i z
INSTITUTO POLITECNICO feerl | et -

WETIUTD Instituto Politécnica
DE BRAGANCA POLIMECNIED DO PORTD de Viana do Castelo

O contributo da inovacao para a competitividade das

organizacoes

Estudo de caso

Vitéria Manuela de Almeida Pocas

Dissertacao apresentada ao Instituto Politécnico de Viana do Castelo, para obtencao do Grau de

Mestre em Gestédo das Organizacdes, ramo de Gestdo de Empresas

Orientado pelo Professor Doutor Paulo Rodrigues

Coorientado pelo Professor Doutor José Miguel Veiga
Esta dissertacdo inclui as criticas e sugestdes feitas pelo Juri.

Viana do Castelo, novembro, 2015






il 6
~* % | INSTITUTO POLITECHICD
IPCAZ | oo civaoo £00 ave \E"’
INSTITUTO POLITECNICO LT

WNSTITUT Instituto Politécnico
DE BRAGANCA POLITECNIC DO PORTD de Viana do Castelo

O contributo da inovacgéo para a competitividade das

organizacoes

Estudo de caso

Vitéria Manuela de Almeida Pocas

Orientado pelo Professor Doutor Paulo Rodrigues

Coorientado pelo Professor Doutor José Miguel Veiga

Viana do Castelo, novembro, 2015

c



Resumo

As exigéncias e a globalizacdo dos mercados atuais, assim como a competitividade entre
organizac®es ditam a necessidade urgente destas se diferenciarem. Esta diferenciacdo pode passar
pelo incremento da inovacdo nas organizacdes, como fator chave para a sustentabilidade e

competitividade das mesmas.

A utilizacéo eficiente de recursos aliada a capacidade de investigacéo, desenvolvimento e inovacao
em todos os setores da economia pode favorecer a competitividade entre as organizacbes e

impulsionar a criagcdo de emprego, promovendo-se desta forma um crescimento sustentavel.

As organizacBes devem estar abertas a mudanca e ter a capacidade de criar as condicdes propicias
aimplementacéo da inovacao pelos seus recursos humanos, potenciando e otimizando desta forma

0S recursos gque possdui.

Pretende-se, neste trabalho, demonstrar qual o contributo da inovacéo para a competitividade das
organizagfes, com recurso a um estudo de caso. A componente tedrica aborda a tematica em
estudo num percurso enquadrado com os objetivos propostos. Enquanto a abordagem empirica é
baseada numa andlise quantitativa e qualitativa, tendo sido aplicado um questionario a todos os

colaboradores da empresa e efetuada uma entrevista semiestruturada ao diretor.

Os dados obtidos dos questionarios foram tratados com recurso ao SPSS e aos da entrevista foi

feita analise de conteudo.

Os resultados obtidos reportam-se a amostra e ndo a populagédo e os mesmos demonstram que a

inovacgdo contribui para a competitividade da empresa.

As principais conclusdes ditam que a empresa se torna mais competitiva gracas ao modelo de
negacio inovador implementado, assim como na aposta pela qualidade, foco no cliente e exceléncia

do servico.

A implementacéo da inovacao permite reduzir o tempo de resposta as necessidades dos clientes,
aumentar a satisfacéo dos colaboradores e melhorar a prestacdo dos servigcos. Detetaram-se como
as maiores dificuldades na implementacédo da inovacao: a falta de ambicéo, a falta de recursos, a

burocracia e a motivacao dos colaboradores.

Palavras-chave: inovacéo, competitividade, diferenciacéo, organizacées.



Resumén

Los requisitos y la actual globalizacion de los mercados y la competitividad de las organizaciones
dictan la necesidad urgente de que éstas se diferencien. Esta diferenciaciéon puede ir a través de la
promocion de la innovacion en las organizaciones, como factor clave para la sostenibilidad y la

competitividad.

El uso eficiente de los recursos y la capacidad de investigacion, desarrollo y innovacion en todos los
sectores de la economia pueden fomentar la competitividad de las organizaciones y la creacion de

empleo, promoviendo asi el crecimiento sostenible.

Las organizaciones deben estar abiertas al cambio y tener la capacidad de crear las condiciones
para la aplicacion de la innovacion por parte de sus recursos humanos, mejorando y optimizando de

esta manera los recursos que tiene.

El objetivo de este estudio fue demostrar la contribucion de la innovacién para la competitividad de
las organizaciones, mediante un estudio de caso. Los enfoques tedricos del tema en estudio estan
enmarcados con los objetivos propuestos. El enfoque empirico se basa en un analisis cuantitativo y
cualitativo, se aplicé un cuestionario a todos los empleados de la empresa e hizo una entrevista

semiestructurada al director.

Los datos obtenidos de los cuestionarios fueron procesados con el SPSS y se hizo analisis de

contenido a la entrevista.

Los resultados se refieren a la muestra y no al pueblo y demuestran que la innovacion contribuye

para la competitividad de la empresa.

Las principales conclusiones establecen que la empresa es mas competitiva gracias al modelo de
negocio innovador implementado, asi como el compromiso con la calidad, la orientacion al cliente y

la excelencia en el servicio.

La implementacion de la innovacion reduce el tiempo de respuesta a las necesidades del cliente,
mejora la satisfaccion de los empleados y mejora la prestacion de servicios. Son detectados como
las principales dificultades en la aplicacién de la innovacion: la falta de ambicion, la falta de recursos,

la burocracia y la motivacion de los empleados.

Palabras clave: innovacién, competitividad, diferenciacion, organizaciones.



Abstract

The requirements and the current globalization of markets and competitiveness among organizations
dictate the urgent need for these to differentiate. This differentiation can go through the fostering of

innovation in organizations, as a key factor for the sustainability and competitiveness.

Efficient use of resources coupled with the ability to research, development and innovation in all
sectors of the economy can foster competitiveness among organizations and boost job creation,

promoting in this way sustainable growth.

Organizations must be open to change and have the ability to create the conditions for
implementation of innovation by its human resources, enhancing and optimizing this way the existing

resources.

The aim of this study was to demonstrate that the contribution of innovation to the competitiveness
of organizations, using a case study. The theoretical approaches the theme in a study framed route
with the proposed objectives. While the empirical approach is based on a quantitative and qualitative
analysis and applied a questionnaire to all company employees and made one semi-structured

interview with the director.

The data obtained from the questionnaires were processed using the SPSS and the interview was

conducted content analysis.

The results relate to the sample and not to the population and they demonstrate that innovation

contributes to the company’s competitiveness.

The main findings dictate that the company becomes more competitive thanks to the innovative
business model implemented, as well as the commitment to quality, customer focus and service

excellence.

The implementation of innovation reduces the response time to customer needs, enhance employee
satisfaction and improve service delivery. They are detected as the major difficulties in the

implementation of innovation: the lack of ambition, lack of resources, bureaucracy and motivation.

Keywords: innovation, competitiveness, differentiation, organizations.
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Introducao

O conceito inovacgéo é muito abrangente, constitui um fendmeno multidimensional aos mais diversos
niveis e influencia determinantemente “...0 sucesso competitivo das empresas, mas também as
trajectorias evolutivas das regides e dos paises.” (Rodrigues, Neves, & Godinho, 2003, p. 25), pelo

que se torna de todo pertinente o seu estudo.

Devido a sua abrangéncia decidiu-se delimitar e focalizar os assuntos numa linha de pensamento
enquadrada com os objetivos do trabalho de investigacdo sem, no entanto, “...perder de vista o
panorama global” (Eco, 2007, p. 115) através de uma “...ampla revisao e andlise critica da literatura
existente sobre o tépico.” (Hill & Hill, 2009, p. 29).

A inovacao, presente desde sempre na sociedade, constitui uma das prioridades dos paises

industrializados e pode ditar a diferenca entre organiza¢gfes e economias.

E através dela que as organizagdes podem construir as bases do seu desenvolvimento e
crescimento de forma sustentada. A sua principal fungdo é, segundo Freire (2002, p. 18)
“...acompanhar, e se possivel antecipar, a evolucdo das necessidades dos clientes” e surge como
“...a Unica forma de sobreviver num mundo onde a concorréncia € extremamente agressiva.”
(Hamel, 2007, p. 65).

A sua implementacdo deve ser doseada e analisada no seu contexto global, no sentido de irem ao
encontro das necessidades do mercado e permitirem melhorar a produtividade e eficacia comercial.
Importa referir que “A organizacdo tem de ser gerida de modo a encarar 0 hovo como uma

oportunidade, e ndo como uma ameaca.” (Drucker, 1997, p. 173).

O tema do trabalho de investigacdo merece ser trabalhado e divulgado em varios ambitos:
académico e comunidade cientifica, pelo contributo que o estudo possa desempenhar junto
daqueles que tém interesse pelo tema e pelo avanco do conhecimento e confirmagéo da validade
dos métodos utilizados; organizacional, no sentido de serem fornecidos dados concretos
(qualitativos e quantitativos) sobre aspetos relacionados com a tematica e a utilidade que o trabalho
de investigacdo possa suscitar; pessoal e profissional, pela necessidade constante de procura de
novos desafios e aprendizagens, pela experiéncia de investigacdo e crescimento intelectual, “O
processo de investigacdo nao € s6 um processo de aplicacdo de conhecimentos mas também um

processo de planificacdo e criatividade controlada.” (Hill & Hill, 2009, p. 20).

Trata-se de um tema atual, Gtil, relevante e no &mbito do mestrado e a sua escolha teve por base o
interesse pessoal pelo tema, o facto de se poder recorrer a fontes acessiveis e as mesmas poderem
ser manuseaveis e o quadro metodoldgico estar ao alcance da experiéncia e saber da investigadora
(Eco, 2007). Constituindo este trabalho “...um contributo para o avanco do conhecimento na area

tratada” através de “...uma argumentacao provada por factos concretos.” (Barafiano, 2004, p. 14).

Como objetivo geral deste trabalho pretende-se verificar qual o contributo da inovacdo para a

competitividade nas organizacdes, através de um estudo de caso. Este objetivo constitui a razao de



ser do trabalho, pelo que “...deve estar implicito o contributo que o trabalho realiza para o avango
do conhecimento na area.” (Barafiano, 2004, p. 142) e “...deve apresentar qualidades de clareza,

de exequibilidade e de pertinéncia” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 44).

Os objetivos especificos caracterizam-se como as metas que se pretendem atingir e devem enunciar
questdes-chave a serem respondidas. Assim, tem-se como objetivos especificos deste trabalho:
avaliar em que medida a empresa se torna mais competitiva sendo inovadora; analisar se a inovacao
€ um fator de diferenciacdo na empresa; identificar as dificuldades na implementacéo da inovacao;

e aferir quais as vantagens associadas a implementacéo da inovacédo na empresa.

Pretende-se, portanto, que esta dissertacdo seja também um contributo na demonstracdo da
importancia que existe na implementacdo da inovacdo nas organizacfes e na diferenciacao das
mesmas enquanto impulsionadoras da inovagcdo no contexto da globalizacdo atual dos mercados

mundiais, tornando-se desta forma mais competitivas.

Verifica-se que a inovacdo é uma das bases fundamentais para 0 crescimento da economia nas
diversas visGes e cenarios, pelo que se torna de todo pertinente a elaboragdo deste trabalho de

investigacdo com aplicacdo empirica.

A metodologia de investigacdo é um dos pilares mais importantes na elaboracdo de um trabalho de
investigacao, “...estrutura-se em dois momentos diferenciados e interdependentes.” (Eco, 2007, p.
15). O primeiro “...é o da descoberta da verdade”, focado na revisdo da literatura e registo, que
permitiu a construcédo intelectual para a formulacdo e resolucdo da questdo de partida. O segundo

“

“...diz respeito a transmissédo da verdade descoberta” (pp. 15, 16), ou seja, “...na redacdo da
exposicdo do trabalho realizado e das conclus@es obtidas.” (Pereira & Poupa, 2012, p. 20), tendo-

se desenvolvido um trabalho em que o texto se caracterizasse pela “...clareza e concisdo.” (p. 38).

A metodologia utilizada na investigacdo tedrica passa pela pesquisa bibliografica “...abrangente,
selectiva e analitica” (Barafiano, 2004, p. 55) de artigos cientificos, livros, revistas impressas,
consultas na internet, e em todas as outras fontes documentais constituidas relevantes e pertinentes
para o estudo, permitindo desta forma obter a fundamentacao e sustentacdo inerentes ao trabalho

de investigacéo.

Na investigacdo empirica aplica-se 0 método de investigacdo denominado por estudo de caso, o
gual incidirda numa empresa do setor da prestacao de servigos, no ramo da distribuicdo. O estudo
de caso permite “...preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vidareal...”
(Yin, 2001, p. 21), tendo-se recorrido para a recolha dos dados a aplicagdo de um questionario e

entrevista dirigidos aos colaboradores e diretor geral da empresa.

Os dados recolhidos por questionario foram tratados com recurso ao SPSS (Statistical Package for
the Social Sciences) versao 19, programa informatico de apoio a estatistica, caracterizado como
“...um instrumento matematico necessario para recolher, organizar, apresentar, analisar e
interpretar dados.” (Pestana & Gageiro, 2005, p. 17) e o Excel. Grande parte das respostas do

questionario séo pré-codificadas e por si sé néo tém significado, pelo que a sua utilidade a nivel de



um tratamento quantitativo deve permitir “...comparar as respostas globais de diferentes categorias

sociais e analisar as correlagdes entre variaveis.” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 191).

No que respeita a entrevista é feita analise de conteldo, sendo que esta se caracteriza

essencialmente por processos de comunicagdo e interacdo humana, quando “...corretamente
valorizados, estes processos permitem ao investigador retirar das entrevistas informacdes e

elementos de reflexdo muito ricos e matizados.” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 192).

Entende-se que as entrevistas podem colmatar alguma informacdo que nao tenha sido possivel
recolher através dos questionarios e assim enriquecer o trabalho de investigacdo tendo em vista

serem alcancados os objetivos propostos.

Com este trabalho pretende-se mostrar que a inovagdo contribui para a competitividade das
organizacfes. Entende-se que estudos anteriores deixam algumas questées em aberto e que os
dados recolhidos neste trabalho sdo ainda insuficientes. No entanto, o presente trabalho tem por

missao dar resposta aos objetivos propostos pelo que se estrutura ao longo de quatro capitulos.

No primeiro capitulo faz-se o enquadramento teérico sobre o estado de arte da temética em estudo,
nomeadamente a definicdo, tipos, fontes e barreiras da inovacdo, a sua importancia em varios
dominios, alguns modelos de gestédo da inovacao e o seu enquadramento no contexto nacional e
europeu. No segundo capitulo procede-se a caracterizacdo da empresa, através de uma breve
descricdo da mesma. No terceiro capitulo faz-se referéncia a metodologia utilizada e no dltimo
capitulo procede-se a analise e discusséao dos resultados. No final do trabalho sédo apresentadas as

conclusdes, limitagdes do estudo e futuras linhas de investigacéo.



Capitulo | — Reviséo da literatura
1. Enquadramento tedrico

Neste capitulo faz-se o enquadramento tedrico ao tema em estudo. Pela sua abrangéncia pretende-
se que o conteudo apresentado seja o estritamente relevante dando foco aos pontos essenciais ao
presente trabalho de investigacéo, indo ao encontro dos objetivos tracados, através de uma escrita

simples, clara e sintética.

1.1. Inovacao

A inovacdo esta presente na humanidade desde sempre e “...é provavelmente, o mais antigo
processo que se conhece” (Gupta, 2008, p. 31), assim como os produtos e 0s processos inovadores
(Sarkar, 2010). Caracteriza-se como um fator relevante para o desenvolvimento e evolucdo das
organizagfes e 0 seu papel serd ainda mais determinante no futuro. A falta de criatividade e
inovacéao esta relacionada, segundo Chiavenato (2008, p. 323), “...com 0s nossos velhos e arcaicos

paradigmas organizacionais e culturais”.

Considerada como um processo de gestdo complexo e incerto, pensa-se ser possivel criar um
modelo base de sucesso, através da aprendizagem e melhoria continuas (Tidd, Bessant, & Pauvitt,
2003). Segundo Drucker (1997) a inovacdo devera comecar em ponto pequeno, por tentativas e
com flexibilidade, mas acabar em grande. N&o surge portanto espontaneamente e 0 contexto

organizacional é determinante para 0 seu sucesso.

Apesar das diferencas entre as organizacdes, existem alguns fatores comuns que podem tornar o
contexto onde as inovacdes se desenvolvem mais ou menos favoravel. De acordo com Tidd,

Bessant e Pavitt (2003) sdo determinantes neste processo

...a estrutura da organizacéo, os papéis desempenhados pelos individuos chave, o treino
e desenvolvimento da equipa de empregados, a maneira como o trabalho é organizado,
o grau de envolvimento das pessoas na inovagdo e a forma como a prépria organizagao

aprende e partilha o conhecimento (p. 325).

Espera-se, portanto, que as empresas inovadoras sejam geradoras de emprego e crescimento
econdmico. Porém, existe uma taxa elevada de fracassos pelo que se torna de todo pertinente

abordar e identificar as questfes chave de gestdo a serem tratadas e desenvolvidas.

Segundo Bowen et al. (1994), Hayes, Wheelwright e Clark (1988) e Maidique e Zinger (1985), citado
por Tidd, Bessant e Pavitt (2003), um fator determinante para este sucesso ou fracasso esta
relacionado com a competéncia de gestdo da inovacdo, representada como um ciclo de

“

aprendizagem que envolve “...um processo de experimentacdo, experiéncia, reflexdo e
consolidagdo” (p. 354), criando desta forma as condigBes necessarias “...para que as oportunidades
de aprendizagem possam emergir e ser exploradas.” (idem). Importa retirar desta aprendizagem
ndo s6 o conhecimento tecnoldgico, mas também o saber adquirido sobre a forma como gerir o

préprio processo.



O conhecimento acumulado surge assim como forma de obtencdo de novas percecdes, que
sucessivamente representam a repeticdo dos ciclos de experimentacdo, conhecimento e inovacgéo,

que, segundo Gupta (2008, p. 32), dao lugar “...a uma continua criatividade e inovacao.”.

E, contudo, através de uma andlise continuada desta experiéncia inovadora e do feedback
sistematico dos resultados que se pode avaliar o desempenho da organizacdo no que diz respeito
a inovacdo e determinar as expectativas mais adequadas a organizacdo e mercados onde opera
(Drucker, 1997). Segundo Gupta (2008, p. 31), os estudos desenvolvidos “...demonstram que a
inovacéao é construida com base em conhecimentos passados e na experiéncia continua.”, ao invés

de se considerar “...a inovacdo como um processo ad hoc com resultados desconhecidos, a

inovacao pode ser convertida num processo estrutural € num sistema mais previsivel.” (idem).

Esta analise e compreensdo é determinante para as organizacdes definirem os mecanismos de
controlo necessarios para a medicdo de desempenho e para a determinacdo dos projetos que
devem ser apoiados, reanalisados ou eliminados. Pelo que as ideias inovadoras devem ser
estudadas, pensadas e analisadas. No entanto, e independentemente a quem pertenca a
responsabilidade pela inovacéo “...deve ser sempre atribuida e reconhecida como responsabilidade
separada e como responsabilidade de gestdo. Além disso, devera incluir sempre uma busca
sistematica e intencional de oportunidades inovadoras.” (Drucker, 1997, p. 185). Sendo por isso
necessario que essas pessoas estejam bastante tempo no mercado, préximo dos clientes e dos
proprios vendedores a observar e a ouvir, ja que o produto ou servico “...é definido pelo cliente, ndo
pelo fabricante.” (p. 208), pelo que também deve ser feita uma avaliacéo constante do valor que os

produtos ou servicos tém para os clientes.

Quanto aos projetos no campo da inovacao espera-se que as organiza¢des apostem naquilo que
dominam e tém conhecimentos, ndo apostando por isso na diversificacdo. Todavia, a organizacdo
gue pretende inovar, ser bem-sucedida e prosperar nos dias de hoje, um periodo caracterizado pela
rapida mudanca, tem que, segundo Drucker (1997), introduzir a gestdo empresarial na sua
organizacéo, através da adocéao de politicas de incentivo a inovacéo assim como rotinas de atividade

empresarial e encarar este periodo de rapida mudanca como uma oportunidade.

Entende-se portanto que a inovacgéo e a atividade empresarial sdo necessarias para a sociedade e
para a economia em todos setores de atividade. O facto de “...ndo serem planeadas, mas centradas
nesta oportunidade e naquela necessidade, por serem tentativas e desaparecerem se nao
produzirem os resultados esperados e necessarios, (...) prometem manter qualquer sociedade,
economia, servico publico ou empresa flexiveis e auto-regeneradores.” (Drucker, 1997, p. 268).
Segundo o autor, “...0 que nds precisamos € de uma sociedade empresarial em que a inovagao e
a actividade empresarial sejam normais, constantes e continuas.” (idem) com uma “...reorientacao
total de politicas, atitudes e, sobretudo, prioridades”, no encorajamento de “...habitos de
flexibilidade, de aprendizagem continua e de aceitacdo da mudangca como uma coisa normal e como

uma oportunidade — e isto tanto no que diz respeito as instituicdes, como aos individuos.” (p. 274).



“

A inovacao € portanto um fator extremamente relevante “...para uma economia moderna de
sucesso, proporcionando elevados niveis de retorno do investimento e conduzindo ao crescimento
econdmico, a criacdo de empregos de elevada qualidade e a aquisi¢cao de um nivel de vida superior.”

(Gupta, 2008, p. 171).

Feita esta nota introdutéria ao tema em estudo, apresenta-se de seguida a definicdo do conceito

inovacgao.

1.1.1. Definicdo

Sao varias as definigbes atribuidas ao conceito inovagao (Dantas, 2001; Drucker, 1997; Freire, 2002;
Gupta, 2008; Sarkar, 2010; Tidd, Bessant & Pavitt, 2003; entre outros autores) e a mesma tende a
ser baseada na perspetiva do investigador tendo em conta 0s aspetos que entende serem mais
importantes. O seu processo ndo € linear (Simdes, 2003a, p. 55), e ndo significa apenas “...inventar
um objecto, mas também atingir realizacdes — materiais e imateriais -, que se podem estender desde

o dominio tecnoldgico até aos dominios sociais e organizacionais.” (Moura, 2003, p. 335).

Deve ser vista, como anteriormente referido (ver 1.1.), como uma oportunidade (Drucker, 1997), no
entanto também é olhada como uma ameaca, um desafio ou até mesmo como a Unica solugéo. E
por isso importante salientar a sua importéancia (ver 1.2.), independentemente da forma como se
olha para ela, pelo que, segundo Freeman (1975), citado por Dantas (2001, p. 20), “Podemos

maldizé-la ou benzé-la, mas ndo a podemos ignorar”.

Neves (2003) define inovagcdo como um processo através do qual

...se garante a concretizagdo de novos produtos, com valor econdmico ou social, a
aplicacdo de novas formas de accgéo/intervencdo e de novos processos produtivos e
gestionarios, considerando as fases de investigacdo/invencdo, de difusdo e de

implementacéo e replicacdo dos mesmos. (p. 225)

Associada a diversidade de definicbes de inovacéo surge também a utilizacdo de outros conceitos
que, por vezes, pode gerar alguma confusao. Exemplo disso é a utilizacdo do conceito invencao,
que segundo Schumpeter (1934), citado por Dantas (2001, p. 20), “...€ uma ideia, um esbhoco ou
um modelo para um produto, processo ou sistema, novo ou aperfeicoado, que pode estar
patenteada ou ndo, mas que nao esta ainda materializado no mercado.”, concretizando-se a
inovacdo apenas com a sua introducdo no mercado. Para Schumpeter (1934), citado por Sarkar
(2010), a inovacao implica a introdugdo de um novo ou melhorado produto, método de producao,
abertura de um novo mercado, uma nova fonte de fornecimento de matérias-primas ou bens semi-
manufaturados ou numa nova forma de organizacao industrial. Definindo empreendedor e inovador
da mesma forma e identificando as altera¢cbes tecnoldgicas em trés etapas: invencao (criacdo de
novas ideias), inovacao (aceitacdo das novas ideias pelo mercado) e difusédo de novos produtos e

Processos.

Fagerberg (2005), citado por Sarkar (2010), assume que a invencao e a inovacao estédo diretamente

associadas, no entanto entende ser dificil separa-las claramente e distingue estes conceitos tendo
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em conta a entidade que desenvolve o processo. Assim, determina que associado a invengao
aparecem as universidades e institutos de investigacao e a inovacao associa as empresas. Esta
distincdo parece atribuir a invencao o saber tedrico e a inovacédo a sua aplicacdo dirigida ao mercado
no sentido de obtencéo de vantagens competitivas. A este respeito, Carneiro (1995) indica que as
pequenas empresas podem apresentar nas etapas iniciais dos projetos inventivos mais vantagens,

nomeadamente menores custos e inovacfes mais radicais.

Segundo a Comissdo Europeia (1996), citado por Dantas (2001, p. 20), a inovacdo significa
“...produzir, assimilar e explorar com éxito a novidade nos dominios econémico e social.”. Para Tidd
et al. (1997), citado por Sarkar (2010, p. 148), a inovacao € “...um processo de transformar uma
oportunidade em novas ideias, colocando-as em pratica.”. Enquanto para Cumming (1998), citado
pelo mesmo autor, a inovagao é ser original e define-a como “A primeira aplicacdo com sucesso de
um produto ou processo.”(idem). Segundo Freeman e Soete (1997), citado por Sarkar (2010, p. 29),
a inovacao é “A primeira aplicagdo comercial ou produ¢cédo ou um novo processo ou produto, sendo

que é a contribuicdo crucial do empreendedor para ligar as novas ideias ao mercado.”.

Trata-se de um conceito amplo e a sua validade, segundo Drucker (1997), depende ndo de um
modelo teérico mas da situacdo em si. Para este autor, a inovacdo tem de ser sistematica e
intencional, devendo ser vista como uma disciplina, ou seja, capaz de ser aprendida e praticada.
Consiste numa estruturada procura de mudancas e analise das oportunidades, tratando-se de uma
ferramenta da atividade empresarial fundamental aos empresarios como forma de criagdo de
rigueza. Devendo ser “...descentralizada, ad doc, autbnoma, especifica e micro-econémica” (p.
269).

Segundo Carneiro (1995) a inovagdo vai muito mais além do que a simples insercao com sucesso
de um novo produto ou servigo no mercado. Esta intimamente relacionada com as caracteristicas
do produto e a sua finalidade, mas é também o resultado da estratégia e das decisdes, e exigem

por isso uma abordagem e entendimento de gestéo.

Para Rothwell (1984), citado por Dantas (2001, p. 21), a inovacéo é definida como “...um conjunto
de fases de natureza técnica, de gestdo, de producao e de marketing conducentes a producéo
comercial de produtos novos ou melhorados, ou a primeira utilizacdo comercial de um processo de
producédo ou equipamento, novo ou melhorado”. Segundo Morin e Seurat (1989), citado pelo mesmo

autor, a inovacao significa a

...capacidade de, numas condi¢cdes concretas e com uma finalidade precisa, pér em
marcha as ciéncias, técnicas e outras que permitam a concepgédo e obtencdo de novos
produtos, processos, modelos de comercializagdo e de compras, métodos de direcgdo e
de gestéo e sistemas de informacéo (idem).

De acordo com Dantas (2001) na definicdo de inovacdo devem ser valorizados os seguintes
aspetos: classificar a inovacdo como um processo; envolver diferentes agentes; e incluir aqueles

gue entende serem 0s inputs necessarios a inovagao (a ciéncia, a tecnologia e as pessoas). Para



este autor a inovagdo esta intimamente relacionada com a investigacao e desenvolvimento (1&D) e

a difusao.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2003), a inovagéo € essencialmente aprendizagem e mudanca, é
caracterizada pelo seu elevado grau de risco, custos e incerteza associados, tornando-se muitas
vezes disruptiva, € composta por fatores diversos, nomeadamente técnicos, de mercado, sociais e
politicos entre outros, e com a necessidade de um acompanhamento de processo muito rigoroso.
Estes autores determinam como fator-chave este acompanhamento e controlo como forma de
minimizar os erros e, a0 mesmo tempo, de aprendizagem fruto dessas experiéncias. Sendo por isso
necessario muita energia e entusiasmo. Consideram que a inovagao “...€ um processo nuclear que
esta relacionado com a renovagéo da oferta da organizagdo (produtos e/ou servigos) e 0 modo como
ela os constréi e fornece.” (p. 19) e caracterizam-na como um processo de transformacédo de

oportunidades em novas ideias com um determinado fim.

Segundo Rothwell e Gardiner (1985), citado por Tidd, Bessant e Pavitt (2003, p. 38), a inovacéo
compreende os grandes avancos tecnolégicos (inovacao radical), mas também as pequenas
alteracdes, ou seja, melhoria ou inovacédo incremental. Para Chiavenato (2008, p. 324) a inovacao
€ “...o resultado pratico da criatividade” e, na mesma linha de ideias, Gupta (2008, p. 31) afirma que
a inovacao é “...uma extensdo da criatividade dos seres humanos.” aplicada no momento certo.
Segundo este autor a inovacdo e a criatividade estdo altamente inter-relacionadas sendo, esta
Gltima, um pré-requisito no processo de inovagdo e que gera a solugdo para o problema. Entende
gue a inovagao implementa essas ideias criativas, novas e Unicas o que significa fazer de forma
diferente. O resultado do processo de inovacdo pode assim originar, sendo corretamente

desenvolvido, maior conhecimento e aumento de competéncias dos colaboradores.

As definicBes descritas enfatizam a novidade e a sua relacdo com o mercado e a tecnologia. E,
segundo Rogers (1995), citado por Sarkar (2010, p. 150), a inovacdo deve ser identificada pelo
utilizador e deve respeitar cinco critérios: a vantagem relativa, a compatibilidade, a complexidade, a

possibilidade de ser experimentado e a visibilidade.

“

Assim, a inovacdo € “...a exploracdo de novas ideias que encontram aceitacdo no mercado,
usualmente incorporando novas tecnologias, processos, design ou uma melhor pratica.” (Sarkar,
2010, p. 174) indo mais além do que o crescimento e posi¢do da organizacao no mercado. Significa
também a capacidade de “romper” com 0s novos produtos ou processos existentes no mercado, na
implementacdo com sucesso e propagacdo das ideias, ligado ao crescimento econémico e com o
bem-estar da populagdo. Segundo este autor, a inovacdo ndo envolve necessariamente a tecnologia
podendo verificar-se nos modelos ou formas de negécio, a nivel organizacional ou social. No
entanto, verifica-se que a utilizacdo da tecnologia pode-se traduzir na criagdo de um produto dificil

de imitar, permitindo-lhe obter maior protecéo e crescimento.

Freire (2002) define inovacdo como um processo global que ocorre ao longo do tempo, nédo se

tratando por isso de um ato Unico ou pontual. Considera-a como a criagao e introdugdo de algo novo



na organizacao ou no mercado, pressupondo a utilizagdo da invencao, caso contrario ndo se trata

de inovacgéo.

Segundo Sarkar (2010), a inovacao é multidimensional e sistémica, sendo possivel a sua medigdo
(ver 1.2.5.) através do efeito que provoca no mercado, ndo se tratando apenas de grandes ideias,
mas acima de tudo, de ideias que tém um grande impacto. Define inovacdo como a combinacao de
varios elementos: a ideia, a percecdo das oportunidades, a escolha da melhor alternativa e a

aplicacdo da ideia com aceitacao pelo mercado.

Apresentado o entendimento que varios autores fazem sobre inovacao, passa-se a identificar os

varios tipos de inovacao.

1.1.2. Tipos de inovacao

Como mencionado no ponto anterior, séo varias as definigées atribuidas ao conceito inovacao, pelo
gue se apresentam também varias abordagens no que diz respeito aos tipos de inovagao existentes.
A este respeito Gatignon, Tushman, Anderson e Smith (2002), citado em Sarkar (2010), afirmam
que a literatura existente em torno do conceito inovacdo é pouco clara e que apenas com uma
melhor compreenséo e clareza nas unidades, nos conceitos e medidas da inovacgéo a investigacéo

e os resultados organizacionais poderdo demonstrar um impacto cumulativo significativo.

Assim e de maneira a ndo se tornar um texto demasiado exaustivo tendo em conta a diversidade de
critérios, comeca-se por apresentar uma classificagao utilizada por Bueno, Morcillo e Sarabia (1989),
citado por Dantas (2001), que associam as inovac¢des em quatro tipos: inovacéo tecnoldgica de
produto (producdo e comercializacdo de produtos novos ou melhorados); inovacao tecnolégica de
processo (producdo e/ou adocdo de novos bens de equipamentos ou ha introdu¢do de novos
processos de producdo); inovacdo em métodos de gestdo (mudancgas introduzidas nos sistemas de
informacao, na estrutura da organizacdo, nos métodos de comercializacdo, de financiamento, de
controlo, etc.) e inovacao social (orientada para a gestdo das pessoas na melhoria das condi¢ces

de trabalho, adequacao as necessidades e interesses dos trabalhadores).

Segundo Morcillo (1989), citado por Dantas (2001), a inovacgado tecnolégica (produto e processo)
tem merecido mais atencdo, uma vez que os resultados sdo imediatamente visiveis e porque,
segundo Rothwell (1992), citado pelo mesmo autor, os restantes tipos de inovacdo resultam

frequentemente da inovacgédo tecnolégica.

Uma outra classificacéo dos tipos de inovacéo surge tendo em conta o grau de rutura que a inovagéo
representa em comparacdo com o passado, ou seja, classificad-la como incremental (ou continua) e
radical (ou descontinua). As inovacfes incrementais sdo aquelas que apresentam pequenas
alteragGes, podendo por vezes até passarem despercebidas ao cliente; as inovacdes radicais
caracterizam-se como revolucionarias, ou como destruicéo criativa, referenciada por Schumpeter
(1934), citado por Dantas (2001) e essenciais ao desenvolvimento econémico. No entanto, numa

visdo macroeconémica, este tipo de inovagdes constituem uma excec¢éo a regra, consideradas como



muito mais arriscadas, mas em caso de sucesso, traduzir-se-ao num forte impacto relativamente ao

seu posicionamento competitivo.

Tidd, Bessant e Pavitt (2003) descrevem a mudanca tecnoldgica sob duas visdes. Aquela que esta
associada ao produto e processo e a que se relaciona com o grau de novidade percecionado pelo
observador, que vao desde a melhoria incremental até as mudancas radicais, podendo mesmo levar
a transformacdes sociais. A importancia destas diferencas reflete-se na definicdo da gestédo do
processo de inovacédo (ver 1.3.) e 0 espaco onde vai ser gerido. Os mesmos autores classificam
outros tipos de inovacdes, nomeadamente do mercado (na identificacdo das tendéncias e
oportunidades para produtos e servicos novos, bem como na promoc¢ao e difusdo dos mesmos), do
produto (em produtos e servigos novos ou melhorados, permitindo a fixacdo de precos superiores),
de processo (que pode ditar a lideranca do preco), de logistica (na forma como os produtos ou
servicos sdo disponibilizados aos clientes), dos media (ha abertura de novas oportunidades para a
promoc¢do) e organizacional (traduzida na vantagem competitiva através da reconfiguracdo da

organizacéo, nao so a nivel interno, mas também ao nivel das rela¢cbes interempresas).

Freeman (1975), Abernathy e Clark (1985) e Utterback (1994), citado por Dantas (2001), consideram
que o efeito cumulativo das inovagdes incrementais é fundamental para o progresso técnico. No
entanto, é importante observar as consequéncias que as inovac¢des provocam ndo s6 para a
empresa, mas também nos fornecedores, distribuidores e clientes. A este respeito Abernathy e Clark
(1985), citado por Dantas (2001), prop8e uma classificacdo da inovacdo em fungdo do binémio
tecnologia/mercado e classificam os diferentes tipos de inovagdo como arquitetural, criadora de
nichos, revolucionaria e regular. Segundo esses autores a inovagao arquitetural € a mais arriscada,
no entanto quando bem-sucedida constitui-se como “...standard do mercado, definindo as regras
da concorréncia e o futuro da inddstria.” (p. 32). A inovacdo criadora de nichos traduz-se
essencialmente em pequenas mudancas de design, acabamentos, etc., sendo facilmente imitavel e
tendo em vista um segmento restrito de mercado. A inovacao revolucionaria compreende alteracdes
tecnoldgicas profundas como forma de responder as necessidades existentes, onde na grande
maioria pde em causa a sobrevivéncia das empresas existentes e a inovacdo regular traduz-se
essencialmente na melhoria continua das tecnologias atuais direcionada para os mercados

tradicionais.

Todavia, 0 sucesso ou fracasso de uma organizacdo pode ndo ser garantido através da
implementacdo de novos ou melhorados produtos ou servi¢os. Verifica-se que, apesar do seu
elevado potencial, produtos inovadores ndo sobrevivem no mercado, ou entdo que inovacdes mais

simples, ultrapassam em larga escala as expectativas.

Segundo uma visdo Schumpeteriana, a inovagéo divide-se em cinco tipos: novo produto, novo

processo, novo mercado, nova fonte de matérias-primas e nova organizagéo (Sarkar, 2010).

Para Freire (2002) as inovagfes sao, essencialmente, tecnoldgicas de processo e de produto ou
servigo, onde as inovagbes de processo estdo direcionadas a organizagcdo e as inovagfes de

produto ou servico sao orientadas para o mercado. No entanto, defende que em ambas as situacfes
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“...a difusdo da inovacdo depende da aceitacdo que esta encontrar junto dos seus utilizadores
potenciais.” (p. 24). Este autor distingue ainda a natureza dos novos processos, produtos ou servicos
em incremental, distintiva ou revolucionaria, dando origem aquilo que o autor classifica como as
modalidades basicas de inovacdo e entende que o0 crescimento da empresa depende
essencialmente da integracdo dinamica destes trés tipos de inovacdo. Define a inovacao
incremental como uma pequena melhoria dos processos, produtos ou servicos da empresa, a
inovacao distintiva como uma melhoria significativa dos mesmos com recurso a tecnologia existente
e a inovagdo revolucionaria como uma melhoria significativa ou desenvolvimento de novos
processos, produtos ou servicos na empresa, com 0 recurso a tecnologias fundamentalmente

diferentes.

E na procura constante de novas formas de fazer as coisas, fazendo-as melhor que Gupta (2008)
descreve a inovacéo a “Pedido” como sendo aquela que “...permite a uma pessoa, ou um grupo de
pessoas, seguir uma abordagem de pensamento estruturada, discutir e chegar a um conjunto de
ideias novas e Uteis.” (p.161), permitindo a organizacéo estabelecer uma posicéo diferenciadora (ver
1.2.3.), tendo em linha de conta “...um objetivo, uma estratégia de sobrevivéncia e crescimento e
um ambiente definido.” (idem). Quanto a dimenséo da inovagédo, entende que pode ser incremental
(envolvendo uma alteracéo ligeira) ou radical (com uma alteragéo disruptiva) e classifica-as como
as duas componentes da I&D, ou com um objetivo geral (constituindo uma nova descoberta). Define
ainda como inovacdo empresarial o desenvolvimento de novos processos, produtos, servicos ou
solugBes que criam mais valor para os clientes, potenciando a criagdo de novos negocios ou
industrias. No entanto, sublinha que sera o grau de modificacdo do desempenho do novo produto

ou servico que determinara inovacao incremental ou radical.

Gupta (2008) classifica ainda as inova¢des em quatro categorias, tendo em conta o grau de esforco
e a componente velocidade de pensamento enquanto fundamental (ideia criativa); plataforma
(aplicacdo pratica de inovacBes fundamentais); derivativa (pequenas alteracfes do produto
principal); e variacdo (ligeira variagdo dos produtos ou servicos, acontece proxima do cliente).
Relacionando para cada tipo de inovagdo um conjunto especifico de conhecimento, representacao

e imaginacéo.

Segundo Sarkar (2010), importa diferenciar a inovagdo segundo uma perspetiva macro, onde a
inovacao esta relacionada com as novidades para o0 mundo, inddstria e mercado, e uma perspetiva

micro, em que a inovagao € vista como novidade para a empresa e para o consumidor.

Segundo Henderson e Clark (1990), Tushman, Andersen e O'Reilly (1997), Chandy e Tellis (1998)
e Leifer et al. (2000), citado por Sarkar (2010), a inovacao € dividida em incremental (melhoria em
produtos ja existentes) e radical (novos produtos e servi¢os). Por sua vez, Garcia e Calantone
(2002), citado pelo mesmo autor, identificam trés tipos de inovacao: radical, incremental e realmente

novas inovacoes.

Christensen (1997), citado por Sarkar (2010), define dois tipos especificos de inovagéo, tendo em

conta o efeito provocado nas empresas estabelecidas: inovacdo sustentavel e inovacao disruptiva.
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A primeira refere-se as inovagdes que contribuem para “...a melhoria da performance em produtos
existentes e, portanto, para um fortalecimento da posi¢cdo da empresa no mercado. Assemelham-
se por isso a inovacdo incremental.” (p.199). As inovac8es disruptivas apresentam-se como
produtos inovadores piores do que 0s ja existentes, conduzindo “...as empresas lideres na indUstria

ao insucesso no médio ou longo prazo.” (idem).

Uma vez que a aplicacdo empirica deste trabalho de investigacao é feita a uma empresa prestadora
de servicos aborda-se no ponto seguinte de forma mais detalhada a inovacdo neste setor. S&o
utilizados para a aplicacdo do questionario os seguintes tipos de inovagdo: produto, processo,
organizacional, marketing, incremental e radical.

1.1.2.1. Inovacgao nos servi¢cos

Tendo em conta o importante papel que os servicos desempenham nas economias desenvolvidas,
interessa perceber o processo de inovacao que lhe esta associado, assim como compreender de

que forma é que o desenvolvimento deste setor contribui para o crescimento econémico.

O setor dos servigcos agrupa um conjunto variado de atividades e empresas, pelo que dificulta a sua
definicdo, que se amplifica ainda mais no contexto em estudo (inovacgdo), e caracteriza-se como

heterogéneo em termos de produto, processo e estrutura de mercado.

Inicialmente, os servicos eram classificados como “...actividades ndo produtivas.” (Sarkar, 2010, p.
154). Segundo Johnston e Clark (2001), citado por Sarkar (2010, p. 112), servico significa “...a
combinacéo entre resultados e experiéncias prestadas e recebidas por um cliente”. Por sua vez
Hauknes (1998), citado pelo mesmo autor, indica que servigo € “...uma actividade que n&o produz
ou modifica os bens materiais...” (p.112). Grénroos (1990) e Eiglier e Langeard (1991), citado por
Gupta (2008, p. 296), afirmam que “Na maioria dos casos, 0s servicos hdo podem ser armazenados;

antes, tém de ser produzidos no momento do consumo.”.

Quanto a definigdo de inovacgao nos servigos, segundo Sundbo e Gallouj (1999), citado por Sarkar
(2010, p. 155), sédo “...pequenos ajustamentos nos procedimentos e, por isso, incrementais,
raramente radicais.”, traduzindo-se essencialmente na sua execugdo pratica. Trata-se de uma
definicdo multidimensional que esta mais direcionada para a dimenséo organizacional da inovacao,
nomeadamente na criacdo de novos servicos, relacdo com os clientes ou novas formas de
distribuicdo, do que propriamente com as opc¢des tecnolégicas, Van Ark et al. (2003), citado por
Sarkar (2010).

Para Goncalves (2004), citado por Gupta (2008, p. 294), a inovagao nos servicos é “...uma mudanca
nas coisas (produtos/servicos) oferecidas por uma empresa’ e “...na forma como as coisas sao
criadas e entregues”, traduzindo-se numa mudanca social ou organizativa. Entende-se assim que a
inovagao nos servicos compreende uma alteracdo no momento de criagdo, producgéo e distribuicéo,

podendo também acrescentar-se que significam “...mudancas nas formas organizativas, na

utilizacdo do input ou na abordagem de marketing utilizada na empresa.” (p.294), conforme definido
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por Schumpeter (1934), citado por Gupta (2008). No entanto, na abordagem feita por Normann
(1992) e Gummesson (1994), citado pelo mesmo autor, com base na literatura sobre gestdo de
servicos e marketing, conclui-se que “...0s clientes, e a solucéo para os seus problemas, séo de tal
forma importantes que as inovacdes nas empresas de servicos devem ser explicadas do ponto de
vista do consumidor (i.e., pull).” (p. 296), sendo que quando as ideias surgem a partir das empresas

de servigcos denomina-se por push.

Sundbo e Gallouj (1998), citado por Gupta (2008), categorizam a inovagao nos servicos em cinco

tipos, conforme se verifica na Tabela 1.

Tabela 1 - Formas de inovag&o nos servigos

Formas de inovacdo | Caracteristicas de Customizagéo Fornecedor de Servicos

Inovagéo “por Os produtos séo feitos para clientes especificos, atendendo Pequenas empresas

medida” aos seus pedidos e necessidades. Servigos operacionais

Inovacao Ad Hoc Implementagéo de um servi¢o que requer uma adaptacéo a Servigos de conhecimento
um cliente especifico. Solu¢céo de um problema em intensivo
cooperagdo com o cliente de uma forma interactiva e no Fornecimento de servigos por
contexto de um cliente especifico. “experts” em determinada matéria

Inovagdo baseada Novos produtos sdo obtidos através da dissolugdo, ou de Servicos financeiros

em Recombinagdes | novas combinacdes de elementos dos servigos Servigos operacionais

ou Arquitectural standardizados.

Diferenciacédo ou Novos produtos séo obtidos através da adi¢éo de servigos Comércio

inovacéo adjunta periféricos, novos ou melhorados.

Inovagdo baseada Quando o modo de entrega, ou de interagdo com o cliente, é | Servi¢os Financeiros

na distribui¢cdo alterado. Servigos Operacionais

Fonte: Sarkar, 2010, p. 155

Segundo Gupta (2008) o olhar sobre a inovacéo nos servigos nao deve ser apenas orientado para
a tecnologia, pode ser “...a criagdo de novo conhecimento ou informacdo, ou uma nova forma de
lidar com as coisas ou pessoas, que sao apenas novas formas de comportamento a nivel do pessoal
do servico.” (p. 297), pelo que é maioritariamente incremental e, caso nao implique um processo de
investigacdo, o tempo de desenvolvimento € substancialmente reduzido. Com base nestas
caracteristicas, 0 mesmo autor classifica a inovagao nos servigcos em quatro tipos: inovagdo em
servicos (criacdo de um novo servico); inovacdo em processos (renovacdo dos procedimentos
usados no processo operacional (back-office) e disponibilizacdo dos servicos (front-office));
inovacao de mercado (marketing e comercializacdo); e inovagdo em modelos de negdcio (novo
modelo de negécio como resultado da combinacdo dos trés tipos de inovacdo referidos
anteriormente). Quando a inovagdo nos servicos compreende um elevado grau de conhecimento,
surge um outro tipo de inovacao de servico que denomina por inovacao one time, caracterizada

como a solucéo para um problema em particular.

As empresas de servigos inovam sob diversas formas, e ndo se pode afirmar que neste tipo de
industria o produto fornecido seja sempre idéntico, uma vez que “Cada transaccao de servigo deve
ser considerada Unica, visto ser produzida de acordo com o pedido (a medida), como resultado da

interaccao com o cliente ou como resposta a um problema especifico ou ndo-estandardizado, e em
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ambientes diferentes.” (Gupta, 2008, p. 293). Assim, a interacdo fornecedor-cliente traduz-se numa
transferéncia de conhecimentos e informacéo, sendo que a participagéo ativa do cliente na definicdo
e producdo do servico pode traduzir-se numa mais-valia para a empresa e para o cliente. Desta
forma, as empresas olham para o consumo “...ndo como um momento isolado de decisdo de compra
de um determinado produto, mas como um processo continuo que liga diversos bens e servigcos
para resolver problemas dos consumidores.”, Womack (2005) e Swank (2003), citado por Gupta,
(2008, p. 294).

Tendo em conta as exigéncias do mercado global torna-se imprescindivel uma visdo mais ampla no
campo da inovagdo, ndo devendo por isso existir uma orientagdo Unica para o produto ou para o
servico. E preciso “...encontrar novas perspectivas que possam dar resposta a actual e potencial
necessidade de inovagédo sustentada e de criagcdo de valor rentavel para o cliente.” (Gupta, 2008, p.
299) através da criacdo de novas estratégias para a concretizacdo do negocio assim como
responder aos objetivos dos clientes, numa perspetiva de serem alcancados resultados positivos
para ambas as partes. Para Gongalves (1998), citado por Gupta (2008, p. 292), “A prioridade tem
de passar pela exceléncia na gestao dos servicos” e entende que o enquadramento da inovagéo
(Costumer intelligence - CI-3) “...pode ajudar as empresas a identificar, avaliar e escolher

oportunidades para acrescentar valor a empresa e ao cliente.” (idem).

Sabe-se que, para as empresas prestadoras de servi¢os, é imprescindivel o bom relacionamento
com o cliente e o conhecimento das respetivas necessidades, por forma a poder satisfazé-las de
forma eficaz e eficiente. O conhecimento do cliente, a intimidade com o cliente e a inovacdo do

cliente, sdo os aspetos abordados no enquadramento apresentado, e este baseia-se “...na
implementacdo de métodos para melhorar a efectividade da inovacdo nas empresas de servico,
bem como na analise da investigacdo empirica existente em termos de inovacao.” (Gupta, 2008, p.
292). Apresenta-se como um suporte as empresas prestadoras de servicos como forma de
“...libertarem-se do conservadorismo, a orientarem as pessoas para a inovacao e a utilizarem as

descobertas e os métodos de inovacao, de modo a gerar valor aos clientes.” (idem).

Neste enquadramento da inovacdo, Gupta (2008) agrupa nove abordagens, conforme se observa

na Tabela 2.

Tabela 2 - Abordagens ao enquadramento da inovagao.

Customer Intelligence (conhecimento do cliente): criagao . Monitorizagéo dos ativos de marca ou responsabilidades

de capital intelectual sobre os clientes e os mercados . Avaliacéo da satisfacéo e fideliza¢éo do cliente

. Gestéo da informagé&o sobre Touch-Points

Customer Intimacy (intimidade com o cliente): estabelecer . Fus@o com o cliente ou utilizadores principais

relacbes que permitam a coordenacdo e cocriacdo de . Mapeamento mental do cliente

novos produtos e servigos . Mapeamento do ecossistema do cliente

Customer Innovation (inovagcdo do cliente): sistema de . Processo de inovagéo

0 N O O AW DN P

gestdo de uma organizagdo para potenciar todo o . Equipa Magneto (equipa interfuncional de diretores com
conhecimento conseguido e a intimidade desenvolvida | capacidades comprovadas na analise e aprovacdo de
junto dos clientes, de forma a inovar e fornecer um novo e | ideias sobre novos produtos ou servigos)

superior valor ao cliente 9. Féruns de produto

Fonte: Elaboragéo prépria, com base em Gupta (2008)
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Apresentada a definicdo, os diferentes tipos de inovacdo e o enquadramento da inovacdo nos
servicos, importa referenciar as fontes de inovacao, ou seja, aquilo que pode contribuir e potenciar

a concretizacdo da inovacao.

1.1.3. Fontes de inovacao

Sao varias as perspetivas relativamente as formas através das quais se pode potenciar a
concretizacdo da inovacdo. A forma como as empresas se relacionam entre si, a informacéo
partilhada, o tipo e a qualidade da cooperacdo influenciam o sucesso da mesma, pelo que, as
organizagGes podem recorrer a varias entidades e a algumas “ferramentas” para facilitar o processo

de inovacgao.

Num estudo desenvolvido em 1985 pelo ISTAT, Instituto de Estatistica de Italia, citado por Godinho
(2003a), sobre a inovagéo tecnoldgica do pais, foram obtidos os seguintes dados relativos as fontes

de inovacéao (Tabela 3).

Tabela 3 — Fontes de inovacgéo - resultados obtidos no estudo.

Fontes internas a empresa Valorizacéo (escala de 0 a 6)
Investigacé@o e Desenvolvimento Experimental 2,1
Actividades de engenharia de produto e de processo 3,1
Propostas de empregados da empresa 2,3
Fontes externas a empresa
Agquisicao de tecnologia (“Transferéncia de tecnologia”) 0,5
Aguisicdo de matérias-primas 1,2
Aquisicao de inputs intermédios 0,8
Agquisicdo de equipamento 4,0
Recrutamento de pessoal especializado 1,2
Formacéo de pessoal 2,2
Requisitos dos clientes 2,3
Colaboracéo com fornecedores 1,6
Joint-ventures 0,3
Participagcdo em feiras industriais 15
Laboratérios de I1&D do Estado 0,3
Empresas de Consultoria 0,6
Andlise e observagao da concorréncia 2,0

Fonte: Napolitano (1989), citado por Godinho (2003a, p. 45)

Na distincdo de fontes internas e externas, Santos (2003) foca o posicionamento estratégico
enquanto fonte relacionada com o meio externo e a eficiéncia dos processos relacionada ao espaco

interno da empresa.

Entende-se que as empresas e os individuos que pretendem inovar devem desenvolver interacdes
com entidades externas, mas também a nivel interno da organizacéo, entre as denominadas areas
funcionais, devido a influéncia que estas podem gerar no processo de inova¢do. Quanto a interacao
entre as areas funcionais Roberts e Frohman (1978), citado por Carneiro (1995), indicam que é
extremamente importante a interacédo entre a funcao de I&D e o marketing nas diferentes etapas do
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processo de inovacao, ao qual Cadix (1980), citado pelo mesmo autor, define como “...uma estrutura
organizacional que procura harmonizar as acc¢Bes previsionais e operacionais das funcdes
Marketing e 1&D.” (p.30).

As fontes de inovacdo séo distintas tendo em conta o setor de atividade das empresas. Em certos
setores provém da seccdo da producdo e da sua experiéncia acumulada, noutros dos
conhecimentos que o departamento de projetos tem, ou ainda das necessidades detetadas e
diagnosticadas no mercado pelas areas de distribuicdo e de marketing (Godinho, 2003a).
Considera-se que o sistema de inovagdo tem no seu centro a empresa, mas existe em torno desta

um conjunto de atores que a determinam e difundem e que sdo fundamentais para a sua dindmica.

Pode, no entanto acontecer, que as empresas nao disponham de departamento de I&D,
encontrando-se assim numa posicdo de vigia aquilo que acontece no exterior. Desta forma, as
interacdes externas, consideradas como aquelas que estdo fora da empresa, tendo em conta 0s
conhecimentos especializados e técnicos que outras entidades podem ter, podem estar mais aptas
a dar resposta a questfes do dia-a-dia, mas também na criacdo de novos produtos, melhorando
desta forma o esfor¢co em termos de inovacédo das empresas (Carneiro, 1995). Segundo este autor
a 1&D apresenta trés propoésitos estratégicos relevantes, nomeadamente, na defesa, apoio e
expansédo do negdécio atual; no desenvolvimento e impulséo de novos negécios; e na ampliacéo e

aprofundamento das capacidades tecnoldgicas da empresa.

E no entanto visivel que a passividade das empresas relativamente & inovacéo se deve ao risco
associado e aos custos inerentes ao processo de inovacgéao (ver 1.1.4.), no entanto a empresa deve
“...aproveitar as capacidades disponiveis no seu meio envolvente, que lhe permitirdo minimizar o
investimento e o risco e ainda acelerar o langamento da inovacdo.” (Dantas, 2001, p. 51) sendo que
parte das oportunidades de inovacdo nascem duma analise continuada que a empresa desenvolve

sobre o0 seu meio envolvente.

Dantas (2001) distingue as fontes de inovagédo como internas e externas. Determina a funcéo de
I&D e a organizagéo no seu conjunto como fontes internas, enquanto os clientes, os fornecedores,
os distribuidores, os concorrentes, as universidades e outros estabelecimentos de investigacdo, a
vigilancia tecnolédgica e o benchmarking como fontes externas. A importancia dos fatores internos €
indiscutivel, mas “...0 ambiente exterior da inovacao tem, pelo menos, igual relevancia.” (Porter,
2007, p. 8), onde Cardim (2003) salienta o importante papel dos fornecedores de equipamentos,
enquanto fonte essencial de inovacéo tecnolégica. Segundo Prouvost (1991), citado por Dantas
(2001, p. 52), “...na empresa todos se devem sentir investidos do poder e do dever de contribuir
para a inovacdo”, pelo que a relacdo entre departamentos e a estratégia da organizagdo é

fundamental no processo de inovagéo.

Ainovacéo nédo é portanto exclusiva de um departamento ou de um individuo, podendo, como afirma
Kanter (1994), citado por Dantas (2001), acontecer em qualquer parte da organizacéo, e o papel da
organizagdo no seu conjunto enquanto atividade corporativa € extremamente importante neste

processo.
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Como referido anteriormente nem todas as organiza¢fes dispdem de uma estrutura formal de 1&D,
no entanto ndo significa que as organiza¢6es ndo desenvolvem atividades de inovacdo. O processo
de inovacao é continuo pelo que, segundo Jorde e Teece (1992), citado por Dantas (2001, pp. 53,
54), “...a capacidade de desenvolver novas tecnologias e mesmo de assimilar tecnologias alheias
implica um investimento minimo na investigacdo, para alimentar as competéncias internas.”.
Segundo Roussell, Saad e Erickson (1991), citado por Dantas (2001), a I&D deve ajustar-se tendo
em conta o ciclo de vida da indistria e da tecnologia, quer no apoio a atividade da organizacao, quer
na capacidade de potenciar o langamento de novos produtos ou servigos, quer no esforco
sistematico de prospetiva como forma de antecipar o futuro da industria, dos produtos e mercados,
sendo necessario o reforco permanente de competéncias que, segundo Hamel e Prahlad (1995),

citado pelo mesmo autor, “...constituirdo as portas de acesso as oportunidades futuras” (pp. 54, 55).

Para Dantas (2001, p. 55), “...as pequenas mudancas, tomadas no seu conjunto, podem ser
decisivas para 0 sucesso da organizacdo.”. Fatores potenciadores deste sucesso sdo também a
otimizacdo das capacidades inerentes a cada um dos individuos da organizacéo pelo que se torna

necessaria “...a existéncia de uma cultura empresarial que incentive a criatividade, a
experimentacdo e a assuncdo de riscos, 0 espirito critico e a constituicdo de equipas
multidisciplinares.” (p. 56). Deve-se, portanto, garantir uma comunicacdo permanente, efetiva e

multidirecional e onde a inovagdo se caracterize como “...um estado de espirito permanente,
partilhado por todos os membros da organizacdo.”, Dussauge e Ramanantsoa (1987), Carneiro

(1995), Morcillo (1997), entre tantos outros, citado por Dantas (2001, p. 56).

Para Dantas (2001), a gestédo de topo exerce um papel fundamental nos processos que promovem
a mudanca, na origem de novas ideias, na responsabilidade da criagdo do ambiente propicio ao
florescimento da inovacgéo, na afetacéo dos recursos (financeiros, humanos e tempo), na definicao
de prioridades entre projetos, suspensdo ou abandono dos mesmos. Foca o papel do marketing
“...enquanto elemento de ligacdo com o mercado, intérprete dos desejos do cliente e,
consequentemente, guia obrigatério e inspirador das actividades de 1&D.” (p.57), assim como a

colaboracéo da area financeira, tendo em conta 0s riscos associados aos investimentos efetuados.

Para além das fontes internas, as organizacdes podem também recorrer a um conjunto de entidades
externas que contribuem para o sucesso do processo de inovacédo. Os clientes, Von Hippel (1988),
Prouvost (1991), West (1992), citado por Dantas (2001), séo a razdo da existéncia da empresa, pelo
gue é imprescindivel perceber o que querem e como é referido por Rothwell (1994), citado pelo
mesmo autor, 0 que mais valorizam, através do envolvimento destes no processo de inovagdo numa
interacdo tdo estreita e sistematica quanto possivel que, como indica Freeman (1975), idem,
possibilitara a descoberta de novas aplicacdes para as novas ideias provenientes da equipa de 1&D
ou a identificac&o das fontes de insatisfacdo do consumidor conduzindo dessa forma a concec¢éo de
novos ou melhorados produtos ou processos. A existéncia de clientes locais, segundo Monitor

Company (1994), citado pelo mesmo autor, podera ser um fator decisivo porque forca “...as
empresas a atingir niveis cada vez mais elevados, impulsionando-as a inovar e a evoluir para

mercados cada vez mais sofisticados. Além disso, facilita a troca de informagao, nomeadamente a
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nivel informal.” (p. 59). No entanto, a capacidade de surpreender os clientes, de pensar em algo
mais do que eles, é, segundo Hamel e Prahalad (1995), citado por Dantas (2001), o passo para se

ser o primeiro a chegar ao futuro.

Os fornecedores, uma vez que séo detentores dos inputs necessarios a atividade da organizacédo e
pela capacidade de anteciparem o lancamento da inovacdo. Os distribuidores pelo poder de
negociacdo, bem como o papel que desempenham no desenvolvimento do mercado, Miaoulis e
LaPlaca (1990), citado por Dantas (2001), destacando-se aqui a importancia de fazer chegar o novo
produto ou servico ao maior nimero de clientes e 0 mais rapidamente possivel, aliado ao fato de
serem potenciais agentes de recolha de informacdo. Os concorrentes enquanto fonte de ideias,
pressdo induzida pela prépria atividade e estabelecimento de acordos de cooperagao na
mobilizagdo de recursos inacessiveis a generalidade das organizacdes. As universidades e outros
estabelecimentos de investigacdo pelos recursos especializados, formacdo de mé&o-de-obra
qualificada, investigacao e cooperacdo, minimizando assim uma parte dos riscos do processo de
inovacao, apesar de que o desenvolvimento de competéncias internas é cumulativo e traduz-se
sempre numa oportunidade de aprendizagem. Importa aqui salientar a importancia de as

organizacfes salvaguardarem contratualmente a sua exclusividade (Dantas, 2001).

Apesar da incerteza sobre o futuro, sdo as organiza¢cdes mais dindmicas que o irdo determinar e
construir, pelo que é imprescindivel a aposta sisteméatica da introduc&o de novos produtos e servigcos
e no continuo estado de alerta em relagao a sua envolvente (vigilancia tecnoldgica) e detetando

sinais de mudanca, uma vez que a medida que estes se tornam “...mais frequentes, visiveis e
convergentes, menor sera a liberdade de ac¢gdo da empresa”, Morin (1985), citado por Dantas (2001,
p. 72). A vigilancia tecnologica define-se assim como um sistema organizado de recolha de
informacao que, segundo Ribault, Martinet e Lebidois (1995), citado por Dantas (2001), deve definir
as necessidades de informacao, selecionar as fontes formais e informais, promover a criacao de

valor acrescentado e a difusédo da informacao.

Com o recurso ao benchmarking, pretende-se que as empresas promovam a comparacéo do seu
nivel de desempenho com os lideres no mercado, na busca das melhores préaticas visando a
melhoria, aprendizagem e superacdo num processo continuo, incrementando assim a
competitividade na organizacdo. Segundo Ransley (1994), citado por Dantas (2001), este processo
integra sete fases: a selecdo dos processos ou fun¢des a comparar, conhecimento dos processos
ou funcdes internas, identificacéo dos partners (sublinha-se que o benchmarking também pode ser
interno, ou seja, utilizar como referéncia fungdes ou unidades da propria empresa), recolha de
informacao, identificacdo dos desvios e das causas, definicdo dos planos e programas de mudanca

e por fim implementacao da mudanca e analise dos resultados.

Para Drucker (1997), os empresarios tém que procurar as fontes de inovagdo, assim como as
mudancas e os seus sintomas, e tém que conhecer e aplicar os principios da inovacdo bem-
sucedida (ver 1.2.2.). Determina sete fontes de oportunidades para inovacao e divide as mesmas
em dois grupos. As primeiras quatro fontes encontram-se no interior do empreendimento: o

inesperado (o éxito, o fracasso e o acontecimento externo inesperados), a incongruéncia (entre a
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realidade tal e qual como se apresenta realmente e a realidade como se pressupde que ela seja), a
inovacao baseada em necessidades operativas e as mudancas na estrutura da industria ou na
estrutura do mercado. As trés restantes implicam mudancas exteriores a empresa ou industria:
fatores demograficos, mudancas de percecéo, atitude e significado e novos conhecimentos. Para
Drucker (1997), estas fontes de oportunidade para inovacao devem ser analisadas separadamente,
nenhuma é necessariamente mais importante do que outra, mas encontram-se por ordem
decrescente de fiabilidade e previsibilidade. Identifica também a ideia luminosa como uma fonte de
oportunidade inovadora, no entanto classifica-a como a mais arriscada e menos bem-sucedida pelas

razBes da sua imprevisibilidade.

Para Freire (2002), todas as pessoas podem ser criativas e contribuir na gerac@o de novas ideias e
classifica as fontes de novas ideias em internas e externas e ainda enquanto fontes formais e

informais (Tabela 4.).

Tabela 4 - Fontes de novas ideias

Fontes formais Fontes informais
Comunicagao social/ Estudos especializados Comunicagéo social/Estudos generalistas
Inquéritos a clientes/Estudos de mercado Solicitagbes ou reclamacgdes de clientes
Fontes externas
Benchmarking com a concorréncia Produtos da concorréncia
Entidades de pesquisa ou design Sugestbes de fornecedores ou parceiros
Programas de inovagéo Ideias de pessoal técnico
Fontes internas Programas de sugestbes Ideias de pessoal ndo técnico
Departamento de pesquisa ou design Produtos da prépria empresa

Fonte: Freire, 2002, p. 100

Esta visdo mais completa mostra que existem varias alternativas de explorar uma dada
oportunidade, “...embora sejam as fontes formais de novas ideias que sustentam a evolucao natural
da inovacéo ao longo do tempo, séo as fontes informais e ndo planeadas que abrem com frequéncia
perspectivas verdadeiramente diferentes de desenvolvimento futuro.” (Freire, 2002, p. 104), sendo

por isso importante que a empresa recorra simultaneamente a ambos os tipos de fontes.

Para que as novas ideias tenham sucesso € necessario que sejam aceites tanto pelo mercado como
pelas pessoas da organizacdo. Assim, torna-se imprescindivel a promoc¢éo de uma forte cultura de
inovacao através da criacdo de um ambiente propicio a aceitagdo de novas ideias e da motivagao
das pessoas que as leve a pensar e agir de uma forma diferente. Urban e Hauser (1993), citado por
Freire (2002), identificam como metodologias mais comuns de geracdo de novas ideias a pesquisa
direta, 0 acompanhamento da inovacao tecnolégica, o recurso a peritos ou consultores, a realizagao
de estudos exploratérios, a parceria com clientes lideres, a aproximacao entre os departamentos de
I&D e de marketing, o recurso a entidades de pesquisa ou design, as parcerias alargadas, os

métodos de criatividade individual e os métodos de criatividade em grupo.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2003), a sorte tem um papel importante no processo de inovagao,
mas sublinham a importancia de permitir “...que fique pouca coisa deixada ao acaso.” (p. 19). Para
estes autores, fatores como as estruturas organizacionais, grupos de trabalho, participacao, treino

e desenvolvimento, motivacdo e desenvolvimento de um clima de criatividade nas organizagfes
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influenciam o trajeto da inovagao. Salientam também que os contactos pessoais, os fornecedores e

a proximidade geografica dos clientes, “...reforcam e aumentam a eficacia da inovagdo nas
pequenas empresas” (p.110), no entanto sublinham que o incentivo a inovacao das pequenas
empresas € demasiado condicionado tendo em conta o contexto regional e nacional onde se

encontram.

Associado a criatividade, Gupta (2008) agrega também o conhecimento como estimulo a inovacao.
Entende que esse conhecimento e informacdo podem ser recolhidos quer dentro, quer fora da
empresa, podendo traduzir-se na interagcdo com outras organizacdes (clientes, fornecedores ou
concorrentes) ou com estabelecimentos publicos de investigacdo (universidades ou agéncias de
incentivo a inovagao). Tendo em vista a internacionalizacédo, importa desenvolver um conjunto de
interligaces entre instituicbes que promovam a criacdo, desenvolvimento, absor¢éo, utilizacdo e

partilha de conhecimento (Rodrigues, Neves, & Godinho, 2003).

Também a existéncia de meios de partilha de informacao integrados nas empresas pode permitir a
aceleracdo da aprendizagem, a alavancagem de conhecimento das redes empresariais, a
aprendizagem com 0s concorrentes e a detecdo de mudancas e tendéncias com um impacto
relevante para a empresa, através de gabinetes de cliente, féruns de fornecedores e grupos de

comercializagao.

A globalizacao veio também impulsionar as empresas a criar atividades de inovacdo em rede para
o desenvolvimento dos seus neg6cios, para o aparecimento de novas oportunidades e mercados
ainda ndo explorados (Gupta, 2008). Segundo o autor, existem algumas estratégias que as
empresas deverdo utilizar para incentivar a criatividade e a inovacdo nomeadamente a consciéncia,
a andlise, a ajuda de fontes crediveis, a inoculacdo e as recompensas. No entanto, afirma que “A
medida que caminhamos para um melhor entendimento do processo de inovagéo, € importante

compreender a primeira fonte de inovagdo — o cérebro humano.” (p.185).

Feito o entendimento sobre as fontes de inovacdo, importa descrever os fatores que inibem ou

impedem a inovacéo.

1.1.4. Barreiras/obstaculos a inovacgéao

Os obstaculos ou barreiras ainovacao séo os fatores que impedem a inovacéo. Para Drucker (1997),
a burocracia e o conservadorismo sdo um sério obstaculo a atividade empresarial e a inovacdo, mas
que também o sdo para todos os outros tipos de atividade. Nao considera que a dimensédo da
empresa constitua um impedimento, mas sim o préprio modo de exploracdo bem-sucedido, o éxito
da empresa e o facto de a mesma nédo se ver atacada pela burocracia, papelada ou complacéncia.
Para Rodrigues, Neves e Godinho (2003), a principal barreira a uma dindmica de inovacéo é o défice

de qualificagéo.

Carneiro (1995) é também da opinido que a capacidade inventiva ndo depende diretamente da sua

dimenséao. Todavia Dantas (2001) considera a dimenséo como uma variavel interna e que a mesma
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constitui um obstaculo que impede ou dificulta a inovagdo, uma vez que esta intrinsecamente
relacionada com os recursos que a organizacdo dispde: tecnoldgicos, financeiros e humanos.
Determina entdo como obstaculos a inovacao a dimensédo das empresas, a escassez dos recursos
(tecnoldgicos, financeiros e humanos), a cultura empresarial (em que a equipa de gestdo deve
implementar uma cultura inovadora através da coeréncia do comportamento e acfes da gestdo de
topo) e o papel da Administracdo Publica (na inadequacao do sistema educativo, no esfor¢o nacional
em |&D e na Administragdo Publica enquanto cliente e fornecedor). Em relacdo a cultura
empresarial, sublinha a importancia de realcar o papel das pessoas (ver 1.2.1), incentivar a
criatividade e a inovacdo através de um ambiente propicio, estimulante, onde se privilegie a
comunicacao informal e se apele a participacdo das pessoas, assumir uma perspetiva de
médio/longo prazo e a existéncia de estruturas flexiveis capazes de se adaptarem rapidamente aos

novos desafios com que sao confrontadas.

Por sua vez Rothwell e Zedveld (1983), citado por Dantas (2001), defendem que as empresas de
maior dimensdo apresentam vantagens no que diz respeito a “...maior disponibilidade de recursos
financeiros, uma maior capacidade de atrair e manter quadros qualificados e os recursos que
possuem.” (p. 100). Quanto as PME (Pequena e média empresa), afirmam que as vantagens
inerentes se prendem com a “...maior facilidade de comunicacdo entre os distintos membros da
organizacéo, a simplicidade das suas estruturas organizacionais e uma gestdo desburocratizada.”
(idem). Assim, parece poder associar-se as etapas iniciais do processo criativo e inovacdes radicais
menos exigentes em recursos as PME e na fase de desenvolvimento e introducéo da inovagdo no
mercado global as empresas de maior dimensdo, sendo no entanto importante a sua

complementaridade.

Kanter (1984), citado por Tidd, Bessant e Pavitt (2003, p. 351), descreve uma lista de fatores

ambientais que promovem a asfixia da inovacao:

e Predominancia das relacdes restritas verticais;
e Comunicac®es laterais pobres;

e Recursos e ferramentas limitados;

e Ordens de comando de cima para baixo;

e Restricdo de canais formais para a mudanca;
e Reforgo da cultura da inferioridade

e Atividade inovadora desfocada;

e Préticas ndo orcamentadas.

Para Guimaraes (2003), os obstaculos ao exercicio de dindmicas nédo séo faceis de reconfigurar,
anular ou redirecionar, focando as “...estruturas e organizacdes politicas e administrativas, perfil de
especializacao da economia, quadro legal, normas e convencdes funcionais, ideologias e complexos
de valores, comportamentos e atitudes-tipo, etc.” (p.105). Este autor enuncia como estratégias para
a implementacao com sucesso das iniciativas de uma politica de inovagdo a coordenacao efetiva e

estratégica de conjunto, os recursos financeiros, organizacbes adequadas, protagonistas
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gualificados e uma variedade de condi¢6es instrumentais que vao desde o enquadramento legal até
ao normativo que regula os mercados de capitais e o sistema financeiro. Considera como “agentes

de inovacdo” “...todos os que nas suas mais diversas qualidades de actuacdo, directa ou
indirectamente, transportam (ou podem potencialmente transportar) um interesse pela dinamizacéo

de acc¢bes de inovacao” (p. 107).

As barreiras a inovacao consideradas por Kovacs (2003, pp. 312, 313) passam pelas estruturas
organizacionais, 0s interesses pessoais e de grupo, a cultura organizacional, os modos de gestéo

de recursos humanos, o modo de introducédo das mudancas e a natureza das relacdes laborais.

Segundo Gupta (2008, p. 81), “...os estilos autocraticos de lideranca, a burocracia rigida e/ou
estruturas muito funcionais podem abafar a inovagéo.”. O mesmo autor indica, com base em estudos
realizados, que as empresas tendem a enfrentar seis barreiras internas a inovacdo nomeadamente
a cultura, a estratégia, os processos, os métodos, as ferramentas e o tempo. E acrescenta que outra
caracteristica que pode inibir a inovacao é fazer as pessoas aceitarem que a forma como trabalham
pode ndo ser a melhor, assim como 0 medo em contratar pessoas inteligentes, pelo receio de nos
sentirmos ameacados e o facto de muitas pessoas terem medo de serem criativos. Pelo que
apresenta algumas das barreiras mais comuns que impedem as pessoas de criar pensamentos
criativos. Sao elas o medo do fracasso, a alergia a ambiguidade, a suscetibilidade, a conformidade,

0 recurso a miopia, a fome de sensibilidade (falta de exposicao) e a rigidez.

Para Chiavenato (2008, p. 326), “Regras, regulamentos, métodos rigidos, cultura de desconfianca
e de controle, estrutura organizacional burocratica e limitadora, estilo de gestao autocratico” inibem
e limitam a capacidade das pessoas gerarem ideias inovadoras. E acrescenta que a inovagéo “E o

pré-requisito indispensavel para toda capacidade de melhoria.” (p. 353).

Todavia, no sentido de serem enunciadas solu¢bes que permitam ultrapassar as barreiras a
inovacdo surge um conjunto de atitudes, sugerido por Dantas (2001), que considera serem
relevantes para criar um ambiente adequado ao aparecimento de novas ideias e a sua

materializacdo no mercado, conforme descrito na Tabela 5.

Tabela 5 - Dez regras para incentivar a inovagao

Fomente a receptividade e a adaptagdo a mudanca.

Esteja atento & evolugdo da concorréncia e do meio envolvente e incentive os colaboradores a fazé-lo também.

Oiga os seus colaboradores, independentemente do seu nivel hierarquico, e incentive-os a apresentar novas ideias.

B W N R

Analise as propostas apresentadas e assuma-se como defensor da sua implementagéo, sempre que oferecam

vantagens para a organizag&o.

o

Recompense as pessoas criativas em fungdo das mais-valias que as suas ideias tragam a organizacao.

Estimule a comunicagdo informal multidirecional, visando a troca de perspectivas entre diferentes

grupos/departamentos.

7. Fomente o espirito critico, 0 anticonformismo, a experimentacao.

8. Mostre-se disponivel a assumir riscos.

Tolere o fracasso, utilizando-o como via de aprendizagem.

10. | Garanta que os objectivos sao claros, conhecidos e qualificados.

Fonte: Dantas, 2001, p. 116
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Torna-se evidente que desenvolver um clima inovador nao é tarefa facil. Segundo Tidd, Bessant e
Pavitt (2003, p. 352), contribui para este processo “...0 desenvolvimento sistematico de estruturas
organizacionais, politicas e procedimentos de comunicagdo, sistemas de recompensa e de
reconhecimento, politica de formacédo, sistemas de contabilidade e de medida e estratégia de
combate.”. E acrescenta algumas variaveis que modelam a envolvente onde a inovacdo ocorre:

setor, dimensao, sistemas de inovacdo nacionais, ciclo de vida e grau de novidade.

Tendo em conta a importancia de serem conhecidos os obstaculos a inovacgdo para que 0s mesmos

possam ser ultrapassados, importa agora evidenciar a importancia da inovacgéao.

1.2. A importancia da inovacao

A importancia da inovagdo no desenvolvimento econdmico dos paises industrializados tem-se
intensificado a medida que o mundo se torna global. Trata-se de uma ferramenta poderosa e
especifica dos empresarios na exploragdo da mudanca enquanto oportunidade (Drucker, 1997), na
producédo e comercializacdo de melhores produtos, assim como na criacao de novas oportunidades
e novos mercados (Gupta, 2008) e é também considerada como a solucao para a crise global, tendo
como principal objetivo contribuir para o crescimento do volume de negécios (Mendes & Teixeira,

2009) e para a competitividade das economias (Sarkar, 2010).

Segundo Sarkar (2010, p. 139), o empreendedorismo e a inovacao deixam “...no ar a promessa de
abrir todas as portas e de abrir novos mercados, possibilitando maior eficiéncia nas empresas e
crescimento econémico.”. A importancia do conhecimento cientifico e da inovagéo tecnoldgica esta,
segundo Maddison (2005), citado por Reis (2013), cientificamente comprovada e é reconhecida na
sociedade como promotora do crescimento econdémico e do desenvolvimento humano. Dada a sua
importancia para o sucesso das organizacdes torna-se portanto essencial a promocdo das
competéncias criativas para a sustentabilidade e desenvolvimento futuros das mesmas (Freire,
2002). Pelo que, segundo Drucker (1997, p. 167) “Uma empresa que nao inove, envelhece e declina

inevitavelmente.”.

A associacdo da inovagcdo com o processo de gestdo desempenha um papel importante nas
organizacfes. Carneiro (1995) fundamenta-o tendo em conta a obsolescéncia a que os produtos e
servicos estdo sujeitos; quando o produto apresentar sinais de envelhecimento; a introdugcédo de um
produto inteiramente inovador pela auséncia de concorréncia ou protecdo por patente; aumento do
lucro através do langamento de novos produtos e da cuidada gestdo do processo; determinagéo do
momento ideal para a criagdo de novos produtos, idealmente na fase de maturidade do ciclo de vida
do produto; decisd@o estratégica das atividades de 1&D a desenvolver ou atencéo as descobertas

exteriores.

Carneiro (1995) defende trés grandes razdes para a introducdo de novos produtos, nomeadamente
no sentido de “...aumentar a seguranca contra a inevitavel obsolescéncia dos produtos actuais”,
“...visar uma expansao mais rapida aumentando o nimero de linhas de produtos e diminuir os riscos

em funcao de uma linha mais ampla” e “...aumentar a lucratividade total do negécio” (p. 56). Assim,
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a inovacao torna-se num importante fator no progresso e lucro a longo prazo de uma empresa,
sendo por isso necessario que o esfor¢o inovador e a gestdo da inovagdo sejam devidamente
trabalhados. Nesse sentido, torna-se imprescindivel para a propria sobrevivéncia das organizacdes

que estas inovem continuamente.

Segundo Freire (2002), a sua importancia é generalizada a maioria dos setores devido a tendéncias,
tais como a reducdo do ciclo de vida dos produtos, o excesso de capacidade instalada, a
individualizacdo da oferta, 0 aumento da intensidade competitiva, o acréscimo de sofisticacdo dos
clientes, a aceleracdo da evolucdo tecnoldgica, a globalizacdo das economias, a escassez de
recursos, as expectativas dos mercados financeiros e a desregulamentagcdo. E classifica as
empresas em competidores fortes, como sendo aquelas que apresentam capacidade inovadora
para tirar partido destas tendéncias, e competidores fracos, que se limitam essencialmente através

de recursos baratos e de baixa qualidade a reagir as pressdes do mercado e dos concorrentes.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2003), os beneficios da inovagao sdo duplos. Primeiro, porque “...0s
lucros extra tém origem no acréscimo de vendas e/ou nos pregos mais elevados para produtos
superiores, e/ou nos menores custos ou acréscimo de vendas para melhores processos de
producédo.” (p. 153). Segundo, porque a aprendizagem e os ativos intangiveis podem servir para o

desenvolvimento de inovacgdes futuras.

A inovacdo estdo associadas as pessoas e o papel que elas desempenham neste processo é

imprescindivel.

1.2.1. O papel dos recursos humanos

Entende-se que dedicar parte dos recursos técnicos e humanos ao esforco inovador € um
investimento e ndo uma perda de tempo. Segundo Carneiro (1995), esse esfor¢co podera resultar
em inovacdo potenciando a conquista de mais mercados e sustentacdo da competitividade. No
entanto, é importante salientar que nao basta criar uma estrutura ou programas especificos para

que a inovagdo apareca, é necessaria uma abordagem mais abrangente.

Para Carneiro (1995), os elementos principais a inovagao sao o compromisso, o nivel de implicacéo
Nno processo, 0s recursos disponiveis, a capacidade de aceitacdo do carater aleatério da inovagéo
e a participacdo da informacéo, que deverdo ser assumidos pelos varios individuos nos diferentes
niveis da organizac¢éao iniciando-se, no entanto, na gestéo de topo. Entende que a inovacao devera
ser, em certas situacdes, tratada distintamente e com pessoal exclusivamente afeto a ela. O
desenvolvimento de um sistema de informacgédo organizacional €, segundo Lemoigne (1986), citado
por Carneiro (1995), vital para que esta se mantenha atualizada sobre os avancos cientifico-

tecnoldgicos e lancamento das inovagdes.

As organizagdes sao constituidas por pessoas e estas podem influenciar e até determinar a posi¢éo
da organizacao pelo que é de extrema importancia a afetacdo de recursos humanos adequados as

funcbes nas organizacdes. Em ambiente concorrencial, a inovagéao tecnoldgica “...s6 pode ter éxitos
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baseados em recursos humanos com elevados niveis de empenho, os quais dependem da maneira
como as empresas enfrentam os investimentos e as despesas correntes em actividades

directamente relacionadas com esse mesmo esfor¢o.” (Carneiro, 1995, p. 67).

No entanto, Carneiro (1995) defende que existem alguns fatores considerados indispensaveis a
gestdo da inovacao tecnolégica nomeadamente a motivacdo do pessoal para as fungdes e tarefas
a desempenhar; os critérios de motivacdo a utilizar e como relaciona-los; a adequacdo das
capacidades e aptiddes as funcdes e tarefas, a manutencédo e desenvolvimento dessas capacidades
e aptiddes. Por sua vez, Neves (2003) defende que ha trés aspetos a considerar ao nivel dos
recursos humanos: “...o0 desenvolvimento de competéncias, a mobilidade e melhor aproveitamento

dos recursos, um sistema efectivo de incentivos pelo reconhecimento dos desempenhos.” (p. 232).

O numero adequado de pessoas afetas a inovacao depende, segundo Carneiro (1995), da dimensao
da empresa, da intensidade do esforgo inovador, dos seus niveis de conhecimentos especializados
e do suporte técnico que a empresa pode colocar ao seu dispor. O seu numero sera tanto menor
guanto mais especializados forem os técnicos, possibilitando também a utilizacéo de equipamentos

mais sofisticados por estes.

Para Likert (1879), citado por Kovacs (2003), as organizacdes tém bons resultados se tiverem
“...pessoal competente, lideres que formem grupos altamente eficazes, fizer uso da estrutura de
grupos sobrepostos, se conseguir comunicacdo e influéncia eficazes, tomada de decisGes
descentralizadas e coordenadas e altas metas de desempenho aliadas a motivacdo.” (p. 302). Pelo

que se espera que as mesmas detenham

...alta produtividade, produtos de elevada qualidade, custos baixos, desperdicio reduzido,
pouca rotacdo de pessoal e poucas faltas de servigo, alta capacidade de adaptacdo a
mudangas, alto grau de entusiasmo e satisfagdo por parte dos empregados, clientes e
accionistas e boas relagdes com os sindicatos (idem).

Para Chiavenato (2008, p. 356), os colaboradores desempenham diferentes papéis no ambito da
criatividade e inovacao dentro das organizaces que vao desde aqueles que geram ideias até os
que verificam a sua viabilidade. Acrescenta ainda que o inventor precisa de ser constantemente

estimulado e recompensado e a empresa deve eliminar ou atenuar as barreiras existentes.

Segundo Parker (1987), citado por Carneiro (1995), uma equipa de I&D com sucesso e bastante

capacidade técnica apresenta sete caracteristicas essenciais:

a) Os técnicos sdo em si mesmos responsaveis pela gestdo dos projectos;

b) Tém poder de deciséo e influéncia;

c) Tém seguranca na execugao das suas tarefas e nos seus trabalhos globais;

d) Tém um pequeno envolvimento administrativo no seu trabalho;

e) Os projectos, mesmo os de um amplo programa de pesquisa, sdo limitados na sua
dimensao e duragéo;

f)  Os técnicos sdo também activos noutras areas como no ensino;

g) A empresa pode manter um adequado e eficaz nivel de motivagéo. (p. 69)
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Para a concretizagdo da inovacao e do esforgo inovador € portanto necessario que 0S recursos
humanos sejam adequados, quer em quantidade quer em qualidade, as atividades e tecnologias,
assim como seja proporcionada a “...adequada formacgédo profissional continuada, no sentido de
melhorar aptides e actualizar conhecimentos nas areas onde a sua actividade esta mais focalizada,
a fim de poderem transforma-los em resultados.” (Carneiro, 1995, p. 75), sendo também importante
a utilizacao de equipas multidisciplinares que permitirdo a transferéncia de saber, conhecimento e
experiéncia. Para tal, € necessario, segundo o0 mesmo autor, que as empresas desenvolvam um
clima estimulante para o pensamento criativo, um sistema eficaz de fluxos de comunicacgéo de ideias

e resultados, e procedimentos de gestédo da inovacao (ver 1.3.).

Segundo Gupta (2008, p. 39), “...a inovacao futura resulta cada vez mais de descobertas individuais
e colaborativas.”, torna-se por isso importante que a organizacdo promova um ambiente que

incentive a atividade criativa dos seus colaboradores.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2003), o sucesso da inovagédo depende essencialmente de dois fatores:
dos recursos técnicos (pessoal, equipamento, conhecimento, financiamento, etc) e da capacidade

de gestdo eficaz desses mesmos recursos. E caracterizam as pessoas como “...0 bem mais
importante que uma empresa dispde.” (p. 329), onde 0 empenho da gestdo de topo, o trabalho em
equipa e a combinacdo criativa de diferentes disciplinas e perspetivas resulta na inovacao de
sucesso. E sdo as capacidades e vontade destes recursos “...que criam novos produtos, projectos

de melhoria continua, lealdade de marca, relagdes com clientes e estranhos.” (Peters, 2007, p. 79).

Drucker (1997, p. 181) afirma que “...a inovacédo é feita por pessoas.” e 0 seu esforco deve ser

“

motivado por recompensas apropriadas, “...é essa a verdadeira esséncia da lideranca para
estimular a inovacgéo.” (Peters, 2007, p. 80), ndo devendo, portanto, serem “...recompensados por
um fracasso, mas também ndo devem decerto ser penalizados por terem tentado.” (Drucker, 1997,
p. 183). No entanto, tendo em conta que o trabalho das pessoas € desenvolvido no seio de
estruturas, para que estas consigam inovar € necessario “...criar uma estrutura que permita as

pessoas agir de modo empresarial.” (p. 181).

Para Dussauge e Ramanantsoa (1987), citado por Dantas (2001, p. 114), “...a gestédo da inovacao
€, cada vez mais, a gestdo do potencial humano,”, no entanto as pessoas precisam de um meio
proprio para que esse potencial se revele. E imprescindivel envolvé-las no processo de formulagéo
da estratégia, no estabelecimento de objetivos e em qualquer processo de mudanca; manté-las
informadas sobre a vida da organizacéo, preocupar-se com a sua valorizacdo permanente e com a

melhoria continua das condi¢cdes de trabalho, assim como na “...orientagdo para a melhoria
constante das capacidades” (Peters, 2007, p. 78), na preparacdo dos colaboradores para a
assuncao de tarefas mais desafiadoras e para o crescimento da empresa. Pelo que, segundo Berger
et al. (1991), citado por Dantas (2001, p. 114) “...tém o direito a sentir-se parte da empresa e ndo

simples mercadorias dispendiosas”.
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A este respeito Peters (2007, p. 76) refere que “...0 essencial é fazer com que cada funcionario
compreenda exactamente como se ganha ou perde o dinheiro e exactamente como cada um

influencia o processo de o ganhar ou perder.”.

A qualificacao dos recursos humanos e a adogao de novas praticas sdo também fatores importantes
quando se fala em inovacdo. As empresas devem ser capazes de aumentar o valor criado através
de trabalhadores qualificados e proporcionar formacéo, devem ser compostas por uma equipa de
gestdo capaz de assegurar 0 envolvimento destes e de incentivar a mudanca numa perspetiva de
construcdo do futuro assim como promover sistemas de recompensa como forma de incentivo a

inovacgéo.

Neste contexto, Freire (2002) realca dois aspetos: a capacidade (oferecer melhores qualificacdes
técnicas e humanas aos colaboradores) e a vontade (estimular os colaboradores a iniciar ou a aderir
a projetos de inovacdo). Para este autor, os responsaveis dos recursos humanos deverao ser

facilitadores no processo de adocéo de

...sistemas de formacgéo que compatibilizem a aquisicdo de conhecimentos com a sua
real aplicacdo, fomentar a livre circulagdo de informac&o, expandir os canais de
comunicacdo e desenvolver politicas de remuneracdo que premeiem a tomada de

iniciativa e a assumpgao de risco. (p.309)

Associado a inovacgéao esta também o risco, o qual ndo determina que as pessoas inovadoras sejam
propensas ao risco. Segundo Drucker (1997), o inovador € conservador e ndo se orienta para o
risco, orienta-se sim para a oportunidade. Acrescenta que agqueles que sdo bem-sucedidos definem
e limitam os riscos, analisam sistematicamente as fontes de oportunidades, localizam-nas e
exploram-nas, salienta ainda que “...0s inovadores bem-sucedidos comecam as coisas em ponto
pequeno e, sobretudo, mantém-nas simples.” (p. 167), tém uma visao limitada, isto €, tém uma visédo
em tunel, o que Ihes permite direcionar para areas que lhes sédo familiares e “...s&o, por natureza,
originais.” (Hamel, 2007, p. 70) e “...persistentes!” (p. 268).

No entanto, para o sucesso das empresas é necessario que o0s gestores saibam enfrentar o risco e
identificar oportunidades, apresentem um espirito empreendedor que alimente o esfor¢o inovador
(Carneiro, 1995), assim como adquiriram e acumulem ao longo do tempo recursos técnicos e

capacidades de gestdo para o sucesso no campo da inovacao (Tidd, Bessant & Pavitt, 2003).

Segundo Gupta (2008), qualquer pessoa pode ser inovadora e acrescenta que “A inovacao ocorre
num cérebro em funcionamento, num ambiente em rede; assim, devemos dar tempo ao cérebro
para absorver o novo conhecimento, criar algumas ancoras e desenvolver praticas de inovagao.” (p.
27). No entanto, sublinha que estas pessoas “...tm uma propensado para correr riscos e nunca tém
vergonha de arriscar em algo novo ou demonstrar um fracasso.” (p. 160) e que manifestam paixdes
e visBes em diversos campos, portanto “...correr riscos e tentar coisas é outro traco distintivo e

especial do bom condutor da inovacgéo.” (Peters, 2007, p. 82).

Todavia, Sarkar (2010) descreve os inovadores de sucesso como pessoas “...capazes de dar

visibilidade as suas criacbes e eventualmente, torna-las disponiveis para outras empresas que
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estejam interessadas.” (p. 261) e que efetuam muitos testes nas fases iniciais de desenvolvimento

das oportunidades.

Nesta linha de pensamento, torna-se pertinente abordar os principios da inovagéo, ou seja, as

etapas e aquilo que se deve ou ndo fazer na pratica da inovagéo.

1.2.2. Os principios da inovagao

A inovacdo necessita de estar presente em todas as pessoas assim como em todos os niveis e
departamentos da organizacéo “...para utilizar a totalidade dos cérebros e ndo apenas uma pequena
parte deles.” (Chiavenato, 2008, p. 325).

Na pratica da inovacao existem algumas condi¢8es importantes que Drucker (1997) classifica como
0s “sins” e 0s “ndo0”, ou seja, 0 que se deve fazer e 0 que ndo se deve fazer, assim como as

condi¢des da inovacgdo (Tabela 6).

Tabela 6 - Principios da inovagao

O que se deve fazer O que nao se deve fazer Condicdes
- A inovacao intencional e sistematica - N&o tentar ser refinado; - Ainovacéo é trabalho;
comeca com a analise meticulosa das - Néo diversificar, néo dispensar, - Apostar naquilo em que se é forte;
oportunidades e das fontes de inovacao; ndo tentar demasiadas coisas ao - A'inovacao tem de estar sempre
- A inovacao é tanto concetual, como mesmo tempo; préxima do mercado, centrada no
percetual; - N&o inovar para o futuro, mas mercado e, de facto, ser movida por
- Para ser eficaz, uma inovagéo tem de sim para o presente. ele.

ser simples e especifica;

- As inovag0es eficazes comegam em
ponto pequeno;

- A inovacao devera ter em vista a

lideranca.

Fonte: Elaboragéo prépria, com base em Drucker (1997)

A inovacao deve fazer parte da rotina diaria de uma empresa, o0 que exige um esfor¢co e uma cultura
empresarial que transmita este pensamento, transformando-a numa inovacao atrativa e benéfica.
Este pensamento deve ser partilhado por todos aqueles que fazem parte da organizacdo na
consciéncia de que “...a inovacao é o melhor meio de preservar e perpetuar essa organizagao, e de
que ela é a base da seguranca de emprego e do éxito do préprio gestor.” (Drucker, 1997, p. 169),
assim como definir e estabelecer de forma clara a sua importancia e a sua dimensao no contexto

temporal. Por dltimo deve, existir um plano de inovagdo com objetivos especificos.

Roberts e Frohman (1978), citado por Carneiro (1995), dividem o processo de inovagcdo em seis
etapas, nomeadamente: a identificacdo das oportunidades; a formulacdo da ideia; a resolugéo de
problemas; o prot6tipo da solugéo; o desenvolvimento e adaptacéo comercial; e a difusdo. Indicam
que neste processo o gestor deve debrugar-se com especial atengdo nas pessoas que estdo

envolvidas assim como as suas inter-relacdes.
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Nao existe portanto uma férmula Unica para que a inovagdo se concretize com sucesso, nem
somente um conjunto de atividades que ditam a sua continuidade eficaz e eficiente ao longo do
tempo, no entanto existem algumas caracteristicas que podem orientar as empresas no caminho do

Sucesso.

Tidd, Bessant e Pavitt (2003) sugerem um conjunto de componentes e caracteristicas chave que

uma organizacao inovadora deve ter, conforme se ilustra na Tabela 7.

Tabela 7 - Componentes de uma organizagdo inovadora

Componente Caracteristicas chave

oL . . Sentido da proposta, claramente articulado e partilhado
Visao partilhada, lideranca, e ) 5 o
) Prolongamento da intenco estratégica
vontade em inovar B
“Empenho da gestéo de topo”

Organizacdo concebida para permitir a inovagdo, aprendizagem e interacgdo. Nem
sempre o modelo flexivel de “skunk works”; a questé@o chave é encontrar o equilibrio
Estrutura adequada . o B .
correcto, para determinadas contingéncias, entre as opcdes “organicas” e

“mecanicistas”

. Promotores, defensores, guardides ou outros papéis alimentadores ou facilitadores
Individuos-chave ) .
da inovagéo

Utilizagdo adequada de equipas (ao nivel local, transfuncional e interorganizacional)

Trabalho em equipa, eficaz

para resolver problemas.

Requer investimento na constituicdo e seleccdo de equipas

Continuagéo e prolongamento
do desenvolvimento individual

Empenho a longo prazo com treino e formagéo para garantir niveis elevados de

competéncias e capacidades para uma aprendizagem eficaz

L Dentro da organizagéo e desta com o exterior. Internamente em trés direccdes: para
Comunicagéo abrangente ) )
cima, para baixo e transversalmente

Empenho elevado na inovagao Participacdo em actividades de melhoria continua alargada da organizagéo

Orientacéo para o cliente, interno e externo.
Cultura da Qualidade Total

Foco externo

. o Abordagem positiva em relacdo as ideias criativas, apoiada por sistemas de
Clima criativo
recompensa — uma “cultura de vencedor”

Niveis elevados de empenho, na experimentacdo pré-activa, dentro e fora da

Organizacao que aprende empresa, descoberta e resolugdo de problemas, comunicacdo e partilha de

experiéncias e absorcéo e disseminacdo do conhecimento
Fonte: Tidd, Bessant, & Pavitt, 2003, p. 328

Deve-se ter como principio a assuncao de riscos, mas de uma forma preparada, e a aceitacao dos
fracassos como algo possivel de acontecer e como uma oportunidade de aprendizagem,

crescimento e sucesso. O tentar e fracassar € fundamental para a inovagéo e “...para o progresso.
(Peters, 2007, p. 75).

Para Sarkar (2010), o processo de inovagao envolve as seguintes fases:

e “Ter uma nova ideia ou repensar uma ideia antiga;

e Essaideia (nova ou nova aplicacao) surge em seguimento de um processo de resolucao de
um problema identificado ou de uma oportunidade percebida;

e Delinear uma estratégia de implementacao;

e Implementacao da ideia.” (p.174).
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“

E acrescenta que o insucesso pode estar relacionado com
mercado.”, segundo Franklin (2003), citado por Sarkar (2010, p. 176). Para Smith (2000), citado pelo

mesmo autor, a inovacdo é o resultado conjunto de vérias interacfes, ndo se deve olhar para ela

...a gestdo, o financiamento ou o

como “...uma decisao individual ao nivel da firma” (p.178), pelo que, segundo Lundvall (1992), idem,
“A inovacdo devera ser preferencialmente vista como um fenédmeno “interactivo”, cumulativo e
cooperativo onde a aprendizagem interactiva e o empreendedorismo colectivo é fundamental” (p.
178).

Collins e Porras, citado por Sarkar (2010), sugerem cinco passos para conduzir a inovacao em

gualquer negocio:

“Experimentar”;
“Aprender com os erros rapidamente, e seguir em frente”;
“Dar pequenos passos”;

“Dar o espaco gque as pessoas necessitam”;

a > 0N oE

“Mecanismos” (p. 186).

Existe, portanto um conjunto de caracteristicas organizacionais (estruturais e culturais) que se

relacionam com niveis elevados de inovagdo, nomeadamente:

e elevado nivel de qualificagdo/formagédo dos membros da organizagao;

e elevada descentralizacao do poder;

o fraca formalizagéo;

e fraca estratificacdo, no que se refere as recompensas;

e grande énfase na qualidade de producéo;

e baixa énfase na eficacia, no que se refere ao custo;

¢ nivel elevado de satisfagdo no trabalho por parte dos membros da organizagao;

e valores e atitudes favoraveis a mudanca da decisédo da elite organizacional e dos
responsaveis por decisdes situadas nos niveis inferiores. (Kovacs, 2003, p. 310)

E, segundo Sarkar (2010), os inimigos da inovacéo séo:

O sucesso;
O medo de arriscar;
Tecnologia nao é igual a inovagao;

Alterag6es incrementais;

ag M 0Dh e

Lideranca de cima! Inovacdo ndo vem so de boa vontade. A lideranga “inteligente” é

chave do sucesso. E alguns dos sinais de lideranca inteligente incluem:

o

O lider sentir-se confortavel por ter pessoas altamente competentes a sua volta;
Estar preparado para repentinamente mudar o rumo;
c. Criar condicdes para motivar, envolver e dar liberdade aos funcionarios e
colaboradores para serem criativos e intra-empreendedores;
Conversa. Ha muito ruido em volta do termo inovacao;
7. Misséo. (pp. 323, 324)
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ApOs a abordagem efetuada e numa perspetiva de encadeamento de ideias, importa verificar o que

€ que significa falar de inovagéo enquanto fator diferenciador.

1.2.3. Ainovacédo enquanto fator diferenciador

As empresas diferenciam-se pelo facto de serem inovadoras, de procurarem constantemente novas
ideias, fazerem de modo diferente, pelo que se torna imprescindivel a busca permanente de
oportunidades, “...para nos conseguirmos diferenciar do resto da multiddo.” (Gupta, 2008, p. 24).
Portanto, as empresas podem recorrer a inovagao enquanto fator diferenciador para superar a
concorréncia, “...factor que assume papel fundamental na diferenciacdo dos agentes produtivos.”
(Godinho, 20034, p. 37).

Convém portanto clarificar o conceito diferenciacdo. No contexto de microeconomia, o autor Hoteling
(1929), citado por Sarkar (2010, p. 169), “...observou que em muitos mercados é racional para os
produtores produzirem produtos que sejam 0 mais similar possivel — o principio de diferenciacéo
minima.”. Este conceito também aparece associado ao marketing pela forma como a empresa é
percecionada em comparacdo com 0S seus concorrentes, pelo que se pode definir como “A
capacidade dos produtores em criar uma distincdo suficientemente perceptivel, aos olhos do
consumidor entre 0s seus produtos e produtos substitutos ou similares. A criagdo deste tipo de
distingdes pode ter como base alterages nas caracteristicas fisicas dos produtos.”, Lipczynski e
Wilson (2004), citado por Sarkar (2010, p. 169), segundo os quais a diferenciacdo pode ser

classificada em vertical, horizontal, natural e estratégica, conforme se apresenta na Tabela 8.

Tabela 8 - Tipos de diferenciagcéo

Tipos Descricao

Vertical O produto ou servigo diferem em termos de qualidade

Horizontal O produto ou servigo, tendo a mesma qualidade, possuem algumas caracteristicas diferentes

N | O produto ou servico diferencia-se através de processos naturais que nédo séo desenvolvidos
atural
pelos produtores

. Controlada diretamente pelos produtores através de estratégias de publicidade e promog&o,
Estratégica

de caracteristicas primarias do produto ou de servigos adicionais a ele relacionados

Fonte: Elaboragao prépria com base em Sarkar (2010, p. 169)

Segundo Tidd (2000), citado por Tidd, Bessant e Pavitt (2003), as empresas que utilizam a inovagéo
no sentido de melhoria e diferenciacdo dos seus produtos e servicos apresentam um desempenho

“

maior do que as concorrentes, através da medicdo da “...quota de mercado, rentabilidade,
crescimento ou capitalizagdo de mercado.” (p. vii). Espera-se portanto que as empresas consigam
alcancar vantagens competitivas sustentaveis através da diferenciacdo. Esta pode passar por

melhorias incrementais, que podem ditar a sua “...capacidade de diferenciacdo e de inovacao local.
(Godinho, 20034, p. 40).

Ainovacao “...tem um poder incomparavel para criar mudancas profundas e duradouras em termos
de vantagens competitivas.” (Hamel, 2007, p. 33). Isto pode ser alcancado através do nivel de

qualidade pré-determinado dos produtos ou servicos; da fiabilidade e seguranca oferecidas pelos
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mesmos; do nome da marca e o seu conhecimento por parte do consumidor; da intensidade positiva
da imagem a ela associada; e dos servigos inerentes a aquisi¢do do produto que podem orientar
estratégias de crescimento em empresas de servigos, segundo Carman e Langeard (1980), citado
por Carneiro (1995, p. 62).

A diferenciacdo pode estar relacionada com os esforgos aplicados no campo de 1&D, pelo que as
empresas encaram esta mais-valia para obtenc&do de vantagem competitiva “...que lhes garantam
a manutencdo da sua quota de mercado e a eventual penetracdo nalgum nicho mais especifico.”
(Dantas, 2001, p. 163).

A inovacdo surge assim como forma de as empresas se diferenciarem da concorréncia, num
mercado cada vez mais exigente, através de uma oferta distintiva (Freire, 2002). “As grandes
empresas sdo por regra activas numa gama alargada de tecnologias e onde apenas algumas delas
conseguem atingir uma posicéo “diferenciadora”, ganhadora a nivel mundial.”, Granstrand, Patel e
Pavitt (1997) e Patel e Pavitt (1998), citados por Tidd, Bessant e Pavitt (2003, p. 128).

Associada a diferenciagdo como forma de obtencdo de maior rentabilidade esta a qualidade,
especialmente quando se fala em mercados maduros, em clientes exigentes, na elevada
concorréncia instalada entre outras variaveis multidimensionais. "Quando uma empresa consegue
uma combinacdo de diferenciacdo e de elevada qualidade relativa percebida, o retorno do
investimento é em geral o dobro daquele em que néo héa diferenciacao dos produtos.” (Tidd, Bessant,
& Pavitt, 2003, p. 175).

A inovacdo pode explicar em parte as diferencas que existem entre empresas e economias, pelo
que “...continua a ser um dos principais diferenciadores entre os lideres.” (Gupta, 2008, p. 132).
Desta forma, o sucesso das empresas passa por estas perceberem o que é que podem fazer de
forma diferente e melhor que os concorrentes para alcancarem o sucesso. A diferenciacéo
associada a qualidade dos produtos permite aumentar as margens de lucro as empresas (Tidd et
al., 2001), citado por Sarkar (2010), pelo que é essencial, especialmente num periodo caracterizado
por ciclos de vida dos produtos cada vez mais reduzidos, apostar na diferenciacdo e alteracdo dos

produtos.

Para Sarkar (2010), os conceitos inovagdo e diferenciacdo estdo relacionados com o grau de
pressdo competitiva, assim associa inovacdo a mercados com pouca pressdo competitiva e
diferenciagdo a mercados muito competitivos. Importa entdo abordar a relacdo da inovacdo com a

competitividade.

1.2.4 Ainovacdo e a competitividade

Inicialmente, a competitividade baseava-se essencialmente no pre¢o dos produtos ou nas
caracteristicas do préprio produto, tais como a embalagem, possibilidade de outras utiliza¢oes, etc..

Nos dias de hoje, a competitividade tornou-se mais complexa.
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Segundo o European Competitiveness Report (2001), citado por Lanca (2003, p. 172), a
competitividade significa “...capacidade de uma economia proporcionar a sua populacdo padroes

de vida elevados e crescentes e altas taxas de emprego, de uma forma sustentada”.

Para se compreender o real significado de vantagem competitiva é preciso perceber as diferentes
atividades desenvolvidas na organizacdo, na forma como cria, produz, comercializa, distribui e
mantem os seus produtos, através da analise da cadeia de valor, considerada por Porter (2007, p.
113), como “A ferramenta basica para se compreender o papel da tecnologia na vantagem

competitiva”.

No entanto, “O gestor de topo e qualquer director de servicos devem ter em conta que o
desenvolvimento tecnoldgico influencia a vantagem competitiva e pode mesmo ser determinante.”
(Carneiro, 1995, p. 61). Isto porque as melhorias podem-se traduzir em vantagem competitiva, a
reducdo de custos pode significar a preferéncia do consumidor, a diferenciacdo do produto ou
servico aumenta a competitividade, e a inovagdo introduzida pode ser dificilmente imitavel

promovendo assim a vantagem competitiva.

A inovacéo surge assim como “...o0 desafio que define a competitividade global.” e “Para que seja
bem gerida, as empresas devem aproveitar o poder da localizacdo no campo da criacdo e da
comercializagdo de novas ideias.” (Porter, 2007, p. 7). Trata-se de um fator chave da
competitividade, promove o aumento de produtividade e progresso econémico, no entanto pode
ocasionar desemprego no caso das inovacdes de processo (Lanca, 2003), sendo que os efeitos

deste progresso tecnoldgico ndo sdo nem imediatos nem homogéneos.

Para Gamble e Jr. (2012), as empresas conseguem alcancar vantagem competitiva de forma
sustentada “...quando um atraente numero de compradores tem preferéncia permanente sobre seus

bens e servigcos em relacéo aqueles oferecidos por seus concorrentes.” (p. 3).

A competitividade e a produtividade dependem de variados fatores relacionados com a empresa e
toda a organizacdo social, pelo que a definicdo das a¢ces mais importantes deve ter em conta o seu
contexto. O contexto atual, caracterizado pela mudanca, deve ser encarado como uma oportunidade

e as decisdes certas devem ser imperativas.

As organizacdes obtém vantagens competitivas ao serem inovadoras, pelo que é importante que
estejam atentas as inovacgdes feitas no exterior de maneira a criar vantagem sobre a concorréncia
sendo “...possivel afirmar-se que a inovagdo tem um papel essencial no crescimento econémico”,
Schumpeter (1942), citado por Carneiro (1995, p. 39), assim como de melhoria da produtividade e
esta associada ao “...sucesso e crescimento de pequenas e médias empresas”, Schacht (2000),
citado por (Sarkar, 2010, p. 153).

Carneiro (1995) indica que a inovacao pode constituir uma fonte de crescimento empresarial, uma
forma de aumentar a produtividade e apresentar-se como base de competitividade. Assim, a
inovacdo constitui uma ferramenta estratégica de vantagem competitiva e permite “...uma maior

capacidade de resposta concorrencial as pressfes oriundas do meio envolvente.” (p. 42). Importa
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salientar que pequenas melhorias e sucessivos melhoramentos podem ser relevantes na disputa

concorrencial.

Todavia, o atual contexto competitivo forca as organiza¢ées a introduzirem no mercado produtos
inovadores com elevada qualidade e de baixo custo, pelo que muitas organiza¢Ges podem recorrer
a |1&D para a obtencédo de resultados bem-sucedidos, aumento de rendibilidade e manutencéo do

seu posicionamento.

Segundo Carneiro (1995), a producéo e comercializacdo de produtos ou servigcos inovadores pode
constituir-se uma vantagem competitiva porque ainda nao existe concorréncia direta, sendo que, a

partida, sé havera produtos substitutos; e os consumidores aceitam o produto ou servico em causa.

No entanto, é necessario ter em conta que a sobrevivéncia das organiza¢cdes implica uma constante
analise das caracteristicas e dos fatores concorrenciais. E com base nessa andlise que se pode
decidir quanto a implementacao de esforco inovador, da elaboracdo de projetos de I&D e do
desenvolvimento tecnolégico de inovacdes capazes de responder de forma competitiva as pressoes

concorrenciais (Carneiro, 1995).

Apesar de a inovagcdo aumentar a competitividade, € necessario que o gestor avalie o investimento
necessario a sua aplicacdo assim como a sua envolvente, ou seja, a montante do processo (criacéo
e desenvolvimento das tecnologias) e a jusante do processo (adaptacdo, aperfeicoamento,
combinacéo e industrializacdo das tecnologias orientadas para a promoc¢éo das aplica¢gfes e para
a criagdo de novos mercados). Assim, e “...do ponto de vista estratégico, a vantagem competitiva
pode tanto ser obtida a montante como a jusante do processo global de inovagéo.” (Carneiro, 1995,
p. 59).

As opcgBes que garantem vantagem competitiva devem, no entanto, orientar-se pela sua

sustentabilidade,
Carneiro (1995, p. 60).

...pois dela dependera o sucesso a longo prazo”, Porter (1985), citado por

As empresas podem alterar a sua oferta no &mbito da inovacao por varios motivos. Carneiro (1995)
aponta os seguintes fundamentos: obsolescéncia dos produtos atuais; produtos atuais para novos
segmentos e novos produtos para outros segmentos; expansdo mais rapida de mercados,
internacionalizacdo; aumento de lucro, maior vantagem competitiva, ser produto substituto; ser

inovador ou seguidor; estratégia competitiva.

Quando as empresas tém a capacidade de oferecer um produto melhor do que o que os outros
oferecem ou fazer algo novo que mais ninguém fez, apresentam-se em vantagem em relacéo a
estes. Da mesma forma que “...um melhor servigo, mais rapido, mais barato e de melhor qualidade,
€ de ha muito tempo assumido como a fonte da competitividade de sucesso.” (Tidd, Bessant, &
Pavitt, 2003, p. 5).

Tidd, Bessant e Pavitt (2003) apresentam alguns mecanismos que podem levar as empresas a obter
vantagem através da inovacao (Tabela 9.). No entanto, é necessario ter consciéncia de que “Embora

a inovacdo venha, cada vez mais, a ser encarada como a forma mais poderosa de manter uma
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vantagem competitiva e como o modo de abordagem mais seguro para defender posicdes

estratégicas, ndo € a garantia absoluta de sucesso.” (p. 15), no entanto estd associada a

sobrevivéncia e ao crescimento.

Tabela 9 - Vantagens estratégicas da inovacéo

Mecanismo

Vantagem estratégica

Novidade no produto ou servigo

Oferecer algo que ninguém foi capaz

Novidade no processo

Proporcionar uma oferta em moldes ndo conseguidos pela concorréncia — mais

rapido, a mais baixo custo e mais personalizado, etc.

Complexidade

Disponibilizar qualquer coisa que os outros tém dificuldade em dominar

Proteccéo legal a propriedade
intelectual

Oferecer algo que outros ndo podem, a menos que paguem uma licenga ou quota

Factores competitivos:

adicdo/extenséo

Altera a base de competicao, isto é, do prego do produto para o prego e qualidade,

ou prego, qualidade, escolha, etc.

Timing

Vantagem do primeiro a avangar — sendo o primeiro pode-se ficar com uma importante
quota de mercado dos novos produtos

Vantagem dos rapidos seguidores — por vezes ser o primeiro significa enfrentar muitos
problemas inesperados e é mais sensato esperar que outros cometam os primeiros

erros para atacar de repente com um produto melhorado

Projecto consistente

Oferecer algo que seja a base em que outras variantes e gera¢des possam assentar

Redefini¢cdo das regras

Criar qualquer coisa com base num conceito totalmente novo de produto ou de
processo — uma forma diferente de fazer as coisas — que faz com que as anteriores

sejam obsoletas

Reconfiguragéo das partes

Repensar novas formas de funcionamento para as diferentes partes de um sistema —
isto é, construir redes mais eficazes, subcontratar e coordenar uma empresa virtual,
etc.

Outras?

Inovagdo ndo é mais do que encontrar novas formas de fazer as coisas com vista a

obtencgéo de vantagens estratégicas

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt, 2003, p. 7.

A colaboracéo e o trabalho em rede sdo também aspetos importantes de referir no que concerne a

sobrevivéncia e sucesso das empresas, assim como na criacdo de elos de ligacdo no contexto da

inovacdo. Salienta-se portanto que a inovacao “...precisa de ser gerida de forma integrada” (Tidd,
Bessant, & Pavitt, 2003, p. 51).

Segundo Porter (s.d), citado por Tidd, Bessant e Pavitt (2003), ha cinco forcas responséaveis pela

competitividade na indUstria e cada uma delas é geradora de oportunidades e ameacas:

o M w DN

Novos concorrentes;

Produtos alternativos;

Relacdo com os fornecedores;

Relacdo com os clientes;

Rivalidade entre as empresas ja estabelecidas, considerada segundo Gamble e Jr. (2012)

como a mais forte das cinco forgas competitivas.
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Porter (s.d.), citado por Tidd, Bessant e Pavitt (2003) determina que ha quatro estratégias de
mercado: lideranca total pelo custo, diferenciagdo pelo produto, foco no custo e foco na

diferenciacdo, conforme se demonstra na Tabela 10.

Tabela 10 - As estratégias tecnologicas genéricas segundo Porter

Lideranga pelo custo Diferenciacao Foco nos custos Foco na diferenciacéo

Desenvolvimento | Utilizar menos material Melhorar a qualidade Requisitos minimos Nicho de mercado

do produto Aligeirar a produgéo Melhorar os requisitos

Melhorar a logistica

Desenvolvimento | Curva de aprendizagem | Precisdo Minimizar custos Preciséo
do processo Economias de escala Controlo da qualidade Controlo da qualidade
Tempo de espera Tempo de resposta

Fonte: Tidd, Bessant, & Pavitt, 2003, p. 78

Para Lanca (2003), os fatores de competitividade traduzem-se em produtos novos (concorréncia
pela inovacdo), produtos diferenciados (concorréncia pela diferenciacdo) e produtos

estandardizados (concorréncia pelo preco).

Segundo Porter (1987), citado por Dantas (2001), a competitividade é garantida pela posse de uma
ou varias vantagens competitivas e, “...as vantagens competitivas obtém-se sempre que a empresa
tem um desempenho superior ao dos seus competidores, o qual pode conseguir-se por duas vias:
0s custos ou a diferenciacdo.” (p.36), e acrescenta ainda que a vantagem competitiva pode estar

orientada para um mercado mais abrangente ou mais restrito (Tabela 11).

Tabela 11 - Estratégias genéricas

Vantagem competitiva
Custo Diferenciacéo

2 | &
= g— Lideranga em custos Diferenciagcao
2 <
Q.
=
o
o | £
= = Focalizag&o no custo Focalizagdo na diferenciacdo

(]
(<E( x

Fonte: Porter (1987), citado por Dantas (2001, p. 36)

Enquanto a lideranga em custos se relaciona com “...quotas de mercado elevadas e com o efeito
experiéncia e implica uma gestéo eficiente de todos os recursos disponiveis e de todas as fungdes
e inter-relagcbes empresariais e a participacdo de todas as pessoas” (Dantas, 2001, p. 37); a
diferenciagdo passa por oferecer ao cliente algo Unico “...sempre que o valor percebido pelos

clientes exceda o custo inerente a diferenciacéo” (p. 37), Porter (1987), citado pelo mesmo autor.

No entanto, na opinido de Dantas (2001), a competitividade ndo se deve fundamentar apenas nos
custos e na diferenciagdo, “...tendo, isso sim, de compaginar as duas vertentes, ou seja, oferecer
mais pelo mesmo custo ou por um custo inferior, se possivel.” (p.38). Para este autor a capacidade
inovadora da organizacdo é que pode melhorar o posicionamento competitivo, tendo em conta “...0

impacto que a inovagao pode ter na diferenciagdo como nos custos.” (idem).
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Segundo Morcillo (1989), Utterback (1994), entre outros, citado por Dantas (2001, p. 40), “...quando
a empresa orienta a sua estratégia para a lideranga em custos privilegia a inovagéo de processo e
em métodos de gestdo”. Quando se fala em inovacéo radical € normal que o impacto se faca sentir

tanto a nivel de custos como de diferenciacao.

Neste alinhamento, Gamble e Jr. (2012), referem o desenvolvimento de vantagem baseada no
custo, na diferenciacao, no foco por um nicho de mercado do setor e o desenvolvimento de recursos
e competéncias que ndo possam ser imitados ou superados pelos concorrentes como as formas de

obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel.

Porter (s.d.), citado por Tidd, Bessant e Pavitt (2003) determina ainda que as empresas devem optar

entre outras duas estratégias de mercado:

e “Lideranca” pela inovacao - onde as empresas visam ser as lideres do mercado, baseadas
na lideranca tecnoldgica.”
e ‘“Inovacdo “seguidista’ — em que as empresas visam chegar atrasadas ao mercado,

baseadas na imitacéo (aprendizagem) da experiéncia das lideres tecnoldgicas.” (p. 77).

E portanto essencial que as empresas sejam detentoras de recursos humanos (ver 1.2.1.) com larga
experiéncia e conhecimentos sobre o ambiente competitivo. Espera-se que a propria concorréncia
seja uma motivagao para o ato de inovar, na consciéncia de oferecer algo diferenciador e melhor do
que aquilo que ja é oferecido pelos outros, ndo obstante da envolvente complexa e geradora de
mudanca que é a inovacado onde é dificil identificar as ameacas e as oportunidades, definir as
estratégias de gestdo e prever os resultados. “Nao ha portanto, nem receitas de gestdao nem
ferramentas, que garantam o sucesso. Em todos os casos, a capacidade de aprendizagem com a

experiéncia e a analise sdo essenciais.” (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2003, p. 83).

Numa época caracterizada por recursos limitados e forte concorréncia, as empresas devem olhar
para a inovacdo como forma de acrescentar valor ao que fazem e oferecem ao cliente. Devem,
segundo Gupta (2008), redefinir a visdo corporativa, aumentar a colaboracéo e as redes globais de
I&D e estabelecer fusdes com vista a redugdo de custos. O mesmo autor acrescenta ainda que “A
ligagdo entre inovagdo e crescimento econémico € inquestionavel,” (p. 156) e que “As empresas
altamente inovadoras tém mais vendas, sdo mais rentaveis e criam mais empregos que as menos

inovadoras.” (idem).

Verifica-se que as empresas se devem orientar para a inovacdo e para a exceléncia, com
preocupacdo na integracdo de uma cultura que motive a mudanca e a melhoria continua. Desta
forma, podem garantir a sobrevivéncia da organizacdo a longo prazo melhorando o seu
posicionamento competitivo. “Por isso, s6 uma aposta sistematica na inovacdo, melhorando
continuamente os produtos actuais e promovendo o lancamento de novos produtos, permitira a
organizagdo manter a posicao de lideranca.” (Dantas, 2001, p. 117) e “...a obtengdo de uma

vantagem competitiva.” (Gupta, 2008, p. 434).
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Os lideres das empresas desempenham um papel fundamental no que concerne a mensagem

“

transmitida que deve ser coerente na transmissdo da importancia e “...necessidade de uma
inovacao continua, os beneficios da mesma, e as consequéncias de nado inovar, com a dificuldade

de dar resposta as exigéncias dos clientes.” (Gupta, 2008, p. 438).

Contudo, é no desenvolvimento interno de novas tecnologias que as empresas podem melhor
garantir um posicionamento competitivo sustentavel. Sabe-se, todavia, que o processo de inovacao
€ complexo e os custos inerentes podem ser elevados, no entanto, a sua importancia para o futuro
das organizacdes € inquestionavel pelo que se justifica “...uma gestao cuidada, homeadamente
porque a inovacdo €, cada vez mais, uma via fundamental para garantir a competitividade das

organizacfes.” (Dantas, 2001, p. 20).

Segundo Morin (1985), citado por Dantas (2001), a competitividade da empresa depende da gestéo
dos recursos tecnologicos que define como um conjunto de “...pessoas e meios, conhecimento,

processos e patentes, sistemas de informacéo e de gestao” (p.33) e sugere seis fungbes chave:

e Otimizar - maximizar o potencial dos recursos disponiveis;

e Enriquecer o capital tecnolégico - atualizacéo sistematica dos seus “saberes”;

e Proteger - protecdo industrial das inovacfes desenvolvidas pela empresa e preservacdo
das competéncias dos seus recursos humanos;

e Inventariar - andlise critica do patrimonio tecnolégico;

e Avaliar - conhecer os pontos fortes e débeis da organizagao, em relacéo aos seus produtos,
mercados, tecnologias e pessoas;

e Vigiar - andlise continuada das diferentes fontes de informacao, escritas e orais.

O objetivo da procura de fatores competitivos deve centrar-se na capacidade da empresa dar
respostas eficazes “...as necessidades do cliente (o ideal seria antecipar-se-lhes) através de
aspectos como o prestigio da marca, a originalidade do produto (design, embalagem, prestacfes
oferecidas, etc.) a sua qualidade (fiabilidade, servico pos-venda, etc.), novas formas de distribuigdo
e comercializagdo, entre outros.” (Dantas, 2001, p. 43), ndo descurando, no entanto, 0s custos que
Ihe estdo associados. Desta forma, “As empresas que implementam processos e investimentos que
permitem melhorar continuamente o design e processos de producdo e que implementam
estratégias de marketing criativas conseguem aumentar a sua quota de mercado e manter um

saudavel crescimento do negécio.” (Gupta, 2008, p. 179).

Logo, as empresas devem “...desenvolver novas ideias e conceitos para consolidar a sua lideranca
face a concorréncia.” (Sarkar, 2010, p. 151), manterem-se competitivas e lucrativas, criarem valor e
diferenciarem-se no mercado. Devem por isso inovar de forma continua, fornecer produtos e

servicos novos ou melhorados e competir num contexto global.

E importante salientar que “A inovagéo ndo confere, por si s6, uma vantagem competitiva, constitui
antes uma potencial fonte de geracdo de vantagem competitiva na empresa.” (Freire, 2002, p. 241),

7

“...pode realcar a competitividade” (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2003, p. vii), mas & essencial ao
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desenvolvimento da mesma, reforca de forma equilibrada a sua competitividade e necessita de

conhecimentos de gestéo.

Segundo Archer (2009, p. 7), “...0 empreendedorismo e a inovacdo séo factores criticos para
revitalizar a economia ao “abalar” o status quo e a realidade estabelecida, promovendo uma maior
competitividade e crescimento com impacto sobre a criagdo de emprego e a geracao de riqueza.”.
Indica ainda que “...a Unica vantagem competitiva que uma empresa pode desfrutar de forma

sustentada € o seu ambiente de inovagéo” (idem).

As empresas devem também beneficiar das vantagens da localizacdo da inovacao, investindo
“...dinamicamente para aproveitar os pontos fortes do meio local.” (Porter, 2007, p. 20). O mesmo
pode ser alcancado através da “...participacdo activa nas associacfes sectoriais, 0 investimento
para estabelecer profundas relagcdes com as universidades locais, a promoc¢éo de programas que
permitam preparar e formar pessoal qualificado e a especial concentracdo nos clientes locais mais

especializados.” (idem).

No entanto, para que a inovacao seja efetivamente analisada e avaliada é necessario medi-la, ou

seja, € necessario criar mecanismos que permitam verificar a efetiva eficacia e eficiéncia da

inovagéao.

1.2.5. A medicéo da inovacao

Da mesma forma que existem varias definicbes, visdes e tipologias de inovacdo, também existem

diversos meios de a medir e 0 processo de medir 0 seu valor também ¢é delicado.

Buzzell e Wiersema (1981), citado por Carneiro (1995), referem, com base no estudo PIMS (Profit
Impact of Market Strategy), os valores de ROI (Retorno o Investimento), quota de mercado,
intensidade do investimento (racio do investimento sobre vendas), orcamento de marketing e

despesas com 1&D, como linhas de orientacdo deste processo.

Segundo Collier, Mong e Conlin (1984, p. 40), citado pelo mesmo autor, “...as despesas em 1&D
afectam arendibilidade expressa em ROL.”. Todavia verificam-se duas grandes lacunas no resultado

global:

¢ “N&o elimina o efeito de outros factores como a intensidade dos investimentos e;
e Considera a rendibilidade, num dado momento, como a Unica medida dos desempenhos da

empresa.” (idem).

Para Rubenstein (1989), citado por Carneiro (1995), ndo existe uma metodologia Unica para a
andlise da inovagéo, no entanto acrescenta que a avaliagdo da inovagao tecnoldgica se relaciona

com base em fatores que estdo fortemente relacionados entre si, nomeadamente:

a) Inovagles realizadas nos produtos/mercados da empresa em comparacdo com a
situacdo dos concorrentes;

b) Capacidade inovadora de uma equipa técnica de 1&D;

c) Capacidade de planeamento do trabalho da equipa de 1&D;
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d) Tempo necessério para comercializagao dos resultados de 1&D;

e) Relagdo custos/beneficios dos projectos de 1&D;

f) Impacte nos resultados de 1&D sobre a estratégia global da empresa. (Carneiro,
1995, p. 94)

Assim, perceciona-se que os resultados dos investimentos séo incertos e podem néo ser fiaveis,

“

pelo que a “...capacidade para prever as consequéncias financeiras da introducdo de novos
produtos é, na verdade, muito limitada.”, segundo Bower (1986), citado por Tidd, Bessant e Pavitt

(2003, p. 152).

Existem, no entanto, outras medidas ou indicadores que sdo utilizados como forma de medir o
desempenho da inovacdo. Tidd (2000), citado por Tidd, Bessant e Pavitt (2003), sugere as patentes,
0s artigos cientificos ou o nimero de novos produtos. Luchs (1990), citado pelos mesmos autores,
propde os estudos sobre a satisfacdo do cliente ou controlo de melhorias na qualidade ou
flexibilidade. Kay (1993), idem, indica as vendas, cotas de mercado, rentabilidade ou valor

acrescentado.

Constata-se desta forma que o nimero e a diversidade de indicadores existentes para a medigao
da inovagdo dificulta a tarefa a quem pretende obter valores concretos a respeito da tematica em
estudo. E portanto imprescindivel utilizar os resultados obtidos para melhorar o processo da
inovacgao e adequar os indicadores de acordo com as necessidades das empresas. Todavia verifica-
se que o facto de ndo existir uma definicdo consistente da inovacao, tipologias e outros elementos

dificulta este processo.

A implementacgé&o da inovacao nas organizacdes tem por objetivo a melhoria de resultados, pelo que
“...é crucial que desenvolva indicadores claros que possam ser usados para calcular e validar o

impacto da sua inovacao da gestdo.” (Hamel, 2007, p. 255).

Tidd, Bessant e Pavitt (2003), sugerem uma bateria de perguntas para a avaliacdo da gestédo da

inovacao, como esboco de auditoria a gestdo da inovacgao, apresentado em anexo (Anexo I).

Segundo Gupta (2008, p. 267)), “As medidas efectivas para avaliar a inovacdo baseiam-se no
entendimento do processo de inovagdo (Unico em cada empresa) e no relacionamento entre inputs

e outputs.”, pelo que se torna um desafio avaliar a inovacéo.

Jensen e Webster (s.d.), do Melbourne Institute of Applied Economic and Social Research
(MIAESR), citado por Gupta (2008), identificaram quatro pontos principais na probleméatica da
medicdo da inovacdo. Sao elas a morosidade que o processo de inovacao pode ter desde o conceito
até a sua comercializacao; a dificuldade na avaliagdo da novidade em termos de produtos e servicos,
assim como os ajustamentos das medi¢cbes do processo; o ajustamento continuo da medicdo da
inovacao ao longo do tempo; e a atividade de inovagédo ser considerada como invisivel e ndo estar

referenciada pelos métodos convencionais.
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Importa salientar que as diferentes formas de medic&o da inovacdo apresentam alguma validade,
no entanto, ndo garantem por si sO a Unica forma de medir a inovagdo, sendo que por vezes a
prépria combinacdo de diferentes formas de medicdo pode gerar um modelo adequado a uma
determinada empresa. Assim, “Para poder definir um conjunto valido de formas de medicdo da
inovacdo é necessario identificar as principais caracteristicas do processo de inovacgdo, as suas

inter-relacées e prestacdes concretas bem definidas.” (Gupta, 2008, p. 277).

Quando se pretende medir a inovacao é fundamental perceber que objetivos se pretendem obter e
gual a sua finalidade, para que depois se possa identificar os inputs criticos, as atividades e os
outputs relacionados. Assim, a medicao da inovacdo resulta de um conjunto de verificacdes
anteriores com o intuito de criagcdo de um instrumento de medi¢cdo adequado aos objetivos e
finalidade delineados de determinada empresa. Tem como objetivo “...demonstrar tendéncias de
desempenho e identificar areas susceptiveis de ajustes, para poder acelerar a inovagéo.” (Gupta,
2008, p. 282)

Sarkar (2010) vai ainda mais longe e distingue medidas de inovacdo micro e macro. No primeiro
caso deve ser utilizado um modelo de perguntas-diagnostico que permita “...determinar o grau de
inovacado na empresa, 0s seus determinantes e consequéncias.” (p. 223) e que deve ser baseado
num modelo tedrico de base. Quanto a abordagem macro, esta deve basear-se “...na agregacao
dos resultados de medidas micro efectuadas nas varias empresas de um dado sector, regido e/ou
pais.” (idem) e identifica o diagnostico “balanced scorecard” e a visao global da inovagcédo como duas

das abordagens mais comuns ao nivel da gestéo.

Segundo Davila, Epstein e Shelton (2005), citado por Sarkar (2010, p. 225), “Um principio basico do
balanced scorecard é que o sistema de medida é essencial no suporte ao modelo de negécio
desenvolvido.” e este fornece informacédo valiosa para a gestdo da inovagdo. Estes autores
salientam, no entanto, que o modelo de negécios nao deve ser rigido, devendo até apresentar

variagoes “...dependendo dos diferentes tipos de inovagéo e de negécio em causa.” (p. 226).

Esta abordagem utiliza um modelo de negocios focado em quatro areas-chave:

1. Inputs: recursos destinados ao esfor¢o de inovacéo. Inclui pessoal, dinheiro, infraestruturas,
tempo, motivacédo e cultura empresarial;

2. Processos: uso e transformacdo dos inputs em outputs. Inclui os processos criativos da
organizacdo, a execuc¢do do projeto e a execucao integrada;

3. Outputs: séo os resultados do esforco de inovacdo. Uso de indicadores tais como a
lideranga tecnoldgica, capacidade para terminar projetos, introducdo de novos produtos,
melhorias no processo de negécio e lideranca de mercado;

4. Resultados: traduzem o valor criado para a empresa, assim como a importancia liquida do

valor gerado pela inovacédo (Sarkar, 2010).

Todavia, Muller, Vélikangas e Merlyn (2005), citado por Sarkar (2010), apresentam uma abordagem
baseada nas visdes de recursos (equilibrio entre otimizagdo e inovacgado), capacidades (avaliagao

das competéncias, cultura e condi¢cdes que sustentam a conversado de meios da inovacdo em novas
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oportunidades de negécio) e lideranca (apoio e envolvimento por parte da lideranga no que toca a

inovacgdo), no sentido de serem exploradas as capacidades que as empresas dispdem para inovar.

Sarkar (2010) sugere uma outra ferramenta para o diagnéstico do estado da inovagdo nas
empresas: 0 modelo integrado. Este modelo permite diagnosticar as praticas organizacionais, assim
como a determinacédo de desfasamentos, caso existam, entre as capacidades que a empresa dispde
€ as que seriam necessarias a criacao de um novo produto. Este modelo inclui uma avaliacao interna

e externa, assim como o cruzamento das informacg@es obtidas com dados macroeconémicos.

Segundo Drucker (1997), a medicdo sistematica da inovacdo é imprescindivel. Possibilita a
aprendizagem e melhoria de desempenho das organizacdes e sé através dela é que as
organizacBes podem agir objetivamente com base em conhecimentos e ndo em opinides ou
conjeturas. No entanto, salienta que se trata mais de estimativas que medicfes, mas que as mesmas
ndo sao arbitrarias, nem subjetivas e que apesar de ndo serem quantificaveis, sdo bastante

rigorosas.

Drucker (1997) sugere assim uma sequéncia de passos essenciais a este processo. Primeiro é
necessario incorporar nos projetos de inovacdo um feedback dos resultados nas expectativas. Desta
forma, ter-se-a informagéo relativamente a qualidade e a fiabilidade dos planos de inovacgéo e dos
esforcos a ele associados, determinando-se assim aquilo que se faz bem e as limitacdes das nossas
forcas. Depois, é necessario elaborar-se um exame sistematico dos esfor¢os realizados no campo
da inovacdo. Por fim, é necessario que seja realizada uma avaliacdo do desempenho desses
esforcos na sua totalidade face aos objetivos de inovacdo, o seu desempenho e posicdo de
mercado. Uma outra sugestdo deste autor é que seja realizada, de forma programada, uma
avaliacdo relativamente ao contributo dos colaboradores que tenha servido para mudar as coisas

na empresa e como poderdo contribuir nos préximos tempos.

Todavia, fruto da evolugao dos tempos, as formas de medicao ou até mesmo os indicadores que se
utilizam para avaliar a inovacéo vao-se alterando e adaptando a cada empresa. A respeito disto,
num estudo desenvolvido por Godinho (2007) verifica-se que os avancos verificados relativamente
a indicadores de inovagdo e de medicdo da inovagdo sugerem que a visao sistémica sobre estas
matérias ndo esta suficientemente consolidada. O autor identifica as publicacdes cientificas e as
patentes de inven¢Bes como os indicadores de output empregues atualmente, no entanto sublinha
a critica direcionada a estes indicadores, nomeadamente “...a pronunciada variancia interdisciplinar
na propensao a patentear, problemas de auto-seleccdo ou a predominéncia das revistas anglo-
saxonicas nas bases de dados existente” (p. 245) no que diz respeito as publicacdes. Quanto as
patentes indica “...o facto de elas apenas expressarem a existéncia da invencdo, ndo nos dando
gualquer informagéo sobre a influéncia e expresséo econdmica das tecnologias patenteadas” e que
“...0s fins estratégicos crescentemente associados ao pedido de patentes pouco terem a ver com a

proteccéo da invencao” (idem).

Para Archibugi e Pianta (1996), citado por Godinho (2007), a preocupag¢édo crescente das economias

mais avancadas sobre o impacto dos investimentos em 1&D na competitividade e na qualidade de
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vida ditam a procura de indicadores que permitam aferir “...a propenséo a inovar e os desafios da

inovacao no desempenho econdémico.” (p. 245).

Os inquéritos europeus a inovacao (CIS — Community Innovation Survey) desenvolvidos pelo
Eurostat, organismo estatistico da Comissdo Europeia, tém um papel importante no
desenvolvimento dos indicadores relacionados com a inovacao, no sentido em que permitem uma
percecao da estrutura dos processos de inovacao e a comparacdo dos padrfes de inovacdo em
paises europeus (Godinho, 2007). Existem, no entanto, limitacbes a estas estatisticas, aos
indicadores e aos instrumentos de inquérito, tendo em conta a sua complexidade, que promove
normalmente a sua publicagdo varios anos apoés a sua realizagdo e em gque os conceitos de inovagao
sdo suscetiveis de interpretacbes diversas. Limitagdes estas que reforcam a importancia da
“...avaliacdo deste tipo de estudos e a sua reconfiguracdo.” (p. 246). O European Innovation
Scorecard surge como forma de dar resposta a producéo de estatisticas e indicadores em areas

criticas como a competitividade, designadamente da inovacéo e do conhecimento.

Apesar dos esfor¢os no desenvolvimento de novos indicadores, continuam a existir fortes limitacdes.
Segundo Godinho (2007), o continuo reforco do controlo sobre a despesa publica, as dificuldades
de natureza metodoldgica, sumariar a informac¢éo numa medida de sintese, a selecéo, ponderacao
e formas de agregacdo dos indicadores de base e mais importante ainda a “...dificuldade em
produzir indicadores que captem a expresséo de um objecto que se caracteriza pela imaterialidade”

(p- 248) séo as limitacdes mais relevantes na geracao de indicadores.

Segundo Pavitt (1985), Trajtenberg (1987) e Griliches (1990), citado por Sarkar, (2010), 0 nimero
de patentes é regularmente usada pelos economistas no estudo da inovacéo, pela facilidade da sua
utilizacdo para pesquisas e a disponibilidade de acesso a esta informac&do. No entanto, e como
refere Sarkar (2010), a patente nem sempre € sindnimo de inovagao, pelo que nédo se deve utilizar
unicamente como indicador do grau de inovacdo. Coombs et al (1996), citado pelo mesmo autor,
referem alguns dos problemas associados a utilizacdo das patentes entre os indicadores como
medidas de output da inovagdo. Entre eles destaca-se o facto de nas patentes apenas serem
mencionados a existéncia de atividades ou de invencdes e ndo de ciclos completos de inovacéo.
Outra questdo importante é o facto de outros avancos tecnoldgicos nem se apresentarem

patenteados por encontrarem outras formas de protegerem a sua propriedade intelectual.

Manifestada a importancia e a necessidade que existe em torno da medic&o da inovacgéao, procede-
se a descricao daquilo que Dantas (2001) entende ser o Ultimo estadio do processo de inovacao: a

sua difusao.

1.2.6. Adifusdo dainovacédo

A inovacéao deve ser percecionada como um projeto a médio/longo prazo e a mesma esta interligada
com a difusdo (Godinho, 2003b). Caracterizada como um processo longo (Dantas, 2001), € muitas
vezes concluida apés os prazos inicialmente previstos. A sua difusdo e adocédo pelo mercado

tendem a ser lentas, pelo que o pensamento de lucro imediato e uma visdo a curto prazo nao é
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compativel com a mesma e tem por objetivo “...fomentar a adop¢éo do novo produto ou servigo pelo
maior nimero possivel de clientes.” (Freire, 2002, p. 211) e “...garantir que o novo produto ou servigo

€ conhecido e usado pelo maior nUmero possivel de potenciais clientes.” (p. 212).

Dada a incerteza que esta associada a inovacao é passivel que o mercado reaja mais lentamente,
pelo que as empresas tém como objetivo acelerar o processo de ado¢do dos seus produtos ou
servicos. Neste sentido, é importante difundir a inovacao, como meio de dar a conhecer ao mercado
aquilo que as empresas desenvolvem, através da interacdo entre pessoas, fundamentais neste
processo, e que reduzem a incerteza associada e facilitam a adocao. Até porque, segundo Sarkar
(2010, p. 202) “...apenas a difusdo da inovagao esta inteiramente na méo dos consumidores.” pelo

que a relevancia da inovagédo ocorre “...quando se difunde pelo conjunto dos seus potenciais
utilizadores.” (Godinho, 2003a, p. 148) por isso verificar-se a pertinéncia em “...salientar quéo

decisivo podera ser a difusao de solugfes inovadoras.” (Bonfim, 2003, p. 148).

Os primeiros estudos a abordarem a difusdo remontam ao sociologo Gabriel Tarde (1903), citado
por Sarkar (2010), que desenhou a curva de inovacdo em forma de “S”. Posteriormente, Rogers
(1962), citado pelo mesmo autor, elevou esses estudos e formalizou a teoria da difusdo das
inovacdes, descrevendo-a também como a curva cumulativa de adocdo da inovacdo. Define que
“...um produto inovador passa por diferentes fases consoante as caracteristicas dos consumidores-
alvo.” (p. 202) e é com base neste critério que apresenta cinco categorias que dependem da

percecao, interesses, avaliag6es, julgamentos e adog¢éo por parte dos consumidores.

Os inovadores (2,5%), que se caracterizam por serem aventureiros e propensos ao risco;
os adoptantes iniciais (13,5%), que sao populares e lideres sociais; a maioria antecipada
(34%), que sdo consumidores com muitos contactos sociais formais; a maioria tardia
(34%), que sédo cépticos e tradicionais; e os retardatarios (16%), que tém medo do
desconhecido. (Sarkar, 2010, p. 202)

E determina que estas etapas sdo desenvolvidas em cinco fases: “...conhecimento (o processo de
aprendizagem em relacdo a inovagdo), persuasao (a tomada de decisdo no sentido de adoptar a
inovacgéao), decisdo (compromisso com a adop¢ao da inovacdo), implementacéo (coloca-la em uso)

e confirmacéo (aceitacdo ou rejeicdo da inovacao).” (idem).

Segundo Dantas (2001, p. 22), a difusdo € “...um processo que conduz a divulgagdo da inovagdo
na sociedade e a sua posterior adogao pelos potenciais utilizadores”, considera-a como o ultimo
estadio do processo de inovacéo. Pelo que para este autor o processo de inovacdo apenas se da
por concluido com a sua difusdo. Salienta ainda a importancia desta Ultima etapa para a sociedade
em geral, pelo impacto que tem sobre o crescimento econdémico e sobre a organiza¢cdo inovadora
em si, tendo em conta que desta dependera a ado¢éo da inovacao pelo mercado. No entanto, o
comportamento do mercado face as inovac¢des ndo é constante ao longo do seu ciclo pelo que se

torna pertinente que a empresa se adeque convenientemente nas diferentes fases.

Para Carneiro (1995) o processo de difusao da inovacéo tecnolégica pode influenciar cada uma das

cinco forcas da concorréncia, pelo que “...o gestor de uma empresa ndo deve escolher uma
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estratégia tecnoldgica sem ter em conta os seus efeitos estruturais” (p. 62). Ou seja, deve ter em
conta a relagdo existente entre a tecnologia e os seguintes aspetos: obstaculos a entada; poder dos
clientes; poder dos fornecedores; substitutos; e intensidade da rivalidade. Segundo Reddy et al.
(1991), citado por Carneiro (1995), o entendimento do processo de difusdo exige “...que sejam
identificadas as entidades que podem relacionar-se com as vantagens comparativas pretendidas
pela empresa: fornecedores e consumidores, organizacdes que utilizam tecnologias
complementares, empresas com quem se tém ligagBes verticais e outras entidades como
sociedades profissionais e organismos de investigacdo.” (p. 63). Permite “...optimizar o potencial da
inovacgdo, quer na perspectiva da empresa inovadora, quer numa perspectiva social.” (Dantas, 2001,
p. 143).

Segundo Rogers (1983), citado por Dantas (2001, p. 142), a difusdo “...é o processo pelo qual uma
inovacao é comunicada através de certos canais, ao longo do tempo, entre o0s membros de um

sistema social” e a sua analise “...prende-se com o impacto econémico ao longo do tempo
decorrente de determinada tecnologia, aproximando-se do conceito de substituicdo tecnolégica.”,
Metcalfe (1992), citado por Dantas (2001, p. 142). J4 a adocao €, segundo Spence (1994), idem,
“...0 resultado de um processo mental e pessoal (por vezes de grupo) de deciséo que se traduz na
aceitacdo ou rejeicdo da novidade” (p. 142). Caso a novidade ndo desperte nenhum interesse no

consumidor, o processo de adogao € interrompido e traduz-se na rejeicao da inovagao.

E importante encarar a difusdo da inovacdo como um processo que também significa melhoria
continua, “...quer como resultado do efeito experiéncia (learning by doing), quer do learning by
using”, segundo Rosenberg (1982), citado por Dantas (2001, p. 144). Podendo mesmo, como afirma
Foray (1992), citado pelo mesmo autor, estabelecer-se uma relacéo estreita entre a difusdo de uma
inovacdo e a melhoria dos seus resultados e mesmo da sua utilidade.” (p. 144). Pelo que se pode
concluir que a difusdo é uma componente fundamental no processo de inovacgédo e “... impulsiona
as empresas para a inovacao de processos para continuarem a ser competitivas do ponto de vista
dos custos.” (Porter, 2007, p. 154).

Os modelos de difusdo mais divulgados sdo, segundo Dantas (2001), o modelo epidémico e o
modelo Probit. O modelo epidémico caracteriza-se essencialmente pela difusdo da informacao
enquanto determinante da sua adocdo. O modelo Probit determina a heterogeneidade das
empresas como fator explicativo da ado¢&o da inovacdo. No entanto, a velocidade e abrangéncia
do processo de difusdo decorre, segundo Godinho, (2003b), de trés grupos de fatores principais:
“...natureza da inovacgdo; caracteristicas da populagcdo de potenciais adoptantes; influéncias da

envolvente em que o processo esta a ocorrer.” (pp. 363, 364).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2003), os modelos dividem-se em modelos da procura (estatisticos) e

modelos do lado do fornecedor (sociolégicos). Os primeiros dividem-se em:

...epidémico, baseado no contacto directo com ou na imitacdo de quem adopta
previamente; ‘“intersticial”’, baseado em quem adopta, sejam eles inovadores ou

imitadores; “Sonda”, baseado em quem adopta com diferentes limiares de beneficio a
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partida; e “Bayseano”, baseado em quem adopta com percepcdes diferentes dos

beneficios e do risco. (p. 197)

Os segundos modelos dividem-se em:

...apropriacdo, que valoriza a vantagem relativa de uma inovacéo; disseminacdo, que
valoriza a disponibilidade da informagéo; utilizacdo, que valoriza a redugdo das barreiras
a utilizacdo; e comunicagdo, que valoriza a troca de informagdo entre os responsaveis
pelo desenvolvimento e os utilizadores. (idem)

Segundo Geroski (2000), citado por Dantas (2001), algumas das caracteristicas que podem aligeirar
0 processo de difusdo da inovacdo sdo: a dimensdo da empresa, a atitude do fornecedor da
tecnologia, o estadio de desenvolvimento da inovacao e os custos de transicdo para a nova solucao.
Dantas (2001) considera os investimentos em 1&D, o marketing e as caracteristicas dos potenciais
clientes como importantes fatores neste processo e determina que o momento certo do lancamento

da inovacéo pode ser determinante do seu sucesso ou fracasso.

Os principais agentes que produzem e difundem a inovacdo no contexto empresarial sdo, segundo
Moura (2003), os empresarios, no entanto convém perceber que caracteristicas de uma inovagéo é

que afetam a sua difusdo e adocéo.

Associado a difusé@o da inovagédo esta a sua adogédo. Convém portanto perceber que caracteristicas
de uma inovacdo afetam a difusdo. Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2003), sdo a vantagem
competitiva, na medida em que “...€ o grau com que a inovacgao é percebida como sendo melhor do
que o produto que substitui, ou dos produtos concorrentes.” (p. 194), a compatibilidade, ja que é o
“...grau com que a inovacédo é percebida como sendo consistente com os valores, a experiéncia e
as necessidades existentes de quem potencialmente a adopta.” (p. 195), a complexidade, que “...é
0 grau de percepcao de uma inovacao relativamente a dificuldade da sua compreensao ou
utilizacdo.” (p. 196), a experimentacao, que “...traduz até que ponto uma inovacao pode, dentro de
certos limites, ser experimentada.” (p. 196), e a observancia, que “...traduz o grau de visibilidade

para terceiros, dos resultados de uma inovacédo.” (idem).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2003), a divulgagdo de uma inovacdo esta sujeita as suas
caracteristicas, a natureza dos potenciais adotantes e do processo de comunicacgédo e a sua adogao
ird depender da interacdo entre a oferta e a procura, que é afetada pelas capacidades, psicologia,

contexto social e infraestruturas dos adotantes.

Segundo Freire (2002), a difusdo do novo produto ou servi¢o atravessa quatro fases: a introducéo,
0 crescimento, a maturidade e o declinio, e a sua gestdo “...termina com a propria renovacdo do

produto ou servico original.” (p. 228).

Importa, portanto, abordar-se a questdo da gestdo da inovacdo e a sua evolucdo, na descoberta

das diversas visdes dos autores e de alguns modelos que se passam a apresentar.
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1.3. Gestéo da inovacao

A procura sistematica de oportunidades para inovar, associado ao conhecimento e experiéncias
adquiridos ao longo do tempo, permite as organizacdes avaliar as probabilidades de éxito ou os
riscos e fracassos associados, ndo sendo o suficiente para “...desenvolver uma teoria da inovacédo.”
(Drucker, 1997, p. 50). No entanto o mesmo autor afirma que “...Sabemos o suficiente para elaborar,

embora apenas em forma de esboco, a pratica da inovacdo.” (idem).

Na gestdo da inovacdo deve-se, de forma estratégica, associar a inovacdo aos varios dominios da
empresa, desde a tecnologia, a estratégia de negocios, os processos e as diversas areas funcionais

da empresa.

Segundo Carneiro (1995, p. 8), a gestdo da inovacdo “...tem trés propdsitos estratégicos
importantes: apoiar e expandir o negoécio actual, desenvolver novos negécios e ampliar as
capacidades tecnolégicas da empresa.”. Aqueles que pretendem alcangar o sucesso, a exceléncia
e a vanguarda tecnoldgica devem “...gerir a Inovagéo no seu contexto sistémico e tecnoldgico como
uma ferramenta tdo poderosa que deve ter o papel de uma funcéo de potencialidades a explorar.”
(p. 8). Pelo que o seu sucesso depende, segundo 0 mesmo autor, do “...clima estimulante para o
pensamento criativo, de uma integracéo eficaz de fluxos de comunicacédo de ideias e de resultados

e do desenvolvimento dos procedimentos dessa gestdo.” (idem).

E necesséria, “...uma bem definida atribuicéo de funcdes; a clara divisdo/polivaléncia de tarefas; a
coordenacao da sua execuc¢do.” (Carneiro, 1995, p. 36), pelo que se deve “...inventar hoje as boas
praticas de amanha.” (Hamel, 2007, p. 11), por isso “...ndo pode haver gestdo sem inovacao.”
(Santos, 2003, p. 283).

A gestédo da inovacdo € um processo de aprendizagem continua, néo se trata de um conceito novo,
no entanto a consciéncia da sua incerteza é conhecido desde sempre. Pelo que uma das principais
dificuldades é "...o facto de estarmos a trabalhar com um cenario em constante mudanca.” (Tidd,
Bessant, & Pavitt, 2003, p. 21). Torna-se portanto imprescindivel que as empresas sejam
“...capazes de se renovar espontaneamente, onde o drama da mudanca ndo implica traumas
violentos sobre as consequéncias.” (Hamel, 2007, p. 11). Desafios que a empresa deve encarar de

forma a prosperar nos tempos atuais.

As tendéncias levam a definir as regras e os modelos de gestdo da inovacao, facilitando a
implementacdo da inovacdo. Nomeadamente “...as estruturas especificas de tomada de decisédo
durante a vida de um projecto de inovacao, 0s preparativos para monitorizacéo e gestao do projecto
e 0s mecanismos de planeamento e introducdo da mudanca numa organiza¢éo.” (Tidd, Bessant, &
Pavitt, 2003, p. 32).

Para Hamel (2007) a préatica da gestdo exige:

—  Estabelecer e programar objectivos.
—  Motivar e alinhar o esforgo.

—  Coordenar e controlar actividades.
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— Desenvolver e direcionar o talento.
— Acumular e aplicar o conhecimento.
— Reunir e alocar os recursos.

—  Construir e fomentar as relacdes.

— Equilibrar e ir ao encontro das exigéncias dos stakeholders. (p. 34)

Os primeiros modelos de gestdo da inovacdo caracterizavam-se pela sua sequéncia linear de

atividades funcionais.

Segundo Rothwell (s.d.), citado por Tidd, Bessant e Pavitt (2003, p. 43), “...0 processo de inovacgéo
comecou com os modelos lineares simples (tipica dos anos 60) tendo evoluido para modelos muito
mais complexos.”, conforme o enquadramento feito pelo autor das cinco geracdes dos modelos da

inovagdo (Tabela 12).

Tabela 12 - As cinco gerac¢des dos modelos da inovagéo, segundo Rothwell

Geragédo Factores-chave

Primeira/segunda | Modelos lineares simples — necessidade de empurrdo, pressao tecnolégica

Modelo de paridade, admitindo a interacgéo entre os diferentes elementos e a retroalimentagéo entre

Terceira

eles

Modelo paralelo, com a integracdo na organizagdo, a montante dos fornecedores chave e a jusante
Quarta dos clientes mais activos e exigentes, e a tonica nas ligagdes e aliangas
Quinta Integracdo de sistemas e criagdo de vastas redes, resposta flexivel e personalizada, inovagéo

continua

Fonte: Tidd, Bessant, & Pavitt, 2003, p. 43

Através da analise de resultados obtidos em inovacado, sucessos e fracassos, torna-se possivel
elaborar uma ferramenta que permita verificar que caracteristicas € que sdo necessarias a eficaz
gestdo da inovacdo. Assim, desenvolvem-se modelos que permitam a avaliagdo e medicdo da
inovacdo. Como referem Chiesa, Coughlan e Voss (1996) e Johne e Snelson (1988), citado por
Tidd, Bessant e Pavitt (2003, p. 53), “Alguns deles sdo meras “checklist”, outros tratam das

estruturas, outros ainda com a operacionalizacao de subprocessos especificos.”.
Para Tidd, Bessant e Pavitt (2003) o sucesso da gestdo da inovagdo compreende:

e Uma abordagem estratégica a inovagao e ao problema da sua gestao;

e O desenvolvimento e utilizacdo de mecanismos e estruturas de execucéo eficazes;

e O desenvolvimento e a manutencdo de um contexto organizacional de suporte a
inovagéo;

e Acriacdo e a manutencdo de eficazes elos de ligagdo com o exterior. (p. 60)

E descrevem algumas das capacidades fundamentais na gestdo da inovacdo (Anexo ll), frisando
gue o mais importante “...€ nao so criar rotinas mas também reconhecer quando e como as devemos

eliminar para dar lugar ao aparecimento de novas.” (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2003, p. 49)

A gestdo da inovagdo pressup6e um processo de aprendizagem continua, ndo podendo, no entanto,

afirmar-se que a sua pratica com sucesso € subsequentemente reprodutivel. Torna-se necesséria
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a sua revisdo e melhoria, estabelecendo-se assim uma capacidade dindmica no processo de gestéo

da inovacéo.

Segundo Gupta (2008), os principais métodos de inovagdo passam pela colaboracao, trabalho em
rede e brainstorming acrescentando que “A exceléncia na gestdo das ideias serd uma imposicao
para se conseguir crescer de forma rentavel.” (p. 58). Sendo que “...0s grandes avancos na pratica
da gestao conduzem frequentemente a mudancas significativas na situagcdo concorrencial e muitas
vezes concedem vantagens duradouras as empresas pioneiras.” (Hamel, 2007, p. 36). Para este
autor, a inovacdo da gestdo “...tende a produzir uma vantagem competitiva” (p. 42) tendo como

condi¢cbes que a inovacao é “...baseada num principio de gestdo original”, é “sistémica” e “...faz

parte de um programa continuo de multiplas invencdes” (idem).

Convém, no entanto frisar que nem todas as inovac¢des da gestdo promovem vantagem competitiva,
assim como “...nem toda a mudanca tecnoldgica é estrategicamente vantajosa.” (Porter, 2007, p.
109), mas é impulsionadora da concorréncia na “...mudanca estrutural sectorial, bem como na

criacdo de novos sectores.” (idem).

Para Morcillo (1994), citado por Dantas (2001), o papel da gestédo da inovacao € ter “...a capacidade
de reunir, organizar e optimizar, de uma forma eficiente e eficaz, os recursos tecnoldgicos
disponiveis, tendo em vista a implementacdo e cumprimento da estratégia formulada pela

administracéo da empresa”.” (p. 35).

As organizacdes devem, portanto, ser capazes de procurar e desenvolver as solugbes mais
apropriadas e adequadas ao seu contexto e realidade, numa “...procura de rotinas eficazes” (Tidd,

Bessant, & Pavitt, 2003, p. 387) determinando um bom desempenho na sua globalidade.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2003), a gestdo da inovacao implica “...adquirir e explorar os recursos
do conhecimento de um modo sempre actual e estrategicamente eficaz.” (p. 22) e é “...uma
capacidade susceptivel de ser aprendida.” (p. 40). Referem como questfes basicas da gestdo da
inovacao a capacidade das empresas disporem de uma forte orientacdo para o futuro, uma gestéo
eficaz na monitorizacao e estabelecimento de uma estratégia, o0 conhecimento enquanto vantagem
competitiva e a capacidade de encarar a mudanga como um processo natural e necessario na

criacdo de novas oportunidades.

Identificam quatro conjuntos de comportamentos importantes para a inovacdo de sucesso: “A

”ou

inovacao de sucesso é baseada na estratégia”, “...depende de elos de ligacao eficazes, internos e

” o

externos”, “...requer mecanismos facilitadores para que a mudanga aconteca” e “...apenas acontece
num contexto organizacional que a apoie.” (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2003, p. 388), sendo portanto

necessario que sejam criadas as condicdes necessarias e propicias a inovacao de sucesso.

Sarkar (2010) refere, com base num relatério intitulado Expanding the Innovation Horizon, Global
CEO Study 2006, que “...um modelo de gestédo da inovacéo é mais importante do que nunca, e que
a colaboracdo externa é considerada indispensavel.” (p. 156) e onde a atitude dos superiores é

determinante no posicionamento da organizacdo enquanto inovadora. Outros resultados
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importantes deste relatério indicam que “Um modelo de gestdo da inovagdo tem constituido ele
mesmo uma estratégia diferenciadora.”; “Os modelos de inovacdo podem ter resultados.”; os

empregados “...representam a fonte mais significativa de ideias inovadoras.”, assim como 0s
parceiros e os clientes, ou seja, que “A colaboracdo da resultados” e que “A recompensa dos

empregados inovadores acaba por ter retorno.” (idem).

1.3.1. Modelos de gestédo da inovacao

Existem varios modelos de gestdo da inovacdo e estes desempenham um papel importante

enquanto fator diferenciador para as organizacoes.

1.3.1.1. Modelos lineares

Os primeiros modelos de gestédo da inovacgéo, designados como modelos lineares, caracterizavam-
se pelas suas fases sequenciais e lineares. O modelo conhecido por technology-push, de sentido
Unico ainda esta, segundo Kline (1985), citado por Dantas (2001), presente na designacao de I&D.
Salienta que “...0s novos modelos ou produtos ndo surgem directamente da investigagdo, mas sim

da invencéo ou da produ¢&o de um novo conceito de produto” (p. 24).

Verifica-se, no entanto, a existéncia de outros fatores que tém influéncia no processo de inovacéo
0 que levou ao aparecimento de outros modelos de gestéo da inovacdo. Schmookler (1966), citado
por Dantas (2001, p. 25), afirma haver “...uma forte relacdo entre a producéo de novos bens e a
existéncia de uma procura” conduzindo a outro modelo, designado por market-pull, onde a inovacéo

resulta das necessidades do mercado.

No entanto, estes modelos lineares comecaram a ser contestados tendo em conta que o
“...processo raramente é unidirecional, implicando interaccdes permanentes entre as diferentes
fases, ou seja, a simplicidade extrema destes modelos torna-os incapazes de explicar, na maioria
dos casos, tanto a origem como a direc¢ao e ritmo do processo de inovacao.” (Dantas, 2001, p. 25)

dando assim origem a outros modelos.

1.3.1.2. Modelo interativo ou chain-link model

Dantas (2001) entende que a ciéncia e tecnologia e o mercado se complementam e é nesta
conjuncdo que se baseia o modelo interativo ou chain-link model, modelo proposto por Kline e
Rosenberg, onde “...a origem e a direccao da mudanca tecnol6gica sdo determinadas tanto pelo

mercado como pela capacidade cientifica e tecnoldgica.” (p. 25).

Apesar de continuar a verificar-se uma sequéncia légica de fases distintas no processo de inovacéo,
estas ja ndo se apresentam de forma linear, mas sim interativa, através de um feedback continuo
entre as diversas fases. Este modelo reflete uma maior relacao entre a teoria e a pratica em relacao
aos modelos anteriores, no entanto ainda apresenta um caracter sequencial e longo, dando origem

a outros modelos.
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1.3.1.3. Modelo integrado

Segundo Rothwell (1992), citado por Dantas (2001, pp. 26, 27), “...0 processo de inovacao devera

ser explicado pelo modelo integrado. Este jA ndo é sequencial mas paralelo, envolvendo

simultaneamente pessoas de 1&D, concepcdo, testes, producdo e marketing.”.

Existe, no entanto, um entendimento de que estes quatro primeiros modelos, classificados como as

primeiras quatro geracdes, seriam insuficientes para os desafios do futuro.

1.3.1.4. Modelo em rede

Surge assim o modelo em rede (systems integration and networking model) como resposta as
exigéncias globais. Este modelo, sugerido por Rothwell (1992), citado por Dantas (2001, pp. 27, 28),
caracteriza-se "...pelo recurso sistematico a sistemas inteligentes, tornado possivel pelo grande
desenvolvimento das tecnologias de informacado.”. Visa integrar a inovacao na rotina da empresa,
considerando esta “...como um sistema aberto, com umas fronteiras cada vez mais difusas, o que

implica a adopc¢ao de estruturas organizacionais flexiveis” (p. 28).

Apresentar um modelo Unico de gestado da inovagao pode, portanto, tornar-se uma tarefa complexa,
pela sua dinamica e riscos associados, no entanto, e como refere Provoust (1991), citado por Dantas
(2001, p. 28), “...sejam quais forem as precaucdes que adoptemos, a inovacao é e sera sempre
uma aventura”. Entende-se que assumir uma postura estatica ndo € resposta as exigéncias atuais,
pelo que gerir todo este processo significa assumir uma atitude de rigor e eficacia, naturalmente

associada a inovacao.

1.3.1.5. Modelo global de gestédo da inovacéao

Para que as empresas consigam potenciar 0s seus projetos de inovacdo e garantir o seu
desenvolvimento sustentado devem, segundo Freire (2002), definir em primeiro lugar um modelo
global de gestdo da inovacdo, onde se verifiqgue um alinhamento do ciclo de inovacdo com as
competéncias de gestdo que a empresa disp8e e seguidamente decompor as fases do ciclo nas

suas atividades operacionais.

Este ciclo contempla seis fases: a detecdo de oportunidades, a geracdo de ideias, o
desenvolvimento das ideias selecionadas, o teste dos prototipos, a introdugcao do novo produto,
servigo ou processo e a sua difusdo no mercado; no qual devera ser desenvolvido qualquer projeto
de inovacdo e executado na sua integra. Para que a sua implementacdo seja bem-sucedida, é
necessario que a iniciativa esteja enquadrada com a estratégia da empresa, os dirigentes estejam
familiarizados com a conducdo de projetos, as atividades da inovacao sejam suportadas pelas

politicas funcionais e que a cultura organizacional promova a abertura a mudanca.

Salienta-se, no entanto, a importancia na atribuicao de responsabilidades e recursos, assim como

controlo das a¢des individuais e coordenacao dos esforcos coletivos, para o sucesso da inovacao,
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enquadrado naturalmente a dimensdo da empresa e ao tipo de inovagdo que a mesma desenvolve,
(Anexo III).

Segundo Freire (2002), a empresa deve dominar quatro competéncias de gestdo basicas a
inovacao: a gestdo estratégica, de projetos, funcional e da mudancga, que constituem os eixos
motrizes do ciclo de inovacdo. No entanto sublinha que “O dominio das competéncias de gestéo é
uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente, para a prossecucao de projectos de inovacao.” (p.
35) e que o0 seu sucesso depende da relacdo dinamica entre o ciclo de inovacdo e estas
competéncias, onde as novas tecnologias € 0s novos negdcios apresentam um lugar importante
nesta dindmica enquanto “...inputs dinamizadores da inovacdo,” e “...outputs complementares a

prépria criacdo de novos produtos, servicos e processos na empresa.” (idem).

1.3.1.6. Modelo de maturidade da inovacao

Segundo Goncalves (2009, p. 6), “...as organizacdes tendem a seguir um padrdo semelhante,
melhorando o desempenho, percorrendo um caminho comum.”. Este autor apresenta um modelo
de maturidade da inovacéao dividido em cinco niveis, definindo-o como o trajeto necessario para que
as organizacdes melhorem o processo de inovacdo e consigam alcancar a exceléncia,
reconhecendo que as mesmas se distinguem dependendo da fase em que se encontrem no seu

percurso da inovacao (Anexo V).

1.3.1.7. Modelo integrado de inovacéo

Para que a inovacdo aconteca € necessario ter em conta ndo s6 as decisdes estratégicas das
organizacbes mas também dos fatores do ambiente envolvente. Sarkar (2010) defende a
necessidade da utilizacdo de um modelo de gestdo da inovacédo integrado, pela abordagem de
varias relacOes e variaveis que permitem a explicacdo da inovagéo e do empreendedorismo, assim
como o estudo das dindmicas que acontecem numa economia, tais como: “...a andlise do aumento
da competicdo entre empresas, a analise do ciclo de vida do produto (...), a luta para manter a

inovacgédo, a sustentabilidade da inovacéo ou o aparecimento de inovacgdes ditas disruptivas” (p. 217).

Este modelo pode desempenhar tanto a funcdo de diagnéstico como a razao dos resultados da
organizagdo. Permite a andlise da sua evolugao no mercado e descreve o comportamento de um
produto ou da organizacado ao longo de quatro dimensdes: externa (estrutura da concorréncia dentro
do setor), interna (estratégia da empresa) e duas relacionadas com o resultado do mercado. A
juncédo destas dimensdes cria quatro espacos diferentes: “...0 espaco de arquétipos, o espaco de
estratégia, o espaco de resultados e o espa¢co de mercado.” (Sarkar, 2010, p. 204) pelo que as

organizagGes devem ter em consideragao estas varias consideragoes.

No que diz respeito ao espaco de arquétipos o mesmo autor faz ainda uma divisdo em: arquétipo
lobo (poucas empresas), arquétipo raposa (grande niimero de empresas a operar numa atmosfera

competitiva), arquétipo urso (poucas empresas com produtos com espago competitivo disponivel) e
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arquétipo ovelha (grande nimero de empresas que oferecem produtos ou servicos largamente
semelhantes) e entende que com o final do ciclo de vida dos produtos as empresas devem reagir
rapidamente as alteracfes do mercado numa atitude ativa e de superacéo, podendo até mesmo

antecipar essas mesmas alteracdes.

Tendo sido abordados os temas necessarios a correta compreensao do que é a inovagao, assim
como o suporte necessario para o alcance dos objetivos propostos, entende-se que uma breve
abordagem da temética no contexto nacional e europeu seria pertinente até como forma de fecho

do enquadramento teérico.

1.4. Inovacdo em Portugal

Neste ponto pretende-se desenvolver a inovacdo no contexto nacional no que diz respeito ao seu

estado e algumas medidas governamentais que pretendem estimular e desenvolver esta tematica.

Durante os ultimos anos, tem-se vindo a constatar um longo periodo de crise e estagnacao
econdémica na economia portuguesa. Tais acontecimentos acarretam consequéncias ao nivel do
desemprego e do sobre-endividamento dos agentes econdmicos pelo que se torna necessaria a
adocdo de medidas de &mbito nacional e europeu com vista a uma mudanca estrutural que leve ao
crescimento econdémico de forma sustentada. “Uma maior capacidade de investigacdo e
desenvolvimento e de inovacdo em todos os setores da economia, combinada com uma utilizacéo
mais eficiente dos recursos, melhorara a competitividade e promovera a criagdo de emprego.”
(Europeia, 2010, p.13).

De forma a sustentar um crescimento inteligente foi lancada uma iniciativa emblematica da Unido
Europeia, “Uma Unido da inovacgdo”, que tem por objetivo reorientar a politica de 1&D e inovagéo
para os desafios que a sociedade enfrenta (Europeia, 2010, p. 36). Esta iniciativa aborda a inovacéo
como “...a chave da construcdo de um crescimento sustentavel e de sociedades mais justas e mais
ecolégicas.” (A "Unido da Inovacao" - transformar ideias em emprego, crescimento ecolégico e

progresso social, 2010, p. 1).

O investimento em inovacao é determinante para o crescimento econémico assim como potencia a
capacidade de diferenciacdo das empresas e aumentam a sua competitividade no mercado global
(Portugal, 2013, p. 71), assim “O principal impulsionador do crescimento econdémico na Uniédo

Europeia € a inovacao” (Europeia U. , 2013, p. 3).

Segundo o Guia de bolso sobre uma iniciativa da “Europa 2020” Unidao da inovacéao, “O futuro da
Europa esta associado a sua capacidade de inovacdo” e o seu desempenho “...precisa de ser
estimulado de modo a fazer face aos inUmeros desafios que se lhe colocam e a manter o lugar que

ocupa num mundo em que as mudancgas se processam de forma rapida” (Europeia U. , 2013, p. 2).

Na comunicac¢do da Comissédo ao Parlamento Europeu, ao Conselho, ao Comité Econémico e Social
Europeu e ao Comité das Regides sobre o estado atual da estratégia Europa 2020 “...a experiéncia

demonstra que as PME presentes nos mercados internacionais crescem mais rapidamente e sdo
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mais inovadoras do que as que operam exclusivamente nos mercados locais.” (Europeia C. , 2014,
p. 10).

Um dos pressupostos da Estratégia para o Crescimento, Emprego e Fomento industrial 2013-2020
passa pelo refor¢o no investimento em Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacgéo (I&D&I) e um dos
eixos de atuacdo passa pela inovacédo e empreendedorismo. Para que se alcance um crescimento

sustentavel, inclusivo e inteligente devera ser fomentado “...0 reforco das exportacfes, pela
captacdo de investimento privado, nacional e estrangeiro, e pela valorizacdo do capital humano.”
(Portugal, 2013, p. 14) com o objetivo de “Tornar Portugal um pélo de referéncia internacional para

empreendedores” (p. 74).

A qualificacédo dos recursos humanos e a formacéo das novas geracdes pode ser a resposta para a
criacdo e desenvolvimento de riqueza, assim como a aposta na inovacédo como forma de “... superar
o enorme fosso que ainda nos separa dos paises mais desenvolvidos” (Dantas, 2001, p. 112) ja que
“...as economias mais avancadas sao caracterizadas por niveis muito elevados de actividade

inovadora.” (Godinho, 2003a, p. 40). Desta forma:

Portugal pode e deve observar a forma como as economias mais avancadas da Unido
Europeia estdo a diligenciar mudangas e requalificagdes tecnoldgicas, econdémicas e
institucionais no intuito de se posicionarem favoravelmente no quadro competitivo da

futura Europa do Conhecimento e da Inovacao. (Dantas, 2001, p. 108)

Segundo Dantas (2001), os recursos humanos que as organizagfes dispdem (ver 1.2.1))
determinam a produtividade, a qualidade, a satisfagdo do cliente, o detetar e aproveitar novas
oportunidades, a otimizacao de recursos, a implementacdo da mudancga e a introducao de praticas
inovadoras, e sdo estes recursos e a aposta na inovacdo que permitirdo garantir aos paises e as

organizac®es o lugar desejado no ranking da competitividade (ver 1.2.4.).

Para Langa (2003), a competitividade de um pais esta associada a sua especializacdo produtiva e
ao seu desempenho nas tecnologias de informacdo e comunicacéo (TIC). Sendo que, segundo
Neves (2003, p. 213), “...0 Estado aparece como o impulsionador fundamental de uma politica
integrada de apoio a inovacdo face a necessidade de fazer convergir diferentes esforcos num

objectivo nacional comum a sociedade, com forte desenvolvimento de medidas publicas.”.

Para o desenvolvimento do pais é necessario crescer de forma diferenciada, oferecer maior valor
acrescentado e sermos detentores de mais conhecimento através da implementacdo de politicas
integradas de apoio a inovacdo (Rodrigues, Neves, & Godinho, 2003) e a internacionalizacao surge
como alavancagem no que respeita ao reforco da competitividade (Simdes, 2003b). No entanto,
verifica-se que “A economia portuguesa padece de um sério problema de competitividade.”

(Carneiro, 2003), pelo que deve ser estimulado o crescimento da produtividade horaria em Portugal.

Entende-se que sdo necessarias mudancas estruturais, mas que estas devem ser alicercadas na
inovacao. Neste sentido, varios paises ja desenvolvem politicas relacionadas com a inovacao,

variavel esta que permitird alcancar “...novos patamares de competitividade a médio e longo prazo.”
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(Dantas, 2001, p. 13), assim como melhores niveis de vida, criacdo de mais emprego, maior volume

de vendas, entre outros.

Segundo Neves (2003), deve existir uma intervengéo integrada no apoio a inovacao e salienta como
componentes duma Politica Integrada de Apoio a Inovacao a articulagcdo de acdes, o dialogo e
trabalho cooperativo entre os setores publico e privado, a avaliacdo dos impactos reais das acdes

desenvolvidas e a rentabilizacdo dos recursos disponiveis.

Entidades como a OCDE (Organizacao para o Crescimento e Desenvolvimento Econémico), a UE
(Unido Europeia) ou o Conselho Europeu de Lisboa procuram lancar iniciativas, politicas e
orientacdes de inovacdo com base em “...estudos, pesquisas e benchmarking.” (Gupta, 2008, p.
53), demonstrando a importancia que a inovacdo (ver 1.2.) desempenha nos dias de hoje e no

crescimento econémico.

Salienta-se, porém, a pertinéncia em serem criadas as condi¢des necessarias e o ambiente propicio
para a gestao eficiente do processo de inovacao, a sua estratégia e cultura. Todavia, verifica-se a
necessidade de se “...proceder a uma revolugdo profunda das mentalidades dos portugueses.”
(Dantas, 2001, p. 14) e “...modificar comportamentos e atitudes, em termos econémicos.” (Sarkar,

2010, p. 9) numa aposta urgente do crescimento econémico.

A inovacdo assume um carater estratégico, quer no contexto nacional quer global, pelo que a sua
dinamica no seio das organizagGes “...assente na renovacao da oferta e das praticas de gestéo.”
(Freire, 2002, p. 380) pode conduzir ao sucesso sustentado das mesmas. As politicas
governamentais devem, por isso, estar alinhadas a concretizacédo das iniciativas inovadoras que as
organizacfes pretendem implementar, apoiando-as no reforco das mesmas. No entanto, cabe aos
gestores e empresarios a capacidade de lideranca quanto a inovacéo, pelo que se torna pertinente
observar-se os fatores que podem estar relacionados com a promocao e inibicdo da inovacéo nas

empresas portuguesas (Anexo V).

Simfes (2003a) destaca alguns aspetos positivos e alguns pontos fracos no que respeita ao

funcionamento do SNI (Sistema Nacional de Inovacao) em Portugal (Tabela 13).

Tabela 13 — Aspetos positivos e pontos fracos do SNI em Portugal

Aspetos positivos Pontos fracos

- Existéncia de um nimero significativo de atores - Falta de orientacao estratégica a nivel das

- Melhoria das competéncias e dos sistemas de avaliagdo das | instituigBes publicas

instituicGes de investigacéo universitaria - Insuficientes capacidades internas de muitos
- Experiéncia na concegéo e langamento de programas operacionais de | atores

atuacdo por parte das instituicdes publicas - Debilidade ou auséncia de ligagbes entre os
- Existéncia de uma crosta de empresas inovadoras internacionalmente | diferentes elementos

competitivas e de alguns clusters empresariais dindmicos

Fonte: Elaboragéo prépria com base em Simdes (2003a, p. 59)

E sugere como prioridadedes de intervencdo: a coordenacdo global, a dindmica societal, a
exploracdo de transversalidades, o refor¢co das competéncias e a dinamizacdo do aparecimento de

novos atores empresariais.
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E, no entanto, imprescindivel que as empresas saibam em que mercado operam, “A maioria das
regides sO consegue obter verdadeira vantagem competitiva se encontrar nichos de mercado ou se
integrar novas tecnologias nas industrias tradicionais e explorar o seu potencial regional
“inteligente”.” (Europeia C. , s.d., p. 4). E, portanto, na aposta da reforma da economia e em

processos de modernizacdo que podem ser alcancados o crescimento e a prosperidade.

Como refere Drucker (1997, p. 162), as empresas “...terdo, na realidade, de aprender a prosperar.”.
E prosperar significa também ter a capacidade de inovar e adaptar as mudancas continuas que
acontecem no comércio mundial. Caso as empresas nao o facam “...ndo estardo mais em posicao
de responder, efectivamente, a estas mudangas correndo sério risco de perder a sua

competitividade, em particular, e a sua prosperidade, em geral.” (Sarkar, 2010, p. 2).

Segundo Drucker (1997, p. 163), “Um periodo de mudanca rapida torna obsoletas muitas das coisas
anteriores, ou pelo menos torna ineficaz 0 modo como elas eram tratadas. Ao mesmo tempo (...)

cria oportunidades para realizar novas tarefas, para a experimentagéo e para a inovacao social.”.

As estratégias desenvolvidas tém como fundamento econdémico desenvolver e implementar
estratégias para a transformagéo econémica, dar resposta aos desafios econémicos e sociais, tornar
as regides mais visiveis aos investidores internacionais, melhorar as ligag6es internas e externas
de uma regido, evitar sobreposi¢cdes e réplicas de estratégias de desenvolvimento, acumular uma
“massa critica” de recursos, promover a difusdo de conhecimento e a diversificacao tecnoldgica.
(Europeia C. , s.d.). Estas estratégias devem portanto permitir “...que os fundos estruturais da UE
possam ser utilizados mais eficientemente e a que as sinergias entre politicas europeias, nacionais

e regionais, bem como os investimentos publicos e privados, possam ser intensificadas.” (p. 2).

Quanto a sua industria, 0 panorama portugués é constituido na sua maioria por pequenas e médias
empresas que, segundo Sarkar (2010, p. 13), “Ser pequeno tem a vantagem paradoxal de nédo ser
um alvo de uma forte competic&o internacional.” e salienta que “...a criagdo de novas empresas tem
um impacto positivo ndo sé no emprego mas também na inovagéo, na produtividade e na renovagao

econdmica.” (p. 14).

Torna-se fulcral para o pais, elevar os niveis de educacao e formacéo, renovar as competéncias,
desenvolver uma politica de apoio a inovagao, estimular as inovacdes de processo, produtos e
servicos tendo em vista a criagcdo de emprego, melhoria da qualidade de vida, garantia de seguranca
e conservacao do patriménio nacional de forma sustentavel, valorizar e potenciar os territorios,
promover a valorizacéo cultural assim como a criacdo de novas referéncias culturais e desenvolver
uma cultura de inovacao, aproveitando as iniciativas do quadro europeu, com vista a aproximar o

pais mais rapidamente dos padrdes médios europeus (Rodrigues, Neves, & Godinho, 2003).

A sobrevivéncia das organizac8es passa pela capacidade destas serem capazes de criar valor, de
possuirem uma excelente capacidade de execucédo, de terem um conhecimento perfeito do mercado
e de deterem competéncias para lidar com o rapido crescimento. Para Sarkar (2010, p. xxv) “...a
médio e longo prazo, so a criagdo de empresas inovadoras e inovacao das empresas existentes ira

garantir a Portugal o seu lugar entre os paises mais desenvolvidos.”.
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O Innovation Union Scoreboard 2015 fornece uma avaliagdo comparativa do desempenho dos
Estados Membro da UE e os pontos fortes e fracos dos seus sistemas de investigacdo e inovacao
e fornece uma linha de orientacdo na avaliagdo das areas em que os Estados Membro precisam
concentrar os seus esforcos no sentido de aumentar o seu desempenho no campo da inovacao
(Commission, 2015).

Através da andlise da Figura 1, verifica-se que o desempenho inovador de Portugal € moderado e

esta abaixo da média da UE.

Figura 1 - Desempenho inovador dos Estados Membro da UE
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Fonte: Comission, 2015, p. 5

“Innovation performance among the Member States is converging” (Commission, 2015, p. 5), no
entanto, ainda se verificam grandes diferencas no desempenho da inovacdo entre os Estados
Membro.

Portugal apresenta um crescimento de desempenho da inovacao acima da média da UE, tal como
a maioria dos inovadores seguidores e inovadores moderados, que estdo a crescer mais

rapidamente do que o desempenho médio da UE (Figura 2).

Figura 2 - Crescimento do desempenho dos Estados Membro da UE
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Fonte: Commission, 2015, p. 15

Nota: As taxas de crescimento médio anual do indice de inovagéo foram calculados no periodo 2007-2014
(Commission, 2015).
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E verifica-se também que o desempenho da inovacdo do pais foi aumentando até 2010, tendo
depois diminuido (Figura 3).

Figura 3 - Desempenho da inovacdo em Portugal

0,46 82
0,43 = 78
0,40 /\ .‘\...--—-""' - 74
0,37 ,/ 70
0,34 . T . . . . 66

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Innovation index Relative to EU

Fonte : Commission, 2015, p. 66

Constata-se que o desempenho de Portugal para a maioria dos indicadores fica abaixo da média da
UE (Figura 4), nomeadamente para “License and patent revenues from abroad”, “PCT patent
applications” e “PCT patent appl. Societal challenges”. Salienta-se como pontos fortes a

" ou

“International scientific co-publications”,

" ou

SMEs product/process innovations”, “SMEs innovating in-
house” e “* SMEs marketing/organisational innov.”; e o crescimento do desempenho em metade das
dimensbes de inovagdo, especialmente em “Intellectual assets” (11%) e “Open, excelente and

attractive research systems” (10%).

Figura 4 - Desempenho de Portugal em relagédo & UE
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Fonte: Commission, 2015, p. 66

Efetuada a abordagem que se considera relevante no enquadramento teérico da investigacao,

apresenta-se, no Capitulo Il, a caracterizacdo da empresa alvo de estudo.
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Capitulo Il — Estudo empirico

2. Caracterizacdo da empresa

Neste capitulo pretende-se fazer uma breve descrigdo sobre a empresa onde foi aplicado o estudo
de caso, a Sanitop. A abordagem contempla a histéria da empresa, a sua misséo, valores e viséo,

a estrutura organizacional e alguns projetos desenvolvidos pela mesma.

A informacéo apresentada foi recolhida através da investigagéo de fontes eletronicas, assim como

de elementos facultados por observadores privilegiados.

2.1.Breve historia sobre a empresa

A Sanitop foi fundada por Johan Stevens e Elisa Carvalho em 1993 em Viana do Castelo e a sua

area de atividade distribui-se, atualmente, por trés areas distintas de produtos:

e Sanitop sistemas: sistemas de instalacao;
e Sanitop climatizacdo: aquecimento, energia solar e ar condicionado; e

e Sanitop collection: equipamentos sanitarios/decorativos.

Trata-se de uma empresa de distribuicdo e foca, essencialmente, a prestacdo dos seus servigcos
nas solucdes que permitam elevados niveis de eficiéncia energética e hidrica, conforto e solucbes

para reabilitacdo no setor da construcao.

Emprega atualmente 144 colaboradores e dispde de 17 Centros de Atendimento a Profissionais
(CAP) em territério nacional e de um armazém e ponto de venda em Maputo, Mocambique. A
abertura deste Ultimo surge numa logica de internacionalizacdo num mercado em ascenséo e de
resposta as solicitacdes de empresas nacionais a operar nessa regido africana, insinuando-se como
marco da internacionalizacdo da Sanitop e ponto de partida na aposta de novos mercados

internacionais.

Tem como principal objetivo ser reconhecida pelos profissionais como o melhor parceiro em
sistemas sanitarios e de climatizagdo e tem como prioridade a proximidade com os clientes.
Pretende oferecer aos profissionais a melhor relagdo qualidade/preco, responder as suas
necessidades, proporcionar as melhores solugbes técnicas, dinamizar uma relagao forte entre

profissionais e fabricantes e acompanhar a evolugdo e mutacdo no mercado da construcéo.

A empresa considera o ano de 2013 como um ano de mudanca e inovacdo, nomeadamente na
introducao de produtos especificos para a renovacdo das habitagcdes nos CAP, acompanhado de
uma reorganizacdo dos produtos em loja, assim como do reforco de stocks e entrada de novas
areas de produto. Também a alteracdo do sistema de atendimento a internacionalizacdo marcaram
esse ano. Para uma melhor compreenséo da evolucdo e crescimento da Sanitop séo evidenciados

0s aspetos principais do seu percurso em anexo (ver Anexo VI).
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Assente em trés grandes pressupostos “Product Leadership”, “Customer Intimacy” e “Operational
Excellence”, a Sanitop pretende desta forma proporcionar uma oferta vencedora no mercado através

do melhor produto, do melhor servico e da melhor performance.

Representante exclusivo de varias marcas em Portugal, a Sanitop distingue-se assim pela aposta
em marcas empenhadas na investigacdo e desenvolvimento de tecnologias de vanguarda,
procurando promover aos seus parceiros uma estreita relagdo com os fornecedores nas diferentes
iniciativas que desenvolve, nomeadamente nos Féruns Sanitop e nas Feiras Profissionais realizados

em varios pontos do pais.

Presente de norte a sul do pais (Figura 5), Figura 5 - Pontos de venda em Portugal
a Sanitop pretende que os locais de venda

sejam caracterizados como servicos de § H
atendimento de proximidade na prestacdo :
de apoio técnico e comercial, bem como

servico especializado de assisténcia

técnica para a manutencdo dos :' -+

equipamentos.
Fonte: Sanitop, 2014

2.2.Politica da qualidade e da responsabilidade social

No ambito da politica da qualidade e da responsabilidade social, Johan Stevens assume como
principios estratégicos da Sanitop a satisfacdo do cliente, o aperfeicoamento e inovacdo, o

desenvolvimento sustentavel, os compromissos sociais e a melhoria continua (Stevens, 2011).

Certificada pela NP EN 1SO 9001:2008 nas atividades de comercializacdo de produtos sanitarios e
de aquecimento e na assisténcia técnica em caldeiras a gas e gaséleo, pretende ainda a certificacao
em Responsabilidade Social pela SAl SA 8000:2008 (Social Accountability Internacional) pelo que

se encontra em processo de certificacdo, regendo-se pela mesma.
Apresentam-se entdo a missao, os valores e a visdo da empresa (Stevens, 2011).
Missao:

— Serem reconhecidos pelos profissionais como o melhor parceiro em sistemas sanitarios e
de climatizacéao;

— Promover solugdes que conciliem o conforto e 0 bem-estar com as necessidades e equilibrio
ambiental e do desenvolvimento sustentavel; e

— Dinamizar a colaboragéo técnica entre os profissionais e os fabricantes

Valores:

—  Contribuir para o sucesso dos clientes;
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— Rigor profissional com abertura a mudancga;
— Espirito de equipa com ambicéo e humildade; e

— Responsabilidade social e ambiental.
Visao:

— Crescimento sustentado com desafios.

2.3. Estrutura organizacional

A estrutura organizacional e os diferentes departamentos da Sanitop distribuem-se da seguinte

forma:

Figura 6 - Organigrama da Sanitop
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Fonte: Sanitop, 2015

A estrutura logistica da empresa apresenta um avancado sistema informéatico, semi-automatizado,
através do WMS (warehouse management systems) onde o controlo dos armazéns é efetuado de
forma automatizada, e unidades de kardex para os produtos de reduzida dimenséo e rotacdo média,
em que permite controlar em tempo real operacdes de rececdo e armazenamento, de picking,
packing e expedicdo, através de equipamentos de digitalizacdo, cédigos de barras e radio

frequéncia.
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Possui um gabinete técnico que € vital para o sucesso da missao da empresa, que tem como
funcbes a procura de novos produtos nos mercados internacionais, dar apoio técnico do

acompanhamento em obra, elaborar estudos, projetos e orgcamentos.

Dispde ainda de um departamento interno especializado em design e comunicacao, orientado para
o desenvolvimento de estratégias de comunicacao e de adequacao dos produtos aos contextos em
que sao utilizados, nomeadamente: catdlogos comerciais e técnicos, adaptacdo de produtos as
melhores condi¢Bes de utilizagdo, concecdo de stands para participacdo em feiras, design de

interiores e desenvolvimento de merchandising.

2.4, Projetos

Distinguida pelo seu crescimento e inovacao continuos (Sanitop, 2014), a Sanitop tenta desenvolver
iniciativas no &mbito da preocupacéo pela responsabilidade social e ambiental, propondo iniciativas
inovadoras no sentido das boas praticas de gestdo, reutilizacdo de materiais, sensibilizagédo para

reducao de desperdicio, otimizacéo de recursos e bens.

Desenvolve iniciativas caracterizadas pelo seu espirito inovador e empreendedor, dos quais se

destacam:

— Férum Sanitop, evento bienal;

— ‘“Inovagdo Sanitop/IPVC” no ambito das energias renovaveis e eficiéncia energética;

— Academia Sanitop, inaugurada em 2010 em Viana do Castelo, conta ja com mais trés,
Aveiro, Lisboa e Faro. Trata-se de uma estrutura pedagogica de qualificagdo de pessoas
que pretende promover aos profissionais do setor conhecimento aprofundado das melhores
e mais recentes solucdes existentes no mercado, dispbe de salas de formacg&o com o intuito
de proporcionar formacao teorica, técnica e comercial. Considerada como a grande aposta
da empresa no futuro;

- Estadio Agua, conceito desenvolvido pela Sanitop. Trata-se de uma estrutura autbnoma
dentro da empresa méae, um espaco inovador, um show-room, com a exposicéo de objetos
e conta com a presenca de designers, onde sdo promovidas atividades de consultoria, tal
como aconselhamento técnico do produto. Oferece excelentes produtos topos de gama e
elevados padrdes de eficiéncia energética e hidrica, tecnologia inovadora e exceléncia no
design; e

— Conceito Homie, desenvolvido pela Sanitop. Tem por objetivo contribuir para 0 aumento da
gualidade de vida das familias, mantendo e melhorando os niveis de conforto no lar e
garantindo uma utilizacdo mais racional da energia, com o designio final de reducdo dos
custos associados a fatura energética através de uma resposta integrada e de elevada

qualidade. Utiliza tecnologias que permitem preservar o ambiente.
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Capitulo Il — Metodologia

3. Enquadramento metodoldgico

Neste capitulo apresenta-se a metodologia utilizada para a investigacdo, tendo em conta os

objetivos tracados e o estudo realizado.

A metodologia “Inclui a explicacdo detalhada de como se procedeu para a obtencdo dos dados”
(Barafiano, 2004, p. 143). Neste sentido, importa referir que para o presente trabalho de
investigacdo se recorreu a fontes de informacéo primarias e secundarias, tendo-se aplicado, no
primeiro caso, um questionario a totalidade da populacdo e uma entrevista semiestruturada ao

diretor geral da empresa.

Os dados obtidos através dos questionarios foram alvo de uma analise estatistica descritiva e, em

relacdo a entrevista, procedeu-se a andlise de conteldo.

A andlise descritiva foca-se “...no estudo de caracteristicas ndo uniformes das unidades observadas
ou experimentadas, como por exemplo de pessoas, cidades, familias, escolas.” (Pestana & Gageiro,

2005, p. 35) e é utilizada para descrever dados através de estatisticas, nomeadamente a média.

Para analise de contelido decidiu-se utilizar a técnica analise de enuncia¢éo, o que significa que a
entrevista é analisada enquanto ato singular; técnica utilizada nomeadamente em estudos de caso.
Tem como vantagens o facto de ndo ser necessario formacéo especifica, ser operativo, flexivel e

acessivel (Bardin, 2011).

Esta técnica recai “...sobre o discurso concebido como um processo cuja dinamica propria €, em si
mesma, reveladora. O investigador esta entdo atento a dados como o desenvolvimento geral do
discurso, a ordem das suas sequéncias, as repeticbes, as quebras do ritmo, etc.” (Quivy &
Campenhoudt, 2005, p. 229). Assim sendo, ndo se recorreu ao tratamento informatico do contetido

da entrevista.

Entende-se que a utilidade dos sistemas informaticos ndo se justifica para a analise de contetdo no
presente trabalho, uma vez que a unidade de andlise ndo é a palavra, ndo se pretende efetuar
analise de coocorréncias, a investigacdo nado implica varias analises sucessivas e a analise nao
necessita, no final da investigacdo, de operacfes estatisticas e numéricas complexas (Bardin,
2011).

Salienta-se a representatividade da amostra, que se verificou insuficiente. No entanto, procedeu-se
de forma exaustiva a apresentacdo e andlise dos resultados obtidos, uma vez que estes

representam “...sem duavida, o principal contributo do trabalho.” (Barafiano, 2004, p. 144).

Assim, torna-se fundamental “...aprender a por ordem nas proprias ideias e a ordenar dados” (Eco,

2007, p. 32), ou seja, ter a capacidade de realizar o trabalho com método, para que o mesmo possa

63



ser (til aos outros e que permita a compreensao por parte de quem o Ié e “...fique em condigdes,

se for necessario, de voltar aos mesmos documentos para retomar o tema por sua conta.” (idem).

Pretende-se também acrescentar algo mais aquilo que ja existe, esclarecendo e fornecendo os
elementos necessarios para a confirmacao e rejeicao das questdes apresentadas, assim como para

uma possivel continuacao publica.

Pela sua relevancia e para efeito de redacdo do texto teve-se em conta os seguintes atributos:
“...clareza, objectividade, consisténcia l6gica, economia, evidéncia e originalidade.” (Barafiano,
2004, p. 159), através de uma abordagem *“...analitica, objectiva, intelectual e racional.” (p. 153)
num tom sério, formal e impessoal, na expectativa de ser produzido um texto satisfatrio e dando

resposta aos objetivos previamente definidos.

O método cientifico, importante para a elaboracdo do trabalho, permite orientar e planear a
investigacdo, formular as questdes de partida, criar os instrumentos para recolha de dados e
interpretar os resultados obtidos, pelo que, no presente trabalho de investigacdo, foram tidas em

conta um conjunto de etapas, apresentadas na tabela que se segue.

Tabela 14 - Etapas do processo de investigacéo

. Recolha, andlise, sele¢éo e revisdo da literatura
Conceptualizacéo . Enquadramento e contextualizagcdo do tema

. Definicdo da composicao dos capitulos da dissertacéo

. Levantamento de informagéo sobre a empresa em investigacao

Construgdo o .
. Distribui¢éo dos questionarios

. Realizacéo da entrevista

1
2
3
4
5. Elaboracéo do questionario e guido da entrevista
6
7
8. Recolha de dados

9

L . Tratamento e andlise dos dados
Verificagéo . 5
10. Discusséo dos resultados

11. Conclusb6es

Concretizagcéo 12. Finalizag&o/revisédo da redacéo da tese de dissertacéo

Fonte: Elaboragéo prépria.

Existe, no entanto, uma diferenca entre método e técnica que importa referenciar. Enquanto o
método indica o que devemos fazer, a técnica indica como fazer. O método cientifico ndo é igual
em todas as ciéncias, dai a multipla variedade de técnicas existentes. As mais utilizadas séo:
“...observagdo, hipotese, experimentacéo, inducao, deducao, analise, sintese.” (Barafiano, 2004,

pp. 23, 24) que se complementam entre si.

A investigacdo teve uma aplicagdo empirica, “...investigacdo em que se fazem observacdes para
compreender melhor o fenédmeno a estudar.” (Hill & Hill, 2009, p. 19), tendo-se aplicado o método
de investigacdo denominado por estudo de caso (ver 4.1.1), que permite “...preservar as

caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real” (Yin, 2001, p. 21).

Do ponto de vista pratico, importa verificar a forma como se procede para recolha de dados no
sentido de se reduzir a subjetividade, obter respostas confiaveis e facilitar a consolidacdo e a analise

das respostas. Assim, os dados recolhidos por questionario (ver 4.1.3) sofreram um tratamento
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guantitativo, pelo que tiveram de ser, na sua maioria, pré-codificados (ver 4.2.1). Tratamento este
“...que permita comparar as respostas globais de diferentes categorias sociais e analisar as
correlagdes entre variaveis.” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 191), tendo-se para tal utilizado o

programa SPSS, verséo 19.

Segundo Ferreira (1986, p. 167) “O inquérito é, de facto, a técnica de construgéo de dados que mais
se compatibiliza com a racionalidade instrumental e técnica que tem predominado nas ciéncias na
sociedade em geral.” e tem como pressupostos: “O atomismo, o psicologismo, o liberalismo e o

individualismo” (p.168).

No que diz respeito a entrevista (ver 4.1.4.), os métodos relacionam-se com a comunicacéo e a
interacdo humana, onde a sua correta valorizacdo permite a recolha de informacao e reflexdo
relevantes. A sua aplicacdo surge também pela possibilidade de se obter mais informacédo do que
aquela que foi possivel recolher através dos questionarios, enriquecendo assim o trabalho de

investigacdo e colmatando algumas lacunas.

Quando aplicada solicitou-se autorizacao para a gravacao audio, que tem como objetivo principal
recolher o maximo de informacdo. Também é importante referir que existe um sem numero de
operacgBes que ocorrem entre 0 momento da realizacdo da entrevista e 0 momento do tratamento e
andlise das respostas, pelo que a perda e acrescento de informacdo € uma questdo que esta
presente, mas que deve ser ao maximo controlada e verificada. Dai a importancia da gravacao

audio, para o registo integral daquilo que foi dito.

As regras metodologicas permitem o esclarecimento do modo de obtengédo de respostas, “...obriga

“ou

ao controlo da inteligibilidade da pergunta” e “...a fixagao de critérios para distinguir “ “...0 que é

ruido do que € sinal de resposta a pergunta formulada.” (Ferreira, 1986, p. 165).

Os objetivos, geral e especificos, desempenham um papel fundamental na investigacéo, pois criam
uma ponte entre a parte tedrica e a parte empirica. Deve, portanto, desenvolver-se um trabalho que
permita ao leitor perceber o porqué da parte empirica, pelo que os objetivos devem estar
relacionados de forma clara “...com a revisdo da literatura e claramente ligada com o trabalho
empirico.” (Hill & Hill, 2009, p. 22).

Da mesma forma, é necessario ter em atencdo alguns constrangimentos praticos, tais como o
“tempo”, 0 “acesso a literatura relevante”, o “acesso aos dados” e o “conhecimento prévio sobre o
tema” (Hill & Hill, 2009, p. 23). Pelo que se teve como preocupacdo apresentar uma investigacao
baseada em questbes “...simples, claras, bem deduzidas a partir da literatura, e interessantes.”
(idem).

A investigacdo empirica teve por comeco e término a literatura. Ou seja, a revisdo da literatura
forneceu o suporte as questdes de partida, tendo-se passado posteriormente a selegdo dos métodos
adequados de investigagdo, para finalmente se proceder a recolha e analise dos dados e
apresentacdo dos resultados. Finalmente, o confronto entre a parte tedrica e empirica permite

fornecer as conclusdes do trabalho empirico.
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3.1. Obtencéo dos dados

Entende-se que a utilizacdo do inquérito por questionario e da entrevista sdo os métodos mais
adequados a obtencao dos dados para o presente trabalho de investigacao, realizado através de
um estudo de caso. “Acreditamos no valor dos métodos quantitativos para analisar os dados
fornecidos por questionario embora aceitemos que, em algumas circunstancias, os meétodos
qualitativos sejam os mais adequados.” (Hill & Hill, 2009, p. 16). Assim, a combinac¢éo destes dois

métodos poder contribuir para um trabalho satisfatorio.

Nao obstante, € particularmente importante comprovar a fiabilidade e consisténcia dos dados e dos
procedimentos, ja que a informacgéo qualitativa e quantitativa recolhida pode também ser util para
outras analises empiricas sobre o impacto da inovagdo. Para tal, utilizaram-se multiplas fontes de
evidéncia e criou-se uma base de dados, com especial foco na consisténcia e coeréncia da

informacao.

3.1.1. Estudo de caso

O estudo de caso € uma das formas de se fazer pesquisa em ciéncias sociais e contribui para a
“...compreensdo que temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos.” (Yin,
2001, p. 21), “...é a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, mas
quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes.” (p. 27) e “...pressupfe uma
apresentacao rigorosa de dados empiricos, baseada numa combinacéo de evidéncias quantitativas

e qualitativas.” (Barafiano, 2004, p. 102).

A sua escolha pode orientar-se tendo em conta o tipo de questées da pesquisa, o controlo que a
investigadora possui sobre os comportamentos efetivos e o foco em fendmenos histéricos, em

contraste com os fendbmenos atuais.

A elaboracdo das questdes teve em linha de conta a revisdo da literatura e trabalhos anteriores,
como forma de se desenvolverem questdes mais objetivas e perspicazes sobre a inovacao.
Procedeu-se a rigorosa utilizacdo do estudo de caso como investigacdo empirica, na consciéncia
de que “...fornecem pouca base para se fazer uma generalizacdo cientifica.” (Yin, 2001, p. 29),
considerados como “...generalizaveis a propésitos teoricos, e ndo a populagdes ou universos.”
(idem).

Tem-se como objetivo deste trabalho de investigacdo saber qual o contributo da inovacdo para a
competitividade das organizacdes através de um estudo de caso, pelo que os resultados obtidos
dirdo algo em concreto relativamente a empresa, nao sendo por isso possivel generalizar as
restantes. “Um estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real” (Yin, 2001, p. 32), baseia-se em vérias fontes

de evidéncia, tratando-se de “...uma estratégia de pesquisa abrangente” (p.33).

Como desvantagem tem o facto que “...demoram muito, e resultam em indmeros documentos

ilegiveis.” (Yin, 2001, p. 29), podendo até basear-se numa mistura de dados qualitativos e
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guantitativos. A opgdo tomada foi precisamente a realizagdo de uma analise mista (qualitativa e

quantitativa).

A pesquisa empirica sustenta-se pela sequéncia logica da relagcado entre os dados empiricos, as
questdes iniciais da pesquisa do estudo e consequentemente as suas conclusdes, passando pela
recolha e andlise dos dados. E surge como “...um modelo légico de provas que Ihe permite fazer
inferéncias relativas as relacdes causais entre as variaveis sob investigacdo”, Nachmias e Nachmias
(1992), citado por (Yin, 2001, p. 41).

E importante, portanto, saber-se as questdes que se vao estudar, que dados é que s&o relevantes,

que dados é que se devem recolher e como analisar os resultados.

O desenvolvimento da teoria, parte essencial do trabalho, caracteriza-se como uma fase importante
no estudo, que para além de fornecer uma orientacao na determinacdo dos dados que devem ser
recolhidos, também ajuda na especificacdo de como serdo posteriormente analisados. Sendo que
“A teoria apropriadamente desenvolvida também é o nivel no qual ocorrera a generalizacdo dos
resultados do estudo de caso.” (Yin, 2001, pp. 52, 53).

Para que a qualidade do estudo de caso seja garantida é necessario verificar a sua qualidade quanto
a validade do constructo, a validade interna, a validade externa e a confiabilidade, que, segundo Yin
(2001), sdo os quatro testes que habitualmente se utilizam para determinar a qualidade das

pesquisas sociais empiricas (Tabela 15).

Tabela 15 - Taticas do estudo de caso para quatro testes de projeto.

Fase da pesquisa na qual

Testes Tatica do estudo de caso
a tatica deve ser aplicada
- utiliza fontes miltiplas de evidéncias Coleta de dados
Validade do - estabelece encadeamento de evidéncias Coleta de dados
constructo - 0 rascunho do relatério estudo de caso é revisado por | Composi¢édo

informantes-chave

- faz adequacéo ao padrédo Andlise de dados
Validade interna - faz construgédo da explanagao Andlise de dados
- faz andlise de séries temporais Andlise de dados
Validade externa | - utiliza l6gica de replicacdo em estudos de casos multiplos | Projeto de pesquisa
o - utiliza protocolo de estudo de caso Coleta de dados
Confiabilidade
- desenvolve banco de dados para o estudo de caso Coleta de dados

Fonte: COSMOS Corporation, citado por Yin (2001, p. 55)

Os mesmos foram tidos em conta para verificacdo da qualidade do presente trabalho, assim como
no desenvolvimento da teoria, uma vez que “...€ muito dificil generalizar de um caso a outro. (...)
De preferéncia, o analista deveria tentar generalizar suas descobertas para uma “teoria™ (Yin, 2001,
p. 59).

As habilidades necessarias para a recolha dos dados para um estudo de caso “...sdo muito mais
exigentes do que aquelas necessdrias para realizar um experimento ou um levantamento.” (Yin,
2001, p. 80). A investigadora deve ser capaz de fazer boas perguntas e de interpretar as respostas.

Algumas das caracteristicas sugeridas pelo mesmo autor sdo: ser boa ouvinte, adaptavel e flexivel,
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ter a nogdo clara das questdes que estdo a ser estudadas, imparcial, sensivel e atenta a provas

contraditorias.

Num estudo de caso, a recolha dos dados ndo se resume simplesmente ao seu registo, trata-se
também da capacidade de interpretacdo desses mesmos dados. Neste sentido, torna-se
imprescindivel uma visdo abrangente do estudo de caso e das acbGes mais adequadas a
implementar, de que é exemplo o levantamento de informacg@es prévias e o planeamento: questfes
principais a estudar, leituras importantes relacionadas com o tema, procedimentos para recolha de

dados, especificamente no acesso a empresa e eventuais imprevistos.

Segundo Yin (2001), as evidéncias para um estudo de caso podem vir seis fontes distintas:
“...documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e

artefatos fisicos.” (p. 105).

H4, portanto, uma série de principios relacionados com a recolha de dados através de um estudo
de caso, que permitirdo aumentar substancialmente a sua qualidade. Exemplo disso sao o uso de
varias fontes de evidéncias, a utilizagdo de uma base de dados, ou seja, um conjunto de evidéncias
distintas, e o encadeamento das evidéncias entre as questfes feitas, os dados recolhidos e as
conclusdes obtidas. As diferentes fontes de evidéncia apresentam pontos fortes e pontos fracos (ver
Anexo VII) e complementam-se entre si, e estes principios auxiliam aquando da validade do

constructo e de confiabilidade.

As entrevistas constituem, como referido anteriormente, uma fonte importante de evidéncias e séo
consideradas “Uma das mais importantes fontes de informacdes para um estudo de caso” (Yin,

2001, p. 112), podendo assumir variadas formas.

A entrevista aplicada foi orientada por um guido de entrevista (ver Apéndice Il). Sabe-se, no entanto,

que as entrevistas estdo sujeitas a alguns problemas “...como preconceito, memoria fraca e
articulacdo pobre ou imprecisa.” (Yin, 2001, p. 114). Procedeu-se a articulacdo da informacao
recolhida com outras fontes de evidéncia e deixou-se que o entrevistado falasse abertamente sobre
as questdes colocadas, tendo as questdes sido utilizadas enquanto guia orientador e ndo de forma

rigida.

A visita & empresa proporciona também a oportunidade de se fazer observacdes diretas, que servem
como outro tipo de fonte de evidéncias em estudos de caso. Estas provas observacionais fornecem
informacdes adicionais e podem confirmar as informag@es recolhidas através das outras fontes de

evidéncias.

Foi sugerida por parte da direcdo a participagcdo nas reunides diarias realizadas nos diferentes
departamentos, no entanto, tendo em conta os problemas relacionados com a observacéo

participante, nomeadamente com o0s “...pontos de vista tendenciosos que possam vir a ser

produzidos”, Becker (1958), citado por Yin (2001, p. 118), optou-se por nédo o fazer.

Desta decisdo salienta-se o facto de a investigadora poder possuir “...menos habilidade para

trabalhar como um observador externo e pode, as vezes, ter de assumir posi¢cdes ou advogar
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funcbes contrarias aos interesses das boas praticas cientificas.”, também porque “...é muito
provavel que o observador participante persiga um fendbmeno comumente conhecido e torne-se um
apoiador do grupo ou da organizacdo que esta sendo estudado” e por fim, “ A funcao de participante

pode simplesmente exigir atencdo demais em relacéo a funcdo de observador.” (Yin, 2001, p. 118).

A andlise dos dados é uma das mais dificeis atividades do estudo de caso e consiste,
essencialmente, em “...examinar, categorizar, classificar em tabelas ou, do contrario, recombinar as
evidéncias tendo em vista proposicées iniciais de estudo.” (Yin, 2001, p. 131) e onde se procede a

analise das evidéncias.

Para andlise dos dados €, no entanto, necessario proceder-se a codificacdo dos dados quantitativos
(ver 4.2.1.) para posterior andlise estatistica, para que o tratamento das evidéncias origine

“...conclus@es analiticas irrefutaveis e eliminar interpretacdes alternativas.” (Yin, 2001, p. 133).

Pretendeu-se, portanto, neste trabalho de investigacédo, utilizar todas as evidéncias relevantes e
disponiveis, tendo em conta os recursos da investigadora, sabendo que “...a andlise de estudo de
caso representa o estagio mais dificil de ser atingido ao realizar estudos de caso” (Yin, 2001, p.
156). O mesmo autor evidencia cinco caracteristicas que entende serem essenciais para que um
estudo de caso seja exemplar. Este deve ser significativo, completo, deve considerar perspetivas

alternativas, deve apresentar evidéncias suficientes e deve ser elaborado de forma atraente.

Pretendia-se com este estudo de caso obter informacdes sobre uma amostra que se mostrasse
representativa da populacdo “... com o intuito de conhecer melhor essa populacdo.” (Barafiano,
2004, p. 103), assim como se pretende que a teoria sirva para a compreensdo dos aspetos mais
importantes e orientem o desenvolvimento do trabalho, bem como de suporte a generalizacao dos
resultados que derivam deste estudo. Pelo que a qualidade de um estudo de caso também é

verificavel através da interacdo conjunta e continua das questdes tedricas e os dados recolhidos.

Se uma amostra nado for representativa da populacédo objeto de estudo “...ndo se poderao tirar

ilacdes para a populacéo total.” (Barafiano, 2004, p. 110).

No sentido de ser verificada a fiabilidade da informacdo produzida através do questionario, foi

aplicado um pré-teste ao instrumento de recolha de dados.

Para além das leituras foi também efetuada uma entrevista exploratéria, as primeiras contribuem
para os conhecimentos relativos a questao de partida e no enquadramento a entrevista exploratoria,
a segunda para levantamento de informacéo pertinente, para o conhecimento da organizacdo em si
e para suporte a elaboracdo do questionario e guido da entrevista propriamente dita, podendo
também delinear o campo de investigacdo das leituras, “Umas e outras sdo complementares e

enriguecem-se mutuamente.” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 69).
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3.1.2. Populacéo e amostra

E fulcral aferir-se os requisitos de verificabilidade de um inquérito na definicdo do Ambito geogréafico
e temporal do estudo. Apés estar definido o campo de analise, a investigadora pode optar por
recolher os dados “...e faz incidir as suas analises sobre a totalidade da populagéo coberta por esse
campo, ou a limita a uma amostra representativa desta populacdo, ou estuda apenas algumas
componentes muito tipicas, ainda que nao estritamente representativas, dessa populagéo.” (Quivy
& Campenhoudt, 2005, p. 160).

No presente trabalho de investigacéo, optou-se por aplicar o questionario a populagéo, “...conjunto
total dos casos sobre os quais se pretende retirar conclusdes” (Hill & Hill, 2009, p. 41), com o intuito
de se poder obter o maximo de respostas, tendo em conta a propria dimensdo da populagéo, 144
colaboradores, e alinhada com os objetivos da investigacéo (Ferreira, 1986). A este respeito, Quivy
e Campenhoudt (2005, p. 160) salientam que, “A escolha é, na realidade, bastante tedrica, visto que
na maior parte das vezes, uma das solucdes se impde naturalmente, em funcéo dos objectivos da

investigacdo.”.

Pretende-se, portanto, ndo excluir nenhum fendémeno do campo de investigacéo. Entende-se que a

opinido de todos € importante e porque a amostragem apenas garante resultados aproximados.

Salienta-se, no entanto, que o inquérito por amostragem “...permite a reducéo dos custos e uma
maior rapidez no apuramento dos resultados, bem como uma maior profundidade no tratamento da
informacao, pois a utilizacdo de grupos de menor dimenséo facilita a recolha de um maior nimero
de dados.” (Barafiano, 2004, p. 83). Diminui também a possibilidade de ocorréncia de erros
associados a recolha, anotagdo e tratamentos da informacéo, no entanto, uma amostra muito

pequena “...pode diminuir a credibilidade dos resultados.” (p. 86).

O numero de respostas obtidas demonstrou-se inferior ao esperado, pondo em causa a
representatividade da amostra, o que “...implica que as conclus6es ndo possam ser generalizadas
com confianga para o Universo.” (Hill & Hill, 2009, p. 43). Este problema € “...muito vulgar no caso

de questionarios enviados por correio.” (p. 51).

Tendo em conta que os colaboradores da empresa estéo distribuidos de norte a sul do pais e outros
ainda em Maputo, a forma mais facil, rapida e barata que se encontrou para se proceder a recolha
dos dados, como anteriormente referido, foi através da disponibilizacdo do mesmo em suporte de

papel e online.

Sabe-se, no entanto, que este tipo de técnica gera, normalmente, um elevado nimero de néo
respostas, por vezes a taxa de resposta ndo atinge os 10% (Bourque & Fielder, 2003). Foram,
todavia, diligenciadas todas as alternativas acessiveis a investigadora para que o numero de
respostas aumentasse, nomeadamente no alargamento do prazo de entrega, no esclarecimento de

davidas e no preenchimento do questionario de forma presencial.
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Sabe-se que para ser possivel efetuar uma andlise estatistica adequada dos dados é necessario
estimar o tamanho da amostra. Neste sentido, importa referir de que forma é que a baixa

representatividade da amostra é sustentada.

Associado ao calculo esta sempre presente o erro amostral, que acontece porque o valor observado
da variavel latente para uma dada pessoa depende das caracteristicas estaveis (personalidade,

inteligéncia, etc.) e ndo-estaveis (fadiga, ansiedade, bem-estar, etc.) da mesma (Hill & Hill, 2009).

Assim, para um erro amostral de 5% (d), um nivel de confianca de 95%, que equivale a termos um
valor de t de 1,96 (Kazmier, 1982, p. 128) uma proporcéo de 0,5 (p) (valor para o cenario pessimista)
e uma populacédo de 144 (N), deveriamos ter uma amostra (n) de 105 (Equacfes 1 e 2) (Cochran,
1977, pp. 75, 76). Sendo que q=1-p.

t’pq - ™
Mo = 42 @ "1 (ng- 1)/N (2)

Segundo Ferreira (1986, p. 185) “...uma amostra é representativa de um determinado universo

desde que esteja garantida a aleatoriedade do processo da sua constituicdo” e “...deve ser
suficientemente grande para permitir a analise multivariada com a desagregacao das categorias que
se deseje.” (p. 186). Na interpretacao socioldgica, considera-se que uma amostra é representativa
“...se contiver elementos que permitam traduzir as diversidades e as nuances sociais suspeitadas

por uma hipétese tedrica.” (idem), ndo havendo, neste caso, a necessidade da sua aleatoriedade.

A mesma autora distingue ainda amostra estatisticamente representativa de amostra teoricamente
representativa. No primeiro caso “...exige-se que permita definir relagbes nas distribuicbes dos
inquiridos por categorias e a segunda que descubra novas categorias teoricamente pertinentes.”
(Ferreira, 1986, p. 186).

Aquando da elaboragdo do questionario teve-se a preocupacdo que o mesmo fosse breve e

apresentasse perguntas e instrugfes simples, no sentido de se obter o maximo de respostas.

O tamanho final da amostra foi de 38, o que representa uma taxa de resposta de 26,39%, sendo
pouco representativa da populagéo, pelo que a andlise e conclusdes apenas se referem a amostra
e ndo a populagdo. Assim, os resultados obtidos a partir da amostra servem de indicadores para

futuro sobre o assunto em estudo.

Importa salientar que o mais importante foi obter as ideias gerais dos colaboradores, bem como
identificar os aspetos criticos contribuindo para melhor entender o contributo da inovagéo para a

competitividade das organizacdes.

3.1.3. Questionario

O método quantitativo pode apresentar como vantagens a aplicacdo mais rapida e facil, face ao

método qualitativo que se caracteriza pela sua morosidade no tratamento e andlise das respostas.
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Decidiu-se, no entanto, aplicar os dois métodos. O questionario, “...ferramenta utilizada para a
obtencéo de informag&o em primeira méo,” (Barafiano, 2004, p. 96), e o guido da entrevista foram
elaborados de forma a exprimir os objetivos do estudo. Utilizou-se uma linguagem que se entende
estar adequada as habilitacBes literarias e ao vocabulario dos respondentes e as questdes foram
elaboradas de forma neutra, ou seja, “...ndo devem ter uma forma que convide a uma so resposta
positiva (ou uma sé resposta negativa).” (Hill & Hill, 2009, p. 99). “E responsabilidade do investigador

escrever as perguntas de maneira clara e bem definida.” (p. 104).

Assim, o primeiro passo, na elaboracao de um inquérito por questionario passa “...pela capacidade
de controlo da multiplicidade de sentidos e de referéncias, porventura concatenados com 0s
enunciados das perguntas e das respostas.” (Ferreira, 1986, p. 172). Neste sentido, € importante o
dominio da linguagem utilizada, assim como na percec¢édo do que realmente se pretende com as

questdes a enunciar.

Na altura da elaboracéo do questionario estabeleceu-se introduzir questdes (1 a 8) para captar
caracteristicas pessoais da amostra, através das variaveis socio-demograficas (independentes).
Estas perguntas, pela sua objetividade, caracterizam-se pela sua facilidade de resposta e imediata
categorizacdo, “E por isso que sdo daquelas perguntas que custam menos a fechar, que suscitam
menos hesitaces na interpretacdo e que, consequentemente, promovem uma maior reificacdo das

respostas.” (Ferreira, 1986, p. 175).

As restantes questdes (9 a 29) foram inseridas de maneira a dar resposta aos objetivos propostos,
de forma clara e ordenada e de maneira a haver um encadeamento de ideias, tendo em conta a
abordagem feita no enquadramento teérico (ver Capitulo 1), sabendo que “E muito importante
recolher apenas as caracteristicas dos casos estritamente relevantes a investigacao.” (Hill & Hill,

2009, p. 87).

Os inquéritos representam uma importante fonte de evidéncias, no entanto, tem-se presente que
quando demasiado extensos podem provocar “...a reniténcia e o enfado dos inquiridos, reac¢fes
gue podemos facilmente entender se pensarmos na intromissdo que o inquérito representa no seu
dia-a-dia.” (Ferreira, 1986, p. 181). Optou-se por elaborar questfes e respetivas respostas de forma
intuitiva, de modo a suprimir ao maximo as instrucdes de preenchimento, assim como o
agrupamento por seccdes, dotando desta forma o questionario de menos conteldo, tornando-o

menos extenso.

Teve-se também como preocupacdo que 0 mesmo estivesse escrito de forma clara e fosse
acessivel a compreensao de todos os colaboradores, fosse visualmente atraente e leve e com o
numero de perguntas adequado a dar resposta aos objetivos tracados. Estas observacfes séo
importantes, ndo s6 apenas aquando da elaboracdo do questionario, mas essencialmente para a
contextualizacdo dos resultados. “Perante um questionario curto e um “layout” esteticamente
atraente, € mais provavel que o potencial respondente fique um actual respondente.” (Hill & Hill,
2009, p. 163).
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Foram introduzidas questBes abertas e fechadas, com perfeita consciéncia de que ambas
apresentam vantagens e desvantagens (ver Anexo VII), tendo-se optado por questdes
maioritariamente fechadas. “As fechadas condicionam mais as respostas de certos grupos” e
“...facilitam enormemente a anota¢éo no acto de inquirir e 0 apuramento dos resultados.” (Ferreira,
1986, p. 182), promovem maior facilidade na comparacéo dos dados, mas também com o objetivo
de se obter maior nimero de respostas, caracteristica importante para a obtencdo da
representatividade da amostra. “Dado o elevado numero de inquéritos exigido pela
representatividade estatistica, as vantagens das perguntas fechadas acabam por vingar e as

desvantagens por ser minimizadas.” (p. 183).

As perguntas e respetivas opgfes de resposta sdo sustentadas pelo enquadramento teérico, que
ofereceu suporte a toda a sua construcdo. Sabe-se que toda a pergunta fechada deveria ser
“...constituida a partir da analise de conteldo de respostas obtidas a uma pergunta aberta de um
estudo piloto ou de um pré-teste suficientemente amplo e incidente sobre a populacdo a inquirir.”
(Ferreira, 1986, p. 183). No entanto, a decisdo para elaboracéo das perguntas desta forma teve em

conta os recursos disponiveis (tempo e meios) e dos objetivos estabelecidos para o estudo.

Neste sentido, foi efetuado um estudo preliminar com o intuito de serem obtidas as informacdes
relevantes para a investigacdo principal, uma vez que também ndo foi encontrado nenhum

questionario validado para o tipo de investigacao que nos proptinhamos realizar.

Este estudo permitiu o levantamento das variaveis mais importantes a investigar e a elaboracéo das
perguntas adequadas a incluir na verséo final do questionario. Também foi importante no sentido de
se verificar a adequacéo das perguntas e das escalas de resposta. Assim, teve-se como foco a
elaboracao de um questionario que fosse ao encontro dos objetivos propostos, se enquadrasse com

0s métodos da investigacao e de tratamento e analise dos dados.

Optou-se por incluir a opgcéo “Néo sabe”, sabendo, no entanto, que a mesma pode funcionar como
refligio em certas perguntas. Segundo os autores Schuman e Presser (s.d.), citado por Ferreira
(1986, p. 183), “...se se quiser uma opinido fundamentada sobre um problema em particular, deve-
se recorrer a uma pergunta filtro que contenha as hipéteses “nédo sei” e “ndo tenho opinido”. (...) se
pretender antes detectar valores, ideologias e atitudes, entdo poder-se-a eliminar a questéo filtro e
incluir essas hipoteses nas préprias questfes.”. Tendo em conta as questdes do questionario, a

inclusdo da opcdo “N&o sei” pode ser aconselhavel, j& que as questdes “...requerem um

conhecimento especifico do respondente sobre o tema da pergunta.” (Hill & Hill, 2009, p. 131).

Cada pergunta pode também resultar em algumas nao respostas, pelo que neste trabalho se optou
por eliminar essas ndo respostas da amostra e proceder apenas a analise dos outros dados por
item. Isto pode acontecer, por exemplo, devido ao grau de interesse dos inquiridos ser diferenciado,
as questdes também poderem ter significados diferentes para os mesmos e por poderem resultar
em alguma confuséo. “A ocorréncia e intensidade destas contingéncias serdo tanto mais acentuadas

guanto mais heterogénea for a populagédo que constitui a amostra.” (Ferreira, 1986, p. 184).
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As questBes foram elaboradas com o intuito de se obterem informagfes sobre factos e opiniées. No
primeiro caso, quando se procura saber informacdes sobre factos suscetiveis de serem comparados
com informacgdes provenientes de outras fontes mais objetivas, no segundo caso para se obter
informacao sobre as opinides, preferéncias, atitudes, etc. do inquirido. Neste dltimo caso é
importante referir que ndo é possivel assegurar a validade externa das respostas, uma vez que
“...nada assegura que essa opinido seja verdadeira.” (Barafiano, 2004, p. 97), assegurando-se
apenas a validade interna das respostas, por apreciacdo das restantes respostas obtidas sobre o

mesmo assunto, ndo sendo no entanto suficiente para se verificar a sua veracidade.

Outro aspeto importante aquando da elaboragdo do questionario prende-se com o tipo de escalas

de medida a utilizar nas respostas. Estas escalas “...sdo muito importantes porque pdem
constrangimentos sobre os métodos disponiveis para analisar os dados e, portanto, influenciam a
definicdo (e os testes) das Hipéteses Operacionais.” (Hill & Hill, 2009, p. 83). Dai a importancia do

planeamento aquando da elaboracéo do questionario.

Teve-se em linha de conta as técnicas estatisticas que seriam mais adequadas para o tratamento e
posterior analise dos dados, pelo que se procedeu a definicdo dos tipos de escalas de medida a
aplicar (nominal, ordinal, de intervalo e de racio). As escalas servem “...para quantificar as respostas
de um sujeito, sobre uma determinada variavel.” (Tuckman, 2002, p. 280). Optou-se por utilizar uma
escala de Likert com uma escala de cinco niveis, onde cada um desses niveis apresenta igual
amplitude e é caracterizada como “...semelhante a uma escala de intervalo” (idem).

As respostas tanto se podem traduzir em qualitativas como em quantitativas a partir do conjunto de

respostas alternativas apresentadas.

No que respeita ao nimero de respostas alternativas o mesmo deve estar compreendido entre 2 e
9 (Hill & Hill, 2009), no entanto o nimero étimo vai depender “...do objectivo da pergunta, da forma
da pergunta, da natureza dos respondentes.” (p. 123). Quando é solicitada opinido, atitude ou grau
de satisfacdo “...o0 investigador ndo deve utilizar sé duas alternativas de resposta.” (idem), sendo
gue ndo é aconselhavel utilizar mais do que sete respostas alternativas, cinco podera ser, na maioria
dos casos, 0 numero de respostas alternativas suficientes (Hill & Hill, 2009). O nimero de respostas
alternativas pode oscilar mediante as habilitacGes literarias dos respondentes, maior para
respondentes com habilitacdes literarias elevadas e menor para respondentes com habilitacfes

literarias baixas.

Aquando da definicdo do nimero (par ou impar) de respostas alternativas, teve-se por principio que
“...se o investigador pensar que uma variavel é “sensivel”, um nimero par de respostas alternativas
pode ser util.” (Hill & Hill, 2009, p. 127). Tratando-se de um questionario anénimo e sem perguntas
sensiveis €, na opinido dos mesmos autores, “...melhor utilizar um ndmero impar de respostas
alternativas.” (idem). Tentou-se, portanto, fornecer um nimero adequado de respostas alternativas

tendo em conta o exposto.

Foram também introduzidas questées que permitem respostas multiplas. Neste caso, teve-se em

conta que os métodos estatisticos se limitam ao calculo de frequéncias e percentagens, nao sendo
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“...legitimo aplicar estatisticas indutivas na comparacdo destas respostas alternativas. Mas é
possivel considerar cada uma das respostas como uma variavel e comparar dois ou mais grupos de

casos em termos dessa variavel.” (Hill & Hill, 2009, p. 132).

A inovacao (variavel latente) ndo pode ser observada nem medida diretamente através do
questionario, no entanto, foi definida a partir de outras variaveis (componentes), partes que
compbem a variavel latente e que medem algo em comum, designadas como os itens do
questionario. “Deve haver pelo menos um item e, de preferéncia, de 4 a 6 itens para medir cada

uma das variaveis componentes.” (Hill & Hill, 2009, p. 137).

Para tal é também necessario proceder-se a avaliacdo de duas caracteristicas da medida: a
fiabilidade e a validade. “Diz-se que uma medida de uma variavel latente é fiavel se for consistente.”
(Hill & Hill, 2009, p. 141) e a fiabilidade de uma pergunta fechada diz respeito a consisténcia das

respostas dadas a pergunta.

Optou-se, portanto, por estimar a consisténcia interna através do célculo do Alpha (o)) de Cronbach
(ver 4.3.2)), sabendo que “E muito importante dar atencdo a fiabilidade de um questionario
construido para medir uma variavel latente porque ndo vale a pena tirar conclus@es a partir de uma
medida que ndo tem fiabilidade adequada.” (Hill & Hill, 2009, p. 148).

No que respeita a validade diz-se que “Uma medida tem validade se for uma medida da variavel
que o investigador pretende medir.” (Hill & Hill, 2009, p. 150), sendo que “A existéncia de fiabilidade

adequada é necessaria, mas nao suficiente, para garantir a validade adequada.” (p.149).

Aquando da elaboracéo do questionario, teve-se o cuidado de inserir os cédigos numéricos junto de

cada variavel, permitindo, a posteriori, a inser¢do dos dados de forma mais rapida.

Também se procedeu a realizagédo de uma entrevista exploratoria na empresa, no dia 13 de fevereiro
de 2015, tendo estado presente o diretor geral e duas técnicas. Este tipo de entrevistas “...ndo tem
como funcao verificar hipéteses nem recolher ou analisar dados especificos, mas sim abrir pistas
de reflexdo, alargar e precisar os horizontes de leitura, tomar consciéncia das dimensdes e dos

aspectos de um dado problema” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 79).

Depois de elaboradas, procedeu-se a revisdo de todas as questdes do questionario, tendo-se
constatado a necessidade de eliminar algumas perguntas desnecessarias, umas por se repetirem e
outras por, apesar de importantes, ndo responderem aos objetivos propostos. Além disso, verificou-

se a necessidade de reduzir ao tamanho do questionario e de o tornar mais atrativo visualmente.

Apés esta revisdo ao questionario, efetuou-se um pré-teste, ao qual se solicitou respostas
comentadas e observagfes. O mesmo foi entregue em papel e enviado por email a uma amostra de

35 individuos, tendo-se obtido 19 respostas, 0 que representa uma taxa de resposta de 54,29%.

Apés andlise das sugestdes e comentéarios de melhoria ao questionario procedeu-se a adequacao
de algumas questdes (5, 6, 11 e 15), tendo-se também procedido a alteracdo do layout (visual e
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grafico) do questionario no sentido de o tornar visualmente mais atrativo e menos pesado, com a

intencdo de potenciar maior cooperacao por parte dos respondentes no preenchimento do mesmo.

Assim sendo e de um modo geral, o pré-teste resultou na confirmacdo da adequagdo do

guestionario, tendo-se apenas procedido a adequagédo das questdes enunciadas.

Procedeu-se a codificacdo dos dados (ver 4.2.1.) para possibilitar o tratamento informatico e
estatistico e definiram-se o0s procedimentos a utilizar na analise estatistica. Neste campo teve-se a
consciéncia da possibilidade da ocorréncia de erros associados a recolha e codificacdo dos dados,

assim como a impossibilidade de obtencao de respostas por parte da populacéo.

No periodo compreendido entre 22 de junho a 2 de agosto, procedeu-se a aplicagdo do questionario
aos 144 colaboradores, através da disponibilizagdo do mesmo em suporte de papel e online, que
foi distribuido pela responsavel do departamento de qualidade e responsabilidade social, entendido
pela empresa como a melhor forma de aplicacéo do questionario. O questionario foi acompanhado
de uma introducado a explicar o ambito do trabalho, os objetivos e razdo do estudo e a solicitar a

cooperacao para a realizagdo do mesmo.

A fraca adesdo verificada durante o periodo de aplicacdo do questionario estara provavelmente
relacionada com os meios utilizados para distribuicdo do mesmo. A este respeito Barafiano (2004,
p. 101) cita que “Esta € a via mais barata, embora tenha o problema de que a taxa de amostragem

normalmente é extremamente reduzida.”.

No final, teve-se como feedback que o questionario era extenso e que alguns dos colaboradores

mostraram alguma dificuldade na interpretacéo das questdes.

3.1.4. Entrevista

A aplicacdo da entrevista semiestruturada surge como forma de se pretender obter informacao
qualitativa para complementar e contextualizar a informacédo quantitativa obtida através dos

questionarios.

Realizou-se a 28 de outubro de 2015, nas instalacdes da empresa alvo de estudo, estiveram
presentes o diretor geral e a técnica responsavel pelo departamento de qualidade e
responsabilidade social. Adotou-se uma atitude de escuta e de abertura, na perspetiva de melhor
descodificar os discursos. Ao longo da entrevista foram solicitados os esclarecimentos que se
entenderam pertinentes, assim como informagdo mais detalhada, tendo-se também procedido a

gravagado audio para maior facilidade na analise da informacao recolhida.

Entende-se que para atingir os objetivos do presente trabalho de investigacdo a entrevista dirigida
ao diretor geral é suficiente, sabendo que “O nimero adequado de entrevistas depende, contudo,
da natureza e da importancia do trabalho.” (Hill & Hill, 2009, p. 74) e deve estar “...de acordo com

0s objectivos da pesquisa e as exigéncias do plano de amostragem.” (Ferreira, 1986, p. 187).
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Para que os objetivos previstos sejam atingidos, € necessario que o entrevistado compreenda
perfeitamente todos os conceitos abordados, o tema seja do seu interesse, para assim se conseguir
gue 0 mesmo se exprima 0 mais amplamente possivel, “Portanto, ndo se deve rejeitar a priori

nenhum tipo de informacao obtida na entrevista.” (Barafiano, 2004, p. 96).

Na entrevista, todas as questbes foram abertas, permitindo ao entrevistado responder como
quisesse. Esta abordagem tem como grande vantagem o facto de ndao haver enviesamento nas
respostas, além de fornecer muito mais informacao do que uma questéo fechada. O seu tratamento

e analise de conteudo €, no entanto, complexa (Barafiano, 2004) e muito delicada (Bardin, 2011).

Nesta fase da investigacdo, entende-se ser necessario, por parte da investigadora, a capacidade
“...de conquistar o entrevistado, mas também de manter a distanciacdo técnica e competente
relativamente a este.” (Ferreira, 1986, p. 188), pretendendo obter a maior cooperacdo do
entrevistado, para o qual se preparou um guido de entrevista corretamente elaborado, com a

finalidade de serem obtidas as informacdes desejadas.

Sabe-se, todavia, que “...é completamente impossivel controlar a paralinguagem (ritmo, tom de voz,
intensidade, hesitacdes, siléncios) e a linguagem cinética (olhares, movimentos, postura corporal,
gestos).” (Ferreira, 1986, p. 192), pelo que, tanto o inquérito como a entrevista sejam dificilmente

reprodutiveis.

Optou-se por aplicar uma entrevista semidiretiva ou semiestruturada, mais curta e facil em
comparacao com as entrevistas diretivas (Bardin, 2011), onde a investigadora orientou a entrevista
seguindo um guido, deixando, no entanto, que o entrevistado abordasse com liberdade o tema e

ordem das questbes (Barafiano, 2004).

As entrevistas apresentam como vantagem o facto de estarem focadas no tema em estudo e
permitirem, por isso, a generalizacdo das informac8es obtidas a toda a populacéo. Todavia, também
apresentam limitac6es, nomeadamente no que respeita a “...formulacéo das perguntas, que podem
estar mal elaboradas, quer nas respostas fornecidas pelos entrevistados, que podem ser voluntaria
e involuntariamente distorcidas.” (Barafiano, 2004, p. 107), quer pela “...consciéncia que 0s sujeitos
tém de que estdo a ser observados ou testados” (Vala, 1986, p. 106) e ainda porque existe

informacao que sé é possivel levantar através de observacéao in loco.

Depois de recolhida a informacgéo da entrevista € indispensavel proceder a andlise do seu contetdo,

conhecida como “...uma das técnicas mais comuns na investigacdo empirica realizada pelas

diferentes ciéncias humanas e socias.” (Vala, 1986, p. 101).

Segundo Berelson (1952), citado por Vala (1986), a andlise de contetdo € “...a descri¢éo objectiva,
sistematica e quantitativa do contedo manifesto da comunicacao”. Para Cartwright (1953), citado
pelo mesmo autor, € “...todo o comportamento simbdlico”. Enquanto para Krippendorf (1980), idem,
€ “...uma técnica de investigacdo que permite fazer inferéncias, vdlidas e replicaveis, dos dados

para o seu contexto.” (p. 103).
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Tendo em conta a parte empirica do trabalho e os objetivos tragados pretende-se, através da anélise
de conteudo, descrever fenomenos (nivel descritivo) e relaciona-los com os resultados obtidos da
analise quantitativa (questionarios). A analise de conteudo apresenta como vantagens o facto de
“...poder exercer-se sobre material que nao foi produzido com o fim de servir a investigacao

empirica.”, assim como “...pode incidir sobre material ndo-estruturado.” (Vala, 1986, p. 107).

No que respeita a validade da analise de contetdo, segundo Vala (1986, p. 116), “Nao ha questdes
de validade especificas da andlise de contelido.”, cabe a investigadora assegurar-se de que mediu
aquilo que pretendia medir. No que respeita a fidelidade, importa referir que tendo em conta que o
mesmo conteldo é suscetivel de varias interpretacdes, quer por investigadores diferentes, quer pelo
mesmo investigador em momentos diferentes, “O problema da fidelidade é igualmente um problema
comum a todas as técnicas de investigagao.” (p. 117). Importa, portanto suportar a analise de
conteddo com uma boa teoria. Sabendo que “Dependendo do objecto de estudo, a entrevista
produzira discursos ou comunicacdes cujos contetidos podem ser de tal modo diferentes que a sua

exploracédo exigird métodos igualmente diferentes.” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 81).

Pretendeu-se, portanto, pré-analisar, explorar, interpretar, contextualizar e confrontar o contetido da

entrevista com os resultados obtidos nos questionarios e a teoria.

3.2. Tratamento e analise de dados

Tendo em conta a intencdo de serem dadas respostas aos objetivos propostos, optou-se por tratar

os dados quantitativos através de uma estatistica descritiva. Esta “...centra-se no estudo de
caracteristicas ndo uniformes das unidades observadas ou experimentais” (Pestana & Gageiro,

2005, p. 35) e é utilizada para descrever dados através de indicadores, como é o caso da média.

Entende-se que os dados recolhidos sdo muito ricos em informacao e podem ser bastante Uteis
para a empresa e para o desenvolvimento deste trabalho. Para apresentacdo dos resultados
utilizaram-se tabelas e graficos (de barras e circulares) que, tal como outros tipos de instrumentos,

apresentam vantagens e desvantagens (ver Anexo 1X).

N

Outra questdo levantada reporta-se a “...forma de articular o tratamento quantitativo com as
observacfes de ordem qualitativa que contextualizam a informacao.” (Ferreira, 1986, p. 193). Neste
sentido, torna-se evidente a necessidade de se aprofundar o conhecimento da observacéo

sociolégica, que no caso dos inquéritos é mais potenciada, devido a sua analise quantitativa.

Estas razdes sustentam também a decisdo em se aplicar a entrevista e ter-se recorrido a outras
fontes de evidéncias, "S6 a multiplicidade de fontes empiricas, cada uma com a validade que lhe é

prépria, pode devolver-nos a multidimensionalidade das relacdes sociais.” (Ferreira, 1986, p. 195).
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3.2.1. Codificacao dos dados dos questionarios

Tendo em conta o tratamento estatistico escolhido, adequado aos dados a tratar, e como forma de
proceder ao langcamento dos dados no software SPSS, procedeu-se a elaboracdo de uma tabela
sintese (ver Apéndice Ill) onde consta a identificacdo das questbes, o numero de variaveis
associadas a cada questdo, o nome dessas variaveis, a identificacdo das escalas ou niveis de
variaveis, nomeadamente nominal, ordinal, intervalo e racio. “As variaveis de escala nominal ou
ordinal podem também ser classificadas como qualitativas e as de escala de intervalo ou racio como
guantitativas.” (Pestana & Gageiro, 2005, p. 36), o codigo atribuido para as ndo respostas e

respostas “N&do sei”, assim como o nimero de casas decimais.

3.2.2. Interpretacéo dos dados obtidos

Antes de se proceder a apresentacdo dos resultados e a sua interpretacdo é pertinente evidenciar
os resultados obtidos do o de Cronbach no pré-teste e no questionario final. Este método permite
estimar a consisténcia interna das medidas psicoldgicas, considerada como uma “...necessidade

aceite na comunidade cientifica.” (Maroco & Garcia-Marques, 2006, p. 65).

Trata-se de um método“...de confianca da maioria dos investigadores.” (Maroco & Garcia-Marques,
2006, p. 65), é “...universalmente aconselhavel para o estudo métrico de uma escala” (p.66) e “...is

the most frequently used indicator of internal consistency.” (McDowell, 2006, p. 43).

O recurso a este método permite a obtencdo de uma estimativa estatistica fiavel do grau de
consisténcia de uma medida, uma vez que “Qualquer medida para ser valida enquanto medida de

um dado constructo, tem necessariamente de ser fiavel.” (Maroco & Garcia-Marques, 2006, p. 67).

Salienta-se, que a fiabilidade de uma medida para verificacdo da sua validade é uma condicédo
necessaria, mas nao suficiente, todavia “...€ o primeiro passo para saber da sua validade.” (Maroco
& Garcia-Marques, 2006, p. 67). Torna-se, portanto, necessario garantir a validade de uma medida

através da ndo existéncia de erro sistematico.

O a de Cronbach varia numa escala de 0 a 1 e o seu valor é tanto maior quanto mais elevadas
forem as correlagBes entre os itens, verificando-se assim maior homogeneidade e consisténcia.
Assim, um valor préximo de 0 significa “...no correlation among the items, whereas a value of 1.0
would indicate perfect correlation among them; a problem is that alpha varies with the number of
items in a scale.” (McDowell, 2006, p. 43), pelo que é importante reconhecer que o valor de Alfa de
Cronbach "...reflects not only intercorrelations between items, but also the number of items.” (pp.
45, 46).

E possivel que o valor de o dé negativo, tal pode significar “...um erro sério na codificagdo dos
pontos dos itens” (Maroco & Garcia-Marques, 2006, p. 74) ou valores muito baixos que pode
“...refletir a codificacdo errada de itens ou a mistura de itens de dimensdes diferentes” (idem), o que

ndo se constatou neste trabalho de investigagao.
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Segundo Maroco e Garcia-Marques (2006) a fiabilidade de uma escala de medida é afetada pelas
caracteristicas dos participantes utilizados no estudo. A este respeito Thompson (2002), citado pelos
mesmos autores, indica que “A mesma medida, quando administrada a uma amostral [sic] de
sujeitos mais homogéneos ou mais heterogéneos produzira scores com diferentes fiabilidades.” (p.
76). Pelo que as caracteristicas do contexto de recolha de dados afeta o valor de a. Assim, “...quanto
menor a variabilidade das respostas intra-sujeitos e maior a variabilidade das respostas inter-
sujeitos, maior o a.” (idem), verificando-se igualmente maior valor de o quando existe

homogeneidade de variancias inter-itens.

O numero de observacdes também influencia, segundo Brown (2001), citado por Maroco e Garcia-
Marques (2006), a variabilidade observada, pelo que para um maior nimero de itens se obtém
valores de a superiores e de erro-padrdo inferiores, verificando-se valores de o superiores em
escalas construidas com a metodologia de Likert (ver 4.1.3.). As escalas de Likert (1932), citado por
Ferreira, Neves e Caetano (2001, p. 288), sdo consideradas como “...um dos instrumentos mais

utilizados para a medicéo das atitudes, sendo relativamente facil e rapido de utilizacdo.”.

Em suma, “...0s valores de o devem sempre ser interpretados a luz das caracteristicas da medida
a que se associa, e da populacédo onde essa medida foi feita.” (Maroco & Garcia-Marques, 2006, p.
76). Pelo que a utilizacéo de dados com fraca fiabilidade produz efeitos nos resultados obtidos que
podem nada dizer sobre o constructo que se esta a analisar assim como a obtengéo de resultados

ndo-significativos (Maroco & Garcia-Marques, 2006).

Fundamentada a opcao de utilizar-se o a de Cronbach para estimar a consisténcia interna,

apresentam-se os resultados obtidos ao pré-teste (Tabela 16).

Tabela 16 - Valores do Alpha de Cronbach (Pré-teste -19 respostas)

Ne de itens Itens o de Cronbach
13.1,13.2, 13.3, 13.4, 13.5, 13.6, 13.7, 13.8, 13.9, 13.10, 17.1,
Global 31 17.2,17.3,17.4,17.5,17.6,18.1, 18.2, 18.3, 18.4, 18.5, 18.6, 0,935
28.1, 28.2, 28.3, 28.4, 28.5, 29.1, 29.3, 29.4 ¢ 29.5
Questdo 13 10 13.1,13.2, 13.3,13.4, 13,5, 13.6, 13.7, 13.8, 13.9 ¢ 13.10 0,795
Questdo 17 6 17.1,17.2,17.3,17.4,17.5e 17.6 0,816
Questio 18 6 18.1,18.2, 18.3,18.4,18.5e 18.6 0,883
Questao 28 5 28.1,28.2,28.3,28.4e28.5 0,781
Questso 29 4 (% 29.1, 29.3,29.4 e 29.5 0,688

Fonte: Elaboragéo prépria

Verifica-se que os valores obtidos estdo enquadrados com os niveis de fiabilidade sugeridos por
varios autores (ver Anexo X). Constata-se, no entanto, que o item 29.2, “Relagdo com os clientes”,
foi eliminado (*), isto deve-se ao facto de a variancia ser 0, onde a excecao de um respondente que

ndo respondeu nesse item, 0s restantes deram todos a mesma pontuacao.
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Quando se procede ao célculo de o no SPSS é possivel recolher-se a seguinte informacao:

Tabela 17 - Tipo de informacao disponivel no célculo de Alpha de Cronbach

Reliabity Statistics Estimativas do o de Cronbach e do o estandardizado

Item Statistics Média e o desvio-padrao de cada um dos itens

Inter-item correlation matrix Correlagdes inter-itens

Summary ltens Statistics Sumario de todos os itens

Scale Statistics Estatistica descritiva da escala (i.e., da soma dos itens para cada sujeito)
ltem-Total Statistics Efeito da remocao de cada um dos itens no total da escala

Fonte: Elaboragéo prépria

De salientar que na analise da tabela Item-Total Statistics a analise conjunta do “Squared Multiple
Correlation” com os valores do “Cronbach’s Alpha if Item Deleted” permite perceber qual a qualidade

dos itens e o seu contributo para a consisténcia interna da escala.

Quando avaliada a variavel latente através dos itens da questdo 29, verifica-se que apresenta o
valor mais baixo de a e constitui fiabilidade considerada baixa segundo Murphy e Davidsholder
(1988), citado por Maroco e Garcia-Marques (2006). Constata-se que se se proceder a remogao do
item 29.3, “Relacao com os fornecedores”, o valor de o passa para 0,733 (ver Apéndice 1V). Isto
significa que poder-se-ia eliminar o item, cuja remog¢ao aumenta consideravelmente o o da escala,

no entanto considera-se que a relevancia do item, contrapfem a sua remogao.

Outro aspeto importante de realcar, antes de se passar a apresentar os resultados do questionario

final, relaciona-se com o tratamento que se fez as ndo respostas (missing values).

“

As nao respostas “...servem para identificar a informacao em falta, mas também podem ser
utilizadas para excluir valores ou categorias da analise estatistica.” (Pestana & Gageiro, 2005, p.
19). Optou-se por utilizar o nimero 99 para identificagdo das ndo respostas assim como das

respostas “Nao sabe”, valor que, simultaneamente, ndo pertence a base de dados.

O estudo descritivo de cada variavel (nominal, ordinal e racio) “...abrange as estatisticas adequadas
a interpretagdo dos dados, a sua representacao grafica, a analise das ndo respostas e a

identificacdo de observacdes aberrantes ou outliers.” (Pestana & Gageiro, 2005, p. 45).

Nao se verificaram nao respostas superiores a 20% e nao se procedeu a verificagdo da presenca
de outliers. Os outliers podem influenciar ou ndo a média e aumentam sempre a dispersédo dos
dados. E através da analise comparativa das estatisticas resultantes com e sem os outliers que se
verifica o efeito dos mesmos, no entanto, entende-se que tal ndo era necessario para o presente

trabalho, tendo em conta os objetivos e reduzido numero de respostas.

Importa, contudo, referir que estes aspetos sdo importantes aquando da interpretacdo dos

resultados, uma vez que podem descrever elementos da populacao com caracteristicas diferentes.

Optou-se por excluir da andalise os casos de néo respostas e respostas “Nao sabe”, sabendo que o

mesmo pode diminuir a amostra. No entanto, sdo evidenciados os dados de n&o respostas e
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respostas “N&o sabe”, de modo a enquadrar com as restantes op¢oes de resposta, mas tendo como

objetivo principal analisar os dados relativos as respostas dadas pelos outros respondentes.

Com base nos dados recolhidos procedeu-se ao célculo do o de Cronbach para verificacdo da

consisténcia interna do questionario, tendo sido obtidos os resultados apresentados na tabela

seguinte.
Tabela 18 - Valores do Alpha de Cronbach (Questionario final — 38 respostas)
N° de itens Itens Alpha de Cronbach
13.1, 13.2, 13.3, 13.4, 13.5, 13.6, 13.7, 13.8, 13.9, 13.10, 17.1,
Global 32 17.2,17.3,17.4,17.5, 17.6,18.1, 18.2, 18.3, 18.4, 18.5, 18.6, 0,904
28.1,28.2, 28.3, 28.4, 28.5, 29.1, 29.2, 29.3, 29.4 € 29.5
Questao 13 10 13.1, 13.2, 13.3, 13.4, 13.5, 13.6, 13.7, 13.8, 13.9 e 13.10 0,818
Questao 17 6 17.1,17.2,17.3,17.4,17.5e 17.6 0,840
Questao 18 6 18.1, 18.2, 18.3, 18.4, 18.5 € 18.6 0,943
Questao 28 5 28.1, 28.2, 28.3,28.4 € 28.5 0,889
Questao 29 5 29.1,29.2,29.3,29.4 e 29.5 0,842

Fonte: Elaboragéo prépria

Desta forma, validam-se, conforme os pressupostos apresentados anteriormente, os valores obtidos

dos niveis de fiabilidade com base no o (ver Anexo X).

Como referido previamente (ver 4.1.3.), o questionario foi disponibilizado em suporte de papel e
online, tendo sido aplicados 25 no primeiro caso e 119 no segundo. Verifica-se, depois de recolhidos
os dados que, na sua proporcao, houve maior adesao ao questionario disponibilizado em suporte
de papel (32%) em detrimento do online (25,21%) (Tabela 19). Obteve-se um total de 38

questionarios respondidos que representa uma taxa de resposta de 26,39%.

Tabela 19 - Formato e nimero de questionarios aplicados e obtidos

Formato Questionarios aplicados | Questionarios respondidos | Taxa de adeséo

Papel 25 8 5,56% 32%

Online 119 30 20,83% 25,21%
Total 144 38 26,39%

Fonte: Elaboragéo prépria

Dados sobre a caracterizacdo da amostra (ver Apéndice V):

Para apresentacao dos resultados foram utilizadas, para além de tabelas, representacfes graficas

que “...constituem o primeiro passo na exploracao dos dados.” (Pestana & Gageiro, 2005, p. 117).

Dos 38 respondentes a maioria (47,37%) tem idade compreendida entre os 31 e 0os 40 anos, 71,05%
séo do sexo masculino e 65,79% sao casados. No que respeita ao nimero de filhos, verificaram-se

4 nao respostas, sendo que dos restantes respondentes, 70,59% tem 1 ou mais filhos.

Relativamente as habilitacdes, verifica-se que a grande maioria (63,16%) possui 0 ensino
secundario ou licenciatura. Quanto a seccao onde os respondentes trabalham apurou-se que a
predominancia recai sobre a area comercial (14) e logistica (13), constatando-se também que alguns

dos respondentes desempenham fun¢gdes em mais do que uma seccao, caracteristica importante
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que determina a polivaléncia destes colaboradores. Nao se obteve nenhuma resposta por parte dos

elementos da direcdo.

No que respeita ao numero de anos que os respondentes trabalham na empresa constata-se que
78,95% dos mesmos trabalha ha mais de 4 anos, pelo que se depreende que ja possuem um maior

conhecimento sobre a empresa e poderédo fazer parte dos quadros.

Quanto a distancia do local de trabalho a casa, verificaram-se 2 néo respostas. Dos restantes

respondentes, 63,89% reside a menos de 15km do local de trabalho.

Dados sobre inovagéo:

Feita a caracterizacdo da amostra procede-se a apresentacao dos resultados obtidos relacionados
com a inovacdo. Nesta fase, pretende-se aferir o que é que os respondentes percecionam sobre o
tema em estudo, sabendo que “A percepgdo é um processo cognitivo, uma forma de conhecer o
mundo.”, e que “...é um processo complexo que depende tanto do meio ambiente como da pessoa
que o percebe.” (Davidoff, 2001, p. 141).

Na questao 9 verificou-se 1 ndo resposta. Das restantes, 40,54% considera que a inovacao é “Criar
e introduzir algo novo na prépria organizagdo ou no mercado.”, 24,32% entende que inovagao
significa “Transformar oportunidades em novas ideias.”, 16,22% considera que a inovacdo é o
“Desenvolvimento e adoc¢do de produtos e/ou servicos, novos ou melhorados” e “Explorar novas
ideias que encontram aceitacdo no mercado.”, e 2,70% considera que a inovacao é uma “Aplicacéo

da criatividade.” (Figura 7).

Figura 7 - Defini¢cdo de inovagdo (Questdo 9)

Legenda:

9.1 Aplicagéo da criatividade

'4|J.54C.{| 9.2 Desenvolvimento e adog&o de produtos
e/ou servigos, novos ou melhorados

9.3 Transformar oportunidades em novas
ideias

9.4 Explorar novas ideias que encontram
aceitacdo no mercado

9.5 Criar e introduzir algo novo na prépria
organizac¢ao ou no mercado

91 92 93 94 95
Relativamente aos tipos de inovacao e tendo em conta a pandplia de tipologias descritas, decidiu-

se apresentar aquelas que poderiam estar enquadradas com a empresa e serem mais facilmente

identificadas pelos colaboradores. Assim, 89,47% dos respondentes conhece inovacédo do produto,
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sendo que as inovagbes incremental e radical sdo as menos conhecidas (Figura 8) e foram

identificadas por respondentes com habilitagBes superiores (bacharelato e licenciatura).

Figura 8 - Tipos de inovacéo que conhece (Questéo 10)

Radical——‘S,EGrfo
Increrianzal 1, 90%

Markeing 47 37%|
Organizac onal| 52 3%
Processo| 57,90%
Predito— 8%47%

Questionados se a empresa é ou ndo inovadora, verificou-se 1 ndo resposta, 2 “Néo sabe”, 76,32%

considera que a empresa € inovadora e 15,79% acha que néo (Figura 9).

Figura 9 - Considera a empresa inovadora (Questédo 11)

Daqueles que consideram a empresa

2,63%

15,79% 5,26%

inovadora, 55,26% diz tratar-se de
inovacBes de processo e de produto,
42,11% inovagdo organizacional e

34,21% inovacdo de marketing, sendo

que as mesmas se tratam de inovacdes
incrementais (5,26%) (Figura 10).
NR =NS =Sim =N&o

Figura 10 - Tipos de inovacéo desenvolvidos na empresa (Questédo 12)

2acice p%

In-rementsi] 5 26%
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No que respeita as fontes de inovagéo, verificaram-se algumas nao respostas (NR) e respostas
“Nao sabe” (NS) por item, conforme se ilustra abaixo. Os restantes respondentes (R) atribuiram
maior importancia (valores médios) a busca das “Melhores praticas no mercado” (4,484), aos
“clientes” (4,355), aos “fornecedores” (4,258) (fontes externas) e a “I&D” (4,258) (fonte interna)
(Figura 11).

Figura 11 - Fontes de inovacéo (valores médios) (Questao 13)

R NR/NS
Melhores praticas no mercado™| 4484] < ==---1 - 36 2
Recolha de informagéo 4 065 === == o = === - 35 3
Outros estabelecimentos m‘( _____________ - 33 5
Universidades 4030 <€=-==-=-=-1----1 L- 34 4
Concorrentes— T el - 37 1
Distribuidores™] 4o -=-=---1----1 - 37 1
Fornecedores™ m €--—=-1-=---1 L~ 36 5
Clientes m €-=-=q4====1 L~ 37

Organizac&o no seu todo| W LGRS A L 37 1
8.0 [258) €----1----1 - 34 4

T | T T

1 2 3 4 5

Nada Pauco  Razoavelmente Bastante Muita

importante  importante  importante  jmportante importante

A introducdo da inovagdo na empresa € feita, segundo os respondentes, maioritariamente através
da formacao (65,79%), no entanto consideram que é utilizada mais do que uma forma de o fazer,

verificando-se um equilibrio nas restantes op¢des (Figura 12).

Figura 12 - Formas de introdu¢&o da inovacéo na empresa (Questéo 14)

Atividades de marketing— 3158%
Formacé&o— 55, 79%
Acuisicdo equip. e software— 3158%
Aquisicio externa de inv. e desew 26,32%
Investigacdo e desenvalvimento— 24 219,

Quanto aos fatores que inibem ou impedem a inovacgdao, verifica-se 1 nao resposta. Dos restantes
respondentes, 67,57% consideram os “Custos elevados”, como inibidor da inovacéo, 43,24% os

“Recursos financeiros” e 37,84% a “Burocracia” e a “Motivacdo dos colaboradores”. Outros fatores
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que impedem a inovagdo, mas no entender dos respondentes tem menos influéncia (2,70%) séo os
“Recursos tecnoldgicos” e os “Fatores institucionais”, os “Regulamentos ou normas fiscais” (5,41%)
e 8,11% considera a “Dimensado da empresa”. Outros fatores com peso moderado (18,92%) séo a
“Cultura empresarial’, o “Conservadorismo” e 0 “Grau de empenho dos colaboradores” e 24,32%

foca a “Falta de pessoal qualificado” (Figura 13).

Figura 13 - Principais obstaculos a introducéo da inovacédo na empresa (Questéo 15)

Motivacao dos colaboradores 37.84%
Cultura empresarial 18 92%

Recursos tecnolégicos—] 2.70%

Conservadorismo] 18.92%

Regulamentos ou normas fiscais—:l 541%

Grau de empenho dos colaboradoresT 18.92%

Recursos financeiros 43.24%

Dimenséao da empresa]| 8.11%

Burocacia 37.64%

Fatores institucionais-] 2.70%

Falta de pessoal qualificado| 24 329% I

Custos elevadosT| 67.57% |

Na afericdo da importancia da introducdo de inovacdes na empresa, numa escala de 1 (nada
importante) a 5 (muito importante), verificaram-se 2 ndo respostas. Dos restantes respondentes
66,67% considera “Muito importante” (5) e 33,33% considera “Bastante importante” (4) (Figura 14).

Figura 14 - Importancia da introducéo da inovagédo na empresa (Questéo 16)

A6 57%
£0,0%
40,0%
[33,33%
20,0%
0%

T T
Bastante importante ViLitc importante

Quanto aos efeitos da introducéo da inovagdo na empresa, verificaram-se em alguns itens algumas
respostas “Nao sabe”. Os restantes respondentes entendem que os efeitos da inovacdo tém
bastante importancia (valores médios) nos aspetos questionados, sendo que o de maior importancia

(4,486) esta relacionado com a “Reducédo do tempo de resposta as necessidades dos clientes”,
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4,432 no “Aumento da satisfacdo dos colaboradores” e 4,405 na “Melhoria na prestacdo de servi¢cos”
(Figura 15).

Figura 15 - Efeitos da inovacéo (valores médios) (Questdo 17)

Aumento da satisfac&o dos_| 5
colaboradores 4432
Reducéo do tempo de resposta as_| 4 456
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1 2 3 4 5
Nada Pouco Razoavelmente Bastante Muita

impartante importante  importante  impartante impartante

Questionados acerca da importancia do papel dos colaboradores, obteve-se algumas respostas
“Nao sabe”. Os restantes respondentes classificam (valores médios), maioritariamente, o seu papel
na empresa como bastante (4) e muito importante (5). Salientam-se os seguintes aspetos: “Ao
manté-las informadas sobre a vida da organizacdo” (4,459), quer n0s Seus sucessos, quer nos seus

insucessos, e na “Melhoria continua das condic¢des de trabalho” (4,432) (Figura 16).

Figura 16 - Importancia do papel dos colaboradores (valores médios) (Questao 18)
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Na analise da importancia da empresa assumir a inovacao enquanto fator de diferencia¢éo constata-
se, na sua generalidade, valores médios elevados em todos os itens apresentados. Salientam-se
0s seguintes aspetos: “Manter cota no mercado” (4,684), “Manter vantagem competitiva” (4,632) e

“Superar a concorréncia” (4,579) (Figura 17).

Figura 17 - Inovacao enquanto fator diferenciador (valores médios) (Questao 28)
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Na importancia existente da relacdo dos fatores questionados com a competitividade da empresa
registaram-se algumas respostas “N&o sabe”. Os restantes respondentes entendem que os fatores
mais importantes (valores médios) para a competitividade da empresa passam pela “Relagao com
os clientes” (4,595), “Rela¢édo com os fornecedores” (4,405) e “Produtos alternativos” (4,378) (Figura

18).

Figura 18 - Importancia dos fatores da competitividade (valores médios) (Questéo 29)
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Das questdes 19 a 25 (relativos a empresa) obteve-se algumas respostas “Nao sabe”, assim como

nas questdes 26 e 27 (relativos a direcdo geral), onde se constata uma maior taxa de respostas
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“N&o sabe”. Verifica-se, segundo os respondentes, que a empresa promove a mudanca (73,68%) e
a aprendizagem continuas (71,05%), estimula as iniciativas inovadoras dos colaboradores
(68,42%), dispbe de ferramentas de recolha de sugestbes (86,84%) e premeia ideias inovadoras
(81,58%). Verifica-se, porém, que 55,26% dos respondentes considera que a empresa estimula a
gestdo participativa dos seus colaboradores e 39,48% diz que nao, sendo que 31,58% dos

respondentes entende que a empresa penaliza os fracassos (Tabela 20).

Tabela 20 - Resultados direcionados para a empresa

Questao Sim (%) | Nao (%) NS (%)
19 Promove a mudanca continua 73,68 15,79 10,53
20 Promove a aprendizagem continua 71,05 23,69 5,26
21 Estimula iniciativas inovadoras dos seus colaboradores 68,42 28,95 2,63
22 Dispde de ferramentas de recolha de sugestdes 86,84 10,53 2,63
23 Premeia as ideias inovadoras 81,58 15,79 2,63
24 Penaliza os fracassos 31,58 57,89 10,53
25 Estimula a gestao participativa dos seus colaboradores 55,26 39,48 5,26

Fonte: Elaboragéo prépria

Relativamente a direcdo geral, 78,95% dos respondentes entende que a mesma transmite uma

visdo inovadora e 57,89% diz que assume 0 risco como caracteristica da inovacédo (Tabela 21).

Tabela 21 - Resultados direcionados a dire¢ao geral

Questdo | Item Sim (%) | Nao (%) | NS (%)
26 Transmite uma viséo inovadora 78,95 7,89 13,16
27 Assume o risco como caracteristica da inovagao 57,89 26,32 15,79

Fonte: Elaboragéo prépria
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Capitulo IV — Analise e discussédo dos resultados

Neste capitulo pretende-se analisar e discutir os resultados obtidos dos questionarios (ver 3.2.2.) e
da informacéo recolhida na entrevista (ver Apéndice VI), fazendo o respetivo enquadramento com
a teoria (ver Capitulo 1), e respondendo aos objetivos geral e especificos do presente trabalho de

investigacao.

Efetuada anteriormente a caracterizacdo da amostra (ver 3.2.2.), procede-se de imediato a analise

e discusséao dos resultados relacionados com a temética em estudo, a inovacao.

Foram inseridas algumas definicdes de inovacéo para se percecionar qual o entendimento que os
colaboradores tém sobre a temética. A este respeito sabe-se que séo varias as definicées atribuidas
ao conceito inovagdo (Dantas, 2001; Drucker, 1997; Freire, 2002; Gupta, 2008; Sarkar, 2010; Tidd,
Bessant e Pavitt, 2003; entre outros autores) e que a mesma tende a ser baseada na perspetiva de

cada individuo.

Tendo em conta os objetivos do presente trabalho ndo se aprofunda a questdo da definicdo do termo
inovacao, visto tratar-se de um conceito amplo. Verifica-se, porém, que a maioria dos respondentes
entende que a inovagédo significa “Criar e introduzir algo novo na propria organizagdo ou no
mercado.” (Freire, 2002).

Para o diretor da empresa “A inovacao € um dos maiores desafios do lider e das organizacgdes.”,

sendo que a mesma pode ser de dois tipos: “...partindo do que ja existe e tentar melhorar os
produtos, os servicos e a qualidade,” ou “...comecar com uma folha branca (...) esquecer tudo o
que existe e tentar comecar do zero e fazer coisas realmente e totalmente inovadoras, que séo as

que criam realmente valor, sdo coisas que saem do nada.” (Stevens, 2015).

Dos respondentes que consideram a empresa inovadora, a maioria diz tratar-se de inovacfes de
produto e de processo, que, neste caso, se podem traduzir na comercializacao de produtos novos
ou melhorados e na adocdo de novos bens de equipamentos. As inovacdes desenvolvidas sao
identificadas como incrementais, ou seja, na melhoria de algo ja existente. Segundo o diretor da
empresa, a inovacao incremental € mais importante, no entanto, entende que a inovacao radical,
apesar de mais complicada, serd a que da mais resultados. Acrescenta ainda que “...ambas s6 sdo
vélidas se permitem criar valor, uma melhoria.” e que “Uma empresa que nao inove acaba por

morrer.” (Stevens, 2015).

A este respeito Schumpeter (1934), citado por Dantas (2001), refere que as inovacdes radicais sao
essenciais ao desenvolvimento economico (ver 1.1.2.), mas consideradas num contexto
macroecondémico como muito arriscadas. Dantas (2001) refere ainda que em caso de sucesso

traduzem-se num forte impacto relativamente ao seu posicionamento competitivo.

Tendo em conta a atividade desenvolvida pela empresa e o importante papel que as empresas de
servicos desempenham para a economia, importa referir que, segundo a classificacdo de Sundbo e

Gallouj (1999), citado por Sarkar (2010), a inovacdo nos servicos é caracterizada por pequenos
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ajustamentos nos procedimentos, ou seja, que a inovagao nos servigos habitualmente é incremental
e raramente radical (ver 1.1.2.1.). Nesse sentido, valida-se a informacéo recolhida e os resultados

obtidos dos questionarios.

O diretor da empresa entende que a posi¢cao da Sanitop enquanto lider do setor no mercado nacional
se deve ao “...modelo de negdcio inovador” que trouxe para Portugal e também devido a orientacéo
que a empresa tem para a qualidade, para os clientes e na procura constante das tendéncias dos

mercados globais, que permite a empresa “...andar mais depressa ou anteciparmo-nos.”.
Acrescenta ainda que “...temos a vertente tecnoldgica e melhoria dos nossos processos, portanto
inovar dessa forma, inovar ao nivel também da forma como o servico é disponibilizado aos clientes

e de inovar também ao nivel da gestéo de topo” (Stevens, 2015).

No que diz respeito a forma como se pode potenciar a concretizacao da inovacéo sabe-se que sdo
varias as perspetivas. No presente trabalho de investigagao, adotou-se como fontes de inovacéo a
classificac@o sugerida por Dantas (2001). Este autor distingue as fontes de inovag&o como internas
(a func@o de I&D e a organizagdo no seu conjunto) e externas (os clientes, os fornecedores, os
distribuidores, os concorrentes, as universidades, outros estabelecimentos de investigacdo, um
sistema de recolha de informacédo (vigilancia tecnolégica) e a busca das melhores praticas no

mercado (benchmarking)).

Na perspetiva dos respondentes, as fontes de inovacao mais importantes sédo: a busca de “Melhores
praticas no mercado”, seguido dos “Clientes”, “Fornecedores” e “I&D". Ja o diretor da empresa atribui
o foco principal aos clientes e frisa que o mais importante € ouvi-los. Foca ainda o importante papel
dos colaboradores na cooperacédo e na relacdo com os clientes e os fabricantes (fornecedores)

enquanto fontes de inovacao.

De acordo com Von Hippel (1988), Prouvost (1991) e West (1992), citado por Dantas (2001), os
clientes representam uma fonte de inovacéo essencial a empresa e sdo simultaneamente a razédo
da existéncia da mesma, pelo que é imprescindivel perceber o que querem e o que mais valorizam,
Rothwell (1994), citado pelo mesmo autor, através do envolvimento destes no processo de inovagao
numa interacdo téo estreita e sistematica quanto possivel. Esta interacdo, como indica Freeman
(1975), idem, possibilitara a descoberta de novas aplicagdes para as novas ideias ou a identificagao
das fontes de insatisfacdo do consumidor conduzindo dessa forma a concecdo de novos ou

melhorados produtos ou processos.

A relacdo com os clientes representa também a transferéncia de conhecimentos e informacao,
sendo que a participacéo ativa do cliente na definicao e producao do servico pode traduzir-se numa
mais-valia para a empresa e para o proprio cliente (Gupta, 2008). A capacidade que a empresa
demonstrar ter para surpreender os clientes e a pensar em algo mais do que eles, podera posicionar
a mesma num lugar a frente dos seus concorrentes, o que permite, segundo Hamel e Prahalad

(1995), citado por Dantas (2001), conseguir chegar primeiro ao futuro.

A empresa em estudo ndo dispbe de departamento de I&D, encontrando-se assim numa situacao

de vigia em relagdo aquilo que acontece no exterior. Desta forma, as interacdes externas podem
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estar mais aptas a dar resposta a questdes do dia-a-dia, mas também na criacdo de novos
processos/produtos/servigos, melhorando desta forma o esforco em termos de inovacdo da empresa
(Carneiro, 1995). Assim, o investimento na investigacdo para alimentar as competéncias internas
sera menor, Jorde e Teece (1992), citado por Dantas (2001) (ver 1.1.3.), podendo mesmo recorrer
a universidades ou outros estabelecimentos de investigacdo, uma vez que estes dispdem de

recursos especializados, formacao de mao-de-obra qualificada, investigacédo e cooperacao.

N

Os fornecedores possuem 0s inputs necessdarios a empresa e 0 seu papel & também crucial
enquanto fonte de inovacgéo, por exemplo na antecipacéo do langcamento da inovacdo. Outra fonte
importante, como referido, é a “Busca das melhores praticas no mercado” ou benchmarking, que
promove a comparacao dos niveis de desempenho da empresa com os lideres no mercado visando
a melhoria, aprendizagem e superacao. Todavia, salienta-se que o benchmarking também pode ser
interno a empresa, por exemplo na comparagdo de desempenho entre os departamentos/funcdes

el/ou entre outros pontos de venda (CAP).

E pertinente salientar o importante papel que os distribuidores desempenham no desenvolvimento
do mercado, que neste caso fazem parte da empresa, pela importancia de fazer chegar o novo
produto ou servico ao maior nimero de clientes e 0 mais rapidamente possivel, aliado ao fato de
serem potenciais agentes de recolha de informacao, Miaoulis e LaPlaca (1990), citado por Dantas
(2001). Também os concorrentes, enquanto fonte de ideias e estabelecimento de acordos de
cooperacao desempenham um importante papel na mobilizagdo de recursos inacessiveis a
generalidade das organizag8es. E um sistema de recolha de informacéo (vigilancia tecnoldgica), por
permitir a detecdo de sinais de mudanca e de continuo estado de alerta em relacdo a sua

envolvente.

Apresentadas as fontes de inovagéo importa, portanto, perceber de que forma é que a inovagéo €
introduzida na empresa. Segundo a maioria dos respondentes é feita através da formacéo. Aqui,
importa referir que a empresa dispde de uma estrutura pedagogica de qualificacdo, a Academia
Sanitop, que tem por funcdo proporcionar aos colaboradores e aos profissionais do setor,
conhecimento aprofundado das melhores e mais recentes solucdes existentes no mercado.
Entende-se, todavia, que o investimento em atividades de marketing, aquisicdo de equipamento e
software, também séo tidos em conta, com base na dindmica que a empresa tem, nas iniciativas

gue promove e no seu posicionamento face a concorréncia.

Quando questionados sobre os principais obstaculos a introducao da inovagcdo na empresa, a
maioria dos respondentes considera que sdo os “Custos elevados”, seguindo-se dos “Recursos
financeiros”, da “Burocracia” e da “Motivagdo dos colaboradores”. Segundo o diretor da empresa

sédo a falta de ambigéo, a falta de tempo, os recursos, e a resisténcia a mudanca.

Sabe-se, que sédo varios os obstaculos ou barreiras a inovagdo. Varios autores associam a inovagao
aos custos elevados (Tidd, Bessant & Pavitt, 2003) (ver 1.1.1.), a burocracia (Drucker, 1997, Gupta,

2008) (ver 1.1.4.), aos recursos financeiros (Dantas, 2001) (ver 1.1.4.) e a motivacdo dos
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colaboradores (Carneiro, 1995) (ver 1.2.1.), pelo que € importante a criagdo de um ambiente

propicio, estimulante e participativo (Dantas, 2001) (ver 1.1.4.).

Importa perceber quais sdo os obstaculos a inovagcao na empresa para assim se gerarem solugoes.
Segundo o diretor, a lideranga tem neste campo um importante papel, deve “...motivar a inovacéo,
ser o motor que faz para que as coisas acontecam, permitir o erro o fracasso, incentivar, (...) e

disponibilizar recursos.” (Stevens, 2015).

A introducgdo de inovacgdes na empresa €, segundo os respondentes, classificada como bastante e
muito importante, para o diretor da empresa trata-se mesmo de “...uma questdo de sobrevivéncia,
€ algo do mais importante que ha na empresa, o fator inovacao”, essencialmente num periodo

caracterizado pela rapida mudanca e evolucdo, "...de tal forma que quem ndo se adaptar

rapidamente vai ficar de fora” (Stevens, 2015).

A inovacédo é, como referido anteriormente, uma ferramenta poderosa (Drucker, 1997) enquanto
oportunidade (Gupta, 2008), solucéo (Mendes & Teixeira, 2009), resposta a competitividade (Sarkar,
2010), para o crescimento econdmico (Maddison, 2005, citado por Reis, 2013), para a
sustentabilidade da empresa (Freire, 2002) e aumentar o lucro (Carneiro, 1995), todavia, importa
relembrar, que o sucesso ou fracasso de uma organizagao pode ndo ser garantido apenas através

da implementacdo produtos ou servicos novos ou melhorados.

Quanto a importancia dos efeitos da inovagado, os respondentes destacam a “Reducao do tempo de
resposta as necessidades dos clientes”, o “Aumento da satisfagao dos colaboradores” e a “Melhoria
na prestacdo de servigos”. Assim sendo, assumir a inovacdo enquanto fator diferenciador pode
traduzir-se, segundo o diretor da empresa, na “lideranca no mercado” e no “crescimento acima do
crescimento do mercado”. Salienta ainda que, durante a crise conseguiram aumentar a cota do
mercado, mesmo com quebra nas vendas e que aquilo que foi realmente inovador foi 0 modelo de
negocio, a base logistica central, de onde distribuem para o territério nacional de forma eficiente e
rapida, assim como a proximidade com o cliente através dos CAP, distribuidos de norte a sul do

pais.

Para os respondentes, a inovacdo enquanto fator diferenciador significa “Manter cota do mercado”,
“Manter vantagem competitiva” e “Superar a concorréncia”. Esta caracteristica também permite a
empresa tornar-se mais competitiva, essencialmente através da "Relagdo com os clientes”, com os
fornecedores e da existéncia de “Produtos alternativos”, sabendo que cada uma destas forcas é
geradora, tando de oportunidades como de ameacas. E esta diferenciacdo pode ser utilizada pela

empresa para melhorar e apresentar maior desempenho que 0s seus concorrentes.

Neste alinhamento, o diretor da empresa cita que “A diferenciacdo é também uma palavra
importante, a mudanca e a diferenciacdo.” Outro fator importante, que faz com que a empresa se
diferencie, € o facto de a empresa “...ser membro de um grupo europeu de armazenistas”. Trata-se
de uma associacao europeia composta por 16 armazenistas de 12 paises diferentes, onde séo

dinamizadas reunifes em diversas areas: “...a nivel de gestao do produto, a nivel de logistica, a
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nivel de marketing, a nivel de direcdo e onde realmente tentamos ver as tendéncias a nivel europeu

e trabalhar em conjunto esses temas” (Stevens, 2015).

Assim, a procura constante de novas ideias e oportunidades e a vontade de querer fazer de modo
diferente pode significar superar a concorréncia (Gupta, 2008), manter cota ho mercado (Dantas,
2001; Tidd, Bessant & Pavitt, 2003) (ver 1.2.3.), manter vantagem competitiva (Carneiro,1995;
Dantas, 2001), penetrar em nichos mais especificos (Dantas, 2001) e desenvolver novos servicos.
Os mesmos podem ser alcancadas com recurso a qualidade, fiabilidade e seguranca dos produtos
elou servigcos que a empresa disponibiliza, do nome e imagem da mesma (Carman & Langeard,
1980), citado por (Carneiro, 1995, p. 62) e de uma oferta distintiva (Freire, 2002), permitindo

alcancar, além do citado anteriormente, maiores margens de lucro (Sarkar, 2010) (ver 1.2.3.).

Os cinco fatores apresentados na questdo 29 sao, segundo Porter (s.d.), citado por Tidd, Bessant e
Pavitt (2003), as cinco forgas responsaveis pela competitividade na inddstria e cada uma delas é
geradora de oportunidades e ameacas. Assim, as vantagens competitivas podem ser obtidas
gquando a empresa tem um desempenho superior aos seus concorrentes e 0 mesmo pode ser obtido
através do custo ou da diferenciacdo. No entanto, para Dantas (2001) a capacidade inovadora da
organizacéo é que pode melhorar o seu posicionamento competitivo e no impacto que esta pode ter

na diferenciacdo e nos custos.

Sabe-se que a inovacdo aumenta a competitividade, no entanto, € necessario avaliar o investimento
necessario a sua aplicacdo e ao meio envolvente, podendo obter-se vantagem competitiva a

montante ou a jusante do processo global de inovacao (Carneiro, 1995).

Como referido anteriormente, os clientes desempenham um papel importante na empresa enquanto
fonte de inovacdo, mas séo também cruciais para o posicionamento competitivo da empresa. O bom
relacionamento com os clientes é portanto imprescindivel, assim como perceber as suas
necessidades, de maneira a que as mesmas sejam satisfeitas de forma eficaz e eficiente. Para
Gupta (2008), o conhecimento, a intimidade e a inovacdo do cliente s&o consideracfes

fundamentais para as empresas.

Segundo o diretor da empresa, “O que tem que ser realmente primordial € ouvir os clientes”,
considera que o poder esta no cliente, pelo que tenta transmitir aos gestores de produto “...que nés
temos que vender nao é aquilo que os fabricantes nos propdem, nés temos € que encontrar aquilo

que os clientes precisam, o que querem” (Stevens, 2015).

Relativamente ao papel que os colaboradores desempenham, os respondentes entendem ser mais
importante “Ao manté-las informadas sobre a vida da organizagao” e na “Melhoria continua das
condicdes de trabalho”. A este respeito Dantas (2001) considera as pessoas como um dos inputs
necessarios a inovacao (ver 1.1.1.) e a sua afetacdo deve ser adequada as fun¢®es na organizacao
(Carneiro, 1995) (ver 1.2.1.).

Entende-se que a inovagdo ndo surge espontaneamente e o contexto organizacional é decisivo para

0 seu sucesso. Conforme citam Tidd, Bessant e Pavitt (2003) sdo fundamentais neste processo:
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a estrutura da organizacao, os papéis desempenhados pelos individuos chave, o treino e
desenvolvimento da equipa de empregados, a maneira como o trabalho é organizado, o
grau de envolvimento das pessoas na inovagéo e a forma como a propria organizagao

aprende e partilha o conhecimento (p. 325).

Neste ponto, salienta-se o importante papel dos recursos humanos da empresa, enquanto
detentores de experiéncia e conhecimento sobre o ambiente competitivo, de capacidade em
oferecer algo diferenciador e de melhor qualidade. E, contudo, na analise continuada da experiéncia
inovadora e do feedback sistematico dos resultados que se pode avaliar o desempenho da
organizacdo no que diz respeito a inovacao. A este respeito Gupta (2008, p. 31) afirma que “...a
inovacao é construida com base em conhecimentos passados e na experiéncia continua.”, ou seja,

com base em resultados conhecidos.

A empresa, segundo o diretor, ndo dispde de nenhum indicador para medir a inovacgao diretamente,
mas 0 mesmo pode ser avaliado, nomeadamente através da percentagem de vendas de produtos
novos e produtos low cost. As informac8es recolhidas podem orientar a empresa quanto a
estratégia, objetivos e resultados, e na determinacao das expectativas mais ajustadas a organizagéo

e mercados onde opera.

Este instrumento € importante e permite estudar, pensar e analisar as ideias inovadoras, e deve ser
encarado como responsabilidade de gestdo. E importante, portanto, que o responsavel pela
inovacao conheca bem o mercado, esteja préximo dos clientes e dos vendedores a observar e a
ouvir, uma vez que, segundo Drucker (1997), quem define o produto ou servico é o cliente e ndo o
fabricante, sendo por isso importante a avaliacdo da inovacdo e o valor que os produtos e/ou

servicos tém para os clientes, visdo também defendida pelo diretor da empresa.

A capacidade demonstrada pela empresa na promoc¢édo da mudanca e aprendizagem continuas,
assim como o facto de estimular as iniciativas inovadoras e premiar as ideias inovadoras favorecem
0 processo de inovacao. No entanto, os colaboradores devem ver o seu esforco recompensado de
forma apropriada (Drucker, 1997). Segundo o diretor da empresa “Todos os colaboradores poderédo
fazer as sugestfes que entenderem, seja a nivel de posto de trabalho, seja a nivel de mercado, seja
a nivel do que entenderem.”. Para isso, a empresa disponibiliza um formulario que esta disponivel

em suporte de papel e em suporte informatico, “...que permite a recolha das sugestdes dos
colaboradores. Essas sugestdes sdo depois avaliadas e a melhor sugestao é premiada, assim como

€ também premiada a pessoa que obtiver mais sugestes aprovadas.” (Stevens, 2015).

Outra pratica que a empresa tem é o MPD (mapa planeamento de departamento). No final do ano,
cada departamento faz uma avaliacdo daquilo que correu bem e mal, e das prioridades que
entendem que devem ser implementadas no ano seguinte. "Depois isso é negociado, fazemos uma
reunido com a direcéo, depois isso € aprovado e depois é da responsabilidade deles fazer durante

0 ano a implementacdo do MPD, por departamento.” (Stevens, 2015).

Verifica-se, todavia, e com base nos resultados obtidos do questionario, que as a¢cdes desenvolvias

para o estimulo a gestdo participativa dos seus colaboradores devem ser revistas. As mesmas
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devem permitir que os colaboradores se sintam mais motivados nesta atividade, ndo penalizando
os fracassos, uma vez que se entende que os mesmos ndo devem ser penalizados por terem

tentado.

Segundo Drucker (1997), as organiza¢ces devem adotar politicas de incentivo a inovagdo assim
como rotinas de atividade empresarial. E importante premiar as ideias inovadoras (Dantas, 2001 e
Tidd, Bessant & Pavitt, 2003) e aceitar os fracassos como algo possivel de acontecer e como uma
oportunidade de aprendizagem e crescimento. O seu insucesso pode estar relacionado com a
gestdo, o financiamento ou o mercado (Franklin (2003), citado por Sarkar (2010, p. 176)) (ver 1.2.2.).

No entender do diretor da empresa outro aspeto importante € o informal, ou seja, “...qualquer pessoa
poder estar aqui e achar que é preciso mudar algo, ha bastante liberdade para as pessoas se
exprimirem.” Tém um projeto denominado kaisen diario, relacionado com melhorias incrementais,
que tem por base levar as equipas a discutir “...as questdes que sdo realmente importantes para
eles, ndo deixar s6 do lado da direcdo as informacdes, por exemplo, a nivel de indicadores e de
desempenho da empresa” (Stevens, 2015). Entende que esta dindmica reforca a motivacéo e o

empenho das equipas e torna os colaboradores mais recetivos a intervir e a sugerir melhorias.

Valoriza-se o facto de a empresa dispor de ferramentas de recolha de sugestfes, no entanto verifica-
se o desconhecimento do mesmo por parte de alguns colaboradores. Entende-se que este aspeto
pode ser melhorado através de uma circular ou difuséo da informacao apelando ao importante papel

que os colaboradores desempenham na empresa.

Os lideres das empresas desempenham um papel fundamental no que concerne a mensagem
passada, que deve ser coerente na transmissao da importancia da inovacédo, dos seus beneficios e
das consequéncias em ndo inovar, nomeadamente no que diz respeito a dificuldade de dar resposta
as exigéncias dos clientes (Gupta, 2008, p. 438). Também a inovacao deve fazer parte da rotina
diaria de uma empresa e isso exige um esforco e uma cultura empresarial que transmita este

pensamento numa partilha por todos aqueles que fazem parte da organizacdo (Drucker, 1997).

Segundo os respondentes, a direcdo geral transmite uma visao inovadora, no entanto, importa referir
gue a inovagao é caracterizada pelo seu elevado grau de risco (Tidd, Bessant & Pavitt, 2003), pelo

gue é aconselhavel um acompanhamento rigoroso do processo (ver 1.1.1.).

Dantas (2001) refere que as capacidades existentes no meio envolvente devem ser aproveitadas
para minimizar o investimento e o risco e acelerar a projecdo da inovacédo (ver 1.1.3.). Frisa, ainda,
0 importante papel da gestao de topo em todo o processo, do marketing enquanto elo de ligacédo

com o mercado e da area financeira na mediacao dos riscos associados aos investimentos.

O facto de a inovacdo estar associada ao risco ndo determina que as pessoas inovadoras sejam
propensas ao risco. A este respeito Drucker (1997) defende que o inovador é conservador e ndo se
orienta para o risco, orienta-se sim para a oportunidade. Acrescenta que aqueles que sdo bem-
sucedidos definem e limitam os riscos, analisam sistematicamente as fontes de oportunidades,

localizam-nas e exploram-nas. Para o diretor da empresa, a pessoa inovadora é pré-ativa, ambiciosa
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e criativa. Considera motivador o facto de se poder “...trabalhar numa empresa que esta aberta a
mudanca e a inovacao”, onde se tem a consciéncia e margem para cometer erros e no procurar

melhorar continuamente.

Para o sucesso das empresas € necessario que 0s gestores saibam enfrentar o risco e identificar
oportunidades, apresentem um espirito empreendedor que alimente o esfor¢o inovador (Carneiro,
1995), assim como adquirir e acumular ao longo do tempo recursos técnicos e capacidades de

gestdo para o sucesso no campo da inovacgdo (Tidd, Bessant & Pavitt, 2003).

A inovacdo é uma das bases fundamentais para o crescimento da economia, a este respeito Moniz
(2003) refere que “...a promoc¢éo da qualidade da inovacao tecnolégica e organizacional deve ser
realizada como critérios articulados. Sera essa articulacdo que pode permitir melhorias significativas

em termos de produtividade e em termos de incentivo a inovagdo e competitividade.” (p. 353).

97



Conclusao

A inovacao tem merecido a atencao de investigadores, empresarios, estudiosos e de todos de uma
forma geral, gracas ao seu importante impacto que tem nos dias de hoje, dai a importancia de

estudar e divulgar esta tematica.

Assim, o presente trabalho de investigacdo apresenta uma revisao bibliografica que se pretendeu,
tanto quanto possivel, se apresentasse de forma concisa, direta e atualizada sobre a tematica em
estudo, onde foram registados os contributos dos diferentes autores que abordam a questdo da
inovacao. Tem uma aplicagdo empirica e utilizou 0s questionarios e a entrevista como instrumento

para obtencado de dados.

A baixa representatividade da amostra ndo permite tirar ilacdes para a populacdo, no entanto,
entende-se que os resultados obtidos sdo um contributo para a literatura sobre o tema, por toda a

informacao relevante que foi possivel recolher.

Pretendeu-se, com este trabalho de investigacdo, verificar qual o contributo da inovacdo para a
competitividade das organizacdes, através de um estudo de caso a uma empresa de servicos, a
Sanitop. A tese serviu também para aprimorar a capacidade para a identificacdo da problematica,

desenvolvé-la com método e expd-la de forma técnica.

Em forma de sintese apresentam-se os contributos para os conhecimentos originados pelo trabalho,

nomeadamente os que dao resposta aos objetivos, geral e especificos.

Constata-se que a inovacao contribui para a competitividade da empresa (objetivo geral), fator
importante tendo em conta o contexto global e exigéncias dos mercados atuais, e que permite a

mesma manter-se lider do setor no mercado em Portugal.

No que respeita aos objetivos especificos, verifica-se que a empresa se torna mais competitiva
através do modelo de negdcio inovador implementado e da relagdo que mantém com os clientes e
com os fornecedores. Também a relacdo e conhecimento que mantém com os seus clientes, a
proximidade através dos CAP e a internacionaliza¢édo ditam a sua posicéo de lideranca no mercado
em Portugal face aos concorrentes. O facto de a empresa ser inovadora e operar em mercados
internacionais possibilita um crescimento mais rapido, comparativamente as empresas que operam

unicamente em mercados locais.

Verifica-se também que a inovagdo é um fator de diferenciagdo na empresa e esta caracteristica
passa essencialmente pela abertura a mudancga, pela aposta na qualidade e num servico de
exceléncia, que permitem a empresa manter a cota do mercado, manter vantagem competitiva e
superar a concorréncia, além de permitir também o desenvolvimento de novos servicos e

penetracdo em nichos mais especificos.

98



Identificaram-se como as maiores dificuldades na implementacéo da inovacdo na empresa a falta
de ambicdo, a falta de tempo e de recursos financeiros, a resisténcia a mudanga, 0s custos

elevados, a burocracia e a motivacéo dos colaboradores.

Constatou-se também que a inovacdo é introduzida na empresa essencialmente através de
formagdo, aquisicdo de equipamentos e software e que as vantagens associadas a sua
implementacdo permitem reduzir o tempo de resposta as necessidades dos clientes, aumentar a
satisfacdo dos colaboradores, melhorar a prestacdo dos servicos, sendo que a inovacao pode

mesmo ditar a sobrevivéncia da empresa.

Apesar da pouca representatividade da amostra, entende-se que foi possivel atingir os objetivos
propostos. Sublinha-se, portanto, como ponto fraco da investigacdo a baixa representatividade da
amostra, e como ponto forte o levantamento de dados primarios e secundarios para exposi¢éo do
tema em estudo, tratamento e analise de dados, assim como a apresentacéo e discussao dos

resultados.

Pretende-se, portanto, que este trabalho de investigacéo tenha produzido, adequadamente, novos
conhecimentos tedricos e novos conhecimentos sobre a tematica relativos a empresa. Espera-se,
também, que este trabalho com aplicagdo empirica, sirva de contributo para o avanco do

conhecimento cientifico, uma vez que teve por base a observacgéo da realidade.

Foram detetadas algumas limitacdes ao estudo nomeadamente a dificuldade na obtencédo de
respostas ao questiondrio, apesar de se ter garantido a confidencialidade e anonimato dos dados,
assim como a disponibilidade da investigadora para esclarecimento de davidas; outra limitagdo
detetada foi a falta de conhecimento mais especifico sobre a temética em estudo por parte dos
colaboradores, ou a dificuldade de interpretacdo das questdes abordadas, que poderia ter sido
suprimida se a aplicacdo do questionario fosse presencial, no entanto seriam necessarios mais

recursos (meios, tempo, financeiro) para a sua aplicacao.

Como futuras linhas de investigacdo seria importante melhorar o questionario e a entrevista e
ampliar a sua aplicacdo aos clientes e fornecedores; criar indicadores para medicdo da inovacgéo

adequados a empresa; e alargar a sua aplicagdo a outras empresas.
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Apéndice | — Questionario

Este questionério faz parte de uma investigacdo académica no &mbito do Mestrado em Gestdo das Organizagdes, da Escola Superior

de Tecnologia e Gestao.

As suas respostas séo andnimas e confidenciais. Obrigada.

1. Idade: anos 2. Sexo: O Masculino 1 Feminino

4. Estado Civil:
4.1. Solteiro O 4.4. Unido de facto
4.2. Casado O 4.5. Vilvo
4.3. Divorciado O

5. Habilitaces:
5.1. 1°Ciclo O 5.6. Bacharelato
5.2.2° Ciclo O 5.7. Licenciatura
5.3. 3°Ciclo O 5.8. Mestrado
5.4. Ensino secundario O 5.9. Doutoramento
5.5. Ensino pds-secundario (CET) O

6. Em que seccdo trabalha?
6.1. Logistica O 6.4. Técnica
6.2. Comercial O 6.5. Direcéo
6.3. Administrativa O

7. Ha quantos anos trabalha na empresa? anos

8. Qual a distancia média do trabalho a casa? km

9. Das frases seguintes indique aquela que, no seu entender, define inovacéo.
9.1. Aplicagdo da criatividade

9.2. Desenvolvimento e adogdo de produtos e/ou servigos, novos ou melhorados.

9.3. Transformar oportunidades em novas ideias.

9.4. Explorar novas ideias que encontram aceitacdo no mercado.

9.5. Criar e introduzir algo novo na prdpria organizagéo ou no mercado.
10. Que tipos de inovagdo conhece?

10.1. Produto O 10.4. Marketing
10.2. Processo O 10.5. Incremental
10.3. Organizacional O 10.6. Radical

11. Considera que a empresa é inovadora?
(Se responder “N&o” ou “N&o Sabe” passe para a questéo 13.)

12. Indique que tipos de inovagdo séo desenvolvidos na empresa.

12.1. Produto O 12.4. Marketing
12.2. Processo O 12.5. Incremental
12.3. Organizacional O 12.6. Radical
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O d
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13.Que importancia atribui as seguintes fontes de inovagdo?

(1 - Nada importante a 5 — Muito importante; NS — N&o sabe)

13.1. A func&o de 1&D (Investigacdo e Desenvolvimento)

13.2. A organizacdo no seu conjunto

13.3. Os clientes

13.4. Os fornecedores

13.5. Os distribuidores

13.6. Os concorrentes

13.7. As universidades

13.8. Outros estabelecimentos de investigacdo
13.9. Um sistema de recolha de informagéo
13.10. A busca das melhores préaticas no mercado

14. Na sua opinido, quais dos seguintes itens sdo utilizados para a introducéo da inovag

14.1. 1&D (Investigacdo e Desenvolvimento)
14.2. Aquisicdo externa de 1&D

14.3. Aquisicao de equipamento e software
14.4. Formag&o

14.5. Atividades de marketing

1 2 3
o 0O O
O 0O O
o 0O O
O 0O O
o 0O O
O 0O O
o 0O O
O 0O O
o 0O O
O 0O O

40 na empresa?

I I R I R

15. Indique os trés principais obstaculos a inovacdo na empresa.

15.1. Custos Elevados O
15.2. Falta de pessoal qualificado O
15.3. Fatores institucionais O
15.4. Burocracia O
15.5. Dimens&o da empresa O
15.6. Recursos financeiros O

15.7. Grau de empenho dos colaboradores
15.8. Regulamentos ou normas fiscais
15.9. Conservadorismo

15.10. Recursos tecnoldgicos

15.11. Cultura empresarial

15.12. Motivacédo dos colaboradores

16. Qual o grau de importancia da introducdo de inovagdes na empresa?

(1 - Nada importante a 5 — Muito importante; NS — N&o sabe)

17. Avalie a importancia dos efeitos da inovagdo quanto aos seguintes aspetos:

17.1. Maior flexibilidade de servigos

17.2. Melhoria na prestagdo de servigcos

17.3. Reducéo de custos de trabalho nos servigos prestados

17.4. Melhoria das condi¢Bes de trabalho

17.5. Reducdo do tempo de resposta as necessidades dos clientes

17.6. Aumento da satisfacdo dos colaboradores

I R B R
I R B R
N I R B B
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18. Que importancia atribui ao papel dos colaboradores nos seguintes aspetos:

(1 - Nada importante a 5 — Muito importante; NS — N&o sabe)

18.1. Ao envolvé-las no processo de formulagdo da estratégia
18.2. No estabelecimento de objetivos

18.3. Em qualquer processo de mudanca

18.4. Ao manté-las informadas sobre a vida da organizagao
18.5. Na procura da valorizagdo permanente

18.6. Na melhoria continua das condices de trabalho

A empresa:

19. Promove a mudanca continua?

20. Promove a aprendizagem continua?

21. Estimula iniciativas inovadoras dos seus colaboradores?

22. Disp0e de ferramentas de recolha de sugestfes?

23. Premeia as ideias inovadoras?

24. Penaliza os fracassos?

25. Estimula a gestéo participativa dos seus colaboradores?
A direcdo geral:

26. Transmite uma visdo inovadora?

27. Assume o risco como caracteristica da inovagdo?

oooooag -

28. Qual a importancia da empresa assumir a inovacgdo enquanto fator diferenciador para:

(1 - Nada importante a 5 — Muito importante; NS — N&o sabe)
28.1. Superar a concorréncia
28.2. Manter vantagem competitiva
28.3. Manter quota do mercado
28.4. Penetrar em nichos mais especificos
28.5. Desenvolver novos servigos

29. Qual a importancia dos seguintes fatores para a competitividade da empresa?
29.1. Relag&o com os fornecedores
29.2. Relag8o com os clientes
29.3. Novos concorrentes
29.4. Produtos alternativos

29.5. Rivalidade entre empresas ja estabelecidas

Muito obrigada pela sua colaboragéo.
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Apéndice Il - Guido da entrevista

Esta entrevista faz parte de uma investigacdo académica. Surge, em conjunto com o questionario,
da necessidade de se dar resposta aos objetivos do estudo. Solicita-se, assim, a sua cooperacao
que é fundamental para a realizacdo deste estudo. Para a recolha completa da informacao

solicita-se autorizacéo para gravagdo audio da entrevista. Obrigada.

1. O que entende por inovacao?

Que tipos de inovacdo conhece?

w

No seu entender a Sanitop € uma empresa inovadora? Se sim, porqué? Fundamente com
alguns exemplos.

Identifique as fontes de inovacdo mais influentes para a Sanitop.

Que préticas inovadoras € que tornam a Sanitop mais competitiva?

Que resultados é que obtém dessas praticas inovadoras?

N o o &

Considera que a Sanitop se diferencia no meio em que atua devido a essas praticas inovadoras?

Se sim, porqué?

A Sanitop desenvolve uma politica que incentiva a pratica da inovagédo? Se sim, de que forma?

De que forma é que os colaboradores podem manifestar a sua posigdo/opinido relativamente

as questdes da inovacao?

10. A direcao é recetiva a essas opinides/sugestbes?

11. Implementam essas opinides/sugestdes nas rotinas de trabalho?

12. Na sua opiniao quais sdo 0s principais obstaculos na implementacéo da inovacéao?

13. Que fatores entende serem necessarios desenvolver para ultrapassar esses obstaculos?

14. Que vantagens é que entende estarem associadas a implementacao da inovagdo na empresa?

15. A Sanitop dispde de alguma ferramenta/indicadores para medicdo da inovacdo? Se sim,
qual(ais)?

16. Acha que a difusé@o da inovacao é importante? Se sim, porqué? Como é que o faz dentro e fora
da empresa?

17. A empresa estimula a iniciativa inovadora dos seus colaboradores? Se sim, como?

18. Que caracteristicas atribui a pessoa inovadora?

Muito obrigada pela sua colaboracéo.
Data: _ /__/

Duracao da entrevista:
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Apéndice Ill — Quadro sintese para SPSS

Questéo N_°'de_ Nome da variavel SN Sudluclnse Numero decimal
variaveis gama de valores NR e NS
1 1 IDADE Scale (Récio) 99 0
2 1 SEXO Nominal (1,2) 99 0
3 1 N°FILHOS Scale (Ré&cio) 99 0
4 1 ESTCIVIL Nominal (1-5) 99 0
5 1 HABILIT Ordinal (1-9) 99 0
LOGISTICA Nominal (0,1) 99 0
COMERCIAL Nominal (0,1) 99 0
6 5 ADMINISTRATIVA Nominal (0,1) 99 0
TECNICA Nominal (0,1) 99 0
DIRECAO Nominal (0,1) 99 0
7 1 ANOSEMPR Scale (Ré&cio) 99 1
8 1 DISTANC Scale (Ré&cio) 99 1
9 1 DEFINOV Nominal (1-5) 99 0
TI.10.1 Nominal (0,1)
TI.10.2 Nominal (0,1)
T1.10.3 Nominal (0,1)
20 6 T1.10.4 Nominal (0,1) 99 0
TI.10.5 Nominal (0,1)
TI1.10.6 Nominal (0,1)
11 1 EMPRINOV Nominal (0,1) 99 0
ID.12.1 Nominal (0,1)
ID.12.2 Nominal (0,1)
ID.12.3 Nominal (0,1)
g2 6 ID.12.4 Nominal (0,1) 99 0
ID.12.5 Nominal (0,1)
ID.12.6 Nominal (0,1)
1.13.1 Ordinal (1-5)
1.13.2 Ordinal (1-5)
1.13.3 Ordinal (1-5)
1.13.4 Ordinal (1-5)
1.13.5 Ordinal (1-5)
e 10 1.13.6 Ordinal (1-5) 99 0
1.13.7 Ordinal (1-5)
1.13.8 Ordinal (1-5)
1.13.9 Ordinal (1-5)
1.13.10 Ordinal (1-5)
11.14.1 Nominal (0,1)
11.14.2 Nominal (0,1)
14 5 11.14.3 Nominal (0,1) 99 0
11.14.4 Nominal (0,1)
11.14.5 Nominal (0,1)
PO.15.1 Nominal (0,1)
PO.15.2 Nominal (0,1)
PO.15.3 Nominal (0,1)
PO.15.4 Nominal (0,1)
PO.15.5 Nominal (0,1)
PO.15.6 Nominal (0,1)
3 12 PO.15.7 Nominal (0,1) 99 0
PO.15.8 Nominal (0,1)
PO.15.9 Nominal (0,1)
PO.15.10 Nominal (0,1)
PO.15.11 Nominal (0,1)
PO.15.12 Nominal (0,1)
16 1 IMPNOVIN Ordinal (1-5) 99 0
IE.17.1 Ordinal (1-5)
IE.17.2 Ordinal (1-5)
IE.17.3 Ordinal (1-5)
7 6 IE.17.4 Ordinal (1-5) 9 0
IE.17.5 Ordinal (1-5)
IE.17.6 Ordinal (1-5)
IC.18.1 Ordinal (1-5)
IC.18.2 Ordinal (1-5)
18 6 IC.18.3 Ordinal (1-5) 99 0
IC.18.4 Ordinal (1-5)
IC.18.5 Ordinal (1-5)
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IC.18.6 Ordinal (1-5)
19 1 MUDANCA Nominal (0,1) 99 0
20 1 APRENDIZ Nominal (0,1) 99 0
21 1 INICIAT Nominal (0,1) 99 0
22 1 SUGESTOE Nominal (0,1) 99 0
23 1 PREMEIA Nominal (0,1) 99 0
24 1 PENALIZA Nominal (0,1) 99 0
25 1 ESTIMULA Nominal (0,1) 99 0
26 1 VISAO Nominal (0,1) 99 0
27 1 RISCO Nominal (0,1) 99 0

ID.28.1 Ordinal (1-5)

ID.28.2 Ordinal (1-5)
28 5 ID.28.3 Ordinal (1-5) 99 0

ID.28.4 Ordinal (1-5)

ID.28.5 Ordinal (1-5)

IC.29.1 Ordinal (1-5)

IC.29.2 Ordinal (1-5)
29 5 IC.29.3 Ordinal (1-5) 99 0

IC.29.4 Ordinal (1-5)

IC.29.5 Ordinal (1-5)
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Apéndice IV - Item-Total Statistics — Pré-teste (Questéo 29)

Scale Corrected Squared Cronbach’s
Scale Mean if
Variance if Item-Total Multiple Alpha if Item
Item Deleted
Item Deleted | Correlation | Correlation Deleted
Relagdo com os fornecedores 12,25 5,800 ,302 ,192 ,733
Novos concorrentes 12,69 4,496 ,558 ,650 ,562
Produtos alternativos 11,94 6,863 ,396 ,206 ,681
Rivalidade entre empresas ja estabelecidas 12,81 4,029 , 716 ,684 ,434
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Apéndice V - Caracterizagdo da amostra

Questdo 1: Idade Questdo 2: Sexo

13,16% 18,42%

21,05%

<30 =31-40 =41-50 =51-60 = Masculino = Feminino

Questéo 4: Estado civil Questao 3: Numero de filhos

5,26% 16
14
12
28,95% 10
8
6
4
2

0 ||

Solteiro = Casado = Uniao de facto 0 1 2 3

Questio 5: Habilitagées

40,0%
30,0%] E31 ,SBﬂﬁl tS'I ,581&'
20,0%-
I15,?9'ﬂﬁl

10,0%

7,895%

15,263% |S,283%
2 632%
0% T T T T T T T
2° Ciclo 37 Ciclo Ensino Ensino pés- Bacharelato Licenciatura  Mestrado

Secundaric  secundario
(CET)
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Questéo 6: Secc¢éo onde trabalha

14 Il‘}_]
i3]
127
107 0
a1
"] o]
4
2
bl
U ’I T T X > I % - I . T -
Logistica Comercial Administrativa Tecnica Diregao
Questao 7: Anos na empresa % Questao 8: Distancia 5 .
(1]
Até 3 8 21,05 trabalho/casa (km)
4-10 19 50,00 Até 15 23 60,53
11-20 10 26,32 16 - 30 5 13,16
>20 1 2,63 31-60 6 15,79
>61 2 5,26
NR 2 5,26
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Apéndice VI - Transcricdo da entrevista

Data: 28 de outubro de 2015
Pessoa entrevistada: Johan Stevens

1. O que entende por inovacao?

“Eu acho que ha dois tipos de inovagao. Inovagéo partindo do que ja existe e tentar melhorar
os produtos, os servicos e a qualidade, a melhoria continua que esta na génese da qualidade.
Isso € uma forma de inovacado. Depois eu acho que ha outra forma de inovagdo que é comecar
com uma folha branca, que é o que se tem visto ultimamente, que é um pouco esquecer tudo
0 que existe e tentar comecar do zero e fazer coisas realmente e totalmente inovadoras, que
sdo as que criam realmente valor, sdo coisas que saem do nada. Eu penso que, para mim a
mais importante é a primeira parte, é realmente ter uma coisa existente, ver 0 que esta a correr
mal, falar com os clientes e ver o que da para melhorar. Realmente a inovagao a partir do zero
€ bastante mais complicada, mas é a que da mais resultados. E ambas s6 sdo validas se
permitem criar valor, uma melhoria. A inovacdo € um dos maiores desafios do lider e das

organizaces. Uma empresa que ndo inove acaba por morrer.”

2. Que tipos de inovacao conhece?

(Respondido na questao anterior)

3. No seu entender a Sanitop € uma empresa inovadora?

“Sim. A Sanitop é lider no mercado do nosso segmento em Portugal e acho que o0 conseguiu
porque trouxe um modelo de negécio inovador para o mercado portugués e eu penso que isso
foi um pouco o sucesso da nossa empresa e porque temos também uma organizacdo que
esta focada para isso, ja falamos da qualidade. Falamos também nos gestores do produto,
gue sdo pessoas que estdo constantemente em contacto com o mercado, tanto a nivel dos
clientes, como com os fornecedores, a tentar ver como temos que adaptar a nossa gama e
oferta que damos aos clientes e depois também eu proprio acho que é a minha
responsabilidade de ser o ator da mudanca e estar sempre a procura de melhorar, inovar e de
ser diferente. A diferenciagdo é também uma palavra importante, a mudanca e a diferenciagéo.
E o que também nos ajuda bastante € o facto da Sanitop ser membro de um grupo europeu
de armazenistas, uma associacao europeia. Somos 16 armazenistas de 12 paises diferentes,
onde temos reunibes em varias areas, a nivel de gestdo do produto, a nivel de logistica, a
nivel de marketing, a nivel de diregdo e onde realmente tentamos ver as tendéncias a nivel
europeu e trabalhar em conjunto esses temas, mas eu acho que a partilha de experiéncias de
paises, por exemplo, de paises que estdo muito mais a frente do que Portugal a nivel do
negocio online, o norte da europa ja esta mais a frente, hoje em dia em Portugal estamos a

dar os primeiros passos, por exemplo na Dinamarca 35% das encomendas ja chegam online.
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E isso para nds também nos permite andar mais depressa ou anteciparmo-nos. E o que eu
gosto mais de fazer, projetos novos. O que nds temos, por exemplo, duas coisas concretas,
temos as sugestbes de melhoria, que é uma pratica que usamos. Em termos de inovacao
temos a vertente tecnolégica e melhoria dos nossos processos, portanto inovar dessa forma,
inovar ao nivel também da forma como o servico € disponibilizado aos clientes e de inovar
também ao nivel da gestdo de topo e acaba por tocar a esse ponto das sugestdes dos
colaboradores. Todos os colaboradores poderdo fazer as sugestfes que entenderem, seja a
nivel de posto de trabalho, seja a nivel de mercado, seja a nivel do que entenderem. Todas
essas sugestdes sdo depois avaliadas. Temos um sistema informatico, portanto, um formulario
informatico, que permite, portanto, que fagam o registo da sua sugestdo e temos depois
também para os colaboradores que ndo tém acesso a computadores, estamos a falar
essencialmente da equipa de armazém, é disponibilizado um formulario em papel e uma
caixinha de sugestdes e eles colocam a sugestdo que entenderem na caixa. Temos a seguir
ao semestre um grupo, um nucleo que avalia as varias sugestdes com prémios para a melhor
sugestao e para quem mais sugestdes aprovadas tem. Isso é uma pratica que usamos ja ha
muito tempo e tem dado excelentes resultados, outra pratica que temos o que se chama aqui
dentro de MPD (mapa planeamento de departamento). O que nés fazemos € no final do ano
pedimos a cada departamento que faca uma avaliagdo do que correu bem e do que correu
mal e as prioridades que eles acham que tém que ser implementadas para o proximo ano, o
gue acham que realmente da para melhorar. Depois isso é negociado, fazemos uma reunido
com a direcéo, depois isso é aprovado e depois é da responsabilidade deles fazer durante o
ano a implementacdo do MPD, por departamento. Por exemplo o que tentamos sempre
aproveitar, ao longo da histéria da Sanitop, nos 20 anos, € tudo o que ha de projetos europeus.
Temos agora o Portugal 2020, temos um projeto de investimento de 400mil euros aprovado,
0 que nos vai permitir muitas melhorias, muito a base de negécios online e depois ao nivel do
armazém, a nivel da atualizacdo do nosso software de gestdo do armazém, sdo as principais
areas, e também vamos recrutar pessoas novas na area do TIC do marketing e gestdo. As
duas grandes vertentes s&o essas. A nivel de software e a nivel do online. E inevitavel, porque
os jovens usam todos o smartphone e todos os dias ha jovens a chegar ao mercado de
trabalho, por isso nos acreditamos que em muito pouco tempo essa tendéncia do norte da
europa vai ser uma pratica comum em Portugal e nés queremos estar atentos a isso, alias
porque também o futuro também passa muito pela digitalizacéo, por tornar os processos mais

digitais e tentar ser mais eficientes e evitar processos burocraticos, longos.”

4. Identifique as fontes de inovacdo mais influentes para a Sanitop.

“O que tem que ser realmente primordial € ouvir os clientes, eu penso que essa € a primeira
fonte mais importante, porque hoje em dia a forca estd do lado dos clientes e o que nés
tentamos sempre dizer aos gestores de produto, € que nés temos que vender ndo é aquilo
que os fabricantes nos propdem, nds temos é que encontrar aquilo que os clientes precisam,

0 que guerem, eu penso que isso é muito importante, mas é ébvio que nés devido as varias
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iniciativas que temos, tentamos que seja toda a gente a colaborar nisto. Mas os fabricantes
também, estamos atentos, mas eu penso que o drive principal, o foco principal tem que estar
nos clientes.”

5. Que préticas inovadoras é que tornam a Sanitop mais competitiva?

“Eu acho que tem muito a ver com o modelo de negdcio, que é realmente inovador em
Portugal, porque o que existia, 0 que é tipico nos paises latinos € que os mercados sdo muito
fragmentados, ha imensos players e 0 que eu penso que esta crise veio alterar tanto em Itdlia,
como em Espanha e Portugal foi uma maior concentracao e isso ja se esta a notar claramente
no nosso setor, alias nés conseguimos durante a crise aumentar bastante a nossa cota do
mercado, mesmo com uma quebra de vendas, mas a nossa quebra de vendas foi inferior a
guebra do mercado e o que foi inovador foi 0 nosso modelo, a nossa base logistica central,
onde a partir daqui conseguimos distribuir 0 mercado a nivel nacional com uma eficiéncia
bastante grande e uma rapidez também que é importante cada vez mais para os clientes, e
isso € um pouco o modelo que nés implementamos, e depois também o conceito de
proximidade. Estamos muito proximo dos clientes, que diferencia muito a Sanitop em relacéo
a concorréncia. Em vez de ser um negacio local, ou regional ser um negécio nacional e depois
criar as infraestruturas para que isso seja possivel. O que a crise também levou, é que antes
os clientes estavam e trabalhavam muito numa determinada zona e por isso obrigou-os depois
levou a eles a alargar um pouco a zona de trabalho e hoje em dia, se for a nossa loja de Lisboa
encontra muitos clientes do norte que vao a segunda e vém a sexta e estdo toda a semana a
trabalhar em Lisboa e aproveitam, mas mesmo pequenos instaladores de Viana que fazem
obras no Porto, ou de Braga que fazem obras em Setlbal, isto hoje em dia andamos todos de
um lado para o outro, o facto de os poderem capitalizar na rede Sanitop € uma grande mais-

valia. N6s também trabalhamos no mercado de Mogambique, Cabo Verde, e Angola apesar

de que é um mercado mais dificil, mas € um mercado onde também fazemos negdcio.”

6. Que resultados € que obtém dessas praticas inovadoras?

“Uma ja disse é a lideranca no mercado, o que também tivemos durante muitos anos foi um
crescimento acima do crescimento do mercado, depois eu acho que também é algo de
motivador, penso que isto contagia as pessoas, e acho que é um fator de motivacao, trabalhar
numa empresa que esta aberta a mudanca e a inovacédo, esta relacionado, acho que as
pessoas que gostam mais de trabalhar numa empresa que comete muitos erros, e que tem
humildade de reconhecer e que tem muito para melhorar, mas pelo menos temos essa

abertura, desde que o erro ndo seja repetitivo.”
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7. Considera que a Sanitop se diferencia no meio em que atua devido a essas praticas inovadoras?

Se sim, porqué?

“E mais uma questdo de mentalidade, de realmente estarmos abertos a inovacdo e a
mudanca, eu penso que 0 que caracteriza um pouco 0 hosso empresario é a falta de ambicao
e é esta ambicdo que eu acho que é necessario ter, e nds notamos isso muito durante a crise,
porque muitos dos nossos concorrentes disseram: isto agora esta mal, isto agora mais vale
entrar em modo tipo de hibernacdo ou de sobrevivéncia e vamos ver, e quando melhorar
voltamos a atacar e eu acho que isso foi algo que caracterizou a Sanitop, mesmo durante a
época da crise, € 6bvio que também tivemos que tomar decisdes muito duras e dificeis em
relagdo a adaptar a nossa estrutura para uma nova realidade, mas nunca foi o pé no travao,
mas no acelerador também. Durante a crise sempre tentamos ser pré-ativos e reagir as
dificuldades.”

8. A Sanitop desenvolve uma politica que incentiva a pratica da inovagcdo? De que forma?

“Eu acho que aqui o que também é importante é o informal, € qualquer pessoa poder estar
aqui e achar que é preciso mudar algo, ha bastante liberdade para as pessoas se exprimirem.
Temos o projeto kaisen diario que esta relacionado com as melhorias incrementais que
tentamos, este projeto procura trazer as equipas para as questdes que sdo realmente
importantes para eles, néo deixar s6 do lado da direcao as informacgdes, por exemplo, a nivel
de indicadores e de desempenho da empresa, mas trazer também para as equipas, para todos
estarem envolvidos, portanto permitiu, 1a esta, também reforcar a questdo da motivacédo e do
empenho das equipas e também torna-los mais recetivos a poderem intervir, a poderem
sugerir, porque mesmo a reunido de kaizen é uma reunido diaria, portanto uma reunido de
equipa todos sugerem melhorias, estas reunides realizam-se todos os dias de manha as nove.
Observam os indicadores de ontem, de que forma é que estéo a evoluir e depois também fica
anotado os assuntos que ficaram pendentes, agir logo em cima do acontecimento, o que

vamos fazer hoje para recuperar. O kaisen também é um fator diferenciador.”

9. De que forma é que os colaboradores podem manifestar a sua posicao/opinido relativamente

as questbes da inovacdo?

(Respondido na questao anterior)

10. A direcao é recetiva a essas opinides/sugestdes?

(Respondido na questéo 8)

11. Implementam essas opinifes/sugestdes nas rotinas de trabalho?

(Respondido na questao 8)
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12. Na sua opinido quais sao 0s principais obstaculos na implementagdo da inovagéo?

“Um eu ja disse é a falta de ambig&o, depois também eu penso que ¢é a falta de tempo, também
em muitas organiza¢c@es também me parece ser um, penso que as vezes para alguns projetos
penso que era melhor criar equipas novas que tenham tempo para se dedicar a alguns projetos
enquanto que a empresa continua o seu trabalho normal; que haja ali um grupo que realmente
tenha tempo e recursos, 0s recursos sdo também muito importantes, tem muito a ver com
recursos, tanto financeiros como de tempo, como de prioridades, tudo isto um pouco, a sempre

alguma resisténcia que é também preciso mudar.”

13. Que fatores entende serem necessarios desenvolver para ultrapassar esses obstaculos?

“O papel muito importante é da lideranca, € realmente motivar a inovacao, ser o motor que faz
para que as coisas acontecam, permitir o erro o fracasso, incentivar, penso que é o grande

papel da lideranca e disponibilizar recursos.”

14. Que vantagens é que entende estarem associadas a implementacao da inovacao na empresa?

“E uma questdo de sobrevivéncia, é algo do mais importante que ha na empresa, o fator
inovacgdo e ainda por cima hoje em dia que eu penso que as coisas estéo a evoluir de tal forma
gue quem nédo se adaptar rapidamente vai ficar de fora, porque tanto a digitalizacdo como a
tecnologia estdo a criar rapidez com que as coisas acontegam é fenomenal. O que anda
sempre a frente séo as jovens. Temos o caso da Uber, que é um bom exemplo, que andam
muito a frente, normalmente que das entidades oficiais. Penso que isso € que sdo mudancas
radicais, as quais temos que estar atentos. Temos que estar atentos as inovac¢des de futuro o
gue € que vai mudar e isso eu penso que € algo que anda muito a frente das entidades oficiais,
€ Obvio que eles agora tentam ajudar as empresas a evoluir mas as tendéncias radicais nao
vém do ambito do governo ou da unido europeia. Algumas empresas sdo mais rapidas, andam

muito a frente.”

15. A Sanitop dispfe de alguma ferramenta/indicadores para medicdo da inovagdo? Qual?

“Direcionados a inovacao, assim diretamente, talvez ndo. Se calhar de uma forma transversal
em varios indicadores, essa analise conjunta se calhar acaba por nos dar uma resposta em
termos de inovagdo do que a empresa esta a fazer. Através da percentagem de produtos

novos vendidos e percentagem de produtos low cost. Agora medir num indicador néo.”

16. Acha que a difusdo da inovacédo € importante? Porqué?

“Acho que é muito importante, alias ndo faria muito sentido que nao seja de outra forma. Nos
internamente temos reunides regulares a nivel de dire¢do, semanais, depois temos o kaisen
diario a nivel de cada equipa, e depois temos reunides transversais entre 0s Varios
departamentos que organizamos, porque dependendo do departamento que €, temos tudo

isso agendado normalmente uma vez por trimestre juntamos as pessoas todas do armazém
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ou a equipa comercial toda e tentamos fazer e ai passamos realmente o que séo as prioridades
para o préximo trimestre. E depois também temos as newsletters para os clientes, onde vamos

sempre falando de coisas novas que estamos a tentar melhorar e inovar.”

17. A empresa estimula a iniciativa inovadora dos seus colaboradores? Como?

“Através das sugestfes e das reunides kaisen, MPD, reunides a nivel do grupo europeu.”

18. Que caracteristicas atribui a pessoa inovadora?

“Pré-ativa, ambiciosa e criativa, obviamente é a mais importante, talvez. Alias fui a uma reuniao
da CCDRN e eles achavam que o futuro da economia portuguesa passava pela inovacéo e
sofisticacdo do ambiente de negdcios, tem muito a ver com a facilidade de fazer negdcios.
Acho que temos que dar grandes passos, por exemplo a nivel da justica acho que as coisas
estdo ainda muito dificeis, para todos os portugueses mas também para as empresas, quando
algo corre mal é muito complicado resolver algo, a nivel das licencas, por exemplo para
licenciar esta empresa ha sempre regulamentos novos, vamos la e depois muda, depois ha
regulamentos que ndo fazem muito sentido por exemplo temos aqui um problema, eu penso
gue quem se queixa ainda mais sdo as pessoas que precisam de licencas industriais é por
iSS0 que as coisas sdo muito mais complicadas, mesmo para nos para licenciarmos um edificio
como este tivemos que fazer testes a qualidade do ar, e depois havia aqui um problema com
fungos que vinham do exterior para dentro, mas tinha a ver com as chaminés dos vizinhos,
quer dizer ndo sei como € que vamos resolver o problema das chaminés dos vizinhos, agora
acho que a fabrica vai fechar por isso o problema vai ficar resolvido, com muita chuva. Quer
dizer como € que eu resolvo um problema destes, entretanto as coisas vao-se arrastando e
perde-se imenso tempo, e reunides e, mas eu penso que o préprio estado também esta contra
gue o regulamento ndo faz muito sentido, depois ja ndo é importante, mas andamos anos a
tratar de assuntos de coisas que no fundo sdo que ndo acrescentam grande valor. Nés
gueremos fazer um edificio, queremos cumprir as normas, isto devia ser sequencial, ndo é
andar sempre para tras e para a frente, isso perde-se muita energia nisso e dinheiro. Tudo isto

implica renovar, refazer, as vezes fazer e desfazer, é complicado.”
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Anexo | - Esboco de auditoria a gestéo da inovacgéo

Areas chave na

gestado da inovacao

Questdes

(a) A organizacao tem
uma abordagem
estratégica para a

inovacao?

1. Como é que a estratégia da inovagdo estd formalmente ligada com a estratégia da
empresa? As praticas organizacionais reforcam a exploragdo das oportunidades
tecnolégicas?

2. Como é feita a comparagdo com a concorréncia em termos de produto, prego, qualidade,
prazo de entrega, nivel e composi¢éo da I&D, patentes e publica¢des, outros benchmarks?
Como se aprende com a concorréncia?

3. Quais s@o as oportunidades e ameacas potenciais emergentes dos avangos nas
tecnologias chave? Quais séo as implica¢cdes nas competéncias da empresa, nos mercados
e nas praticas organizacionais?

4. Que vantagens (desvantagens) potenciais resultam do contexto nacional (local)? Que
accdes sdo apreendidas para beneficiar dos sistemas de inovagéo externos?

5. Quais os trajectos tecnoldgicos alargados em que se encontram activos? Que implicagdes
decorrem dai para as tarefas e estratégia de inovacéo?

6. Quais sdo as componentes tecnologicas e qual a sua localizagdo na empresa?
Encontram-se efectivamente entre si e as outras fun¢des da empresa?

7. Como séo avaliadas as despesas de 1&D? Em que medida é que os colaboradores estdo
consciencializados da importancia da inovacéo para competir?

9. Como é difundida a estratégia da inovagéo?

(b) A organizagao tem
estabelecido elos de
ligacéo externa

eficazes?

1. Existem critérios claros de identificacéo e seleccdo de potenciais parceiros para aliancas?
2. Para inovar, identificam-se e trabalha-se com utilizadores de ponta?

3. Os fornecedores sdo segmentados e geridos de acordo com o0s objectivos da
organizacéo?

4. Existem politicas claras para a subcontratacdo e para o licenciamento da tecnologia,
aquisicéo e cedéncia?

5. A rede inclui todos os individuos e organizagdes relevantes?

6. Procura-se desenvolver e manter redes de conhecimento formal e informal?

7. Na identificag8o de tendéncias futuras utilizam-se técnicas como Delphi e Scenarios?

8. As necessidades de formacé@o e treino estdo especificadas e comunicadas aos
fornecedores locais mais avangados a fim de conseguir apoio especifico?

9. Os elos de ligagdo com o governo permitem uma informagcdo atempada da
regulamentacéo relevante e promovem mecanismos para comunicagao e resposta?

10. Todos os financiadores estdo envolvidos nos principais novos programas por forma a

conseguir o seu aval?

c) Existem
mecanismos eficazes

de implementacao?

1. Procuram-se de forma sistematica oportunidades para novos produtos? Como? O
planeamento da inovag&o de produto esta ligado com a estratégia global do negécio?

2. Trabalha-se com os utilizadores pioneiros ou avan¢ados?

3. Face as alternativas da concorréncia, existem sistemas para selecionar inovagdo em
produto? Trata-se de um processo formal ou informal?

4. Existe procedimento formal para controlar o progresso nas diferentes fases? S&o
realmente utilizados ou s&o apenas meios alternativos?

5. O sistema tem flexibilidade suficiente para lidar com as pequenas “pistas” opcionais?

6. No sistema de desenvolvimento do produto regista-se, em tempo util, uma participagdo
de trabalho concorrente?

7. Séo utilizados equipas de funcionamento cruzado ou outras para melhorar a integracéo?
8. Séo utilizadas estruturas de gestéo diferentes para cada projecto, (de funcionamento,

matricial, equipas de pesos pesados, etc.)?
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9. Investe-se em equipas de desenvolvimento?
10. Até que ponto é que séo conhecidas e utilizadas as ferramentas e técnicas (tais como,
QFD - desdobramento da fungéo qualidade, apoio baseado em computador) no processo

de desenvolvimento do produto?

(d) A inovacao ocorre
num contexto
organizacional de

apoio?

1. A inovacao tem o apoio e 0 empenhamento da gestédo de topo? De que modo €é que ele
€ expresso?

2. A visdo estratégica e a responsabilidade do plano de negécio encontram-se claramente
partilhadas?

3. Os individuos chave sédo reconhecidos e apoiados dentro da organizagédo?

4. A comunicacao é eficaz? Funciona verticalmente e horizontalmente e é bidirecional?

5. Ainovacéo é reconhecida e premiada de modo adequado?

6. Até onde é que a méo-de-obra participa na inovagdo? Existem mecanismos formais para
identificacé@o e resolugéo de problemas que sejam utilizados pelas pessoas? Estes estdo
ligados a sistemas de controlo e medida para orientar a melhoria?

7. A estrutura organizacional apoia ou é um entrave a inovagao?

8. Existe ambiente de apoio a ideias novas, ou as pessoas tém que sair para as levar por
diante?

9. Até gue ponto é que o trabalho em equipa é eficaz?

(e) E uma
organizagao que
aprende relativamente
a gestédo da

inovacéao?

1. Estédo implementados mecanismos formais para captar e partilhar o conhecimento? Como
funcionam?

2. Como é que o conhecimento é captado dos projectos e endogenizado em praticas
futuras?

3. Até que ponto é que se procura aprender com as experiéncias dos outros, relativamente
a gestdo da inovagéo? Dentro do mesmo sector? Fora do sector de actividade?

4. Na gestdo da inovagdo até que ponto é que aceitamos novos pensamentos e conceitos?
Que canais sao utilizados — livros, artigos técnicos, internet, cursos, etc?

5. A formacgéao e treino € uma questdo prioritaria? Qual é a sua posigdo relativa quando
comparada com a média do sector?

6. Existem procedimentos formais que ajudem as pessoas a identificar e resolver problemas
e registar os resultados das suas actividades de melhoria?

7. Existe metodologia para controlo e medida do progresso dos projectos de inova¢édo? Com
que frequéncia é ele revisto?

8. Qual é o grau de partilha do conhecimento na organizagdo? Com que frequéncia se
reinventa a roda ou se repetem 0s mesmos erros?

9. Ha oportunidades de aprender com os outros e partilhar as experiéncias com outras
organizagdes?

10. Procura-se desenvolver o conhecimento ao longo da cadeia de abastecimento?

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt, 2003, pp. 392, 393
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Anexo Il - Capacidades fundamentais na gestao da inovacéo

Capacidades
fundamentais

Rotina respectiva

Reconhecimento

Busca do ambiente propicio a pistas de caracter técnico e econémico capazes de despoletar o

processo de mudanga

Alinhamento Assegurar um bom entrosamento entre a estratégia global do negécio e a mudancga proposta, néo
inovar apenas porque esta na moda ou como reflexo condicionado a um concorrente

Aquisicao Reconhecimento das limitagbes proprias, de base tecnolégica e capacidade para procurar
externamente os recursos de conhecimento, informag&o, equipamento, etc.
Efectuar a transferéncia de tecnologia estabelecendo a ligacdo das diferentes fontes externas aos
pontos internos mais adequados dentro da organizagéo

Geracao Ter capacidade interna de desenvolver alguma tecnologia, via 1&D, grupos internos de engenharia,
etc.

Escolha Seleccionar e explorar a resposta mais adequada as exigéncias ambientais que melhor servem a
estratégia e os recursos internos/rede tecnologica exterior

Execucédo Gerir e desenvolver projectos visando novos produtos ou processos, da ideia inicial até ao

langamento final dos mesmos. Monitorar e controlar esses projectos.

Implementacéo

Gerir a introducdo da mudanca, técnica e ndo s6, na organizacdo para garantir a aceitagdo e um uso

efectivo da inovagéo

Aprendizagem

Ter a capacidade de avaliar e reflectir sobre o processo de inovagéo e identificar pontos de melhoria

nas rotinas de gestéo

Desenvolvimento

da organizacao

Induzir in loco as rotinas mais eficazes, nas estruturas, processos, comportamentos subjacentes, etc.

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt, 2003, p. 49
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Anexo Il - Gestao do ciclo da inovacéo

processo

. Dimensao da empresa/tipo de produto, servigco ou

Fase do ciclo de vida

Grandes empresas

Médias empresas

Peguenas empresas

Oportunidade Estudo de mercado e | Andlise informal e qualitativa | Conversas com clientes e
segmentacdo gquantitativa | do mercado analise da concorréncia
Ideia Sessbes de criatividade e | Sessbes de criatividade e | Perguntas a clientes e ideias de
inquérito do potencial perguntas a clientes lideres
Desenvolvimento Casa da qualidade | Cooperacédo com clientes e/ou | Cépia da concorréncia e
estimativa do potencial fornecedores cooperagéo com clientes
Teste Teste da inovagdo, da | Teste da inovacdo e do | Teste da inovacao e
comunicagéo e mercado mercado aprendizagem com erros
Introducao Introducdo nacional e | Introducdo regional e analise | Introdugdo local e andlise de
analise global de alguns clientes alguns clientes
Difuséo Gestdo integrada da | Gestdo reactiva da difusdo da | Gestdo oportunistica da difusao
difusdo da inovagéo inovagéo da inovagdo
Fonte: Freire, 2002, p. 33
Fase do ciclo de | Produtos de | Produtos de | Produtos Produtos de alta | Servigcos
vida consumo consumo industriais/Processos | tecnologia
corrente duradouro
Oportunidade Estudo formal | Estudo formal do | Estudo qualitativo de | Estudo formal | Estudo do
do mercado mercado clientes das tecnologias | mercado-alvo
Ideia Ideias internas e | Sobretudo ideias | Sobretudo ideias | Ideias de base | Ideias internas
externas internas internas tecnoldgica e externas
Desenvolvimento | Beneficios e | Pesquisa e | Cooperagéo com | Cooperacéo Beneficios e
atributos desenvolvimento clientes com clientes atributos
Teste Testes Testes exaustivos | Teste de uso em | Testes beta e | Teste piloto do
exaustivos clientes melhorias Nnovo servico
Introducéo Introducao e | Introducdo e | Utilizacao e controlo Introducéo e | Introducdo e
monitorizagao monitorizagédo canibalizacao monitorizagao
Difuséo Difuséo Melhoria gradual Melhoria gradual Sequéncia de | Melhoria
integrada novas versdes gradual

Fonte: Freire, 2002, p. 33
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Anexo IV - Modelo de maturidade da inovacéo

Nivel 1: reactivo

Nivel 2:

estruturado

Nivel 3: sob

controlo

Nivel 4:

internalizada

Nivel 5: melhoria

continua

Pessoas

Acgéo heroica
individual;
habilidades de

artesao

Gestores de topo
fazem da
inovacdo uma

prioridade

Os gestores de
topo definem a
estratégia de
inovacéo e
utilizam
ferramentas de
planeamento
e/ou definem os

Utilizagdo em
toda a
organizagéo de
ferramentas de
inovacao, a
criacdo de
oportunidades é

direcionada para

Dialogo continuo
de cima para
baixo “top-down”
e de baixo para

cima “bottom-up”

foco em horizontes
de curto e médio

prazo

inovacéao global,
o foco é no

crescimento

mudangas e
preparar-se para
cenarios e/ou
experiéncias a

longo alcance

critérios de 0 objectivo
selecgéo que estratégico; folga
favorecem os para 0s
projectos que colaboradores
implementam a permitindo
estratégia inovacdes de
baixo para cima
“bottom-up”
N&o existe processo Gestores de topo | As actividades O processo é Optimizacéo
formal fazem da de inovagéo concebido continua
inovacdo uma acompanham conscientemente,
prioridade todo o processo séo tomadas
Processo
decisdes
utilizando
modelos
heuristicos
Taxa de crescimento | Percentagem de | Fluxo financeiro Medidas Medidas e
anual composta receitas de e taxa de retorno | detalhadas de feedback
Medidas de | (TCAC) novos produtos sobre o previsdes continuo aos
desempenho ou servigos em investimento financeiras e taxa | decisores da
relacéo a de adocao empresa
receitas totais tecnoldgica
Resposta aos Formaliza e Identifica Construir uma Procuram
choques externos estrutura as oportunidades e carteira robusta activamente a
(necessidades do actividades de ameagcas de ofertas que mudanca radical
cliente, legislacao, inovacéo; especificas de sejam atractivas e ainovagéo de
desafios técnicos); aumento da forma a reagir e criam valor ruptura em face
Propésito defensiva; grande capacidade de rapidamente a do status quo

Fonte: Gongalves, 2009, p. 6
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Anexo V - Fatores promotores e inibidores da inovacdo em Portugal

Factor

Comentario

Caracteristicas da

Em Portugal, a dimensédo é um factor menos estimulante do comportamento inovador que as

gestdo caracteristicas da gestéo da empresa
Perfil dos O background, empenhamento e visdo dos empresarios portugueses determinam a atitude face
empresarios a inovagéo

Idade da empresa

As empresas portuguesas mais recentes tendem a manifestar uma maior propenséo a inovagao

Abertura ao

A abertura ao exterior, quer ao nivel do capital, quer ao nivel de parcerias com clientes exigentes

exterior ou agentes dindmicos, induz uma maior abertura a inovagéo nas empresas portuguesas
Estruturas A evolucéo de estruturas centralizadas no fundador ou proprietario para estruturas funcionais
funcionais contribui para dinamizar a inovagao em Portugal

Estilo de lideranca

As empresas portuguesas com estilos de lideranca orientados para as relacdes e para o
trabalho em equipa séo mais propensas a inovagdo que as empresas com uma lideranca

orientada para a defini¢cdo e controlo de tarefas

Recrutamento e
integracéo de

jovens

A opgao pelo recrutamento e integrag&o cultural de jovens com boas aptiddes favorece o clima

de inovagdo nas empresas portuguesas

Clientes exigentes

As exigéncias de flexibilidade e resposta rapida por parte dos clientes incentivam as empresas

portuguesas a ser inovadoras

Periodos de crise

Nos periodos de crise, h4 uma maior atencéo a renovacéo das praticas internas e da oferta no

mercado, 0 que estimula o espirito inovador nas organizagdes portuguesas

Certificacéo da

qualidade

A certificacdo da qualidade tende a estimular a melhoria dos processos nas empresas

portuguesas

Cooperacgéo na

inovacéo

Em Portugal, a participag@o em projectos cooperativos de investigacédo aplicada permite alargar
a visdo das oportunidades e aprofundar as relagdes entre diferentes organiza¢des, com um

impacte positivo na inovagéo

Fonte: Freire, 2002, p. 381

No mesmo estudo foram identificados os seguintes fatores inibidores da inovacdo em Portugal: a
orientacdo exportadora tradicional, as estratégias vocacionadas para custos, a formacao

profissional desadequada e fornecedores de sistemas de informacéo capazes e a custos aceitaveis.
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Anexo VI - Principais aspetos do percurso da Sanitop

Ano Descricéo
1993 Nascimento da Sanitop
1997 Abertura do CAP em Viana do Castelo
1998 Criac&o do gabinete técnico
1999 Abertura do CAP em Ponte de Lima
2001 Abertura de delegac&o no sul de Lisboa
2004 Abertura do CAP em Lisboa
Abertura do CAP no Porto
2005 Certificacdo de Qualidade NP EN ISO 9001:2008
Entrada em funcionamento da base logistica de Neiva
2006 Férum Sanitop’06
2007 Especializacdo em trés areas de produto: Sanitop sistemas, climatizagéo e collection.
Abertura do CAP em Gaia, Almada e Braga
Abertura do CAP em Alfragide e Faro
2008 Criac&o base de apoio logistico ao sul em Bobadela
Férum Sanitop’08
Johan Stevens distinguido no &mbito do Alto Minho Business Awards 2008, prémio Empreendedorismo
Abertura do CAP em Braganga, Guimarées e Viseu
2009 Ampliagcdo da base logistica de Neiva
Johan Stevens recebe distin¢éo profissional do Rotary Club de Viana do Castelo
Inicio do processo de certificagdo da Responsabilidade Social SAl SA 8000:2008 (Social Accountability
Internacional)
Show-room “Estadio Agua” em Lisboa
Abertura do CAP em Aveiro
2010 Inauguragdo do primeiro centro de formacédo da Academia Sanitop
Férum Sanitop’10
Prémio Torre de Belém pela Camara de Comércio Luso-Belga-Luxemburguesa
Volume de negécio superior a 30.000.000,00€ e mais de 180 colaboradores
2011 Abertura do CAP na P6voa de Varzim e Torres Vedras
2012 Abertura do CAP no Douro e Evora
Férum Sanitop’12
Renovagdo dos CAP, reorganizacéo dos produtos em loja, reforco de stocks e entrada de novas areas de
2013 produto
Alteracéo do sistema de atendimento
Internacionalizagéo, abertura de um armazém e ponto de venda em Maputo
Conceito Homie
2014
Forum Sanitop’14

Fonte: Sanitop, 2014
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Anexo VIl - Fontes de evidéncias: pontos fortes e pontos fracos

Fonte de evidéncias

Pontos fortes

Pontos fracos

Documentacao

- estavel: pode ser revisada iniUmeras vezes
- discreta: néo foi criada como resultado do
estudo de caso

- exata: contém nomes, referéncias e
detalhes exatos de um evento

- ampla cobertura: longo espago de tempo,

muitos eventos e muitos ambientes distintos

- capacidade de recuperacdo — pode ser baixa
- seletividade tendenciosa, se a coleta ndo
estiver completa

- relato de visdes tendenciosas: reflete as ideias
preconcebidas (desconhecidas) do autor

- acesso: pode ser deliberadamente negado

Registros em

- (0s mesmos mencionados para

documentagéo)

- (0s mesmos mencionados para

documentagéo)

arquivos - precisos e quantitativos - acessibilidade aos locais gracas a razées
particulares
- direcionadas: enfocam diretamente o - visdo tendenciosa devido a questfes mal-
tépico do estudo de caso elaboradas
- perceptivas: fornecem inferéncias causais - respostas tendenciosas
Entrevistas percebidas - ocorrem imprecis@es devido & memoria fraca

do entrevistado
- reflexibilidade: o entrevistado da ao

entrevistador o que ele quer ouvir

Observagoes diretas

- realidade: tratam de acontecimentos em
tempo real
- contextuais: tratam do contexto do evento

- consomem muito tempo

- seletividade: salvo ampla cobertura

- reflexibilidade: o acontecimento pode ocorrer
de forma diferenciada porque esta sendo
observado

- custo: horas necessarias pelos observadores

humanos

Observacgao

participante

- (os mesmos mencionados para
observacéao direta)
- perceptiva em relagdo a comportamentos e

razdes interpessoais

- (os mesmos mencionados para observagéo
direta)
- visdo tendenciosa devido a manipulagéo dos

eventos por parte do pesquisador

Artefatos fisicos

- capacidade de percepcéo em relagéo a
aspectos culturais
- capacidade de percepcéo em relagéo a

operacdes técnicas

- seletividade

- disponibilidade

Fonte: Yin, 2001, p. 108
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Anexo VIl - Vantagens e desvantagens das perguntas abertas e fechadas

dados de maneira sofisticada

Tipo de
Vantagens Desvantagens
pergunta
- Podem dar mais informagé&o - Muitas vezes as respostas tém de ser “interpretadas”
- Muitas vezes d&o informac&o mais | - E preciso muito tempo para codificar as respostas
Perguntas | “rica” e detalhada - Normalmente é preciso utilizar pelo menos dois avaliadores na
abertas - Por vezes dao informagéo “interpretagdo” e codificagédo das respostas
inesperada - As respostas sao mais dificeis de analisar numa maneira
estatisticamente sofisticada e a analise requer muito tempo
- E fécil aplicar andlises estatisticas - Por vezes a informagéo das respostas € pouco “rica”
Perguntas | para analisar as respostas - Por vezes as respostas conduzem a conclusdes simples demais
fechadas - Muitas vezes é possivel analisar os

Fonte: Hill & Hill, 2009, p. 94
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Anexo IX - Vantagens e desvantagens dos quadros, gréaficos e graficos de barras

Método Vantagens Desvantagens
Pode apresentar informacao muito detalhista. Pode ser dificil obter uma impresséo geral dos
resultados.
Precisa de mais tempo, e pode ser mais dificil,
Quadro processar a informagéo de um quadro para

tirar a informagao mais importante.
Muitos leitores ndo gostam de quadros cheios
de nimeros.

Grafico (duas

E facil e rapido obter uma impresséo geral dos
resultados.
E facil e rapido entender a natureza de diferencas

importantes entre grupos de casos.

N&o dé& informag&o muito detalhada.
As escalas de medida utilizadas nos eixos,

podem dar ao leitor uma impresséo errada

barras (duas

dimensoes)

E possivel apresentar alguma informac&o

ligeiramente mais detalhada usando etiquetas.

dimensoes) E esteticamente agradavel.
Pode acentuar informacao importante por meio de
cores diferentes ou por meio de linhas diferentes.
Os leitores gostam de graficos!
Gréfico de Todas as vantagens dos graficos. Da informacdo menos detalhada do que um

quadro.

Fonte: Hill & Hill, 2009, p. 358
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Anexo X - Critérios de recomendacéo de fiabilidade estimada pelo Alpha de Cronbach

Autor Condigéo o considerado aceitavel

Davis, 1964, p.24 Prev?sao individual N Ac?ma de 0.75
Previséo para grupos de 25-50 individuos | Acima de 0.5

Kaplan & Sacuzzo, 1982, Investigacao fundamental 0.7-0.8

p.106 Investigacéo aplicada 0.95
Fiabilidade inaceitavel <0.6

Murphy & Davidsholder, Fiabilidade baixa 0.7

1988, p.89 Fiabilidade moderada a elevada 0.8-0.9
Fiabilidade elevada >0.9
Investigacao preliminar 0.7

Nunnally, 1978, p. 245-246 Investigacédo fundamental 0.8
Investigacao aplicada 0.9-0.95

Fonte: Maroco & Garcia-Marques, 2006, p. 73
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