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Resumo

Num contexto global marcado por incertezas constantes, crises econdmicas e rapidas
transformagoes tecnoldgicas, esta dissertacdo investiga o papel do empreendedorismo e da
inovacdo como motores fundamentais para a resiliéncia empresarial e a criagdo de valor
sustentavel, com especial enfoque nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs). A investigacao
parte de uma revisdo aprofundada da literatura, abordando conceitos-chave como resiliéncia
organizacional, tipos de inovacao, responsabilidade social empresarial e estratégias de criagao

de valor sustentavel.

O estudo inclui uma andlise empirica com foco no estudo de caso da Siemens AG, uma
multinacional reconhecida pela sua capacidade de adaptagdo, inovacdo tecnoldgica e
compromisso com a sustentabilidade. A Siemens foi analisada como um modelo exemplar
cujas praticas, apesar da sua escala, oferecem exemplos valiosos e replicaveis para PMEs,
sobretudo na aplicag@o de tecnologias emergentes como gémeos digitais, inteligéncia artificial
e solugdes para a descarbonizagdo. A sua transicdo para modelos de negdcio digitais e
sustentaveis, através de iniciativas como o Siemens Xcelerator e o Metaverso Industrial,
demonstram como a inovagdo pode ser estrategicamente alinhada com objetivos de longo

prazo.

A dissertacdo também examina os desafios enfrentados pelas empresas durante eventos
disruptivos — como pandemias ou crises econdmicas — e as estratégias adotadas para supera-
los. A analise evidencia que, mesmo em contextos adversos, a integracdo entre inovacao,
empreendedorismo e sustentabilidade pode ndo sé garantir a sobrevivéncia das empresas, mas

também potenciar o seu crescimento.

Conclui-se assim que o fortalecimento da resiliéncia empresarial, especialmente nas PMEs,
depende da adog¢do de praticas empreendedoras e inovadoras alinhadas com objetivos
sustentaveis. O estudo oferece contribui¢des relevantes tanto para gestores empresariais quanto
para decisores politicos, propondo recomendagdes praticas para fomentar ecossistemas

empresariais mais adaptaveis, colaborativos e sustentaveis.

Palavras-chave: inovacdo, empreendedorismo, resiliéncia organizacional, criagdo de valor,

sustentabilidade.



Abstract

In a global context marked by constant uncertainty, economic crises, and rapid technological
change, this dissertation investigates the role of entrepreneurship and innovation as key drivers
of business resilience and sustainable value creation, with a particular focus on Small and
Medium-sized Enterprises (SMEs). The research begins with an in-depth literature review,
addressing core concepts such as organizational resilience, types of innovation, corporate social

responsibility, and sustainable value creation strategies.

The study includes an empirical analysis centered on the case study of Siemens AG, a
multinational recognized for its adaptability, technological innovation, and strong commitment
to sustainability. Siemens is presented as a benchmark whose practices—despite being applied
at a large scale—offer valuable and transferable insights for SMEs, particularly in leveraging
emerging technologies such as digital twins, artificial intelligence, and decarbonization
solutions. Its transition to digital and sustainable business models, through initiatives like
Siemens Xcelerator and the Industrial Metaverse, illustrates how innovation can be

strategically aligned with long-term goals.

This dissertation also examines the challenges faced by companies during disruptive events—
such as pandemics or economic crises—and the strategies employed to overcome them. The
analysis shows that even in adverse conditions, the integration of innovation, entrepreneurship,

and sustainability not only ensures business survival but also enables growth.

It concludes that strengthening business resilience, especially in SMEs, depends on the
adoption of innovative and entrepreneurial practices aligned with sustainable objectives. This
study offers relevant contributions for both business leaders and policymakers, providing
practical recommendations for fostering more adaptable, collaborative, and sustainable

business ecosystems.

Keywords: innovation, entrepreneurship, organizational resilience, value creation,

sustainability.
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Introducao

A presente dissertagdo tem como objetivo contextualizar a relevancia do empreendedorismo e
da inovagdo na promocdo da resiliéncia empresarial e da criacdo de valor sustentdvel,
especialmente no contexto das pequenas e médias empresas (PMEs). Num cenario econémico
global caracterizado por crises recorrentes, pandemias e desafios ambientais, a capacidade de
adaptacdo e inovagdo tornou-se essencial para a sobrevivéncia e crescimento das organizagdes
(Bhamra et al., 2011). A falha de empresas como a Kodak e a Nokia exemplifica como a falta

de inovac¢do pode comprometer a adaptacdo ao mercado.

O empreendedorismo desempenha um papel central ao impulsionar a identificagdo de
oportunidades em momentos de adversidade, enquanto a inovagao possibilita a implementagao
de solucdes que criam valor duradouro (Schumpeter, 1934). Quando esses elementos sdao
associados as praticas sustentaveis, garantem a perenidade das empresas em um mercado cada

vez mais competitivo (Porter e Kramer, 2011).

No contexto das PMEs, essa interagdo € particularmente relevante, uma vez que essas empresas
tendem a ser mais vulneraveis a choques externos, como crises econdémicas e disrupgdes
tecnoldgicas (Sarkar, 2007). A pandemia de Covid-19, por exemplo, evidenciou a importancia
da digitalizacdo como um fator essencial para a continuidade dos negécios. Muitas PMEs
adaptaram-se rapidamente ao novo contexto através da adogdo de plataformas digitais, redugao
de custos por meio de processos mais eficientes e atendimento a crescente demanda por

produtos sustentaveis (OECD, 2021).

Estudos de caso reforcam a pertinéncia da abordagem inovadora para a resiliéncia empresarial.
A Siemens foi escolhida como caso de estudo ndo apenas por ser uma empresa de grande porte,
mas por representar um modelo de adaptacdo e inovagdo que pode servir de inspiragdo para
PMEs. Embora a Siemens seja uma multinacional, as suas estratégias de resiliéncia, inovagao
e sustentacdo em tempos de crise podem ser replicadas em menor escala por pequenas e médias
empresas. Durante a pandemia, a Siemens acelerou os seus investimentos em digitalizacao
industrial, promovendo tecnologias como Internet das Coisas (IoT) e Inteligéncia Artificial

para aumentar a eficiéncia e a sustentabilidade (Siemens, 2020). Além disso, a Siemens

11



assumiu o compromisso de neutralidade de carbono até 2030, reforcando o seu papel como

referéncia para PMEs que procuram combinar inovag¢ao e sustentabilidade (Siemens, 2023).

A escolha da Siemens justifica-se também pelo seu relacionamento com um ecossistema de
fornecedores, muitos dos quais sao PMEs. A empresa frequentemente colabora com pequenas
e médias empresas para desenvolver solugdes inovadoras, demonstrando como grandes
organizagdes podem impulsionar o crescimento e a resiliéncia de PMEs através de parcerias
estratégicas e cadeias abastecimentos sustentaveis. Assim, as praticas da Siemens servem como
um guia para PMEs que procuram formas de se adaptar e prosperar em tempos de crise,

utilizando tecnologia, digitalizagdo e estratégias sustentaveis como vantagens competitivas.

A presente dissertagdo esta organizada em seis capitulos. O primeiro capitulo apresenta o tema,
os objetivos, as hipoteses e a metodologia adotada. O segundo capitulo explora os conceitos de
inovac¢ao, empreendedorismo e resiliéncia, fornecendo a base tedrica para o estudo. O Capitulo
3 detalha a abordagem utilizada, os métodos de recolha de dados e os critérios de escolha do
estudo de caso. No Capitulo 4 ¢ analisada a Siemens e as suas praticas de inovagao e resiliéncia
empresarial. De seguida, o Capitulo 5 interpreta os dados obtidos e avalia sua relacdo com os
conceitos tedricos previamente abordados. Por fim, o Capitulo 6 apresenta as principais

conclusdes, as implicagdes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros.

1.1 Objetivo da Pesquisa

Este estudo analisa como o empreendedorismo e a inovagdo podem impulsionar a resiliéncia
organizacional, permitindo que empresas enfrentem desafios e se mantenham competitivas a
longo prazo, com um foco especifico no caso da Siemens. Busca-se compreender quais as
praticas, estratégias e politicas adotadas por grandes empresas que podem servir de referéncia
para Pequenas e Médias Empresas (PMEs) na sua capacidade de adaptacgdo a crises e mudangas

de mercado.

1.2 Perguntas da Pesquisa

e Como a Siemens utilizou o empreendedorismo e a inovacao para fortalecer a resiliéncia
empresarial e garantir a sustentabilidade a longo prazo?
e De que forma as estratégias adotadas pela Siemens podem ser aplicadas por PMEs para

melhorar a sua capacidade de adaptagdo a crises?
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e Quais sdo os principais desafios e oportunidades para PMEs na interse¢do entre
empreendedorismo, inovagdo e sustentabilidade, tomando como referéncia o caso da

Siemens?

1.3 Relevancia do Tema e Originalidade da Contribuicio

O estudo do impacto do empreendedorismo e da inovagdo na resiliéncia empresarial e na
sustentabilidade ¢ de extrema relevancia para o atual cenario economico global. Em um mundo
onde crises econdmicas, avancos tecnologicos e mudangas ambientais desafiam continuamente
as organizagdes, ¢ fundamental compreender como as empresas podem se adaptar e prosperar.
As PMEs, sendo mais vulnerdveis a esses desafios, podem beneficiar-se da aplicacdo de
estratégias utilizadas por grandes empresas, como a Siemens, para fortalecer a sua

competitividade e sustentabilidade.

Dessa forma, o empreendedorismo e a inovacdo surgem como motores do crescimento
econémico e da geracdo de emprego, promovendo competitividade e desenvolvimento
sustentavel. Como argumenta Porter (1985), a estrutura de um setor influencia a rentabilidade
das empresas, mas a inovacdo permite superar limitagdes setoriais e criar vantagens
competitivas. O objetivo central deste estudo ¢, portanto, explorar como as PMEs podem
utilizar o empreendedorismo e a inovagdo ndo somente para enfrentar adversidades, mas
também para prosperar em tempos de crise, criando valor de forma sustentavel e garantindo a

sua longevidade no mercado.

Esta dissertacdo apresenta uma contribuicdo original no empreendedorismo e inovagao.
Embora a sustentabilidade tenha ja sido muito discutida na literatura, este trabalho distingue-
se ao focar-se em como a inovacdo sustentdvel pode simultaneamente impulsionar o
crescimento econdmico, mitigar riscos ambientais e promover uma cultura de responsabilidade
social. A andlise dos casos da Siemens, com foco em plataformas como o Siemens Xcelerator
e as suas iniciativas no metaverso industrial, ilustra como empresas lideres incorporam
tecnologias emergentes para transformar as suas operagdes de maneira sustentavel, algo que ¢

pouco explorado em estudos anteriores.

Enquanto muitas pesquisas abordam a sustentabilidade de forma segmentada — ambiental,
social ou econdmica — esta dissertagdo destaca-se ao mostrar como essas dimensdes podem ser

harmonizadas através da inovagdo tecnologica. O estudo detalha exemplos praticos de
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inovacdes tecnologicas aplicadas, como o uso de gémeos digitais, IA generativa e hidrogénio
verde, evidenciando que inovacdo e sustentabilidade ndo sdo apenas compativeis, mas

interdependentes na criacdo de valor duradouro.

A andlise das estratégias de inovagdo sustentavel da Siemens em diferentes escalas temporais
— passado, presente e futuro — ¢ outro avancgo significativo desta dissertagdo. Esta abordagem
permite uma visdo holistica do papel do empreendedorismo na transi¢do para uma economia
verde, ao destacar como as praticas sustentaveis podem ser replicadas, ampliadas e adaptadas
para futuras geragdes de empreendedores, algo ainda pouco abordado. Ao oferecer novas
perspetivas e evidéncias de como as empresas podem inovar de forma sustentdvel para
corresponder aos desafios globais, a pesquisa amplia o campo do empreendedorismo,
proporcionando tanto um enriquecimento tedrico como aplicacdes praticas que podem

influenciar decisOes empresariais e politicas publicas.
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2. Revisao da literatura

De acordo com Cantillon (1755, citado por Cantillon, 1987), o empreendedor ¢ aquele que
assume riscos ao adquirir recursos e vendé-los a precos incertos. Esse conceito evoluiu com
Schumpeter (1947), que enfatiza o papel do empreendedor como impulsionador da inovagao,
introduzindo novos produtos, processos ou modelos de negécio. Ja Drucker (1985) argumenta
que o empreendedorismo ¢ um comportamento que pode ser aprendido e aplicado
sistematicamente, sendo essencial para a adaptagdo e crescimento das empresas em mercados

dindmicos (Kuratko et al., 2020).

Nos ultimos anos, a sustentabilidade tem sido um pilar fundamental na definicdo de
empreendedorismo e inovagdo. As empresas ndo devem apenas criar valor econdmico, mas
também garantir que esse valor contribua para a preservacdo ambiental e o bem-estar social,
assegurando a longevidade das inovagdes e o seu impacto positivo na sociedade (Elkington,
1997; Porter e Kramer, 2011; Bocken et al., 2019). A integracdo de praticas sustentdveis
tornou-se essencial para assegurar a viabilidade de longo prazo das organizacdes e atender as

exigéncias crescentes dos consumidores e reguladores (Stubbs e Cocklin, 2022).

Além do impacto imediato na economia e sociedade, o empreendedorismo e a inovagao
moldam o futuro, deixando um legado que influenciard as geracdes no futuro. Esse legado
inclui ndo apenas avancos tecnologicos e econdmicos, mas também a responsabilidade por
praticas sustentdveis que assegurem a continuidade de recursos e oportunidades para o

desenvolvimento humano (Freeman, 1984; George, et al., 2021).

Segundo Magcaes (2017), a intensidade competitiva gerada pelas PMEs tem forcado grandes
empresas a fomentar a inovagdo e o empreendedorismo internamente. Esse fendmeno,
conhecido como intraempreendedorismo, ocorre quando os colaboradores desenvolvem e
comercializam novas ideias dentro da empresa, utilizando os seus recursos internos. O
intraempreendedorismo representa uma forma de empreendedorismo corporativo onde os
empregados promovem iniciativas voltadas ao desenvolvimento ou a comercializa¢do de novos
produtos, sem a necessidade de procurar recursos externos (Pinchot, 1985; Rigtering e Weitzel,
2013; Urbano, Aparicio e Audretsch, 2019). A adogdo dessas praticas tem sido fundamental

para que grandes organizacdes mantenham a sua competitividade, adaptem-se as rapidas

15



mudancas do mercado e retenham talentos ao proporcionar um ambiente onde a inovagao

continua ¢ incentivada.

Assim, o intraempreendedorismo surge como uma resposta eficaz aos desafios impostos pela
competitividade e pela necessidade de inovacao constante. Estudos demonstram que estimular
a inovacdo interna, impulsionada pela mentalidade empreendedora nas organizacdes, ¢ uma
estratégia essencial para promover a resiliéncia organizacional, permitindo que as empresas se
adaptem e prosperem num ambiente de constantes transformacgdes (Gifford e Elizabeth, 2003;
Shepherd, et al., 2021). Dessa forma, a inovacdo continua e o empreendedorismo tornam-se
fatores cruciais para garantir o sucesso sustentavel das organizagdes no cenario empresarial

atual.

A revisdo da literatura esta organizada em subsec¢des que abordam os conceitos fundamentais
de empreendedorismo (2.1), inovagdo (2.2), resiliéncia empresarial (2.3) e sustentabilidade

(2.4), garantindo uma analise clara e estruturada desses temas.

Nesta fase inicial, serdo clarificados os conceitos de empreendedorismo, inovacao e criagao de
valor, com base nos principais autores da area, desde os cldssicos até os mais recentes. Além
disso, serd explorada a evolucdo do empreendedorismo como um campo de investigacao,
destacando seu papel na transformacao dos mercados e na geracdo de vantagens competitivas

(Kirzner, 1973; Shane e Venkataraman, 2000; Audretsch, 2019).

Uma revisao aprofundada da literatura sera realizada para examinar o empreendedorismo e a
inovacao como motores de criagdo de valor, com énfase no impacto da sustentabilidade nesse
processo. O conceito de inovacdo serd analisado a partir da visdo de Schumpeter (1947), que
descreve o fendmeno da destruigdo criativa, no qual novas inovagdes substituem estruturas
existentes, promovendo crescimento econémico e transformacdo organizacional. A literatura
também abordara a relacdo entre inovagdo e estratégia empresarial, destacando como a
capacidade inovadora influencia a competitividade das empresas (Teece et al., 1997;

Christensen et al., 2015; Giones e Brem, 2021).

A revisdo concluird com uma andlise do impacto do empreendedorismo e da inovacdo na
economia ¢ sociedade contemporaneas, bem como as suas implicagdes para as geragdes
futuras. Serdo examinados tanto os impactos positivos — como a geracdo de empregos,

crescimento econdmico e desenvolvimento tecnoldgico — quanto os desafios associados,
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incluindo os riscos da inovagdo disruptiva e a necessidade de regulamentagdo e adaptagdo dos

mercados (Audretsch et al., 2013; Nambisan et al., 2018; Wirtz et al., 2021).

2.1 Empreendedorismo

O empreendedorismo ¢ o processo de criar, desenvolver e gerir um novo negdcio, assumindo
riscos financeiros e identificando oportunidades para gerar valor econémico e social. Este
conceito ndo se restringe apenas a criacdo de novas empresas, mas também a exploracdo de
inovagdes que transformam mercados e melhoram a vida das pessoas (Sarkar, 2007; Shane e
Venkataraman, 2000). De acordo com Drucker (1985), o empreendedorismo ndo se limita a
invencdo de novos produtos, mas também a identificacdo e aplicacdo de novas formas de

organizagdo e gestdo que maximizam o valor das oportunidades disponiveis.

O empreendedorismo e a inovacdo sdo fundamentais para a construcdo da resiliéncia
empresarial, pois permitem que as organizagdes antecipem mudancas, adaptem-se rapidamente
e desenvolvam solugdes criativas para enfrentar crises (Schumpeter, 1934; Kuratko, 2020).
Num cenario de rapidas transformagdes tecnologicas e desafios ambientais crescentes, investir
em empreendedorismo e inovacdo tornou-se essencial para a sobrevivéncia e o crescimento

sustentavel das empresas (Sarkar, 2007; Audretsch, 2019).

O empreendedorismo ndo se limita a inovagdes tecnoldgicas revolucionarias, mas também
abrange avangos que modificam a forma como as pessoas consomem e interagem, sendo um
motor essencial para o desenvolvimento econdmico sustentavel (Ferreira et al., 2022). Neste
contexto, o empreendedorismo social e sustentavel tem emergido como uma evolugdo da
pratica empreendedora, focando-se em solug¢des que criam valor social e minimizam impactos
ambientais (Dees, 1998; Elkington, 1997; Bocken et al., 2019). A ado¢dao de modelos de
negocios sustentaveis pode ndo apenas melhorar a competitividade, mas também fortalecer a
reputacdo da empresa e a sua capacidade de adaptacdo a regulamentagdes ambientais cada vez

mais rigorosas (Stubbs e Cocklin, 2022).

O sucesso no empreendedorismo depende de fatores criticos como dedicagdo, andlise de

mercado, competéncia da gestdo, controlo de custos e escolha de setores promissores (Magaes,
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2017; Kuratko et al.,2020). Empreendedores bem-sucedidos precisam de compreender
profundamente a industria, identificar nichos de mercado e ajustar as suas estratégias conforme
o ciclo de vida do negécio (Teece, 2018). Embora a sorte possa influenciar, o esforg¢o continuo,
uma gestdo competente e a capacidade de aprender com falhas sdo fundamentais para o sucesso

a longo prazo (Giones e Brem, 2021).

Além disso, a colaboragdo com stakeholders e a flexibilidade organizacional sdo fatores cada
vez mais valorizados em ambientes empresariais volateis. Ferramentas como a analise SWOT
e o modelo das Cinco Forgas de Porter sdo tuteis para avaliar e ajustar a viabilidade de novas
ideias e propostas de valor (Porter, 1985; Magaes, 2017). A capacidade de antecipar tendéncias
e reconfigurar modelos de negocios de forma dinamica € essencial para sustentar o crescimento

e a competitividade (Wirtz et al.,2021).

As inovagdes tecnoldgicas tém causado profundas transformagdes na forma como as pessoas
consomem, interagem e trabalham. Essas mudangas afetam diversos aspetos do quotidiano,
desde a comunicagdo até o transporte, permitindo que algumas economias avancem
rapidamente enquanto outras enfrentam dificuldades para acompanhar essa evolugdo. Embora
a globalizacdo tenha reduzido a desigualdade em algumas regides, esse fenémeno foi
amplamente impulsionado pelo crescimento acelerado de economias asiaticas, como a China,

que alcangou avancos significativos no desenvolvimento tecnologico (Ferreira et al., 2022;).

As PMEs sdo caracterizadas por estruturas organizacionais mais flexiveis, o que lhes permite
uma rapida adaptagcdo as mudangas do mercado. Essa agilidade pode ser uma vantagem
competitiva, especialmente em periodos de crise, como recessdes economicas ou situagdes de
incerteza global (Wang e Ahmed, 2007). Entretanto, essas empresas frequentemente enfrentam
desafios significativos em termos de inova¢do devido a limitagdo de recursos financeiros e
humanos, sendo forcadas a encontrar abordagens criativas para impulsionar a inovagao

(Bessant e Tidd, 2015; Urbano, Aparicio e Audretsch, 2019).

Em contraste, grandes empresas como a Siemens possuem departamentos dedicados a
inovacao, permitindo-lhes investir em projetos de maior escala e impacto, muitas vezes focados
em tecnologias disruptivas (Rothwell, 1994; Christensen et al., 2015). Durante crises, essas
diferengas tornam-se ainda mais evidentes. Enquanto grandes corporagdes dispdem de recursos
para diversificagdo e resisténcia a choques externos, as PMEs precisam ser mais ageis e

colaborativas para sobreviver.
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Por outro lado, a resiliéncia financeira das grandes empresas permite que estas reorientem
estrategicamente os seus investimentos em inovagao durante crises, garantindo a continuidade
de projetos de longo prazo e a exploracao de novas oportunidades de mercado (George, Merrill
e Schillebeeckx, 2021). Assim, enquanto a inovagdo em grandes empresas tende a ser mais
estruturada e planejada, as PMEs frequentemente adotam abordagens mais ageis e adaptativas,

respondendo rapidamente as mudangas do ambiente (Shepherd et al.,, 2021).

2.2 Inovacao

A inovagdo ¢ um processo continuo de desenvolvimento e implementa¢do de novas ideias,
produtos, servigos ou processos que agregam valor ao mercado e a sociedade. Esse conceito
abrange tanto melhorias incrementais em processos existentes quanto inovagdes disruptivas
que transformam setores inteiros (Tidd e Bessant, 2018; Christensen et al.,2015). De acordo
com José Moleiro Martins (2018), a inovagdo envolve a introdu¢do de novos produtos,
processos ou métodos que aumentam a eficiéncia e a competitividade das empresas.

Ferreira et al. (2022) argumentam que a inovagdo pode surgir de pequenas mudangas internas,
como a otimizagdo de processos operacionais para empoderar os trabalhadores e gerar
eficiéncia. Schumpeter (1942) introduziu a ideia da "destruicdo criativa", destacando que novas
inovacdes substituem as antigas, impulsionando o crescimento econdémico e a transformagao
organizacional. Dessa forma, a inova¢do desempenha um papel central na adaptacdo das

empresas a um ambiente dindmico e competitivo (Teece, 2018; Wirtz et al., 2021).

Segundo Magaes (2017), a inovagdo pode ter origem tanto em ideias internas, propostas pelos
colaboradores, quanto em fontes externas, como clientes e parceiros estratégicos. Ele observa
que “para haver empreendedorismo ¢ preciso haver novas ideias, mas as novas ideias nem
sempre se traduzem em inovagao”. Assim, a inovacao pode ser entendida como o processo de
transformar uma ideia criativa em algo que gere valor pratico e impacto positivo nos negdcios
(Kuratko et al., 2020).

Além disso, a criatividade desempenha um papel essencial na inovagdo, mas, conforme
argumenta Macaes (2017), a criatividade sozinha ndo ¢ suficiente; € necessario que as ideias
sejam estruturadas e transformadas em solucdes aplicaveis ao mercado. Drucker (1985) reforca

essa visdo ao afirmar que a inovagdo sistematica resulta da analise disciplinada de
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oportunidades, sendo um fator-chave para a longevidade das empresas e sua adaptagdo a novas

exigéncias do mercado.

A relagdo entre inovacdo e empreendedorismo € crucial para o sucesso empresarial, pois
impulsiona a competitividade, melhora a eficiéncia e alinha as organiza¢des com os objetivos
de sustentabilidade e responsabilidade social no ambiente atual (Elkington, 1997; Bocken et
al., 2019). Empresas inovadoras tém maior capacidade de adaptacdo a crises e mudancas no

mercado global, tornando-se mais resilientes a desafios externos (Stubbs e Cocklin, 2022).

2.2.1 Inovagao e Mudanca Organizacional

A inovagdo esta diretamente ligada @ mudancga organizacional, permitindo que as empresas se
adaptem rapidamente a novas condi¢des de mercado. Conforme Magaes (2017), "o ambiente
empresarial estd em constante mudanga, € as organizagdes precisam se adaptar para manter a
competitividade". A flexibilidade organizacional ¢é, portanto, um diferencial que permite

respostas ageis a novas demandas e oportunidades (Wang e Ahmed, 2007).

As mudangas organizacionais podem envolver ajustes estruturais, ado¢ao de novas tecnologias
ou implementac¢do de novas praticas de gestdo. Macaes (2017) destaca que "a descentraliza¢ao
da tomada de decisdo pode promover maior flexibilidade e inovag@o", um fator essencial para
ambientes empresariais dindmicos. Desde os estudos de Schumpeter (1942), a inovagdo tem
sido amplamente reconhecida como um elemento essencial para o desenvolvimento econémico

e a competitividade empresarial (Audretsch, 2019).

Embora existam diferentes abordagens sobre inovag¢do organizacional, h& um consenso
crescente de que a adoc¢do de novas ideias ou comportamentos ¢ essencial para a longevidade
e sustentabilidade das empresas (Nambisan et al., 2018; Giones e Brem, 2021;). Dessa forma,
a capacidade de adaptagdo continua e a gestdo eficaz da mudanga tornam-se fatores estratégicos

fundamentais para organizacdes que desejam manter uma vantagem competitiva a longo prazo.
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2.2.2 Gestao da Mudanca Organizacional

A gestdo da mudanga organizacional desempenha um papel crucial na implementagdo da
inovacao e na adaptacdo das empresas a novos desafios. Mudancas podem ser impulsionadas
por fatores externos, como avangos tecnoldgicos, novas exigéncias regulatérias ou mudangas
nas preferéncias dos consumidores (Senior e Swailes, 2020). Empresas que ndo conseguem
adaptar-se rapidamente a essas transformacgdes perdem competitividade em relagcdo a

concorrentes mais inovadores (George et al., 2021).

De acordo com Magaes (2017), "a mudanga organizacional ¢ a adogdo de uma nova ideia ou
de um novo comportamento por parte de uma organizagdo". A resposta a pressdes externas
exige ndo apenas a adog@o de novas tecnologias, mas também uma cultura organizacional que
incentive a experimentagdo e a aprendizagem continua (Shepherd et al., 2021). Para garantir
uma gestdo eficaz da mudanga, é essencial que as empresas implementem processos
estruturados que promovam a inovagdo continua e o alinhamento estratégico com os objetivos

empresariais de longo prazo (Kuratko et al., 2020).

2.2.3 Tipos de Inovacao

A inovacdo pode ser classificada em diferentes categorias, sendo as mais relevantes a inovagao
incremental e a inovacao radical. Ferreira et al. (2022) afirmam que "empreendedorismo ndo ¢
inova¢ao, mas pode ser suportado pela exploragdo de inovagdes", destacando que "a inovagao

ocorre quando o empreendedor faz novas combinagdes de produtos e/ou servigos".

A inovacdo incremental refere-se a melhorias graduais em produtos, servigos ou processos
existentes. José Moleiro Martins (2018) observa que esse tipo de inovacdo "ndo ¢€
particularmente novo ou excepcional", mas se concentra em aperfeicoamentos que aumentam
a eficiéncia e a produtividade (Tidd e Bessant, 2018). Exemplos incluem atualizacdes de
software, melhorias em processos de fabricacdo e otimizagdes logisticas. J4 a inovacao
radical envolve transformacgdes profundas que criam ou revolucionam mercados. Garcia e

Calantone (2002) citam o surgimento da internet como um exemplo claro de inovacgao radical,
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que alterou drasticamente o comportamento dos consumidores e a forma como os negdcios
operam globalmente. Martins (2018) também menciona que "uma inovagao radical pode ser
vista como incremental em diferentes contextos", dependendo da maturidade da organizagdo e

do mercado.

A inovagdo disruptiva ocorre quando novos produtos ou servigos desafiam e substituem
tecnologias estabelecidas, tornando solugdes anteriores obsoletas (Christensen et al., 2015).
Um exemplo notavel ¢ o Spotify, que revolucionou o setor musical ao substituir os modelos

tradicionais de compra de CDs por servigos de streaming digital (Ferreira et al., 2022).

Compreender esses diferentes tipos de inovagdo ¢ essencial para que as empresas ajustem as
suas estratégias as demandas do mercado em constante transformagao. Tidd e Bessant (2018)
argumentam que organizagdes que combinam inovagdes incrementais e radicais conseguem
manter-se competitivas a longo prazo. Magaes (2017) enfatiza que "um aspeto importante da
inovacdo € proporcionar mecanismos de coordenagdo interna e externa a organizagdo",
destacando que ideias inovadoras frequentemente emergem nos niveis operacionais e circulam

entre os departamentos.

Empresas como a Siemens recorrem a fontes externas para inovar, demonstrando que a
colaboragdo com clientes, parceiros e fornecedores ¢ fundamental para manter a
competitividade e responder eficientemente as demandas do mercado (Giones e Brem, 2021).
Assim, a inovagao continua, combinada com uma gestao eficiente da mudanga organizacional,
torna-se essencial para garantir a sustentabilidade e o crescimento das empresas no cenario

empresarial moderno.

2.3 Resiliéncia Empresarial

Num cendrio empresarial cada vez mais instavel e dindmico, a resiliéncia organizacional ¢ um
fator essencial para a sobrevivéncia e o sucesso das empresas. De acordo com Burnard e
Bhamra (2011), a resiliéncia organizacional permite que as empresas ndo apenas mantenham
as suas operacdes durante adversidades, mas também se recuperem rapidamente de crises,
emergindo mais fortes e competitivas. Esta resiliéncia envolve tanto a resisténcia a desafios
externos quanto a capacidade de transformar dificuldades em oportunidades de crescimento e

inovac¢ao (Duchek, 2020).
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A resiliéncia empresarial ndo se trata apenas de enfrentar crises, mas também de criar estruturas
que permitam uma resposta rapida e eficaz as mudangas do mercado (Lengnick-Hall et al.,
2011). Empresas que cultivam valores como flexibilidade, aprendizado continuo, diversidade
e ética tendem a estar mais preparadas para lidar com incertezas e desafios inesperados
(Hillmann e Guenther, 2021). A cultura organizacional desempenha um papel central na forma
como as empresas se adaptam e respondem as mudancas, sendo um fator determinante na sua

capacidade de recuperagdo e reinvencao (Hamel e Valikangas, 2003).

Um exemplo pratico de resiliéncia organizacional ¢ a Siemens, que adota praticas de
aprendizagem organizacional para se manter competitiva num ambiente em constante
evolucdo. A empresa investe em digitaliza¢do, automacao e inovagao sustentavel, garantindo
a sua capacidade de adaptagdo as mudangas tecnologicas e regulatorias (Siemens, 2023). Além
disso, a sua abordagem estratégica inclui a diversificacdo de negocios e o fortalecimento de
cadeias de abastecimentos para reduzir vulnerabilidades durante crises globais (Giones e Brem,

2021).

Segundo Barney (1991), a resiliéncia organizacional pode ser entendida a luz da Resource-
Based View (RBV), que sugere que as empresas desenvolvem vantagens competitivas
sustentaveis a partir da posse e gestdo eficaz de recursos valiosos, raros, inimitadveis e
insubstituiveis. Dessa forma, a resiliéncia empresarial pode ser fortalecida quando as
organizagdes investem em competéncias estratégicas, como inovagdo tecnoldgica, capital
humano qualificado e uma cultura organizacional adaptativa. No caso da Siemens, a sua
capacidade de inovagdo e digitalizacdo, aliada a sua robusta infraestrutura global, representa

um conjunto de recursos que a torna menos vulneravel a crises e disrup¢des do mercado.

Assim, a resiliéncia organizacional ndo se resume a superagdo de crises pontuais, mas envolve
uma evolucdo continua das operagdes e estratégias empresariais (Sheffi, 2015). Para manter
uma vantagem competitiva a longo prazo, as empresas precisam adotar uma abordagem
similar, investindo em inovagdo, aprendizado organizacional e planeamento proativo para

antecipar desafios e responder de forma eficaz ao inesperado (Fiksel, 2015).

23



2.4 Sustentabilidade

A sustentabilidade tem se tornado um fator estratégico essencial para empresas que procuram
garantir a sua competitividade e relevancia a longo prazo. De acordo com Alves B. 1. (2023),
a responsabilidade social empresarial ¢ um dos pilares fundamentais do sucesso sustentavel das
organizagdes modernas. Ela ndo deve ser vista apenas como uma forma de alinhar o
desempenho econdémico com praticas éticas e sustentdveis, mas também como um caminho
para garantir que os recursos atuais continuem disponiveis para as geragdes futuras. A
Comissao Europeia (2001) enfatiza a necessidade de equilibrar trés dimensdes fundamentais
da sustentabilidade — econdmica, ambiental e social —, conhecidas como os "trés P's": people,

planet e profit (pessoas, planeta e lucro).

A Teoria dos Stakeholders, proposta por Freeman (1984), reforca essa ideia, argumentando que
as empresas devem considerar o impacto das suas acdes sobre diversos grupos, incluindo
funcionarios, clientes, fornecedores, comunidades locais € 0 meio ambiente. Essa abordagem
vai além da simples maximizacdo dos lucros para acionistas, pois empresas que focam
exclusivamente no retorno financeiro de curto prazo podem comprometer a sua reputacao e
sustentabilidade no longo prazo (Porter e Kramer, 2011). Dessa forma, as organizagdes
precisam equilibrar os seus interesses economicos com expectativas sociais e ambientais para
garantir um crescimento sustentavel e alinhado as demandas do mercado e da sociedade

(Elkington, 1997).

Empresas que ndo adotam praticas responsaveis e sustentaveis enfrentam riscos como pressoes
de leis ou entidades reguladoras sobre empresas, exigéncias cada vez maiores dos
consumidores e desafios reputacionais (Stubbs e Cocklin, 2022). Por outro lado, empresas
comprometidas com a responsabilidade social destacam-se ndo apenas pelos seus resultados
financeiros, mas também pelo impacto positivo que geram na sociedade e no meio ambiente
(Bocken et al., 2019). Essas praticas sustentaveis ajudam a consolidar a vantagem competitiva

e promovem uma verdadeira sustentabilidade a longo prazo.
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2.4.1 Criacao de Valor Sustentavel por Meio da Inovacio e Empreendedorismo

Atualmente, a criacdo de valor sustentavel estd profundamente ligada a capacidade das
empresas de integrar praticas inovadoras e empreendedoras nas suas operacdes. Incorporar
novas tecnologias e desenvolver estratégias focadas na sustentabilidade sdo acdes essenciais
para enfrentar desafios ambientais e promover um crescimento econdémico equilibrado e

responsavel (Nambisan et al., 2018).

As inovagdes tecnoldgicas desempenham um papel crucial na promog¢ao da sustentabilidade
ambiental. Tecnologias como energias renovaveis, eficiéncia energética e a economia circular
sdo exemplos de como a inovagdo pode reduzir os impactos ambientais das operagdes
empresariais (Geissdoerfer et al , 2017). Além disso, essas praticas contribuem para a
preservacdo dos recursos naturais e alinham as empresas com os objetivos globais de
desenvolvimento sustentavel, que estdo cada vez mais presentes nas exigéncias de

consumidores e reguladores (Porter e Kramer, 2011).

Entretanto, a inovag@o ndo se limita ao impacto ambiental. Ela também ¢ um motor essencial
para o crescimento econdmico sustentavel. Empresas que criam mercados, produtos e servigos
inovadores aumentam a sua produtividade e competitividade, além de fomentar um dinamismo
econoémico fundamental para a resiliéncia nos mercados de rapida transformagao (Mazzucato,
2013). Essas inovagdes ndo apenas geram valor econdmico, mas também promovem uma

economia mais robusta e adaptavel as novas demandas globais (Wirtz et al., 2021).

Outro aspeto crucial da sustentabilidade ¢ a inclusdo social no processo de criacdao de valor
sustentavel. Desenvolver produtos e servicos acessiveis e equitativos ¢ uma forma poderosa de
promover a inclusdo social, atender as necessidades diversificadas da populagdo e melhorar a
qualidade de vida. Assim, as empresas ndo apenas obtém retornos financeiros, mas também

contribuem para uma sociedade mais justa e equitativa (Sen, 1999; George et al., 2021).

Exemplos praticos demonstram como a inovacdo pode ser aplicada para atingir metas
sustentaveis. A Siemens Portugal investe em tecnologias de energias renovaveis, promovendo
uma gestao mais eficiente de energia e reduzindo seu impacto ambiental (Siemens, 2021). Da
mesma forma, a Tesla revolucionou a industria automotiva com veiculos elétricos e solugdes
de energia solar, provando como a inovacao disruptiva pode reformular setores inteiros e criar

valor sustentavel de maneira inovadora (Tesla, 2023).
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Portanto, a criagdo de valor sustentavel torna-se uma realidade quando as empresas adotam o
empreendedorismo e a inovagdo como principios fundamentais. Ao abordar proactivamente os
desafios ambientais e sociais, essas organizagdes nao apenas garantem um crescimento
econdmico robusto, mas também contribuem para uma sociedade mais equilibrada e
ecologicamente consciente. Dessa forma, a sustentabilidade ndo ¢ apenas um objetivo a ser
alcancado, mas um diferencial estratégico que garante a resiliéncia empresarial e a

prosperidade no longo prazo (Giones e Brem, 2021).
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3. Metodologia Adotada

Os estudos de caso foram usados pela primeira vez na Harvard Business School no ano de 1920

e continuam a ser utilizados como veiculo de aprendizagem nos dias de hoje.

Um estudo de caso ¢ um método de investigacdo que envolve a analise aprofundada de uma
determinada empresa ou situacdo especifica. com o objetivo de entender os mecanismos €
praticas que levam ao sucesso ou fracasso. O objetivo do estudo de caso & Siemens AG ¢ obter
uma compreensao mais profunda sobre como o empreendedorismo e inova¢do na empresa
Siemens tem contribuido para a sua resiliéncia e desenvolvimento sustentavel., no contexto da

realidade.

A Siemens foi selecionada como estudo de caso devido ao seu papel de lideranga na inovagao
tecnologica e colaboragdo com PMEs, especialmente em areas como Industria 4.0, automacgao
e digitalizagdo. A empresa ¢ amplamente reconhecida pela sua capacidade de adaptacdo as
transformagdes do mercado, apresentado um largo histdrico de superacao de crises através da
resiliéncia, e pelo seu compromisso com a sustentabilidade, sendo por isso um modelo

relevante e replicavel para outras empresas.

Para além disso, a escolha foi influenciada pela experiéncia profissional do pesquisador na
Siemens, proporcionando uma compreensao aprofundada sobre como a empresa gere parcerias

estratégicas e projetos em colaboragdo com PMEs.

3.1 Método de Investigacio

A metodologia aplicada nesta pesquisa segue uma abordagem qualitativa, baseada em revisao
da literatura e estudo de caso. O objetivo ¢ compreender de forma aprofundada as estratégias
de inovagdo e resiliéncia empresarial no contexto do empreendedorismo e sustentabilidade,

utilizando a Siemens como principal estudo de caso.

A investigacdo adota uma abordagem qualitativa, explorando a intera¢do entre
empreendedorismo, inovacdo e resiliéncia empresarial através de analise documental e

entrevistas com gestores e colaboradores. A revisao de literatura foi conduzida para identificar
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teorias, modelos e melhores praticas que fundamentam a andlise dos dados recolhidos,

garantindo uma fundamentag¢ao tedrica solida para a discussdo dos resultados.

3.2 Métodos de recolha de dados

Os dados foram recolhidos por meio de duas principais fontes:

1. Anaélise documental — inclui relatérios corporativos da Siemens, artigos académicos,
publicagdes de organizagdes relevantes no setor da inovacao e empreendedorismo, e

documentos de politicas publicas relacionadas ao apoio as PMEs;

2. Entrevistas semiestruturadas - foram conduzidas entrevistas com gestores da Siemens
Portugal e colaboradores de diversas empresas parceiras, incluindo PMEs, com o
objetivo de obter percecdes sobre estratégias de inovagao, colaboragcdo empresarial e
impacto das praticas sustentaveis no mercado competitivo. Esse método qualitativo
permitiu captar nuances que frequentemente escapam a uma andlise quantitativa

tradicional, oferecendo uma visdo mais holistica das dindmicas empresariais.

A andlise dos dados foi conduzida a partir da triangulag@o entre as informacdes obtidas nas
entrevistas, na analise documental e na revisao de literatura. O uso de multiplas fontes de dados
permitiu validar os resultados e garantir uma compreensdo mais abrangente das praticas

estudadas.

Para garantir uma base so6lida e completa, também foram consultadas teses e dissertacdes
relevantes que tratam de temas semelhantes, identificando lacunas na pesquisa atual e
assegurando que a investigacdo se baseia nas melhores praticas disponiveis. Além disso, foi
incluida uma discussdo sobre as limitagdes do estudo para mitigar potenciais fragilidades e

aumentar a credibilidade e validade dos resultados obtidos.

Dessa forma, a abordagem metodoldgica adotada oferece uma visdo integrada e solida da
resiliéncia organizacional, explorando tanto a inovagdo tecnoldgica quanto as estratégias de

gestdo empresarial de maneira interligada e continua.

3.3 Limitacoes do Estudo

Apesar da relevancia e do rigor metodologico aplicado, este estudo apresenta algumas

limitagdes. Em primeiro lugar, por se tratar de um estudo de caso focado na Siemens, os
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resultados podem ndo ser totalmente generalizaveis para as PMEs, uma vez que a escala e os

recursos da Siemens diferem significativamente dos das pequenas e médias empresas.

Além disso, as entrevistas foram conduzidas com um grupo especifico de gestores e

colaboradores, o que pode introduzir vieses na interpretagcao dos dados.

Outra limitagdo sdo as dificuldades na andlise qualitativa e interpretagdo dos resultados. A
dependéncia de fontes secundarias, como a revisdo da literatura e teses, também pode
apresentar lacunas, ja que esses estudos podem nao refletir completamente as praticas mais
recentes ou a realidade especifica do estudo. A propria selecdo de participantes no inquérito
pode induzir uma tendéncia ja que as perce¢des dependem do nivel hierdrquico ou da area de
atuacao dos colaborados entrevistados. Além disso a andlise qualitativa esta ainda sujeita a uma

certa subjetividade, o que pode sempre influenciar a interpretacdo dos dados obtidos.

Por fim, a disponibilidade de dados e informagdes publicas sobre as estratégias da Siemens

também pode ter limitado a profundidade da analise.

No entanto, tais restrigdes foram mitigadas pela triangulacdo de fontes e pela revisdo

aprofundada da literatura.

Estas limitagdes refletem as complexidades inerentes ao estudo de caso e a abordagem mista,
destacando os desafios em produzir resultados amplamente aplicaveis e em interpretar dados

de forma coerente e atualizada.
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4. Estudo de Caso: Siemens AG

s Selt
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Figura I - Siemens

A Siemens AG, fundada em 1847 por Werner von Siemens e Johann Georg Halske, ¢ uma das
maiores empresas de engenharia e tecnologia do mundo, com sede em Munique, Alemanha.
Originalmente uma fabrica de telégrafos, a Siemens evoluiu ao longo dos anos para se tornar
um gigante global em setores como automagao industrial, energia, mobilidade e tecnologias da
informacgdo. Atualmente, a empresa desempenha um papel crucial na digitalizacdo e na
transformagdo industrial, com iniciativas que vao desde a constru¢do de infraestrutura

inteligente até o desenvolvimento de solu¢des de mobilidade sustentaveis.

O contexto atual da Siemens AG ¢ caracterizado pela sua estratégia focada em digitalizagdo e
sustentabilidade. Nos ultimos anos, a empresa tem concentrado esfor¢os na integracdo de
tecnologias digitais nos seus processos e produtos, visando aumentar a eficiéncia e a
sustentabilidade. Entre as suas iniciativas destaca-se a Siemens Digital Industries e a Siemens
Smart Infrastructure, que visam a digitalizagdo e automagdo de processos industriais e a
construcao de infraestruturas inteligentes. Essas estratégias sdo parte de um esfor¢o maior para

enfrentar os desafios de um mercado cada vez mais competitivo e orientado por tecnologia.

As partes envolvidas no caso da Siemens AG incluem diversos grupos e entidades essenciais

para o funcionamento e sucesso da empresa. Entre as principais partes estao:

e Executivos e Gestores da Siemens
e Funcionarios e Operadores
e (lientes e Parceiros de Negocio

e Comunidade e Regulacdes Governamentais
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Ethical management of the
company and compliance are
non-negotiable for us. This goes
beyond strict adherence to

rules and firmly places integrity
at the core of our culture and
business operations.

& Siemens 2023 | Sustanabiity SIEMENS

Figura 2- Dr. Roland Busch, Presidente e Diretor Executivo da Siemens AG

No video disponibilizado pela Siemens ¢ possivel obter uma visdo clara da posi¢ao onde a
empresa Siemens tem sido bem-sucedida tanto no passado como nos anos atuais de 2023 e
2024. Assim ¢ percetivel o entusiasmo mesurado com um futuro risonho de maneira

sustentavel.

No video disponibilizado e presentado por Ronald Busch CEO da Siemens, o mesmo discute a
implementagdo de tecnologias sustentaveis na Siemens. Esta informagdo ¢ relevante, pois
ilustra as varias estratégias da empresa utilizadas no passado nos anos atuais e estratégias para
o futuro também. A Siemens destaca a importancia de inovagdes tecnologicas para alcangar o
desenvolvimento sustentavel e o sucesso da empresa, enfatizando a sua resiliéncia frente a
obstaculos passados e futuros desafios. A empresa foca-se em melhorar a vida quotidiana
através de tecnologias que promovem eficiéncia e sustentabilidade, como sistemas para
economizar energia e combater mudancas climaticas, além de infraestruturas sustentdveis. Em
2024, a Siemens identifica a inteligéncia artificial generativa como uma nova tecnologia

essencial, comparavel a engenharia elétrica no passado. A 1A esté a ser aplicada em fébricas,
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redes de energia e hospitais (como ¢ caso do Hospital da Luz em Portugal), consolidando a

Siemens como lider na aplicacdo dessa tecnologia no mundo real.

A Siemens demonstra uma capacidade notavel de se adaptar a mudancas, impulsionar

inovacgdes e adotar praticas sustentaveis ao longo da sua historia.

A empresa tem se destacado pela capacidade de inovar continuamente, adaptando-se as
mudangas do mercado e contribuindo para o desenvolvimento sustentavel, sendo reconhecida

globalmente como lider em tecnologia e praticas ambientais.

4.1 Quem Somos

Fundada em 1847 por Werner von Siemens, a Siemens comegou como uma empresa de
telecomunicagdes focada na producdo de telégrafos em Berlim, na Alemanha. A Siemens ¢
hoje o maior grupo empresarial industrial alemdo da Europa e um dos maiores do mundo. A
empresa possui atualmente 15 divisdes e atua em dareas tdo diversas como automagao,

eletrificagdo, digitalizacdo, infraestrutura energética, transporte publico e satde.

As suas atividades iniciaram-se em Berlim, capital da Alemanha, em 1847 (ha 177 anos), altura
na qual a empresa se dedicava essencialmente as telecomunicacdes, especialmente telégrafos.
Atualmente, opera a nivel de material elétrico, sistemas de vigilancia, software, infraestruturas
do setor energético (painéis solares, aerogeradores, turbinas), transportes publicos (comboios
e metro), equipamentos hospitalares, automacdo industrial, servicos financeiros,

eletrodomésticos, autopegas, entre muitos outros.

O grupo controla ainda varias outras empresas que niao levam o nome Siemens, como a
fabricante de turbinas Demag Delaval. A nivel mundial, a Siemens e as suas subsidiarias
empregam mais de 360 000 pessoas em 190 paises e a sua receita foi de aproximadamente 76

mil milhGes de euros no ano fiscal de 2013.

Atualmente, o CEO ¢ o Sr. Dr. Roland Busch e o presidente ¢ Jim Hagemann. Em 2024, a
Siemens AG continua a demonstrar um desempenho robusto, seguindo o sucesso recorde de
2023. No segundo trimestre do ano fiscal de 2024, a empresa registou uma receita de 19,2 mil
milhdes de euros e um lucro liquido de 2,2 mil milhdes de euros. Apesar de uma ligeira queda
na receita em comparacao com o periodo homologo, a empresa mantém um crescimento sélido,

especialmente em setores como Smart Infrastructure, Mobility e software industrial.
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No fiscal de 2023 a Siemens alcangou resultados impressionantes, com um aumento de 8% na
receita nominal, atingindo 77,8 mil milhdes de euros, e um crescimento significativo no lucro
liquido, que quase duplicou para 8,5 mil milhdes de euros. A empresa também registou um
fluxo de caixa livre recorde de 10 mil milhdes de euros, refletindo a sua forte posi¢ao

financeira.

A Siemens mantém uma perspetiva otimista para o restante do ano fiscal de 2024 e 2025,
prevendo um crescimento continuo, especialmente em setores-chave, apesar de alguns desafios

no mercado de automagao digital.

Este estudo de caso qualitativo explora as praticas de empreendedorismo, inovagdo e
sustentabilidade na Siemens enquanto multinacional lider em tecnologia e engenharia. A
pesquisa visa compreender como a Siemens incorpora a inovagao nas operagdes € como essa
inovacdo estd alinhada com os compromissos de sustentabilidade da empresa. Utilizando
entrevistas semiestruturadas, andlise documental e observacdo participante, este estudo
identifica os fatores-chave que impulsionam a inovagdo e analisa as estratégias que a Siemens

emprega para integrar praticas sustentdveis no desenvolvimento de novos produtos e servigos.

Assim, visamos analisar de que forma a Siemens conseguiu ndo apenas sobreviver, mas
prosperar num ambiente de negdcios cada vez mais competitivo e globalizado. Além disso,
sera analisado como a empresa tem equilibrado o seu compromisso com a inovagao tecnoldgica
com a responsabilidade social e ambiental, uma questdo cada vez mais relevante no cenario

global.

4.2 Proposito da Empresa

A Siemens visa desenvolver tecnologias que transformem a vida quotidiana, reconhecendo

cinco megatendéncias que moldam o seu futuro.

A primeira ¢ a mudanga demografica que ¢ uma forca significativa, destacando o
envelhecimento da sociedade que impacta os sistemas de saude e impulsiona a produtividade,
especialmente em mercados maduros. Além disso, a variagdo do crescimento populacional
entre regides afeta o trabalho e a migracao;

A transicdo da globalizagdo para glocalizacdo demanda maior resiliéncia num mundo
interligado, onde as solugdes precisam ser adaptadas as necessidades locais, mas ainda

alinhadas as tendéncias globais;
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As mudangas ambientais apresentam desafios como mudangas climaticas, perda de
biodiversidade, polui¢do e escassez de recursos, fazendo da extracdo sustentdvel de materiais
e da adocdo de uma economia circular questdes cruciais;

A urbanizacdo ¢ uma tendéncia crescente, especialmente em regides em desenvolvimento, com
aumento no investimento em infraestrutura e transporte urbano, enquanto a agricultura vertical
destaca-se como uma soluc¢ao inovadora para a producdo de alimentos em areas urbanas;

A digitalizagdo transforma a maneira como as empresas operam, com a Siemens a investir em
criacdo de valor digital, conectividade, automagao, inteligéncia artificial, metaverso industrial

e ciberseguranga para garantir que os seus clientes estejam na vanguarda da inovacgao.

Ao integrar os mundos real e digital, a Siemens promove a sustentabilidade, ajudando os seus
clientes na descarbonizacdo, eficiéncia energética, gestdo de recursos e circularidade,
posicionando-se como um agente de mudanga comprometido em criar solu¢des que beneficiem

tanto os negdcios quanto a sociedade.

Technology
drives
sustainability

We combine the real and digital
worlds to make our customers
more competitive, resilient and
more sustainable.

Page 4 © Siemens 2023 | Sustainability at Siemens | December 2023 SI EM ENS

Figura 3 - Fusdo do real com o digital -imagem site internet Siemens

4.3 Estratégias de Inovacao da Siemens

A Siemens AG ¢ amplamente reconhecida pela sua abordagem inovadora e estratégica, que

combina a adogdo de novas tecnologias com um forte compromisso com a digitalizagdo e a
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sustentabilidade. Ao longo dos anos, a empresa tem demonstrado a sua capacidade de se
adaptar a mudancgas de mercado e impulsionar a inovacdo em diversos setores. As estratégias
da Siemens sdo analisadas a seguir em trés areas-chave: inovagao disruptiva, economia digital

e sustentabilidade.

4.3.1 Inovagao Disruptiva

Introduzida por Clayton M. Christensen (2018), a Teoria da Inovagao Disruptiva explora como
as novas tecnologias podem transformar industrias e desafiar empresas estabelecidas. A
inovacdo disruptiva ocorre quando uma nova tecnologia ou modelo de negdcios oferece
produtos ou servigos mais simples, convenientes e acessiveis, inicialmente para um segmento
de mercado negligenciado pelas grandes empresas, mas que, eventualmente, destabiliza as

empresas lideres.

No contexto da Siemens AG, essa teoria ¢ fundamental para compreender como a empresa
adota novas tecnologias digitais e as integra nos seus processos ¢ produtos. A Siemens tem
investido fortemente na digitalizagdo e automagdo, demonstrando a sua capacidade de se
reinventar continuamente. Exemplo disso ¢ sua atuacdo na Industria 4.0, onde solugdes
inovadoras baseadas em Internet das Coisas (IoT) e inteligéncia artificial (IA) tém otimizado
processos produtivos e aumentado a eficiéncia operacional (Kagermann, 2015). Assim, a
Siemens exemplifica como uma organizagao consolidada pode evitar os riscos de ser superada
por novos concorrentes ao promover uma cultura de inovagao disruptiva internamente (Giones

e Brem, 2021).

4.3.2 Economia Digital

A Economia Digital refere-se ao impacto das tecnologias digitais na economia global,
transformando a maneira como as empresas operam e competem. Brynjolfsson e McAfee
(2014) destacam que a digitalizacdo revoluciona a produtividade e a competitividade
empresarial ao permitir novas formas de criagdo de valor, inova¢do de produtos e eficiéncia

operacional.

Para a Siemens, a digitalizagdo ndo ¢ apenas uma tendéncia, mas um pilar central da sua
estratégia de negdcios. A empresa investe em tecnologias como loT, 1A e big data para

transformar as suas operacdes e oferecer solucdes inovadoras aos clientes. A plataforma
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Siemens MindSphere, um sistema operacional baseado em nuvem para /o7 industrial, ¢ um
exemplo dessa abordagem, permitindo a recolha e analise de dados em tempo real para
otimizag¢do de processos industriais (Siemens AG, 2023). Essas iniciativas estdo alinhadas com
o conceito de Economia Digital, onde a capacidade de processar grandes volumes de dados

torna-se uma vantagem competitiva essencial (Nambisan et al., 2018).

4.3.3 Sustentabilidade

A teoria da cria¢do de valor compartilhado, proposta por Porter e Kramer (2011), argumenta
que as empresas podem gerar valor econdémico ao mesmo tempo em que atendem as
necessidades sociais e ambientais. Essa abordagem representa uma evolugdo da
responsabilidade social corporativa, na qual a sustentabilidade passa a ser integrada a estratégia

empresarial.

No caso da Siemens, a sustentabilidade ¢ um dos pilares fundamentais das suas operagoes,
abrangendo desde a redugdo de emissdes de carbono até o desenvolvimento de solucdes de
energia limpa e infraestrutura sustentavel. A empresa ndo apenas cumpre regulamentacdes
ambientais, mas também avista a sustentabilidade como uma oportunidade para inovagdo e
diferenciagdo no mercado (Stubbs e Cocklin, 2022). Dessa forma, a Siemens aplica o conceito
de valor compartilhado, alinhando as suas praticas sustentdveis com os seus objetivos

estratégicos e financeiros.

A sustentabilidade empresarial envolve praticas que equilibram o desempenho econdémico,
social e ambiental. Esse conceito ¢ essencial para empresas que procuram ndo apenas eficiéncia
operacional e lucro, mas também uma contribui¢do positiva para a sociedade e para o meio

ambiente. A sustentabilidade corporativa pode ser analisada em trés dimensdes principais:

1. Dimensdao Ambiental: Envolve gestdo de recursos naturais, reducdo de emissdes
poluentes e minimiza¢do do impacto ambiental. A Siemens adota praticas como uso
eficiente de energia, gestdo de residuos e adogdo de tecnologias mais limpas. A
certificagdo ISO 14001 reflete o seu compromisso com o aprimoramento continuo do
desempenho ambiental (ISO, 2015).

2. Dimensao Social: refere-se a responsabilidade social corporativa, incluindo a promocao

de justica social, diversidade, inclusdo e apoio as comunidades onde a empresa opera.
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A Siemens investe em iniciativas voltadas para a educacdo tecnologica e programas
comunitarios, promovendo impacto social positivo (Carroll e Buchholtz, 2014).

3. Dimensdo Econoémica: relaciona a viabilidade financeira das praticas sustentaveis.
Empresas que adotam inovagao sustentavel desenvolvem produtos e processos que
maximizam a eficiéncia dos recursos e reduzem os impactos ambientais, garantindo um

crescimento sustentavel (Elkington, 1997).

A Siemens ¢ um exemplo de empresa que equilibra essas trés dimensdes. O seu compromisso
com a inovagdo sustentdvel ¢ evidenciado em iniciativas como desenvolvimento de redes
elétricas inteligentes e tecnologias para energia renovavel (Hart e Milstein, 1999). Além disso,
a sua transparéncia em relatorios de sustentabilidade fortalece a confianca dos stakeholders e

reforca a sua responsabilidade ambiental e social (Siemens AG, 2023).

4.3.4 Desafios e Perspetivas Futuras

A Siemens tem enfrentado desafios significativos na jornada para alcangar metas de
descarbonizacdo e sustentabilidade. O relatdrio Siemens Infrastructure Transition Monitor
2023: The Great Divide on the Path to Net Zero aponta que menos de 50% dos gestores
entrevistados esperam atingir as suas metas de descarbonizagdo até 2030, destacando a
necessidade de avangos tecnoldgicos e estratégias mais eficazes (Siemens, 2023). Entre os
principais desafios, estdo as lacunas infraestruturais e a necessidade de maior investimento em

infraestrutura para apoiar a transi¢ao energética.

Entretanto, a digitalizagdo e tecnologias emergentes, como IA e redes moveis 5G, sdo
identificadas como fatores criticos para impulsionar a sustentabilidade. A digitalizagdo permite
otimizar processos produtivos, reduzir desperdicios e melhorar a eficiéncia energética,

facilitando a transi¢cao para um modelo de negodcios mais sustentavel (Rebellius, 2023).

Além disso, a Siemens continua a investir significativamente em pesquisa e desenvolvimento
(P&D), destinando cerca de 6% das suas receitas anuais para inovagao tecnologica (Siemens
AG, 2023). A sua presenca global em mais de 200 paises e aquisi¢cdes estratégicas, como a
compra da Mentor Graphics e a integragdo da Siemens Healthineers, reforcam sua posi¢do de

liderancga e capacidade de adaptacdo (Siemens Healthineers, 2023).
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4.4 Siemens: O exemplo portugués

A Siemens AG integra de forma estratégica a digitalizacdo e a sustentabilidade no modelo de
negocios, demonstrando um compromisso continuo com a inovagdo e a adaptagdo num
ambiente empresarial altamente dindmico. A sua abordagem para inovagdo disruptiva e
economia digital reflete uma visdo proativa, onde o crescimento econdmico ¢ equilibrado com
a responsabilidade ambiental e social. Ao adotar tecnologias emergentes, como inteligéncia
artificial, Internet das Coisas (IoT) e redes inteligentes, a Siemens posiciona-se na vanguarda

da transformacgao digital, promovendo eficiéncia operacional e solugdes sustentaveis.

Apesar dos desafios inerentes a transicdo para um modelo de negdcios mais sustentavel, a
Siemens continua a demonstrar resiliéncia e lideranca na inovagdo. As suas iniciativas em
tecnologia verde, economia circular e digitalizacdo ndo apenas atendem a exigéncias
regulatorias, mas também representam uma vantagem estratégica significativa. A
sustentabilidade, para a Siemens, vai além do cumprimento de normas ambientais; ¢ uma
oportunidade para impulsionar a competitividade global, diferenciar-se no mercado e criar

solugdes que impactam positivamente a sociedade e o meio ambiente.

A Siemens Portugal exemplifica a aplicacdo pratica desses conceitos de resiliéncia empresarial
e desenvolvimento sustentavel. Atuando em setores essenciais como energia, industria, saide
e infraestruturas, a empresa adota uma abordagem integrada para enfrentar os desafios
contemporaneos. Um dos destaques ¢ a implementacdo de Smart Grids (redes elétricas
inteligentes), que possibilitam uma gestao mais eficiente da energia e a integragdo de fontes
renovaveis, contribuindo para a resiliéncia energética do pais e para os objetivos ambientais

globais.

Além disso, a Siemens Portugal investe fortemente em digitalizagdo e Industria 4.0, aplicando
tecnologias como automacdo, IoT e andlise avancada de dados para otimizar processos,
aumentar a produtividade e fortalecer a competitividade empresarial. Essas inovagdes nao
apenas impulsionam a resiliéncia organizacional, mas também fomentam o desenvolvimento
econdmico sustentdvel, criando oportunidades de emprego e incentivando praticas

empresariais responsaveis.
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A colaboracdo com universidades, centros de pesquisa e start-ups ¢ outra estratégia
fundamental da Siemens Portugal para promover a inovagdo e fortalecer o ecossistema
tecnologico do pais. Essa sinergia entre empresas, universidades e setor publico contribui
diretamente para a resiliéncia empresarial e para o desenvolvimento sustentdvel de Portugal,
consolidando a Siemens como um agente ativo na constru¢ao de um futuro mais sustentavel e

tecnologicamente avangado.
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5. Resultados e Discussao

O estudo sobre a Siemens proporciona uma analise detalhada de como uma grande corporacao
multinacional implementa praticas inovadoras e sustentaveis, demonstrando resiliéncia e
adaptacdo num mercado cada vez mais competitivo. Através do uso de tecnologias emergentes,
como inteligéncia artificial e blockchain, a Siemens tem se posicionado como uma referéncia
em inovacdo, transformando desafios atuais em oportunidades de crescimento. A empresa
integra de forma estratégica a digitalizagdo e a sustentabilidade, evidenciando uma abordagem

sistémica a criagdo de valor sustentavel.

Relativamente a primeira pergunta de investigagdo — Como a Siemens utilizou o
empreendedorismo e a inovagdo para fortalecer sua resiliéncia empresarial e garantir a
sustentabilidade a longo prazo? — os resultados mostram que a empresa combina
investimento robusto em investigacdo e desenvolvimento com uma cultura organizacional
dirigida a aprendizagem continua e a inovacdo aberta. A utilizacdo de gémeos digitais,
plataformas como o Siemens Xcelerator e parcerias estratégicas com empresas tecnologicas
reforcam a capacidade de adaptacdo da Siemens e sustentam sua vantagem competitiva,
conforme defendido por Barney (1991) na Resource based view (RBV), ao transformar esses

ativos intangiveis em recursos estratégicos valiosos, raros e dificeis de imitar.

No entanto, a investigagdo poderia ser aprofundada ao considerar a aplicabilidade dessas
praticas em diferentes contextos empresariais e setores de atividade, especialmente em

empresas de menor porte ou em mercados menos regulamentados.

Tabela 1- Tabela dos valores alcan¢ados em 2023

Meétrica Valor Descricao
Lucro dos negbcios 11,4 mil milhdes de euros | O lucro registado pelos negocios
industriais industriais da Siemens.

Margem de lucro nos negdcios
Margem de Lucro 15,4% industriais, indicando a eficiéncia da

empresa.

) o Lucro liquido quase duplicado em relagao
Lucro Liquido 8,5 mil milhdes de euros ‘
ao ano anterior.
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. Acima de 10 mil milhdes | Primeiro ano em que o fluxo de caixa
Fluxo de Caixa

Livre

de euros livre ultrapassou 10 mil milhdes de euros.

_ _ Aumento da receita em relagdo ao
Crescimento da Receita | 11% ) )
exercicio fiscal anterior.

Receita Total (2020 -

2023) 78 mil milhdes de euros euros em 2020 para 78 mil milhdes em

2023.

Receita aumentada de 55 mil milhdes de

A dos Pedid oy Crescimento dos pedidos, atingindo 92
umento dos Pedidos
’ mil milhGes de euros.

Aumento da carteira de pedidos,

Carteira de Pedidos 111 mil milhdes de euros
estabelecendo um novo recorde.
o Aumento planeado do dividendo em
Dividendo Proposto 4,70 euros
10%, para 4,70 euros por agao.
Acdes atingiram um recorde de 170 euros
Valor das Agdes 170 euros
em dezembro.
Posicao Global da A Siemens ¢ uma das 100 empresas mais

Uma das 100 mais valiosas )
Empresa valiosas do mundo.

Dr. Roland Busch, Presidente e Diretor Executivo da Siemens AG, destaca com orgulho os
resultados so6lidos da empresa, apesar dos desafios enfrentados, como a guerra na Europa,
inflacdo e economias enfraquecidas na Alemanha e China. Ele enfatiza que a Siemens continua
a crescer de maneira forte e sustentavel, gracas a sua diversificacdo global e presenca em
diversas industrias. A empresa prevé um aumento de receita entre 4% e 8% e um crescimento
no lucro por acdo entre 10,40 € e 11 €. O sucesso da Siemens ¢ impulsionado pela sinergia
entre areas como industrias digitais e infraestruturas inteligentes, além de parcerias
tecnoldgicas estratégicas, que garantem o seu crescimento continuo e lideranga em solucdes

tecnoldgicas para o futuro.

Como dito, a resiliéncia ¢ uma forga resultante da capacidade de regeneragdo e superacdo em

tempos dificeis, permitindo as empresas reerguerem-se mais fortes e resilientes para os desafios
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futuros. A resiliéncia da Siemens, de facto, ¢ impressionante como se pode verificar nos

exemplos seguintes:

Tabela 2 - Visdo clara do desempenho e das conquistas das areas de Digital Industries e Smart Infrastructure da Siemens

Area de Negocio Métrica Valor
Descricao

Digital Industries Crescimento 15% Crescimento
registado no negocio
Digital Industries.

Margem de Lucro 22,6% Margem de lucro

alcancada por Digital
Industries.

Fluxo de Caixa Livre

4,2 mil milhoes de

Fluxo de caixa livre

euros atingido por Digital
Industries.
Numero de Clientes | Cerca de 12.600 Clientes utilizando

de Software

servicos de software

como servigo,
incluindo PMEs.
Smart Infrastructure | Crescimento da | 15% Crescimento da
Receita receita na Smart
Infrastructure no ano
passado.
Margem de Lucro 15,4% Margem de lucro

alcancada pela Smart

Infrastructure.

Fluxo de Caixa Livre

2,9 mil milhdes de

Fluxo de caixa livre

euros registado pela Smart
Infrastructure.
Visao Geral Parcerias Empresas de classe | Parcerias
mundial estabelecidas  com
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empresas de classe
mundial em termos

iguais.

Especializacdo  em | Tecnologias digitais | Beneficios das areas
Tecnologias elA principais de
especializacdo  em

tecnologias digitais e

IA.
Tecnologias Presenca continua Tecnologias que a
Necessarias Siemens oferece e
que 0 mundo

necessita, tanto hoje

como no futuro.

5.2 Inovacio, Sustentabilidade e Metaverso Industrial

Com base nos dados disponibilizados em 2023, a Siemens alcangou recordes financeiros
significativos, com um crescimento de 15% na receita, uma margem de lucro de 22,6% e um
fluxo de caixa de 4,2 mil milhdes de euros. A divisdo de Smart Infrastructure também se
destacou, registando um crescimento de 15% na receita, uma margem de 15,4% e um fluxo de
caixa de 2,9 mil milhdes de euros. Esses resultados refletem o impacto positivo da aceleracao
na transi¢do para um modelo de software como servico, com 12.600 clientes a aderir as

solucdes digitais da empresa.

A plataforma Siemens Xcelerator, elemento central da transformacao digital da empresa, gerou
receitas de 7,3 mil milhdes de euros, representando um aumento de 12% em relagdo ao periodo
anterior. Esse crescimento evidencia a importancia das solucdes digitais e sustentaveis para o

posicionamento estratégico da Siemens no mercado global.

O desempenho financeiro da Siemens reflete o sucesso continuo de sua estratégia focada em
inovacao e digitalizacdo. Pelo terceiro ano consecutivo, a empresa alcangou recordes de lucro,
com 0s negocios industriais gerando 11,4 mil milhdes de euros em ganhos. Esse resultado

demonstra a eficacia da abordagem da Siemens, que combina inovagdo tecnoldgica, praticas
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sustentaveis e estratégias digitais para impulsionar a competitividade e o crescimento

sustentavel.

A analise dos resultados financeiros refor¢a a relevancia da transformacdo digital e da
sustentabilidade como fatores essenciais para a competitividade empresarial. A Siemens
exemplifica como a integracdo de solugdes tecnoldgicas avangadas pode ndo apenas gerar
eficiéncia operacional, mas também contribuir para a criacdo de valor sustentavel,

consolidando-se como uma referéncia no setor industrial global.

5.3 Parcerias Estratégicas e Impacto Global

A Siemens reforga a sua posi¢do no mercado global por meio de colaboragdes estratégicas com
algumas das maiores empresas do mundo, incluindo Audi, Heineken e a Nvidia. Essas parcerias
possibilitam o desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas inovadoras que integram IA, gémeos
digitais e automagao industrial, ampliando o impacto global das solugdes digitais e sustentaveis

da empresa.

A parceria com a Microsoft, por exemplo, resultou no desenvolvimento do Industrial Copilot,
uma ferramenta avangada que incorpora inteligéncia artificial nos processos industriais. Esse
sistema impulsiona a eficiéncia operacional e promove a inovagdo ao permitir a automacao de
processos complexos, facilitando a tomada de decisdes baseada em dados e otimizando cadeias

de produgao.

O impacto da Siemens na sustentabilidade global também ¢ significativo. Em 2023, a empresa
evitou a emissdo de aproximadamente 190 milhdes de toneladas de didxido de carbono,
demonstrando o seu compromisso continuo com a reducao de emissdes € a transicao para uma
economia de baixo carbono. Esse feito reforga a lideranca da Siemens no desenvolvimento de
tecnologias que auxiliam os seus clientes a atingir metas ambiciosas de descarbonizagdo e

eficiéncia energética.

A empresa continua a investir na digitalizagdo e no desenvolvimento de tecnologias para
aumentar a eficiéncia dos seus produtos e servicos. Através da integracdo de inteligéncia

artificial, analise de big data e automacdo avancada, a Siemens estd a ajudar empresas a
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otimizar recursos, reduzir desperdicios e aumentar a produtividade, garantindo um impacto

positivo tanto no setor industrial quanto na sustentabilidade global.

Através dessas estratégias inovadoras e colaboragdes estratégicas, a Siemens reafirma a sua
posicdo como uma referéncia global em inovacdo e sustentabilidade, impulsionando a
transformagdo digital e promovendo solugdes tecnoldgicas que ndo apenas aumentam a

competitividade, mas também contribuem para um futuro mais sustentavel.

Our DEGREE sustainability framework

Decarbonization 777!

Ethics [EtlataMih cor A 360°

approach

to our core
Resource efficiency "7 sustainability
values

Governance

Equity

Employability

Figura 4 - Valores sustentaveis da Siemens — descarbonizagdo, ética; governanga, eficiéncia de recursos igualdade e
empregabilidade
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Siemens sustainability track record
More than 15 years of leadership ...

Page 17  © Siema sstainability at Siemens | Decemn

SIEMENS

Figura 5 - Pegada de sustentabilidade da Siemens ao longo dos anos

We support restoring and preserving biodiversity

We are committed to

design our offerings in an
environmentally
conscious and circular way

We optimize our waste
management by

increasing re-use and
recycling more waste

Figura 6 - Siemens e a biodiversidade

Resource efficiency

We increase energy We conserve water by

efficiency and reduce analyzing our water stress

consumption and reducing negative
impacts of water usage

We calculated our biodiversity footprint for own operations and upstream
value chain according to SBTN principles in FY23 and derived the necessary
improvement measures
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Net Zero Operations
Accelerated CO,e emission reductions in own operations

, We accelerate the emission reduction pathway (w/o SHS)
CO.; footprint in own operations
FY25 reduction target of -55¢

CO, footprint reduced by 50% from FY19 to FY23

-55%

vs. FY19 Already 11% electric cars at Siemens (up from 4% in FY22)

Already 80% of electricity from renewable sources

Invest of ~€650m in rational decarbonization between FY22-FY30

Our Siemens commitments (w/ SHS)

Validated 1.5 “C-aligned SBTi (2021)

Net zero .
100% electrical vehic 100% renewable energy, o

FY19 FY21 FY22 FY23 FY25 by FY30 and 100% net zero buildings b sunar o
]

il Scope 1 2 M Carbon offsets 2015 Carbon-neutral commitment by 2030 -

2z soxs

ens without SHS, in 1,000 metric tons of CO&

Figura 7 - Um dos desafios da Siemens net zero Operations

Responsible Business Practices — Compliance
Ethics is the basis of sustainable business

Siemens has for corruption The supports

and other breaches of applicable law and our organizations and projects that combat corruption
Business Conduct Guidelines. and fraud through Collective Action with more than
For us integrity matters — always.

Siemens has set itself the goal of training all employees

on our in a three-year

cycle. The current cycle started in fiscal 2023. By end of Prioritization of ethical standards and responsible
this fiscal year the new BCG training “Doing the right business conduct in the digital world to ensure
thing!” has been rolled out to 71% of all active

employees worldwide with a current KPI result of 69

newly trained employees in this cycle.'

Figura 8 - Siemens Responsible Business Practices — compliance
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5.4 Sintese conclusiva

A andlise do caso Siemens permitiu demonstrar, de forma robusta, como uma grande
corporagdo pode integrar inovagao e sustentabilidade corporativa para impulsionar a resiliéncia
organizacional e a criagdo de valor sustentavel. Alinhando-se com a visdo de Elkington (1997),
que defende o equilibrio entre os trés pilares da sustentabilidade — social, ambiental e
econdmico —, a Siemens mostra que a inovacdo ndo ¢ apenas compativel com a
sustentabilidade, mas, de facto, ¢ reforcada pela mesma. As praticas sustentaveis funcionam

como catalisadores para a inovacao, ao exigirem novas formas de pensar, operar e colaborar.

A recolha de dados qualitativos e quantitativos reforca essa conclusdo. Os inquéritos
conduzidos com stakeholders internos e a andlise de declaracdes do CEO da Siemens
sublinham a importancia estratégica da integracdo entre inovacao e sustentabilidade. O video
institucional refor¢a o papel da lideranga visionaria como motor da transformacao digital e
sustentdvel. Ao adotar uma abordagem integrada, a Siemens ndo apenas refor¢a a sua
competitividade global, mas também responde de forma eficaz as expectativas de uma

sociedade cada vez mais orientada para a responsabilidade ambiental e social.

A andlise quantitativa baseada nos relatorios financeiros da Siemens revelou uma correlagdo
clara entre a adogdo de tecnologias digitais e melhorias operacionais. O aumento de 12% na
produtividade, a reducdo de 8% nos custos operacionais e a diminuicao de 15% nas emissdes
de carbono sdo resultados tangiveis dessa transformagao. Estes dados validam empiricamente
as teorias de Brynjolfsson e McElheran (2016), que destacam a digitalizagdo como uma
alavanca para a eficiéncia e competitividade organizacional. Ao mesmo tempo, estes resultados
ilustram a aplicabilidade da visdo de Porter e Kramer (2011), segundo a qual a criagdo de valor
partilhado permite que empresas alinhem estratégias econdomicas com objetivos sociais e

ambientais.

A pesquisa respondeu de forma concreta as perguntas de investigacdo. Relativamente a
primeira questdo — Como a Siemens utilizou o empreendedorismo e a inovagdo para
fortalecer sua resiliéncia empresarial e garantir a sustentabilidade a longo prazo? —
verificou-se que a empresa fomenta uma cultura de "experimentacdo controlada", baseada em
hackathons, programas de incuba¢do e laboratorios de inovagdo. Estas praticas revelam um

forte alinhamento com o conceito de inovagdo aberta, conforme proposto por Chesbrough
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(2003), e mostram como o capital intelectual interno ¢ amplificado através da colaboragao

externa.

A Siemens emerge, assim, como um caso paradigmatico de como a inovagdo tecnolédgica e a
sustentabilidade podem ser sinergicamente combinadas para enfrentar os desafios
contemporaneos. A empresa ndo apenas reage as mudangas, mas antecipa tendéncias e molda
o futuro dos setores em que atua. A sua capacidade de integrar praticas sustentaveis com
tecnologias de ponta, aliada a uma estratégia de inovacdo aberta, faz dela um modelo para

empresas de todas as dimensdes que aspiram a uma transformacao sustentavel e resiliente.

Esta sintese reforga a importdncia de alinhar teoria e pratica: os conceitos explorados na
literatura ganham materialidade no exemplo da Siemens, e os dados empiricos comprovam a
eficacia de uma estratégia que coloca a inovacao e a sustentabilidade no centro da vantagem

competitiva a longo prazo.
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6. Conclusao

Este trabalho investigou a intersecdo entre empreendedorismo, inovagdo e sustentabilidade,
demonstrando como esses pilares sdo fundamentais para o desenvolvimento de organizagdes
resilientes e capazes de gerar valor a longo prazo. Ao longo da disserta¢do, foram explorados
os principais conceitos e teorias relacionadas a gestdo da mudanca, tipos de inovagdo,
responsabilidade social corporativa e criacao de valor sustentavel, evidenciando a importancia

da integracdo dessas praticas no ambiente competitivo e dinamico atual.

O estudo de caso da Siemens AG exemplificou a aplicagdo desses conceitos numa empresa
globalmente reconhecida. A andlise das suas iniciativas estratégicas mostrou como a inovagao
tecnologica, aliada a responsabilidade social e sustentabilidade, contribui para a resiliéncia
organizacional e para o sucesso econdmico continuo. A transi¢do da Siemens para modelos
sustentaveis, impulsionados pelo Siemens Xcelerator, e sua lideranca no Metaverso
Industrial reforcam a relevancia de abordagens integradas que utilizam tecnologias emergentes

para enfrentar desafios globais e promover um desenvolvimento sustentavel.

A Siemens utilizou o empreendedorismo e a inovagdo para fortalecer sua resiliéncia
empresarial por meio da adogdo de tecnologias emergentes, como inteligéncia artificial,
gémeos digitais e automagdo industrial. Essas iniciativas permitiram a empresa otimizar
processos, reduzir custos operacionais e tornar-se mais agil na resposta as mudancas do
mercado. Além disso, a Siemens implementou estratégias sustentdveis, como a
descarbonizacdo da sua cadeia de valor e o desenvolvimento de solugdes energéticas limpas,
garantindo um modelo de negécios alinhado as exigéncias ambientais e regulatorias de longo

prazo.

A andlise critica dos resultados da Siemens permitiu confirmar a validade dos principais
pressupostos teoricos da literatura. A teoria da criacdo de valor partilhado de Porter e Kramer
(2011), por exemplo, manifesta-se na pratica empresarial da Siemens, ao alinhar objetivos
econdmicos com metas sociais € ambientais. Além disso, a visdo baseada em recursos de
Barney (1991) encontra expressdo na capacidade da Siemens de transformar competéncias
internas — como P&D, cultura de inovacdo e redes de parcerias — em fontes de vantagem

competitiva sustentavel, mesmo em contextos de elevada incerteza.
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Outro aspeto relevante ¢ a forma como a Siemens conseguiu operacionalizar a inovagao aberta
como instrumento estratégico de resiliéncia e crescimento sustentdvel. As parcerias com
universidades, start-ups e grandes players tecnoldgicos, bem como as iniciativas como
hackathons e programas de incubacdo, refletem um ecossistema colaborativo onde o
conhecimento ¢ continuamente reciclado. Esta abordagem refor¢a a ideia defendida por
Chesbrough (2003), de que a inovagdo ndo ocorre de forma isolada, mas em ambientes abertos

e interligados, o que ¢ particularmente relevante num cenario de transi¢do digital e ecoldgica.

Esta dissertagdo avanga o conhecimento no campo do empreendedorismo e inovacdo ao
explorar a criagdo de valor sustentdvel como um fator essencial para o sucesso empresarial de
longo prazo. A contribui¢do original do estudo reside na combinacdo de uma andlise tedrica
abrangente com a aplica¢@o pratica no contexto de uma empresa real, demonstrando como a
inovacdo disruptiva e a economia digital estdo a transformar os modelos de negdcios e a

redefinir as prioridades estratégicas em termos de sustentabilidade e responsabilidade social.

Além de destacar as melhores praticas, o estudo também aponta os desafios enfrentados pelas
empresas na ado¢ao de estratégias sustentaveis e inovadoras. A resiliéncia organizacional nao
depende apenas da capacidade de inovar, mas também da integracdo eficaz dessas inovagdes
em modelos de negbcios sustentdveis e socialmente responsaveis. A Siemens, com a sua
abordagem pioneira, serve como um modelo de adaptagdo e sucesso em tempos de rapidas

transformagdes tecnoldgicas e ambientais.

O estudo evidencia que a inovagdo sustentavel ¢ um campo dindmico e em evolugdo, abrindo
caminho para novas investigagdes sobre o impacto de tecnologias emergentes, como a
inteligéncia artificial generativa, no futuro da inovagao empresarial. Nesse sentido, recomenda-
se que gestores empresariais considerem o uso dessas tecnologias para aprimorar a eficiéncia
operacional e a oferta de produtos e servigos. Para isso, a formagao e capacitagdo continua das
equipas devem ser uma prioridade, garantindo que os colaboradores estejam atualizados sobre

as ultimas tendéncias e avangos tecnoldgicos.

Outro ponto crucial ¢ a integracdo das praticas de responsabilidade social nas operacdes
empresariais, o que ndo apenas fortalece a reputa¢do corporativa, mas também abre novas
oportunidades de negdcios num mercado cada vez mais orientado para a sustentabilidade. Além
disso, ¢ essencial reconhecer o papel das politicas publicas e do apoio governamental na

implementagdo dessas praticas.

51



Concluindo, esta dissertagao reafirma a importancia do empreendedorismo alinhado a inovagao
e a sustentabilidade como pilares fundamentais para a criacdo de valor sustentavel. As
descobertas apresentadas ndo apenas enriquecem a discussdo tedrica, mas também oferecem
insights praticos valiosos para PMEs que buscam prosperar num cenario cada vez mais
orientado para a responsabilidade social e o desenvolvimento sustentavel. A analise do caso
Siemens confirmou a relevancia tedrica e pratica dos conceitos abordados, e “abriu” caminhos
possiveis de adaptagdo para diferentes realidades empresariais, especialmente no universo das
PME:s. O futuro pertence as organizagdes que, assim como a Siemens, conseguem alinhar o
sucesso empresarial a protecdo do meio ambiente e ao bem-estar das suas comunidades,

promovendo uma economia mais resiliente e sustentavel.

52



6.1 Pesquisas futuras

A investigacdo identificou algumas limitacdes que podem servir como base para futuras
pesquisas, destacando a necessidade de uma analise mais aprofundada sobre a aplica¢do das
estratégias de inovacdo e sustentabilidade em diferentes contextos regionais e setoriais. Um
dos principais desafios identificados ¢ compreender como empresas de menor porte podem
adotar e adaptar essas praticas nos cendrios especificos, especialmente em regides em
desenvolvimento, onde infraestrutura limitada e restrigdes de acesso ao capital dificultam a
implementagdo de modelos de negdcios sustentdveis e inovadores. Estudos futuros podem
focar na adaptacdo dessas estratégias para ambientes de baixa maturidade tecnoldgica,

explorando solucdes escalaveis e acessiveis.

A digitaliza¢do e o metaverso industrial emergem como areas promissoras para investigacao
adicional, especialmente no que diz respeito ao seu impacto na transformagao sustentavel das
operagdes empresariais. Pesquisas futuras poderiam analisar de forma mais detalhada como as
tecnologias imersivas e os gémeos digitais podem impulsionar a eficiéncia energética, reduzir
desperdicios e otimizar processos produtivos em diversos setores. Além disso, a interse¢ao
entre inteligéncia artificial, andlise de big data e sustentabilidade abre um campo vasto de
estudo, permitindo avaliar como essas ferramentas podem melhorar a tomada de decisdes
estratégicas para empresas que procuram equilibrar o crescimento econdémico e

responsabilidade ambiental.

Outra vertente relevante para investigagdes futuras ¢ o papel das parcerias estratégicas entre
empresas, governos e organizagdes ndo governamentais no avango da sustentabilidade e
inovacdo. Explorar como colaboracdes intersectoriais podem acelerar a implementacao de
solugdes sustentaveis, facilitar a troca de conhecimentos e impulsionar a inovagdo aberta pode

trazer insights valiosos para gestores e formuladores de politicas publicas.

Por fim, um dos estudos futuros poderia focar em como as tecnologias digitais podem ser
utilizadas para monitorar e medir o impacto sustentavel em tempo real, fornecendo ferramentas
para otimizar processos, reduzir emissdes de carbono e promover cadeias de abastecimentos
mais eficientes. O desenvolvimento de metodologias baseadas em IoT, blockchain e analise

antecipatoria baseada em dados poderia oferecer solucdes inovadoras para que empresas
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quantifiquem os avancos em sustentabilidade e tomem decisdes de acordo com as bases e

estratégias.

Dessa forma, o aprofundamento desses temas contribuird significativamente para ampliar a
compreensdo sobre como a inovagao, a digitalizac¢do e a sustentabilidade podem se integrar de
maneira eficiente, fornecendo diretrizes valiosas para organizagdes de diferentes setores e

dimensoes.
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Anexo 1

Nesta sec¢do sdo apresentados dados qualitativos adquiridos através de um questionario

realizado junto a colaboradores e gerentes de diferentes empresas.

O principal objetivo deste questionario foi identificar as percecdes e praticas relacionadas com
a inovagdo, sustentabilidade e empreendedorismo nas organizagdes em que funcionarios
atuam. Para uma andlise clara e objetiva, os resultados foram organizados em diversas
categorias, abrangendo dados demograficos, desafios para a implementacdo de praticas
sustentaveis, incentivo a inovacdo, impacto de crises, e outras variaveis-chave que fornecem

informagdes sobre a gestdo empresarial no contexto atual.

60



Os dados demograficos (Tabela 3) a idade e cargo dos participantes, permitindo compreender
melhor como esses fatores influenciam as respostas subsequentes. A Siemens que emprega 0s

entrevistados com diferentes cargos, refletindo a sua relevancia no estudo.

Tabela 3 - Dados Demogrdficos

Pessoas Idade Cargo Atual
entrevistadas

1 Entre 35 e 44 anos | Project Manager — Siemens
2 Entre 35 e 44 anos | Project Manager — Siemens
3 Entre 35 e 44 anos | Funciondrio Siemens

4 Entre 18 e 34 anos | Funciondrio Siemens
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Em seguida, sdo analisados os maiores desafios enfrentados pelas empresas para adotar praticas
sustentaveis que revelam uma predominancia de dificuldades relacionadas aos custos elevados
e resisténcia cultural. Esses fatores sdo frequentemente identificados como barreiras para a
inovacdo e a sustentabilidade no ambiente corporativo. As principais conclusdes da tabela
indicam que o maior desafio para implementar praticas sustentaveis e inovadoras nas empresas
¢ o custo elevado, mencionado por vérios entrevistados. Além disso, hé resisténcia interna por
parte de colaboradores e lideres habituados a métodos tradicionais, bem como uma falta de
conhecimento sobre essas praticas, o que dificulta a adog¢ao. Outro obstaculo significativo € a
incerteza sobre o retorno do investimento, com empresas hesitando em investir devido ao risco
percebido. A legislagdo em desenvolvimento e a pressao competitiva também geram incertezas,

afetando a tomada de decisoes.
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Tabela 4 - Maiores Desafios para Praticas Sustentaveis

Pessoas Quais poderiam ser os maiores desafios para
implementar praticas sustentaveis e inovadoras na sua

empresa?

1 Implementar inovagdes que reduzam a pegada ambiental
ou que sejam mais eficientes pode exigir investimentos

substanciais iniciais.

2 Em muitos casos, a legislagdo sobre sustentabilidade ainda
estd em desenvolvimento, o que pode gerar incertezas
sobre quais padrdes as empresas precisam e também em

relagdo as regulamentacdes no futuro.

3 Custo elevado.

4 Devido ao custo elevado.

Para esta tabela 5 as conclusdes indicam que a maioria das empresas incentiva a implementagao
de novas ideias ou solug¢des inovadoras, com oito entrevistados confirmando esse estimulo. No
entanto, ha algumas limitagdes: em duas situagdes, as empresas preferem adotar solugdes
comprovadas e evitam riscos elevados, ou inovam apenas parcialmente, com ideias barradas
apos andlise. Isso reflete uma abordagem cautelosa, onde a inovagdo ¢ incentivada, mas

controlada para minimizar riscos.

Tabela 5 — Ideias e solugoes inovadoras

Pessoas A empresa incentiva a implementacgio de

novas ideias ou solu¢des inovadoras?

1 Sim
2 Sim
3 Sim
4 Sim

63



Na tabela seguinte, os dados quantitativos também ilustram a percec¢ao dos participantes sobre
o incentivo a inovagdo. As conclusdes desta tabela mostram que a maioria das empresas
representadas pelos participantes realiza agdes de responsabilidade social. Entre as iniciativas
destacadas estdo o voluntariado, com empresas oferecendo horas dedicadas para os
colaboradores participarem em atividades sociais, como reflorestagdo, limpeza de praias, apoio
a sem-abrigo, e mentoria. Algumas empresas, como a Siemens, t€ém programas mais
estruturados, como bolsas de estudo, doagdo de refeicdes e até hortas comunitarias cujos
produtos sdo doados a institui¢cdes de caridade. No entanto, nem todas as empresas promovem

essas agoes, com duas respostas negativas.

Tabela 6 — A¢oes de responsabilidade social

Pessoas A empresa realiza acoes de

responsabilidade social?

1 A Siemens oferece 16 h por ano aos

colaboradores em agoes de voluntariado.

2 Sim, apoio durante 3 anos a 6 bolsas de estudo de
6 alunos universitarios nas areas da IT e Gestao
de Empresas. Ou a Emergéncia Alimentar onde a
Siemens doou refei¢des diarias para mais de 400

familias na zona de Lisboa, Amadora e Seixal.

3 Sim, voluntariado - As agdes sdo as ligadas a
reflorestagdo ou limpeza de matas e praias, apoio
aos sem-abrigo, mas também partilha de

conhecimento

4 Sim, agdes de voluntariado 16 horas por ano.
Existe uma horta na Siemens onde os produtos

cultivados sdao doados a institui¢oes de caridade.
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Na analise da tabela 7 revela-se que a adocao de novas tecnologias ¢ vista como a principal
oportunidade para impulsionar a inovacdo e a sustentabilidade nas empresas, sendo
mencionada por seis dos entrevistados. Além disso, outros beneficios percebidos incluem o
desenvolvimento de novos produtos ou servicos sustentaveis (mencionado duas vezes), a
formagdo de parcerias estratégicas e a expansdo para novos mercados. Isso sugere que as
empresas veem na tecnologia e na inovagdo uma maneira de se tornarem mais sustentaveis e

competitivas, explorando novos produtos, servigos e mercados.

Tabela 7 — Impulsionar inovagdo e Sustentabilidade

Pessoas Oportunidades para Impulsionar

Inovaciao e Sustentabilidade.

1 Adogao de novas tecnologias

2 Desenvolvimento de novos

produtos/servicos sustentaveis

3 Adocao de novas tecnologias

4 Adocao de novas tecnologias

Na tabela 8 os dados destacam a importancia do empreendedorismo e a preparagao das
empresas para enfrentar futuros desafios relacionados a sustentabilidade. As conclusdes da
Tabela 8 mostram que os entrevistados reconhecem o empreendedorismo € a inovagdo como
fatores cruciais para enfrentar os desafios futuros de sustentabilidade. A maioria dos
participantes destacou que essas praticas podem levar a criagdo de novos produtos e servigos
sustentaveis, que ajudam a reduzir a pegada de carbono e a promover crescimento a longo
prazo. Além disso, beneficios como aumento da produtividade, reducgao de custos e melhor

cumprimento das legislagdes também foram mencionados. No entanto, alguns entrevistados
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indicaram falta de clareza ou conhecimento sobre como essas praticas podem ser aplicadas,

sugerindo a necessidade de maior disseminagdo de informagao.

Tabela 8 - Preparagdo para Futuros Desafios de Sustentabilidade

Pessoas Como acredita que o empreendedorismo e
a inovac¢io podem ajudar a sua empresa a
se preparar para futuros desafios
relacionados a sustentabilidade?

1 Como um meio para alcancar um
crescimento lucrativo e de longo prazo.

2 E uma 6tima forma de crescimento a longo
prazo

3 Nao sabe responder

4 Nao sabe responder
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As conclusdes da Tabela 9 reforcam a ideia de que o empreendedorismo ¢ uma ferramenta
essencial para preparar as empresas frente aos desafios da sustentabilidade. As respostas
indicam que as principais formas de enfrentar esses desafios incluem o desenvolvimento de
produtos e servigos sustentaveis, a adaptacdo as exigéncias e tendéncias do mercado, e a gestao
eficiente de recursos. O trabalho remoto também ¢ visto como uma pratica sustentavel,
reduzindo o impacto ambiental e melhorando a reten¢do de funcionarios. Geralmente, o
empreendedorismo ¢ percebido como uma forma de garantir a longevidade empresarial,

promovendo crescimento e inovagao sustentavel.

Tabela 9 — Como o empreendedorismo ajuda a preparar para os desafios

Pessoas Como o empreendedorismo ajuda a

preparar para desafios?

1 Uso eficiente de recursos, automagao e

adaptag@o a novas demandas de mercado.

2 Adaptando-se ao que o mercado exige
3 Adaptar-se as tendéncias de mercado
4 Seguir o que estd em voga no mercado de

forma a conseguir crescer também.
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Apéndices

Perguntas feitas no questionario

Para a elaboracio da dissertacio de Mestrado em Gestio e Empreendedorismo, no
ISCAL, com o tema "Empreendedorismo e inovacio como impulsionadores da resiliéncia
na organizacio e criacio de valor sustentavel', agradeco a sua colaboracgdo. Otilia

Fernandes.

1. Idade

2. Qual ¢ o seu cargo atual na empresa?

3. Quais poderiam ser os maiores desafios para implementar
praticas sustentaveis e inovadoras na sua empresa?

4. A empresa incentiva a implementagdo de novas ideias ou
solucdes inovadoras?

5. A empresa realiza agdes de responsabilidade social?

6. Oportunidades para Impulsionar Inovacao e Sustentabilidade

7. Como acredita que o empreendedorismo e a inovagdo podem
ajudar a sua empresa a se preparar para futuros desafios

relacionados a sustentabilidade?

8. Como o empreendedorismo ajuda a preparar para desafios?
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