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Abstract

Open Innovation is a flow of inputs and outputkebwledge and technology which favours,
at the firm level, the acceleration of the innowatprocess, as well as the establishment and
penetration of firms in new markets. This type phavation incorporates technological
innovation from internal and external sources, & as different ways to access markets.
The empirical studies in the area reveal that tieegesignificant bias in favour of countries of
technological frontier, such as the United Statésland, the Netherlands, Germany or
Sweden. The present study aims at covering thisigdjperature by examining firms in a
country of intermediate technology development #WRm@l. Based on 70 innovative firms
located in Portugal we found that open innovat®monly partially diffused throughout these
firms. In addition, open innovation is more widesgmt in terms of external absorption of
knowledge/ technology rather than in terms of krealgke/technology transfer. This result
may indicate lack of awareness about the economiiengial of making available to third
parties the technologies internally created. Thiaymequire a different approach to

organization/management of R&D, in particular, ah¢hnovation, in general.
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Resumo

A Inovagdo Aberta é entendida como um fluxo deaelsts e saidas de conhecimento e
tecnologia que permite, ao nivel de uma empreaagkeracdo do processo de inovacao, bem
como o0 seu estabelecimento e a sua penetracéo \@m nercados, de forma mais célere,
para uso externo dessa mesma inovacdo. Em terrsasti@mos empiricos existentes na area,
existe um certo enviesamento em favor de empresadidadas em paises de fronteira
tecnologica, como os EUA, a Finlandia, a HolandAJeananha, a Suécia, entre outros. No
presente estudo, tentamos colmatar esta lacunsard empresas localizadas num pais de
desenvolvimento tecnoldgico intermédio (Portugal)que respeita a adopcédo do modelo de
inovacdo aberta. Com base nas respostas de 70 samprevadoras, concluimos que o
modelo de inovacdo aberta se encontra, apenaslpagate difundido entre essas mesmas
empresas. Em concreto, cerca de um quarto das ssspiequiridas implementaram este
modelo na sua estratégia de inovacao/negocio. lmale inovacao aberta estd muito mais
disseminado na perspectiva da absor¢cdo de conhdoiteenologia externos do que
disponibilizagdo de tecnologias ao exterior. Eswultado podera indiciar a inexisténcia de
sensibilizacdo para o potencial econémico da dipgmacdo a terceiros de tecnologias
criadas internamente, 0 que obviamente exigira uhfi@rente organizacdo/gestao das

actividades de 1&D, em particular, e de inovacao,geral.

Palavras-chave Inovacdo aberta; Analise empirica; Desenvolvimentecnoldgico

intermédio, Portugal
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1. Introduction

O sucesso empresarial nas economias e nos measkrs/olvidos depende grandemente do
progresso tecnoldgico e das inovacgdes tecnologeasierivam deste mesmo processo (Ball,
2004; Helfat e Quinn, 2006; Chesbrough 2008). Exisada vez mais, um maior numero de
factores que influenciam a necessidade das emmesas inovadoras, como por exemplo, as
mutagdes constantes no ambiente, a intensidadeodeorcéncia e as mudangas nas
necessidades e nos gostos dos consumidores (@oliitichel, 2005). S&o estes elementos
potenciadores da inovacao que permitem as empipsasio bem sucedidas, sustentar a sua
vantagem competitiva, dotando-as de caracteristicas Ihes permitem diferenciar-se no

mercado para o qual estdo segmentadas.

O conceito de inovagcdo, nao obstante popular, nd@senta ainda uma definicao
consensualmente aceite (Goffin e Mitchel, 2005)td?q1985) definiu a inovagcdo como um
processo que engloba melhorias tecnoldgicas e nethono método de realizar as tarefas.
Aquela pode manifestar-se através de mudancas mdsitps e nos processos, através de
novas abordagens ao mercado, novas formas debdigéio e novas formas organizacionais
em que o resultado deriva tanto da aprendizagenresamml como da Investigacdo &
Desenvolvimento (I&D) formal (Goffin e Mitchel, 26D Assim, a inovacdo pode acontecer
sob diferentes formas, através de melhorias inan&@aistcontinuas ao nivel dos produtos e
dos processos e/ou através de rupturas dramatioa® passado (inovacao radical) (Rivielte
e Kline, 2000; Helfat e Quinn, 2006).

O modelo tradicional de inovacao, que se cré tgrenado durante o século XX, foi o
designadoClosed Innovation Mode[(Chesbrough, 2003). Este modelo remete para a
concepcdo de uma empresa totalmente fechada sgimé@psa, onde o modelo de negdcio
esta centrado no desenvolvimento de produtos @&ssesmin tecnologia desenvolvida
internamente e comercializados sobre a égide daesmgChesbrough e Schwartz, 2007).
Neste contexto, a inovacdo € algo que requer untratonapertado, ndo permitindo a
interaccao entre empresas/agentes/colaboradoremmpiesas investem fortemente nos seus
departamentos internos de I&D para se superareativiainente aos concorrentes. A
vantagem competitiva € sustentada pela descobestamdiores e melhores ideias,
beneficiando da vantagem fikst mover. Os lucros, que advém da posicao estratggieas
empresas ocupam no mercado, sao reenvestidos emotgihando novas descobertas,

resultando em um ciclo virtuoso/vicioso de inovacao



Entre os factores responsaveis pelo declinio deoritéipcia e/ou pelo questionamento do
modelo de inovacéo fechada, encontram-se, seguhdsb@ugh (2003; 2004), o aumento
acentuado da mobilidade de trabalhadores altamemt@lificados, que tornou
incrementalmente dificil o controlo da propriedaatelectual, e o crescimento de capitais de
risco viaveis que ajudaram ao financiamento de sievapresas (nomeadamentespis-offy

e por via dos esforgos da valorizacao de ideiascpra geradas nos laboratérios internos das
grandes empresas.

Com a globalizacdo e a institucionalizacédo da slacie da informacéo, a troca de fluxos de
conhecimento tornou-se cada vez maior, sendo reapeh pelo aparecimento de uma
inovacdo mais aberta que requer um novo modele@siéqg (Alio, 2005; Chesbrough, 2004).
Neste contexto, Henry Chesbrough propde, em 2068,modelo ‘disruptivo’, oOpen
Innovation Neste modelo de inovacdo aberta, as empresasr@alizam as suas ideias
internas através de canais externos aoceeel businesscom o proposito de gerarem valor
extra para a sua organizacdo. Existem meios quaitgen sustentar esta nova forma de
inovacdo empresarial, como a constituicao spen-offs (Que podem ser financiadas por
colaboradores da propria empresa) e o0s contratobceleciamento (Chesbrough, 2003;
Chesbrough 2004, Chesbrough, 2008). A limitacAgeeat empresa e 0 seu ambiente
envolvente é mais ténue, permitindo que a inovaganova entre estas duas realidades
(Gann, 2004; Gassman e Enkel, 2004; Gali 2005;5@2@04).

Diversos autores (e.g., Golden, 2000; Ball, 2004itls 2004; Gann, 2004; Gali, 2005; West,

2005; Helfat e Quinn, 2006; Hemphill, 2005; Chesiglo e Schwartz, 2007) apontam que
muitas indUstrias estdo a transitar do modelo deaigéo fechada para a inovacdo aberta,
incluindo ndo apenas sectores de base tecnolégirap outros sectores mais maduros
(automével, saude, banca e até bens de consumsie D®do, muitas empresas estdo a
definir novas estratégias para explorarem os io€ida inovacdo aberta, quer através do
aproveitamento de tecnologias externas que possaemgher uma lacuna existente no seu
negocio quer através de tecnologias internas stigespde serem utilizadas por outras

empresas/entidades, potenciando assim a obtend¢éorde adicionais.

Ao analisarmos alguma da literatura na area (€hesbrough, 2003; Chesbrough, 2004,
Smith, 2004; Hemphill, 2005; Helfat e Quinn, 20@esbrough e Schwartz, 2007), parece-
nos existir um enfoque dos estudos empiricos efdoriaté a data em empresas pertencentes
a paises de fronteira tecnolégica, como os EUAnkidia, o Japao, a Holanda e a Suécia. A

luz nosso melhor conhecimento, ao nivel empiriéo, parecem existir estudos no ambito da



inovacao aberta que se debrucem sobre empresasisds ple desenvolvimento tecnoldgico
intermédio, como é o caso de Portugal, com claaeacteristicas de pais periférico (Amaral
et. al., 2002; Nunes, 2002). Apesar de existirenniogadpaises com um cariz de
desenvolvimento tecnoldgico intermédio semelhantBoaugal (e.g., Lituania, Hungria,
Malta, Leténia)t torna-se interessante estudar esta realidade,edaanem que, de forma
crescente, as empresas portuguesas tém dado ingartd inovacdo como motor de
crescimento e diferenciacdo (Navarro e Dinis, 20@ateus, 2008). Cumulativamente, o
Governo Portugués tem adoptado politicas (assaxiaaimplementacdo do Plano
Tecnoldgicof no sentido de incentivar, cada vez mais, as argaéies a inovarem. Para
atingir este objectivo de imprimir um novo impulddnovacdo, facilitando a adaptacéo do
tecido produtivo aos desafios impostos pela glabeéio através da difusdo, adaptacdo e do
uso de novos processos, nas formas de organizeg@ogcos e produtos, o Governo tem
apoiado o lancamento de novas empresas inovada@® elevada intensidade tecnoldgica,
através de novas linhas de incentivo ao abrigo uld® de Referéncia Estratégico Nacional
(QREN) que colocam grande tonica na relacdo entnpresas e sistema cientifico e
tecnoldgico, parecendo assim, num primeiro ‘olhprivilegiar a logica de um modelo de

inovacao aberta (Amaral et al., 2002; Mateus, 2008)

Assim, o propoésito do presente estudo é aferirau gte difusdo do modelo de inovacao

aberta em paises de desenvolvimento tecnoldogi@ngdio. Em concreto, pretendemos

analisar se no caso de empresas portuguesasevitdacia de praticas associadas ao modelo
de inovacao aberta, aferindo qual a adesao, qgealode difusdo e qual o perfil existente na

realidade empresarial portuguesa no que concermeodelo de inovacéo aberta. Com este
proposito, conduzimos um inquérito a uma populajéo-de 187 empresas com dinamicas

de inovacdo relativamente acentuadas (no contesttingqués), tendo obtido uma taxa de

resposta de 37.4%, razoavel para um inquérito bégaiorio (Ghiglione e Matalon, 2005;

Tavares e Teixeira, 2005).

O presente estudo estrutura-se como se segue. d¢&AAS@ efectuamos uma descrigdo
detalhada dos modelos de inovacdo fechada e deadg#@ovaberta, apresentando e
descrevendo, em concreto, 0os estudos tedricosbegtado, empiricos existentes sobre o

modelo de inovacdo aberta. Posteriormente, na 8&;céxpomos a metodologia a seguir

! De acordo com a informagéo recolhidafhgopean Innovation Scoreboa2®07.

2 Apresentacdo ao Conselho Consultivo do Plano Téginm, 23 de Novembro de 2007 e um pais mais
preparado para enfrentar a conjuntura econdmica bafjlo  2008. Fonte:
http://www.planotecnologico.pt/document/PP_CCPTNQ@Wdf, acedida a 2 de Dezembro de 2008.




para responder ao proposito da investigacao. NeaSet, sdo apresentados e comentados os
principais resultados da investigacdo. Por fim, @anclusdes, sintetizamos 0s principais
pontos do estudo.

2. Modelo de Inovacao aberta. Uma sintese da litdtaa

O modelo de inovacao aberta contrasta com o madelaional de inovacdo que prevaleceu
durante o século XX, o modelo de inovacédo fechldamodelo tido como tradicional, as
empresas apoiavam-se na I&D que ocorria nos séosal@rios internos para deterem uma
vantagem competitiva sustentada (Chesbrough, 2008sbrough 2004; Gann, 2004; Smith
2004; Hemphill, 2005; Blau 2007). Muitos projectake investigacdo eram assim
desenvolvidos e comercializados pelas empresasgestiam fortemente na sua I&D. Neste
contexto, muitos projectos ficavam etock(development shg¢/fnomeadamente os que nao
eram complementares comcore businessla empresa, a espera de uma oportunidade para
serem utilizados (Gann, 2004; Hemphill, 2005; BI&2007). Frequentemente, tais
oportunidades nunca surgiam. No ambito do modelmalacéo fechada, as empresas que
nao podiam financiar a investigacdo interna eneoise-iam automaticamente em
desvantagem em termos de competitividade e temdlaiager ultrapassadas uma vez que,

rapidamente, se tornavam obsoletas (Smith, 200d; 2005).

Fruto da conjugacao de diferentes mas inter-relacios factores - o aumento da mobilidade
de trabalhadores altamente qualificados (Smith 200ésbrough e Schwartz, 2007), os quais
tendem a difundir conhecimento tacito; a expanséocapitais de risco (Smith, 2004;
Hemphill, 2005); a alteracdo da estratégia empedsaelativa ao aproveitamento da
existéncia de opclOes externas para tecnologiadizadas e paradas no seio da empresa
(Chesbrough, 2003; Chesbrough e Schwartz, 2007 skEhegh, 2008); o aumento da
diversidade tecnoldgica oferecida por fornecedaeternos com grandes competéncias
(Chesbrough, 2003; Chesbrough, 2004; Chesbroudi8)200 modelo de inovacéo fechada
foi crescentemente caindo em desuso (Chesbroudl; Zmith, 2004). Surge, entdo, um
outro modelo — o da inovacgéo aberta -, no quad@ss/projectos/tecnologias deixam de ficar
inutilizadas, uma vez que passa a existir uma endsce mais intensa ligacdo com fontes
externas e com o mercado, potenciando a comeggalizdessas ideias/projectos/tecnologias,
permitindo a consequente exploracdo econOmica demnas. Assim, para a empresa a
captacdo do valor econdmico das tecnologias quendekle passa a assumir diversas
formas: usar a tecnologia internamente no seu meg&ann, 2004; Smith, 2004; Blau,

2007); licenciar ou vender a tecnologia a outrapresas (Hemphill, 2005); estabelecer uma



nova empresa que use a tecnologiastémskdando-lhe um propdsito comercial (Alio, 2005;
Hemphill, 2005).

Assim, podemos definir o modelo de inovacdo ab&rtao 0 uso intencional de entradas e
saidas de conhecimento externo para acelerar agaowe a expansdo de mercados para uso
interno dessa mesma inovagao (Gann, 2004; Chesbreu§chwartz, 2007). Esta nova
abordagem incorpora a inovacao tecnoldgica quenadigéfontes internas e externas, assim
como diferentes modalidades de aceder ao mercadiesta forma, de comercializar a
inovacao; permite, assim, multiplos padrbes pamaetoializar/vender a inovacéo, oferecendo
a gestdo a escolha do modelo de negdcio mais atleguaperacionalizar na empresa e que
pode incluir o licenciamento da propriedade intielalc as aliancas estratégicas e os capitais
de risco (Hemphill, 2005; Helfat e Quinn, 2006).

Na Figura 1, apresentamos os dois modelos. O modko inovacdo fechada,
comparativamente ao modelo de inovacdo abertapeduite a existéncia de um fluxo de
tecnologia entre as empresas — a empresa funciom® cendo uma empresa-muralha
(Chesbrough, 2003): “N6s devemos proteger a nosgariepdade intelectual para que os
concorrentes ndo nos roubem as nossas melhores’iddieste primeiro modelo, a I1&D é
verticalmente desenvolvida, produzida e comer@dhbz estando dependente do capital
humano que nela se concentra: “Para obter lucrd&fa é necessério descobri-la e

desenvolvé-la no interior da empresa” (cf. Figura 1
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“Nem todas as pessoas altamente especializadadhteb para

As pessoas altamente especializadas trabalhammpara nos. Trabalhamos com pessoas dentro e fora daizagan.”

“Para obter lucro da I&D é necessario descobridagenvolvé-
la no interior da empresa.”

“Se formos nés os primeiros a descobrir a tecnalegremos
nds os primeiros a leva-la para o mercado.”

“A empresa que levar em primeiro lugar a tecnolqmgaa o “Construir um bom modelo de negécio é melhor que ce

“A 1&D externa pode criar valor significativo.”

“N&o é necessario gerar inovagéo para poder usadiela.”

mercado sera a vencedora.” primeiro a chegar ao mercado.”
“Se nés formos responséaveis por gerar as melhdebasi e “Se for feito um melhor uso da I&D interna e exeewonstréi-se
tecnologias, nds venceremos.” uma vantagem competitiva sustentada”.

“No6s deveriamos vender a nossa propriedade intelektcrando
com ela assim como comprar a outros, sempre queetalita um
avango no nosso modelo de negdcio.”

“N6s devemos proteger a nossa propriedade intelegtwa que
0s concorrentes ndo nos roubem as nossas melteras’i

Figura 1: Inovacao fechadaversusinovacéo aberta
Fonte: Adaptado d&Chesbrough (2003: 38).



No modelo de inovacao aberta, as empresas comgtidooperaram entre si (coopeticao),
possibilitando um aumento exponencial da compondaté&D, facto que se deve a uma
maior mobilidade entre os colaboradores e ideiastemtativa de gerarem solugcdes em
conjunto (Chesbrough, 2003; Chesbrough, 2004; Gbegh, 2008): “Nao € necessario gerar
inovacdo para poder usufruir dela.” Neste modelmtencia-se o trabalho de equipa, as
parcerias, apint-venturesonde a definicdo de um plano de negécio conjurtsséncial para

0 sucesso das mesmas: “Nem todas as pessoas atarapacializadas trabalham para nos.
Trabalhamos com pessoas dentro e fora da organizacg® objectivo é a
transferéncia/valorizacdo do conhecimento através edternalizacdo da propriedade
intelectual, aludindo para o conceito de desintgipavertical: “N6s deveriamos vender a
nossa propriedade intelectual, lucrando com etamasomo comprar a outros, sempre que tal

permita um avanco no nosso modelo de negdcio.”

E de salientar que no modelo de inovacdo abert@ empresa pode desenvolver uma
determinada tecnologia que ndo esta directameréadh com o sewore business
fornecendo essa tecnologia a outra empresa, pedmitassim que a introducdo da
componente de 1&D nos produtos finais da econormmmaccum todo seja significativamente
aumentada (Chesbrough, 2004). Esta situacdo expégando alguns autores (e.g., Pinegar e
Cohen, 2004), o grande avanco tecnoldgico quessst@asios dias de hoje em multinacionais
como a IBM, a Microsoft, a Dell e a Procter & GamfP&G).

Com recurso a pesquisas bibliograficas efectuadabase de dados EBSCOEeonLit e
Business Source Completeem relacdo ao tema Inovacdo Aberta, € posafeermos que
existe um conjunto significativo de artigos queseesobre estudos efectuados a empresas.
Empresas estas que s&o vistas como excelentegpeskeitaso, ilustrativos do novo modelo

de inovacéao aberta, dito ‘disruptivo’ (Chesbroug®3).

Desta forma, identificamos (em Julho 2008) um usiwede 145 artigos. Destes, apenas 67
(46%) sé@o de cariz empirico, ou seja, correspondartigos que versam sobre estudos de
caso (52), isto é, abordam um estudo (descritivo,eam detalhe), realizado a uma ou poucas
empresas, ou analises estatisticas/econométriégs efivolvendo uma amostra/conjunto

relativamente lato de empresas.

® politica adoptada pela empresa que associa ageanteompetitiva & ligac&o entre duas estratégiamegécio
distintas: a lideranga pelos custos e a difereficiaque é possivel através da focalizagdo da eampeessuas
competéncias centrais, externalizando as restantieddades (Brito, 1993).



O modelo de inovacéo aberta pode ser aferido a&rdgéduas componentes distintas, mas
que, em si, estdo inter-relacionadas, nomeadamentabsorcdo e a transferéncia de
conhecimento/tecnologia para outras organizacolessi@ough e Crowther 2006; Gassman e
Enkel; 2004). Tanto a absor¢cdo como a transferé&eci@cnologia podem ser analisadas sob
varias perspectivas/faces do modelo, designadamditenciamento da propriedade
intelectual (Sheehan et al., 2004); parcerias ddesenvolvimento (Belussi et al., 2008;
Chiaroni et al., 2008; Van der Meer, 2007; PilléValcher, 2006); relacdo entre empresas e 0
sistema cientifico e tecnolégico (Harwing, 2004auB12007); langamento de novas empresas

spin offs(Parhankangas et al., 2003) e fusdes e aquisiPaelsankangas et al., 2003).

No que respeita aos estudos de caso (52 artig@%, dt8 total dos estudos empiricos),
podemos constatar (Quadro 1) que varias empresas asicenciamento da propriedade
intelectual como forma de obtencéo de retornos (e.g., a IBEs@oo, a Xerox, a Lucent, a
General Electrics, a P&G e a Nokia). Esta perspedi bidireccional estando tanto voltada
para a parte da absorcdo (e.g., compra de patemt@msip para a da transferéncia de
tecnologia (e.g., venda de patentes), permitindoteancdo de rendimentos extra (Gann, 2004;
Chesbrough, 2008). Isto deve-se ao facto de asesagpse especializarem, cada vez mais, no
seu core business, obtendo externamente ou externalizando todas astantes

competéncias/conhecimento/tecnologias.

As parcerias de co-desenvolvimentém vindo a tornar-se, de forma crescente, megs d
inovacdo do modelo de negocio que permitem incréanendesempenho inovador no meio
empresarial. Ao nivel do desenvolvimento de novasdytos/servicos, a constituicdo de
parcerias de co-desenvolvimento possibilita a r@duglas despesas em I1&D, a
expansao/disseminacao do resultado da inovaca@atangir de outros mercados de forma
mais ceélere (Mintzberg et al., 1998; Chesbroughckw@artz, 2007). Diversas empresas
basearam-se nesta forma de dinamizacdo da inovagamadamente a IBM, a P&G, a
Philips, a Dutch State Mine (DSM), a Nokia, a Rujie a Hyundai (cf. Quadro 1).

Uma terceira perspectiva observada no modelo deagdm aberta, @ooperagcdo entre
empresas e o Sistema Cientifico e TecnolégiBtau, 2007) esta patente no caso da Philips
(cf. Quadro 1). Tal ligacdo possibilita que a irigecdo realizada nas
Universidades/Institutos de 1&D preencha os retpssi industriais, permitindo a
especializacdo de cada uma das entidades e, censeauente, a geracdo de retornos para
ambas as partes (Harwing, 2004).



O lancamento de novasmpresasspin offs que resultam de ‘projectos/tecnologia
excedentaria’ da empresa-mde (Harvwing, 2004; Gbegh e Schwartz, 2007), € uma
pratica corrente em empresas como a IBM, a Lueefisco Systems, a Philips, a DSM, a
Volvo e a Cambridge Display Technology (QuadroI&)o significa que projectos que se
encontram inutilizados internamente podem origimavos negoécios/novas empresapirg
offg) (Kirschbaum, 2005).

As fusbes e aquisicOef~&A) correspondem a quinta e Ultima perspectivandbdelo de
inovacao aberta, estando direccionadas para antede absorcéo tecnologia/conhecimento
externos (Parhankangas et al., 2003). As F&A, paam de captarem
conhecimento/tecnologia externos, permitem o elgaipeento mais rapido em novos
mercados, bem como travar a entrada de novos centes (Parhankangas et al., 2003). A
Saab-Scania e a Perstorp (Quadro 1) sdo empresagtitigam este tipo de estratégia para

absorverem conhecimento externo.

No Quadro 1, consta uma sintese de algumas dagsaspnais referenciadas na literatura do
modelo de inovagao aberta (e.g., a IBM, a Luceristo Systems, a Nokia, a Volvo, a
Philips). No entanto, existem outras organizacdekimacionaié que figuram em muitos dos
artigos como sendo “as parceiras”, “0s concorréntes fornecedores”, “os clientes” das

empresas em andlise.

Assim, de acordo com a (necessariamente) brevessiefectuada acima no que respeita aos
estudos de caso, €-nos possivel concluir que oslasstversam, sobretudo, sobre grandes
empresas multinacionais (e.g., a IBM, a Xerox, &emneral Electric Company, a Cisco
Systems, a Lucent, a Nokia, a Volvo, a Fujitsu,yandlai), pertencentes a paises de fronteira
tecnologica, nomeadamente, os EUA, a Finlandiaéci&, a Holanda, o Reino Unido e o
Japao. Estas empresas actuam em sectores indusinajue a 1&D é fundamental, pelo que,
de certo modo, poderdo estar mais sensibilizades gpadopcdo do modelo de inovacao
aberta. As tecnologias de informacdo e comunicagadesenvolvimento deoftware as
telecomunicacgfes, a biotecnologia, a farmacéuticquimica, o fornecimento de servigcos

globais sdo alguns dos ramos de actividade maigesiados na literatura.

“* E este o caso da Microsoft, Dell, Dow Chemical#lete, Texas Instruments, Dupont, Intel, Merckizer,
Millennium Pharmaceuticals Nortel Networks, Suma€fe, Genetch, Amgen, Genzyme, HP, Qualcomm,
Abode Systems, 3Com, GO, General Eletrics, MotorSlamens, Kodak e Polaroid (Golden, 2000; Rivielte
Kline, 2000; Chesbrough, 2003; Parhankangas e2@D3; Ball, 2004; Smith, 2004; Gann, 2004; Chesgiho
2004; Alio, 2005; West, 2005; Chesbrough, 2006;féleé Quinn, 2006; Chesbrough e Schwartz, 2007;
Lichtenthaler, 2008).



Quadro 1: Revisao bibliografica sobre estudos de sa

Impactos no
Empresa Pais Sector Perspectiva de andlise Principaesultados OMvs.CM desempenho Estudos
organizacional
80% da tecnologia produzida Golden (2000); Gali (2005); West
Estabelecimento de parceriasnternamente passa a ser vendida CM>0M + (2005), Helfat e Quinn (2006), Ball
de co-desenvolvimento. externamente e ndo apenas a empresas do (2004), Gann (2004), Smith (2004),
grupo. Hemphill (2005)
O licenciamento das suas tecnologias
non-core permitiu a IBM lucrar com a Chesbrough (2003), Chesbrough
Licenciamento da inovacéo e destacar-se relativamente a oM + (2004), Chesbrough (2006),
IBM EUA Tecnologias de propriedade intelectual. Microsoft e Intel. Um exemplo foi a Chesbrough (2008), Lichenthaler
informacao disseminagéo da linguagem XML (2008)
(extensive markup language
Estabelecimento de parceriasA ropriacio denow howoor parte da
de co-desenvolvimento entre | P oP1ac Woor p oM - Chesbrough e Schwartz (2007)
. Microsoft sem retorno para a IBM.
a IBM e a Microsoft.
Criagdo de laboratdrios de Criacao de 8 laboratérios de investigagao
investigacdo que permitiam & . gag oM + Gassman e Enkel (2004)
) e 30 de desenvolvimento.
o langcamento dspin-offs
A Tecnologias de Licenciamento da Acrescentar valor a empresa, através da .
Espoo Finlandia informacao. propriedade intelectual. disponibilizagao de projectos estock OM * Gali (2005).
Todos as tecnologias eram utilizadas Rivielte e Kline (2000), Parhankangas
Modelo de inovacéo fechada.internamente ou vendidas a empresas do  CM + et al., (2003), Ball (2004), Gann
grupo. (2004).
Xerox- Xerox Falha na gestdo da propriedade
Palo Alto Tecnologias da intelectual, uma vez que tecnologias
Research EUA informacéo e importantes ndo eram licenciadas, sendo,
Center documentagdo Licenciamento da s6, mais tardiamente aproveitadas — tanto Chesbrou_gh (2003?‘ Chesbrough
) . oM - (2004), Alio (2005); Helfat e Quinn
(PARC) propriedade intelectual. pela Apple Computador como pela
- ; - (2006).
Microsoft, dando origem ao sistema
operativo Macintosh e Windows
respectivamente.
Empresa. inicialmente Pratica da inovagdo incremental, ndo
P ' ! acrescentando mais-valias a sua cadeia de Smith (2004), Chesbrough (2003),
apontada como exemplo . L CM -
e . = valor. Potencial perda de negdcios para Chesbrough (2004).
. tipico de inovagéo fechada.
General Servigos e concorrentes.
Electric EUA tecnologias de A boa gestédo da propriedade intelectual
Company informagéo Licenciamento da permltl_u-lhe 0 estabelecimento de o Chesbrough (2003), Cbesbrough:
parcerias e, consequentemente, a criagdo  OM +

propriedade intelectual. do Centro Global de Investigacdo em

Niskayuna, Nova lorque.

(2004).
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(continuacao)

Impactos no
Empresa Pais Sector Perspectiva de andlise Principaesultados OMvs.CM desempenho Estudos
organizacional
Apropriagao dq IaboraAton.o . S . . Rivielte e Kline (2000), Chesbrough
Bells Labs, apés a faléncia Disponibilizacdo de tecnologias e projectos 4
(2004), Gann (2004), Helfat e Quinn,
da AT&T e consequente non-corea outras empresas, obtendo, com oM +
. . . . - . (2006), Chesbrough (2008),
Telecomunica- licenciamento da esta prética, mais-valias. -
Lucent EUA ~ g : Lichtenthaler (2008).
cOes propriedade intelectual.
Financiamento de projectos embrionarios .
Lancamento dspin-offs. com elevado potencial de crescimento, OoM + (Pzeé)rgg;kangas etal., (2003), Hemphill,
resultando na criagéo dpin-offs. ‘
Absorgao de Especializacdo nas suas competénua
~ conhecimento/tecnologia P ac P 8 oM + Gann (2004), Hemphill (2005).
Solucgbes para descentralizando as restantes.
. externa.
Cisco Systems EUA redes e . P .
comunicacoes _ Investimento em novos negocios, muitos
Lancamento depin-offs. deles desenvolvidos primeiramente pela OoM + Chesbrough (2003).
Lucent.
O licenciamento permitiu obter informacgao Parhankangas et al., (2003), Gann
sobre 0 mercado e, simultaneamente, um oM + (2004), Smith (2004), Dogson, Gann e
grande desenvolvimento tecnoldgico. Salter (2006).
Langamento da “Organization 2005”, com o
Licenciamento da propésito de diminuir os custos de 1&D oM + Gann (2004).
propriedade intelectual. relativamente ao crescimento das vendas.
Procter and Bens de Os centros de I&D passaram a designar-se
Gamble EUA consumo Qonnect and Developmeu:pm 0 intuito de oM + Chesbrough (2008).
juntar pessoas e tecnologias numa cultura
comum e partilhada.
Criacdo de umint-ventureentre a P&G e
Estabelecimento de parceriasd SUa concorrente Clorox em que o
; P objectivo para além do de uma oM + Chesbrough e Schwartz (2007).
co-desenvolvimento. 3 ,
aprendizagem mutua, era o
desenvolvimento conjunto de tecnologias.
Desenvolvimento conjunto de novas
Relagéo entre a empresa e otecnologias, na medida em que ha um forte
Sistema Cientifico e investimento da Philips na criagdo de
Tecnolégico (Universidades centros de investigacado préprios oM + Harwing (2004), Blau (2007).
e Institutos de 1&D, belgas e espartilhados por todo o mundo: Alemanha,
. Equipamento  aleméaes). Holanda (Eindhoven), Suica (Genebra),
Philips Holanda electronico. China (Sanghai), Bélgica.
Estabelecimento de arceriaSRelag()es de co-desenvolvimento com a sua
: P concorrente Sony para a criagdo de um novo OM + Harwing (2004).
co-desenvolvimento. :
equipamento.
Lancamento depin-offs. Alguns dos projectos inutilizados deram oM + Blau (2007).

origem a novas empresas.
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(continuacao)

Impactos no
Empresa Pais Sector Perspectiva de andlise Principaesultados OMvs.CM desempenho Estudos
organizacional
Através da criacdo da DSWenturing &
f Nutrlgao_, Langcamento dspin-offs. Bu5|r]esls I;)%velopnjef[DV&BD), % d oM +
Dutch  State armacéutica, possivel ajudar muitos empreendedores .
Mine Holanda. materiais no lancamento do seu negécio. Kirschbaum (2005)
quimicos e Estabelecimento de arceriasRemgéeS de parceria ao nivel da cadeia
polimeros  de p de valor, possibilitando focar-se nas suas oM +
de co-desenvolvimento. o
competénciasore
. N Telecomunica- Licenciamento da proriedadeO IlcenC|a.m.e.nto Qas tepnologmn- Parhankangas, Holmlund e Kuusisto
Nokia Finlandia ~ . core, possibilitou a Nokia destacar-se oM + ; ;
cbes intelectual. : s : (2003),Viskari ( 2006).
relativamente & Motorola e Siemens.
Estabelemmento_ de parceriasA externa!lzagao~das actividadesn- oM + vapola et. al. (2008)
de co-desenvolvimento. coreleva a criagdo de valor extra.
Bens de
Cultor A consumo o . A escolha depende do tipo de projecto em OM *
Finlandia L Abordagem nao sistematica
Fortum Electricidade causa. oM +
Raisio Electricidade oM +
. - Industria I . .
Saab-Scania Suécia automével Aquisicoes. Apropriacdo denow howe tecnologia. oM +
Equipamento Parhankangas et al. (2003)
Perstorp Suécia electronico Aquisicoes. Apropriagdo denow howe tecnologia. OM +
. . - . ... A escolha é personalizada dependendo do
Pharmacia Suécia Farmacéutica Abordagem néo S'Stemat'cﬁ'po de projecto. oM +
Volvo .- Industria . . . .
(VTT) Suécia automével Lancamento dspin-offs. Financiamento de projectos. OoM +
Telecomunica-
Fujitsu Japao coes e Estabelemmento_ de parcerlasAprendlz_agem mutua e transferéncia de oM 0 West (2005)
tecnologia de  de co-desenvolvimento. tecnologia.
informacao
IndUstria Estabelecimento de arceriaSDesenvoIvimento conjunto de tecnologia
Hyundai Japéo .,  de p e consequente diminuigdo de despesas em OM 0 Riviette e Kline (2000)
automovel de co-desenvolvimento. 1&D
As spin-offssdo preferiveis ao
Cambridge . . licenciamento de propriedade quando ha
Display Rellno Tgcnolog|a~s de Lancamento dspin-offs. tecnologias de plataforma ou a ideia OoM 0 Minshall e t al. (2007)
Unido informagéo . . . ;
Technology necessita de um investimento muito

elevado para ser licenciada.

® Segundo Parhankangas et al. (2003), o termo 'iséavsitica,” refere-se a um processo que nédo éciaplente definido e as tecnologiasn-core sdo geridas
casuisticamente. Desta forma, engloba varias faeegpectivas do modelo de inovacao aberta coneendiamento da propriedade intelectual, estabedstorde parcerias
de co-desenvolvimento, langamento de novas empspBasffs relacdes entre empresas e o Sistema Cientifiezeoldgico e fusdes e aquisigdes.
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E importante neste ponto aferir se a hegemonis agportada nas empresas/paises de
fronteira em termos tecnolégicos € também evideageestudos que envolvem ndo casos de
empresas, mas um conjunto mais alargado (e regahaggdnimo) de empresas. No Quadro 2,
apresentamos uma sintese dos estudos empiricangakwem esses conjuntos alargados de
empresas. Para facilitar e clarificar a analisgéamps, no Quadro 2, por uma disposi¢ao
distinta da apresentada no Quadro 1, incluindo nisfes adicionais: pais/paises sobre o
gual/quais a analise incide, sector/actividade @tica, nUmero de empresas consideradas no
estudo, principais resultados obtidos e os impaatosivel do desempenho organizacional.
Relativamente as perspectivas do modelo de inovaéda, para além das cinco versadas
anteriormente (licenciamento da propriedade inte&dc parcerias de co-desenvolvimento,
relacdo entre empresas e 0 sistema cientificormltiggico; lancamento de novas empresas
spin offse fusBes e aquisi¢cdes), acrescentamos a persppewig lata, do modelo de inovacao
aberta — a absorcéo e transferéncia de conhecifremmologia e a capacidade de absor¢cédo da

empresa.

Chesbrough e Crowther (2006) e Gassman e Enkedif2@0alisando empresas americanas e
suicas respectivamente, focam os varios mecanisxistentes (tanto dabsorcdo como de
transferéncig assim como o0s obstaculos que se colocam a adaojocédwdelo de inovagéo
aberta. Relativamentecapacidade de absorcdo da empreGayrcia-Morales et al. (2007) e
Foss et al. (2005) concluem que tanto para as sagprespanholas como dinamarquesas a
capacidade de absorcao influencia positivamenprendizagem, o desempenho e a inovacgéo

organizacional.

hY

Relativamente a perspectiva dleenciamento da propriedade intelectuadxistem duas
analises, a de Hurmmelina et al. (2007) e de Sineehal. (2004). Tanto o primeiro estudo
(Hurmmelina et al., 2007), realizado a empresdarfaesas, como o segundo (Sheehan et al.,
2004), que versa sobre um conjunto de empresaveisas paises (e.g., EUA, Europa, Asia)
demonstram a possibilidade de retornos organizaisoatravés da institucionalizagdo da

pratica do licenciamento da propriedade intelediQakdro 2).

O estabelecimento dearcerias de co-desenvolvimensdio também uma outra perspectiva
focada nesta segunda analise (Belussi et al., ZTifi8roni et al., 2008; Van der Meer, 2007,

Piller e Walcher, 2006). Os estudos realizados leewo amostras de empresas italianas
(Belussi et al., 2008; Chianori et al., 2008), hdesas (Van der Meer, 2007) e alemas (Piller
e Walcher, 2006), pertencentes aos sectores dartiatéutica (Belussi et al., 2008; Chianori

et al., 2008) e transformadora (Piller e Walch80& Van der Meer, 2007).
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Quadro 2: Reviséo bibliogréafica sobre conjuntos alados de empresas

Impactos no
Perspggt|va de Pais Sector Numero de Principais resultados OMvs.CM desempeﬂho Estudos
anélise empresas organizacion
al
Existem véarios desafios que se colocam na adopg#wodelo de
Varios. nio inovagdo aberta como os sindromes ‘Not invented leeéNot sold Chesbrough e
EUA discrimi 12 here’ e a necessidade de alinhamento do modelegfiio para uma OM 0
iscriminados p Crowther (2006)
melhor adopc¢éo organizacional.
Absorcao e
transferéncia de Existem 3 tipos de processos que podem ser adappetis empresas:
conhecimento/ *  ‘Fora-dentro’: o conhecimento advém de fontes est®r
tecnologia = ‘Dentro-fora’: ha transferéncia de conhecimenteaotlogia
) Vérios, ndo para outras organizagoes; oM . Gassman e Enkel
Suica discriminados 124 = ‘Método combinado: jung¢éo entre o processo ‘foratae e (2004)
+ ‘dentro-fora’.
A escolha depende das principais caracteristicapa&cidades da
empresa.
Capgc'daﬁje de . A capacidade de absorgéo e a proactividade tedoalégluenciam Garcia-Morales et al.
apsoreao Espanha  'ccnologia de 246 positivamente a aprendizagenperformancee a inovagéo oM +
informag&o organizacional. (2007)
Industria A capacidade de absorg&o, tanto externa como @tariiuencia a
Dinamarca transformadora 169 performanceorganizacional. oM 0 Foss et al., (2005)
e servicos
_ _ Varios. no Os regimes de apropriabilidade fortes permitem wionfluxo do Hurmmelina et al.
Finlandia 4. i 299 conhecimento dentro e entre empresas oM *
iscriminados p : (2007)
Licenciamento da
i Magquinaria,
propriedade Europa o O uso de patentes tem aumentado nos sectoresriastpesar de ser
intelectual 68): EUA quimica, e e R . ; AP
(68); E ’ farmaceéutica, 105 mais significativo nas areas da tecnologia da mémgéo e OoM 0 Sheehan et al., (2004).
(20), Asia tecnologias de comunicacdo, farmacéutica e quimica.
(17) informagéo
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(continuacao)

Perspectiva de

o Pais
analise

Sector

Ndamero de
empresas

Principais resultados

OMvs.CM

Impactos no
desempenho
organizacional

Estudos

Italia

Estabelecimento de Italia
parcerias de co-

desenvolvimento

Holanda

Alemanha

Relacéo entre as
empresas e 0
Sistema Cientifico e
Tecnoldgico

Reino
Unido

Biofarmacéutica

Biofarmacéutica

Industria
transformadora

IndUstria de
desporto

Biofarmacéutica

108

20

814 e 28
entrevistas

30

45

As redes de colaboracdo em I1&D s&o mais fortes gmmastituicdes
publicas do que para as empresas privadas. Desta,fas instituicdes
publicas déo especial importancia aos seus pascexternos,
incluindo estrangeiros.

O processo de inovacéo das empresas farmacéutioadido em duas
fases:

1. Fase de geracdo em que sdo realizadas alian¢asut@s
organizagfes, acordos contratuais e compra detpateom
pequenas empresas;

2. Fase de exploracdo em que sao realizadas alianigasiutras
organizagdes, fornecimento de servigos especiéicos
licenciamento da propriedade intelectual com grande
empresas farmacéuticas.

As empresas holandesas inovam consideravelmentesnergue o0s
outros paises devido a dificuldade que existe ¢abekecer fortes
mecanismos que suportem a absorcéo e transfedmtganologia e
conhecimento.

O estabelecimento de parcerias entre os produlergscnologia e 0s
utilizadores permite obter umput mais fidedigno, sendo incentivador
de melhorias incrementais ao nivel dos produtosgssos.

No sector da biofarmacéutica, as cooperacdes anepresas,
universidades e institutos de I&D tém aumentadomjido a
alavancagem de novos processos de inovagao.

OM

OoM

OM

OoM

OM

Belussi et al., (2008)

Chiaroni et al., (2008)

Van der Meer (2007)

Piller e Walcher
(2006)

Kleyn et al., (2007)
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A evidéncia leva-nos a concluir que ha, cada ves,manecessidade de estabelecer parcerias
em diversas fases do processo de desenvolvimentowtes produtos/servicos, ndo sO pela
questdo do conhecimento/especializacdo, mas tardbeéitio aos custos e a gestdo do risco
(Marsali e Salter, 2007) (Quadro 2).

De acordo com o estudo elaborado a empresas batimertencentes ao sector da
biofarmacéutica (Kleyn et al., 2007), € possiveliainos que @ooperacao entre empresas e

o Sistema Cientifico e Tecnoldgicpermite alavancar novos processos de inovagdo, na
medida em que cada uma das instituicOes esta ebpada nas suas competéncase,

permitindo que a I1&D seja gerada atraves de prosassis rotineiros (Quadro 2).

Em sintese, analisando os estudos de cariz maisrieongue envolvem um conjunto
significativo de empresas, observamos (Quadro 8)agupaises mais focados sdo os EUA, a
Finlandia, a Dinamarca, a Holanda, a Suica, a Espanltalia e o Reino Unido. Sao paises,
tal como observado na analise dos estudos de €asadfo 1), que se encontram na
vanguarda tecnologica e, como tal, a partida, mamscientes das mudangas que ocorrem
tanto na gestdo estratégica como na gestdo dac@mvbleste caso, € analisada uma maior
diversidade de sectores, continuando, no entantijsarvar-se a hegemonia de empresas
pertencentes aos sectores ditos ragh tech em concreto, o das tecnologias de informacéo
(Sheehan et al., 2004; Garcia-Morales et al., 2007)

Assim, estudos envolvendo empresas de paises davdbésmento tecnoldgico intermédio
sdo escassos (cf. Quadro 3). Neste contexto, cilmatat do presente estudo é de cariz
eminentemente empirico, procurando acrescentaémsi@ sobre a adopcédo de praticas de
inovacdo aberta num pais de desenvolvimento tegicolointermédio, Portugal, pela
abordagem de um leque de industrias abrangentée @ssmais tecnologicamente avancadas
(como as tecnologias de informacdo e comunicacé@lecamunicacdes, farmacéutica,
quimica, equipamento electronico, electricidaded as mais tradicionais (e.g., bens de

consumo, calcado, maquinas industriais, pesca, taltsstria metallrgica).
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Quadro 3: Sintese de estudos de cariz mais empirisabordinados ao tema da inovacéo aberta

Estudos de caso Conjunto alargado de empresas
Perspectiva de analise
Empresas (designacao) Pais I(ErT]ﬂgf:)S Pais
) - - 12 EUA
Absorcéo e transferéncia de
conhecimento/ tecnologia } ; 124 Suica
- - 246 Espanha
Capacidade de absorgéo
- - 169 Dinamarca

IBM, Xerox, General

Electric Company, EUA 299 Finlandia
Licenciamento da propriedade Lucent, P&G
intelectual
) o Europa (68); EUA (20),
Nokia, Espoo Finlandia 105 .
Asia (17)
IBM, P&G EUA 108
Italia
Philips, DSM Holanda 20
Parcerias de co-desenvolvimento
Nokia Finlandia 814 Holanda
Hyunda, Fujitsu Japéo 30 Alemanha
Cooperagéo entre empresas e 0 Philips Holanda 45 Reino Unido

Sistema Cientifico e Tecnolégico

IBM, Lucent, Cisco

EUA - -
Systems
Philips, DSM Holanda - -
Lancamento de novas empresas
spin offs Volvo (VTT) Suécia - -
CambridgeDisplay Reino
Technology Unido
Fusdes e Aquisicoes Saab-Scania, Perstorp Suécia - -

3. Modelo de inovacédo aberta em paises de desenviokento tecnoldgico intermédio.

Cconsideracdes metodoldgicas

Para apurarmos a adesdo ao modelo de inovacaa pbegarte das empresas localizadas em
Portugal, ou seja, para aferirmos qual o grau dies@d do modelo e qual o perfil das
empresas que seguem este novo paradigma, recoreros inquérito internacional, ja
testado em diversos paises (Finlandia, Espanhama)Chdaptado especificamente para este

propésito.
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O inquérito versa sobre cinco areas distintas, adam@ente: descricdo genérica da empresa;
utilizacdo de tecnologias externas; transferéneatatnologias para outras organizacoes;
projectos de I&D financiada por entidades publi¢asy., Governo, Unido Europeia); e
contactos com Universidades e Institutos de 1&b Sdrias as questbes abordadas em cada
uma das secc¢les para nos permitir estudar quatssi@dlo modelo de inovacdo aberta na

realidade empresarial portuguesa, sintetizadasuaal@ 4.

Através da descricdo genérica da empresa é-nof/@lossud-la no tipo de industria/sector
onde actua, identificar quais 0s seus principaiscat®s e estudar o investimento realizado

em I&D, assim como a organizacao interna do secessm de inovacgao.

Com recurso a seccado B do inquérito (utilizagdocdehecimento/tecnologia externos)
aferimos como é gerida a utilizagdo de tecnologisrnas, isto €, quais sdo 0s principais
objectivos da compra ao adquirir e desenvolverdiegias, quais as praticas para procurar
potenciais parceiros a quem a empresa se possaaasspal a importancia de recorrer e
cooperar com fontes externas, qual a importancia weo de direitos de
propriedade/licencas/patentes e quais as barrairasfrentar com o0 uso destas mesmas

tecnologias.

A seccdo seguinte (C) analisa o0 movimento inves$o,é, a transferéncia de tecnologias, por
parte da empresa, no mercado. Sdo, também, aberdadas questdes que se relacionam
com a finalidade que é dada as tecnologias quegemeda I&D interna: os objectivos
relacionados com a venda de tecnologias, os cartesnos usados para colocar tecnologia
emstocke as barreiras a enfrentar resultantes da ofertacthologia.

Os projectos financiados por entidades publicagzé&eD) sdo uma outra questao importante
no estudo do modelo de inovacao aberta. Desta farmafatizada, no inquérito, a questao da
recepc¢ao, por parte da empresa, de fundos pulgarasfinanciar a 1&D. Da participagdo em
projectos financiados podem surgir varios resubadmmo a compra ou venda de
patentes/licenciamento/direito de propriedade pasolucdes tecnoldgicos, a colaboracao
intensa com universidades, as melhorias na capbecdia absorcdo de conhecimento externo
entre outros, em que € necessario analisar o seudgr impacto. Esta seccdo versa ainda
sobre os desafios enfrentados quando se verificasuogimento de um novo
conhecimento/tecnologia proveniente da colaborat@id&D financiada e, também, sobre

quais o0s incentivos e as mudancgas organizacioraessarias para apoiar a inovacao aberta.
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Na ultima seccdo do inquérito (seccdo E), é reddizama abordagem aos contactos
realizados com Universidades e Institutos de I&Dalisando adicionalmente o grau de
importancia das fontes de informacédo e conhecimpata as actividades de inovagéo da

empresa.

O inquérito foi ministrado a um conjunto de empseqae, em Portugal, sdo reconhecidas
como apresentando um elevado dinamismo em termasodacdo, designadamente as 112
empresas associadas & COTEC Potugalm conjunto de 75 empresas com contactos
(presentes ou passados) com o Instituto de Engardeistemas de Computadores do Porto
(INESC Porto). Optamos por seleccionar este coojuld empresas por constituir uma
populacdo potencialmente mais dindmica em termasa@cdo. Assim, se porventura, 0S
resultados indiciarem uma relativa fraca adesaoedasresas respondentes ao modelo de
inovacdo aberta, podemos, com alguma segurangairigiie este modelo ndo constituira

(ainda) uma realidade no mundo empresarial porgigué

A implementacdo do inquérito passou por Varias sfasgpresentacdo/promocdo do
questionario, construcdo de uma péaginantiernetcomo meio de divulgacdo do projecto, as
bases de dados utilizadas, os contactos estalmdenitin empresas, tanto presenciais como
por telefonéemailfax/correio e 0 numero total de respostas obtidaa@féal de Outubro de
2008. ApoOs a implementacdo da paginaitarnet com o questionarimnling contendo
também alguma informacao referente ao modelo deagém aberta, comecamos a partir de
Julho de 2008, a organizar informacédo para conmtasdtaempresas. IniciAamos 0 processo,
primeiramente, junto das empresas associadas a COMB&is tarde, (Setembro de 2008)

realizamos contactos com as restantes 75 emprasassga populacao-alvo.

® A COTEC Portugal é uma associacido empresarialmisjséo é “promover o aumento da competitividade da
empresas localizadas em Portugal, através do dasanento e difusdo de uma cultura e de uma pratea
inovacao, bem como do conhecimento residente rs3, raivww.cotecportugal.pf acedido a 13/10/2008.
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Quadro 4: Estrutura e questdes abordadas no inquén

Seccéo Principais questdes

= |dentificacdo da empresa (opcional)

= Actividade

= Recursos Humanos

= Negocio (e.g., valor das vendas, exportacdes erl@®ultimos 3 anos)

=  Principais mercados

= Organizacdo interna do processo de inovagao

= Necessidade de utilizac&o de tecnologias externas

= Existéncia de préticas explicitas de aquisicaedediogias externas/direitos de propriedade

= Situacdes em que a empresa procura/adquire tecavoligitos de propriedade

»=  Principais objectivos na procura/aquisi¢do de tlegia/direitos de propriedade para desenvolvimento
conjunto

= Reconhecimento das principais tecnologias externas

= Importancia de fontes externas (e.g., concorrefdasecedores, clientes, etc.)

=  Qutras formas para adquirir tecnologias externas, (@€encas, patentes, etc.)

= Utilizagdo de aliangas estratégicas para desenviderologias

= Obtencao de patentes/direitos de propriedade

= Contratacao de pessoal com competéncias especificas

= Factores (e.g., moeda doméstica forte e aquisigdom empresa) como condicionantes da aquisi¢éo de
tecnologia externa

= Numero de licengas de tecnologias/direitos de pdpde oriundas fora da empresa

= Impacto das fontes de tecnologia externa

= Barreiras na utilizacdo de tecnologias externas

= Emergéncia de “tecnologias excedentarias” da |&Prima

= Gestdo da “tecnologia excedentaria”

= Tipo de objectivos associados a venda de tecnal@giaxterior

= Praticas para encontrar potenciais compradores'{g@ralogias excedentarias”

= Tipo de canais externos utilizados para colocée@wmlogias no mercado

= Formas para vender as tecnologias a outras empresas

*  Nudmero de tecnologias colocadas no mercado atd®véanais externos

= Barreiras na oferta de tecnologia

= Recebimento de fundos publicos para financiar a I&D

= Impacto da participacao em projectos financiadosypudos publicos

*=  Principais motivos para a participacdo em um ptojénanciado por fundos publicos

= Desafios resultantes da colaboragdo de 1&D finalecizara proteger a criagdo de conhecimento

* Tipo de incentivos necessarios para apoiar a irfavaberta

= Conhecimento e uso das praticas inovagdo aberta

= Numero de contactos efectuados a Universidadestituos de 1&D (média dos dltimos 3 anos)

= Fontes de informag&o para as actividades de inovacé

Descri¢éo genérica da empresa

Utilizacdo de conhecimento/tecnologias externos

Transferéncia de conhecimento/tecnologia pamraewtrganizacdes

Projectos de 1&D financiada por entidades pulligaoverno, UE,...)

Contactos com Universidades e Institutos de 1&D
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Foram estabelecidos contactos via telefone paralg#igdo do projecto, através dos quais
solicitamos os contactos electronicos dos respeis@elos departamentos de inovacao das
empresas. Com esta informacdo compilada e orgamifmam enviadosmailgcartasfaxsas

187 empresas anteriormente contactadas. Seguidgneguardamos pelas respostas, que
numa primeira fase, foram poucas (3). Perante ozidd niumero de respostas, entrou-se
novamente em contacto com as empresas para relesobra o projecto e a sua importancia

ao nivel académico.

Em Agosto de 2008, varias empresas (e.g., EDP t@avanvestvar - Aerosoles, Martifer,
Vicaima, Estoril Sol Ill, Sociedade Central Cerggjaolicitaram reunides para uma melhor
percepcdo do projecto e posterior resposta ao libgu&Em Agosto de 2008, a taxa de
respostas ainda era baixa, perfazendo um totaP diegRéritos. Ainda em Setembro de 2008
foram levadas a cabo reunibes com diversas empmsaeadamente, com o Grupo Sonae,
Bial, Hovione, Ensul Meci, Iberomoldes, Brisa, Rogl Soporcel e PT Inovacdo. Através dos
contactos estabelecidos via telefone, conjuntameata as reunides/entrevistas que nos
foram concedidas, foi-nos possivel chegar ao fitalOutubro de 2008 com uma taxa de
resposta de 37.4%, perfazendo um total de 70 iiiqaéd8 empresas acederam constituir
casos de estudo, proporcionando-nos reunides emafdes adicionais. Estas Ultimas
empresas distribuem-se por diversos sectores medade (Quadro 5).

Quadro 5: Categorizacdo das ‘empresas estudos desoapor sector de actividade

Industria Transformadora Servigos
Sector de actividade Empresa Sector de actividade mpré&sa
Maquma§ |ndustr|§|s e comerciais e RTL Oracle
equipamento informéatico
. Mota Engil Servicos prestados as Prosegur
Construcdo e engenharia 9 . (fem F;esas - 9
Ensul Meci P Sistrade
IndUstria metallrgica de base Metalocar Wedo Technologies
Producéo e Distribuicdo de Energia Tejo Energia cTT
Eléctrica EDP Inovagéo Comunicagéo Estoril Sol Il
Equipamentos para producgédo de energia  Martifer PT Inovacéo
Calcado Aerosoles 5 5
Exploracéo e manutengao
Mobilidrios e suas caracteristicas Vicaima de infra-estruturas de Brisa
transporte
Producao de moldes SET (Iberomoldes)

A caracterizacdo da amostra é efectuada de acantovérios parametros (cf. Quadro 6),
sendo eles, as variaveis estruturais das empriestistria a que pertencem; intensidade de
capital humano; inovacdo e comércio externo. Relatente a cada parametro, demos
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especial enfoque a varias areas importantes queitper detalhar e pormenorizar a amostra
existente. No caso das variaveis estruturais, fosanidade da empresa e a percentagem de
capital estrangeiro detido. No que concerne aonpetré industria (cf. Quadro 6), realizamos
uma caracterizacdo de acordo com um conjunto vatagnte restrito de sectores: inddstria
transformadora, servi¢os, constru¢do, comércinspartes, comunicacgao, electricidade, gas e

servicos, agricultura, florestacéo, pesca e naecifsmdo (Quadro 6).

Quadro 6: Caracterizacdo das empresas respondentes

) Total da
Parametros Areas analisadas Questdao Amostra
(n=70)
o Dimensé&o (n° trabalhadores) Q2 809
Variaveis Idade empresa (anos) QA 27.0
estruturais ) P ) ’
Capital estrangeiro (%) Q3 8.0
Industria Transformadora Q1 42.9
Servigos Q1 28.6
e Construgdo Q1 7.1
Industria (% L. . .
total) Comércio Grossista e Retalhista Q1 7.1
Transportes, Comunicagoes, Electricidade, Gas ecBsr8anitarios Q1 2.9
Agricultura, florestacéo e pesca Q1 14
N&o especificado Q1 10.0
Capital Engenheiros no total (%) Q2 26.0
Humano Trabalhadores com mais de 12 anos escolaridadeaiq%o) Q2 47.3
Intensidade em 1&D (1&D no total das vendas) (%) Q3 7.3
Organizacao da 1&D(% total das empresas) Q5
N&o existe actividade de I&D Q5 15.9
Inovacéo A actividade de 1&D esté organizada através deegtog Unicos Q5 42.0
A actividade de 1&D esta organizada através de rdepentos Q5 39.1
Os departamentos de | (Investigacao) e de D (Desamento do produto) Q5 59
séo independentes '
Exportacdes no total das vendas (%) Q3 28.6
Principais mercado$% total empresas) Q4
Domeéstico Q4 90.0
Comércio Europa Q4 58.6
externo Américas Q4 21.4
Asia e Ocednia Q4 4.3
Africa Q4 30.0
Global Q4 7.1

Em relacdo ao capital humano, apuramos o totalnderdeiros e o total de trabalhadores
com mais de 12 anos de escolaridade. No parame&aegpeita a inovacdo, optdmos por
caracterizar a intensidade de 1&D existente, assomo 0s Varios tipos possiveis de

" As empresas que surgem ao longo da analise ecagiti dos resultados, sdo organizacdes que ndo se
opuseram em figurar como exemplos-tipo de empmsase enquadram em cada um dos modelos de inovagédo
— fechada, intermédia ou aberta. Importa ressagwvarno Quadro 5 apresentamos e categorizamos pse'sas
estudos de caso’ com recurso ao sector de actidiachinante (inddstria transformadora versus sesyie area

de negdcio actuante - sendo esta classificacaopuaisenorizada para cada entidade mencionada.

22



organizacdo da I&D. Por fim, o parametro do conwérekterno da especial énfase as
exportacdes no total de vendas e aos principaisatdes e clientes.

4. O Modelo de inovagao aberta em paises de desdmiwnento tecnoldgico intermédio.

Uma aplicacéo empirica ao caso Portugués

Em relacdo a perspectiva dtlizacdo ou absorcdo de conhecimento/tecnologideenos—
seccdo B do inquérito - seleccionamos 4 questdeseclhque permitem aferir o grau de
abertura das empresas, no que respeita a utilizagatecnologias externas. Através do
Quadro 7, elaboramos uma analise descritiva entaelaos 4 temas (questbes-chave)
seleccionados, 0 que nos permite observar a pag@Entpara cada tipo de resposta, assim

como as Figuras 3-6.

Quadro 7: Resultados sobre a absorcao de conhecineftecnologia externos

Empresas

Tema Tipo de resposta Figuras
em % do total
g Vital para o negdcio. 42.9
Frocun e sasco de -
tecnologias externas Aquisicdo esporadica. 41.4 Figura 3
Sem recurso a tecnologia externa. 8.6
Praticas para procurar Politica explicita. 12.9
CELLIIACH I L[E Funcionamento caso-a-caso. 60.0 Figura 4
externas Inexisténcia de qualquer politica. 229
Mudanga rapida dos requisitos das tecnologias/posdu 471
no mercado. '
Principal situacio para Mudancas ao nivel da concorréncia. 20.0
adquirir tecnologias ~ Factores de custo. 5.7 Figura 5
externas Colaborag¢éo com outras empresas de I&D. 0.0
Colaboragéo com outras empresas em I&D. 14
Outros. 20.0
Desenvolvimento de produtos radicalmente novog@aa 443
de conhecimento novo. '
Principais objectivos Melhorias no produto. 38.6
para adquirir Utilizac&o de tecnologias/solucdes ‘bem experindadga 27.1 Figura 6
tecnologias externas  aquisic&o de tecnologia que apoie a fungéo de I&D. 114

Aquisicdo tecnologica para apoiar as necessidades

secundarias da funcéo de I&D. 10.0

Legenda: Modelo de inovagéo aba déitwde inovagao interméaia Modelo de inéeafechada

23



A utilizacdo de tecnologias (e ‘ ‘ ‘ ‘
conhecimento) externas € vital parg o 4
negoécio

As vezes adquire-se tecnologia exte 41

2,9

|
|
|
l
|
Completamente 8,6 |
l l
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
%
Figura 2: Satisfacéo dos requisitos tecnolégicosravés da 1&D interna
T T T
Quando os requisitos das tecnologias/produtos mugatm . . . 471
rapidamente no mercado
4 | | |
Quando ha mudancas a nivel da concorréncia (ngves izo 0: :
concorrentes, desenvolvimento de redes) |7 |
1 o :
Outros | 20,0 | |
1 L :
| | |
Devido a factores de custEI 5.7 : : :
1 L :
Colaboragdo comoutras instituicGes em I&@ 14 | | |
1 L :
| | |
Colaboragdo comoutra empresa em 1&B.0 ! ! !
| | |
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Figura 4: Principal situacdo para adquirir tecnologas externas

Funcionamos caso-a-caso, ndo tendo uma
politica explicita

Nio procuramos tecnologia
externa’direitos de propriedade

Sim temos uma politica explicita

60,0

k¥
k¥
O - T,

30

kL]

40

Lh

60 70

Figura 3: Praticas para procurar e adquirir tecnologias externas

O desenvolimento de produtos radicalmente nov

‘ 44,3

criagdo conhecimento totalmente novo

Melhorias no produto

A utilizacéo de tecnologias/solugées “be

experimentadas”

Aquisicéo de tecnologia que apoie a nossa fun¢go

central de 1&D

‘ 114

Aquisicao tecnoldgica que apoie as necessidadgs

10,0

secundarias na nossa fungao de 1&D

10 15

20

25
%

30

35

40 45

Figura 5: Principal objectivo para adquirir tecnologias externas
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Em relacdo a procura e aquisicdo de tecnologiaresteoncluimos que esta accéo € vital
para 42.9% das empresas, sendo que 41.4% adqopoeéisamente tecnologia externa. Por
conseguinte, devido a importancia que € demonstnadaquisicdo de tecnologia externa,
60.0% das empresas adquirem estas mesmas tecsatagigsticamente, sendo que apenas
12.9% tém, para tal, uma pratica institucionalizakaduas principais situacdes que levam as
empresas a procurarem e adquirirem tecnologia rexteéo as rapidas mudancas dos
requisitos das tecnologias e produtos no mercadol¥d) e as mudancas ao nivel da
concorréncia (20.0%). Por fim, os principais ohje apontados pelas empresas ao
incorrerem nesta pratica sdo o desenvolvimentoragupos radicalmente novos e criacdo de
conhecimento novo (44.3%), as melhorias no pro{®6%) e a utilizacdo de tecnologias

‘bem experimentadas’ (27.1%).

Combinando as respostas sobre procura e aquisgéecdologias externas e as praticas
utilizadas para tal, elabordmos um indice que rermipe aferir o grau de abertura das
empresas analisadas nesta dimensdo. Na Figurareseatamos o indice de abertura em
relacdo a perspectiva de utilizacdo de conhecimerternologia externos. Através de uma
escala gradativa indicada pelas setas (passagelmatjclo modelo mais fechado de inovacgao
para 0 mais aberto), é possivel aferirmos a peagent de empresas afectas a cada ‘modelo’,

assim como, casos empresariais exemplificaflvos.

Modelo de Modelo de
bovacio wa WA W ) T T . U
Fachada r 4 4 P4 4 p F 4 F 4 4 Aberta
A, F - AT s i d a e
B ]
43k 12950 i1t 86t ity
Dezcle Wada Viczima, Brisz, Martifsr, Motz Enzil,
Technologies, 2ET Asrgzales, CTTL Enzul Mxi,
Tzjo Ensrpiz {Theromaldes) Zistrade, Estoril S0l IOL,
Merlacar BT Inovagda,
EDP Inovagin

Figura 6: indice de abertura sobre a utilizacdo deonhecimento e tecnologia externos

Com recurso a Figura 7, é possivel concluirmos apenas 10% das empresas tém um
modelo de inovacdo aberto no que respeita a alisdg;ecnologia e conhecimento externos.
Por outro lado, apenas uma reduzida percentageemgessas (menos de 20%) tém, na sua

génese, um modelo de inovacédo fechada.

8 Apenas referimos as empresas que havendo respoadiihquérito acederam constituir ‘casos de estudo
autorizando a divulgacdo do respectivo nome.
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Em relacdo a uma outra perspectiva de andlise, a twdamsferéncia de
conhecimento/tecnologia para outras organizacoéssam seleccionadas 4 questdes-chave
que nos permite aferir sobre as caracteristicamaelo de inovacdo (abena. fechada)
adoptado pelas empresas. Através da elaboracdoallr@)8, expomos quais as percentagens
obtidas em cada tipo de resposta, mediante a tEm@tbposta, assim como a possibilidade
de visualizacdo dos graficos correspondentes (&g@8rl11). Desta forma, em relacdo a
tematica da transferéncia de tecnologia para oongenizacdes, 77.1% admitem nao haver
emergéncia de ‘tecnologia excedentaria’ que passdisponibilizada a outras entidades. Das
empresas da amostra, 17.1% comercializam uma giertecnologia excedentaria’ que surge
inevitavelmente e apenas 5.7% atribuem importavitéh a este processo. Relativamente a
gestdo desta mesma tecnologia, 12.9% das empr@sasrdam que estas se encontram em
stocka espera de uma oportunidade interna para seikradds, sendo que apenas 7.1% a

comercializam de forma casuistica.

Quadro 8: Resultados sobre a transferéncia de contienento/tecnologia para outras organizacdes

Empresas (em

Tema Tipo de resposta % do total) Figuras
o Vital para o negdcio. 5.7
Transfere_nua de A ‘tecnologia excedentaria’ surge inevitavelmermtedendo .
tecnologia para o Figura 8
SN uma parte ser comercializada.
outras organizagdes.
Nao emergéncia de ‘tecnologia excedentaria.’ 77.1
Politica explicita - Os potenciais compradoresm@curadas
B j activamente. )
Gestao da tef:r)ollogla Funcionamento caso-a-caso. 7.1 Figura 9
excedentaria : :
As tecnologias estdo a espera das necessidadespiasa 12.9
para mais tarde serem utilizadas. )
Obtencao de lucros extra. 14.3
O potencial sucesso dos produtos cresce a mediglaosu
Principais objectivos outros melhoram as suas tecnologias e produtosesest 5,7
para vender baseados. Figura 10
tecnologias Reciprocidade na entrada de tecnologias de outras 43
organizacgoes. )
Outros. 29
Formas utilizadas Uma pessoa em particular/grupo de pessoas. 7.1
para encontrar Utilizac&o de servicos intermédios. Figura 11
potenciais Sem definicdo do processo de venda. 14.3
compradores
Legenda- Modelo de inovagao abfll dewde inovacao interméc Modelo de in&eafechada.

Os principais objectivos na venda de ‘tecnologiaedentarias’ sdo a possibilidade de obter
lucros extra (14.3%) e o aumento do sucesso intermanedida em que ha melhorias nos
procedimentos das outras empresas (5.7%). Porefimyelacdo as formas utilizadas para
encontrar potenciais compradores, 14.3% afirmamen&iir qualquer definicdo do processo,

sendo que apenas 7.1% tém uma pessoa ou grupssimpeesponsaveis por essa funcao.
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N&o emergiram quaisquer nov4
“tecnologias excedentarias”

A “tecnologia excedentéria” surge

inevitavelmente porque apenas uma pg
das tecnologias emergentes podems|

comercializadas
O desenvolvimento de tecnologias ¢
direitos de propriedade para o exterio

central no nosso modelo de negécig-

1
I
I
|

77,1
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

70 80

Obter lucros extral

14,3

O potencial sucesso dos nossos produtos cregce2
medida que os outros melhoramas nossas ,
tecnologias e os produtos nestes baseadog

Reciprocidade na entrada de tecnologias de outras
organizagdes '
|
|
|
QOutros objectivos ,

o

Figura 9: Principais objectivos em vender tecnologis

14 16

As tecnologias estdo a espera das
necessidades da empresa para mais t
serem utilizadas

Os potenciais compradores de tecnolog|
sdo procurados activamente pela emprg

As tecnologias séo oferecidas para]
entidades externas de forma casuistig
medida que as tecnologias aparece

arde

N&o ha qualquer definicdo do processo|de
venda/pessoas responsaveis

14,

Estao definidos uma pessoa em
particular/grupo de pessoas responsayeis

pelo processo de venda

Utilizac&o de servigos de intermediario8.0

14

Figura 10: Formas utilizadas para encontrar potenais compradores
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Combinando os temas e os tipos de resposta redsrantransferéncia de tecnologias para
outras organizacdes e formas utilizadas para get@cnologia excedentéria’, elaboramos um

indice que nos permite aferir qual o grau de abedas empresas nesta dimensao.

Na Figura 12 apresentamos o indice de aberturakagéo a perspectiva tiansferéncia de

conhecimento e tecnologia para outras organizacdAssemelhanca do esquema anterior,
apresentamos uma escala crescente do modelo dac@moydo mais fechado para o mais
aberto) que nos permite apurar a percentagem deesagpem cada fase do modelo (fechado,

intermédio, aberto), assim como casos exemplifioatde empresas.

Desta forma, concluimos que existe uma percentageito reduzida (11.4%) de empresas
gue tem um modelo de inovacdo aberta na perspeatdiieansferéncia de conhecimento e
tecnologia para outras organizacdes. A grande ragior.1%) tem um modelo de inovagéo
fechada, o0 que revela, a partida, pelo menos, winacansciencializacdo para os eventuais

retornos de uma adequada gestdo das ‘tecnologiadentarias’.

Modelo de Maodelo de
Inovacio ! T T T =, R o we. Inovacio
'-_' }"' l._ X " X i .': l._ X .': '-_' }"' Y b,
Fechada 4 F 4 4 4 2 i 4 » 4 Aberta
I
18 1148 438 T8 L
Martifer Motz Asrozales, BT ZET Brisz, Tsja Tierade
Engil, Ensul M, Inovagia, Wada {Teeromoldas) Ensraiz,
Eznasil Zol I, Technalezizs Mefalacar
Viczims, Oarle,
EDP Inovagda

Figura 11: indice de abertura sobre a transferénciale conhecimento e tecnologia para outras
organizacfes
Para aferirmos qual o grau de abertura, em terrageatesso de inovacéo, das empresas da
amostra, elaboramos um indice que combina as pdrgEEdimensdes datilizacdo de
conhecimento e tecnologia externog transferéncia de tecnologia para outras

organizacoes

Combinando as varias respostas possiveis em caddosniemas propostos pelas duas
perspectivas anteriormente referidas, obtivemasdié global. A Figura 13 representa uma
evolugcédo crescente do modelo de inovagao fechada @anodelo de inovacdo aberta,

apresentando, para tal, a percentagem de empraszeda estadio, assim como exemplos de
organizacdes. Com modelos de inovacdo mais fechthoss empresas como a Prosegur

(2.9%) e a Oracle (4.3%). Mais de 35% das emprésammostra demonstram ter adoptado
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um modelo de inovacdo mais intermédio como s&o as®sc da Martifer, CTT, Wedo
Technologies, Tejo Energia, Mota Engil, Ensul Mé&storil Sol Ill e EDP Inovacéo.

E interessante notar que empresas de sectoregraditonais - Aerosoles (Calgcado), SET,

do Grupo Iberomoldes (Moldes) e a Metalocar (Metedoanica) - e de sectores ditos mais
high tech nomeadamente relacionados com as tecnologiadatenacdo e comunicagéo — PT

Inovagéo, Brisa e Sistrade - partiiham modeloshdeacao relativamente abertos.

Modelo de Modelo de

Inovacio Inovacio
ol D 2D 2D D 2D D B D R

3% ERL 10t 30t 14380 114% ERL T 188 13%
Prozzgur Drzcle RTL Vicaima Nlamifar, Mata Engil, Astosgles, BT Metalocar Eistrads
CTL, Ensul Mz, SET Inovagd
Weda Estoril 30l {Theramal o,Brisz
Techualog ILEDR dzs)
ies, Teja Tnavagi
Engrziz

Figura 12: indice combinado sobre a utilizac&o e ainsferéncia de conhecimento e tecnologia

Sistematizando a figura anterior numa escala nedsizida (cf. Figura 14) — modelo de
inovacao muito fechado, fechado, intermédio, aberuwito aberto — concluimos que metade
das empresas da amostra apresenta um modelo égegdwofechada, 24.3% apresentam um
modelo de inovacgdo intermédia, e 25.7% um modelandeacéo aberto e muito aberto.
Importa destacar que apenas 10% das empresasapraticn modelo de inovacdo muito
aberta, como é o caso da PT Inovacéao, Brisa eaBésttanto na perspectiva da absorcdo de
conhecimento e tecnologias externos, como na #&edgfia para outras organizagoes.
Salientamos que as empresas anteriormente menagraamo adoptantes de um modelo de
inovacdo muito aberta, actuam no mercado dos ssrviguito associados as tecnologias de

informacé&o e comunicacao.

Meodelo de Modelo de Modelo de Modelo de Modele de
InovacioMuito Inovacio Inovacao Inovacio Inovacio
Fechada Fechada Intermedia Aberta Muito Aberta

Mota Engil,
Enszul Meci,
E:ztoril Sol IIT,
EDP Inovacio,
Aerosoles,
SET
{Theromoldes)

Martifer, PE
Inovacio,
Brisa,
Metalocar,

Sistrade

Prosegur, RTL, CTIT, Wede
Dracle Vicaima Technologie
s, Tejo
Energia

Figura 13: Categorizacdo da amostra através de difentes graus do modelo de inovacao
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O resultado global supra mencionado revela umaabadesdo e adopcado das empresas
portuguesas mais inovadoras ao modelo de inovdigitaa De facto, podemos constatar pela
Figura 15 que metade das empresas da amostrardprese modelo de inovacao fechado,
tanto na perspectiva da absorcdo como na de tréansfa de conhecimento e tecnologia.
Apenas cerca de um quarto das empresas tem um ondedhovacdo aberta intermédio,
justificado essencialmente pela parte da absorgdeaologia (e ndo pelo da transferéncia de
tecnologia e conhecimento para outras organizacdks) restantes empresas (25.7%)
apresentam um modelo de inovacédo aberta nas disgeptivas. Neste Ultimo grupo constam
empresas de sectores tdo diversos como o dos (Bstosil Sol IIl), Calgcado (Aerosoles),
Metalomecanico (Metalocar), Moldes (SET - Iberoresll Construcdo, Engenharia e
Infraestruturas de Transportes (Mota Engil, EnseciMBrisa), Energia (EDP Inovacao), e
Tecnologias de Informacao (PT Inovacgao, Sistrade).

Modelo de Inovacdo Fechada , Modelo de Inovacdo Intermedia , Modelo de InovacidoAberta

Prosegur, Oracle, Martifer, CTT, Wedo Mota Engil, Ensul
RTL, Vicaima Technologies, Tejo Meci, Estoril Sol I,

Energia EDP Inovacia,
Aerosoles, SET
(Iberomoldes), PT
Imovacdo, Brisa,
Metalocar, Sistrade

Figura 14: indice reduzido sobre a utilizaco e trasferéncia de conhecimento e tecnologia

Ainda que estes resultados sejam relativamente@nanges com a percepg¢ao que as empresas
tém sobre o respectivo modelo de inovacdo (cf. reigl6), as empresas da amostra
sobrestimam o grau de abertura do seu processmdaciao - apesar de 37.1% das empresas
considerarem ter um modelo de inovacdo aberta cpratica implementada nas suas
organizacgles e estratégias de negdcio, apenas 2&nTétectivamentem modelo aberto de

inovacao.

Modelo Aberto;

0
% 37,1

[ [ [ [
| | | |
| | | |
| | | |
I I I I
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 15: Praticas do modelo de inovacao abertapercepcao das empresas
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Uma outra perspectiva analisada no ambito do maoaledoto de inovacao a participacdo
das empresas em projectos de I&D financiada poriéaties publicas como o Governo e a
UE. Sao aqui referidas e analisadas trés questdgs-Qaiadro 9) que permitem aferir qual a
tendéncia das empresas no que concerne a paréicipaste tipo de projectos e a respectiva

relacdo com o grau de abertura do respectivo modelo

Quadro 9: Resultados sobre a participacdo em projéas de 1&D financiada por entidades publicas

Empresas

Tema Tipo de resposta Figura
P P (em % do total) 9
L Participacdo em projectos de 1&D conjuntos entreresas
Participagao em universidades/organizacdes de investigacéo. Figura
projectos de 1&D Participacdo em projectos exclusivamente da empresa 30.0 17
financiada L - bl L :
Sem participagéo. 41.4
Vantagem financeira. 41.4
Principais objectivos Ganhar conhecimento que apoie actividades de |&&nas. 243
associados a Aprender com outras organizagdes. 18.6 Figura
participagéo em ‘Marketing’ do conhecimento. 5.7 18
projectos financiados Recrutar colaboradores qualificados. 22.9
Outros. 0.0
A proteccéo é dificil porque estdo muitas parte®kidas. 18.6
Desafios resultantes o proteccaio é dispendiosa/consome muito tempo. 11.4 Figura
da colaboracdo em . )
Desacordo entre os participantes de um projecto. 11.4 19
1&D
Outros. 29
Legenda- Modelo de inovagéo abfll detmde inovagao interméc Modelo de in&eafgchada.

Relativamente a participacdo das empresas em twejde I&D financiada, concluimos que
41.1% né&o participa, 31.4% participa em conjuntm cautras empresas, universidades e
organizacfes de investigacdo e 30% participa ur@ngrpara projectos da propria empresa.
Os principais motivos apontados pelas empresasepaeredarem por este tipo de projectos
sdo a vantagem financeira (41.4%), a possibilidddeobter conhecimento que apoie
actividades internas de I&D (24.3%), a possibilelate procederem ao recrutamento de
colaboradores qualificados (22.9%) e a aprendizagem outras organizacdes (18.6%).
Porém, impdem-se varios desafios: a proteccéo iiel dquando do surgimento de uma
nova tecnologia ou conhecimento, uma vez que esifias partes envolvidas (18.6%), o
facto de a proteccdo ser bastante dispendiosaumimdo varios recursos (11.4%) e o

desacordo entre os varios participantes do proj@did%).
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41,4

N&ao

Sim, para projectos de 1&D;
conjuntos entre empresas
universidades/organizacdes

de investigacao

Sim, para projectos
exclusivamente da empre

45

Figura 16: Participacdo em projectos de 1&D financada

T
Vantagem financeirg | 41}4

i | | | | | | | |
Ganhar conhecimento que apoie actividades— ‘ ‘ ‘ |;24 3; ! !
de I&D internas ‘ ‘ ‘ ‘ : ' : : :
I I I I | | | |
Recrutar colaboradores qualiicadgs |2?,9 L
7 | | | | | | | |
Aprender comoutras organizacd¢s__________|186, | |
i | | | | | | | |
| | | | | | | |
“ H ” H | | | | | | |
Marketing” do nosso conhecimentp___]5.7' ' ' ' 11
— | | | | | | | |
| | | | | | | |
Outros |0.0 I I I I | | |
| | | | | | | |
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%

Figura 17: Principais objectivos associados a padipacdo em projectos

financiados

A proteccao é dificil pois hdo muitas partes enidals
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Desacordo entre os participantes de um proje

|
Outros desafios 2,9:
3
4

o 1--------

,0
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Figura 18: Desafios resultantes da colaboracdo er&D
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5. Conclusdes

A inovacdo é uma das tematicas que tem sido, carlanais, alvo de destaque na literatura
recente, sendo vista como uma solucdo sustentavalgdiferenciacdo empresarial. Desta
forma, novas formas de gerir a inovacao tém vindonargir decorrentes da concorréncia
cada vez mais crescente a nivel mundial. E nestexio altamente competitivo que surge
um novo modelo de inovacgdo ‘disruptivo’ — o modde inovacdo aberta (Chesbrough,
2003).

Com recurso a uma analise bibliografica de carigieoa levada a cabo para este projecto de
investigacdo cientifica, constatdmos que os estuehllizados, até a data, subordinados ao
tema Inovacdo Abertaincidem, essencialmente, sobre empresas locatizada paises de

fronteira tecnoldgica. Falamos de realidades comoEWA, a Finlandia, a Suécia, a

Alemanha, a Holanda, o Reino Unido e o Japao. @weguinte, 0 nosso contributo pretende
colmatar uma falha existente em termos de litematna medida, em que se foca sobre
empresas localizadas num pais de desenvolvimemaolégico intermédio, Portugal.

Seleccionamos uma populacédo de empresas com daméericas inovadoras (para os padroes
portugueses), dispersas por diversos ramos deidactey desde os mais tecnologicamente
avancados até aos designados tradicionais. Lev@moabo um estudo eminentemente
empirico, focado sobre a realidade empresarialugoesa, com fortes caracteristicas de

desenvolvimento tecnoldgico intermédio (Amarallgt2z002; Nunes, 2002).

Constatdmos que, no seio da amostra das (70) emspflesalizadas em Portugal com

dindmicas de inovacdo relativamente importantesicg® dessas empresas adoptam
efectivamenteo modelo de inovacdo aberta. Em concreto, apesi@a @e um quarto das

empresas inquiridas implementou este modelo naestratégia de inovagao/negocio. Por
outro lado, o modelo de inovagcdo aberta estd muae disseminado na perspectiva de
absorcdo de conhecimento/tecnologia externos, ammseq40% das empresas inquiridas a
reconhecer a sua utilizagdo, comparativamente coperapectiva da transferéncia de

conhecimento/tecnologia para outras organizacosts @tima perspectiva ndo é, de todo,
uma pratica sistematica das empresas portuguegaisidas, uma vez que, menos de 10%,
disponibilizam a sua ‘tecnologia excedentaria’ #&ramiorganizacdes. Este resultado podera
indiciar a falta de sensibilizacéo para o poteretanomico da disponibilizagéo a terceiros de
tecnologias criadas internamente, o que obviameqggra uma diferente organizacdo/gestéo

das actividades de I&D, em patrticular, e de inovaeén geral.
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Concluindo, qualquer que seja a perspectiva do lonatke inovacdo aberta considerada, as
empresas localizadas num pais de desenvolvimeotwlégico intermédio tendem, em
média, a partilhar um modelo de inovacéao relativeéméechado, quando comparados com

empresas localizadas em paises de desenvolvineamoldgico avancado.
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