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1.

INTRODUCAO

O presente documento corresponde ao Relatério Final dos Estudos de Caso de Avaliacdo de Boas
Préaticas e Casos de Sucesso de Inovagdo Intraempreendedora no Baixo Ave, elaborado no ambito
do Projeto INO.BA - A(;i\O COLETIVA PARA A INOVA(;AO E INTRAEMPREENDEDORISMO
NO BAIXO AVE, promovido pela AEBA.

Este estudo integra-se num conjunto de atividades que visam estabelecer um roadmap para a
inovacdo empresarial no Baixo Ave, tendo em consideragdo o ecossistema de I&D+i acessivel as
PMEs que atuam neste territdrio, as suas necessidades e oportunidades de inovacdo no quadro
da RIS3 Regional, e ainda algumas boas praticas de inovacao intraempreendedora a nivel local.

Assim, comeca-se por descrever a selecao efetuada na identificacdo dos casos a abordar; explici-
tam-se depois as questdes exploradas na caraterizacdo e analise dos mesmos e, por fim, apresen-
tam-se os Estudos de Caso propriamente ditos, os quais refletem diferentes dimensdes relevantes
no desenvolvimento de processos de inovacdo empresarial de natureza intraempreendedora.

Estes Estudos de Caso de empresas do Baixo Ave pretendem sensibilizar outras empresas instala-
das neste territério para a importancia que a inovacao e criacdo de dinamicas intraempreendedo-
ras possuem na geracao de processos sustentados de competitividade empresarial, inspirando-as
para o desenvolvimento de estratégias e praticas nestes dominios.

Fica, por fim, uma nota de agradecimento a todas as pessoas e empresas que generosamente se
disponibilizaram para fornecer informacdo e para participar nos trabalhos que resultaram na ela-
boragdo do presente Relatério, contribuindo com o seu conhecimento e experiéncia para a disse-
minacgao das respetivas boas praticas e para o reforco da comunidade empresarial do Baixo Ave.
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2.

ESTUDOS DE CASO
DE INOVACAO INTRAEMPREENDEDORA

A analise realizada seguiu uma metodologia de trabalho que passou pela definicdo das seguintes
trés componentes principais:

« a selecdo dos casos alvo da andlise, os quais constituem referéncias reconhecidas no Baixo Ave;

« a definicdo das questdes centrais a explorar, de forma a balizar a anélise a desenvolver, assim como
a focar a mesma num conjunto de dominios prioritarios, face aos objetivos do trabalho em causa;

« e, por fim, o estabelecimento do processo e instrumentos de recolha de informagdo, de forma
a garantir a obten¢do dos elementos necessarios a andlise a efetuar, combinando fontes de
informacdo complementares.

Nos pontos seguintes detalham-se as opcoes e processos adotados durante os trabalhos realizados.

2.1.
SELECAO DOS CASOS

O processo de sele¢do dos casos a analisar teve em consideracao as dimensdes que seguidamen-
te se especificam:

 a combinagdo de empresas com diferentes dimensdes (desde PMEs até grupos empresariais de
maior dimensdo), bem como em diferentes momentos do seu processo de desenvolvimento
empresarial (de startups a grupo empresariais centenarios);

« por outro lado, procurou-se igualmente combinar empresas focadas no mercado nacional, com
outras de vocacao exportadora e claramente internacionalizadas;

- e finalmente, foram tidos em consideragado as areas/setores de atividade dos casos, procuran-
do-se que os mesmos se encontrassem alinhados com os dominios da RIS3 estabelecida para o
Baixo Ave, bem como com setores relevantes do tecido empresarial local.
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Com base nestes critérios, foram entado selecionados os seguintes cinco casos:
+ ALTRONIX - Sistemas Electrénicos, Lda

« BIAL - SGPS, S.A.

* FREZITE - Ferramentas de Corte, S.A.

 NIBBLE — Engenharia, Lda

« SOJA DE PORTUGAL - SGPS, SA

2.2.
QUESTOES EXPLORADAS — O GUIAO DE ENTREVISTAS

O foco da analise efetuada centrou-se em torno das seguintes dimensdes de inquiricao:

- numa breve caraterizacao geral das empresas e das suas estratégias de inovacao, procuran-
do-se destacar os elementos das respetivas culturas organizacionais que se revelam decisivos
nos processos de inovacdo e de promocao de dindmicas de natureza intraempreendedora que
vém implementando, salientando, sempre que possivel, exemplos concretos dessas dinamicas;

* na caraterizacao e analise dos processos e praticas de inovacao instituidos nas organiza-
coes alvo da analise, nomeadamente no que respeita as politicas, iniciativas e instrumentos
utilizados na concretizagdo das mesmas;

« e, por fim, na identificacio de um quadro de conselhos/orientagées gerais, resultantes das
experiéncias desenvolvidas, visando deixar indica¢cdes Uteis para a promog¢do de uma maior
cultura de inovacao e intraempreendedorismo.

De forma mais especifica, apresenta-se seguidamente o guido de entrevistas seguido neste processo.

1. Empresa, Estratégia de Inovacao e Intraempreendedorismo

1.1. Apresentagdo da Empresa (histérico, setor, atividade desenvolvida, certificagdes, prémios/
reconhecimentos, internacionalizacdo/exportagdes, parceiras, etc);

1.2. Enquadramento da I&D+i na estratégia da empresa (visdo, valores, orientacdes, ecossiste-
ma de inovacao, evolucao, ...);

1.3. Qual o papel do Intraempreendedorismo nesta estratégia?

1.4. A empresa possui alguma politica/processo definido para a promocéo e desenvolvimento
do intraempreendedorismo? (ex: orienta¢des claras relativamente ao que pretendem; o que é
importante; etc);

1.5. Como é que a gestdo atua com as propostas, ideias, sugestdes dos colaboradores? Ha
incentivos (financeiros ou outros) para estes comportamentos empreendedores?

1.6. A empresa forma os seus colaboradores para desenvolverem competéncias empreende-
doras?

1.7. Que conselhos pode dar a alguém que pretende implementar uma cultura mais intraem-
preendedora?
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2. Processos & Praticas

2.1. Como é desenvolvida a inovacdo na empresa? E possivel descrever um exemplo recente de
como se desenvolveu um processo inovador?

2.2. Como é que a empresa promove e inspira uma cultura organizacional que fomenta um
mindset empreendedor nos seus colaboradores?

2.3. Ha algum caso de spin-off / equipa de inovagéo /plataforma colaborativa / projeto que
teve/tem uma estrutura formal, e que teve/tem natureza intraempreendedora?

2.4. Como é gerida a autonomia dos colaboradores na hierarquia? Ha alguma orientacéo rela-
tiva as responsabilidades?

2.5. Como é que a empresa motiva os seus colaboradores para que apresentem novas propos-
tas/sugestdes, sem o medo de falharem?

2.6. Que tipo de indicadores/KPIs utiliza a empresa para medir e monitorizar a inovagao?

2.7. Como é que a empresa combate os silos departamentais/organizacionais?

2.3.
APRESENTACAO DOS ESTUDOS DE CASO

Sdo seguidamente apresentados os Estudos de Caso realizados, tendo para tal sido adotada uma
estrutura que comeca por apresentar um breve quadro com uma apresentacdo sumaria de cada
empresa, onde se identifica a sua atividade, bem como os temas-chave que se destacam na
abordagem realizada. Detalham-se depois os elementos de caraterizacdo mais aprofundada da
mesma, terminando-se com a apresentagdo de um quadro de orienta¢des para acao.
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ESTUDO DE CASO
“ALTRONIX - SISTEMAS ELETRONICOS, LDA”

NOME: ALTRONIX — Sistemas Eletronicos, Lda
LOCAL: Trofa

ATIVIDADE: Fabrico, Distribuicdo e Suporte de Solu-
¢oes Profissionais na area de Identificagdo Automatica
e Captura de Dados, Codificagdo de Produtos e Mobi-

alt ro n Ix lidade Empresarial. Fabrico de etiquetas e de rotulos
personalizados a cores.
SOLUGOES ® IDENTIFICAGAD @ CODIFICAGAD
TEMAS-CHAVE: Cultura Organizativa promotora e fa-
cilitadora da Inovacdo; Empresa Feliz; Inovacao Social

Corporativa.

WEBSITE: www.altronix.pt

1. Empresa, Estratégia de Inovacao e Intraempreendedorismo

A Altronix foi criada em 2004 e dedica-se a distribuicdo, comercializacdo e suporte de solugdes
nas areas de identificacdo, codificacdo e mobilidade. Para além da producdo de etiquetas e do
desenvolvimento de software, a empresa comercializa produtos de referéncia, desenvolvidos por
importantes marcas mundiais.

Sediada na Trofa e com uma filial em Lisboa, a Altronix possui um vasto e diversificado portfélio
de projetos, ndo s6 em Portugal, mas também a nivel internacional (ex: em Espanha, na Alemanha,
na Malasia e nos PALOPs), possuindo uma carteira de clientes que integra desde grupos multina-
cionais, a PMEs e microempresas.

A empresa registou, em 2017, um volume de faturacdo de 5,3 milhdes de euros (18% em merca-
dos externos) e tem um quadro de 62 colaboradores, revelando um percurso marcado por um
crescimento constante, assente no desenvolvimento de solucdes proprias resultantes do inves-
timento em inovagdo efetuado, que lhe permite oferecer um servico cada vez mais completo e
integrado.

Ao nivel da cultura organizativa, na Altronix assumem que ha uma forte correlagdo entre o in-
vestimento em Recursos Humanos e a produtividade da empresa, pelo que fazem desta uma
area central do seu desenvolvimento. Acreditam assim que a felicidade e o bem-estar no local de
trabalho marcam a diferenga e tém repercussdes positivas na produtividade e no sucesso da em-
presa, sendo que a harmonia, assim como o envolvimento geral existentes, geram elevados niveis
de compromisso entre todos os colaboradores, com repercussdo numa maior energia coletiva e
motivagdo para inovar.

Neste sentido, faz parte da cultura da empresa a partilha de um quadro de valores que lhe tem
permitido manter a equipa unida, uma ambicdo partilhada e um nivel de motivacao elevado, sen-
do de destacar os seguintes:

 Cooperacao (onde encontram o espirito de equipa e ajuda existente entre os varios departa-
mentos);

- Persisténcia (presente no percurso empresarial da organizacdo e de cada um dos seus colabo-
radores);



* Colaboragdo (uniéo e trabalho em conjunto);

 Coragem e Diversao (elemento fulcral para a integragdo de novos elementos e que tem permi-
tido que o grau de compromisso esteja cada vez mais enraizado na organizagao).

Com vista a esta motivagdo constante, a empresa oferece aos colaboradores um pack de apoio
muito atrativo, que engloba: salarios acima da média; prémios por Departamento; Alimentagao;
Proximidade e apoio constante; visita médica mensal; plano de salde; realizacdo de dias temati-
cos, entre outras ofertas.

A empresa coloca igualmente uma preocupacgdo especial na preservacdo de um contacto direto
com todos os colaboradores, fazendo com que cada qual se sinta como parte integrante e impor-
tante da organizacéao.

Esta proximidade com os colaboradores, marcada por uma comunicacao direta e bidirecional,
envolvendo os diversos niveis hierarquicos, o sentido de pertenca, as praticas motivacionais e o
reconhecimento do desempenho dos colaboradores sdo pontos fulcrais que merecem a melhor
atencgdo por parte da gestdo de topo da empresa. Os colaboradores sentem-se assim envolvidos
e em completa consonancia com a estratégia empresarial da Altronix, sendo as suas sugestoes
incentivadas, seja através da realizagdo mensal de reunides de Brainstorming, seja através da
apresentacgdo de sugestdes na plataforma interna (denominada “Nicole”).

Ao mesmo tempo que é incentivada a criatividade dos colaboradores, existe igualmente o acom-
panhamento destes por parte das Chefias Intermédias, realizando-se periodicamente, e por de-
partamento, reunides destinadas a partilhar informacdes, conhecimentos e projetos especificos
de cada area.

A aposta da Altronix no desenvolvimento desta cultura organizativa tem sido um dos seus fatores
criticos de sucesso, e tem vindo a ser amplamente reconhecida ao longo dos anos, através dos
inUmeros prémios e distingbes que a empresa tem recebido (<<100 Melhores Empresas para
Trabalhar em Portugal>>; <<Masters Capital Humano>>; Top 10 das <<Empresas Mais Felizes
de Portugal>>; National Champion dos <<European Business Awards>>; <<Prémio indice de
Exceléncia>>, entre outros).

Uma outra area de aposta da Altronix centra-se na Formacédo. Assim, identificam com os cola-
boradores areas de formacao que lhes interessa, e depois desenvolvem um plano de formagdo
adequado. A formacdo pode ser técnica, mas também pode ser mais generalista, ainda que
relacionada com a empresa (por exemplo: formacdo em linguas, para facilitar a internacionali-
zagao);

No que respeita a Inovacdo, considerando que o setor das tecnologias em que a Altronix opera
€ uma area em constante evolucdo e mudanga, é por isso necessario adaptar toda a estratégia
da empresa a esse paradigma, gerando inovacdao que possibilite a criagdo de novas solu¢des
tecnoldgicas distintivas, que sejam capazes de responder as necessidades do mercado. Para tal, a
empresa adota uma estratégia assente nas seguintes trés dimensdes fundamentais:

* nas Pessoas (comecando no seu recrutamento), pilar essencial para se desenvolver I&D+i;
« em bons Clientes, no sentido em que sao exigentes e colocam desafios a empresa;

* e na existéncia de ferramentas adequadas, o que no caso da Altronix consiste na realizagdo
de reunides mensais de brainstorming, bem como na existéncia de uma plataforma interna
que facilita a comunicacdo entre todos os colaboradores, e que permite gerir todo o traba-
Iho e partilhar ideias e sugestdes (para além da preocupagdo constante em dotar todos os
departamentos com as ferramentas mais adequadas para facilitar a execucao das tarefas
diarias)
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Em suma, o desenvolvimento da inovacdo na empresa é facilitado e potenciado pela cultura or-
ganizativa existente, a qual é marcada por um vasto conjunto de fatores, como sejam: o ambiente
que se vive e se cultiva (abertura; proximidade; poucas restri¢des; o erro entendido como normal
e como oportunidade de aprendizagem; espirito de equipa para resolucdo de problemas); o facto
de todos os colaboradores serem incentivados a dar sugestdes; a reduzida “distancia ao poder”,
no sentido de ser facil aos colaboradores acederem aos quadros de direcdo; e, no fundo, a exis-
téncia de uma cultura de mudanca constante, de procura continua de melhoria, que é apercebida
pelos colaboradores no dia a dia.

A empresa desenvolve também uma importante atividade ao nivel da Responsabilidade Social,
porque se interessam pelas pessoas e porque acham que devem contribuir para a comunidade
onde se inserem. Neste sentido, tém como preocupacdo “dar inovando”, ou seja, promovendo
inovagao social e intervengdes diferenciadoras. A este respeito, uma acao que vem ganhando
notoriedade, consiste no langamento e desenvolvimento do movimento “Va |4, Portugal merece”,
que visa valorizar Portugal, os portugueses e tudo o que é portugués, e que apresenta uma na-
tureza que se pode classificar de inovagao social corporativa, no sentido em que procura sinalizar
e valorizar um proposito claro, mudando mentalidades, criando novas relacdes sociais e novas
oportunidades de geragdo de valor para outras atividades e para a comunidade.

2. Processos & Praticas

A Altronix possui um departamento de I&D com orcamento proprio, o qual desenvolve solugdes
de hardware e software a medida dos clientes, lancando regularmente para o mercado solucdes
que complementam a sua oferta de produtos. Por outro lado, desenvolve igualmente ferramentas
para uso interno, de forma a otimizar procedimentos na empresa.

O departamento de I&D segue orienta¢des da Direcdo na investigagdo de novas solugdes, tendo,
todavia, autonomia para propor novos projetos, sendo que o seu desenvolvimento sé avanca
ap6s uma analise de mercado e decisdo da diregdo.

No que respeita ao processo de inovacao, e conforme ja referido anteriormente, a empresa as-
senta a sua a¢do na realizacdo regular (mensal) de sessdes de brainstorming. Os participantes em
cada sessdo sao os seguintes:

« 0os membros da equipa de inovacdo (um Leader e 2 técnicos);

« o Diretor de RH e Operacoes;

« os membros do departamento Técnico (Diretor e mais 4 técnicos);
« um convidado especial (a selecionar em todos os departamentos).

A agenda de cada reunido é aberta, podendo cada participante levar questdes para colocar. Ha
depois uma discussao e validacado das diferentes ideias, e para as que forem selecionadas proce-
dem a montagem de equipas de trabalho, sendo que sempre que se revelar necessario, desen-
volvem formacao especifica.

No follow-up de cada reunido é feita um registo/ata da mesma, e o CEO da empresa define entdo
quais as ideias a implementar, sendo criadas equipas para o seu desenvolvimento.

Os responsaveis pelos projetos de inovacdo, assim como os colaboradores envolvidos, utilizam a
plataforma interna/sistema de gestdo que a empresa possui.

Toda a atividade de I&D+i tem sido interna, mas estdo agora a pensar abrir gradualmente este
processo, colocando desafios as Universidades, de forma a encontrar assim novas solucdes para
a empresa.
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3. Conselhos/Orienta¢oes para a promoc¢ao de uma maior cultura de inovacao e intraem-
preendedorismo

As orientacdes decorrentes do caso da Altronix centram-se fundamentalmente na importancia
decisiva que a Cultura Organizativa possui enquanto contexto e processo de incentivo e facilita-
¢do da inovacdo nas empresas. Neste sentido, resulta importante salientar as seguintes duas di-
mensdes, uma de carater mais estratégico e outra de natureza mais operacional, concretamente:

- a capacidade para motivar e manter envolvidos e com elevados graus de compromisso os co-
laboradores, por forma a que sejam capazes de desempenhar melhor as suas fun¢des e torna-
rem-se profissionais de referéncia;

* e a importancia da criacdo de condi¢bes para que o trabalho e o esfor¢o de inovagédo de cada
colaborador sejam facilitados, ou seja, o desenvolvimento de solu¢des que permitam uma redu-
cdo significativa no tempo de execucdo de tarefas, o aumento da produtividade, a eficacia nos
processos, bem como a eliminagao de potenciais erros.
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ESTUDO DE CASO
“BIAL - SGPS, SA”

NOME: Bial — SGPS, S.A.

@ = ﬂ LOCAL: Trofa
= u{dﬂ [‘ ATIVIDADE: IndUstria Farmacéutica

Keeplﬂg ].].fe TEMAS-CI-'IAVE.: Arﬂtlculaga.o V|rtuos.a 'en'tr(? Inovacao
. . & Internacionalizacdo; Equipas Multidisciplinares; Ca-
1n m]-nd- pacitacao de Equipas de Inovacao;

WEBSITE: www.bial.com

1. Empresa, Estratégia de Inovacao e Intraempreendedorismo

A BIAL, fundada ha 95 anos, é hoje o maior grupo farmacéutico portugués, distinguindo-se no
panorama empresarial nacional em termos de investimento em I&D.

Os produtos da BIAL s&o atualmente comercializados em mais de 50 paises na Europa, Africa,
Asia e Américas, e o grupo regista uma faturacdo anual total que rondou, em 2018, os 286 mi-
Ihdes de euros, investindo em I&D cerca de 20 a 25% deste montante. O grupo conta com uma
equipa de cerca de 900 colaboradores, 110 dos quais diretamente ligados as atividades de I&D
e Inovacao.

Varios sdo os marcos relevantes na evolucao da empresa, mas importa sobretudo salientar a al-
teracdo da sua estratégia de negdcio nos anos 90, altura em que foi decidido investir em I&D e,
simultaneamente, avancar com o seu processo de internacionalizacdo. Esta aposta, centrada na
promocao de uma articulagdo virtuosa entre a inovacao e a internacionalizagdo, no sentido em
que cada uma delas é essencial para conseguir a outra, constituiu (e constitui ainda) a base da
estratégia do Grupo e do seu desenvolvimento.

Assim, em 1993 a BIAL criou um departamento de I&D com o objetivo de descobrir e trazer ao
mercado novos medicamentos, tendo esta aposta gerado resultados em 1996 com o seu pri-
meiro pedido de patente, e em 2009, com o langamento do primeiro medicamento de patente
portuguesa e inteiramente desenvolvido em Portugal (Zebinix). Por outro lado, o seu processo
de internacionalizagdo iniciou-se em 1998, quando o grupo adquiriu uma empresa farmacéutica
espanhola (passando a operar nesse pais como Bial Espanha) e entrou em Mocambique (através
da filial Medimport), sendo hoje uma empresa com uma marcada presenca internacional, através
das suas filiais na Europa (para além da Espanha, na Alemanha, Reino Unido, Itélia e Suiga), em
Angola, Costa do Marfim, Mocambique e Panama.

O Grupo BIAL cobre um conjunto muito diversificado de atividades, incluindo as industriais, e
tem atualmente como uma das principais areas de acdo a investigacdo de novas solucdes te-
rapéuticas, através da pesquisa de novos alvos de intervencdo, da sintese de novas entidades
quimicas e do estudo de novas aplicacdes. A figura seguinte apresenta a atual estrutura orga-
nizativa do Grupo.
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Fig.1 - Estrutura Organizativa do Grupo Bial

Grupo BIAL

Investigacdo e
Desenvolvimento

Novos Projetos Corporate

BIAL Portugal BIAL Internacional
Laboratérios BIAL Espanha
I I
MediBIAL Alemanha
I I
InterBIAL Itélia
I I
BIAL Consumer Health Suica
I
Mocambique
I
Angola

Africa Francofona
(Costa do Marfim)

América Latina
(Panama)

Fonte: www.bial.com

A cultura de rigor e exceléncia fazem parte do ADN da BIAL, bem como a exigéncia de um forte
compromisso com a empresa, por parte de todos os colaboradores. A construcao desta cultura de
empresa inicia-se, desde logo, no rigor colocado no processo de recrutamento e selecao efetua-
do, passando igualmente por atividades regulares de team building e de promocéo de um maior
e mais profundo conhecimento das diferentes componentes e atividades da empresa.

Neste contexto, a questdo do intraempreendedorismo ndo se coloca com muita relevancia, quer
devido ao processo de I&D muito especifico que seguem, que é bastante “fechado” e rigido em
termos das etapas e processos que o compdem (comum, alids, a toda a industria farmacéutica
com atividades de I&D), quer também porque as atividades tipicas de intraempreendedorismo,
como seja a criagdo de spinoffs, ndo se revelam particularmente adequadas a um ambito de
negdcio muito exigente do ponto de vista dos investimentos de I&D necessarios, bem como as
questdes da propriedade intelectual que gera.

A BIAL assume a Inovagdo como uma linha estratégica do Grupo e, num negdcio em que os ciclos
de inovacdo sdo bastante longos (10 a 15 anos), a sua estratégia de I&D e de Inovagéo é necessa-
riamente de longo prazo, estando focada na descoberta e no desenvolvimento de medicamentos
inovadores, particularmente nas areas das neurociéncias e da cardiologia.

Para tal, através da gestdo do conhecimento e da inovacdo, o Grupo esta empenhado em de-
senvolver, de forma sistematica e sustentada, solucdes terapéuticas que aportem valor para a
empresa e para os seus diversos stakeholders (pacientes, profissionais de salde, acionistas, cola-
boradores e diversos parceiros de negdcio). Possui assim um sistema de gestao da IDI certificado
(Norma NP 4457), adotando os seguintes principios fundamentais:
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- organizar, administrar e melhorar continuamente a eficacia deste sistema de gestado de IDI, pro-
porcionando a geracdo de ideias inovadoras, transformaveis em projetos suscetiveis de gerar
valor para o mercado;

« incentivar a motivagdo, criatividade e qualificacdo dos colaboradores, de forma a promover
continuamente uma cultura de rigor e um ambiente gerador de conhecimento cientifico e tec-
noldgico;

* e, por fim, assegurar o adequado planeamento, execugdo e controlo dos projetos, de acordo
com os requisitos regulamentares, normativos e técnicos aplicaveis a sua atividade.

Em termos da comercializagdo de produtos, desde o inicio da sua atividade que a BIAL faz in-li-
censing de produtos de outras empresas (obtém licencas para a sua comercializagdo), sendo que
também passou a fazer out-licensing dos produtos que cria e desenvolve (ou seja, licencia os seus
produtos para que outras empresas 0s possam comercializar).

2. Processos & Praticas

Uma vez que a atividade de I&D na indUstria farmacéutica é bastante especifica e envolve com-
ponentes distintas dos processos de I&D habituais noutros setores de atividade (&, por exemplo,
fortemente regulamentada), a abordagem realizada no presente estudo de caso procurou, sobre-
tudo, destacar os aspetos que podem ter interesse para os processos de inovacao empresarial de
uma forma geral, e que seguidamente se especificam.

Assim, a Area de I&D da empresa concentra todas as valéncias envolvidas no processo de des-
coberta, investigacdo e desenvolvimento de novos medicamentos (investigagdo quimica, farma-
coldgica, farmacéutica e clinica), sendo que todo o processo de inovagao (da ideia ao mercado)
é coberto dentro da BIAL, congregando equipas de I&D, equipas de Business Development e
equipas de Surveillance técnico e de IP.

Reconhecem, contudo, a necessidade de continuar a quebrar silos internos, aspeto que tem
de ser compatibilizado com a sua necessidade de ter equipas transfuncionais, j& que esta
constitui uma dimensao fundamental para o desenvolvimento das ideias/projetos em que tra-
balham. Neste sentido, estd atualmente em fase de implementacdo a criacdo de uma estrutu-
ra matricial de natureza mais transdisciplinar e multifuncional, que permita niveis acrescidos
de integracao de atividades de I&D e de envolvimento transversal de cada um dos elementos
que as compdem.

Considerando o processo de inovacdo mais “fechado” que segue, a empresa ndo mantém muitas
atividades de I&D com startups. Por outro lado, o Grupo tem sido pioneiro no desenvolvimento
das relagdes industria/academia, pelo que tem vindo a desenvolver varios projetos de investi-
gacao em estreita colaboragdo com instituicbes universitarias e outros centros de investigacao,
beneficiando da partilha de conhecimentos e de experiéncias de cada um deles, bem como da
criagcdo de equipas de trabalho multidisciplinares externas.

A BIAL integra o Health Cluster Portugal, sendo o seu ecossistema de I&D composto por acordos
de colaboragdo com mais de 200 organizacdes, incluindo CROs (Contract Research Organisations
— organizacdes contratadas para fornecer servicos de estudos de investigacdo a industria farma-
céutica) e CDMOs (Contract Development and Manufacturing Organisations - organizacdes que
fornecem servigos mais abrangentes a industria farmacéutica, desde o desenvolvimento até ao
fabrico de medicamentos).

Fazem capacitacao das equipas de I&D, no sentido de as preparar para encontrarem novas
solugbes, bem como capacitacdo comportamental e técnica em questdes ligadas a lideran-
¢a de pessoas (qualquer novo responsavel de equipa tem de fazer formacdo nesta area), a
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promocdo da autonomia e a capacidade de gestdo, dominios importantes no quadro do seu
processo de inovacao e, de certa forma, de capacitacdo intraempreendedora dos seus cola-
boradores.

Conforme ja anteriormente referido, a atividade de inovacdo na industria farmacéutica é bastante
morosa, dada a especificidade e forte regulamentacdo deste processo de I&D em especifico. A
figura seguinte procura descrever as principais componentes que integram este processo.

Fig.2 - Principais Componentes do Processo de Inovacao Bial

PRE-CLINICO M» COMERTALZAGAO

Fonte: Elaboragao Propria

3. Conselhos/Orientagdes para a promo¢ao de uma maior cultura de inovacao e intraem-
preendedorismo

A semelhanca do que ja foi anteriormente referido, considerando a especificidade que a I&D en-
cerra no caso do setor farmacéutico, as orienta¢des que seguidamente se apresentam procuram
destacar os elementos que poderdo ter uma maior apropriagéo geral por parte do tecido empre-
sarial do Baixo Ave.

Assim, destacam-se particularmente as seguintes orientacdes:
17

* A abertura para avaliar todas as ideias (especialmente as que estdo ligadas a resultados e im-
pactos muito concretos) é essencial. Para tal, a boa comunicagao interna e a proximidade com a
gestdo de topo sao fatores fundamentais e deverdo constituir praticas correntes;

« Igualmente, a existéncia de um elevado grau de autonomia, comprometimento e responsabi-
lidade dos colaboradores revela-se como fator fundamental para desenvolver I&D e inovar. A
este nivel, deve salientar-se a importancia da existéncia de incentivos a autoformacéo e a for-
macao continua.
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ESTUDO DE CASO
“FREZITE GROUP”

NOME: FREZITE Group
LOCAL: Trofa

T ATIVIDADE: Atividades de Engenharia e Fabricacdo de
FR EZI E Bens de Equipamento

TEMAS-CHAVE: Inovacdo como fator estratégico di-
CGGSrouup vas gico di

namico; Cocriagcdo com os Clientes; Anélise de Risco da
Inovacao; Agilidade

WEBSITE: www.frezitegroup.com

1. Empresa, Estratégia de Inovacao e Intraempreendedorismo

O Grupo FREZITE, com base na sua relevante vocacdo em Engenharia Industrial, concentra a sua
atividade fundamentalmente em trés areas de negdcio: as solu¢des para corte com aplicagdo nas
industrias de transformacdo da madeira e derivados, na industria metalomecénica de alta preci-
sdo e sistemas de corte linear.

Ao longo das suas quase quatro décadas de existéncia, o grupo tem vindo a crescer internacional-
mente, possuindo unidades em 11 paises (para além de Portugal, na Alemanha, Brasil, Espanha,
Finlandia, México, Poldnia, Reino Unido, Republica Checa, Roménia e Turquia) e esta presente,
pelas suas exporta¢des, em mais de 50 paises a nivel global.

Fig.3 — Presenca Global do Grupo FREZITE

Fonte: www.frezitegroup.com
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Este crescimento tem também expressado na diversificacdo das suas areas de negdcio, que para
além das ferramentas para madeira e metal e dos fornecimentos industriais, englobam atual-
mente atividades nas areas dos dispositivos de aperto e maquinas, da tecnologia para aplicagdes
aeroespaciais e das solu¢des em ferramentas.

Fig.4 — Marcas do Grupo FREZITE

FREZITE.-- FMT [ METAL

Tooling Bystams

Ferramentas Madeira Fornecimentos
Ferramentas Metal
Industriais

rl
S kRl FiiP GOLD
Dispositivos de Aperto Tecnologia para Solugbes em
Maquinas Aplicacbes Aeroespaciais Ferramentas

Fonte: www.frezitegroup.com

O elo de ligacdo entre as diversas unidades de negdcio do Grupo assenta, fundamentalmente, na
concentracdo das suas atividades no mercado profissional (B2B) dos bens de equipamento, em
areas de forte valor acrescentado.

O ADN cultural do Grupo Frezite, obviamente com repercussao ao nivel da sua estratégia de ino-
vacdo, assenta em quatro fatores centrais, concretamente:

* a preocupacao central na geracgdo de valor;

- a flexibilidade necessaria para responder ao desenvolvimento de solugdes a medida;

« o foco em fazer mais com menos pessoas, valorizando os recursos humanos existentes;
 uma forte cultura de participacdo por parte dos colaboradores, gerando solugdes eficientes.

A inovagdo &, neste contexto, considerada como um fator estratégico para a dinamica do Grupo,
especialmente quando cerca de 85% da sua atividade consiste em solucdes a medida dos clientes,
os quais langam constantemente desafios a que a FREZITE tem de responder.

A atividade de I&D esta estruturada por areas de negdcio, sendo que cada unidade de I&D ¢ au-
tdbnoma e, portanto, desenvolve estratégias diferenciadas. Existem, portanto, dois nucleos de I&D
ao nivel do Grupo, sendo um na area da Madeira e outro no Metal, e mais recentemente, fruto
da criacdo de uma nova area de negocio, foi criado um nucleo de “Inovacdo, Internacionalizagdo
e Investimentos” (3IS), orientado para a vigilancia tecnoldgica e de processos. Nos processos de
inovacdo que a FREZITE desenvolve, a colaboracdo com Universidades e Centros de I&D+i é con-
siderado como um fator fundamental.

2. Processos & Praticas

A empresa envolve-se nos projetos de inovagdo quer por iniciativa propria, quer respondendo a
desafios lancados pelos seus clientes.
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Cada unidade de inovacdo desenvolve o seu plano estratégico, havendo reunides mensais
com os diretores de departamento, para acompanhamento do masterplan. Quinzenalmen-
te, cada responsavel de processo retine com o Diretor Geral para acompanhamento dos
projetos.

O ciclo de inovacao em que trabalham tem, geralmente, uma duracao de 2 anos, desenvol-
vendo-se desde a detecdo de uma nova oportunidade (por exemplo, numa feira, ou a partir
de um desafio de um cliente ou de um fornecedor, sendo estas duas as principais fontes de
ideias que privilegiam).

Na inovacao de produto, o processo seguido é o seguinte: o departamento de Marketing faz
um estudo inicial (de concorréncia e de vigilancia). Depois é definido e validado um conceito;
sdo realizados testes; envolvem-se parceiros externos (Universidades e Centros de I&D, bem
como contratacdo externa de fornecedores se for necessario); realizam-se testes adicionais; e,
por fim, procede-se a afinacéo final com o cliente.

O envolvimento dos clientes é considerado como muito importante, uma vez que dai resultam
inputs de melhoria que sdo essenciais. Para além disso, acontece muitas vezes que uma solucao
desenvolvida a medida para um cliente em particular, acaba depois por ser escalada para outros
segmentos de clientes e para outros mercados.

No sentido de continuamente dinamizar processos de inovacao, a FREZITE estabeleceu, ao nivel
do Grupo, a realizacdo de quatro momentos ao longo do ano, destinados especificamente a par-
tilha de informagao comercial e técnica sobre novidades, a partilha de ideias e a exploracdo de
novas oportunidades.

Por outro lado, héa cerca de 4 anos criou também um sistema de gestdo de ideias (online), aberto
a todos os colaboradores, que esta sob a responsabilidade do departamento de Recursos Huma-
nos. Embora nao exista uma politica explicita de incentivo a participagdo na geracdo de ideias, ha
comunicacdo interna sobre estas iniciativas, e a participacdo da visibilidade e indica¢des relativas
ao desempenho e envolvimento, fatores tidos em conta e com repercussdo na avaliagdo dos co-
laboradores.

Em termos de funcionamento, o sistema de gestdo de ideias opera da seguinte forma: os colabo-
radores identificam um problema/oportunidade e descrevem a sua proposta de solucao; poste-
riormente, reline-se um comité de avaliagdo, composto pelos diretores de departamento e pela
Administracdo, que reune trimestralmente, e que faz a selecdo das ideias apresentadas, dando
feedback e premiando as melhores (atribuicdo de um prémio monetario).

De uma forma geral, cerca de 50% das ideias selecionadas sao implementadas, verificando-se um
progressivo aumento de qualidade das ideias submetidas no sistema.

A existéncia de uma cultura de desenvolvimento de projetos a medida traduz-se numa forte
capacidade de agir rapido. No sentido de estarem preparados para este tipo de resposta, come-
¢am por fazer uma andlise de risco destinada a identificar as competéncias necessarias que os
membros das equipas de inovacdo deverdo possuir e, se for necessario, desenvolvem formacéo
especializada.

A propriedade Intelectual ndo é uma area a que dediquem muita importancia, e consideram tam-
bém que tem custos muito elevados;

Por fim, os KPIs que sdo utilizados na area da inovacdo centram-se nas seguintes dimensoes:
 Reducdo de Custos;
 Vendas

* % de concretizacdo dos projetos;
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3. Conselhos/Orientagdes para a promo¢ao de uma maior cultura de inovacao e intraem-
preendedorismo

Os principais conselhos e/ou orienta¢des resultantes da experiéncia do Grupo FREZITE no desen-
volvimento dos seus processos de inovacdo sao os seguintes:

« Em primeiro lugar, a importancia da fase inicial do processo de inovacdo, nomeadamente no
que respeita aos seguintes aspetos:

- avaliacao conjunta do problema/oportunidade;

- alinhamento com a estratégia comercial e de marketing;
- avaliacao de riscos inicial;

- articulagdo com o Masterplan de Inovagéo;

* Depois, a participacdo (o mais proximo possivel) da Direcdo Geral e da Administracdo em todo
o processo, para definir o foco e dar indicagdes e orientagoes;

 Em terceiro lugar, os timings de planeamento e de acompanhamento, bem como a afetacdo de
recursos, elementos fundamentais para evitar derrapagens nos projetos;

« Em quarto lugar, equacionar o equilibrio entre ganhar competéncias internas e a necessaria
agilizacdo do processo de inovacgdo, recorrendo a recursos externos;

« Em quinto lugar, gerar o envolvimento/alinhamento dos diversos departamentos, sem criar
silos/ilhas;

« Por fim, a gestdo do portfélio/pipeline de inovacao, articulando projetos disruptivos com outros
de natureza mais incremental;
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ESTUDO DE CASO
“NIBBLE — ENGENHARIA, LDA”

NOME: Nibble — Engenharia, Lda
LOCAL: Trofa

ATIVIDADE: Gestdo e Desenvolvimento de Projetos

N I B BI E ® de Engenharia Eletrénica

TEMAS-CHAVE: Cultura de Inovacdo e de intraem-
preendedorismo; Articulagdo Inovagao / Interfaces da
Empresa (Mercado, Tecnologia. Organizacao)

WEBSITE: www.nibble.pt

1. Empresa, Estratégia de Inovacao e Intraempreendedorismo

A NIBBLE surgiu em 2004, e desenvolve a sua atividade na Gestdo e Desenvolvimento de Pro-
jetos de Engenharia Eletronica. A empresa possui Investigagdo & Desenvolvimento interna, o
que lhe permite desenvolver produtos e solucbes, desde a ideia ao produto final, passando pelo
seu desenvolvimento, fabrico e controlo de todo o processo de gestdo de desenvolvimento do
produto.

A sua abordagem ao mercado estrutura-se em torno dos seguintes dois dominios principais:

* no desenvolvimento da sua marca prépria, incidindo nos produtos e solugdes nas areas da Se-
guranca e Domédtica, da Prevencdo de Incéndios, do GPS e Comunica¢bes Moveis;

* nos servicos de Consultoria & Projeto, onde a empresa dispde de reconhecidas competéncias,
know-how especializado e capacidade interna de I&D, tendo ja um leque alargado de projetos
de relevo nacional e internacional.

Embora com alguma oscilacdo em fungado das condigdes de mercado, a reparticdo do volume de
negdcios entre as duas areas é sensivelmente idéntica (50% - 50%).

Trata-se, portanto, de uma empresa de conhecimento, que recorre a subcontratacdo de alguns
servicos non core, e que essencialmente atua no mercado business to business, para clientes
nacionais e também para alguns clientes internacionais. A NIBBLE encontra-se em processo de
internacionalizacdo, analisando mercados e fazendo contactos, para posterior entrada e explora-
¢do comercial. Uma vez que a empresa atua em areas sujeitas a questdes normativas relevantes,
este processo tem de ser desenvolvido de forma mais cuidadosa e é mais exigente. Atualmente a
trabalhar com alguns mercados europeus, principalmente Espanha, Italia, Grécia e Malta, encon-
tram-se também a avaliar a entrada nos mercados da Turquia e do Brasil.

A empresa possui, desde 2015, um Sistema de Gestdo da Investigacao, Desenvolvimento e Inova-
¢ao certificado (NP 4457), processo que foi inteiramente desenvolvido internamente e que confe-
re um reconhecimento extra das boas praticas de I&D+i. Ainda nesse ano a empresa foi integrada
na Rede PME Inovagdo COTEC, que relne o grupo de PMEs mais inovadoras em Portugal, e en-
contra-se acreditada para a prestacdo de servigos de consultoria de I&DT no ambito do Portugal
2020, o que revela o reconhecimento das competéncias da empresa na area da Inovacao.

A organizacdo é atualmente composta por 11 pessoas, sendo que 8 delas possuem qualificagdes
superiores. Trata-se de uma organizagao bastante "achatada”, em que o funcionamento interno
das equipas se encontra estabelecido numa Tabela de Atribuicdo de Funcdes, que contempla
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apenas 3 niveis de responsabilidades, concretamente: responsavel; substituto de nivel 1 e de nivel
2; interveniente. Em termos organizativos, a empresa encontra-se estruturada nas seguintes 6
areas departamentais: Dire¢do; Suporte Transversal (areas de Recursos Humanos, Tecnologia e In-
formatica; Administrativo e Financeiro); I&D e Industrializacdo; Comercial & Marketing; Compras
& Logistica; Producdo & Manutencéo.

No que respeita a estratégia de I&D+i, ela esta intimamente ligada a génese da propria empresa,
sendo que esta mantém uma aposta continuada da inovacdo como um fator decisivo para a sua
existéncia. Esta aposta traduz-se, por exemplo, no desafio interno de desenvolvimento de 2 novos
produtos por ano.

A atividade de I&D+i desenvolvida pela NIBBLE abrange as areas de novas tecnologias, eletronica
aplicada, andlise e integracdo de sistemas avangados, investigacao industrial e desenvolvimento
experimental, conducentes a criacdo de novos produtos, processos ou sistemas, ou a introdugdo
de melhorias significativas nestes, permitindo aumentos de competitividade e valorizagcdo econé-
mica. A empresa dispde de um vasto conjunto de meios tecnoldgicos e de uma equipa altamente
qualificada, que Ihe permite desenvolver investigacao aplicada tendo em vista a inovacao tecno-
l6gica e o desenvolvimento de vantagens competitivas assentes em tecnologia.

Em termos da estruturacao da atividade de inovacao da empresa, existe uma Comissdo de I&D+i,
composta por 3 pessoas, que representam os trés principais interfaces da empresa, concreta-
mente: o Mercado (representante da area Comercial & Marketing); o Tecnoldgico (representante
da area de I&D+i); e o Organizacional (representante da Dire¢do). Esta Comissdo reuine trimes-
tralmente, e tem como finalidade fazer a andlise interna bem como a auditoria da atividade de
inovagdo da empresa. As equipas de cada um destes interfaces fazem uma analise de projetos, ao
nivel dos respetivos dominios, com uma periodicidade quinzenal.

Numa empresa de pequena dimensao, a inovacgao faz-se muito com base na colaboracao externa,
procurando assim obter os recursos necessarios. Neste sentido, a NIBBLE tem vindo a desenvolver
um ecossistema de inovagdo onde se destacam relacionamentos relevantes com os seguintes
parceiros:

« Faculdade de Engenharia da Univ. Porto (Engenharia Eletrotécnica e de Computadores);
« Faculdade de Ciéncias da Univ. Porto (Geolocalizacdo);

« Instituto Politécnico do Cavado e Ave (Design, Imagem, Informatica, Eletrénica);

« INEGI (exploracao do complemento entre Mecanica e Eletrénica).

Para além das relacOes institucionais e de natureza mais formal, este ecossistema tem vindo a ser
consolidado com base em relaces pessoais e de proximidade entre os diferentes agentes, o que
se tem vindo a traduzir ndo apenas na realizacdo e desenvolvimento de projetos conjuntos, mas
também no acolhimento de mestrandos em projetos, na realizagdo de estagios ou no desenvol-
vimento de atividades de mentoria.

Na sequéncia de um processo de spin-off que a empresa se encontra a equacionar, é reconhecida
a necessidade e interesse em alargar este ecossistema a parceiros de outra natureza, potenciando
assim a sua capacidade de inovacao.

Através da promocao e participagdo em projetos de investigacao a nivel nacional e internacio-
nal, a NIBBLE assegura a renovagdo do conhecimento e competéncias cientificas e tecnoldgicas,
de capital importancia sobretudo em atividades de maior intensidade tecnologica e de conhe-
cimento. A empresa assume desta forma um papel ativo, através da atividade de inovacao e
transferéncia de tecnologia, na colocacdo da tecnologia ao servico da sociedade, apoiando a
evolucdo do tecido econdmico e a inovacdo empresarial, aumentando a capacidade interna
de desenvolvimento dos seus clientes/parceiros e a endogeneizacao do conhecimento, contri-
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buindo assim para fomentar o crescimento econdmico sustentado, promovendo a contratagcdo
de recursos humanos qualificados e reforcando as competéncias para a abordagem a novos
mercados e a exportacao.

2. Processos & Praticas

A empresa envolve-se nos projetos de inovacao quer por iniciativa propria, quer respondendo
a desafios do mercado. No primeiro caso, possui um sistema de gestdo de ideias, que consiste
numa caixa digital existente na sua intranet, onde todos os colaboradores sdo incentivados
a deixarem as suas sugestOes e propostas para inovagdo, quer ao nivel de novos produtos e
solugdes, quer de novos processos. As propostas recolhidas sdo avaliadas quinzenalmente, e
possam depois por um processo de analise e avaliagcdo. Realizam igualmente, com periodicida-
de anual, um Open-Day/Sessdo de Brainstorming, destinada a gerar e identificar oportunidades
de inovacao.

O sistema de premiagdo do sucesso implementado pela empresa assenta nos resultados anuais
conseguidos pela empresa e na avaliagdo de desempenho de cada colaborador.

Fruto da sua atividade de inovacéo, a empresa encontra-se presentemente a avaliar a realizacao
de um potencial spin-off. Esta decisdo resulta, por um lado, da necessidade de conferir a este
novo projeto uma identidade e uma existéncia claramente independente da NIBBLE.

Ao adotar uma cultura tolerante ao erro (“errar é humano, repetir o erro é que ndo"); ao conceder
liberdade para que os colaboradores possam tentar e experimentar novas ideias; e ao promover
uma cultura de critica construtiva e aberta em toda a empresa, a NIBBLE incentiva a inovacao, pro-
move uma cultura de feedback direto e regular, e cria condicdes para que os seus colaboradores
sejam mais empreendedores.

Fig.5 — “Cultura Nibble”

. .
g

We love challenges

Becaude they show whal we'ne really capable of

Fonte: www.nibble.pt

Esta cultura organizacional que a empresa tem vindo a construir (“Cultura NIBBLE") assenta na
inovagao, na predisposi¢cdo para a mudanca, assim como no entendimento de que os desafios
constituem oportunidades para mostrar do que sdo capazes. Isto encontra-se expresso na ima-
gem a direita, que a empresa adotou.

Alguns dos fatores que estruturam e contribuem para consolidar esta cultura empresarial sdo os
seguintes:

« 0 envolvimento da Direcdo na criacdo de um contexto em que, desde o inicio, “as pessoas sa-
bem que vém para a criacdo de novas ideias e para lidar com a inovagdo”;
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« a adocdo e abertura para uma “forma de estar” que valoriza soft skills/competéncias associadas
a uma predisposicdo voluntaria, por parte dos colaboradores, para se colocarem fora da sua
“zona de conforto”, e que se traduzem, por exemplo, no fato de terem realizado programas
Erasmus, ou de possuirem experiéncias laborais ou de trabalho temporario em momento ante-
riores, etc.;

« a promocao de formacdo intraempresa, destinada a promover o mindset NIBBLE junto dos
novos colaboradores (geralmente recém-licenciados e/ou Mestres), os quais beneficiam de um
programa de acompanhamento e tutoria intensiva, durante cerca de um més, quando entram
na empresa;

« uma forte aposta na promocao da autoformacao junto dos colaboradores, dando-lhes liberdade
para explorarem dominios/areas/temas que se revelem importantes e alinhados com as apostas
da empresa;

a realizacdo de formacdo em areas técnicas importantes para a atividade da empresa, como
seja a gestdo de projetos e de inovacao; a passagem da inovacdo para a producao; a analise de
mercados e a internacionalizacdo; a gestdo do tempo, etc;

- a partilha transversal de informacdo, por exemplo, no ambito da Comissao de I&D+i;

« a realizacdo de momentos de valoriza¢do da identidade e do ADN da empresa, como seja o Dia
NIBBLE, onde se celebra e agradece as conquistas que a empresa tem alcangado, valorizando o
espirito de determinacdo, empreendedorismo e inovacado dos seus colaboradores.

Em termos da gestdo dos processos de inovacao, a empresa estabeleceu um conjunto de Key
Performance Indicators (KPI's) centrados em medir de que forma a I&D+i se converte em valor
para a empresa, ao nivel dos seguintes dominios principais: da I&D+i; da organizacdo como um
todo; e da dimenséo financeira associada;

3. Conselhos/Orientagdes para a promog¢ao de uma maior cultura de inovacao e intraem-
preendedorismo

As principais orientacdes a destacar no caso da NIBBLE sdo as seguintes:

« Em primeiro lugar, tornar claro que o processo de inovacdo néo é linear, sendo natural a exis-
téncia de avancos e recuos;

« Depois, ter claro que, perante este contexto de incerteza, é necessario ter capacidade para saber
reagir e tomar decisées no timing certo;

« E igualmente importante estar ciente de que “ganhos passados ndo sdo garantia de ganhos
futuros”, ou seja, de que nos processos de inovagdo o retorno ndo é garantido;

« E, finalmente, que os empresarios tenham consciéncia de que “se ndo mudarmos arriscamo-nos
seriamente a morrer”, ou seja, de que a capacidade de adaptacdo das empresas é fundamental
e deve ser permanente, sendo para tal fundamental sair da zona de conforto de cada negdcio,
0 que ndo acontece naturalmente, mas tem de ser procurado/promovido.
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ESTUDO DE CASO
“SOJA DE PORTUGAL — SGPS, SA”

NOME: Soja de Portugal - SGPS, SA

LOCAL: Ovar (sede); Trofa (Unidade Savinor)

ATIVIDADE: Industria Agroalimentar (Nutricdo Ani-
mal; Carne de Aves; Recolha, Tratamento e Valorizacdo

SOJA DE de Subprodutos de Origem Animal)

PORTUGAL TEMAS-CHAVE: Inovacdao como alavancagem da

dedcle 1947

competitividade e da internacionalizacao; Sistema In-

tegrado de Dinamizagdo da Inovagdo; Inovacdo em

parceria;

WEBSITE: www.sojadeportugal.pt

1. Empresa, Estratégia de Inovacao e Intraempreendedorismo

O Grupo SOJA DE PORTUGAL iniciou a sua atividade no setor agroindustrial em 1943, e foca
a sua atividade em 3 areas funcionais, que se desdobram em cinco areas de negdcio distintas,

concretamente:

* producao de alimentos compostos para avicultura e pecuaria
« producao de alimentos compostos para aquacultura

* producao de alimentos completos para animais de companhia
* producao, abate e desmancha de carne de aves

« tratamento de subprodutos animais

A estrutura do Grupo é a que a figura seguinte explicita.

Fig.6 — Estrutura do Grupo Soja de Portugal

UMGRUPO 3AREAS FUNCIONAIS 5AREAS DENEGOCIO 7 MARCAS
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RECOLHA, TRATAMENTO
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Fonte: www.sojadeportugal.pt

3 EMPRESAS

v

SORGAL, SA.

AVICASAL, SA.

SAVINOR, SA.
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Ao longo das Ultimas décadas, o Grupo tem realizado investimentos visando melhorar o seu
processo e a sustentabilidade econémica e ambiental, alavancando a sua estratégia. Ao longo
da ultima década a Soja de Portugal tem vindo a registar diversas transformacdes, tendo como
principal objetivo a dinamizacdo de uma abordagem por areas de negdcio, com uma forte aposta
na economia circular e na inovacao.

Como resultado desta estratégia, as suas areas de negdcio atuam agora de forma alinhada e em
sinergia, dai resultando produtos finais sustentaveis, que protegem os recursos e cuja pegada de
carbono é reduzida.

Em 2017, o Grupo registou um volume de negdcios de 158 milhdes de euros (49% da Nutricdo
Animal; 45% da Carne de Aves; e 6% da Transformacao de Subprodutos) e um volume de expor-
tagdes de 25% (tendo como principais mercados a Espanha, a Grécia e a Poldnia). O Grupo possui
cerca de 640 trabalhadores diretos e 1400 indiretos, e tem vindo a implementar uma crescente
automatizagao, especialmente nas Unidades de Transformacdo de Subprodutos (UTS).

Um dos principais vetores estratégicos da Soja de Portugal é a inovacao, reconhecendo-a como
uma dimensao fundamental para ser lider no mercado nacional e adquirir uma posicao de desta-
que no mercado internacional. Assim, através da sua politica de inovagdo, assume o compromisso
de promover continuamente, como fatores de alavanca da competitividade da sua oferta:

« a partilha de conhecimento e o potenciar da geracao de ideias;

+ 0 desenvolvimento de projetos de investigacdo industrial e/ou desenvolvimento experimental
e/ou de inovacao;

« a eficacia do sistema de gestao da IDI e a satisfacdo dos requisitos aplicaveis.

A Soja de Portugal possui um Sistema de Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacao
(SGIDI) certificado (NP 4457), que valoriza a abertura ao exterior, com vista a circulacdo e trans-
feréncia do conhecimento para a organizagéo, e o fomento e facilitacdo de uma cultura de ino-
vagao, promovendo a iniciativa dos seus colaboradores e incentivando-os a gerar e apresentar
ideias inovadoras, tendo como finalidade a criacdo de valor para a organizacao e para os clientes.

Em termos organicos, o Grupo possui uma Comissdo de Inovacdo, composta pelo seu Presidente
do Conselho de Administracdo, pela Diretora de Inovacao, pelo Diretor Industrial, pelo Diretor
Técnico Comercial e pela Diretora de Contabilidade e Operacgdes Financeiras, que tem como fun-
¢Oes principais definir a estratégia de inovacdo e garantir que a mesma seja implementada ao
nivel de todo o Grupo; assegurar a promocao de uma cultura dinamica e renovadora na organi-
zagao; e fortalecer a comunicacdo e a integragdo de informacao entre todos os colaboradores e
entre as empresas do Grupo, promovendo uma adequada gestdo de conhecimento e o estimulo
da criatividade interna.

Fruto da transformacao organica que o Grupo sofreu, a area de Inovagado passou a ser transversal
a toda a organizacao, existindo desde 2014 um Diretor de Inovacao, que lidera um departamento
que tem como fungdes principais:

* procurar parcerias para reforcar o ecossistema de inovagdo do Grupo;
« gerir o portfélio de projetos de I&D+i;

« apoiar o desenvolvimento de produtos;

- efetuar pesquisa bibliografica e produgdo de documentagéao;

» fazer a gestdo da criatividade dos trabalhadores.

Esta transversalidade exprime-se igualmente na abordagem abrangente conferida a inovacéo, ado-
tando o Grupo uma filosofia de que “na SOJA DE PORTUGAL toda a gente trabalha na Inovacdo”;
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Uma vez que ndo tém internalizadas competéncias de investigacao, e a propria gestdo dos proje-
tos de I&D é feita com o apoio de consultoria externa, tém vindo a consolidar o seu ecossistema
de inovacdo com base na construgdo de uma relagdo simbidtica com as Universidades (portu-
guesas, mas também espanholas) e, neste ambito, a Universidade do Porto, através do CIIMAR
(Centro Interdisciplinar de Investigacdo Marinha e Ambiental) tem sido um parceiro privilegiado.
Sao de destacar também, na area AQUA, a parceria com a Universidade do Algarve, e na area UTS
a Universidade Catdlica do Porto.

A identificacdo de oportunidades de I&D resulta da exploracao de informacgéao a partir de diferen-
tes fontes, como sejam:

« Os clientes (os mais inovadores; as suas preocupacdes, etc.);
* Os fornecedores;

* Os Interfaces com que trabalham;

* As alteraces legislativas.

Para o Grupo, a Propriedade Intelectual ndo é o mais relevante, uma vez que patentear significaria
divulgar informagdo ao mercado, situacdo que ndo pretendem que aconteca.

2. Processos & Praticas

Em termos de processos, o Grupo Soja de Portugal dispde de diversos mecanismos e praticas
devidamente instituidas para o desenvolvimento das atividades de inovagado. Destacam-se, entre
outras, as seguintes:

- a realizacdo de reunides trimestrais nas diferentes unidades do Grupo, envolvendo as Dire¢des
Técnicas e Comerciais, de forma a definirem objetivos e identificarem oportunidades de inova-
Gao;

- a realizagdo de reunibes interdepartamentais, com periodicidade mensal, onde as questdes da
inovacao sdo um dos temas da agenda;

- o financiamento de Bolsas de Estudo/Investigacdo em diversas Universidades, nas areas em que
o Grupo pretende desenvolver conhecimento e inovacao;

« e a disponibilizacdo de um processo de captacdo, triagem, avaliagdo e selecao de novas ideias
(projeto SIM - sigla de Soja Inovacdo e Melhoria), que inclui as seguintes trés componentes
principais:

- um portal de ideias online, no website Soja de Portugal (http://ideias.sojadeportugal.pt), onde
os colaboradores do Grupo podem apresentar e propor as suas ideias, visando a inovacao e a
melhoria de todos os aspetos relacionados com o funcionamento diario das diferentes unida-
des do Grupo. Esta plataforma (imagem abaixo) esta também aberta a participacdo de parceiros
externos, embora com algumas limitac¢des;
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Fig.7 — Portal SIM
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Fonte: www.sojadeportugal.pt

« 0s pontos SIM, que consistem em espacos fisicos, nas diversas unidades do Grupo, onde os co-
laboradores podem apresentar as suas propostas, as quais sao recolhidas todos os dois meses
(ver imagens seguintes);

Fig.8 — Pontos SIM

Fonte: Soja de Portugal

* e uma conta de email especifica para comunicagdo com os colaboradores.

Em termos operacionais, o projeto SIM funciona da seguinte forma:

* Apresentacao de Ideias: todos os colaboradores, fornecedores, clientes e demais interessados

poderdo propor a sua ideia;
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- Avaliacao das ideias: todas as ideias sdo avaliadas pela CIM (Comissdo de Inovacao e Melhoria),
de acordo com critérios de Exequibilidade (possibilidade de ser executada); Grau de Inovagdo
(melhorias significativas no produto, processo ou método de trabalho); Impacto Previsional
(relacdo investimento necessario e retorno que pode gerar); Aceitacao pelos Beneficiarios (acei-
tagdo do resultado da implementacéo da ideia); e Impacto na competitividade da empresa
(efeitos da implementacdo da ideia a nivel comercial ou operacional).

* Prémio: além do prémio atribuido a melhor ideia do Grupo sdo também escolhidas as melhores
ideias das 3 empresas que o constituem, nomeadamente: Sorgal, Savinor e Avicasal. As ideias
vindas de pessoas ou entidades externas ao grupo nao sao elegiveis para prémio.

Relativamente aos resultados obtidos pelo Projeto SIM constata-se que, de uma forma geral, a
maior parte das ideias sdo sobretudo de melhoria. Regista-se uma taxa de aprovagao de cerca de
50% das ideias propostas, sendo que 40% delas ja foram implementadas, estando as restantes em
curso. Sempre que possivel, o promotor de cada ideia aprovada é envolvido no desenvolvimento
da mesma. As areas onde tém surgido mais ideias sdo as seguintes: TICs; Producao; Marketing;
Qualidade; RH. No sentido de promoverem uma maior dindmica nesta area, vao desenvolver um
projeto de comunicacdo interna do SIM, tendo também como desafio o aumento da taxa de im-
plementacdo das ideias selecionadas.

3. Conselhos/Orientagdes para a promoc¢ao de uma maior cultura de inovacao e intraem-
preendedorismo

O Grupo Soja de Portugal destaca, como principais aprendizagens do seu processo de inovacao,
0s seguintes aspetos:

« Em primeiro lugar, ter paciéncia. A inovac¢ao leva tempo e ha normalmente muitas resisténcias.
Trata-se de mudar mentalidades e a cultura da empresa, para o que resulta essencial haver o
apoio da gestao de topo;

« Depois, encarar a area da inovagdo como uma nova area de negdcio, ou seja: ter uma proposta
de valor clara; ver os restantes departamentos da empresa como os clientes (internos) e prestar-
-lhes servicos; e estabelecer com eles e com o ecossistema relacées de confianca;

 Em terceiro lugar, mudar a cultura da empresa, de forma a ultrapassar as dificuldades em traba-
Ihar de forma horizontal, necessaria ao funcionamento de equipas multidisciplinares, bem como
a liderancas nestas equipas;

« Em quarto lugar, quando existirem equipas temporarias, estas devem ser tratadas como eventos
colaborativos;

« Por fim, ao nivel da gestdo de projetos, sé devera haver um responsavel e uma lideranca clara.
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3.

FONTES DE INFORMACAO UTILIZADAS

Para a realizagdo dos Estudos de Caso apresentados, para além da recolha de informacao atra-
vés da realizacdo de entrevistas aprofundadas, foram também utilizadas as seguintes fontes de
informacao:

« www.altronix.pt

» www.bial.com

« www.frezitegroup.com

« www.nibble.pt

« www.sojadeportugal.pt

« "Bial — Apresentacao Corporativa” (2018)

* "Nibble: Atividade de I&D+i e Caraterizacao da Empresa” (2018)
« "Grupo Soja de Portugal — Apresentacao Corporativa” (2018)

« "Relatorio de Sustentabilidade — Grupo Soja de Portugal” (2016)v
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