideias origina a afetacdo errada de
recursos e¢ o nao aproveitamento de oportunidades, podendo colocar em causa a
sobrevivéncia da organiza¢ao (Caroff & Besancon, 2008; Blohm, Riedl, Filler & Leimeister,

2016).

2.2.2. Dimensdes e critérios de um modelo de avaliagao de ideias

Na literatura existem alguns contributos sobre componentes de modelos de avalia¢ao de
ideias, nomeadamente sobre qual deve ser a logica que a avaliacao de ideias deve seguir e as
suas propriedades gerais (Feyzioglu & Biyiikozkan, 2006; Chang et al., 2008; Badizadeh &
Khanmohammadi, 2011; Stevanovic et al., 2015; Gabriel et al., 2016). No entanto, a auséncia

de critérios de avaliagdo consensuais explica, em grande parte, a escassez de contributos de
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natureza cientifica relativamente a métodos formais e sistémicos de avaliacao de ideias (Gors

et al.,, 2012; Yannou, Zimmer, Farel, Jankovic & Stal-LE Cardina, 2013; Gabriel et al., 2016).

Um modelo de avaliagao de ideias inclui, usualmente, as seguintes dimensoes (ver Tabela 2):

analise do contexto; recolha de dados; triagem de ideias e posterior categorizacao das

mesmas; avaliacao de ideias; ranking/ priotizagio das ideias avaliadas; selecao das ideias a

desenvolver; e validacao da escolha.

Tabela 2: Dimensdes de um modelo de avaliagdo de ideias

Badizadeh &
Khanmohammadi
(2011)

Chang et
al. (2008)

Feyzioglu &
Biiyiikozkan
(2006)

Gabriel et al.
(2016)

Stevanovic et
al. (2015)

Anailise do Contexto

Contexto no qual a
organizagio atua

Contexto de
incerteza e
ambiguidades na
avaliacio de ideias

Recolha de dados

Triagem de ideias e
posterior
categorizagio das
mesmas

Avaliagio das ideias

Definicio dos
critérios (Anélise
multicritério)

Definir o peso e a
escala dos critérios
de avaliacdo

Determinagio da
interrelacdo entre

critérios de avaliacio

de avaliadores

Definicdo da equipa

Discussao dos
julgamentos dos
avaliadores

e tomada de
decisiao

Método de analise

Ranking/
priorizagio das
ideias avaliadas

a desenvolver

Selegio das ideias

Validagdo da
escolha

Fonte: Elaboragio propria.
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No que diz respeito a analise do contexto, Gabriel et al. (2016) consideram que o setor de
atuacdo da organizagdo, a sua estratégia e as competéncias sao fatores a ter em conta nas
decisdes tomadas na avaliagio de ideias, sendo que Chang et al. (2008) destacam a

importancia de compreender a envolvente da organizagao.

Para que a avaliagdo de ideias se concretize é necessario recolher os dados relevantes, em
patticular as ideias que foram geradas, a oportunidade da qual detrivaram e os problemas/
desafios aos quais pretendem dar resposta. Sendo que, tendencialmente, é gerado um elevado
numero de ideias e muito distintas entre si, é importante fazer uma filtragem/ triagem das
ideias que foram coletadas a fim de averiguar se as mesmas estao dentro do plano de agao da
organiza¢ao, o que funciona como uma pré-selecio de ideias; as ideias que permanecerem

tendem a ser objeto de uma categorizagao (Stevanovic et al., 2015).

Nos estudos analisados (Tabela 2) é unanime que a analise multicritério é a mais indicada
para avaliar ideias, pois permite uma melhor adaptagdo ao contexto e ao problema em cada

caso concreto.

Critérios associados a um modelo de avaliagao de ideias

Na literatura existem inimeras propostas de conjuntos de critérios de avaliacao de ideias dos
quais se destacam: o alinhamento da ideia com o plano de a¢do da organizacio, a qualidade,

novidade, variedade, sustentabilidade, eficacia da ideia e o risco (cf. Figura 1).

O critério ‘alinhamento com o plano de a¢ao da organizacao’ é apenas referido por Correa
& Danilevicz (2015), mas a NP 4457:2007 destaca a relevancia do alinhamento da ideia com

a politica de IDI da organizacao.

A ‘qualidade’ de uma ideia engloba a ‘utilidade’ (Liikkanen et al., 2011), ‘viabilidade’ (Dean
etal.,, 20006; Liikkanen et al., 2011; Verhaegen et al., 2013; Cluzel et al., 2016) e ‘especificidade’
(Dean et al., 2006; Verhaegen et al., 2013) da ideia. A ‘viabilidade’ de uma ideia mede o grau
de prontidao de implementagao da ideia (Liikkanen et al., 2011) ou a capacidade de ser
implementada sem dificuldades, respeitando as restricbes em vigor na dimensio da
aceitabilidade (social, legal e politica) (Dean et al., 20006). Este critério da ‘viabilidade’ esta em
linha com o que Stevanovic et al. (2016) desigham de ‘capacidade’ da ideia que reflete a
aceitabilidade, aplicabilidade, criatividade e potencialidade da ideia. Estas consideragdes estao

alinhadas com o que a NP 4457:2007 refere, considerando o critério de restri¢oes legais e
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sociais e de ‘implementabilidade’, que expressa se a ideia pode ser implementada sem
constrangimentos, nomeadamente de natureza técnica. Especificamente, a NP 4457:2007
refere a viabilidade técnico-econémica como um dos critérios de avaliacio de ideias,
compreendendo a viabilidade técnica, a afericio da existéncia de tecnologia disponivel e as
qualificagbes técnicas na organiza¢ao para desenvolver a ideia (Correa & Danilevicz, 2015).
No que respeita a ‘especificidade’, uma ideia é ‘especifica’ se for suscetivel de ser comunicada
claramente (Dean et al., 2006; Verhaegen et al., 2013), descrita com detalhe (como, quem, o
qué, quando, onde e por qué) (Dean et al., 20006; Liikkanen et al., 2011; Verhaegen et al,,
2013) e capaz de se explicitar, de forma evidente, o resultado que se espera obter (Dean et

al., 2006; Verhaegen et al., 2013).

O critério de ‘novidade’ da ideia é considerado como um critério auténomo neste RE ao par
do que preve Liikkanen et al., 2011, Verhaegen et al., 2013 e Cluzel et al., 2016, sendo que
pode ser operacionalizado através da qualidade (Dean et al, 2006) e materializado na
relevancia (Stevanovic et al., 2016)." A ‘novidade’ da ideia afere em que medida a ideia é
incomum (Liikkanen et al., 2011; Cluzel et al., 2016), ou seja, afere em que medida uma ideia
¢ original (expressa em que medida ideia é rara/ incomum e surpreendente/ engenhosa) e se
preserva o paradigma em vigor ou se o modifica (neste caso, a ideia € radical)'” (Dean et al.,

2000; Verhaegen et al., 2013).

A ‘variedade’ de uma ideia afere a dimensdao do espago de solugao analisado (Cluzel et al.,

2016) ou a flexibilidade da ideia (Verhaegen et al., 2013).

O critério relativo a ‘sustentabilidade’ da ideia tenciona aferir se a mesma é apropriada no
ambito inovador através da consideracao das dimensoes estratégica, ecoldgica, ética e
ambiental (Stevanovic et al., 2016). Esta tltima dimensao é também considerada por Cluzel
et al. (2016) que propéem um critério de retorno ambiental que pode abranger o retorno
para a sociedade, retorno para outros projetos do portfolio da organizagao e outros retornos

intangfveis, como ganhos de imagem ou de propriedade intelectual.

16 A relevancia ¢ considerada por Dean et al. (2006) e Verhaegen et al. (2013) como um critério que materializa
a qualidade e para Stevanovic et al. (2016) como um critério auténomo. Apesar de este critério ndo ser
considerado explicitamente na Figura 1, ele é referido implicitamente na medida em que objetiva avaliar a
eficicia da ideia, nomeadamente medindo de que maneira a ideia enquadra (aplicabilidade) e resolve
(efetividade) o problema levantado.

1" Dewar & Dutton (1986) distinguem duas classes de inovacio: as inovacdes radicais, que provocam mudanca
drastica nos modelos de negdcio e as inovagdes incrementais que apenas incitam pequenas melhorias continuas.
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A ‘eficiéncia’ de uma ideia pode ser avaliada ao nivel técnico/ de produc¢io, de mercado,
tinanceiro, do utilizador e social (Stevanovic et al., 2016). Ao nivel técnico, sio considerados
dimensoes como a ‘produtividade’ (na medida em que a ideia afeta a possibilidade de
produgao), ‘funcionalidade’ (no sentido de aferir em medida a ideia afeta a funcionalidade do
produto), ‘confiabilidade’ (avalia o impacto da ideia na confiabilidade do produto),
‘seguranca’ (na medida em que a ideia afeta a seguranga do produto), ‘ecolégico’ (se a ideia
afeta o meio ambiente, dimensao a qual, no presente RE, se denomina de sustentabilidade)
e ‘estética’ (em que grau a ideia afeta a estética do produto). Ao nivel de mercado, a ideia é
avaliada quanto a ‘concorréncia’ (quao competitiva ¢ a ideia em relagao a ideia embutida no
produto do concorrente), ao ‘comprador’ (em que medida a ideia é competitiva em relagao
as expectativas do cliente) e de ‘mercado’ (como a ideia esta a competir com as expectativas
do mercado) e vai a0 encontro da nog¢ao de ‘mercado potencial’ referida na NP 4457:2007.
Ao nivel financeiro podem ser considerados o impacto da ideia no ‘volume de vendas’ e na
‘taxa de retorno do investimento’, o payback time (como é que as ideias afetam o tempo de
retorno) (Stevanovic et al., 2015), a lucratividade, o valor estratégico e comercial (Badizadeh
& Khanmohammadi, 2011), ou potencial para diminui¢io de custos/ tempo ao longo do

processo (Cotrea & Danilevicz, 2015)."

Originalidade ‘Técnica/ de
Producio

Relacio de
paradigma t———{ de Mercado

Utilidade ’

(Viabilidade

*Aceitabilidade
(Restricoes Legais ¢
Sociais)

Implementabilidade

e t——— Financeira
- Especificidade

—

— do Utilizador

—— Social

Figura 1: Critérios de avaliagdo de ideias

Fonte: Elaboragio prépria.

18 Na ética do utilizador de Stevanovic et al. (2015) engloba-se a ‘necessidade’ (como ¢ que os utilizadores vao
avaliar a necessidade de produtos com base na ideia), ‘novidade’ (como € que os utilizadores avaliam a novidade
que a ideia introduz), ‘utilidade’ (como ¢é que utilizadores avaliam a utilidade que a ideia trouxe) e ‘usabilidade’
(com os utilizadores avaliam a usabilidade do produto). Ao nivel social, considera-se, por exemplo, se a ideia
contribuird para a acessibilidade do produto e para a importancia que este tem para os utilizadores.
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A NP 4457:2007 refere explicitamente a dimensao financeira e de risco, sendo que o risco
tende a englobar o risco financeiro, de gestdo, técnico e pessoal (Badizadeh &

Khanmohammadi, 2011).

Escalas e ponderadores na avaliagido de ideias

Nos modelos de avaliagao de ideias, para além da defini¢ao dos critérios de avaliacdo, siao
concretizadas as escalas de avaliacdo, que podem ser quantitativas - com valores numéricos
especificos (Stevanovic et al., 2015; Gabriel et al., 2016) ou com a utilizagao de diferentes
intervalos de valores -, ou qualitativa — com o recurso a escalas semanticas (Chang et al.,

2008; Badizadeh & Khanmohammadi, 2011).

Além disso, cada critério de avaliagao é ponderado pela sua importancia, com a atribui¢ao de
um peso que pode ser considerado numa escala matematica (decimal ou percentual)
(Feyzioglu & Buytkoézkan, 2006; Badizadeh & Khanmohammadi, 2011; Stevanovic et al,,
2015; Gabriel et al., 2016), diretamente determinado onde cada critério tem um peso entre
0% e 100% e a soma das pondera¢des ¢ igual a 100% (ou com pesos entre 0 e 1 cuja soma
totaliza a unidade), ou determinado indiretamente, com a aplicagio de um método
matematico. O peso pode, ainda, ser dado através de uma abordagem semantica (Chang et

al., 2008).

A equipa de avaliagio de ideias

A defini¢ao da equipa de avaliadores é um fator relevante no processo de avaliagao de ideias.
Para Feyzioglu & Buyukozkan (2000), a equipa de marketing deve definir os critérios de
avaliacao e os especialistas devem esclarecer os termos linguisticos. Estes tltimos sao, para
Chang et al. (2008) e Badizadeh & Khanmohammadi (2011), quem deve definir os critérios

de avaliacdo e os respetivos pesos.

Os avaliadores podem diferir em numero, podendo ser apenas um avaliador ou multiplos,
sendo que esta segunda op¢ao levanta a questao das diferencas de conhecimentos que cada
um possui e, também, a possibilidade de todos os avaliadores avaliarem todos os critérios
considerados de forma independente ou de todos os avaliadores avaliarem apenas os critérios
dentro da sua esfera de conhecimento ou, ainda, de todos os avaliadores avaliarem em

consenso os critérios de avaliacao (Gabriel et al., 20106).
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Métodos de analise e tomada de decisiao

Os resultados que se obtém a partir da avaliacio de ideias com base nos critérios de avaliagao
e no método utilizados por cada organizagdo ficam sujeitos ao julgamento dos avaliadores,
tendo em conta aquilo que sdo as suas crengas e experiéncias (Gabriel et al.,, 2016). Esta
vertente subjetiva acompanha, inevitavelmente, todo o processo de avaliagao de ideias. Para
Magnusson, Netz & Wistlund (2014), a intuicao dos avaliadores tem a vantagem de ser mais
célere e colmatar possiveis erros de atribuicao de ponderagdes aos critérios ou de os mesmos
nao expressarem aspetos relevantes na avaliacao de ideias. Existem diferentes métodos/
modelos de analise e tomada de decisao que consubstanciam regras que devem ser aplicadas

as avaliagoes para serem tomadas decisoes (Baker & Albaum, 1980):

= Modelo conjuntivo - a ideia ¢ aceite se cumprir todos os critérios definidos ou ultrapassar

um valor minimo definido para cada critério;

* Modelo disjuntivo - a ideia é aceite se exceder os valores definidos para critérios

considerados fundamentais, sem considerar a avaliacio dos outros critérios;

= Modelo lexicografico - os critérios de avaliagao de ideias sao hierarquizados relativamente
a sua importancia e, assim, comparam-se as ideias até que se decida pela que tem maior

potencial; e

= Modelo linear - para cada ideia, multiplica-se a avaliacao que obteve em cada critério pelo

seu peso e, posteriormente, somam-se esses produtos.

Feyzioglu & Biytikézkan (2006) consideram a possibilidade de os critérios de avaliagao de
ideias poderem estar interrelacionados no processo de avaliagio, ao invés de serem
considerados independentes como observam ser feito na maior parte dos estudos sobre

avaliacao de ideias.

Ap6s a avaliacio de ideias, as mesmas devem ser ordenadas consoante a avaliagdo que
recebem, estabelecendo-se uma priorizagao das ideias a serem selecionadas, para postetior
desenvolvimento e implementagao (Gors et al., 2012). Privilegia-se que seja dado um feedback
a quem sugeriu cada ideia avaliada (Cooper & Edgett, 2008) e que se verifique em que medida
a solu¢ao encontrada responde realmente ao problema que tinha sido definido (Stevanovic

et al., 2015).
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2.3. Evidéncia empirica sobre modelos de avaliagdo de ideias

A evidéncia empirica de modelos de avaliagao de ideias inclui aplicagdes a setores de atividade
(Dean et al., 2006; Gabriel et al., 20106), a estudos experimentais em cenarios criados para o
caso (Chang et al., 2008; Liikkanen et al., 2011; Verhaegen et al., 2013; Stevanovic et al., 2015)
e a empresas/ organizacoes (Feyzioglu & Buyukozkan, 2006; Ferioli, Roussel, Renaud &
Truchot, 2008; Badizadeh & Khanmohammadi, 2011; Correa & Danilevicz, 2015; Cluzel et
al., 2010). Pelo foco do presente RE, a analise desta sec¢ao debruga-se sobre este ultimo

conjunto de estudos empiricos relacionados com o contexto empresarial (cf. Tabela 3).

Apesar de em nimero muito limitado, os estudos empiricos sobre modelos de avaliagao de
ideias ao nivel empresarial focam, essencialmente, empresas de grande dimensao (Feyzioglu
et al., 20006; Ferioli et al., 2008; Badizadeh et al., 2011; Correa & Danilevicz, 2015; Cluzel et
al., 2010), localizadas em diversos paises — Brasil (Correa et al., 2015), Franga (Ferioli et al.,
2008; Cluzel et al., 20106) e Irao (Badizadeh et al., 2011) — e que operam em distintos setores
de atividade — Energia (Correa et al., 2015), Industria transformadora (Ferioli et al., 2008),
Industria do aluminio (Cluzel et al., 20106), Indudstria automével (Badizadeh et al.,, 2011) e

Fabrico de brinquedos (Feyzioglu et al., 2000).

Analisando uma empresa brasileira de grande dimensao do setor da Energia, Correa &
Danilevicz (2015) propéem uma componente de apoio a tomada de decisio recorrendo a
contributos de analises de benchmarking, de regulamento, de especialistas e da literatura.
Subsequentemente, propoem critérios de avaliagao de ideias (alinhamento da ideia com o
plano de agdo, qualidade, sustentabilidade e eficacia) a partir dos quais a equipa de gestio da
inovagao da empresa tem a possibilidade de atribuir diferentes pesos a cada critério, em
conformidade com a estratégia da empresa. Estabelecem que a equipa de avaliadores deve
ser constituida por, pelo menos, trés avaliadores distintos, sendo que uma ideia é aprovada
quando tenha considera¢des positivas pelo menos por parte de dois dos avaliadores e que
supere uma média de pontuagao estabelecida. Pretende-se que a avaliagdao de ideias nio seja

um processo marcadamente burocratico para que nao iniba a empresa de o implementar.

Focando, igualmente, uma grande empresa da Industria transformadora (desta feita do setor
do aluminio), localizada em Franga, Cluzel et al. (2016), ap6s a recolha de dados relevantes,
propoéem uma sele¢io de ideias consubstanciada na limitagao do numero de ideias a
capacidade da empresa consoante os recursos que tem e atendendo a sua estratégia que se

traduz numa abordagem de ecoinovagao (procurando inovar no sentido de minimizar
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impactos ambientais dos seus produtos). As ideias sdo avaliadas por um grupo
multidisciplinar de avaliadores com base numa avaliagao multicritério (novidade, qualidade,
variedade e sustentabilidade) e numa escala de 0 a 5, para posterior priorizacao das ideias.
Foi considerada, ainda, uma ultima etapa na qual as ideias sdo avaliadas quanto ao seu
equilibrio ao nivel do horizonte temporal (curto, médio e longo prazo), natureza
(metodolégica, organizacional e tecnoldgica) e perimetro (componente, subsistema, sistema
e supersistema). A decisdo final sobre quais as ideias a desenvolver ¢ feita pelos gerentes. Os
autores concluem que o resultado do seu trabalho permitiu selecionar um portfélio de
projetos a desenvolver equilibrado, ainda que para inovagdes radicais esta metodologia possa

nao ser a mais eficaz.

Baseando-se no caso de uma empresa de grande dimensio no setor da Industria
transformadora francesa, Ferioli et al. (2008) descrevem o processo de avaliagao de ideias em
diversas etapas: 1* etapa - definicio dos objetivos e da estratégia da organizacgao; 2° etapa -
os especialistas escolhem os critérios de avaliagio de ideias (novidade, qualidade,
sustentabilidade e eficacia) que estejam incluidos em trés areas principais (tecnologica,
econdmica e social) e que estejam conforme os objetivos e estratégia da empresa, definidos

na fase 1; 3" etapa - os critérios sao considerados com base na matriz SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats), atendendo a forgas, fraquezas, oportunidades, e

ameagas, considerando o ambiente interno e externo a empresa; considerando os critérios de
avaliacao definidos na etapa dois, os mesmos sao classificados pelos especialistas como uma
oportunidade ou um risco; 4* etapa - os especialistas atribuem uma classificacido a cada
critério de avaliacio de cada ideia, numa escala de 1 a 5; 5 etapa - ¢ calculado um indice de
aceitabilidade potencial da ideia, que resulta da multiplicagao de um indice gerado para cada
4rea considera,” tendo em conta as avaliacdes feitas na 4* etapa e a categorizagio feita na 3*
etapa. Os autores consideram que o modelo estruturado de apoio a decisao na avaliagao de
ideias que propuseram foi relevante para perceber as melhorias nas quais a organizacao deve

apostar.

No estudo de Badizadeh & Khanmohammadi (2011), que foca um modelo de avaliacao de
ideias numa empresa automovel localizada no Irdo, o objetivo da empresa é o de adotar, em

seis produtos (listados de A a F), a tecnologia “Twist Bean, considerando seis ideias para

19 Estes indices pretendem representar a classificacio média de cada dimensio e sio calculados através da média
das classificagoes calculada para cada critério classificado como uma oportunidade a dividir pela média das
classificacGes dadas a cada critério entendido como um risco.
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desenvolver novos produtos. Sao utilizados oito critérios de avaliagao de ideias a partir dos
quais as ideias sdo avaliadas (que refletem os critérios de sustentabilidade, eficacia e risco) e
¢ o método Fuzgy Multicriteria Decision-Making (FMCDM) que atribui pesos e preferéncias de
nivel (baixo ou alto). Dessa avaliacao, resultou que a tecnologia “Twist Bean? setia aplicada no
produto A. Dado que o ambiente no qual as inovagoes sio desenvolvidas é fuzzgy, isto é,
envolto em incertezas, com um elevado nimero de ideias geradas e variaveis desconhecidas
que tém impacto nas decisdes tomadas, os métodos de avaliacio de ideias devem ser
compativeis com essas caracteristicas. Portanto, os autores concluem que o método que
utilizam, o FMCDM, ¢ adequado a este ambiente e permite uma classificacao de ideias

apropriada.

Desenvolvendo um modelo de avaliagio de ideias para uma empresa internacional de
fabricagao de brinquedos, Feyzioglu & Buyukozkan (2006) recolhem as ideias por um sistema
de propostas com recurso a web (se as ideias forem externas) ou através dos gerentes de
produto (no caso das ideias terem origem interna) que divulgam as suas propostas baseadas
em produtos concorrentes, relatorios de benchmarking e, ainda, relatérios de analise de
marketing. Quem avalia as ideias submetidas é a equipa de marketing de acordo com 3
indicadores: racio de risco, racio de beneficios e indice de impacto estratégico (que se
enquadram nos critérios de alinhamento com o plano de ag¢io, eficacia e risco). Cada ideia é
classificada como ‘boa’ ou ‘ma’ recorrendo a um modelo de Artificial Neuro-Fuzzgy Inference
System (ANFIS), que atribui uma classificacao proxima da unidade para uma ideia ‘boa’,
fazendo-a avancar para a fase do desenvolvimento. Esta abordagem introduz uma nuance
diferenciadora, através do uso do integral de Choguet, a0 considerar a possibilidade de existir
interacao entre os critérios de avaliacao, dado que a generalidade da literatura que aborda
este tema assume que os critérios sao independentes. Essa interacdo pode ser através de uma
sinergia positiva, negativa ou nula. Posteriormente, os resultados dos especialistas sao
agregados de modo a que se estabeleca uma ordem de implementac¢ao das ideias. De acordo
com Feyzioglu & Buyukozkan (2006), o modelo de avaliagao de ideias proposto é suscetivel
de ser adotado, facilmente, por empresas de diferentes setores, contribuindo para elevar a

probabilidade de sucesso de inovagdes.
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Tabela 3: Modelos empiricos de avaliagido de ideias — uma sintese

Alinhamento
Pais S(?t(.)r de Dimensio da ideia com Novidade | Qualidade | Variedade Sustentabili Eficacia | Risco Equipa MetOfl?s de
atividade o plano de dade analise
agdo
Correa & Pelo menos, trés
Danilevicz Brasil Energia Grande \/ \/ \/ \/ avaliadores nd
(2015) distintos
Cluzel et al Inddstria \/ \/ \/ \/ Grupo
(2016) Franca do aluminio Grande mulmdls.aphnar Ecoinovagio
de avaliadores
SWOT/
... Inddstria Indice de
Ferioli et al. Franca | transforma Grande \/ \/ \/ \/ Especialistas aceitabilidade
(2008) .
dora potencial da
ideia
. Fuzzy
Badizadeh & | | 1 44000 J Multicriteria
Khanmoham Irao . nd \/ \/ nd .. .
madi (2011) automovel Decision-Marking
(FMCDM)
. Artificial Nenro-
Feyzioglu & . .
Buyukozkan wd ngnco de wd \/ \/ \/ Eqmpa'de Fﬂz@f Inference
(2006) brinquedos marketing System
(ANFIS)

Fonte: Elaboracio prépria.
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2.4 Avaliagao de projetos de inovagdo no contexto empresarial

2.4.1. Posicionamento da atividade de avaliagdo de projetos no processo de gestao da

inovagao

A avaliacao de projetos de inovagao ¢ realizada na fase do processo de desenvolvimento de
novos produtos e processos (Koen et al., 2001), que compreende tarefas e atividades para a
transformagao do projeto num novo produto ou servigo, sendo fulcral para a sobrevivéncia

empresarial (Poh, Ang & Bai, 2001; Chiang & Che, 2010).

Dado que as empresas tém recursos limitados, é necessario avaliar e selecionar os projetos
de inovagao que vao desenvolver, de modo a reduzir incertezas e aumentar a rentabilidade
da sua atividade (Poh et al., 2001). Assim, através da monitorizagao do projeto, pretende-se
alocar corretamente os recursos necessarios e estabelecer um cronograma de trabalhos para

o desenvolvimento do projeto (Elmquist & Masson, 2009).

A NP 4457:2007 define quatro etapas de planeamento de projetos de IDI pelas quais os
projetos que sao selecionados devem passar: invencao, desenho basico ou concegdao do
servico; desenho detalhado ou piloto; redesenho, demonstragao ou teste e producio;
comercializagdo ou implementacio (IPQ, 2007b). A norma elenca, ainda, informagoes
relevantes para o plano de cada projeto: descri¢ao do projeto, nomeadamente do problema
a dar resposta, da melhoria, das vantagens competitivas e dos resultados e beneficios
esperados; mencionar a equipa, 0s recursos, os prazos e os resultados esperados; proceder a
verificagbes e validaces, especificamente considerando critérios de selegao e aprovagao dos
resultados, controlo das alteragdes e desvios face aos resultados esperado; e informagoes

sobre propriedade intelectual (IPQ, 2007b).

Ap6s a comercializagao de produtos desenvolvidos ou da sua implementac¢ao, ¢ adequado
realizar-se uma avaliagao ex-post do projeto de modo a perceber se os objetivos do mesmo se

concretizaram (IPQ, 2007b).

2.4.2 Dimensdes e critérios de um modelo de avaliagao de projetos de inovagao

A literatura menciona um elevado nimero de metodologias possiveis para avaliar projetos
de inovagao, que, genericamente, podem ser agrupadas em duas grandes categorias (Poh et

al., 2001): 1) Métodos de ponderagao e de classificagao; e 2) Métodos de contribuicao de
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beneficio. Os métodos de ponderacdo e de classifica¢do incluem a atribuigao de pesos e a
ordenacgio, por ordem de preferéncia, de propostas de projetos. Neste ambito, os métodos
mais usuais sao (Poh et al,, 2001): 1) o método de pontuagao (é atribuida uma pontuagio a
cada projeto através de uma expressio matemdtica que considere os objetivos/ fatores
relevantes ponderados consoante a sua importancia relativa, e uma escala de pontuagio); 2)
o processo de hierarquia analitica (compara alternativas e permite a tomada de decisées num
ambiente complexo); e 3) o método comparativo (os projetos sio comparados entre si,
através da utilizacdo de modelos matematicos que calculam o mérito de cada projeto

considerado).

Os métodos de contribuicao de beneficio permitem aferir se um dado projeto corresponde
a0s objetivos inovadores da organizagao. Nesta categoria sao considerados 3 métodos (Poh
et al,, 2001): 1) analise econémica (baseada em técnicas de orcamento de capital, onde se
consideram critérios como o valor liquido, o periodo de retorno e a taxa de retorno de
investimento); 2) analise de custo-beneficio (explicita os custos e os beneficios de cada
projeto, de modo a avalid-lo); e 3) analise de arvore de decisao (¢ utilizado quando os

decisores se deparam com uma sequéncia de decisdes interligadas).

Os resultados dos projetos de inovagao selecionados para serem desenvolvidos devem ser
avaliados regularmente, considerando os aspetos financeiros, competitivos e os beneficios
conseguidos (IPQ, 2007b). Apds a comercializa¢ao ou, se for o caso, implementagao da
inovacio, deve-se avaliar os resultados relativos a reclamacbes ou nio conformidades, ao
entendimento das partes interessadas e ao impacto, sendo que as conclusdes que se retiram

da avaliacao dos resultados devem ser consideradas em inovagoes futuras (IPQ, 2007b).

Esta avaliacdo ex-post é usualmente associada a légica de qualidade-custo-tempo, possivel de
aplicar também ao longo do desenvolvimento do projeto de inovagiao, que pretende
comparar os resultados finais do projeto com os objetivos que foram definidos ex-ante
(calcular desvios), com o intuito de minimizar custos, cumprir prazos temporais e limites
or¢amentais e alocar os recursos adequadamente (Wheelwright & Clark, 1992). Ha um
elemento adicional que pode ser considerado nesta abordagem que diz respeito ao sucesso
do projeto junto dos utilizadores finais que usualmente é medido por indicadores de vendas
(Baccarini, 1999). Para flexibilizar as metas do projeto definidas ex-ante, nomeadamente
através de indicadores como o valor atual liquido, surge o uso de opgdes reais associadas ao

projeto que refere a defini¢ao inicial de potencialidades do projeto (Elmquist et al., 2009).
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Uma vez que as empresas tendem a ter inimeros projetos de inovagao em curso, pode ser
relevante considerar os projetos como dependentes e, assim, surge a Otica de avaliagio de
projetos de inovagao ao nivel da empresa que pretende quantificar o impacto que o
conhecimento gerado por um projeto tem num outro projeto da empresa, considerando-se
dimensoes de avaliagao para além da financeira como novas abordagens de mercado, novos

conceitos e progressos tecnologicos e organizacionais (Maidique & Zirger, 1985).

Uma abordagem mais ampla (Elmquist et al., 2009), o Balanced Scorecard, diz respeito a ligar
os resultados do projeto de inovagdo aos objetivos da estratégia da empresa (Kaplan &
Norton, 2005). Para Elmquist et al. (2009), é errado considerar os projetos de inovagao como
independentes ou linearmente dependentes e propdem uma abordagem na qual os projetos
de inovagio sdo considerados como interdependentes, avaliando como os projetos
contribuem para incrementar as capacidades de inovagao da empresa e, em relagao ao
conhecimento, perceber qual o conhecimento em falta mesmo apds o desenvolvimento do

projeto de inovagao.

2.5. Evidéncia empirica sobre modelos de avaliagao de projetos de inovagao

Para a avaliagao de projetos de inovagao a evidéncia empirica é parca. Os poucos contributos
existentes neste ambito sdao aplicados a setores como Investigagao industrial (Eilat, Golany
& Shtub, 2008), Metalurgia pesada (Imoto, Yabuuchi & Watada, 2008), Gas e Petroleo
(Mohagheghi, Mousavi, Vahdani & Shahriari, 2017) e Transportes publicos (Elmquist &
Masson, 2009) e focam empresas que operam em paises como Irao (Mohagheghi et al., 2017)

ou Franca (Elmquist et al., 2009).

As dimensoes relevantes na avaliagao dos projetos de inovacao incluem: 1) o alinhamento
com a estratégia da empresa, nomeadamente o potencial de alavancagem estratégica (Eilat et
al., 2008) e a relevancia para a organizacao (Eilat et al., 2008) na prossecucdo dos seus
objetivos de inovagao (Imoto et al., 2008); 2) o retorno financeiro (Imoto et al., 2008;
Elmquist et al., 2009; Mohagheghi et al., 2017), refletido na probabilidade de sucesso ao nivel
técnico e comercial (Eilat et al., 2008) e periodo de obtencao de resultados com o projeto
(Imoto et al., 2008); 3) o potencial de acumula¢do de conhecimento e desenvolvimento de
competéncias (Imoto et al., 2008; Elmquist et al., 2009); e 4) custos inerentes,
designadamente o capital investido (Imoto et al., 2008; Mohagheghi et al., 2017), a dificuldade
tecnoldgica (Imoto et al., 2008) e o risco (Mohagheghi et al., 2017).
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3. Metodologia

3.1. Questio/ objetivo de investigagdo e abordagem metodolégica

A escolha da metodologia é fundamental para que um trabalho de investigagdo seja bem-

sucedido, tendo de ser adequada a questao e aos objetivos de investigacao (Ragab & Arisha,

2018).

Os objetivos do presente RE incluem: 1) Desenvolvimento de um modelo de avaliagiao de
ideias e projetos de inovacio para a REN; 2) Identificagago dos motivos, fatores
potenciadores e inibidores do processo de certificagio do SGIDI na REN; e 3) Avaliagio do
grau de maturidade do SGIDI da REN.

Para atingir tais objetivos, recorre-se a uma combina¢ao de metodologias de analise de
natureza qualitativa, o benchmarking qualitativo (1° objetivo) e o estudo de caso (2° e 3°

objetivos).

A opgao por métodos de natureza qualitativa justifica-se pela énfase do RE nos processos e
significados que exigem analises em profundidade, incluindo as perce¢des dos elementos

investigados (Garcia & Quek, 1997).

No sentido de obter informagao (nao publica) e comparar melhores praticas relativamente a
modelos de avaliacio de ideias e projetos de inovacao, que podem, posteriormente, ser
adaptadas para construir o Modelo de Avaliagao de Ideias e Projetos de inovagao da REN,
recorre-se a0 benchmarking qualitativo, um procedimento baseado na analise continua de
estratégias, processos e desempenhos, comparados entre organizagdes, que permite obter
informag¢oes com o objetivo de realizar melhorias internas e obter melhores desempenhos

(Anand & Kodali, 2008).

O recurso a metodologia do estudo de caso para identificar os motivos, fatores potenciadores
e inibidores do processo de certificagio do SGIDI na REN, bem como o seu grau de
maturidade, justifica-se pois esta-se a analisar um fendmeno contemporineo, em contexto
empresarial real em que o investigador tem um pequeno controle sobre os eventos (Yin,
2018), sendo que o conhecimento existente sobre o fendémeno e/ ou as teorias disponiveis

para explica-lo nao ¢ adequado (Halinen & Tornroos, 2005).
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3.2. Recolha dos dados e respetivas fontes

O benchmarking qualitativo envolve dois grupos de organizaces, as organizagoes certificadas
pela NP 4457:2007 e as organizagoes estruturadas de grande dimensao do setor energético,

setor no qual a REN atua.

No que respeita ao conjunto das organizagdes certificadas pela NP 4457:2007, a analise de
benchmarfking baseia-se na populagao de 144 organizagdes certificadas pela NP 4457:2007 a 31
de dezembro de 2020 (Anexo 2).*’ Para efeitos de analise selecionaram-se organizacoes de
varias dimensoes, com certificagao anterior a 2016, ou seja, que possuem um SGIDI maduro,
excluindo as organiza¢oes sobre as quais nao foi possivel obter, nas plataformas de acesso
aberto, informagao sobre o ano de certificagdo, microempresas, e, por fazerem parte do
Grupo REN, mas nio do SGIDI analisado neste RE,*" 2 empresa REN Portgés Distribuicio,
S.A. e o Centro de Investigagio em Energia REN- State Grid, S.A.. Neste ambito, a
populagao efetiva final engloba 56 empresas. Desta populacdo, a amostra analisada (com
base em entrevistas) inclui 8 empresas e 1 Grupo Empresarial (GE). Adicionalmente, fazem
parte da amostra 2 GEs que atuam no setor energético, num dominio de atua¢iao proximo

da REN. Deste modo, a amostra final da analise de benchmarking inclui 8 empresas e 3 GEs.

As entrevistas seguiram um Guido (Anexo 3), previamente disponibilizado aos interlocutores
das organizagGes selecionadas. Os interlocutores siao, normalmente, membros de um
departamento/ drea que se debruca sobre a inova¢io, de modo a que consigam explorar
questoes relacionadas com os aspetos fundamentais da gestao de ideias e de projetos de
inovagao de cada empresa, a importancia da inovagao no desempenho empresarial e as
motivacOes e dificuldades no processo de certificagao pela NP 4457:2007 (para o caso das
organizagoes certificadas) e os impactos da normalizacao no desempenho organizacional. As
questoes foram, maioritariamente, de tipo abertas, ainda que existam questoes de resposta

fechada, mas com abertura para os interlocutores justificarem as suas respostas.

As entrevistas foram realizadas entre o més de dezembro de 2021 e fevereiro de 2022 e
tiveram uma duragao média de, aproximadamente, 40 minutos. Adicionalmente, as mesmas
foram realizadas via Zoom Colibti e, uma delas, via Microsoft Teams. Todas as entrevistas,

com a autoriza¢ao dos interlocutores, foram gravadas. Em cada entrevista foram retiradas

20 De acordo com o Instituto Portugués de Acreditacio (IPAC), in site, acedido em novembro de 2021.
21 O SGIDI, atualmente em processo de certificacdo, abrange as atividades de IDI na REN — Rede Eléctrica
Nacional, S.A., REN Gasodutos, S.A., REN Atlantico, Terminal de GNL, S.A. ¢ REN Servicos, S.A.
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notas interpretativas e transcricoes de partes consideradas relevantes, registadas num

documento escrito.

3.3. Descrigdo da amostra

A caracterizagdo da amostra esta detalhada na Tabela 4, sendo constituida por 3 GEs e 8
empresas. Decorrente da politica de confidencialidade, a designagao das organizagdes nao
sera exposta pelo que serao mencionadas por uma letra alfabética e qualificadas pelas suas

caracteristicas fundamentais.

Das empresas consideradas, 7 sao pequenas e médias empresas (PMEs) e uma empresa ¢ de
grande dimensao (E). Além disso, 3 empresas (F, G, H) dedicam-se a atividades informaticas,
2 (A, B) atuam na industria transformadora e as restantes dedicam-se ao tratamento de

residuos (C), a construcao e engenharia (D) e a gestao aeroportuaria (E).

O GE 1 ¢ constituido por 11 pequenas e médias empresas das quais 6 possuem um SGIDI
maduro e certificado segundo a NP 4457:2007, dedicando-se a atividades como a fabricacdo
de moldes metalicos e outros artigos de plastico, atividades de design e comércio por grosso
nao especializado. Os GEs 2 e 3 sdo de grande dimensao e com importante peso na economia
portuguesa em termos de produto e emprego, atuando em setores relacionados com a

energia, petroleo e gas; uma das subsidiarias do GE 2 ¢ certificada pela NP 4457:2007.

Tabela 4: Caractetizagio da amostra de benchmarking analisada

. Volume EBITDA,
Numero negocios ® em Despesas em
. Ano de | de (VN), em 1~ 1&D, em % . =
()
Empresa Setor [CAE O principal] criagio | colabora | milhes de rer:llrlilg)es de do VN (2017- Dimensio
dores euros (2017- 2020)
2020) (2017-2020)
SCC(}E() C — Industrias 2017 54 1 2017 8 l
Transformadoras [CAE el s
AO 22230 — Fabricagio de 1954 430 2018: 56,3 2018:9,0 2018: 4,97 PME
. e 2019: 59,3 2019: 8,1
artigos de plastico para a
construgio] 2020: 60,1 2020: 12,0
Secgao C — Inddstrias
Transformadoras [CAE
B 14131 — Confecio de 1986 nd nd nd nd PME
outro vestuario exterior
em série]
Sec¢io E — Captagio,
tratamento e distribuicdo
de 4gua; saneamento, 2017: 38,7 2017:9,5 2017:1,9
gestio de residuos e 2018: 39,5 2018: 9,0 2018: 1,6
c despoluicio [CAE 38212 | 1982 200 2019:469 | 2019:202 | 2019:17 PME
— Tratamento ¢ 2020: 47,9 2020: 20,6 2020: 6,3
eliminacio de outros
residuos nio perigosos|
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Volume

sedes sociais)

. . EBITDA,
Numero | negocios ® em Despesas em
. Ano de | de (VN), em R I&D, em % . =
1
Empresa Setor [CAE O principal] criagio | colabora | milhes de :::rl(};:es de do VN (2017- Dimensio
dores euros (2017- 2020)
2020) (2017-2020)
Seccio F - Construcio
[CAR 42220 - Construcio 2017: nd 2017: nd
de redes de transporte e 2018: 33,6 2018: 1,3
D distribuicio de 1995 nd 2019:357 | 2019:18 nd PME
eletricidade e redes de 2020: 38,4 2020: 2,3
telecomunicagoes]
Seccio H - Transportes e 2017: 0.711 2017: 0.48
armazenagem [CAE 2018:0.782 | 2018: 0,55
E 522;0 - A:imdades 1998 1240 2019: 0,847 2019: 0,57 nd Grande
auxiliares dos transportes
aéreos] 2020: 0,262 2020: 0,04
Secglo] - Actiridades de 2017:4,7 | 2017:0,57 | 2017:12,9
{ntormagao ¢ e ) 2018: 4,5 2018: 0,54 2018: 3,7
F comunicagao [CAE 62010 1987 150 2019: 47 2019: 0,51 2019: 4.2 PME
- Atividades de
programacio informatica] 2020: 4,5 2020: 0,63 2020: 6,7
Secc¢io | - Actividades de
informagao e de 2017: nd 2017: nd
comunicacio [CAE 62020 _ 2018: 3,4 2018: 0,81 .
G " Actividades de 2000 55 2019:26 | 2019:030 | 2020:123 PME
consultoria em 2020: 3,5 2020: 0,31
informatica]
Seccio | - Actividades de 2017: 71.007 2017: 6.2
informagao e de ’ ’
2018: 86,238 2018: 7,6
3 icach E >
H cc;{r;ufgcggaod[CAE 62010 | 2011 1100 2019: 92,283 2019: 7.6 nd PME
- Atividades de
programacio informatica] 2020: 91,639 | 2020: 12,8
Sec¢io C - Industrias
Transformadoras;
Secgiao G — Comércio por
GE1® grosso e a retalho; Sec¢io | 1986 nd nd nd nd PME
M — Atividades de
consultoria, cientificas,
técnicas e similares-
Seccio M — Actividades 2017: nd 2017: 3990
de consultoria, cientificas, i .
GE 2 técnicas e similares [CAE | 1976 12180 25(1);863;18 ;813 gg;; Grande
70100- Actividades das ’ ’
sedes sociais] 2020: 8053 2020: 3657 2020: 0,28
Zec@ﬁo “{ - Acﬁ?’idﬂfges 2017: 15202 | 2017:1786 | 2017: 0,14
e consultotia, cientificas
L. L > 2018: 17182 | 2018: 2218 2018: 0,07
GE 3 técnicas e similares [CAR 1999 6114 2019: 16570 | 2019: 2381 2019: 0.1 Grande
70100- Actividades das
2020: 11281 | 2020: 1570 2020: 0,13

Notas: O Classificagio das Actividades Econémicas Portuguesa @ Eamings before interest, taxes, depreciation and amortization; ® os indicadores
de desempenho sio agregados, i.e., dizem respeito a0 GE ao qual pertence a empresa; @ Na analise de benchmarking apenas ¢ mencionado
o GE como um todo.
nd — ndo disponivel (valores que nao foram possiveis de apurar ou que foram impedidos de divulgar por questdes de confidencialidade).

Fonte: Elaboragdo prépria com base em dados fornecidos diretamente pelas empresas, designadamente Relatério e Contas e DGEEC

(2022).

3.4. Metodologia de analise de dados

Para realizar a andlise qualitativa, recorreu-se ao Software NVivo, cuja principal

funcionalidade é a de codificar e organizar o texto obtido através de entrevistas (fonte
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primaria) e analisar documentos (fonte secundaria), de modo a facilitar a interpretagao dos

mesmos (Suddaby, 20006).

Assim, criou-se um projeto cujos dados/ fontes de informacio que estao no arquivo dizem
respeito a informacao recolhida das entrevistas, previamente dividida em quatro grandes
tematicas: inovacao, certificagdo, gestao de ideias e gestio de projetos de inovagao. Para cada
arquivo, classificou-se a organizacao entrevistada nas categorias relativas a dimensao da
organiza¢ao, ao setor de atividade a que pertencem e ao ano de certificacio pela NP
4457:2007. Adicionalmente, foram criados codigos estabelecidos com base na literatura
relevante e nos objetivos do RE, seguindo a légica subjacente a estrutura do Guiao das
entrevistas (ver Anexo 3). Os cédigos principais incluem (ver Anexo 4): Inovagao,
Certificagao, Gestao de ideia e Gestido de projetos. Dentro de cada cédigo principal, foram

criados codigos secundarios:

* ‘Inovacao’ Importancia da inovagao para a organizagao, Area dedicada a inovagao e Tipo

de inovagdo com maior destaque na organizagao;

= “Certifica¢ao™ Ano da certificagdo, Motivagao para a certificagao e Dificuldades no

processo de certificacao;

* ‘Gestdo de ideias™ Fases genéricas da gestiao de ideias, Captura/ submissao de ideias -
Ficha da ideia, Incentivos a inovagao, Triagem de ideias, Critérios de avaliagao de ideias,
Peso e escala de avaliagao para os critérios, Equipa de avaliadores e Decisdo; e

= ‘Gestao de projetos™ Fases genéricas, Tipos de projetos, Ficha do projeto, Monitoriza¢ao
ao longo do projeto e Avaliagao ex-post do projeto.

Ap6s este procedimento, codificaram-se frases e passagens das entrevistas, o que facilitou a

comparac¢ao das respostas dos diferentes interlocutores e, ainda, a analise da importancia

relativa de alguns topicos, nomeadamente nas fases dos modelos de avaliagao de ideias e

projetos de inovacao e dos critérios de avaliacao.
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4. Resultados da analise de benchmarking

4.1. Consideragoes iniciais

O exercicio de benchmarking inclui a descri¢ao e comparagao de procedimentos e informagdes
da amostra de empresas e grupos empresariais selecionados (Tabela 5). As empresas da
amostra foram selecionadas tendo em conta o nivel de maturidade do seu SGIDI, em
particular, terem sido certificadas pela NP 4457:2007 ha mais de 6 anos (isto ¢, em ano
anterior a 2016). Na sua maioria, as empresas selecionadas obtiveram a certificagao pela NP
4457:2007 ha 12 anos ou mais. Adicionalmente, consideraram-se 2 Grupos empresariais

(GEs) de grande dimensao que atuam em setores de atividade proximos da REN.

Os interlocutores desempenham, na sua maioria, fungdes em departamentos relacionados
com a inovagao, dado que desta maneira estardo mais habilitados para responder as questoes
contidas no guido que organizou a reuniio/ entrevista. As reunides tiveram diferentes
duragoes, apesar de todas terem seguido a mesma estrutura. Essas disparidades podem ser
explicadas pelas caracteristicas pessoais/ abertura de cada intetlocutor e pelo grau de
estruturacao do SGIDI da organizagao (as reunides de maior duragao tendem a ser as

realizadas a organizacoes cujo SGIDI é mais estruturado).

Tabela 5: Amostra da analise de benchmarking

Dimensio Ano d Funcio d Data e duragio
Empresa detalhada Atividade oce - ungao do da reunido (em
@ certificagdo interlocutor minutos) @
R avel d
) esponsavel do 10/12/2021
A nd Solugbes para casa de banho 2010 Departamento de .
N 29 minutos
Inovacao
. Gestora de 06/12/2021
B d Confecio de Vestua 2010
" onieeao de Yestuarlo Sistema da IDI 20 minutos
Captagio, tratamento e R el pel
Ca , esponsavel pela
distrib d ; 10/12/2021
C Media | oD ero deagna 2012 Gestio da 12/
Saneamento, gestdo de R 51 minutos
. .. Inovacao
residuos e despoluigio :
Solugbes de engenharia
Gestora d 06/12/2021
D Média integradas e mio-de-obra 2013 s Oril a o/ /
.- . Inovacio 22 minutos
técnica especializada
Responsavel pelo
sso d 03/12/2021
E Grande Gestdo Aeroportudria 2008 pr0c~esso ¢ / /
gestdo da 33 minutos
criatividade
Gestora de
Tecnologias da Informaca Projetos de 12/12/2021
ecnologias da Informacio e
F Média c ¢ ,g1 s; ¢ 2010 Investimento, 52 minut
“omuni mi S
omunica¢io Qualidade, IDI ¢ nutos
Servicos
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Dimensio Ano d Funcio d Data e duragio
Empresa detalhada Atividade oce ; 1ngao €o da reunido (em
o certificagido interlocutor minutos) @
Business Manager-
Responsavel pela
o _ B area de 13/12/2021
G Média Sistemas de Informacao 2015 Tnstructional design 75 minutos
and technology
(ID&T)
Servicos tecnoldgicos na drea . 23/11/2021
H d 2014 Funding M.
" da Satde anasng anager 32 minutos
GE1
1 nd Fabrica¢do de moldes 2010
metalicos
J nd 2011
K nd 2014 Gestor d
e 02/12/2021
Fabricag¢ido de outros artigos de projetos do 43 minut
L nd plastico 2013 Gabinete de IDI oS
M wd Coméfc?o por grosso nao 2011
especializado
N nd Atividades de design 2011
GE 2 Grande Produtos petroliferos e gis 2015 ® Innovation Manager- 09/ 02/ 2022
natural Startup Engagement 26 minutos
Produg;-iof disfribuigio e- - Head of 04/02,/2022
GE 3 Grande comercializacdo de eletricidade, nd Downstream .
S , . 35 minutos
e comercializacio de gis Innovation
Nota: M “1 — A categoria das micro, pequenas e médias empresas (PME) ¢ constituida por empresas que empregam menos de 250 pessoas

e cujo volume de negdcios anual nao excede 50 milhdes de euros ou cujo balanco total anual nio excede 43 milhGes de euros. 2 — Na
categoria das PME, uma pequena empresa é definida como uma empresa que emprega menos de 50 pessoas e cujo volume de negocios
anual ou balanco total anual nio excede 10 milhées de euros.” In Portal do INE (Instituto Nacional de Estatistica), acedido em janeiro de
2022; @ A duragio da reunido ¢ contabilizada a partir do momento da sua gravagio; @ O GE 2 tem uma empresa certificada pela NP
4457:2007, dedicada a distribuicio de energia.

As células retratadas por ‘nd © dizem respeito a valores que nao foram possiveis de apurar ou que foram impedidos de divulgar por questoes
de confidencialidade.

Fonte: Elaboragao propria.

De acordo com a base tedrica detalhada na Seccao 2, os resultados da analise de benchmarking
foram organizados nos seguintes topicos: importancia da inovacio na estratégia das
organizagoes (Seccao 4.2.); certifica¢ao (Secgao 4.3.); gestio de ideias (Secgao 4.4.) e gestio

de projetos de inovagao (Seccao 4.5.).

4.2. Importincia da inovagao na estratégia das organizagoes

Tal como a literatura sugere (Schumpeter, 1934; Porter, 1998; Kaufmann & Todtling, 2001;
Kelvin, 2020), a grande maioria das organiza¢oes analisadas considera que a inovagao é um
fator decisivo no seu desempenho competitivo, sendo parte integrante da respetiva

estratégia.
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“(...) é uma empresa de tecnologias [H| e, portanto, a inovacdo € essencial para
continuarmos a estar no mercado e para antecipar, no fundo, as tendéncias, aproveitar as
oportunidades e implementar o 7radmap a nivel dos produtos que queremos ir

desenvolvendo.” (Funding Manager da empresa H)

“Numa reflexio estratégica, a administracio decide uma aposta na alteracdo do modelo de
negocios da [C] para que se adapte ao futuro e para antecipar necessidades do futuro (...) e

é definido que vamos fazer isto através da inovagéo.” (Responsavel pela Gestao da Inovagio da empresa
O
Os interlocutores que consideram a inovagao fundamental no desempenho da respetiva

organiza¢ao apontam diversos fatores para fundamentar tal relevancia:

= Competitividade de mercado através de antecipagdo de tendéncias, aproveitamento de

oportunidades e expansdo a novas areas de negocio (A, B, D, I, G, H, GE 2, GE 3).
= Estratégia da organiza¢ao orientada para a inovagao (C, GE 1).
= Flexibilidade de adaptagao a necessidades futuras e criagiao de valor (C, H).

* Promoc¢ao de uma cultura organizacional que promova praticas inovadoras e que estimule

um espirito inovador da organiza¢ao e dos colaboradores (A, D).

= Transformacgao organizacional em conformidade com as necessidades internas, ao nivel
operacionais, e de mercado procurando-se, no ecossistema, solu¢oes para as necessidades

detetadas e novas tecnologias (GE 2, GE 3)

Apenas um unico interlocutor de uma empresa de grande dimensao (E), que se dedica a
gestdo aeroportuaria, considera que a inovagao nao ¢ decisiva para o desempenho
econémico-financeiro da empresa, ainda que se preocupem em ter uma cultura de inovagao

forte.

“A inovag¢io nido é um fator essencial para o nosso desempenho econémico-financeiro, isto
por que, felizmente, somos uma empresa sélida em termos financeiros” (Responsavel pelo processo

de gestio da criatividade da empresa E).

Para compreender estas declaragdes é necessario ter em conta que a empresa E fornece
servigos no setor da gestio aeroportuaria, um setor concessionado (ou seja, sem concorréncia
durante o periodo da concessao), caracterizado, por isso, por monopolios temporarios com

elevadas barreiras a entrada e regulamentagao.

Na amostra considerada, a relevancia da inovacio traduz-se na existéncia de uma 4rea/
departamento relacionado com a inova¢ao, com colaboradores exclusivamente dedicados a

atividades como a gestao de ideias (B, F, G), de conhecimento (G) e de projetos de inovagao,
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internos ou desenvolvidos em parceria (A, B, D, F, G, H), organizagao, estruturacao,
controlo e medigao das atividades de inovagdo e do SGIDI (C, E, G, GE 1) e a promog¢ao
de uma cultura de inovagao forte (E). Sdo estruturas de pequena dimensao tendo, em média,
6 colaboradores. O departamento de maior dimensao (G) apresenta 12 colaboradores afetos
exclusivamente a esta area. Além da existéncia desta area, o incentivo as atividades inovadoras
¢ transversal a todos os colaboradores, ainda que possam existir, adicionalmente, pessoas
alocadas a atividades de I&D (B, G, GE 1). Na empresa F, a area de inovagao esta associada
a area da qualidade e do financiamento, por serem considerados ambitos complementares e
de acao conjunta. Para os GEs de maior dimensao (GE 2, GE 3) existem areas de inovagao
estruturadas, com equipas a rondar os 35 elementos, que dao resposta a todo o grupo,

complementadas com a existéncia de responsaveis de inova¢ao em cada unidade de negdcio.

Da informacdo recolhida nao parece existir evidéncia de uma clara relacio entre a
importancia dada a inovagio, a dimensio da organizagao e a atividade a qual se dedica cada
organiza¢ao. As grandes organizacoes (GE 2, GE 3) destacam-se por elevados volumes de
negocios e resultados financeiros (e.g., EBITDA), mas o investimento em I&D, em
percentagem do volume de negocio, isto ¢, a intensidade de I&D, assume valores muito
reduzidos, cerca de 0,1%, em média. As empresas da amostra de menor dimensao
apresentam intensidades de I&D que ascendem, em alguns casos (F, G), a 12%,

representando, por isso, um esfor¢o relativo mais elevado.

4.3. Certificagdo do SGIDI pela NP 4457:2007

A posicdo da literatura relativamente ao impacto da normalizacao da inovag¢ao no
desempenho organizacional nao ¢ unanime (Lopez-Mielgo et al., 2009; Martinez-Costa et al.,
2018). O mesmo se verifica para os sistemas de certificacdo, que exigem normalizagao e

acarretam a correspondente burocracia.

Existem duas motivagoes principais de certificagao do SGIDI pela NP 4457:2007, apontadas

pela literatura relevante e destacadas pelos interlocutores das organizagdes inquiridas:

=  Processos de IDI mais estruturados e monitorizados, orientados para a melhoria

continua e para a concretiza¢ao dos objetivos de inovagao (Becker, 2004; Caetano, 2017)

(A, C, D, H).
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“O que nos levou a ir por essa via [da certificacdo] foi tentarmos ter 0 nosso processo de
IDI mais estruturado e controlado (...). (...) a ideia de criar estas regras é essa [gestdo das
ideias], para além da parte de gestdo de conhecimento, partilha de conhecimento, etc., ha
requisitos especifico da norma que ajudam a que as empresas melhorem com a

obrigatoriedade da Vigilﬁncia” (Responsavel do Departamento de Inovacao da empresa A, certificada pela NP
4457:2007 em 2010).

“N6s olhamos para a norma como uma forma de estruturar a inovag¢ao, onde manter o foco,
como definir a estratégia e como os processos da inovacdo devem existir, para garantirmos

que os objetivos sio alcangados e como os devemos medit” (Responsavel pela Gestio da Inovagio da
empresa C, certificada pela NP 4457:2007 em 2012).

= Acesso facilitado a projetos com financiamento publico (COTEC Portugal, 2010b) (B, G,
GE 1) e sistemas de incentivos fiscais (GE 2)
“A certificacio era um must na Otica de que para entrar na ética da concegio de produto
(abertura a novas areas de negécio) precisivamos de fazé-lo em companhia, ou seja, em
parceria. Tinhamos necessidade bicéfala de ter parcerias, por um lado, da inovagio
propriamente dita, pois ndo tinhamos recursos nem capacidade financeira para o fazer e af

estava a outra necessidade que era o funding. E paraisso tinhamos de ser crediveis e sobretudo

comecgar a disciplinar—nos e ter boas prérjcas.” (Business Manager- Responsavel pela area de ID&T da empresa
G, certificada pela NP 4457:2007 em 2015).

“Na altura implementamos [o SGIDI certificado| porque estamos a fazer muitos projetos de

inovagdo e achamos que iria ser necessario para fazer candidaturas a novos projetos” (Gestora

de Sistema de Investigacio, Desenvolvimento e Inovagio da empresa B, certificada pela NP 4457:2007 em 2010).

“As empresas foram certificadas (...) basicamente porque, por causa do IDI, nds

candidatamo-nos aos projetos do Portugal 20207 (Gestor de projetos do Gabinete de IDI do GE 1)
Deste modo, as organizacOes selecionadas procuram alinhar as suas praticas com os
procedimentos para um SGIDI eficaz (Caetano, 2017; Hyland & Karlsson, 2021), tentando
potenciar o seu desempenho inovador e a credibilidade junto de financiadores publicos de
projetos de inovacao (Karlsson, 2016). Portanto, as organizacSes veem na certificacio um
instrumento para desenvolver os seus projetos de inovagao dado que na sua maioria, pela
sua dimensao, nao tém meios financeiros para desenvolver continuamente projetos de

inovagao préprios/ internos, procurando outras fontes de financiamento e parcetias.

Para a empresa de grande dimensao que ndo atribuiu um papel fundamental a inovacao (E),
a certificacio do SGIDI nao decorreu de uma motivagao intrinseca, mas constituiu antes

uma resposta 2 solicitagio da COTEC Portugal (2010a),” a associagio empresarial

22 Desde a sua constitui¢io, em 2003, a COTEC Portugal recebeu o apoio do Presidente da Republica em
funcoes na altura e foi distinguida como instituicao de utilidade ptblica (In Quem Somos - COTEC Portugal
acedido em fevetreiro de 2022). Em virtude da iniciativa ‘Desenvolvimento Sustentado da Inovacao
Empresarial’ iniciada em 2008, a COTEC pretende alargar a utilizagdo de instrumentos como a certificacdo
pela NP 4457:2007, nomeadamente as suas empresas associada, como ¢é o caso da Ana- Aeroportos de Portugal,
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portuguesa para a inovagdo que tem por objetivo refletir sobre temas chave da inovagao
fomentando a competitividade e promover o processo de certificagio dos SGIDI entre as

organizagoes portuguesas.

O processo de certificagdo encetou, de acordo com os interlocutores, algumas dificuldades.
A mais referida, que nao emerge, de forma explicita, na literatura analisada, diz respeito a
dificuldade de envolvimento e adaptacao de todos os colaboradores a um sistema estruturado
de inovagao. Essa dificuldade emerge, quer por introducao de atividades novas (como o caso
da empresa E, que foi uma das primeiras empresas certificadas segundo a NP 4457:2007, em
Portugal), quer pela dificuldade de passar de um sistema pouco regrado para um processo
estruturado e transversal/ homogéneo a todos os colaboradores, o que é especialmente
critico, segundo o interlocutor da empresa G, quando estdo em causa colaboradores ligados
a engenharia informatica e a produg¢ao (como no caso das empresas B e G), que nao estariam
habituados a documentar, a priors, as atividades que realizam, procedimento sugerido pela
norma.

“Na implementacio do sistema, o problema foi que as pessoas da area produtiva se
¢ > q

envolvessem no sistema e o continuassem a alimentat” (Gestora de Sistema de Investigacdo,
Desenvolvimento e Inova¢io da empresa B, certificada pela NP 4457:2007 em 2010).

assar de um processo que era potr espontaneidade para algo mais estruturado e depois
“P d q taneidad lg truturado e d

conseguir que colaboradores aderissem a essa estrutura” (Gestor da Inovagio da empresa G, certificada
pela NP 4457:2007 em 2010).

Para algumas das organizacGes que se certificaram nos anos iniciais apds a divulgacio da NP
4457:2007 (A, F) existiu uma dificuldade adicional relacionada com o facto de haver duvidas
sobre a interpretagao da norma e dos conceitos subjacentes, pela escassez de auditores

dedicados a escrutinar a norma e institui¢des para o efeito.

“Na altura [2010] era muito complicado a nivel da interpretacdo da norma” (Gestor da Inovagio
da empresa A, certificada pela NP 4457:2007 em 2010).

“Acredito que, no inicio, deve ter sido complicado estabelecer as metodologias adequadas

para responder a0s quuiSitOS da norma” (Gestora de Projetos de Investimento, Qualidade, I&D e Inovagio e
Servicos da empresa F, certificada pela NP 4457:2007 em 2010).

Adicionalmente, ¢é relevante referir que 3 das organizagdes inquiridas (C, H, GE 1) nio

apontaram qualquer tipo de dificuldade no processo de certificagio, quer porque os

S.A e de outras organiza¢Ges bandeira de dimensio e importincia consideraveis, como, por exemplo, a Brisa
Auto-Estradas de Portugal, S.A., RAR Imobilidria, S.A. e Mota-Engil- Engenharia e Construcao, S.A.. (Ver
Relatdrio & Contas da COTEC Portugal relativo ao ano de 2010 in Relatérios e Contas - COTEC Portugal, acedido
em fevereiro de 2022).
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interlocutores nao fizeram parte deste processo e nao tém informacao sobre o tema (C), quer
por experiéncia em certificagdes anteriores que levam a acumulacao de competéncias que
facilitam os processos de certificagio. Adicionalmente, e em linha com a literatura relevante
(Wright et al., 2012; Martinez-Costa et al., 2018), a empresa G destaca a excessiva burocracia

subjacente a2 norma como um entrave a certificagdo e a inovagao.

4.4. Gestiao de ideias

Da analise de benchmarking e das declaragoes dos interlocutores das organizagoes
consideradas, resulta a existéncia de algumas dimensdes fundamentais de um modelo de
avaliagao de ideias (Tabela 6): Promogao da ideagao; Captagao de ideias; Submissao de ideias;
Avaliagdao prévia das ideias; Avaliacio aprofundada das ideias; Discussao; Ranking, Selecao
de ideias; Decisao; Comunicacio da decisio ao autor; Aprovacio; Implementacio/

Desenvolvimento; Acompanhamento da ideia; e Fecho.

A amostra pode dividir-se em dois grupos que se distinguem pela origem das ideias e pela
maneira como ¢ feita a sua promogao, ambas estruturadas: processo de ideagdo com origem
na submissao de ideias nao solicitada por parte da organizagao (A, B, C, D, E, I, G, GE 1)
e ideias que surgem em resposta a uma necessidade/ desafio/ oportunidade promovidas pela

organizagio de modo a dar resposta as exigéncias internas e de mercado (H, GE 2, GE 3).”

A promocgao das ideias é uma dimensao muito visada pelas organizagdes da amostra (8
organizagoes), apesar de nao ser explicitamente mencionada na literatura analisada, e pode
assumir dois contornos distintos. Para promover o surgimento de ideias nao solicitadas pela
organizac¢ao (i.e., ndo subordinadas a uma tematica especifica), as empresas A, B, C, D, E, I,
G e 0o GE 1 promovem sessOes, eventos e iniciativas dirigidas a incentivar o espirito inovador
dos colaboradores. Nesta base, algumas empresas reconhecem e premeiam os colaboradores
que submetam ideias, através de mecanismos como: ideia vencedora do més (A), afixacao
publica das ideias submetidas (B) ou reporting anual das ideias (G), recebimento, por parte do
autor da ideia, de parte dos rendimentos provenientes da ideia (F) e outros prémios para os
autores das ideias (C, GE 1). A promocao de ideias solicitada ou a procura de solugoes ¢é

realizada pelas 3 organizagcoes (H, GE 2, GE 3) por duas formas: 1) proativa, analisando as

23 No GE 2 esta a ser feita uma reestruturacio de modo a que coexista as duas origens de ideacio dado que,
até a data, o foco era na ideacao solicitada.
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tendéncias a nivel mundial que sdo relevantes para o negocio da organizagao; ou 2) reativa,
quando o negbcio pede solugbes para resolver determinados problemas, exigido uma
pesquisa afunilada para perceber como resolver o problema existente. Estas 3 organizacoes
(H, GE 2, GE 3) procuram solu¢des que possam tresolver o problema/ necessidade, muitas
vezes solucOes essas oferecidas por startups e, para isso, fazem-se calls no ecossistema,
hackathons, desafios, programas de aceleragdao, ou pesquisa na base de dados de organizagoes
e de inovacdo por solucoes disponiveis. Portanto, a légica subjacente ¢ de inovagao aberta,
onde se procura inovar em parceria com outros agentes como a academia, outras empresas,

designadamente startups, para além de solucdes internas (H, GE 2).

Tabela 6: Dimensdes do Modelo de Avaliagdo de Ideias da anailise de benchmarking

GE
Empresa A |B |C |D |E |F G | H N°
1 | 2 | 3
Promocgio da ideagdo
Promover o espirito inovador N v N N v 5
Defini¢io do tema de um desafio/
oportunidade que detiva da vigilancia N ] ] 3
tecnolégica ou de necessidades da
organizagio
Captagio de ideias
Internas N N N N N N N N N N 10
Externas N v N N N N N N N 9
Submissdo de ideias N v N N v N v v N
Avaliagio prévia das ideias
Triagem das ideias N N N N N V 6
Selecdo de candidatos N N N 3
Validacao da seleciao dos candidatos v v 2
Piteh ou reunides com os selecionados N N 2
Avaliagio aprofundada das ideias
Definicao dos critérios de avaliacio v N v N v N v v 1
Dfefjlgigio de pesos e escala para os N N N N N N N 10
critérios
Definigdo da equipa de avaliadores N v N v N v N N 1n
Classificacio final da ideia N N N N \/ N R R 8
MVP VIV o2
Discussio N N N v N N 6
Ranking N N N 3
Selegdo das ideias N v \/ 3
Decisdo NIV V]I NN N[NV ][ V] 1
Comunicagio da decisido ao autor R v v N v v 6
Aprovagio N N v N N N N 7
Implementagdo/ Desenvolvimento NN VA N N[ 7
Acompanhamento da ideia v v N v \/ 5
Fecho N N N N 4
N°de dimensdes | 10 | 13 | 13 | 10 | 13 | 11 | 11 | 16 | 10 | 18 | 18

Fonte: Elaboragio prépria.
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Todas as organizagdes da amostra captam as ideias que decorrem da promogao da ideagio,
de fonte interna (10 organizacoes) e/ ou externa (9 organizacoes), o que esta alinhado com
o que é previsto pela literatura analisada (Feyzioglu et al., 2006; Chang et al., 2008; Badizadeh
et al., 2011; Stevanovic et al., 2015; Gabriel et al., 20106).

As organizagoes que captam ideias internamente dispoem de plataformas internas para o
efeito (por exemplo, Customer Relationship Management (CRM) >~ F -, Lagoon Ideas ¥ - G -,
Knowledge Tree ** - GE 1-, Microsoft Teams: Application ideas”” — C - outras plataformas proprias
na zntranet — A, D, E) ou, ainda, através do seu size (H), de um formulario préprio (B) ou de
uma caixa de ideias fisica destinada a captacao de ideias (C). Excluindo as empresas D e G
que ndo estao recetivas a ideias externas, as restantes organizagoes tém meios na znfernet para
que membros externos a organizac¢ao submetam as suas ideias (via size -B, C, E, H -, ezmail- C-
ou redes sociais — B) ainda que privilegiem o posterior registo da ideia na plataforma interna

de ideias (F).

A captagao de ideias pode nao seguir as légicas anteriormente expostas € a iniciativa partir
da organizacao inovadora. Isto é, em determinados casos, o GE 2 ¢ o GE 3 contactam
diretamente entidades que desenvolvem solugdes que estes procuram, ao invés de abrirem

um concurso para o efeito.

Para a submissao e registo da ideia, o autor da ideia caracteriza a ideia, indicando: o nome do
autor da ideia (C, F, G, GE 1) ou mantendo o anonimato (C, I, G); designagao da ideia (C,
F, GE 1); enquadramento (G); descri¢do da ideia (C, F, G, GE 1); tipologia de inovagao (F);
objetivos e resultados esperados (C, G, GE 1); data de criacio (F); departamento
correspondente (F); funcionamento da ideia (C, G); ferramentas e competéncias necessarias
(GE 1); pablico-alvo (C); analise SWOT (GE 1); descri¢ao da forma de implementacao (GE
1); defini¢ao dos esforgos e custos estimados (GE 1); impacto para a organiza¢ao (GE 1);

interesse do autor em participar na implementacao da ideia (C) e Anexos (C).

Do ponto de vista tedrico, ha uma etapa que antecede a avaliagao de ideias propriamente dita

e que diz respeito a avaliagdo prévia por parte do departamento recetor das ideias (Stevanovic

24 B um software orientado para a gestdo das informacgdes com clientes, mas também ¢ utilizado para gerir,
suportar e analisar outro tipo de informacoes.

25 F uma plataforma que disponibiliza solu¢des para a Gestao de IDI e organiza a informacio do ciclo de
inovagao, em especial os processos da NP 4457:2007, de forma integrada.

26 F um software de gestio, avaliacio e integracio de documentos que facilita a interagio entre os utilizadores.
27 uma funcionalidade do Micrusoft Teams a partir da qual se podem submeter ideias, partilhar e organizar as
ideias submetidas da organizacdo como um todo.
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et al., 2015). Esta etapa ¢, também, amplamente seguida pelas organizagdes da amostra (9
organizagoes) e ¢ distinta para ideias desenvolvidas apenas pela organizacio e para ideias
desenvolvidas em parceria. Nesta etapa, as empresas A, B, C, D, E e G tém em consideracao
aspetos de triagem de ideias como: se a ideia, genericamente, faz sentido e ¢ aceite (E); se a
ideia, para ser compreendida, necessita de esclarecimentos adicionais (C); se a ideia ndo é
repetida (C); se esta de acordo com as regras éticas da empresa e com a sua politica de IDI
(B, C, E); se se trata de uma inovacao de melhoria continua ou radical (C); se existe mercado
potencial (B) e se a ideia impactara, positivamente, a empresa (B).” Para ideias desenvolvidas
em parceria, as organizag¢oes contactam e selecionam as entidades que desenvolvem solugoes
compativeis com o desafio/ necessidade a pattir de uma vigilancia tecnolégica e/ ou de
mercado (GE 2, GE 3) ou, quando sao candidaturas por parte de parceiros ou colaboradores
(H), analisam e selecionam as que ddo uma melhor resposta a necessidade/ desafio lancado.
Nas 3 organizacées referidas (H, GE 2, GE 3), tal escolha ¢ validada pelo departamento
responsavel pela area da ideia (area de negdcio); posteriormente, os candidatos selecionados

fazem uma apresentacao da sua oferta que ¢ avaliada aprofundadamente.

A avaliacao aprofundada de ideias é a etapa central dos modelos de avaliagio de ideias. Esta
etapa ¢ comum a todas as organiza¢des da amostra e para todas elas definem-se critérios de
avaliagao de ideias (analise multicritério), em concordancia com a literatura (Feyzioglu et al.,
20006; Chang et al., 2008; Badizadeh et al., 2011; Stevanovic et al., 2015; Gabriel et al., 2016),
que sao transversais a todas as ideias submetidas (ainda que numa légica dinamica, i.e., sio
suscetfveis de serem alterados). A unica excegao é a empresa H, na qual os critérios de
avaliagio sio, regra geral, flexiveis ao tipo de ideias/ concursos/ iniciativas, ainda que possam

existir critérios que se mantém para todas as ideias.

Além da defini¢ao dos critérios, a literatura indica que se deve definir a equipa de avaliadores
(Feyzioglu et al., 2006; Chang et al., 2008; Badizadeh et al., 2011), o que ¢ estipulados por
todas as organizag¢oes da amostra. Fundamentalmente, para o caso de ideagao nao solicitada
A,B,C,D, E, F, G, GE 1), trata-se de uma equipa ligada a area de inovagao (comissio de
inovagao, nicleo/ unidade de IDI) mas pode set, ainda, apenas um avaliador responsavel
pelo departamento no qual a ideia se enquadra (F). No caso de ideagao solicitada (H, GE 2,

GE 3), a avaliagao ¢ feita por uma equipa de avaliadores/ painel de juri que varia consoante

28 No caso concreto da empresa D, os critérios de triagem de ideias sdo os mesmos da avaliacdo aprofundada
(custos, alinhamento estratégico, beneficios, incerteza e adaptacdo técnica), mas essa triagem nao conta com as
considera¢des do responsavel maximo da inovag¢io na organizacio como no caso da avaliacdo aprofundada.
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a ideia/ solucio apresentada (H, GE 2, GE 3) e que inclui administradores da empresa (H,
GE 2), parceiros relevantes (H), clientes (H), membros da area de inova¢ao (GE 2, GE 3) e

colaboradores que venham a trabalhar com a ideia (H, GE 2).

De acordo com literatura cientifica relevante, os critérios de avaliacio de ideias devem ter
inerente uma escala, quantitativa ou qualitativa, e um peso (Feyzioglu et al., 2006; Chang et
al., 2008; Badizadeh et al., 2011; Stevanovic et al., 2015; Gabriel et al., 2016). Na amostra em
analise, apenas o GE 2 ndo se manifesta quanto a escala de avaliagao. A escala dos critérios
de avaliagdo é quantitativa para 5 organizagdes (para todas as organizagoes a escala comega
em 0 e tem um limite superior distinto: 0-4 para a empresa D; 0-2 para a empresa E; 0-5 para
a empresa G; 0-5 ou 0-10 para a empresa H e 0-10 para o GE 1), e qualitativa no caso de 5
organizac¢des (A, B, C, F, GE 3). Quanto ao peso/ importancia de cada critério de avaliagio
de ideias, além do GE 2, também as organiza¢oes H, B e GE 3 nio se manifestam sobre este
tema. Para as restantes, atribuem-se pesos de 0% a 100%. Os pesos podem ser iguais para
todos os critérios definidos (A, C, E, GE 1) ou os critérios podem ter diferentes ponderagdes
D, F, G). Uma empresa (G) atribui, ainda, pesos distintos consoante o tipo de inovagao que

esteja em causa.

Adicionalmente, em termos tedricos, deve ser estipulado um método de analise e tomada de
decisio (Feyzioglu et al., 2006; Chang et al., 2008; Badizadeh et al., 2011; Stevanovic et al.,
2015; Gabriel et al., 2016). As organiza¢Ges da amostra utilizam dois métodos distintos que
sao previstos por Baker & Albaum (1986). Por um lado, para as organizagdes que atribuem
uma escala numérica e um peso aos seus critérios de avaliagao (D, E, G, GE 1), a classificacdo
final resulta da soma das avaliagdes de cada critério ponderadas pelo peso desse critério, o
que corresponde ao modelo linear de analise e tomada de decisdo na concepgao de Baker &
Albaum (1986). Por outro lado, para organizacbes com escalas qualitativas (A, B, C, F, GE
3) a classificacao da ideia ¢ obtida pelo nimero de aprovagdes de cada critério de avaliacao,

o que, na conce¢ao de Baker & Albaum (1986), corresponde a0 modelo conjuntivo.

Antes de qualquer decisdo, e para inovagoes de produto, os GE 2 e GE 3 (organizac¢ées que
operam no setor da energia) realizam Mznimum Viable Product (MVP) de modo a validar o
potencial da ideia antes de investir muito dinheiro na mesma. Esta é uma subdimensao que
nao ¢ prevista pela literatura e é um tipo de procedimento que exige estruturagao,
coordenacao e alocacdo de recursos, o que esta, em geral, apenas ao alcance de grandes

organizagoes.
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Depois da avaliagio aprofundada das ideias e antes da decisao sobre o desenvolvimento das
mesmas, existem aspetos a serem considerados. As ideias podem ser aprovadas para
desenvolvimento se tiverem uma classificagao superior a um limite estipulado pela organizagao
A,B,C,D,E, F, G, GE 1) ou essa decisao pode ser relativa a avaliagao das outras ideias (H, GE
2, GE 3). A literatura foca-se na segunda opgao que menciona a priorizagao das ideias apos a sua
avaliacao e classificacio (Feyzioglu et al., 2006; Chang et al., 2008; Badizadeh et al., 2011,
Stevanovic et al., 2015; Gabriel et al., 20106). Este ranking faz mais sentido no caso em que
existem varias ideias para dar resposta a mesma necessidade/ oportunidade/ problema, o
que se verifica no caso das organizacdes H, GE 2 ¢ GE 3 dado que a ideagio ¢,
fundamentalmente, subordinada. No entanto, a classificacao obtida da avaliacao das ideias
nao tem de determinar a decisio final, havendo espago para o julgamento dos avaliadores, a
par do que ¢ referido na literatura (Feyzioglu et al., 2006; Chang et al., 2008; Badizadeh et al.,
2011; Stevanovic et al., 2015; Gabriel et al., 2016). Na amostra, 6 organiza¢oes consideram
este aspeto e, por isso, consideram relevante existir espago para uma discussao qualitativa da
equipa de avaliadores ou do departamento para o qual a ideia se dirige. Por exemplo, o GE
1 considera, na sua avaliacdao de ideias, uma parte dedicada a discussao qualitativa em relagao
a aspetos como a analise estratégica (efeito nos fatores criticos de sucesso; sinergias internas
e externas) e atratividade do mercado-alvo; e investimento previsional/ periodo de payback
previsional/ retorno do investimento previsional/ ricio custo marginal-preco de venda.
Outro caso é o do GE 2 que considera como um critério de avaliacao/ tépico de discussio

o ‘Gut feeling’ dos avaliadores.

Existem varias decisdes que podem ser tomadas sobre o futuro da ideia, a destacar: ideia
aprovada para desenvolvimento imediato (através de um projeto ou de uma iniciativa) - C,
E, F, G, GE 1-, ideia para analise futura (stock)- C, E, F, G -, pedido de informagao adicional
— C, E- e ndo aprovada/ nio desenvolver - C, E, F, GE 1. Esta dimensio diz respeito ao
resultado da avaliacio das ideias, e dada a sua importancia, ¢ considerada por todas as
organiza¢oes da amostra. Para as organizagdes que priorizam ideias (H, GE 2, GE 3),
selecionam-se as ideias com melhor posicionamento no ranking. Dado que a priorizacio das
ideias é focada na literatura, também a selecao das ideias o é (Feyzioglu et al., 2006; Chang et

al., 2008; Badizadeh et al., 2011; Stevanovic et al., 2015; Gabriel et al., 2016).

No entanto, de acordo com organiza¢des como a B, D, E, G ¢ o GE 2, a palavra final em

relagio a decisao sobre a ideia diz respeito a um O6rgao superior ao(s) avaliador(es),
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nomeadamente por parte da Comissao Executiva (CE), geréncia ou pela administracao. Esta
valida¢do da escolha é, também, prevista por Feyzioglu et al. (2006) e Stevanovic et al. (2015).
Assim, as decisdes sao comunicadas aos autores das ideias por 6 organizacoes, sendo que
esta nao é, em geral, uma dimensao expressamente considerada na literatura analisada, nao

obstante ser referida por Cooper & Edgett (2008).

Segue-se o desenvolvimento da ideia, em linha com o que menciona Gérs et al. (2012). Nos
casos de empresas como a C e a E, privilegia-se que o desenvolvimento da ideia envolva o
autor da ideia, sendo que no caso da empresa D se exploram topicos como o estado de arte,
analise de mercado, beneficios para a organizagao e os primeiros passos para um cronograma.
Posteriormente, com base nos resultados obtidos, a ideia é implementada (o que, na
literatura, é considerado por Gors et al. (2012)), acompanhada (sendo, do ponto de vista
teorico, previsto por Stevanovic et al. (2015)) e, por fim, ¢ feito o seu fecho. Estas dimensoes
apenas sao mencionadas por algumas organiza¢oes da amostra, o que pode derivar do facto
de algumas organiza¢des considerarem que, apds a decisao sobre a ideia, entra-se na gestao

de projetos e/ ou iniciativas.

Portanto, genericamente, pode-se dividir a amostra analisada em dois grupos que se
distinguem pela origem das ideias (organizagdes que captam ideias subordinadas a um tema
e as totalmente espontaneas), e que, dada essa distingao, seguem dimensoes de modelos de
avaliagao de ideias com nuances distintas, nomeadamente face a promog¢ao de ideias e ao
processo de decisao. A avaliagao prévia difere de organizag¢oes que desenvolvem as ideias em
parceria daquelas que o fazem isoladamente, sendo que, tendencialmente, as ideias que sao
desenvolvidas em parceria, na amostra, decorrem de ideagao solicitada. Excluindo estas
nuances, as dimensdes do modelo de avaliagao de ideias sao, no geral, semelhantes entre as
organizagoes e alinhadas com os contributos tedricos, que apenas consideram uma dimensao
inicial que nao ¢ considerada explicitamente na analise de benchmarking (analise de contexto),
mas que, indiretamente, ¢ tida em conta noutras outras dimensdes como na avaliagio prévia

e aprofundada de ideias.

Do exposto, os modelos de avaliagao de ideias tém, em média, 13 dimensdes e subdimensoes,

incluindo:

* Para organizacOes cuja ideagdo é subordinada: Promover a ideagdo (defini¢ao do tema
do desafio/ necessidade/ oportunidade); Captar ideias (internas e externas, mas

fundamentalmente, externas); Submissao das ideias; Avaliagao prévia das ideias (sele¢ao
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dos candidatos; validagdo da selecio dos candidatos; pitch ou reunides com o0s
selecionados); Avaliagio de ideias; Discussao; Ranking, Selecio das ideias; Decisio;
Aprovacao; Implementacio/ desenvolvimento; Acompanhamento da ideia e Fecho.

* Para organizag¢oes cuja ideagdo nao é subordinada: Promover a ideagdo (promover o
espirito inovador); Captar ideias (internas e externas); Submissio das ideias; Avaliagao
prévia das ideias (triagem das ideias); Avaliagdo das ideias; Discussao; Decisao;
Comunica¢do da decisio ao autor da ideia; Aprovagio; Implementacio/

desenvolvimento; Acompanhamento da ideia e Fecho.

Em virtude de na literatura e nos resultados de benchmarking ser dada uma especial énfase aos

critérios de avaliagao de ideias, é importante aprofundar este topico.

Recuperando as considera¢Oes teoricas, os critérios de avaliagao de ideias com maior
relevancia sao: Alinhamento da ideia com o plano de a¢do da organizacao (IPQ, 2007b;
Correa & Danilevicz, 2015), Novidade (Originalidade- Liikkanen et al., 2011; Cluzel et al.,
2016- e Grau de inovagio- Dean et al., 2006; Verhaegen et al., 2013), Risco/ Incerteza (IPQ,
2007b; Badizadeh et al., 2011), Eficacia da ideia (Stevanovic et al., 2016) e Qualidade da ideia,
fundamentalmente materializada pela viabilidade da ideia (Dean et al., 20006; Liikkanen et al.,
2011; Verhaegen et al., 2013; Cluzel et al., 2016). A viabilidade da ideia tem em conta aspetos
como os requisitos legais e setoriais (Dean et al., 2006; Liikkanen et al., 2011; Verhaegen et
al, 2013; Cluzel et al, 2016), nomeadamente associados a dimensdes ligadas a

sustentabilidade da ideia em termos da dimensao estratégica, ambiental e ética (Cluzel et al.,

2016; Stevanovic, Marjanovic & Storga, 2010).

Pela analise de benchmarking, os critérios de avaliacao de ideias referidos sao os seguintes
(Tabela 7): o alinhamento da ideia com o plano de agdao da organizagdo, nomeadamente, para
o GE 2, o ajustamento do programa e do modelo de negécio da entidade que oferece a
solu¢ao com o da organizagdo promotora; a novidade, materializado na originalidade e no
grau de inovagao; o risco/ incerteza, que no caso da empresa H se traduz na maturidade da
solu¢ao; os beneficios para a organizagao e para a sociedade, sendo que na empresa E esse
beneficio considera a relevancia da ideia; a eficacia da ideia para responder a necessidade/
problema; o mercado potencial/ comparagio com a concorréncia; e, ainda, a Viabilidade
técnico-econdmica, materializando-se na andlise dos recursos técnicos e econdmicos,

nomeadamente considerando-se a equipa e a preparagao do piloto (H, GE 2), nos requisitos
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legais e setoriais, especificamente do setor energético, como a neutralidade carbonica e
certificacdo das solugdes da Unido Europeia (GE 3) e o orgamento e os custos associados a

ideia, em especial a analise de possibilidade de financiamento (B).

Tabela 7: Critérios de avaliagdo de ideias da analise de benchmarking

GE
Empresa A|B|C|D|E|F |G| H N°

Alinhamento estratégico e de negécio v v v v v v v v 8
Novidade
Originalidade N v
Grau de inovacio N | ) 3 J 3 ;
Risco/ Incetteza B N | )
Viabilidade técnico-econémica

Recursos técnicos e tecnoldgicos

<] 2]

Requisitos legais e setoriais

2] 2 =2
2| 2]

Orgamento disponivel e custos N

)
Beneficios para a organizagido e para a \ \ A \
sociedade
Eficacia da ideia para responder a uma 4 N
y
6

necessidade/ problema
Mercado potencial/ comparagio com a
concorréncia

N° de critérios adotados | 4 4 4 5 4
Fonte: Elaboragao propria.

As organizac¢Oes téem um numero de critérios de avaliagao de ideias muito similar, sendo que
8 das 11 organizacoes adotam 4 critérios de avaliagao. A empresa G é a organizacio que
adota um maior numero de critérios de avaliagdo (7 critérios), sendo que ¢é também a
organiza¢ao com um SGIDI menos maduro, o que pode indicar que ainda estd a perceber

quais os critérios principais para avaliar e selecionar ideias eficazmente.

Os critérios de avaliacio de ideias mais referidos pelas organizagdes em analise sio o
alinhamento estratégico e de negdcio (8 organizac¢des), o orgamento disponivel e os custos
(8 organizagGes) e os recursos técnicos e tecnologicos (6 organizagdes) que materializam a
viabilidade técnico-econdmica, o grau de inovagao (6 organizacOes) e os beneficios para a
organiza¢ao e para a sociedade (6 organizagdes). Fundamentalmente, as bases de critérios de
avaliagdo teorica e da analise de benchmarking estao muito alinhadas. O aspeto a realgar é o
facto de os beneficios da ideia constituir um critério muito visado pela amostra, mas que nao

¢ considerado, de forma clara, pela literatura.
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Para organizagoes dedicadas a industria transformadora (A, B, GE 1), a consideragao sobre
o or¢camento disponivel e os custos associados a ideia tende a ser o critério mais importante,
enquanto que, para as organizacoes cuja atividade se enquadra no setor da informacio e
comunicacao (F, G, H), os recursos técnicos e tecnoldgicos correspondem ao critério de
avaliagdo mais visado. Por sua vez, as organiza¢des que promovem uma ideagao solicitada
(H, GE 2, GE 3) valotizam o grau de inovacio da ideia/ solucio e o seu alinhamento com a
politica de IDI e com a estratégia da organizacao. No setor da energia (GE 2, GE 3), as
solugoes envolvem alguma maturidade o que, acrescido da politica e cultura de inovagdo das
organizagoes envolvidas, que tendem a acomodar o erro, leva a que o risco nao seja um

topico relevante na analise das ideias.

Portanto, o nimero de critérios nao deve ultrapassar em muito os 4 critérios, sendo que os
fundamentais, pelos resultados de benchmarking e pelo seu alinhamento com a literatura, sao:
Alinhamento estratégico e de negdcio; Novidade (o grau de inovagao); Beneficios para a
organizacao e para a sociedade; e Viabilidade técnico-econdémica, em especial os recursos
técnicos e tecnolégicos e o orcamento disponivel e os custos. Para setores mais regulados,
os requisitos legais e setoriais sao uma subdimensao da viabilidade técnico-econémica que é

relevante retet.

4.5. Gestao de projetos de inovagao

De acordo com os resultados de benchmarking, existem varios tipos de projetos de inovagao,
entre eles: projetos sem financiamento quer internos (B, E, G, GE 1), quer projetos em
resposta a pedidos de rede colaborativa (B, E) ou em parceria (GE 2, GE 3), e projetos com

financiamento nacional ou europeu (B, E, G, GE 1).

As organizagoes que desenvolvem projetos com financiamento analisam estes projetos com
base em regras proprias estabelecidas pelos promotores, ainda que possam complementar a
analise com metodologias proprias (E). Por esse motivo, a analise de projetos que sera
desenvolvida neste RE diz respeito a projetos internos das organizagoes, que resultem de

ideias que justifiquem a abertura de um projeto dado o seu grau de inovacao (F).

Os projetos passam por diversas etapas, globalmente compativeis entre as organiza¢des que
constituem a amostra da andlise de benchmarking: Aprovaciao; Registo e planeamento do

projeto; Execugao (implementacdo e acompanhamento); Fecho; e Avaliagao final.
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Aprovagao

O projeto ¢ aprovado para desenvolvimento por parte de 6rgaos superiores (E, H), como a
Comissao Executiva (CE), que tem em conta, em termos da avaliacao do projeto, o equilibrio

do portfélio de projetos em relagiao ao valor e tempo de entrada no mercado (H).

Registo e planeamento do projeto

Para registo do projeto, algumas organizag¢des privilegiam o preenchimento de uma ficha do
projeto (C, D, E, F, G, GE 1), que deve incluir: Nome do projeto (C, G, GE 1); Data de
inicio e fecho, i.e., o tempo do projeto (C); Ambito (G, F, GE 1); Objetivos (C, D, E, G, GE
1); Resultados e impactos esperados (E, GE 1); Conceito e solugio proposta (F, GE 1);
Caracteristicas inovadoras do projeto e tipo de inova¢ao (GE 1); Equipa de projeto e
competéncias (C, E, G, GE 1); Metodologia para execucao do projeto (G); Politica de
comunicagao, i.e., meio e periodicidade de comunicagdo entre a equipa e forma de divulgacao
dos resultados obtidos (C); Indicadores de sucesso mencionando qual o indicador, a situagao
inicial e a meta (C); Analise econémica refletindo sobre o or¢amento, investimento, tempo
de retorno, financiamento, financiador e centro de custo direto (C, GE 1); Método de
controlo das alteracoes (GE 1); Consideragoes sobre propriedade intelectual (GE 1); Estado
de arte relativo ao que esta a ser feito atualmente no tema do projeto (C, GE 1); e Plano de

trabalhos com a descricao das atividades e tarefas (E, F, G, GE 1).

No planeamento, que descreve as fases de implementag¢ao da ideia, ¢ importante perceber a
alocagao de recursos humanos e de tempo ao projeto, o quadro de entregaveis e wzilestones
(titulo, responsavel e data prevista) e, para isso, constréi-se um diagrama de Ganit (F, G, GE
1). Na literatura, os dois aspetos com maior énfase sao o tempo de execucao do projeto
(Imoto et al., 2008) e a analise econémica (Imoto et al., 2008; Elmquist et al., 2009;

Mohagheghi et al., 2017).

Excecugao (implementagio e acompanhamento)

Na execugao do projeto, o mesmo ¢é implementado e acompanhado pela organizagao. Todas
as organizagOes executam o projeto implementando-o e monitorizando-o, ainda que para

isso utilizem abordagem com diferentes aspetos. Nesta fase, o que as organiza¢des destacam,
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e que ¢é previsto pela literatura (IPQ, 2007b), ¢ que se recolham evidéncias da implementacao

do projeto. Para tal, as organizagoes realizam:

* Reunido de kukoff (E, GE 1): Apresentagao do sponsor (quando aplicavel), do gestor do

projeto, do representante técnico e da equipa do projeto;

* Reunides de Steering committee de acompanhamento e monitorizagao do projeto (A, D, E,
F, GE 1): Analise de todos os aspetos relevantes do projeto como alteragoes de ambito,
acoes de melhoria e avaliagio do risco com defini¢ao das respetivas agoes mitigadoras, a
par do que é previsto pela literatura (Mohagheghi et al., 2017). No caso da empresa D,
essas reunides incluem os gestores de inovagao e do projeto, sendo que na empresa I
essas reunides sA0 mensais para projetos mais importantes e com maior dimensao; para
o GE 1, essas reunides sio trimestrais e envolvem colaboradores com conhecimentos

técnicos;

* Relatérios semestrais de acompanhamento do projeto com informagao sobre desvios e
corregoes face ao que estava planeado e o cronograma de trabalhos (F, G, GE 1), que
no caso da empresa G sao realizados pela area de inovagio e pelos gestores do projeto

e, no caso da GE 1, tém um teor técnico e financeiro;

" Workpackages por atividades (E): Elaboracao de relatérios finais sobre cada objetivo,

mencionando o que foi feito e o resultado obtido;
» Apresentagoes de sprint, no caso de inovagdes de produto (F);
* Plano de comunicacio (E);
®  Validacdes intercalares (A, G, GE 1);

* Momento nos Conselhos de administracio (D) ou em reunides com a Comissiao
Executiva (H) para apresentar o ponto de situagao do projeto (resultados, or¢amento,
entregavelis e outros outputs, relatérios, resultados esperados, duracio estimada e o
cronograma). No caso da empresa D, essas apresentagdes sao mensais ou de dois em

dois meses.

A empresa C tem uma plataforma de acompanhamento permanente de todos os seus
projetos de inovagao. Esta empresa destaca a importancia de o gestor do projeto acompanhar

o projeto ao longo de toda a sua evolugio e registar os seus resultados, nomeadamente em

53



relagio a aspetos como a evolugao real, atualizar o diagrama de Gansf com as a¢Oes em atraso,
fora de prazo e quais as agOes futuras, o grau de execucdo do projeto, o investimento e as
horas (realizados vs previstos) e o estado dos entregaveis (grau de realizacdao e as datas de
entregas). Também a empresa E sublinha ser vantajoso concentrar toda a informagao numa
s6 plataforma e coloca a hipotese de que a mesma esteja disponivel a colaboradores internos

e externos a empresa, nomeadamente propondo melhorias e partilhando conhecimentos.

Para projetos de inovagao que envolvam a ado¢iao de um novo ou melhorado produto, na
etapa da execugao (e até a conce¢ao final do produto e adogdo ou venda do mesmo no
mercado), existem algumas especificidades de monitorizagao do projeto, sendo que o mesmo
¢ submetido a testes, devidamente registados e documentados. O projeto pode passar pela
fase de conceito e protétipo (G, GE 1) ou por um pequeno teste denominado Minimum
Viable Product (MVP) que se pretende que seja barato e rapido, seguido de um teste mais
aprofundado (testes piloto- GE 1, GE 3) e proximo do produto final (GE 2). Portanto, visa-

se testar o produto em condi¢Oes controladas e em ambientes seguros.

Para validar cada etapa, o projeto é submetido a avaliagoes através de Key Performance Indicators
(KPIs) previamente definidos (G, GE 2, GE 3) que sao descritas em relatérios para o efeito
e, nessas tomadas de decisao a palavra da unidade de negdcio é fundamental. Se existir
interesse, a organizacio adota o servico/ tecnologia testado (GE 2, GE 3) ou investe nas
empresas que disponibilizam essa solugao (GE 2). Estas especificidades decorrem de
organizagoes que tém foco em inovacdes de produto e que possuem recursos humanos e
financeiros possiveis de alocar a este tipo de testes.

“ se houver interesse, faz-se um projeto-piloto que, tipicamente, é o mais barato e rapido

possivel, mas de modo a que se perceba as mais-valias ou ndo daquela solugio e depois desse

piloto verificamos, no final, se os KPIs definidos a partida foram atingidos. O préximo passo

¢ perceber se a unidade de negdcio tem interesse em seguir para um rol-out que, no tundo, é

contratar aquela tecnologia ou setvigo (...).” (Innovation Manager- Startup Engagement do GE 2)

“ (...) fazemos um estudo de viabilidade, no sentido em que se é possivel testar essa
tecnologia num ambiente seguro e controlado. Depois temos a parte da validacio, avaliamos
os KPIs, que tém de ser previamente estipulados e temos de saber o que queremos medir e

fazemos o reporting e discutimos se levamos a solugao para o mercado.” (Head of Downstrean Innovation
do GE 3)

Fecho (documento de fecho)
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No caso das organizagdes B, C e do GE 1, o documento de analise final do projeto inclui
dimensoes como: Nome do projeto (C); Data de inicio e fecho (C); Objetivos e resultados,
comparando os resultados relativamente aos objetivos definidos na abertura (C, GE 1);
Fatores chave de sucesso (C); Dificuldades/ principais problemas (C); Indicadores de
sucesso (C); Licoes aprendidas, outputs e oportunidades futuras (C); Avangos no estado de
arte (B); Existéncia de registo de propriedade intelectual (B); Caracteristicas inovadoras do
projeto (GE 1); Melhorias alcancadas (B); Importancia relativa do projeto (GE 1); e, se caso
for disso, Grau de sucesso ao nivel da comercializagao (B, GE 1). Apds esta reflexdo, as

organizagoes decidem que vou implementar ou comercializar o projeto.

Avaliacao final

No final do projeto, todas as organizagdes da amostra analisada realizam uma avaliacao, que
¢ especifica a cada projeto em analise, em linha com o que é previsto pela literatura (IPQ,

2007h).

Essa avaliacao tende a ser mais rigida para projetos com elevado or¢amento (E), podendo
ser qualitativa, onde se discute se o projeto cumpre os interesses da organizagdo no momento
e quais as ‘lessons learned (D, G), ou quantitativa, através de indicadores previamente definidos

aquando a defini¢ao do ambito do projeto (A, C, E, F, H, GE 1, GE 2, GE 3).

A analise quantitativa tende a ser mais rigorosa, envolvendo uma analise do grau de alcance
dos objetivos inicialmente tracados, ainda que estes possam ser alterados ao longo do
desenvolvimento do projeto (IPQ, 2007b). Por outras palavras, comparam-se os resultados

efetivamente obtidos face aos que eram inicialmente estipulados e as motiva¢des subjacentes.

As empresas D e G apontam como ponto de melhoria o facto de a avaliacio final que
realizam ser qualitativa. Nesta medida, a empresa D pretende reestruturar os seus
procedimentos de modo a adotar uma ficha de projeto para preencher apés 1 ano da
finalizacao do mesmo, para aferir, em euros, o ganho que esse projeto gerou através de um
indicador definido aquando do término do projeto. A empresa G tem sentido dificuldades
em calcular o retorno de cada projeto de modo tangivel, em euros, na medida em que ainda
nao colocaram qualquer projeto no mercado. No entanto, a empresa G avalia os ganhos
indiretos como novas caracteristicas inovadoras e novos conhecimentos (conceitos, recutsos,

etc.). Estes ganhos ndo sio quantificados, em euros, mas sao tidos em conta pelo Chief
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Executive Officer (CEQO). Esta empresa, além de avaliar o projeto, avalia-se os objetivos de IDI
que decorrem desse mesmo projeto, nomeadamente os beneficios fiscais como o Sistema de
Incentivos Fiscais a Investigacdo e ao Desenvolvimento Empresarial (SIFIDE), aumento do

numero de certificagoes, formacao e producao de novos recursos.

A avaliacdo final é uma dificuldade, também, para algumas organizagoes (F, GE 1),
nomeadamente pelo facto de os projetos envolverem, maioritariamente, prazos
relativamente longos, sendo complicado perceber os reais impactos dos projetos (i.e., apods
o fecho do projeto, em que horizonte temporal deve ser avaliado o resultado do projeto).
No caso da empresa F, esse horizonte temporal é de 3 ou 4 anos para projetos financiados
ou co-financiados, e na empresa A o horizonte varia com o tipo de inovagio, sendo para
inovagdes de produto de 3 anos e para inovagoes organizacionais entre 6 meses a 1 ano. No
caso da empresa E, ndo ha qualquer tipo de dificuldade nesta avaliagio em virtude da
natureza operacional dos projetos; entende-se que estes projetos originam resultados que sao
de facil e rapida percecdo/ avaliagdo, sem ser necessirio a definicio de um petriodo de
avaliagao (a definicio deste perfodo ¢ a maior dificuldade das organizagoes referidas pela
natureza de longo prazo dos projetos).

“Conseguimos avaliar [avalia¢do final do projeto] porque os nossos projetos sio muitos

operacionais, ou seja, n4s COMO gestores aeroportuarios ou temos projetos de processos ou

de marfketing, mas tudo isso se consegue ver em termos de beneficios, imagem de marca e

tudo isso. Por isso, como os projetos sao operacionais, ¢é facil avaliar porque os projetos tém
como objetivo desenvolver algo que nos permita melhorar a nossa atividade.” Responsivel pelo

processo de gestdo da criatividade da empresa E).

Relativamente a equipa de avaliadores, esta avaliacio pode ser feita pelos envolvidos no
projeto (B), nomeadamente pelos gestores do projeto (A, G), pelo proponente da ideia (F),
pela area de inovagao (F, G) e/ ou pela area técnica/ operacional relacionada com o projeto
(F). No caso da empresa H, o projeto idealmente vai para mercado e, quando ¢ esse o caso,

os projetos passam da gestdo da inovagao para a gestao do mercado, que os avaliam.

O(s) indicador(es) dos projetos derivam diretamente dos seus objetivos. Por exemplo, se o
objetivo do projeto for captar mais clientes, o indicador sera o numero de clientes
conseguidos. Para projetos relativos a novas formas de produzir, voltados para melhorias
internas, a mensuracao envolve indicadores como a produtividade (B, D) ou a poupanca de

custos (D); para projetos mais voltados para o mercado, os indicadores sao, regra geral,
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relacionados com o volume de vendas, margens de vendas, quantidades vendidas e/ou preco

de custo (A, D, F, G, H)

Da analise de benchmarking de gestao de projetos decorre que as organizagées devem
monitorizar o projeto ao longo do seu desenvolvimento. As fases principais incluem a
aprovagao, registo e planeamento do projeto, com uma ficha de projeto para o efeito,
execuc¢ao (implementacdo e acompanhamento), fecho e avaliagao final. Na execugao, devem
ser feitas reunides de apresentagdo e acompanhamento do projeto e de monitoriza¢ao com

a elaboracio de relatérios sobre os resultados do projeto.

Dado que a REN ¢ uma organizagao de grande dimensao, semelhante ao GE 2 e GE 3, sera
util e possivel realizar testes piloto para melhor validag¢ao dos seus projetos. Apos o fecho
do projeto, o mesmo deve ser avaliado, preferencialmente através de indicadores

quantitativos, previamente definidos, diretamente relacionados com os objetivos do projeto.
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5. Proposta de Modelo de Avaliagdo de Ideias e Projetos de Inovagio

para a REN

5.1. Consideragdes iniciais

A REN ¢ uma organiza¢iao do setor energético (que inclui, de grosso modo, os setores
Elétrico, Petrolifero e do Gas Natural)” cujas atividades centrais, em Portugal, constituem
um monopodlio natural, sendo, por isso, atribuidas pelo Estado portugués num regime de

concessao.

O setor energético ¢ caracterizado por forte regulagio cabendo, em Portugal, a funcio
reguladora a Entidade Reguladora dos Servicos Energéticos (ERSE). A regulacio ¢é de
natureza econémica para os setores de gas natural e de eletricidade, através da fixacao de
condi¢des econdémicas da prestagao das atividades enquadradas em regime de monopdlio

considerando as questdes técnicas ou legais.”™

A REN atua, fundamentalmente, por concessao no transporte do Setor Elétrico através da
Rede Nacional de Transporte (RNT) como principal player nacional e na distribuicao de
eletricidade com a operagao da Rede Nacional de Distribuicao (RND). No setor do Gas
Natural, a organizagdo ¢é o principal player nacional nas atividades de Rececio,
Armazenamento, Regaseificacao e no Armazenamento subterraneo (REN Armazenagem e
REN Atlantico), bem como no Transporte através da Rede Nacional de Transporte de Gas
Natural (RNTGN). Adicionalmente, a REN adquiriu a REN Portgas Distribui¢ao, S.A. que
se dedica ao desenvolvimento da rede publica de distribuicao de gas natural no litoral norte
de Portugal.” Na distribuicio de eletricidade, o player principal é a Energias de Portugal

(EDP) e na refinacio petrolifera a GALP Energia.”

5.2. Setor energético

A transicao energética e climdtica tem sido, crescentemente, uma preocupacao das

organizacdes do setor energético e das entidades publicas.” A Unido Europeia (UE)

2In Setor Energético — Portugal Energia, acedido em fevereiro de 2022.

30 In ERSE - Regulacio, acedido em matco de 2022.

3n Setor Energético — Portugal Energia e REN - O Que Fazemos, acedido em fevereiro de 2022.
32 In Setor Energético — Portugal Energia, acedido em marco de 2022.

>

Ambiente Magazine, acedido

>

33 In “A transicao energética e climatica é hoje uma prioridade para a industria’
em marco de 2022.
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considera a eficiéncia energética uma prioridade.” Neste sentido, foi assinada a Lei Europeia
do Clima™ que prevé que a Europa seja o primeiro continente neutro em carbono até 2050,
com um corte de 55% dos gases com efeito de estufa em 2030 face a 1990. Adicionalmente,
em 2018, o Parlamento Europeu e o Conselho Europeu definiram uma diretiva (Diretiva UE
2018/2002)° com o objetivo de eficiéncia energética minima para 2030 de 32,5% face as
projecoes. Neste sentido, o Plano Nacional Energia e Clima 2021-2030 estabelece a
prioridade para Portugal da eficiéncia energética, tracando a meta de reduzir o consumo de

energia de 35% em relagdo as projecdes de 2007 do Cenario de Referéncia da UE.”

No horizonte de 2030 e em linha com as metas da UE (32% de quota de energias de fontes
renovaveis; 32,5% de reducdo do consumo de energia e 40% de redugao de gases com efeitos
de estufa face a 1990), Portugal tem por objetivo diminuir as emissoes de gases com efeitos
de estufa em 45% a 55%, utilizar 47% de energias que sejam renovaveis e 20% de renovaveis

nos transportes.38

Assiste-se, assim, a uma evolu¢ao do setor energético alinhada com os desafios decorrentes
da transicao energética e climatica cujo principal foco diz respeito ao uso de energias
renovaveis, matéria na qual Portugal tem registado um desempenho evolutivo favoravel e
superior a média da UE. Em 2020, Portugal ultrapassou a meta da UE para o horizonte de

2030 de 32% de quota de energia de fontes renovaveis, atingindo uma quota de cerca de 34%

(Figura 2).

3 In ERSE - Eficiéncia Energética, acedido em fevereiro de 2022.

3 A Lei Europeia do Clima encontra-se disponivel em EUR-Lex - 32021R1119 - EN - EUR-Lex (eutopa.cu).
36 A Diretiva UE 2018/2002 encontra-se disponivel em EUR-Lex - 3201812002 - EN - EUR-Lex (europa.cu).
37O Plano Nacional Energia e Clima 2021-2030 esta disponivel para consulta em pt final necp main pt.pdf

(europa.cu).
3 In Bloco 3 — Portugal Energia, acedido em margo de 2022.
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Figura 2: Quota de energia proveniente de fontes renovaveis, UE e Portugal
Fonte: Elaboragio propria, adaptado do Eurostat (In Statistics | Furostat (europa.eu), acedido em margo de 2022).

No que diz respeito ao posicionamento das mais importantes organizacdes de Petrdleo e

Gas a nivel internacional, podem-se distinguir quatro estratégias resultantes dos desafios da

transicao energética (CMS-Law Now, 2020):

* Reducio de emissoes e aumento da eficiéncia (BP, Shell, Equinor, Eni, Total, Repsol,
PEMEX, Petrovrasm Petronas, Lukoil e CNPC);

* Diversificacio do portfolio (BP, Shell, Enl, Equinor, Total, Repsol, Petronas, CNPC,
Lukoil e Saudi Aramco);

* Integracio das energias renovaveis nas atividades produtivas de petrdleo e gas
(ConocoPhilips, Chevron e ExxonMobil); e

* Continuacao do foco estratégico no Petréleo e Gas (ConocoPhilips, Petrobras, PEMEX,

Chevron, Saudi Aramco e ExxonMobil).

O que se conclui ¢ que, em linhas gerais, as organizagoes europeias (como a Repsol e a Shell)
téem alinhado muito mais as suas praticas em resposta aos desafios da transigao energética do

que as organizagoes norte-americanas (como a Chevron, a ExxonMobil e a ConocoPhillips).

Nesse sentido, em consequéncia das alteragoes climaticas e da centralidade deste tema, as

organizagoes procuram adotar medidas de responsabilidade socioambiental orientadas para
.~ . , . ~ . 39 .~

a transicao para energias renovaveis e reduciao de gases com efeito de estufa.” Esta transicio

energética envolve um processo que modifica a geragao, distribui¢ao, armazenamento e uso

% In A evolucio do setor da energia - Edificios e Energia, acedido em marco de 2022.
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de energia e tem impacto ao nivel politico, econémico e social (Miller, Iles & Jones, 2013;

Garcia-Garcia, Carpintero & Buendia, 2020).

A inovagio e a digitalizagdo sdo essenciais para incrementar a produtividade e melhorar os
L. o A 4D .
processos, bem como ¢é importante em termos de competitividade e eficiéncia.™ Por isso, a
inovagao é um instrumento fundamental para dar resposta aos desafios da transi¢ao
energética e cultural e, a par disso, a inovagao ¢ indispensavel para atingir a neutralidade

carbonica (IEA, 2021).

A inovagdo materializa-se em novas tecnologias e novas praticas/ processos, em resposta a
fatores econémicos/ competitivos, legais e ambientais, e, portanto, mesmo que algumas
solugoes nao sejam economicamente competitivas (apesar da tendéncia de baixa dos precos
das tecnologias renovaveis, a rentabilidade de negdcios ligados ao petréleo e ao gas tendem
a ser consideravelmente superior) sao impostas pelo mercado e determinantes para a
sobrevivéncia das organizacoes (Agéncia de Energia do Porto, 2022)."

Existe uma certificacdo especifica da area de energia: ISO 50001:2018- “Energy management
systems- Requirements with guidance for nse”. ** Esta certificagio refere que se deve verificar os
consumos energéticos da organizagdao e otimiza-los no sentido de uma gestao eficiente de
energia e do incremento do desempenho energético. Otimizar corresponde a estar sempre
na linha da frente tanto a nivel tecnolégico como a nivel concetual (ou seja, como se utiliza
a energia) (Agéncia da Energia do Porto, 2022). Este referencial normativo alinha as
organizacdes para o foco na reducio de custos e de emissdes de gases com efeito de estufa.”
Adicionalmente, Entidades emissoras de garantias de origem, como a REN, receberam a
aprovagao para iniciarem atividades de emissao e gestio de Garantias e Certificados de
Origem (mecanismo internacional resultante da legislagdo europeia) que informam o
consumidor do modo de produgao da energia que consomem que, tendencialmente, procura

producdes de organiza¢des sustentiveis.*

40 In Quais sdo os desafios do setor da energia no futuro? - (renovaveismagazine.pt), acedido em mar¢o de
2022.

41 Estas considerag¢Ges resultaram de uma reuniio com o Diretor Operacional da Agéncia da Energia do Porto,
com a durac¢io de 30 minutos, realizada no dia 04/02/2022.

4 O documento pode ser consultado em ISO 50001:2018 (sis.se).

$In APCER - ISO 50001 (apcergroup.com), acedido em fevereiro de 2022.
#1In A evolucio do setor da energia - Edificios e Energia, acedido em marco de 2022.
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5.3. Descrigdo e analise do desempenho econémico-financeiro recente da REN

A REN considera que a eficiéncia operacional é o fator chave da sua atividade, comparando-
se a este nivel, segunda a mesma, positivamente com organizagoes similares.” Essa eficiéncia
traduz-se em indicadores como o tempo de interrupcao energética nao fornecida, nos quais
a REN tem um desempenho favoravel dado que atua preventivamente (também através da
inovagao) para evitar essas interrupgdes, o que esta alinhado com as indicagoes da ERSE
para o efeito. Nesse sentido, no Relatério da Qualidade de Servico da REN para a RNT
(REN, 2020b, pag. v) pode ler-se:
“O tempo de interrupgio equivalente (TIE), imputado diretamente 2 REN, foi de apenas
1,8 segundos, correspondendo a uma energia nio fornecida de 2,8 MWh. Este valor de TIE
global representa o que seria um fornecimento de energia elétrica praticamente ininterrupto
(99,99999 % do tempo) a um unico consumidor “equivalente” (correspondente a Portugal
continental), com poténcia e energia que representasse a totalidade dos diversos pontos de

entrega a Rede Nacional de Distribuicdo de eletricidade e a consumidores ligados
diretamente a RNT.”

Relativamente a certificagdao, a norma ISO 50001 ¢ compativel com as normas ISO 9001 e
ISO 14001 pela integragao dos sistemas de gestao, estando a REN certificada por estes dois

ultimos referenciais, para além da NP 4397,

A REN ¢ uma organiza¢io de grande dimensao, com quase 700 colaboradores e um volume

de negdcios superior a 540 milhoes de euros, em 2020 (Tabela 8).

Os valores das vendas e presta¢oes de servicos oscilam entre 609,57 milhdes de euros (2007)
e 529,60 milhdes de euros (ocorrido em 2008, ano marcado pela crise dos mercados
internacionais e pela desaceleragao do crescimento da economia portuguesa) (Figura 3). Os
valores mais elevados foram atingidos no ano de 2007 (609,57 milhées de euros) e 2009
(595,74 milhGes de euros), sendo ainda de destacar o valor atingido no ano de 2012 (589,00
milhGes de euros), ano da 2° fase de reprivatizacao e que coincidiu, ainda, com o memorando
de entendimento assinado entre a REN e a State Grid Internation Development, que pretendia
criar uma parceria tecnoldgica e um centro de I&D dedicado 2 energia, em Portugal.* A
partir desse pico de 2012, os valores tém descido e, nos ultimos anos, rondam os 545 milhoes

de euros.

4 In REN - A nossa Estratégia, acedido em marco de 2022.
*1n REN - A IDI na REN, acedido em fevereiro de 2022.
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No que respeita ao numero de trabalhadores na REN, observa-se que este nimero desceu
significativamente ao longo do periodo em analise, de 813 colaboradores, em 2007, para 697
colaboradores, em 2020, perdendo cerca de 14% dos colaboradores. Entre 2017 e 2020,
observou-se, contudo, uma inversio desta tendéncia, com um aumento de 94 colaboradores

(Tabela 8 e Figura 3).

As vendas por colaborador, uma proxy da produtividade aparente do trabalho, revela uma
tendéncia crescente entre os anos de ponta (2007 e 2020), o que se explica, sobretudo, pela
diminui¢ao do numero de colaboradores. Apds 2017, ano no qual se atingiu o pico das
vendas por colaborador (909 mil euros), assiste-se a uma queda no nivel de ‘produtividade
do trabalho’, que acompanha o aumento do nimero de colaboradores neste periodo, nio

acompanhada por um aumento equivalente no volume de vendas.

Tabela 8: Analise econémica da REN

Vol. Vendas
Negdocios N° por
(milhGes colab. colab. . Vendas e prestacdes de servicos (milhées de €)

€> <m11€) — euh:lcu colaborador (nul €)
2007 609,57 813 7498 =m0 N° colaborac 1016 eixo chn(n:
2008 529,60 807 656,5 1000
2009 595,74 746 798,6 900
2010 544,15 728 747,5 800
2011 545,52 734 7432 700 “y ot

g
LT PP s

2012 589,00 733 803,5

600
203 | 57443 | 676 | 8497
2014 | 570,92 641 890,7 I I I I I I I I I 50
400 400
N

2015 534,52 620 862,1

2016 539,30 608 887,0 h)\\ d>\° q/o‘ ﬁ/\\ p,>\\\ >\\ /3\\\3 /\\ >\\ N d>\< ﬂ/\\\%n\\\ F\V
2017 547,83 603 908,5
2018 548,33 0691 793,5 Figura 3: Analise econémica da REN

2019 544,85 684 796,6
2020 542,51 697 778,3
Nota: Os valores das vendas e servicos prestados estio deflacionados com base no Indice de Precos no Consumidor (IPC) com ano
base de 2012 divulgado pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE) in Portal do INE (acedido em matgo de 2022) disponivel no Anexo
5 (o valor real é obtido pela divisao do valor constante dividido pelo valor do IPC) e arredondados a duas casas decimais.

Fonte: Elaboracio prépria com base nos Relatérios e Contas da REN (2007-2020).

Ao nivel do desempenho financeiro (Tabela 9 e Figura 4), a analise recai na interpretagao do
EBITDA, que representa em que medida a organizagdo gera recursos através das suas
atividades operacionais, excluindo os efeitos dos juros, impostos, depreciagdes e
amortiza¢oes. O EBITDA ¢é um indicador que, ao eliminar os efeitos das decisdes de
financiamento, permite analisar e comparar o desempenho e/ ou a rentabilidade de uma

organiza¢ao, evidenciando o lucro real suas das atividades operacionais.
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Assim, a situacao financeira da REN ¢ bastante confortavel, observando entre os anos de
ponta (2007 e 2020) um aumento do EBITDA, de 427,37 milhoes de euros, em 2007, para
452,84 milhdes de euros, em 2020. No entanto, a evolu¢iao ao longo do periodo ¢ dispar,
observando-se um significativo aumento até 2013 e um declinio a partir desse ano. O
crescimento do EBITDA entre 2008 e 2013 deveu-se, fundamentalmente, a reacio da REN
aos desafios de eficiéncia colocados pelo quadro regulatério (REN, 2008-2013). A partir de
2013, o EBITDA tem descido gradualmente, sendo que para isso tem contribuido,
nomeadamente, a redugao dos juros da divida portuguesa e, resultante disso, a reducao da

taxa de remunera¢ao dos ativos regulados (REN, 2014-2020).

Tabela 9: Analise financeira da REN

EBITDA .
(em milhdes 550
de €)

2007 427,37 s00
2008 392,70
2009 41491
2010 459,56 450
2011 48560
2012 511,60 400
2013 520,07
2014 505,22 350
2015 487,35
2016 470,85
2017 475,72 300
2018 475,67 20072008 2009 20102011 201220132014 20152016 2017 2018 2019 2020
;8;3 igg:;i Figura 4: Analise Financeira da REN

Nota: Os valores estio deflacionados com base no IPC com ano base de 2012 divulgado pelo INE in Portal do INE (acedido em mat¢o
de 2022) disponivel no Anexo 5 (o valor real ¢ obtido pela divisio do valor constante dividido pelo valor do IPC) e arredondados a duas
casas decimais.

Fonte: Elaboragio prépria com base nos Relatérios e Contas da REN (2007-2020).

A informagao disponivel evidencia uma intensificacao nos esfor¢os dedicados as atividades
de Investigacao e Desenvolvimento (I&D) na REN. De facto, o valor das despesas em 1&D
(Tabela 10 e Figura 5) apresenta picos de investimento em 2009, 2012 e 2020. Entre 2014 ¢
2016, o investimento nesta area rondou os 2 milhoes de euros (REN, 2016), quer em
atividades internas quer externas, i.e., despesas em projetos interno ou desenvolvimentos em
parceria (com instituicGes académicas ou entidades internacionais, com projetos como:
EUPORIAS (2012-2017), BigDataOcean-2017, ISSWINDEMO- 2016, SmartNet -2016 ¢
SusCity- 2015)."

“"In REN - A IDI na REN, acedido em fevereiro de 2022.
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O pico de 2020 das despesas em 1&D corresponde a um investimento de 3,9 milhdes de
euros. Neste ano, houve uma evolucio do pipeline de projetos de inovagiao face ao ano
anterior, com mais de 30 projetos em curso e/ ou aprovados, o que envolveu um
investimento que rondou os 4 milhdes de euros (REN, 2020a). Deste nimero de projetos, 9
correspondem a projetos desenvolvidos em parceria com outras entidades (valor mais

elevado do que em 2019, onde era de 5 projetos e, em 2021, de 7 projetos).

Ao longo do periodo de analise (2007-2020), o investimento em I&D relativamente ao
volume de negocios (i.e., a intensidade em 1&D) ¢é baixo (Tabela 10 e Figura 5), sendo os
valores maximos atingidos em 2020, com 0,71% e em 2009, com 0,53%. No entanto,
relativamente a organizag¢ées similares, em termos de atividade e dimensao (e.g., GE 2 e GE

3), os valores sao analogos.

Para perceber de que modo se traduz o foco que a REN, publicamente, assume na inovagao
¢ importante comparar as despesas em I&D com as despesas em Publicidade e Comunicagao
(P&C). O que se verifica é que para os dois primeiros anos de investimento em 1&D (2009
e 2010) e para o ano de 2020, que corresponde a um pico de despesas em 1&D, as despesas
em I&D foram mais expressivas do que as despesas em P&C. Para todos os outros anos
(2011-2019), as despesas em P&C excedem as despesas em 1&D e, nomeadamente no ano
de 2014, as despesas em P&C sao mais do dobro das despesas em I&D. Ainda que a
diferenca nao seja particularmente expressiva para alguns anos (e.g., 2011, 2012 e 2015), a
importancia atribuida a P&C, excede, em média, a atribuida a I&D se se excluir o ano de

2020, o que nao esta alinhado com o assumido foco da REN na inovagao.

E, ainda, importante referir que, do ponto de vista de outputs dos esforcos de 1&D, a REN
tem um pedido registado de patente em 2020, em contexto de Inovagao Operacional (10)
(Sensor Eneida) e, ainda, uma solugao de carregamento de veiculos elétricos a partir da Rede
de Muita Alta tensao (High Power Electric Vebicle Charging Station), recebendo uma decisao

positiva face ao processo prévio de submissao da patente do Ewurgpean Patent Officer.

65



Tabela 10: Despesas em I&D e P&C da REN

Despesa

I&D | Despesa s em 1 Despesas em I&D (milhdes de €)

/ s em 1&D 1&D/ Volume de negécios (%)

VN | P&C/ (em

(“/0) VN (%) milhées eeseee P&C/ Volume de negécios (%)

de €) 4,50

2007 nd 0,27 nd 4,00
2008 nd 0,28 nd 3,50
2009 0,53 0,27 3,13 3,00
2010 0,37 0,23 2,02 2,50
2011 0,30 0,34 1,64 2,00
2012 0,37 0,42 2,20 ]’50
2013 0,16 0,28 0,90 1 :()(J
2014 0,11 0,23 0,60 0,50
2015 0,15 0,20 0,80 0,00
2016 0,11 0,18 0,59
2017 0,11 0,20 0,59
2018 0,11 0,19 0,58
2019 0,11 | 0,18 0,58 Figura 5: Despesas em I&D e P&D na REN
2020 0,71 0,16 3,85

Nota: As células a sombreado dizem respeito a valores aproximados calculados manualmente consoante as informagoes disponiveis. Os
valores estao deflacionados com base no com ano base de 2012 divulgado pelo INE in Portal do INE (acedido em marco de 2022)
disponivel no Anexo 5 (o valor real é obtido pela divisio do valor constante dividido pelo valor do IPC) e arredondados a duas casas
decimais.

Fonte: Elaboragio propria com base nos Relatérios e Contas da REN (2007-2020).

5.4. Evolugio e especificidades do processo de gestio da inovagio na REN*
5.4.1. Relevancia da inovagao

A inovagao na REN surge da necessidade de a organizacao desenvolver metodologias,
processos e solucdes inovadoras de modo a se manter competitiva, obter resultados
favoraveis em contexto de benchmarking com outros Transmission System Operators Europeus e
concretizar, em projetos, as ideias dos colaboradores que, por nao se enquadrarem no business
as usual, N30 eram, muitas vezes, concretizadas. Este fator competitivo pelo qual a inovagao
¢ fundamental para a REN esta alinhado com as consideragdes das organizacoes analisadas

no exercicio de benchmarking (A, B, D, F, G, H, GE 2, GE 3).

A importancia que a REN atribui a inovagao traduz-se, ainda, estrategicamente com o foco
na procura de novas ideias para criar valor e, com base na sua politica de IDI, pela promoc¢io
de uma cultura inovadora, pelo desenvolvimento de um ecossistema de inovagao, pela
procura de vantagens competitivas sustentaveis, antecipando tendéncias de mercado e das

partes interessadas e, ainda, pelo desenvolvimento sustentavel de novos modelos de

4 A analise do tépico 5.4. baseia-se em informacoes provenientes da inquiricdo direta a responsaveis da REN
e de documentacio interna da organizagio.
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regulacdo e enquadramento legal que reflitam as necessidades provenientes das mudangas de
paradigma do setor energético. Portanto, mais uma vez, estas justificagoes relativas a maneira
com a inovagao ¢ relevante para a REN estio em linha com o que resultou da analise de
benchmarking, nomeadamente pelo reflexo dessa importancia na estratégia da organizagio (C,
GE1), na flexibilidade de adaptagdo a necessidades futuras e criagao de valor (C, H) e, ainda,

na promogao de uma cultura inovadora ao nivel da organizacio (A, D).

Apesar de a REN ter a preocupagao de desenvolver todos os tipos de inovagao, o foco recai
em inovagdes de processo dado que a empresa pretende sobretudo tornar, continuamente,
0s seus processos mais eficientes e nao tem o foco de desenvolver novos produtos. Portanto,
dado que a REN atua num setor regulado, a sua abordagem em termos de inovagao passa
por tentar reduzir os custos e aumentar a sua produtividade e eficiéncia, e, por isso, privilegia

inovagdes de processo.

Em consequéncia da Ordem de Servico CE/13/2018 de 5 de dezembro de 2018, a REN
tem uma Direcao de Estudos e Inovagao Operacional (10), sendo que uma das areas da
Dire¢ao ¢é precisamente a area de IO. A criagao do departamento surge alguns anos apos a
existéncia do Grupo de Apoio a Investigagio e Desenvolvimento, presidido pelo Chief
Operations Officer (COO) onde eram analisadas e implementadas ideias de inovagao com
potencial interesse para a REN. Os fatores exégenos foram os principais motivadores desta
mudanga, nomeadamente a digitalizagdao, robotizacdo, inteligéncia artificial e a realidade
aumentada. Além disso, os fatores regulatorios e as alteracOes nas estruturas acionistas
contribuiram para esta preocupa¢io com a inovagio.” A adaptacio ao novo contexto setorial
e o acompanhamento da acao dos peers levaram a organizagao a considerar a inovagao como

uma necessidade urgente de afirmagao e estruturagao.

No seu inicio, em 2019, a area de IO centrou-se em analisar as melhores praticas, através do
benchmarking de outras organizacoes e, em paralelo, em estruturar a inovagao na REN de
modo a que o papel e responsabilidades da mesma fossem entendidos por toda a

organiza¢ao. Foi definida a missdo, responsabilidades, estratégia e pilares de inovagdao, em

# Cronologicamente, a data da oferta publica de venda foi em 2007, a 2 fase de reprivatizagio em 2012 ¢ a
data de conclusio foi em 2014. Atualmente, a REN tem 667 191 262 a¢des cotadas com o valor nominal de
1€. A sua estrutura acionista ¢ a seguinte: State Gride of China (25%), Pontegadea Inversiones S.L. (12%),
Lazard Asset Management LLC (6,2%), Fidelidade - Companhia de Seguros, S.A. (5,3%), Red Eléctrica
Internacional, S.A.U. (5,0%), Great-West Lifeco, Inc. (4,1%), Ac¢Ges préprias (0,6%) e outros (41,8%). (In 2022-
02-24110730 f7664ca7-3ala-4b25-9f46-2056¢ef44c3388§72f445d4-8¢31-416a-bd01-d7b980134d0f$$A4ACEDF0-2A78-
42A9-8166-E52329E8DBDES$S$storage image$$pt§$1.pdf (ren.pt) acedido em marco de 2022).
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coordenag¢dao com a administragao da empresa. Numa segunda fase, trabalhou-se a ‘captagao’
de ideias, através do lancamento de um ‘desafio interno’ a todos os colaboradores para a
apresentacao de ideias que pudessem concretizar-se em projetos de inovagao. Esta iniciativa
permitiu apresentar a area de 1O a toda a organizagdo e criar um portfélio de ideias. Desde
entdo, tem havido um foco em desenvolver projetos de inovagao que comegaram por sef,
essencialmente, projetos piloto de pequena dimensao, para passarem a projetos de maior
amplitude de aplicacdo na organiza¢ao. Ao mesmo tempo, tem havido um esforco continuo
no desenvolvimento de competéncias de inovagao dos colaboradores, quer na organizacio
de iniciativas em cooperagao com os Recursos Humanos, quer na dinamizag¢ao de grupos de

trabalho, como é o caso dos Innovation Leaders.

A REN tem a preocupagao em construir uma estrutura de inovagao consistente a médio e
longo prazos, ainda que se preocupe, também, em apresentar resultados de curto prazo
(consideram ciclos de inovagao muito curtos, nomeadamente com o foco na entrega de
projetos em 2022). Dado isto, a REN procura ideias que sejam exequiveis e aplicadas no

tempo, avaliando as ideias consoante o valor que tém para a REN.

A REN tem vindo a interessar-se por uma visao de gpen innovation, desenvolvendo atividades
em parceria na procura de fundos de financiamento nacionais e internacionais. Contudo, este
paradigma ainda nao ¢ aplicado na sua plenitude devido, essencialmente, a falta de recursos
humanos alocados a area de inovagdao, que se encontra, atualmente, subdimensionada,

envolvendo apenas 2 colaboradores afetos a gestao da inovagao.

Segundo o Manual do Sistema de Gestao de Investiga¢ao, Desenvolvimento e Inovagao
(SGIDI) da REN (REN, 2021, p. 4):

“A implementagdo e materializagio do SGIDI corresponde a uma decisdo estratégica capaz
de potenciar uma cultura de inovagio, de estabelecer objetivos e metas, de planear,
organizar e monitorar os investimentos nas atividades de I&D e no valor induzido nas
atividades de Inovagio, de acompanhar o desenvolvimento tecnolégico de forma a antecipar
as tendéncias e identificar as oportunidades de melhoria, de potenciar a obtencdo de
tecnologia patenteada, de partilhar conhecimento e experiéncias, de melhorar a imagem
organizacional e competitividade e a contribuir para a geragdo de valor acrescentado

para a organizagao e demais partes interessadas.”
Portanto, a REN traduz o foco que tem na inovacao organizando esta atividade num sistema
bl

de gestao (SGIDI) e para alcangar os objetivos estratégicos deste sistema (potenciar cultura

de inovagao, do ecossistema de inovacdo e dos projetos de IDI alinhados com os pilares
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estratégicos) apoia-o no envolvimento e capacitagao do capital humano da organizagao com
a inclusdo de equipas transversais de carater permanente ou temporario que operacionalizam

os processos do SGIDI, representado na Figura 6.

Comissao
Executiva (CE)

Comité de IO Embaixad
Tnnovation Teams Innovation 1 eaders “mbaxadores
de IDI
— CcOO
H Promotor
|| Diretor da
area de 10 Gestor do
B Projeto
Diretores das
— Areas
Operacionais — Especialistas
L_| Gestordo
SGIDI L Gestor 10

Figura 6: Estrutura organizacional do SGIDI da REN

Fonte: Elaboragdo propria, adaptado de documentos internos da REN.

A Comissao Executiva (CE) estabelece os objetivos de IDI. Além disso, aprova projetos de
inovagao com valor previsto superior a 100000 euros, estabelece a verba or¢amental e nomeia
o gestor do projeto e respetiva equipa (Innovation Team). Estas fungdes sio desempenhadas
pelo Comité de IO quando o valor previsto do projeto ¢é superior a 25000 euros e inferior a
100000 euros e pelo Diretor da area de IO, juntamente com os Diretores das Areas
Operacionais (AOs), quando o valor previsto do projeto ¢ inferior a 25000 euros, sendo o

Diretor da IO que realiza reflexdes estratégicas sobre os temas de IDI.

As Innovation Teams sao as equipas responsaveis pelo desenvolvimento das ideias e/ ou
projetos de inovacgao e pretendem-se multidisciplinares. Por sua vez, os Innovation 1eaders
correspondem a promotores de novas ideias junto das AOs e da cultura de inovagio. Ja os
Embaixadores de IDI realizam atividades de vigilancia a entidades com potencial inovador

para os pilares estratégicos da politica de IDI.

O SGIDI da REN esta assente num modelo de gestao por processos, quer nucleares (Gestao

estratégica e operacional; Gestao de ideias; Gestao de iniciativas e projetos de IDI; e Gestao
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de znterfaces e do conhecimento), quer corporativos (Gestao do sistema integrado; Gestao dos

recursos humanos; Gestao do risco; Gestao das partes interessadas; e Comunicagao).

5.4.2. Emergéncia e estado da normalizagio e certificagdo da gestdo da inovagdo na

REN: fatores promotores e principais obstaculos/ dificuldades

A empresa concluiu, em dezembro de 2021, o processo de certificagdo em IDI de acordo
com a NP 4457:2007, sendo que ja é certificada nos referenciais de Qualidade, Ambiente e

Seguranca (QAS), estando prevista a integracao do SGIDI nos processos transversais.

Com a certifica¢ao, a REN pretende estruturar o processo de IDI na organizagao, dar um
melhor enquadramento as atividades realizadas na area de IO de modo a que contribuam
para uma maior eficacia do sistema e garantir uma maior fluidez de informagao dentro da

organiza¢ao (o que favorece o entendimento das responsabilidades).

Implementar um SGIDI que segue as diretrizes da NP 4457:2007 corresponde a um fator
estratégico e a REN entende que este referencial normativo elenca um conjunto de boas
praticas que potencia o desempenho das suas atividades inovadoras na area da energia e vai
ao encontro da cultura da organizacio.” Portanto, a REN destaca como principal motivagio
um fator que ja tinha sido destacado nos resultados de benchmarking e na literatura, que diz
respeito a procura de processos de IDI mais estruturados e monitorizados, orientados para

a melhoria continua e para a concretizagao dos objetivos de inovagao.

A REN, desde que se preocupa em estruturar a inovagao, procurou alinhar os seus
procedimentos e praticas com os requisitos da NP 4457:2007. Apesar disso, a REN teve
como dificuldade ao longo do processo de certificacdo a organizacao da informacio, que
deve ser entendida como natural na organizacao, nomeadamente no que concerne a
sistematiza¢ao da informagao das atividades realizadas no ambito da vigilancia, da gestao de
projetos e de ideias. Logo, o entendimento deste processo como uma atividade natural da
empresa tem constituido a principal dificuldade destacada, quer pela REN, quer pela amostra
da analise de benchmarking. A REN considera que a gestio de projetos de IDI e de ideias,
nomeadamente no que respeita a modelos de avaliagao, sao tematicas que devem ser mais

aprofundadas e alinhadas pela organiza¢ao, seguindo os requisitos da NP 4457:2007.

50 In REN - Certificacao em IDI, acedido em fevereiro de 2022.
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Atualmente, por exemplo, existem notas partilhadas pelos membros do departamento de
inovagao em vez de cada um ter as suas proprias notas. Tal constitui uma boa pratica que

consideram ser estimulada pela NP 4457:2007.

5.4.3. Necessidade e perténcia da elaboragdao de um modelo de avaliagao de ideias

A organiza¢ao da importancia a avaliagao das ideias como ferramenta de selecio de ideias
com potencial de desenvolvimento de projetos de inovagdao. O objetivo do processo de
gestio de ideias ¢é descrever o fluxo das ideias, desde a sua entrada até a avaliagdo e
comunica¢do das decisGes as partes interessadas. Para promover a ideagao e a cultura
inovadora, a REN tem um ‘Programa de Inovag¢ao’ alinhado com a politica e estratégia de
IDI que suporta iniciativas, explicitadas anualmente e aprovadas pela Dire¢ao responsavel

pela I10O.

Na REN existem diferentes fontes de ideagao, nomeadamente por submissio espontanea,
por sugestdes direcionadas pelo COO ou pela CE resultantes, por exemplo, de reflexdes
estratégicas, pelo ecossistema de inovagao (reunides com entidades, vigilancia tecnolégica,
etc.), por necessidades das AOs ou, ainda, por iniciativas promovidas pela IO (como por
exemplo: Innovation Day, Challenges, Challenge-based innovation programes with universities e
Benchmarking & Networking). Sao consideradas iniciativas internas, mas também externas com
interacio com outras entidades (sistema cientifico/ tecnolégico, empresas tecnoldgicas e

startups).

Especificamente, em 2019, foi lancado um desafio a todos os colaboradores para
submeterem as suas ideias para projetos de inova¢ao. Nesse desafio, a REN recebeu cerca
de 40 ideias para projetos de inovacao. A dinamizacao do grupo dos Innovation 1eaders é
também uma grande impulsionadora da geracao de ideais. Ao longo de um ano, o grupo tem
sessOes de trabalho dedicadas a ideacao. Os colaboradores sao incentivados a refletir sobre
as necessidades das suas AOs e como colmati-las com ideias inovadoras. Usualmente,
iniciam-se os trabalhos com a participa¢ao de uma empresa externa que promove uma sessao
de criatividade e ideagdao. Ao longo do ano este grupo tem, também, a oportunidade de
contactar com empresas tecnologicas ou participar em workshops dinamizados pela 10, com
o objetivo de potenciar a geraciao de ideias. No ambito do ‘Programa de Inova¢ao’ sao,
também, desenvolvidas iniciativas que versam temas especificos e onde sao apresentados zse

cases que podem vir a fomentar a geragao de ideias para aplicacao a realidade da REN.
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As ideias sao submetidas pelo promotor da mesma a area de 1O, através do preenchimento
de um formulario para apresentacio de uma ideia de inovagio. Este formulario inclui:
Designagao da proposta; Nome do Promotor; Dire¢ao; Contacto (erzail); Breve descri¢do;
Beneficio Esperado (enquadramento); Duragao estimada (meses); Custo Previsto (em euros);
Pilar de Inovagao; Alinhamento com a estratégia de IDI; Resultados esperados (Retorno
econémico, Eficiéncia operacional; Qualidade e Seguragao de Abastecimento); Incremento
de awareness da REN em contexto de IDI; Analise de risco (Maturidade tecnolégica; Custo
de desenvolvimento; Regulatério; Dependéncia de terceiros); e Data de submissao. Essa ideia
¢ registada na base de dados. Apds esta fase, existe um trabalho em coopera¢ao com o
promotor da ideia para desenvolvimento da mesma, de modo a que tenha a solidez necessaria
para que possa ser submetida a aprovagdo. Para isso, faz-se um pzzch da ideia que inclui os
seguintes elementos: Designacio da ideia/ projeto; Nome do promotor; Data; AO;
Identifica¢ao do problema/ necessidade que induz a proposta da ideia/ projeto (que esta a
tentar fazer? explique os seus objetivos usando linguagem simples; como ¢ feito hoje, e quais
sao os limites da pratica atual?; o que ha de novo na sua abordagem e porque pensa que serd
bem-sucedida?; a quem interessa?; se for bem-sucedido, que diferenca fara? quais sio os
riscos?); Breve descricdo da ideia/ projeto e principais custos, beneficios e dificuldades;
Proposta da equipa (Innovation Leaders); e Identificar as principais areas que devem ajudar no
desenvolvimento da ideia/ projeto. Para ideias que advém dos contributos de grupos, como
os Innovation Leaders, primeiro faz-se o pitch da ideia e s6 depois é que se preenche a ficha da

mesma.
As ideias sao avaliadas através de critérios de avaliagio pré-definidos, a saber:

* Alinhamento com a estratégia de IDI, i.e., contribuicio para os pilares estratégicos
(Qualidade e continuidade de negdcio, Redes & operagbes inteligentes e digitais,

Desenvolvimento sustentavel e novos modelos de negdcio);

* Resultados esperados (e.g., econdomico, eficiencia, qualidade e seguranga de

abastecimento);
» Incremento de awareness da REN em contexto de IDI; e

* Analise de Risco: tendo em consideragao algumas variaveis tais como maturidade
tecnoldgica, regulatorios, custo de desenvolvimento, dependéncia de terceiros e danos

reputacionais.
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Os critérios tém igual ponderagao (25%) e sio amplos, no entanto, o primeiro prende-se
exatamente com a avaliagio da ideia relativamente ao alinhamento estratégico de IDI. Os
critérios de avaliagao ainda nao sofreram alteracao por nao ter sido considerado necessario.
No entanto, no ambito da Revisao pela Gestio, é avaliado o SGIDI como um todo, estando

a revisao dos critérios de avaliacao de ideias incluida.

A avalia¢io é quantitativa, recorrendo-se a uma escala de 1 — impacto/ alinhamento reduzido
a 6 — impacto/ alinhamento outstanding. A avaliacio da ideia é registada na base de dados,

sendo atribuida uma nota de 1 a 6 a cada um dos critérios ja indicados.

A avaliacdo ¢ feita pela IO. No entanto, sempre que for relevante, podem ser solicitados os
contributos dos responsaveis pelas AOs para a avaliagio de ideias. A avaliacdo final

corresponde a soma das avaliagoes de cada critério ponderadas pelo peso desse critério.

A decisao quanto ao desenvolvimento da ideia fica dependente do valor previsto para esse
desenvolvimento e pode ser: nio enquadrada com a politica e estratégia de IDI; aprovada;

ou melhoria continua (sem conteido inovador).

Nao existe uma classificagdo minima que garanta a aprovag¢ao da ideia, ficando, usualmente,
dependente de uma avaliagdo quanto a sua importancia e capacidade de implementagdo. A
valida¢ao final sobre o desenvolvimento da ideia ¢ da responsabilidade dos diretores das AOs

e/ ou do COO.

Na REN nio existem mecanismos de incentivos a ideagdo. Inicialmente, foi proposto a
atribui¢do de prémios para os colaboradores com ideias aprovadas, mas tal nao foi bem visto
pela Administragdo. O que ¢é feito, atualmente, pela REN é o Innovation Leaders Award, onde
os premiados sao distinguidos com uma noticia na zutranet, sendo atribuido um diploma aos

trés melhores Innovation 1.eaders.

5.4.4. Necessidade e perténcia da elaboragao de um modelo de avaliagao de projetos

de inovagio

O processo de gestao de iniciativas e projetos de inovagao na REN tem como objetivo
planear eficazmente e executar os projetos de inova¢ao, de modo a promover a realizagao

dos resultados esperados.
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Para a gestao da carteira de projetos de inovagao ¢ tida em conta a identificagao, autorizag¢ao
e priorizagdo dos projetos para construir uma carteira de projetos de IDI em linha com a

estratégia e politica de IDI.

A REN definiu indicadores associados a execugdao dos projetos, tendo sido definidas
metodologias para gestdio dos mesmos, como forma de monitorizar a sua concretizagio. Os
projetos de inovagao sio geridos pelo gestor do projeto, que é usualmente o promotor da

ideia, em coordenagao com o gestor de inovagao.

As principais etapas da gestao dos projetos de inovagao, que compreendem todas as fases
desde a submissao da ideia até a conclusao do projeto, sao as seguintes (Figura 7): Submissao
da ideia; Desenvolvimento da ideia; Processo de compra; Implementagao; Lessons Learned,

Roll-ont; € Follow-up do projeto.

o
;@
K

Submissao Processo de Implementagdo Lessons Learned Roll-out
da Ideia Compra

UDMISSEO da ide

sto | Avaliagdo final de
ragdo execucdo e divulgacdo
interna do projeto

promotor, de f¢

Preparagdo Finalizacdo

Figura 7: Ciclo de vida de um projeto de IDI na REN
Fonte: Manual do SGIDI da REN.>!

Ap0s a apresentacao interna do projeto e da reunido de kzckoff, existem reunides operacionais
e técnicas de gestdo do projeto onde ¢é realizado um ponto de situagiao do projeto (reunides
de trabalho e sessdes de trabalho e de validagoes), com a periodicidade semanal ou quinzenal.
Existem, também, reunides mensais de steering (ou, se assim nao se justificar, no inicio, no
final e em alturas relevantes durante o decorrer do projeto) onde ¢ realizado um follow-up do
projeto. Nestas reunides, os topicos relevantes que sao abordados dizem respeito ao

desenvolvimento do projeto (sessoes de trabalho, principais etapas desenvolvidas e quais os

5! Imagem utilizada com autorizacdo dos responsaveis da REN.
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resultados, dificuldades técnicas, hipdteses de solugoes para o desenvolvimento do projeto,
etc.), ao feedback da equipa de projeto, as conclusdes e recomendagdes, 20s proximos passos,
a avaliacdo dos resultados obtidos face aos objetivos esperados inicialmente e ao ponto de
situacao — Equipa de projeto (Innovation team). Adicionalmente, trimestralmente, é produzido
um relatério resumo do ponto de situagiao dos varios projetos em curso. Por isso, para os
projetos aprovados e em desenvolvimento, ¢ feito um acompanhamento e controlo

periddico, devidamente reportados.

Os projetos siao avaliados quanto a concretizagio dos resultados esperados e quanto a
execuc¢ao do projeto dentro do prazo previsto. A avaliagao da concretizagao dos resultados
esperados ¢ essencialmente qualitativa pelo gestor de projeto apds implementacio do
mesmo. A avaliagdo quanto ao tempo de execucio do projeto ¢é de resposta sim/ nao, nao

existindo escala para o incumprimento. Considera-se que é um ponto a melhorar no futuro.

Segundo o Manual do SGIDI da REN (REN, 2021, p. 17), ¢, ainda, feito um controlo de
KPIs (key performance indicator) do projeto.
“Para além da gestdo e coordenacio dos projetos, em colaboracio com o promotor e/ou
gestor do projeto, com controlo dos diversos KPI (key performance indicator) do projeto, é dado
particular foco nas seguintes atividades:
= Apoio no desenvolvimento das propostas de projeto: contributo para a elaboracio de
especificagdes técnicas, pegas concursais, contacto com empresas alinhadas com o
propésito do projeto, identificagao de sinergias entre areas de negocio da REN, ...
»  Elaboragio do Acordo de Relagio Contratual e NDA (Non Disclosure Agreement),
*  Candidaturas a programas de apoio a Inovacio;

*  Pedido/registo da propriedade industrial;

= Reporte e comunicagio transversal.”

5.5. Proposta de Modelo de Avaliagdo de Ideias

Para propor um Modelo de Avaliagao de Ideias com aplicagao na REN, ¢é preciso ter em

conta 4 contributos distintos, mas integrados:

»  Os contributos da literatura sobre modelos de avaliaciao de ideias (cf. Seccao 2.2. e 2.3.);
*  Os resultados da analise de benchmarking (cf. Sec¢ao 4.4.);

* As caracteristicas do setor energético (cf. Seccao 5.2.); e

*  Os contributos em relagao a avaliagdo de ideias ja existentes na REN (cf. Sec¢ao 5.4.3.).
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Assim, tendo em conta estes contributos de modo integrado, um modelo estruturado de
avaliagao de ideias deve conter as seguintes dimensoes (Figura 8): Promogdo das ideias;
Captagio das ideias; Submissao das ideias; Aprofundamento das ideias; Avaliagiao prévia das
ideias; Avaliacao das ideias; Método de analise e tomada de decisao; Ranking, Decisao e
selecdo das ideias; Validacdo da escolha; Comunica¢do da decisio; Implementagio,

desenvolvimento e acompanhamento da ideia; e Fecho da ideia.
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Figura 8: Modelo de Avaliagdo de Ideias da REN
Fonte: Elaboragio propria.

As ideias podem decorrer de submissao espontanea (interna ou externa). Ao nivel interno, a
REN (em particular, a area de Inovagdo Operacional) pode promover iniciativas para
fomentar o espirito e a cultura de inovacao na sua organizacao (que devem fazer parte do
‘Programa de Inovagao’ da REN) através de sessoes, eventos e iniciativas. Para estimular a
submissao de ideias por esta via, a REN deve implementar mecanismos de incentivos a
ideagao transversal a todos os que submetam ideias, que nao tém de ser monetarios, ¢ podem
ser mecanismos como a afixagao publica das ideias submetidas ou o reporting anual das ideias
e, ainda, manter o Innovation Leaders Award no qual sio distinguidos com uma noticia na

intranet e onde ¢ atribuido um diploma aos 3 melhores Innovation Ieaders.

76



Adicionalmente, a submissao de ideias pode ser subordinada a necessidades das AOs, de
iniciativas promovidas pela 10 como Innovation Day, Challenges, Challenge-based innovation
programes with universities € Benchmarking & Networking, do ecossistema de inovagao como de
reunides com outras entidades e da vigilancia tecnolégica e de mercado e, ainda, de iniciativas
e desafios da CE em resultado de reflexoes estratégicas. Para encontrar solugdes para estes
problemas, iniciativas e necessidades, podem-se captar ideias internamente ou externamente.
Se for internamente, essa promogao alinha-se, mais uma vez, com a promo¢ao de uma
cultura de inovagao na REN. Externamente, podem-se fazer calls no ecossistema, backathons,
desafios, programas de aceleragdo, ou pesquisas na base de dados de empresas e de inovagao

por solugoes disponiveis (que devem incluir o ‘Programa de Inovagao’ da REN).

A analise de benchmarking efetuada (Secgdo 4.4.) sugere ser relevante concentrar toda a
informacao sobre avaliagao de ideias numa plataforma para o efeito (como ¢ o exemplo do
CRM, Lagoon 1deas, KnowledgeTree € a Microsoft Teams: Application ideas). Para a REN, sugere-se
o uso da plataforma Iagoon Ideas por ser uma ferramenta que possibilita a gestido de ideias e
de znterfaces alinhada com o que estabelece a NP 4457:2007, além de permitir gerir todo o
processo de ideias com a cooperagio entre colaboradores da organizagio e parceiros.” Deste
modo, a submissio das ideias, quer de origem interna quer externa, deve ser feita nesse
software. Para ideias subordinadas a um tema, a IO da REN pode abrir um desafio interno e/
ou externo ou contactar diretamente entidades que oferecam solugbes adequadas com

alguma maturidade.”

Para o registo da ideia, deve-se preencher uma ‘Ficha da ideia’, conforme a Figura 9, com
topicos posteriormente desenvolvidos na analise aprofundada: Nome do autor da ideia e
contacto (enail); Nome da ideia e data de submissao; AO a qual a ideia diz respeito; Origem
da ideia (Espontanea, Necessidades das AOs, Iniciativas promovidas pela 10, Ecossistema
de inovagao ou Iniciativas e Desafios da CE); Enquadramento (estado de arte, i.e., o que é
feito no momento e a que necessidade a ideia pretende dar resposta); Descri¢ao da ideia
(explicitando em que medida a ideia é inovadora); Objetivos; Resultados (beneficios)

esperados e qual o impacto da ideia para a sociedade e para a REN; Duracdo esperada;

52O Lagoon Ideas ¢ um software desenvolvido pela organizacio XLM- Innovation & Technology (ver Produtos -
XLM Innovation & Technology) e é recomendado no Manual para a Gestiao das Atividades de IDI da PWC
(2018) como um software de apoio a Gestao de IDI, disponivel em 5dc55832ba4c7.pdf (apicer.pt).

53 Esta subjacente a logica de inovagio aberta, no entanto, o paradigma de inovagio aberta nio se resume a
procura de solu¢cbes no exterior para utilizacdo interna, mas também a disponibilizacio de tecnologia
interna para outros a explorarem.
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Ferramentas e competéncias necessarias; Pablico-alvo; Analise SWOT (Analise de risco e de

oportunidades); Descricio dos esforcos/ dificuldades e custos estimados; Proposta de

equipa; Intencdo do autor da ideia em participar no desenvolvimento da ideia; e Anexos.

_ M RENENERGY
= ||l for
TOMORROW

REN

Ficha da Ideia

Nome do autor da ideia e contacto (ewail)

Nome da ideia e data de submissio

Area operacional

Origem da ideia (Espontinea, Necessidades das AO's, Iniciativas promovidas pela 10, Ecossistema de inovagio ou Iniciativas e Desafios da CE)

Enquadramento (estado de arte, i.e., 0 que ¢é feito no momento ¢ a que necessidade a ideia pretende dar resposta)

Descri¢ao da ideia (explicitando em que medida é que a ideia é inovadora)

Objetivos

Resultados (beneficios) esperados e qual o impacto da ideia para a sociedade e para a REN

Duragio esperada (meses)

Ferramentas e competéncias necessarias

Publico-alvo

Analise SWOT (Analise de risco e de oportunidades)

Descricio dos esfor¢os/dificuldades e custos estimados (€)

Proposta de equipa

Intencio do autor em participar no desenvolvimento da ideia

Anexos

Figura 9: Ficha da Ideia para a REN

Fonte: Elaboracio prépria.
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Decorre da literatura e da analise de benckmarking a existéncia de uma avaliacao de ideias
prévia da responsabilidade da area de inovacao (Figura 10). Nesta etapa, a REN deve efetuar
uma triagem das ideias mantendo, apenas, ideias que globalmente fagam sentido e
categorizando as ideias relativamente ao tipo de inovagao e a necessidade de abertura ou nao
de um projeto de inovagiao por via da complexidade da ideia (a ideia pode-se desenvolver
através de uma iniciativa, i.e., um projeto simplificado sem carga administrativa). Esta pré-
avaliagao ¢ diferente quando se procura uma solugao (produtos ou tecnologias) no mercado.
Neste caso, analisam-se e selecionam-se as solu¢oes que melhor respondem a necessidade
ou a0 desafio em questao, escolha essa validada pela AO. Posteriormente, os candidatos

responsaveis por essas solugées devem fazer uma apresentacio das mesmas.

I RENENERGY
FOR
TOMORROW
Avaliagdo prévia das Ideias

Ideia desenvolvidas totalmente pela REN Ideia desenvolvidas com recurso a solu¢oes de mercado
Globalmente, a ideia faz sentido? Selecio das solugdes propostas
Solucio 1:
Qual o tipo de inovagio? Solucio 2:
Solugio 3:
E necessario a abertura de um projeto? Validagio das solugoes

Pitch ou Reunides com os responsaveis pelas solugdes/propostas

Responsavel Data

Figura 10: Triagem das Ideias para a REN

Fonte: Elaboracio proptia.

A avaliagao de ideias é, entdo, a etapa central deste modelo. Nesta etapa, sao definidos
critérios de avaliacao de ideias (analise multicritério), os pesos e as escalas desses critérios e
a equipa de avaliadores (que devem incluir avaliadores de distintas areas de conhecimento,
ou seja, uma equipa multidisciplinar). Adicionalmente, deve haver espaco para que a equipa

de avaliadores discutam a ideia.

Mantendo as estruturas ja existentes na REN, a avaliagao ¢ feita pela I0. No entanto, sempre
que for relevante, podem ser solicitados os contributos dos responsaveis pelas AOs para a
avaliacao de ideias. Os critérios tém igual ponderagao (20%) e sdao transversais a qualquer
tipo de inovagao, contudo devem ser tidos em conta na Revisio pela Gestao. Portanto,

destaca-se o referencial de critérios para a REN composto por 5 critérios de avaliagao (em
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linha com o que resultou da analise de benchmarking, dado que a média de critérios utilizados

¢ de 4,5):

= Alinhamento da ideia com a estratégia da REN (i.e., a contribui¢do da ideia para os pilares

estratégicos);

* Novidade (grau de inovagdao; em que medida é uma inovagdo radical ou de melhoria

continua para a organizagio, para o setor ¢/ou para a generalidade do mercado);

* Risco e incerteza (maturidade tecnoldgica, dependéncia de terceiros e danos

reputacionais);

* Viabilidade técnica e econémica (Recursos técnicos e tecnoldgicos, Requisitos legais e

setoriais e Or¢amento disponivel e custos); e

* Resultados esperados (Eficiéncia, Econémicos e Beneficios para a sociedade e para a

REN).

O primeiro critério é o mais consensual considerando os contributos cientificos, a analise de
benchmarfking e as consideragdes da REN. As dimensdes consideradas pela viabilidade técnica
e econémica decorrem, diretamente, da literatura e da andlise de benchmarking, mas
especialmente das caracteristicas do setor da energia no qual é fundamental acompanhar as
diretrizes setoriais e legais (a REN considera que estes requisitos estao incluidos na dimensao
do risco, mas pelos contributos cientificos e de mercado recolhidos, entendeu-se mais
rigoroso inclui na analise de viabilidade). O critério da novidade decorre da literatura e da
analise de benchmarking (¢ um dos critérios mais utilizados) tal como a analise de Risco, sendo
que este ja era um critério considerado pela REN. O critério sobre resultados esperados ja é
considerado pela REN, sendo que se propoe incluir uma nova subdimensao relativa aos
beneficios para a REN e para a sociedade, o que faz com que nio se justifique a existéncia

do critério ‘Incremento de awareness da REN em contexto de IDI” que existia anteriormente.

A avaliagao ¢ quantitativa com uma escala de 0 a 6 (manteve-se o limite superior da escala
conforme o que ja ¢ feito na REN, mas reduziu-se, em relacdo ao que ¢ feito na REN, o
limite inferior de 1 para O em linha com o que resulta da analise de benchmarking), no qual O
significa que a ideia ndo tem alinhamento com o critério considerado e 6 significa

‘Alinhamento outstanding’.

A avaliagao da ideia ¢ registada no software, sendo atribuida uma nota de 0 a 6 a cada um dos

critérios indicados acima. A classificacao da ideia desta avaliacao é obtida através da logica
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de um modelo linear, i.e., soma das avaliagdes de cada critério ponderadas pelo peso desse
critério, o que neste caso corresponde a média aritmética das avaliagoes dado que os critérios
tem os mesmos pesos (ver Figura 11). Para empresas de grande dimensao, como o caso da
REN, ha condi¢oes para a realizagio de um MVP de modo a confirmar qual o potencial da

ideia antes de tomar uma decisao final sobre a ideia.

I RENENERGY
FOR
TOMORROW
Avaliagdo da Ideia

Crtiérios Avaliagio 10 Avaliacio Area Operacional
Alinhamento da ideia com a estratégia da REN (20%)

Novidade (grau de inovacao) (20%)

Risco e incerteza (Maturidade tecnolégica, dependéncia de
terceiros e dano reputacionais) (20%0)

Viabilidade técnica e econémica (recursos técnicos e
tecnologicos, requisitos legais e setoriais e orcamento
disponivel/custos) (20%)

Resultados esperados (Eficiéncia, econémicos, beneficios para a
sociedade e para a REN) (20%)

Classificagio: =MEDIA(G6:L10)

Observacoes:

Escala:

0 Sem alinhamento

1 Alinhamento reduzido

2 Alinhamento médio

3 Alinhamento relevante

4 Alinhamento muito bom
5 Alinhamento excelente

6 Alinhamento outstanding

Figura 11: Avaliagdo da Ideia para a REN

Fonte: Elaboragio prépria.

A maneira como se toma a decisdo sobre o desenvolvimento da ideia difere para os casos
em que a decisio de uma ideia depende de outras (i.e., quando existem varias ideias para o
mesmo problema/ necessidade/ tépico) dos casos em que isso nao acontece (e temos ideias

‘isoladas’). Para ideias relacionadas, deve-se elaborar um ranking das ideias consoante a sua
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classificacdo e seleciona-se a ideia que da melhor resposta a questio (i.e., a que obtém uma

classificacdo mais alta e que ¢ entendida pela equipa de avaliadores como a melhor ideia)

(Figura 12).

A RENENERGY
FOR
TOMORROW
Ranking e Selegio

Topico:

Ideia Classificagio

Ordenacio das ideias consoante a sua classificacio

+

Figura 12: Ranking e selegdo de ideias para a REN

Fonte: Elaboragio propria.

Para ideias isoladas, estas sio aprovadas para desenvolvimento se a classifica¢ao da ideia for

superior a um dado valor. A aprovac¢ao da ideia resulta de uma classificagao supetrior ao valor

médio da escala de avaliacao (D, G) ou superior a este valor médio (GE 1). Para o caso da

REN, a2 média da escala é de 3 e considerou-se mais televante considerar o valor de 3,5 como

limiar para a provacao de uma ideia garantindo que, efetivamente, s6 sao aprovadas ideias

valiosas para a organizacgao (Figura 13).
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i RENENERGY
<[ REN
Classificacao final
=AvaliacaolG11
Decisao
=SE(A6>=35; "Aprovada"; "Nio aprovada')
ConsideracGes da equipa de avaliadores

Se a ideia ndo foi aprovada, a mesma vai para sfock (analise futura)?

Validagio final por parte do COO e/ou Area operacional

Figura 13: Decisdo sobre a ideia para a REN

Fonte: Elaboracio propria.

Se a ideia obtiver uma classificagao inferior a 3,5, a mesma nido é aprovada para
desenvolvimento, ainda que a equipa de avaliadores possa optar por colocar a ideia na sua
lista de ideias, com a decisao de ‘sfock’, para uma possivel analise futura, que, além disso,
inclui elementos como a designac¢ao da ideia, data de submissao, autor, origem, classificagao

obtida na avaliacio e observagoes (Figura 14).

Lista de ideias

Designagao Data submissao| Autor da Ideia| Origem |Classificagio| Decisao Obsetvagoes

Figura 14: Lista de ideias para a REN

Fonte: Elaboragio prépria.

A ideia fica sempre sujeita aos julgamentos dos avaliadores, sendo que nessa discussao a
REN considera como critérios relevantes a importancia e a capacidade de implementagao da

ideia.
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A validagao final sobre o desenvolvimento da ideia é da responsabilidade dos diretores das
AOs e/ ou do COO. Essa decisao final deve ser comunicada ao autor da ideia e a todas as

partes interessadas. Essa decisdo final pode ser:

* Ideia aprovada para desenvolvimento imediato (de melhoria continua ou de inovagao

racial);
* Ideia para analise futura (stock); e
* Nio aprovada/ nio desenvolver.

Se a ideia for aprovada para implementagdao, a mesma é desenvolvida e acompanhada ao
longo desse desenvolvimento. Pela analise de benchmarking resulta que pode ser enriquecedor
que o autor da ideia participe no desenvolvimento da mesma. Com o seu ‘fecho’, a ideia

transita da gestao de ideias para a gestao de projetos de inovagao.

5.6. Proposta de Modelo de Avaliagao de Projetos de Inovagao

Em linha com a proposta do Modelo de Avaliagao de Ideias (Sec¢ao 5.5.), para propor um
Modelo de Avaliagao de Projetos de Inovagao com aplicagao na REN, é preciso ter em conta

3 contributos distintos, mas integrados:

= Os contributos da literatura sobre modelos de avaliagio de projetos, em especial da NP

4457:2007 (Secgao 2.4. e 2.5.);
*  Os resultados da analise de benchmarking (Secgao 4.5.); e

= Os contributos em relagao a avaliagdo de projetos ja existentes na REN (Sec¢ao 5.4.4.).

Os projetos internos de inovac¢ao da REN surgem de ideias e sao analisados consoante o
Modelo de Avaliagao de Projetos de Inovagao da REN (Figura 15), que inclui as seguintes
dimensoes: Aprovagao; Registo e planeamento do projeto; Execu¢ao (desenvolvimento e

acompanhamento); Fecho; Implementacio/ Comercializacio; e Avaliagio final.
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Aprovagio por Ficha do abresentacio interna Documento de f.\nj'lxscdquanmama
. apres cA0 intes
parte de um projeto; d}r)) projet; ¢ reuniao Fecho. .(m e Ore~5) ¢
Orgio superior. PP, interpretacao;
Quadro de de kickoff, de Steering
entregiveis/ community e de teor Lessons learned;
milestones. operacional e Impacto nos
técnico; pac
objetivos de IDI;
Relatorios de
acompanhamento; Ganho com o projeto

s (em €);
Validagoes (MVP);

Follow-up do projeto.
Processo de compra;
Meétodo de controlo
de alteragoes.

Registo e e
P o profets” S Comerciaizagto
do projeto

Figura 15: Modelo de Avaliagdo de Projetos de Inovagio para a REN

Fonte: Elaboragio propria.

Os projetos de inovagdo que fazem parte do portfélio tém, desde logo, de ser aprovados,
privilegiando-se um portfélio de projetos de inovagao fortemente alinhado com a politica e
estratégia de IDI. O responsavel pela aprovagao dos projetos varia consoante o valor previsto
do projeto: CE, para projetos com valor previsto superior a 100000 euros; Comité de 10,
quando o valor previsto esta compreendido entre 25000 euros e 100000 euros; e Diretor da
area de 10, juntamente com os Diretores das Areas Operacionais (AOs), quando esse valor

¢é inferior a 25000 euros.

Para o registo do projeto, deve ser preenchida uma ficha do projeto que deve incluir os
seguintes elementos (Figura 16): Nome do projeto e respetiva Identification document (1D);
Responsavel; Duracio estimada; Imagem ilustrativa; Ambito e problema(s) a dar resposta;
Objetivos; Conceito e solucio proposta; Caracteristicas inovadoras e tipo de inova¢ao
subjacente; Equipa de projeto e competéncias; Metodologias para a execugao do projeto;
Plano de comunicagio (O qué? Quem? Quando? Onde? Para quem?); Vantagem
competitiva; Principais riscos; Requisitos (nomeadamente legais e ambientais); Analise

econémica (or¢amento, investimento, tempo de retorno, financiamento, financiador, centro
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custos direto); Consideragoes sobre propriedade intelectual; Estado de arte relativo ao que
esta a ser feito atualmente no tema do projeto; e Indicadores de sucesso (indicador, situacao

atual e meta).

1 RENENERGY
FOR
TOMORROW

Ficha do projeto

Nome do projeto e ID:

Responsavel

‘Tempo estimado de Imagem

duragio do projeto (data

de inicio e de fim):

Ambito e problema(s) a dar resposta Anilise econémica
Orgamento Investimento | Tempo de retorno |Financiamento |Financiador |Centro custos direto
Objetivos
Resultados e beneficios esperados Consideragoes sobre propriedade intelectual
Conceito e solugio proposta Estado de arte relativo ao que esta a ser feito atualmente no tema do projeto
Caracteristicas inovadoras do projeto e tipo de inovagao Indicadores de sucesso
Indicador Situagio atual Meta

Equipa de projeto e competéncias

Metodologia para execugio do projeto

Plano de comunicagao interno e externo (O qué? Quem? Quando?
Onde? Para quem?)

Vantagem competitiva

Principais riscos

Requisitos (nomeadamente legais e ambientais)

Figura 16: Ficha de projeto para a REN

Fonte: Elaboracio prépria.

O planeamento do projeto deve descrever a implementagao da ideia e refletir sobre a
alocacao de recursos humanos e de tempo ao projeto, o quadro de entregaveis e wzilestones
com a sua identificagdo, o responsavel, a data prevista, a data de entrega, o grau de execugao

e o estado (Figura 17) e, para isso, deve-se construir um diagrama de Gantt.
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Quadro Entregaveis/ Milestones

Entregivel / Milestone Responsavel Data Prevista |Data de entrega |Grau Execucao (%) |Estado

Figura 17: Quadro de Entregaveis e Milestones para a REN

Fonte: Elaboracio proptia.

A execugao do projeto é da responsabilidade do gestor do projeto e do gestor de inovagao.

Nesta etapa, o projeto é implementado, acompanhado e monitorizado, refletindo-se sobre

as evidéncias de execugiao do projeto.

Os topicos da ficha do projeto correspondem, genericamente, aos topicos a serem discutidos

na reunido de apresentacao interna do projeto e na reuniao de kuikgf. Adicionalmente,

devem-se realizar reunides e relatérios periddicos:

Reunibes de Steering committee de acompanhamento e monitorizagao do projeto: Analise
de todos os aspetos relevantes do projeto como: Alteragoes de ambito, a¢oes de melhoria
e avaliacao do risco com definicao das respetivas agcdes mitigadoras; Desenvolvimento
do projeto (sessoes de trabalho, principais etapas desenvolvidas e quais os resultados,
dificuldades técnicas, hipoteses de solugdes para o desenvolvimento do projeto, etc.);
Feedback da equipa de projeto; Conclusdes e Recomendagbes; Proximos passos;
Avaliagao intermédia dos resultados obtidos face aos objetivos esperados inicialmente; e
Ponto de situacao — Equipa de projeto (Innovation team). O que resulta dos procedimentos
da REN ¢ que estas reunides tém, preferencialmente, uma periodicidade mensal ao par
do que prevé a analise de benchmarking. No entanto, para projetos que, pela sua
importancia relativa e orcamento alocado, nio justifiquem tal intensidade, as reunides
podem ter uma periodicidade trimestral (ainda que seja relevante reunir no inicio do

projeto, no final, e sempre que houver temas relevantes para discutir);

Reunides semanais de teor operacional e técnico de gestido do projeto;
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* Relatérios trimestrais de acompanhamento dos projetos com informacgio sobre desvios
e corregoes sobre o que estava planeado e o cronograma de trabalhos, i.e., sobre o ponto
de situagdo e o acompanhamento e atualizagao do diagrama de Gantz. Aqui, identificam-
se ¢ analisam-se a¢Oes em atraso, fora de prazo e quais as futuras, o grau de execugao do
projeto, o orcamento e as horas (realizados vs previstos) e o estado dos entregaveis (qual
o grau de realizagdo e as datas de entregas). Adicionalmente, analisam-se programas de

apoio/ incentivo relacionados com o projeto e as datas de aprovacio dos mesmos

(REN).

* Validagbes intercalares: Para inovagdes que envolvam a adog¢ido de um novo ou
melhorado produto, as valida¢oes do projeto dependem de testes ao projeto, que seguem
a seguinte 16gica: conceito = protétipo = MVP > Teste aprofundado. Para validar
cada etapa, o projeto é avaliado consoante KPIs previamente definidos. Quando esses
produtos ou tecnologias que cabem no ambito do projeto de IDI sdao adquiridos a
entidades externas, tem de ser feito o acompanhamento do processo de compra, em

coordenag¢ao com a area de Compras.

Para as alteragdes detetadas ao longo de cada projeto de IDI e que sdo, na sua maioria,
discutidas nas reunioes de Szering, devem ser tratadas com base no método de controlo de
alteragoes definido para a REN (Figura 18). Este método nio existe, atualmente, na REN;
mas ¢ previsto pela NP 4457:2007.
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Método de controlo de alteragGes

| Identificacio do problema |

A 4

3

:{ Determinacio de agoes corretivas

A 4
l Andlise do impacto l

v
Apresentar pedido a0 <—{ Exige alteracio técnica do projeto? l
responsével de IDI SIM

NAO
NAO Alteracio aprovada? T Exige Recursos financeiros ou humano? T Forizliz‘ar. o peiiido a
NAO ministracao

v

| Executar alteragio Alteragio aprovada? _
NAO

SIM

Figura 18: Método de controlo das alteragdes para a REN
Fonte: Elaboragdo propria.

Para uma analise e acompanhamento do portfélio de projetos de inovagiao, a REN deve
registar todos os projetos aprovados numa lista de projetos (Figura 19), que deve conter
informagdes permanentemente atualizadas: ID e designacio do projeto; Starus (Em
aprova¢ao, Em curso, Encerrado, Implementado/ comercializado e Standby); Grau de
execucao (%); Responsavel; Equipa de Projeto; Or¢camento, em euros (previsto, realizado e
desvio orcamental); N° de objetivos (previstos, cumpridos ¢ Grau de cumprimento);
Durac¢ao (Data de registo, de aprovagao, de inicio, de fim previsto e de finalizagao e desvio
temporal em meses); Consideragoes sobre Propriedade intelectual; Tipo de inovagao
(Produto/ setvigo, processo, otrganizacional e marketing); Programa de apoio/ incentivo

(designacio e data de aprovacao); Principais atividades; e Proximos passos.
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ta de projetos de IDI

Programa de

Orgamento (€) N° Objetivos Duragio iofi q
. - Grau de . Equipa de Propriedade | Tipo de apoto/incentivo Principais Préximos
ID Designagido | Status -~ Responsavel o Desvio . _ ..
execugio (%) Projeto DeeTio @ Data Data Data Data fim | Data de S intelectual |Inovagio Data de Atividades passos
Previsto | Realizado Previstos | Cumpridos . . - L. . . temporal Designagido -
orgamental cumprimento | registo Aprovagio Inicio | (previsto) |finalizagdo (meses) aprovagao

Figura 19: Lista de projetos de inovagdo para a REN

Fonte: Elaboracio propria.
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No fecho do projeto, o mesmo deve ser analisado sobre as seguintes dimensoes presentes
no documento de fecho (Figura 20): ID e Nome do projeto; Responsavel pelo projeto;
Equipa de projeto; Duracao do projeto (data de registo, de aprovacao, de inicio, final prevista
e de finalizagao, desvio temporal); Or¢camento do projeto, em euros (previsto, realizado e o
desvio orcamental); Objetivos do projeto (previstos, cumpridos e grau de cumprimento);
Principais fatores de sucesso; Caracteristicas inovadoras do projeto; Melhorias alcangadas
com o projeto; Principais dificuldades e problemas; Programa de apoio/ incentivo
(designacdo e data de aprovagao); Consideragoes sobre propriedade intelectual; Finalidade
do projeto (implementagdao ou comercializagao); Avancos no Estado da Arte; Importancia

relativa do projeto; e Cumprimento dos requisitos (nomeadamente legais e ambientais).

Posteriormente ao fecho do projeto e considerando as informagées do documento de fecho,
deve-se decidir se o projeto cumpre as intengdes do momento da organizacao e se a REN o
ira implementar na sua atividade e/ ou comercializar no mercado ou se, por outro lado, o
projeto fica sem efeito. O responsavel por essa decisio, mais uma vez, depende do valor que
se espera alocar ao projeto (conforme o que foi descrito no inicio desta secgao e na Sec¢ao

5.4).

Se o projeto de IDI for implementado ou comercializagao, deve ser feita uma avaliagao do
projeto e dos seus resultados. Para maior rigor desta avaliagao, a mesma deve ser quantitativa
e complementada com a reflexdo sobre as principais /essons learned a considerar futuramente,
sobre impactos nos objetivos de IDI e os beneficios e vantagens competitivas (Figura 21).
Nesta avaliagao final, os responsaveis pela IO comparam os objetivos definidos ex-ante com
os resultados efetivamente alcancados e os respetivos fatores explicativos, sendo esses
resultados efetivos e fatores explicativos reportados pelo gestor do projeto com o apoio de
responsaveis da area operacional associada ao projeto. Para isso, definem-se
antecipadamente indicador(es) de avaliagio do projeto que decorrem diretamente do(s)
objetivo(s) do projeto e analisasse o valor inicial, a meta estipulada e o resultado de cada
indicador do projeto. Adicionalmente, e sempre que possivel, deve ser aferido, em euros, o

ganho com o projeto para a REN.
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TOMORROW

Documento de Fecho

Nome do projeto

Responsavel

REN

Equipa

Duragio do projeto

Datad Data final Data d
Data de Registo o CN Data de Inicio e ,m o ? Desvio Temporal (meses)
Aprovagio prevista finalizacao
Orgamento do projeto (€)
Previsto Realizado Desvio orcamental
Objetivos do projeto
Previstos Cumpridos Grau de cumprimentos (n® objetivos

cumpridos/ n° objetivos previstos)

Principais fatores de sucesso

Caracteristicas inovadoras do projeto

Melhoridas alcangadas com o projeto

Principais dificuldades e problemas

Programa de apoio/incentivo (designacio do programa e data de aprovacio)

Consideragdes sobre propriedade intelectual

Finalidade do projeto (implementagio/comercializagio)

Avancos no Estado da Arte

Importancia relativa do projeto

Cumprimentos dos requisitos (nomeadamente legais e ambientais)

Figura 20: Documento de Fecho do projeto de IDI para a REN

Fonte: Elaboragio prépria.
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I RENENERGY
1 For
TOMORROW
Avaliagao Final

Objetivos Indicadores
Indicador 1:
Objetivo 1: Valor inicial Meta Resultado

Indicador 2:
Objetivo 2: Valor inicial Meta Resultado

Indicador 3:
Objetivo 3: Valor inicial Meta Resultado

Indicador 4:
Objetivo 4: Valor inicial Meta Resultado

Interpretagdo (considerando a percegdo das partes interessadas):

Lesson 1 earned a considerar futuramente:

Discussao sobre os impactos nos objetivos de IDI da REN, beneficios e vantagem competitivas alcangados:

Ganho com o projeto (em euros):

Figura 21: Avaliagéo final do projeto de IDI para a REN
Fonte: Elaboragido propria.

Os projetos de inovagao sao, maioritariamente, de longo prazo, pelo que para perceber o
impacto real de cada projeto, o mesmo deve ser avaliado ao longo de um periodo apds o seu
término (follow-up). Esta questio é particularmente relevante para projetos que nao siao
comercializaveis e cujos ganhos nio se materializam em indicadores de vendas. Nao obstante
de a REN acompanhar cada projeto de inovagao durante 1 a 2 anos apds a sua
implementacio/ comercializacao (para todos os tipos de inovac¢ao), decotre da analise de
benchmarfking a relevancia de considerar que esse acompanhamento deve ser feito ao longo de
3 anos para inovacoes de produto ou processo e de 1 ano para inovagbes organizacionais ou
de marketing. Esta avaliagao deve ser feita pelos gestores do projeto e pela AO, sempre que a
equipa de inovacdo nao tiver as competéncias técnicas suficientes para avaliar certos

indicadores que decorrem do projeto.
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6. Conclusao

O presente Relatério de Estagio (RE) decorreu de um estagio curricular realizado na REN-
Redes Energéticas Nacionais, SGPS, S.A., na area de Inova¢ao Operacional (10), durante a

certificagao do Sistema de Gestao de IDI (SGIDI) da organizacao pela NP 4457:2007.

O objetivo principal do RE consistiu na proposta de um modelo de avaliagiao de ideias e de
projetos de inovagao para a REN; alinhado com as necessidades da organizagao e com os
requisitos da NP 4457:2007. Para essa proposta, realizou-se uma revisao de literatura sobre
a avaliagao de ideias e de projetos de inovagao (ao nivel de contributos teéricos e de estudos
empiricos), uma analise dos aspetos relevantes da NP 4457:2007 para um SGIDI eficaz e,
ainda, uma analise de benchmarking qualitativo interpretada através do soffware NVivo. Nesta
analise de benchmarking foram considerados 2 grupos de organizagoes: organizagoes
certificadas pela NP 4457:2007 até 2016, excluindo-se microempresas e empresas que fazem
parte do Grupo REN (8 empresas e 1 Grupo empresarial (GE)); e dois grandes GEs que, tal

como a REN, operam no setor energético.

Com os contributos da literatura e da analise de benchmarking, considerando os procedimentos
ja em vigor na REN e as particularidades e tendéncias do setor energético (nomeadamente,
a transicao energética e climatica), desenhou-se um modelo de avaliacio de ideias e de
projetos de inovagao passivel de ser implementado na REN e que cumpre os requisitos da

NP 4457:2007.

Em linhas gerais, o Modelo de Avaliagio de Ideias proposto comporta as seguintes

dimensoes:
* Promover a ideagao por parte da IO (‘Programa de Inovagao’ da REN);

*  Definicao do tema/ desafio derivado de uma oportunidade/ necessidade ou da vigilancia

tecnoldgica e mecanismos de incentivos a ideagao;
» Captacao interna e externa de ideias;
»  Submissao de ideias;
* Avaliagao prévia das ideias pela 10;

»  Avaliagdo aprofundada pela IO e pela Area Operacional (AO) correspondente, sempre

que for pertinente;
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* Modelo linear de analise (soma das avaliagoes de cada critério ponderadas pelo peso desse
critério);
»  Ranking das ideias quando existem vérias ideias para a mesma oportunidade/ desafio;

* Decisao sobre a ideia tendo em conta as consideragdes da equipa de avaliadores ou

selecdo da ideia com melhor pontuagao para ideias que foram priorizadas;
» Validacio final por parte dos diretores das AOs ¢/ ou do COO;
* Comunicag¢ao da decisao as partes interessadas; e
* Desenvolvimento da ideia e respetivo fecho.

Além de formalizar algumas dimensoes e procedimentos da REN, o modelo propoe aspetos
novos face ao que a REN ja considera. Nessa medida, o modelo proposto reforca a
importancia da existéncia de mecanismos de incentivos a ideacido e, na dimensao da
submissao de ideias através da ‘ficha da ideia’, sio propostos novos topicos com o objetivo
de tornar essa ficha mais completa e propoe-se o registo das ideias submetidas num soffware
que deve reunir toda a informagao sobre a gestao de ideias (Lagoon Ideas). Propoe-se, ainda,
uma dimensao que antecede a avaliacao aprofundada de ideias, que é uma avaliacao prévia
(para ideia submetidas sem solicita¢do, faz-se uma triagem das ideias e categorizacio das
mesmas e, para ideias submetidas com solicitagao e com o paradigma de inova¢ao aberta
subjacente, a organiza¢dao deve selecionar os candidatos e validar as solugbes propostas e

realizar piteh/ reuniGes com os candidatos que oferecem a proposta).

Na etapa central do modelo, a avaliacao aprofundada, alarga-se a escala de avaliagago de 12 6
para de O (ideia ndo tem alinhamento com o critério) a 6 (alinhamento outstanding) para os 5
critérios de avaliacao de ideias considerados, com igual peso: Alinhamento da ideia com a
estratégia da REN; Novidade; Risco e incerteza; Viabilidade técnica e econdmica; e
Resultados esperados. Assim, nao se considerou o critério existente na REN de ‘Incremento
de awareness da REN em contexto de IDI’ e, em contrapartida, considerou-se o critério de
‘Novidade’ e o de “Viabilidade técnica e econdémica’ niao considerados pela REN.
Adicionalmente, a REN pode elaborar um Minimmum 1 'iable Product (MVP) quando a ideia

envolve a adoc¢ao de um novo produto e esta subdimensao nao existe, atualmente, na REN.

Um outro aspeto diferenciador do modelo proposto diz respeito a decisio sobre as ideias
que pode ser: ideia aprovada para desenvolvimento imediato se obter uma classificacao

superior a 3,5, para analise futura ou ndo aprovada.
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No que respeita ao Modelo de Avaliagao de Projetos de Inovagao proposto sao consideradas

as seguintes dimensdes:

e Aprovacio do projeto (por parte da CE, do Comité de 1O ou pelo Diretor da area

de IO com os diretores das AOs, consoante o valor previsto do projeto);

e Registo do projeto através do preenchimento da ‘ficha de projeto’ e planeamento do

projeto, nomeadamente com a elabora¢io do quadro de entregaveis/ milestones;

e Execuc¢io do projeto e recolha de evidéncia dessa execugao da responsabilidade do
gestor do projeto e do gestor de inovagao através de: Reunido de apresentaciao do
projeto e reunido de kzukgff, reunides de steering e de teor operacional e técnico,
relatérios de acompanhamento, validagbes, processo de compra e aplicacio do
método de controlo de alteragdes sempre que sao consideradas modificagoes no

projeto;
e TFecho do projeto através do preenchimento do ‘documento de fecho’;

e Decisio sobre se o projeto avanca para implementa¢io/ comercializacio consoante

as inteng¢des da organiza¢ao e do desenvolvimento do projeto; e
e Avaliacio Final.

Face ao que ¢ feito, atualmente, na REN, o modelo propde um maior detalhe na gestao do
projeto, especialmente no que diz respeito ao registo e planeamento do projeto e ao fecho
do mesmo. As validages do projeto dependem de testes ao projeto quando este envolve um
novo ou melhorado produto que passam pelas fases, consoante as avaliagdes obtidas nos
KPIs, de conceito, protétipo, MVP e um teste aprofundado. Propée-se, ainda, um método

de controlo de altera¢des que nio existe na REN.

Adicionalmente, a dimensao da avaliagao final no modelo proposto ¢ mais rica e engloba
uma analise quantitativa (através de indicadores definidos na ficha de projeto) e interpretagao
dessa analise, reflexdao sobre as Lessons learned, o impacto do projeto nos objetivos de IDI, o
ganho, em euros, com o projeto e o follow-up do projeto (ao longo de 3 anos para inovagoes
de produto e processo e de 1 ano para inovagoes organizacionais e de marketing, ao invés de

1 a 2 anos para todos os projetos como ¢ considerado, atualmente, na REN).

Os objetivos secundarios do presente RE inclufam a descri¢ao do processo de inovagao e da

importancia da inova¢ao na REN, a avaliacao da maturidade do seu SGIDI e a identificagao
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das motivagdes da organizacio para a certificagio pela NP 4457:2007, assim como as

principais dificuldades. Estes objetivos foram alcangados através do estudo de caso da REN.

Concluiu-se que a REN atribui a inovagao um papel determinante para se manter competitiva
no mercado e a importancia da inovagao reflete-se, ainda, ao nivel estratégico no qual a REN
privilegia novas ideias para a criagao de valor. Além disso, a organizagio orienta a sua politica
de IDI e a sua cultura para promover um ecossistema de inovag¢ao, sendo que a inovagao é

determinante para a adaptacao da organizagao a necessidades de mercado.

Os fatores pelos quais a inovagao é um foco para a REN compatibilizam-se largamente com
o resultado da andlise de benchmarking. O tipo de inovagao ao qual a REN atribui maior
importancia ¢ a inovagdes de processo, pois a organizacado objetiva otimizar os seus
processos (reduzir custos e aumentar a produtividade). A REN tem, desde 2018, uma
Dire¢ao de Estudos e IO em resposta, essencialmente, a digitalizacao, robotizagao,
inteligéncia artificial, a realidade aumentada e, também, das alteracGes da estrutura acionista.
Em 2019, a REN procurou alinhar as suas praticas com as melhores praticas de outras
organizagoes, estruturar o seu SGIDI e estimular a captagao de ideias inovadoras. Em 2020,
investiu mais em I&D relativamente aos outros anos e procura, continuamente, desenvolver
projetos de inovagao além de desenvolver as competéncias dos colaboradores para a

inovagao, e dinamizar grupos de trabalho nesta area, como o caso dos Innovation Leaders.

Apesar de a preocupacio da REN com a estruturagdo da inovagdo ser recente, a REN
apresenta uma elevada sistematizagao e eficiéncia dos seus processos e procedimentos. No
entanto, o facto de existir apenas 2 colaboradores afetos a gestao da inovagdo nao permite
que a REN maximize as suas potencialidades inovadoras, nomeadamente no que diz respeito
a uma maior aposta em inovagao aberta. A importancia dada a inovagao e a estruturagao do
SGIDI culminou com a certificagao pela NP 4457:2007 (obtida em dezembro de 2021), dado
que a REN sempre privilegiou a estruturacao dos seus processos (refletido na certificagao
pelos referenciais de QAS). Nesse sentido, com a certificagio, a REN tem por objetivo uma
estrutura mais eficaz dos seus processos de IDI orientados para a melhoria continua, o que
vai ao encontro do previsto na literatura e na analise de benchmarking, ainda que daqui resulte

também a motivagao de acesso facilitado a financiamentos de projetos e incentivos fiscais.

De forma similar aos resultados da analise de benchmarking, a REN destaca a dificuldade de
envolver todos os colaboradores na estruturacao dos processos de inovagao e aponta como

topico a melhorar a avaliagao de ideias e de projetos de inovagao (sobre a qual o presente
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RE procurou enderecar). Em contraste com a analise de benchmarking e a revisao de literatura,
a REN nao identifica como dificuldade a excessiva burocracia que a certificagao acarreta,

suscetivel de reduzir a criatividade

Nio obstante o contributo do RE na formula¢ao de modelos de avaliagao de ideias e projetos
de inovagao para o caso da REN, o mesmo nao esta isento de limitacdes. O nimero limitado
de organizagdes objeto da analise de benchmarking nao permitiram efetuar comparagoes, e,
por esta via, aferir especificidades, ao nivel do setor de atividade, dimensao da empresa e
maturidade do SGIDI. Adicionalmente, ndo foi possivel aferir o impacto de forma mais
objetiva da certificagao pela NP 4457:2007 (concluida em dezembro de 2021) no
desempenho da REN, o que exigiria um histérico de atividade de cerca de 3 a 5 ano para ser
possivel realizar uma analise de custo-beneficio. Considera-se que esta avaliagio de impacto
¢ de extrema utilidade para a atuagdo da REN e, nessa medida, um topico relevante para

pesquisa futura, a médio prazo.

Os modelos de avaliagao apresentados contam com um grande detalhe e alinhamento com
os requisitos da NP 4457:2007 e, nessa medida, se adotados pela REN, conferem a
organiza¢ao um elevado rigor na avaliacao de ideias e de projetos de inovagao. No entanto,
¢ importante olhar para esses modelos de modo evolutivo, a par daquilo que é o progresso
da certifica¢ao de gestdo da inovagao a nivel nacional e internacional, o que corresponde a
um desafio para a REN. Neste sentido, para trabalhos futuros, a REN deve ter em
consideracdo, a nivel internacional, as orientacbes das ISO (sobretudo da ISO 56000 e
56002), apesar de ainda nao haver nenhuma ISO que seja uma norma de requisitos (preveé-
se que a ISO 56001 possa assumir esse papel) e, a nivel nacional, a NP 4457:2021, que é uma
norma de requisitos (que ja estd orientada para a possivel adogao da ISO 56001 a nivel
internacional). O objetivo da NP 4457:2021 (publicada em dezembro de 2021) ¢ o de rever
a NP 4457 de 2007 (norma de requisitos) para a adaptar a desenvolvimentos internacionais
e ter em conta mudancas na area de inovagao (numa visao de inova¢ido mais ‘aberta’ e
colaborativa). A NP 4457:2021 apresenta um maior detalhe e aprofundamento dos requisitos
e, nessa medida, prevé um planeamento dos processos de gestio da inovag¢ao mais
estruturado, particularmente no que diz respeito a avaliar e medir resultados de inovagio,
mas, também, em relacdo ao préprio SGIDI, as iniciativas de inovagao e ao portfélio de
inovagao (reflexdo complementada com a participacao na Sessao de lancamento da NP

4457:2021, promovida pela Agéncia Nacional de Inovagao, no dia 31 de mar¢o de 2022).
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Anexos

Anexo 1: Requisitos do SGIDI estabelecidos na NP 4457:2007

Responsabilidades da Gestao

Politica de IDI (intengdes e principios relativos as atividades de IDI da
organizac¢ao, que devem estar de acordo com os objetivos de IDI da organizacio);
Responsabilidade e autoridade da Gestao de Topo e do Representante da gestao;

Revisio pela Gestao.

Planeamento da IDI

Processo de Gestao de Interfaces e da producao do conhecimento (procura-se que
a organizacao gira as znterfaces do processo inovador e que permita a difusao de
conhecimento entre o ambiente no qual atua e a sua atividade inovadora);
Processo de Gestao das ideias e avaliagao de oportunidades (a organizacao deve
ser capaz de captar, analisar, avaliar e pré-selecionar ideias com a projecao de que
as mesmas possam ser desenvolvidas no ambito de oportunidades de inovagio);
Planeamento de projetos de IDI (a organiza¢ao deve elaborar um plano de projeto

para cada projeto que desenvolve).

Implementagio e operagio

Atividades de Gestao da IDI necessarias para o processo de IDI;

Competéncia, Formacao e Sensibilizacio dos colaboradores para realizarem
atividades de 1DI;

Comunicacao interna e externa;

Documentacio;

Controlo dos documentos e registos;

Avaliagdo de Resultados e Melhoria

Avaliagao de resultados da IDI de modo regular;

Auditorias internas (pretendem aferir se o SGIDI esta implementado, se esta
mantido de forma eficaz e em conformidade com os requisitos da norma e da
proépria organizagao);

Melhoria continua do SGIDI.

Fonte: Adaptado de IPQ (2007b).
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Anexo 2: Amostra da analise de benchmarking

S.A.

Empresa e Setor de Atividade** Dimensao Ano de
Certificacao

13- Fabricacgao de Téxteis

941- Cordex - Companhia Industrial Téxtil, S.A. | PME 2015

962- TMG - Tecidos Plastificados e Outros MidCap 2013
Revestimentos para a Industria Automovel, S.A.
14- Industria do Vestuario

131- DAMEL - CONFECCAO DE | PME 2010
VESTUARIO, LDA.

140- Impetus Portugal - Téxteis, S.A. PME 2015
17- Fabricagao de pasta, de papel, cartdo e seus artigos

110- CELTEJO - Empresa de Celulose do Tejo, | MidCap 2013

20- Fabrica¢ao de produtos quimicos e de fibras sintéticas ou artificiais, exceto produtos

Produtos para Agricultura, S.A.

farmaceéuticos
144- Bondalti Chemicals, S.A. Grande 2013
160- EURORESINAS - Industrias Quimicas, PME 2007
S.A.
200- Ascenza Agro, S.A. | SELECTIS — Grande 2012

21- Fabricagao de produtos farmacéuticos de base e de prepara¢oes farmacéuticas

100- Biosckin — Molecular and Cell Therapies | PME 2012
S.A.
201- BLUEPHARMA, Industria Farmacéutica, | PME 2012
S.A.
22- Fabrica¢ao de artigos de borracha e de matérias plasticas
230- OLI - Sistemas Sanitarios, S.A. PME 2010
292- CARFI - Fabrica de Plisticos e Moldes, PME 2013
S.A.
Celoplas - Plasticos para a Industria, S.A. | PME 2013
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DT2 NEW CONCEPT - The Rapid PME 2013
Manufacturing Center, L.da.*

Iber Oletf - Componentes Tec. em MidCap 2014
Plastico, SA

J. PRIOR - Fabrica de Plasticos, Lda. PME 2015

NAUTILUS, S.A. PME 2011
23- Fabricacao de outros produtos minerais nao metalicos

312- REVIGRES - Industria de Revestimentos | PME 2012

de Grés, Lda.

25- Fabrica¢ao de produtos metalicos, exceto maquinas e equipamentos

610- Teandm-Tecnologia E Eng. Materiais, S.A. | PME 2009
731- Micronorma-Com.Ind.Ferramentas, S.A. PME 2011
732- FREZITE - Ferramentas de Corte, S.A. PME 2012
734- 3BDTECH - Produgiao, Optimizagao e PME 2014
Reengenharia, L.da.*
INTERMOLDE - Moldes Vidreiros PME 2011
Internacionais, Lda. | VIDRIMOLDE - Industria
Internacional de Moldes, I.da.
Moldes Rp - Industria De Moldes, S.A. PME 2015
Moliporex - Moldes Portugueses, PME 2010
Importagao e Exportagao, S.A*
MPTOOL, Engenharia e Producao de PME 2011

Moldes, LLda.*

26- Fabricacao de equipamentos informaticos, equipamento para comunicagdes e

produtos eletrénicos e oticos

512- CONTROLAR - Electronica Industrial ¢ | PME 2012
Sistemas, Lda.
28- Fabricac¢ao de maquinas e de equipamentos, n.e.

490- Farmi - Reparagdes, Lda. PME 2014
30- Fabricagao de outro equipamento de transporte

920- POLISPORT Plasticos, S.A. PME 2011

33- Reparagiao, manutengao e instalagao de maquinas e equipamentos
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200- ATOBE - MOBILITY TECHNOLOGY, | PME 2007
S.A.
35- Eletricidade, gas, vapor, agua quente e fria e ar frio

130- EDP Distribuicdo - Energia, S.A. Grande 2015

38- Recolha, tratamento e eliminacao de residuos; valorizacao de materiais

212- Lipor - Servico Intermunicipalizado de | PME 2012
Gestao de Residuos do Grande Porto
42- Engenharia civil
110- Mota-Engil Engenharia e Construcao, S.A. | Grande 2007
120- Somafel-Eng.Obras Ferroviarias, S.A. PME 2011
220- dte, Instalagbes Especiais, S.A. PME 2013
43- Atividades especializadas de construgao
992- H TECNIC - CONSTRUCOES, LDA PME 2009

46- Comércio por grosso (inclui agentes), exceto de veiculos automéveis e motociclos

410- Barcelcom Téxteis, S.A. PME 2012

460- COOPROFAR - COOPERATIVA DOS | PME 2014
PROPRIETARIOS DE FARMACIA, C.R.L.

520- GLOBALTRONIC-Electrénica e MidCap 2011
Telecomunicacoes, S.A.

690- Bresimar Automacao, SA. PME 2011

900- Distrim — Sistemas Integrados de Projecto | PME 2011

e Fabricacao Assistidos por Computador, Lda*

52- Armazenagem e atividades auxiliares dos transpor

tes (inclui manuseamento)

230- ANA - Aeroportos de Portugal, S.A. Grande 2009
62-Consultoria e programacao informatica e atividades relacionadas
010- CEB - COMPTA EMERGING | MidCap 2015
BUSINESS, S.A.
DevScope - Solucoes de Sistemas e PME 2014
Tecnologias de Informagao, S.A.
F3M Information Systems, S.A. PME 2010
Glintt Inov, S.A. PME 2014
J. Canao, Lda. PME 2013
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020- Optimizer - Servicos e Consultadoria PME 2015

Informatica, Lda.

63- Atividades dos servicos de informacao

110- Siscog, Sistemas Cognitivos, S.A. PME 2010

68- Atividades imobiliarias

100- RAR IMOBILIARIA, S.A. Grande 2010

70- Atividades das sedes sociais e de consultoria para a gestio

220- ccenergia — Auditoria e Consultoria | PME 2012

Energética, Lda.

71- Atividades de arquitetura, de engenharia e técnicas afins; atividades de ensaios e de

analises técnicas

120- Exatronic - Engenharia Electrénica, Lda. PME 2014

NIBBLE - Engenharia, Lda. PME 2015

200- Controlvet Seguranca Alimentar, S.A. PME 2010
74- Outras atividades de consultotia, cientificas, técnicas e similares

100- Grandesign - Design na Industria, L.da.* PME 2011

900- Weadd LDA PME 2015

Nota: *empresas que pertencem ao Grupo Vangest (in Producio de Moldes desde 1986 | até 35 T - VANGEST, acedido em dezembro
de 2021). **a tabela estd organizada com base na Classificacao Portuguesa das Actividades Econémicas- CAE-Rev.3 (in Portal do INE,
acedido em dezembro de 2021) de cada empresa.

Fonte: Elaboracio propria.
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Anexo 3: Guido- Analise de benchmarking
Inovacao

* B recorrente ouvir que a inovacgdo ¢ essencial para a sobrevivéncia e desempenho
econémico e financeiro de uma empresa/ organizacio. Em que medida e extensio tal é

valido para a sua organizagao.

» Existe, formal ou informalmente, um departamento de Inovacio/IDI na organizacior Se
sim, ¢ possivel efetuar uma breve resenha histérica do contexto e evolu¢ao do mesmo?

Caso nao exista, pode explicar os fatores que explicam essa opgao.
Certificagdo

» A organizagao ¢ certificada em IDI? Se sim, quais as motivacoes da organizagao para iniciar
o processo de certificagdo e quais as dificuldades sentidas ao longo do mesmo? Caso nio

seja certificada, pode explicar os fatores que explicam essa opgao.
Gestao de ideias

* Qual a percegao da organizacao sobre a importancia de avaliar e selecionar adequadamente

as ideias geradas?
* Como ¢ feita e incentivada a geragao de ideias por parte da organizacao?
* Como ¢ feita a gestao de ideias por parte da organizagao?
Modelo de avaliagiao de ideias
* Quais os critérios de avaliagao de ideias? Porqué esses critérios?

*» Os critérios sao ajustados com base na estratégia de IDI da organizacao ou sdo abrangentes,

independentes da estratégia?

* Como ¢é que a organizacio monitoriza a observacao dos critérios de avaliacao definidos?

Com que periodicidade?

® A avaliagio ¢ qualitativa ou quantitativa? Como quantificam/ contabilizam esses ctitérios?

Quem o faz?
* Principais caracteristicas do modelo de avaliagao de ideias (qual a plataforma utilizada, etc.).
Gestao de projetos e iniciativas

* Qual a percecao da organizacao sobre a importancia de gerir os seus projetos de inovacaor
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* Como ¢ feita a gestdo dos projetos por parte da organizacao? Quais as principais etapas?
* Por quem é monitorizado? Com que periodicidade?

Modelo de avaliagdo de projetos de inovagao

* Quais os critérios de avaliagao de projetos de inovagao? Porqué esses critérios?

» Como ¢ que os critérios sao quantificaveis/contabilizados? (quais os indicadores?)

* Como monitoriza-los? Com que periodicidade? Os critérios sio ajustados com base na

estratégia de IDI da organizagao ou sdao abrangentes, independentes da estratégia?

® Principais caracteristicas do modelo de avaliacdao de projetos de inovagao (qual a plataforma

utilizada, etc.)
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Nome

2
O

Motivacao

Captura ou submissao de ideias Ficha da ideia

Decisao

Fases genéricas da gestao de ideias

Pesos e escala de avaliacdo

Inovacao

Importancia da inovag¢ao para a organizagio

Projetos

Fases genéricas de gestiao de projetos

Monitorizag¢ao ao longo do projeto

Fonte: Nvivo.
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Cédigos

® Nome

=0

Inovagao

o

O Tipo de inovaga

o

Departamento

Importancia da

= O Certificagdo

=0

=0

[e]
o
o

Ano
Dificuldades

Motivagao

Ideias.

(o) lelll ©) lel (©) ol (o) o]

Triagem de idei
Incentivos a ino
Pesos e escala
Decisao
Captura ou sub
Critérios de ava
Equipa de avali

Fases genéricas

Projetos

O o0 O 0 O

Ficha do projet
Tipos de projet
Fases genéricas
Monitorizagdo

Avaliacdo ex-po

e

Arquivos
0
9
4

~

10

10

Referéncias
0

10
22

19
38

Criado em
17/01/2022 17:22
17/01/2022 17:24
17/01/2022 17:25
17/01/2022 17:24
17/01/2022 17:25
17/01/2022 17:26
17/01/2022 17:26
17/01/2022 17:26
15/01/2022 22:29
17/01/2022 17:28
17/01/2022 17:29
17/01/2022 17:28
17/01/2022 17:29
17/01/2022 17:28
15/01/2022 22:30
17/01/2022 17:29
17/01/2022 17:27
15/01/2022 22:31
17/01/2022 17:30
17/01/2022 17:41
17/01/2022 17:30
17/01/2022 17:30
17/01/2022 17:30

Criado por
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB

Figura 22: Painel NVivo

Fonte: Nvivo.

Modificado em
17/01/2022 17:22
18/01/2022 11:37
08/03/2022 10:26
08/03/2022 10:28
17/01/2022 17:25
18/01/2022 11:29
18/01/2022 11:29
18/01/2022 11:38
14/02/2022 16:55
18/01/2022 11:19
18/01/2022 11:38
18/01/2022 11:40
18/01/2022 11:40
08/03/2022 10:28
08/03/2022 10:28
08/03/2022 10:28
08/03/2022 10:29
14/02/2022 16:55
18/01/2022 11:34
18/01/2022 11:36
08/03/2022 10:29
08/03/2022 10:29
08/03/2022 10:29

* Meodificado por
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB
DB

118



Anexo 5: IPC com ano base de 2012

2020
2019
2018
2017
2016
2015
2014
2013
2012
2011
2010
2009
2008
2007

Indice de pregos no consumidor (IPC, Base - 2012) por Localizagdo geogréfica e Agregados espediais; Anual - INE, indice de pregos no consumidor

Periodo de referéncia dos dados

Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total

Agregados especiais

Indice de precos no consumidor (IPC, Base - 2012) por
Localizagdo geografica e Agregados especiais; Anual

Localizacio geografica
Portugal

103,833
103,846
103,49
102,477
101,004
100,483
99,99
100,274
100,000
97,302
93,872
92,574
93,354
90,998

Fonte: INE.
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