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Recomenda-se vivamente que nio seja feito ‘corte-e-cola’ dos powerpoints das
aulas na resposta as questdes formuladas. Pretende-se que, usando as
informacoes disponiveis, os alunos respondam por palavras proprias,
demonstrando uma efectiva assimilacdo da matéria estudada.

TELEMOVEIS E COMPUTADORES DEVERAO ESTAR DESLIGADOS

|

Responda, por favor, as trés questdes seguintes, utilizando para cada uma 45
linhas no maximo':

1. ”The coexistence of cooperation — a necessary condition for creating value-
and competition — an incentive to innovate, but a threat to the capacity to capture
value- have also been at the heart of the international alliance literature”.

(Juan Alcacer, John Cantwell & Lucia Piscitello, ‘Internationalization in the
information age: A new era for places, firms, and international business networks?,
Journal of International Business Studies, 47(5),2016, pg. 506)

a) Analise criticamente o excerto acima.

b) Explique, a luz do que estudou sobre o papel do paradoxo na Gestdo da
Inovagdo, como € que a cooperagdo pode coexistir com a concorréncia.

¢) Indique, justificando, dois outros paradoxos estudados no curso relacionados
com aliangas e relacionamentos para gestao da inovagao

d) Explique, justificando, quais sdo, em sua opinido, os trés principais factores
de insucesso nas aliangas de base tecnologica.

! Cotacdo: 4,5 valores cada.



2. “[A empresa dinamarquesa] Novo Nordisk, the world’s largest maker of insulin,
has made a €2.6bn bid for Belgian biotech group Ablynx, as part of a strategy to boost
flagging performance in its haematology [hematologia] and hormone treatments
division. Within hours of the unsolicited approach being publicly announced by Novo
on Monday, the 4blynx board issued a statement saying it had rejected the offer. The
company added that the board had “unanimously concluded that the proposal
fundamentally undervalues Ablynx and its strong prospects for continued growth. [...]
The “challenge” for Novo lays in the need to boost [estimular] its broader biopharma
offering which was “not growing to the same speed”, partly due to competition from
the launch of a rival haemophilia treatment by Roche [F. Hoffmann-La Roche AG is a
Swiss multinational healthcare company]. “We need to bolt [juntar, resolver,
aparafusar] something on and the optimal place for us to do that is in the rare bleeding
[hemorragia] disorders space,” he added.”

(Financial Times, 8 January 2018)

a) Indique quais as principais razdes que terdo levado a Novo Nordisk a fazer esta
oferta de compra.

b) Nao seria preferivel a Novo Nordisk apostar no desenvolvimento interno de
novas moléculas no ambito do seu departamento de hemofilia? Justifique a sua
resposta, tendo em conta a matriz de Roberts & Berry..

¢) Quais sdo os principais problemas suscitados pelas aquisi¢des como forma de
aquisi¢do de conhecimentos? Justifique a sua resposta.

d) Indique brevemente quais sdo as principais semelhancas e diferencas entre este
caso ¢ o da Alza & Ciba-Geigy.

3. “Sem a T.S.F. de Famalicdo ndo havia perfumes nos frascos da Dior e da
Chanel. As maquinas que enchem os frascos de perfume da Dior, Chanel ou Christian
Lacroix saem daqui. A empresa faz, também, valvulas para centrais que produzem
eletricidade a partir de energia nuclear, faz pegas para maquinas da industria alimentar
como aquelas em que entra o granulado de plastico e sai uma embalagem de iogurte,
produz ferramentas para a montagem de pegas nos avides. As suas competéncias
servem, ainda, as maquinas que fazem pneus ou caixas de cartdo e o negocio dos
armazéns automaticos. [...]

O limite da oferta estd nos oito metros de comprimento e trés metros de largura. O
objetivo ¢ fazer pecas cada vez maiores, de uma so vez, trabalhar “de forma mais
rapida, com maior precisdo e ganhos de produtividade”. “Sabemos que a concorréncia
nas pecas pequeninas ¢ grande. NOs ndo queremos ir por ai”, explica o administrador.
[...]. A experiéncia mostrou a 7.S.F. que as vantagens lusas neste negocio passam,
essencialmente, pelas competéncias linguisticas, a abertura para resolver problemas, a
flexibilidade, o respeito pelos prazos de entrega. E ser competitivo significa, também,
ter as maquinas mais versateis do mercado, trabalhar o ferro com precisdao




milimétrica, cumprir prazos de entrega, tratar os clientes como parceiros de longo
prazo.

Nesta metalurgica, o foco esta na produ¢do e nao no desenvolvimento da solucao. Por
isso, esta ¢ uma empresa “dedicada a prestacdo de servigos”. A tendéncia, diz Pedro
Sousa, ¢ haver cada vez mais gabinetes de estudo onde os clientes entregam o
problema. Estes gabinetes desenvolvem a solugdo e, s6 depois, entra em cena quem
produz, o que significa, muitas vezes, trabalhar em didlogo, “ajudar a encontrar a
melhor solu¢do”. Toda a produgdo ¢ dedicada a pegas Uinicas, a maquinas especiais, a
pequenas séries até¢ 40 unidades.

Na carteira de projetos, uma das novidades ¢ a parceria na area de Investigacdo e
Desenvolvimento com o INEGI — Instituto de Ciéncia e Inovagcdo em Engenharia
Mecdnica e Engenharia Industrial [O INEGI ¢ um Instituto de novas tecnologias,
situado na interface Universidade — Industria e vocacionado para a realizagdo de
atividade de investigagdo e de inovacdo de base tecnologica, com origem na
Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto (FEUP)] para fazer uma maquina
que solda por friccdo de materiais diferentes, como o titanio e aluminio. Serd a
primeira maquina criada pela empresa.”

(Expresso, 10 de Fevereiro de 2017)

a) Como caracterizaria a competéncia nuclear da T.S.F.? Justifique a sua
resposta.

b) Tendo em conta o texto acima, ndo lhe parece que a empresa se dispersa por
excessivas areas? Justifique a sua resposta.,

c) Indique, justificando, como classificaria, na terminologia que estuddmos em
Gestao da Inovagao, a “parceria” com o INEGI.

d) Indique quais sdo, em sua opinido, os dois principais riscos que esta “parceria”
pode envolver.

I

Leia com atencio caso seguinte e responda as questoes formuladas’:

“Caneleiras 4.0 de Viseu goleiam a concorréncia. Ronaldo e outros galacticos

preferem as caneleiras personalizadas de uma marca de vanguarda com a ambigao de
se impor no jogo global.

Esta ¢ uma pergunta para uma crianga de seis anos. Qual a parte do corpo mais
valiosa de Ronaldo, Messi, Neymar ¢ demais artistas da bola? As pernas, é claro. A
mesma resposta chegaram, em 2010, Filipe Simoes e Rui Pina, dois amigos de Viseu,
estranhando que o ativo mais precioso dos galacticos estivesse protegido com um

pedaco de plastico com esponja. A ideia de uma protegdo personalizada na zona da

2 Cotacdo: 6.5 valores.



canela foi o pontapé de saida de um sonho que evoluiu, sete anos e €2 milhdes depois,
para um neg6cio emergente de vocacdo planetaria e um feliz exemplo de inovagdo

portuguesa na industria 4.0.

A SAK (Security Against Kicking) bebe da mesma perfeicdo de Ronaldo e, como ele,
quer tornar-se o melhor do mundo nas caneleiras que produz. “O truque é reduzir o
risco de lesdo e melhorar o conforto do atleta”, resume o presidente executivo, Filipe
Simdes. A SAK lida com as estrelas mais famosas da galaxia futebolistica e, no
ambito de parcerias comerciais, ja digitalizou e protegeu as pernas dos jogadores dos
principais clubes europeus. Com um produto que goleia a concorréncia, o designio ¢
potenciar “uma marca € uma empresa a escala global”, disputando o mercado de 260

milhdes de praticantes registados pela FIFA.

O que distingue a SAK das caneleiras tradicionais? Uma protecdo indestrutivel
conferida por um material a base de polimeros e um modelo personalizado ajustado a
perna que funciona como uma segunda pele. A caneleira ¢ até a prova de bala: o
material que usa é aplicado na industria militar e aerondutica. O segredo estd “no
processo de digitalizagdo, que permite uma caneleira a medida, segura e confortavel e
na ergonomia que absorve o impacto e distribui a energia por uma area alargada”,

responde Filipe.

O scanner instalado numa plataforma rotativa que gera em 25 segundos o modelo
tridimensional tem viajado pelos principais clubes europeus — o Sporting ¢ o mais
recente parceiro de uma lista que ja contava com o Benfica e com o FC Porto. Os dois
clubes celebraram em Novembro parcerias com a empresa de Viseu. O resultado “é
uma caneleira de ultima geragdo, leve, robusta e inquebrdvel”. Nos modelos
tradicionais, de plastico rigido forrado com esponja, a energia da canelada fica

concentrado no ponto de impacto, potenciando as lesdes.

Filipe e Rui nunca jogaram futebol. Despertaram para o negdcio pelo lado do estimulo
tecnoldgico. Rui, com formagdo na area dos materiais exercitava com fibras de
carbono em alternativa ao plastico. Filipe, especialista em robotica e modelagao 3D,
escrutinava solugdes para um produto a medida. A dupla j4 desconfiava que a
industria desportiva subestimava as caneleiras (de uso obrigatério) por serem um
adereco tapado pelas meias, quando um estudo de um investigador americano

concedeu sustentacdo cientifica a sua visdo empirica. A investigacdo concluia que os



futebolistas “usavam caneleiras de reduzida qualidade que conferiam uma falsa

sensacdo de seguranga”.

Além disso, geravam desconforto “ao ponto de haver futebolistas que preferem usar
uma placa de cartdo para dar a ideia que estdo protegidos”, diz Filipe. No inicio, a
dupla recorreu a moldes de gesso e a amigos do futebol amador, antes de um “gesto
atrevido” mudar o rumo do jogo. A equipa médica da Sele¢do Portuguesa levou a
sério a inovacdo e validou uma apresentacio da SAK num dos estidgios. Quem
experimentou os modelos por medida ficou fregués e recomendou o produto nos seus

clubes.

Em videos de balneédrio que circulam pelas redes sociais é possivel ver Ronaldo,
Pogba ou Drogba com caneleiras SAK na mao. Mas, quando a conversa com Filipe
descai para o nome de estrelas que usam a marca, o empresario responde com clubes.
Porque os galacticos das bolas de ouro tém ligagdes e contratos de exclusividade com
as Nike e Adidas desta vida. Hulk é o unico famoso com que a SAK conta para dar
visibilidade & marca. Na promogao interna, a marca vai apostar em jovens promessas

do futebol portugués.

Quanto a clubes, a lista ¢ longa e cintilante: Real Madrid, Chelsea, Juventus,
Barcelona ou os rivais de Manchester sdo alguns exemplos de uma extensa lista. De
entre as 24 selecdes que disputaram em Franga o ultimo Europeu, “// delas contavam
com atletas que usam a marca”, diz Filipe, para confirmar a notoriedade do seu

produto.

O desafio atual da SAK ¢ democratizar as suas caneleiras e impulsionar as vendas no
retalho. Quem quiser um modelo a medida pode recorrer ao scanner instalado em
mais de 100 lojas de 17 paises. Uma solu¢do menos rigorosa passa por enviar uma

fotografia das canelas para a sede da SAK.

Quem se contentar com uma solugdo simplificada, pode reduzir a personalizagdo a
decoragdo da caneleira. E aqui reside um terceiro fator de sedug¢do. Um fator que
apela ao lado emocional ou supersticioso que existe em cada vedeta e lida com “o
cardcter aspiracional” dos jovens praticantes. A caneleira SAK admite uma decoragdo
grafica em que o limite ¢ a imagina¢do de cada um. Acolhe nomes, nimeros,
simbolos ou fotos, do filho querido ou do santo predileto, funcionando como o secreto

talisma que fortalece a mente e afaga a alma de cada atleta”.
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“Vender a empresa a gigantes como a Adidas ou a Nike? “Ndo, nem por uma oferta
irrecusavel”, responde Filipe Simdes. A meta ¢é atingir a cifra de um milhdo de vendas
até 2020. Nessa altura ja a lista de mercados da SAK incluird a China e os estados
Unidos.”

(Abilio Ferreira, Expresso, 6 de Janeiro de 2018, com ligeiras adaptacdes)

a) Identifique as competéncias nucleares da SAK.
b) Quais sdo, em sua opinido, as principais formas de apropriabilidade utilizadas
pela SAK? Justifique a sua resposta.

c) “O desafio atual da SAK ¢ democratizar as suas caneleiras e impulsionar as

vendas no retalho”. Indique, justificando, duas outras possibilidades de a SAK
tirar partido das suas competéncias nucleares para desenvolver o seu negocio,
mantendo-se como empresa independente.

d) Analise os pros e os contras das trés possibilidades consideradas na alinea
anterior.

e) Indique, justificando, qual a que escolheria.



