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Resumo

Num mercado cada vez mais globalizado e exigente, a procura pelo desenvolvimento e
melhorias das organizagdes ¢ evidente, forcando-as a implementar estratégias inovadoras e
competitivas. A inovacao tornou-se, para muitas empresas, a principal estratégia competitiva
de crescimento e sobrevivéncia, permitindo aproveitar as oportunidades de mercado,
gerando vantagens competitivas. Baseado na literatura e com o intuito de averiguar a forma
como a inovacdo influencia a performance das organizagdes, este estudo avalia a relagdo
entre os varios tipos de inovagao e a performance. Através de um questionario realizado a
empresas inovadoras em Portugal foi aplicada uma andlise no qual foram extraidos
construtos que permitiram fazer uma analise entre a inovacao e performance. Os resultados
obtidos mostram que o desenvolvimento das capacidades de inovagdo e a inovagdo

organizacional podem levar a um desempenho superior da empresa.

Palavras-chave: Inovacao, Inovagao Organizacional, Performance
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Abstract

In an increasingly globalized and demanding market, the demand for development and
improvement of organizations is obvious, forcing them to implement innovative and
competitive strategies. For many businesses, innovation has become the main competitive
strategy for growth and survival, allowing them to take advantage of market opportunities,
making competitive advantages. Based on the literature and in order to ascertain how
innovation influences the performance of organizations, this study evaluates the
relationship between types of innovation and performance. Through a survey carried out
to innovative companies in Portugal, an analysis was applied in which constructs were
extracted that allowed an analysis between innovation and performance. The results show
that the development of innovation capabilities and organizational innovation can lead to

a superior performance of the company.

Keywords: Innovation, Organizational Innovation, Performance
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O impacto da inovag¢do na performance. O caso das empresas associadas da COTEC

1. Introducao

A temadtica da inovagdo tem cada vez mais importancia no setor empresarial para a gestao
estratégica dos recursos e, posteriormente, para a sua sustentabilidade. Deste modo, o
presente trabalho propde desenvolver o tema, cada vez mais apreciado pelos académicos e

gestores.

Na atual conjuntura econémica em que os mercados ndo sdo estaveis € a evolugdo das
necessidades e competitividade entre empresas tem crescido, torna-se imperativo ter uma
estratégia inovadora de forma a acompanhar as mudancas do mercado. Nesse sentido, o
mundo impde as empresas a necessidade de inovar e progredir, caso contrario, podem tornar-

se obsoletas.

Hoje, mais do que nunca, as empresas devem explorar as suas capacidades inovadoras para
desenvolver novos negbcios, se quiserem enfrentar com sucesso os efeitos das tecnologias
emergentes, clientes com poder, novos operadores no mercado, produtos com ciclo de vida
mais curtos e/ ou globalizacdo dos mercados. De facto, o desenvolvimento das capacidades
inovadoras ¢ o unico meio pelo qual as empresas podem alcangar uma vantagem

competitiva.

Estudar a inovagao nas organizagdes permite reunir conhecimentos e devem ser tidos em
consideracdo os fatores internos e externos que condicionam a atividade organizacional e o
seu potencial inovador. A crescente pressdo concorrencial implica que as empresas adotem
estratégias flexiveis e orientadas para mercados mais dindmicos. Os novos mercados
distinguem-se pela presenca de empresas competitivas com capacidade de transformar as
oportunidades em novas vantagens competitivas ou de as utilizar para reforcar as ja

existentes (Porter, 1989).

Inovar ¢ uma das principais vertentes para alcancar uma vantagem competitiva nas
organizagdes, sendo, muitas vezes a chave do sucesso da sua performance. Por conseguinte,
a performance organizacional € um conceito com bastante relevo nos mercados, pois cumprir
0s objetivos estratégicos com a menor afetacdo de recursos e de forma eficiente nao garante
a sobrevivéncia das empresas a médio e longo prazo. Assim sendo, a performance

organizacional deve ser um dos principais focos do gestor.
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A inovacdo em Portugal, se comparada a nivel mundial, fica com pouco aquém das
dindmicas de criatividade e inovagdo. A fraca integracdo de inovagao decorre das debilidades
estruturais e inércias antigas (Godinho, 2013). Perante da dificuldade de as empresas
incorporarem nas suas estratégias inovagdes desenvolvidas por elas proprias, enquanto
argumento fulcral do seu posicionamento competitivo, € pertinente averiguar se as
organizagdes sdo capazes de integrar, com sucesso, a inovagao nas suas estratégias e se essa
implementagao ¢ suficiente para lhes configurar uma posicdo de vantagem face aos

concorrentes.

A inovagdo organizacional ¢ a introducdo de novos métodos organizacionais de gestdo
empresarial no local de trabalho e/ ou na relagdo entre uma empresa e os agentes externos
(OCDE, 2018) e representa, atualmente, uma das mais importantes e sustentaveis fontes de

vantagem competitiva para as empresas devido a sua natureza especifica (Hamel, 2010).

Poucas sdo as contribui¢des conceptuais e metodoldgicas que abordam a monitorizagdo da
inovagdo organizacional. Apesar dos estudos sobre o desenvolvimento da inovacao
organizacional ter aumentado (Mol e Birkinshaw, 2009), poucos relatam as consequéncias

(Damanpour e Aravind, 2012) deste tipo de inovacao.

O debate sobre o impacto da inovacao na performance esta em curso, com um lado a manter
que a inovagao organizacional tem um efeito positivo no desempenho e representa uma fonte

essencial de vantagem competitiva.

Compreender a forma como a inovagdo esta presente nas organizagdes e entender a forma
como contribui para a sua sustentabilidade e eficiéncia ¢ um dos objetivos deste estudo. No
seguimento deste trabalho, ¢ formulada a seguinte questao: qual o impacto da inovag¢do na

performance das empresas?

Para responder a questdo pretende-se fazer uma apreciagdo a inovagdo em diversas
organizagdes, com objetivo de identificar os fatores preeminentes para o seu sucesso, ou
seja, identificar as praticas de inovagao das organizagdes que lhes possibilitam a obtencao
de uma melhor performance face aos concorrentes demonstrando que a inovagao tem um

papel decisivo no futuro das organizagdes.

Esta dissertacao estd dividida em 7 secgdes. Esta primeira sec¢do consiste numa introducao
ao estudo que sera apresentado, nomeadamente, as vertentes que serdo estudadas e

analisadas, bem como o principal objetivo definido para a investigagdo. Na segunda e
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terceira seccdes reside a revisdo da literatura nas areas na inovagdo € na performance
organizacional. Na quarta sec¢@o que ¢ formulado o modelo de investigagdo e apresentada a
metodologia do estudo realizado. Na quinta sec¢do procede-se a andlise dos dados,
nomeadamente, a validagdao das escalas e construtos utilizados para o modelo. Na sexta
seccao realiza-se a discussdo dos resultados e, finalmente, na sétima sec¢do sdo expostas as
principais conclusdes do estudo, as contribui¢des para a literatura e gestao, as limitagdes do

estudo e as sugestdes para investigagoes futuras.
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2.Inovacao

2.1.Conceito de Inovacao

O conceito de inovagdo tem sido estudado ha varias décadas e, desde que se encontra a
disposi¢ao da sociedade, cada vez mais vao surgindo novas inovagdes. Para muitos autores,
inovacao surge com a realidade econémica, tornando o conceito evolutivo e mutavel. Definir
inovagao sempre foi um processo alvo de divergéncias e conflitos entre os autores, uma vez
que cada investigador tende a basear-se no que entende ser mais relevante. Em consequéncia,
muitas sdo as defini¢cdes atribuidas ao conceito inovac¢ao (Dantas, 2001; Drucker, 1985;

Gupta, 2008; Sarkar, 2010; Tidd et al., 2005).

Na literatura ¢ possivel encontrar diversas e abrangentes teorias acerca deste conceito.
Schumpeter foi o primeiro a referir a importancia da inovagao no crescimento dos negocios,
contrariando as teorias dos economistas classicos que defendiam a atuagdo das empresas
num mercado sem mudangas. Citado por Dantas (2001, p.20), Schumpeter (1934) considera
inovacdo como “...uma ideia, um esbo¢o ou um modelo para um produto, processo ou
sistema, novo ou aperfeicoado, que pode estar patenteada ou ndo, mas que ndo esta ainda

materializado no mercado”.

Schumpeter (1934), citado por Sarkar (2010), refere que a aplicagdo da inovag¢ao no contexto
empresarial pode assumir varias formas: introdu¢do de um novo produto ou alteracao
qualitativa num produto existente; introducdo de um novo método produtivo; abertura de um
novo mercado; desenvolvimento de novas fontes de fornecimento de matérias-primas ou
outras; ou criacdo de uma nova empresa. O autor identifica, ainda, as alteragdes tecnoldgicas
em trés estagios: invengao (criacao de novas ideias), inovacao (aceitagdo das novas ideias

pelo mercado) e difusdo de novos produtos e processos.

Para Fagerberg et al. (2005), invencdo e inovagdo estdo diretamente associados, contudo
distingue estes conceitos tendo em conta a entidade que desenvolve o processo. A invengao
associam-se as universidades e institutos de investigacdo e a inovacdo as empresas. Os
autores atribuem a inveng¢do o saber tedrico € a inovacao a sua aplicagdo no mercado. A
inovacao ocorre quando uma invenc¢ao ¢ transformada num produto, langada para o mercado

e comercializada.
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Na mesma linha, Sarkar (2010, p.174) afirma que “a inovacao ¢ a exploracao de novas ideias
que encontram aceitagdo no mercado, usualmente incorporando novas tecnologias,

processos, design € uma melhor pratica”.

Segundo a defini¢ao proposta pelo Manual de Oslo da Organizagdo para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econdémico (OCDE, 2018, p.20), a inovacao “¢ a implementacao de um
produto (bem ou servigo) ou processo, novo ou significativamente melhorado, de um novo
método de marketing ou de um novo método organizacional nas atividades comerciais, na

organizagao local de trabalho ou nas relagdes externas”.

Segundo Damanpour (1991), o conceito de inovagdo provém de necessidade das geracdes
para implementar novas ideias ou comportamentos e desenvolve-se em trés fases: a criagao
da inovagao, o seu desenvolvimento e a posterior implementagdo. Para o autor, o propdsito

de inovar est4 focado no contributo para a performance e eficiéncia da organizacao.

Drucker (1985) define inovagdo como uma “...ferramenta especifica dos empreendedores,
o meio através do qual eles exploram a mudanga como oportunidade para um negdcio ou um

servigo diferente”.

A adocdo de inovagdes ¢ concebida para abranger as geracdes, o desenvolvimento e a
implementag¢do de novas ideias ou comportamentos. Uma inovagdo pode ser de um novo
produto ou servico, um novo sistema administrativo, uma nova tecnologia do processo
produtivo, um novo plano ou programa pertencente aos membros da organizagdo. A
inovacdo ¢ definida como a implementa¢do de um sistema, politica, programa, processo,
produto ou servigo gerado ou adquirido internamente que € novo para a organizacao que o

adota (Damanpour e Evan, 1984; Zaltman et al., 1973).

Através do efeito que provoca no mercado, a inovagao ¢ multidimensional e sistematica, nao
se tratando apenas de ideias, mas de ideias com grande impacto. Nesta perspetiva, os
investigadores definem inovagao baseando-se nos aspetos que consideram mais importantes

(Sarkar, 2010).

2.2.Tipos de Inovacoes

Assim como existem varias defini¢des de inovacao, também existe grande variedade de

tipologias e classificagdes de inovacdo. Sarkar (2010) afirma que as tipologias e
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classificagdes de inovagao estdo fortemente ligadas a forma como o investigador ou como o
protagonista vé a inovagdo, tornando-se dificil distinguir entre algumas defini¢des, tipos

genéricos de inovagoes e tipologias.

Sendo um conceito bastante vasto, pode ser abordado a partir de varias perspetivas. Os
estudiosos tém-na explorado consoante a sua area com objetivo de obter uma melhor

compreensdo acerca da natureza de inovagdo (Lin e Chen, 2007).

De acordo com o Manual de Oslo, a Organizagdo para a Cooperagao ¢ Desenvolvimento
Econémico (OCDE, 2018) define inovagdo como a introdugdo de algo novo ou melhorado
(bem ou servi¢o) na organizacao, existindo quatro tipos de inovagdo: inovacao de produto;
inovagao de processo; inovacao de marketing € inovagao organizacional. Sener & Saridogan

(2011) fazem a seguinte distingao:

Inovacio de produto: introdugdo de um bem ou servigo novo ou melhorado em relagdo as
suas carateristicas ou usos pretendidos. Inclui melhorias significativas nas especificagdes
técnicas, componentes e matérias, novos softwares, facilidade de uso ou outras carateristicas
funcionais. Como indica o Manual de Oslo da OCDE (2018), este tipo de inovagao tem um
unico objetivo: o de desenvolver produtos ou servigos completamente diferentes em termos

de carateristicas ou utiliza¢do de produtos anteriormente produzidos.

Inovacio de processo: implementagao de método de producao novo ou significativamente
melhorado, envolvendo mudancas nas técnicas, equipamentos e/ou software. A inovacao de
processo tem como principais objetivos a redugdo dos possiveis custos de produgdo ou de
distribuicao, o aumento da qualidade ou, ainda a producao ou distribui¢dao de novos produtos

ou melhorados (OCDE, 2018).

Inovacio de marketing: insercao de um novo método de marketing que envolve mudangas
significativas no design do produto ou na embalagem, na colocagao do produto, na promogao
ou pre¢o do produto. Desenvolver este tipo de inovacao significa que as organizagdes estao
atentas as necessidades dos consumidores e permitem a abertura de novos mercados ou

reposicionamento do produto no mercado (OCDE, 2018).

Inovacio organizacional: implementacdo de um novo método organizacional nas praticas
de negocio, na organizacdo do trabalho ou nas relagdes externas. Inclui mudangas nos
sistemas de informagdo, na estrutura da organizagdo, nos métodos comercializagdo,

financiamento e controlo (Dantas, 2001), garantindo melhorias ao nivel do desempenho
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geral da empresa, reduzindo os custos administrativos e estimulando a satisfa¢do no local de

trabalho e, consequentemente a produtividade.

Abordado anteriormente, Schumpeter (1934) defende que o conceito de inovagdo abrange

cinco areas:

1) Inovagdo de produto: introdugdo de um novo produto ou de uma nova qualidade
Nno mesmo;
1) Inovacao de processo: implementacdo de um novo método de produgao,

incluindo uma nova forma de comercializa¢dao do produto;

i) Inovagdo de mercado: abertura para novos mercados;

1v) Inovacao de inputs: insercdo de novas fontes de abastecimento de matérias-
primas ou produtos intermédios;

V) Inovagdo organizacional: realizagdo de uma nova organizagdo da industria.

Baseado dos estudos de Schumpeter (1934), Sarkar (2010) faz a distingao entre cinco tipos
de inovagdo: inovacao de produto, inovacao de processo, inovagao organizacional, inovacao
na gestdo (reengenharia de processos de negocio, por exemplo) e inovagdo de marketing

(novas formas de financiamento e vendas, por exemplo).

Na mesma otica, Hamel e Breen (2007) fazem a distingdo em quatro tipologias: inovacao
operacional, inovagdo de produto ou servigo, inovagao estratégica e inovacao na gestao.
Segundo os autores, estes tipos de inovagao estdo assentes de forma piramidal em que a base

¢ a inovagdo operacional e o topo a inovacao da gestdo.

Citado por Dantas (2001), Bueno, Morcillo e Sarabia (1989), classificam inovagdo em quatro
tipos: inovagao tecnoldgica de produto (producdo e comercializagdo de novos produtos ou
melhorados); inovagdo tecnoldgica de processos (producao e/ou adog¢do de novos
equipamentos ou introdugdo de novos processos de producdo); inovacdo em métodos de
gestdo (mudangas nos sistemas de informagao, na estrutura da organizagao, etc.) € inovacao
social (orientada para a gestdo de pessoas e melhoria das condi¢gdes de trabalho e interesses

dos trabalhadores).

Tendo em conta o grau de esforco e a componente velocidade de pensamento, Gupta (2009),
classifica as inovagdes em quatro categorias: inovagao fundamental (ideia criativa baseada
na pesquisa intensiva e orientada pelo conhecimento); inovagdo plataforma (aplicagcdo

pratica de inovacdes fundamentais); inovagdo derivativa (produto ou servigo secundario
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derivado da inovacao plataforma) e inovagdo variagdo (ligeira variacdo dos produtos ou

Servigos).

Importa ainda diferenciar inovagdo segundo uma perspetiva macro € micro. A primeira esta
relacionada com as novidades para o mundo, industria e mercado, enquanto que perspetiva
micro assenta na novidade para a empresa e para o consumidor (Sarkar, 2010). Assim, ¢
possivel distinguir os diferentes tipos de inovagdo em relacdo ao seu grau de novidade e se

sdo, ou ndo, uma verdadeira inovacdo. Drejer (2004) diferencia:

1) Especializa¢do: a inovacdo ¢ vista de uma perspetiva Schumpeteriana que
consiste em detetar novas necessidades, respondendo e abrindo um novo
mercado

1) Relacdes externas: o desenvolvimento de relagdes externas € um tipo particular
da inovagdo organizacional e baseia-se nas relagdes com os parceiros (clientes,
fornecedores ou concorrentes).

1i1) Formalizagdo: a formalizacdo implica codificar e tornar explicitos o
conhecimento e os processos. E um passo importante para a inovagdo, porém
raramente ¢ uma inovacgao, salvo diretamente relacionada com novos produtos
comercializaveis ou novas formas de organizacao da produg¢do ou introducgio de
processos.

1v) Inovacao ad hoc: a inovagao ad hoc. desafia a exigéncia da descontinuidade e as
possibilidades de difusdo de uma inovacdo, consistindo em uma solucao

especifica, ndo reproduzivel para um problema especifico.

Propondo outro modo de qualificar inovagdo, Damanpour (1991) conclui que existem trés

pares de inovagdes relevantes para o estudo da matéria:

1) Inovagdes Administrativas Vs Inovacdes Técnicas;

Inovacdes administrativas sao aquelas com ocorrem na componente administrativa e afetam
o sistema social de uma organizagdo, isto ¢, os membros de uma organizacao e a relacao
entre eles (Trist e Bamforth, 1951). Incorpora as regras, papéis, procedimentos e estruturas
relacionadas com a interagdo e partilha de tarefas ou objetivos entre os colaboradores e o
ambiente externo (Cummings e Srivasta, 1977). Os mesmos autores, referem ainda que uma

inovagdo administrativa pode ser uma nova forma de recrutar pessoal, gerir recursos e
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desempenhar tarefas estruturais, ou seja, abrange inovacdo na gestdo de pessoas € na

estrutura organizacional.

Na perspetiva de Cummings (1978), inovacdes técnicas sdo aquelas que ocorrem na
componente operacional e afetam o sistema técnico de uma organizagdo, ou seja,
equipamentos € métodos operacionais utilizados na transformacao de matérias-primas ou
informagdes em produtos os servigos. No entanto, pode representar a ado¢do de uma nova
ideia relativa a um novo produto ou servico, ou a introducao de novos elementos no processo
de produgdo ou nas operagoes de servico de uma organizagao(Kimberly e Evanisko, 1981;

Knight, 1967).

i1) Inovagdo Radical Vs Inovacao Incremental;

Entende-se por inovacao radical “acontecimentos continuos e a sua difusao”, periodicos e
que marcam ciclos econdémicos (Freeman, 1984). Sdo aquelas em que sdo observaveis
mudangas na atividade da organizagdo e que demonstram uma rutura clara com as praticas

vigentes na organizagao (Lin e Chen, 2007).

Freeman (1984) compreende inovacao incremental como o foco na melhoria dos produtos e
processos existentes, ocorrendo de forma continua, mas num ritmo que varia de industria
para industria. Apesar de nao ter grande impacto para a economia, os seus efeitos sao visiveis
na eficiéncia da empresa. Suportando esta ideia, Lin e Chen (2007) definem inovagao
incremental como um processo gradual de inovagdo, em que ndo ¢ observavel uma rutura
tdo vincada das praticas vigentes da organizagdo. Resultam de um conjunto de pequenas
alteracdes ou da introdugdo de alteracdes semelhantes as praticas da organizagdo, de forma

gradual e incremental.

1i1) Inovagao de Produto Vs Inovagao de Processo

No estudo realizado por Damanpour (1991) inovagao de produto ¢ definida como os novos
produtos ou servigos que sdo introduzidos no mercado. Face as constantes mudancas do
ambiente externo que envolve as empresas, ¢ desejavel que estas se adaptem, procurando

obter melhores performances através de alteragdes na sua estrutura, nomeadamente, de
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novos produtos. Os novos produtos ou servigos podem resultar de pequenas alteracdes nos

produtos ou servigos ja comercializados pela organizacao.

A introducdo de novos elementos na produgdo da organiza¢do ou na operagao do servico,
principalmente, matérias-primas, especificacdes de tarefas, comunicagcdo, mecanismos de
trabalho e o equipamento utilizado na produgao ou prestacdo de um servigo corresponde a

uma inovacao de processo Damanpour (1991).

2.3.Inovac¢iao Organizacional

Como ja abordado, o campo da inovagao ¢ muito amplo. Muitos sdo os investigadores que
estudam a difusdo e adogao de inovagdes (Kimberly e Evanisko, 1981), assim como os
estudos acerca da inovagdo e a propensdo para a inovacao (Van de Ven e Rogers, 1988).
Embora exista um certo grau de sobreposi¢c@o entre os conceitos, grande parte dos estudos
centram-se na adocdo de inovagdes nas organizacdes e de que forma a estrutura da

organizagao melhora, ou ndo, o processo de inovagdo organizacional.

Nos dias de hoje, inovar ndo significa apenas desenvolver um novo produto, mas inclui a
introducdo de novas praticas, processos € estruturas internas ao funcionamento de uma
organizagdo. Vista como uma simples melhoria de processos ou equipamento na fase de
distribui¢do e producao, a inovagdo organizacional engloba a implementagdo de uma prética,
estrutura ou técnica de gestdo que € nova e estd de acordo com os objetivos da organizacao,
estendendo-se as areas de apoio de compra e vendas, tal como as de Contabilidade ou

Recursos Humanos (Birkinshaw et al., 2008).

A pesquisa tradicional acerca da tematica explora os determinantes da propensao para uma
organizagdo inovar e sdo avaliadas a influéncia das varidveis individuais, organizacionais e
ambientais (Kimberly e Evanisko, 1981), contudo a maior parte das pesquisas centram-se na

estrutura organizacional (Wolfe, 1994).

A literatura existente acerca do tema ¢é bastante vasta ¢ o fendmeno da inovagdo
organizacional esta sujeito a diferentes interpretacdes dentro das diferentes vertentes da
literatura. Num sentido geral, o termo “ inovacdo organizacional” refere-se a criagdo ou
adocdo de uma ideia ou comportamento novo na organizacdo (Daft, 1978; Damanpour,
1996; Damanpour e Evan, 1984). Do ponto de vista organizacional, Zaltman et al. (1973)

consideram uma inovagdo como uma ideia, pratica ou dispositivo, percebido como novo pela
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unidade de adogdo relevante. Luecke e Katz (2003) suportam, referindo inova¢do como a
introdugdo de um novo método ou produto, realgando a incorporagdo, combinagao ou sintese
do conhecimento, de forma original, relevante, em produtos de valor acrescido, processos

ou Servigos.

Aliada esta a defini¢ao proposta pela OCDE, que abrange tanto as teorias tradicionais como
as mais recentes. Especificamente, define-a como a implementacdo de um novo método
organizacional nas praticas organizacionais de uma empresa, na organiza¢ao do local de
trabalho ou nas relagdes externas (OCDE, 2018). A carateristica que distingue a inovagao
organizacional de outras mudangas organizacionais ¢ a implementagdo de métodos

organizacionais que nunca foram utilizados, sendo o resultado das decisdes estratégicas de

gestdao (OCDE, 2018).

Deste modo, a OCDE (2018) considera trés tipos de inovag¢do organizacional (IO),
nomeadamente, as novas praticas de negdcio na organizagdo dos procedimentos; 0s novos
métodos de organizacao das responsabilidades e da tomada de decisdo e os novos métodos
de organizagdo das relagdes externas com outras empresas ou instituicdes publicas. Em
particular, na pratica empresarial a IO envolve a implementacdo de novos métodos para
organizar rotinas e procedimentos, tais como o estabelecimento de bases de dados de
melhores praticas, a melhoria da retenc¢ao de trabalhadores ou a introdugdo de sistemas de
gestdo. A inovacao na organizagao do trabalho envolve a implementagdo de novos métodos
para a distribuicdo de responsabilidades e tomada de decisdes entre os funciondarios para a
divisdo do trabalho, bem como novos conceitos para a estruturagdo de atividades. A inovagao
em métodos de organizacdo para relagdes externas envolve a implementagdo de novas
formas de organizacao de relagdes com outras empresas ou instituigdes, tais como a
colaboragdo com organizagdes de pesquisa ou clientes, métodos de integracdo com

fornecedores.

Hage (1980) defende que a adogao de inovagdo contribui para a melhoria do desempenho ou
eficacia da organizagdo e atua como um meio de mudanga, seja como resposta a mudangas
internas ou externas ou como uma acao preventiva influenciadora do ambiente. Como até
mesmo os ambientes mais estaveis mudam, as organizagdes adotam inovacdes
continuamente ao longo do tempo. Assim, a inovacdo organizacional ¢ representada de

forma mais precisa quando multiplas, em vez de inovagdes isoladas.

11
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O papel da inovagdo organizacional ou capacidade inovadora em obter vantagem
competitiva tem sido bastante discutido uma vez que a maioria das pesquisas examinam as
atividades de inovacdo com as carateristicas organizacionais. Wang e Ahmed (2004)

identificaram trés tipos de inovagao organizacional:
Capacidade inovadora de mercado: associado a inovagao de produto e pesquisa de mercado;

Capacidade inovadora comportamental: incentiva a cultura de inovag¢ao nas organizagdes

em trés niveis (individual, equipa e gestao).

Capacidade inovadora estratégica: relacionada com a reformulagdao do negdcio, isto ¢, a
capacidade que a organizacao tem para identificar oportunidades em tempo util e conseguir
responder atempadamente a essas oportunidades, utilizando as suas capacidades internas,

desenvolvendo um produto ou servigo inovador e explorando novos mercados.

Muitos dos estudos acerca de inovagao organizacional tém como medida de inovagao o
numero de inovagdes adotadas num determinado periodo de tempo. Damanpour (1991)
considera que os investigadores que utilizam uma tnica inovagao ignoram o facto de que as
organizagoes, especialmente as grandes, adotam muitas inovagdes num determinado tempo.
Os resultados desses estudos podem refletir os atributos da inovacdo ao invés das
carateristicas da organizagao. Quando todas as inovagdes adotadas sao consideradas, o papel

das carateristicas organizacionais torna-se mais evidente.

Tendo em conta que o ciclo de vida dos produtos ¢ cada vez mais curto, inovar € imperativo,
ndo so para sustentar o presente, mas para garantir o futuro (Kaplan e Norton, 1997). Assim,
a inovagdo organizacional estende-se a introdu¢do de uma nova forma de relacionamento
entre a organizagdo ¢ a sua envolvente, de modo a aumentar a eficiéncia organizacional e/

ou a sua eficacia.

Todas as organizagdes adotam inovagdes para responder as mudangas dos ambientes externo
e internos. Contudo, os fatores organizacionais podem influenciar de forma desigual a
inovagao em diferentes tipos de organizagdes dependendo do contexto extra- organizacional,
da industria ou do setor onde atua (Van de Ven e Rogers, 1988). A inovagao contribui para
o crescimento econdmico de longo prazo e para a competitividade das nagdes e das empresas
(Cefis e Marsili, 2006). Apostar na inovagao tecnolédgica (produto e processo), hoje, ndo ¢
suficiente: inovagdes ao nivel da organizagdo, métodos e da gestdo tém de ser consideradas.

Mol e Birkinshaw (2009) defendem que as organizagdes podem beneficiar da sua capacidade

12
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de investir na inovagdo organizacional em simultineo com a capacidade de investir em
inovacgdes de produto ou processos. A introducdo de novas praticas nas empresas e métodos
sdo cruciais e refletem-se nos resultados da performance operacional, facilitando o

desenvolvimento de inovagdes de processos e de produtos (Camisén e Villar-Lopez, 2014).

2.4.Medir Inovacao

Sendo a inovagdo um processo intuitivo e criativo ¢, portanto, um processo dificil de
quantificar e medir (Gupta, 2008; Smith, 2005). A dificuldade de mensurar inovagao deve-
se a tendenciosidade dos resultados obtidos, tornando-se um desafio estabelecer normas de
medigdo claras ou correlagdes entre os resultados. E notério que o facto de ndo existir uma

definicdo consistente de inovagdo, tipologias e outros elementos dificulta o processo.

O grau de novidade ¢ um problema imediato na mensuragdo de inovagdo. Medir inovacao ¢
algo de contingente, pela dificuldade de compreensao dos detalhes do processo de inovagao,
os seus fatores e resultados, assim como o seu controlo (Gupta, 2008). A criagcdo de algo
qualitativamente novo envolve mudangas nas competéncias e nas capacidades de producao

de novos resultados, tornando-se dificil quantificar ou medir a inovagao (Smith, 2005).

Identificar os métodos adequados para medir inovagdo ¢ fundamental e as organizagdes
devem compreender os objetivos do processo produtivo, o ambiente em que operam, 0s
fatores intrinsecos e os parimetros em que se abrangem os seus resultados. E portanto,
importante compreender o papel de cada processo na criagdo de um mecanismo de inovacao

(Gupta, 2008).

Na perspetiva de Hamel (2010), implementar inovagao nas organizagdes tem como objetivo
melhorar os resultados, por conseguinte ¢ importante desenvolver indicadores claros que

possam ser utilizados no calculo e validacdo do seu impacto na gestdo da inovagao.

As medidas efetivas para avaliar inovagdo baseiam-se no entendimento do processo de
inovacao (distinto em cada empresa) e no relacionamento entre inputs e outputs, tornando-

se um desafio avaliar inovacao (Gupta, 2008).

Inovar ndo é um processo linear. E um processo de aprendizagem que envolve multiplos
inputs € que nao depende apenas do processo de invencdo. Citado por Smith (2005),
Rosenberg e Kline (1986), desenvolver um indicador tem, pelo menos, duas grandes

implicagdes. A primeira ¢ que o grau de novidade implica, ndo apenas a criagao de produtos
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ou processos completamente novos, mas também alteragdes relativamente pequenas no
desempenho do produto, que podem ter grandes implica¢des tecnologicas ou econdmicas.
Portanto, um indicador de inovagao significativo deve ser capaz de captar essa mudanga. A
segunda ¢ a importancia dos contributos nao provenientes do I&D nas atividades de
concecdo de inovagdo- atividades de design, desenvolvimento e experimentagdo da
engenharia, formagdo, exploragdo de mercados para novos produtos, etc. Posto isto, sdo
necessarios indicadores que reflitam esta variedade de inputs e as suas diversas distribui¢des

pelas atividades.

Muitos tém sido os esfor¢os no desenvolvimento dos indicadores, porém continuam a existir
limitagdes (Godinho, 2007). No seu estudo, Jensen ¢ Webster (2004) identificaram quatro
dimensdes especificas para o problema da medicdo de inovagdo, nomeadamente, a
morosidade do processo de inovagdo desde a sua criagao até¢ a aplicagdo; o grau de novidade
que torna praticamente impossivel comparar e quantificar todos os novos produtos e
processos de forma significativa, uma vez que cada inovagdo € Unica; o tempo como
componente importante no processo de produ¢do da inovagdo que implica ajustes continuos
da medicdo de inovacdo; e atividade que ¢ categorizada como inovacdo dentro das

organizagdes nao ¢ observavel e referenciada pelos métodos convencionais.

Constata-se que, apesar das virtualidades dos indicadores atuais, continuam a existir
limitag¢des no processo. Godinho (2007, p.248) enfatiza que o *“...o continuo reforgo sobre a
despesa publica impediu a criacdo de instrumentos de inquérito especificos direcionados
para captarem os fluxos e dindmicas de acumulagdo de conhecimento”, permanecendo
dificuldades de natureza metodoldgica. O mesmo autor considera que a mobilizagdo de um
grande niumero de indicadores torna dificil analisar a realidade, conduzindo a resultados

distintos.

“Para definir um conjunto valido de formas de medi¢ao da inovagdo ¢ necessario identificar
as principais carateristicas do processo de inovagdo, as suas inter-relagdes e prestacdes
concretas bem definidas.” (Gupta, 2009,p.277). Apesar das diferentes formas que existem
para medir inovagdo sejam validas, estas ndo garantem, por si s0, a inica maneira de medir
inovagdo. Como referencia Gupta (2009) sdo necessarias uma combinacao de diferentes

formas de medicdo para poder gerar um modelo adequado a cada organizagao.

No processo de medicao de inovagdo € essencial conhecer quais os objetivos e as finalidades

dessas aplicagdes, de forma a identificar os inputs criticos, as atividades e os outputs mais
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relevantes. Dessarte, medir inovag¢do implica um conjunto de verificagdes com intuito de
criagdo de um instrumento de medi¢do adequado aos objetivos e finalidades determinados

pelas empresas.

A medicao sistematica da inovagao ¢ imprescindivel. Além de possibilitar a aprendizagem e
melhoria do desempenho das organizagdes, uma vez que s6 podem agir objetivamente com
base em conhecimentos € ndo em opinides, 0 seu propdsito € o de demonstrar tendéncias de
desempenho e identificar areas suscetiveis a ajustes, para poder acelerar a inovagdo

(Drucker, 1985; Gupta, 2008).

2.5.Indicadores de Inovac¢ao

Os indicadores sdao um elemento fundamental nas praticas de gestdo pois permitem analisar
o processo de inovacdo e de empreendedorismo, ajudando a desenvolver um negdcio

consistente com objetivos intangiveis, diminuindo o grau de incerteza e risco (Patton, 2007).

Os indicadores sao uma ferramenta utilizada para avaliar o impacto de determinado projeto
ou atividade. Embora sejam frequentemente numéricos, também podem ser quantitativos.
Ambos fornecem objetivos claros e tangiveis para um projeto e critérios para o sucesso

(Muller et al., 2005; Robertson, 2003).

Os indicadores de inovacdao fornecem medidas sumarias das atividades inovadoras da
empresa. Nesta linha, um bom indicador deve ser capaz de superar dois problemas: a
complexidade das atividades inovadoras e o sigilo que protege a inovagdo privada do

escrutinio externo (Arundel ef al.,1998).

Citado por Carneiro (1995), Rubenstein (1989) defende que ndo existe um Unico método
para analisar inovagdo, contudo argumenta que a avaliagdo da inovagao tecnologica

relaciona-se com base em fatores fortemente relacionados, entre eles:

a) Inovacdes realizadas nos produtos/mercados da empresa, em comparagdo as
concorrentes;

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

¢) Capacidade de planeamento do trabalho da equipa de 1&D;

d) Relacao custo/beneficio dos projetos de 1&D;

e) Tempo necessario para a comercializagao dos resultados de I&D;
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f) Impacto nos resultados de I&D na estratégia global da empresa (Carneiro, 1995).

Dadas as complexidades envolvidas, Joseph Bower (s.d.), citado por Tidd, Bessant e Pavitt
(2005), alega que os resultados dos investimentos em inovagdo sao incertos, pelo que as
previsdes (de custos, precos, volume de vendas, etc.) subjacentes as avaliagdes de projetos e
programas podem ndo ser fiaveis. Reforca ainda que a “... a capacidade para prever as

consequéncias financeiras da introducao de novos produtos ¢, na verdade, muito limitada”

(p.152).

Contudo, verifica-se o aumento na recolha de dados acerca da tematica e, portanto, um maior
numero de indicadores. De notar que ndo existe um indicador perfeito e que a sua escolha
devera ser baseada a acordo com o objeto de estudo (Kleinknecht et al., 2002; Muller et al.,

2005).

Tradicionalmente, os indicadores mais utilizados sdo o investimento em I&D, o nimero de
patentes e as publicagdes cientificas (Arundel et al., 1998; Godinho, 2007; Smith, 2005; Tidd
et al.,2005). Por surgirem primeiro e contemporaneamente, Godinho (2007) considera estes

indicadores de “1* geracao”.

Citado por Tidd, Bessant e Pavitt (2003), Luchs (1990) propde estudos acerca da satisfagdo
do cliente ou controlo de melhorias na qualidade ou flexibilidade. Refere ainda, indicadores
de resultados, que permitem a comparabilidade entre setores e empresas, e estratégicos, por

exemplo, vendas, quota de mercado, rentabilidade ou valor acrescentado.

A preocupacao sobre o impacto dos cada vez mais volumosos investimentos em 1&D na
competitividade e na qualidade de vida tem emergido nas economias mais avangadas,
verificando-se um incremento na procura por indicadores que reflitam o impacto das
atividades de C&T, nomeadamente a propensdo em inovar ¢ os efeitos da inovag¢ao no

desempenho econémico (Godinho, 2007).

Neste ambito, Archibugi e Pianta (1996), distinguem o processo de inovagdo entre
abordagens centradas no objeto (inovagdes propriamente ditas, concentradas na inovagao de
produto) e nos sujeitos (empresas e outros atores). Com referéncia as abordagens centradas
no sujeito, o Manual de Oslo veio consagra-las, propondo regras para novos indicadores que
permitissem compreender o processo de inovagao, através da observagao direta dos agentes
inovadores, superando as analises tradicionais da observagdo indireta dos inputs € outputs

(Godinho, 2007; Smith, 2005).
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Os Cummunity Innovation Survey- CIS, desenvolvidos pelo Eurostat, sio os inquéritos
europeus que protagonizaram um papel no desenvolvimento de indicadores relacionados
com a inovacao. Além de permitirem uma perce¢ao da estrutura dos processos de inovagao
e a comparacgdo dos padrdes de inovagdo em paises europeus, estes surveys surgiram com
um duplo objetivo: permitir uma percecao da estrutura de processos de inovacao e, através
da publica¢do regular de estatisticas de inovacdo, comparar os padrdes de inovag¢do nos

paises europeus (Godinho, 2007).

Camison e Villar-Lopez (2014) apresentam um construto subjetivo de mensuragao da
capacidade de inovacao no formato multidimensional, utilizando medidas acerca das
competéncias/ capacidades da organizagdo para inovar (capacidade de inovagao de processo,
produto e inovacao organizacional) - Tabela 1. A escala apresentada deriva de estudos da

OCDE (2018) e considera trés dimensdes:

1. Inovacio de Produtos: Constituido por cinco itens, avalia a capacidade da empresa
para desenvolver um novo produto ou melhorado;

2. Inovacido de Processos: Representa a capacidade da empresa para desenvolver
processos produtivos ou tecnologicos e integra onze itens;

3. Inovagdo Organizacional: Esta escala ¢ formada por nove itens que contemplam as
praticas de negbcios, a inovacdo no local de trabalho e os novos métodos

organizacionais no relacionamento externo.
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J4

* Pd1l: A minha empresa ¢ capaz susbstituir os produtos obsolentos;

J4

* Pd2: A minha empresa ¢ capaz ampliar a gama de produtos;
* Pd3: A minha empresa ¢ capaz de produzir produtos ecoldgicos;
* Pd4: A minha empresa ¢ capaz de melhorar o design do produto;

* Pd5: A minha empresa ¢ capaz de melhorar a concepcao de produtos.

* Prl: A minha empresa ¢ capaz de criar um portfélio de tecnologias inter-
relacionadas;

* Pr2: A minha empresa ¢ capaz de dominar e absorver as tecnologias basicas e
fundamentais dos negdcios;

* Pr3: A minha empresa desenvolve continuamente programas para reduzir os
custos de producao;

* Pr4:A minha empresa tem conhecimentos valiosos para processos de fabricagao
e tecnologicos inovadores;

* Pr5: A minha empresa tem um conhecimento valioso sobre os melhores
processos e sistemas para organizagdo do trabalho;

* Pr6: A minha empresa organiza a produ¢do de forma eficiente;

* Pr7: A minha empresa atribui recursos para o departamento de producdo de
forma eficiente;

* Pr8: A minha empresa ¢ capaz de manter um baixo nivel de stock;

* Pr9: A minha empresa ¢ capaz de oferecer processos ecologicos;

* Pr10: A minha empresa administra organizagao da producao de forma eficiente;
* Prll: A minha empresa ¢ capaz de integrar atividades de gestdo da producao.

* Iol: A minha empresa mantém bases de dados com informag¢des de melhores
praticas, li¢des e outros conhecimentos;

* [o2: Ha implementacdo de praticas para o desenvolvimento dos funcionarios e
melhorar a retencao do trabalhador;

* Io3: Ocorre o uso de sistemas de gestao de qualidade.

* Jo4: Descentralizacao na tomada de decisdes;
* lo5: Utilizagdo de um grupo de trabalho interfuncional;
* lo6: Flexibilidade no trabalho.

* Jo7: Colaboragao com clientes;
* I08: Utilizagdo de métodos de integracdo com os fornecedores;
* 109: Outsourcing das atividades empresariais.

Tabela 1 Escala de mensuragdo de Capacidade de Inovacao (Adaptado de Camisén e Villar-Lopez ,2014)

18



O impacto da inovagdo na performance: O caso das empresas associadas da COTEC

Outro mecanismo de ajuda na tomada de decisdo ¢ o sistema de indicadores para controlo
do processo de inovagdo, desenvolvido por Muller et al. (2005), desde os seus recursos até
aos resultados. Os investigadores identificaram indicadores de inovagdo para empresas

sénior e para empresas start-up considerando trés teorias:

1. Teoria dos Recursos

As organizagdes devem equilibrar a otimizagdo (investimento tatico existente no negocio)

com a inovagdo (investimento estratégico em novos negocios).

A visdo dos recursos aborda a alocacdo de recursos para efetuar este equilibrio. Deste modo,
os indicadores para avaliagdo dos inputs devem medir os recursos que a empresa esta a alocar
para inovagao, isto ¢, capitais, trabalho e tempo. Os indicadores para analisar os outputs

devem medir o sucesso, ou seja, o retorno do investimento em inovagao estratégica (Tabela

2).

» Percentagem de capital que ¢ investido em atividades de inovacao, como por
exemplo na revisdo de ideias para novos produtos e servigos;

* Numero de empreendedores da empresa;
» Percentagem de tempo que cada trabalhador dedica a projetos de inovacao.

* Numero de novos produtos, servicos olu négocios langados no ultimo ano;

» Percentagem de receitas dos produtos ou servigos langados nos ultimos trés
anos;

Partilha de riqueza
» Valor de mercado

Tabela 2 Indicadores de inovagdo de acordo com a teoria dos recursos (Adaptado de Muller et al., 2005)

2. Teoria da Capacidade

Esta teoria visa quantificar a intencdo que a organizacdo tem para criar condi¢des de
incentivo as praticas de inovagdo. Os indicadores relacionam-se com a cultura e

competéncias de inovagdo, ou seja, a capacidade que os colaboradores t€ém para utilizar
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praticas, ferramentas e metodologias relacionadas com inovagao. Assim, os outputs incluem
o desenvolvimento de novas competéncias e dominios de conhecimento que geram

inovagdo, bem como o nimero de opgdes estratégicas (ver Tabela 3).

* Percentagem de trabalhadores que consideram a inovagdo como chave do seu
desempenho e objetivos;

* Percentagem de colaboradores que receberam formacao em inovagao;

* Numero de ferramentas e metodologias de inovagdo disponiveis para os
empregados.

* Numero competéncias adquiridas (competéncias distitinvas e dominios de
conhecimento que geram inovagao);

* Numero de opgdes estratégicas (oportunidades criadas para langar um novo
negdcio);
» Numero de entradas em novos mercados no ultimo ano.

Tabela 3 Indicadores de inovagdo de acordo com a teoria da Capacidade (Adaptado de Muller et al., 2005)

3. Teoria da Lideranca

A teoria da lideranca avalia o grau de lideranca da chefia e em que medida esta apoia as
praticas de inovagdo. Como tal, esta perspetiva avalia o envolvimento dos lideres nas
atividades de inovacao, estabelecendo os processos formais para promog¢ao e a disseminagao

dos objetivos de inovagao (Tabela 4).

* Percentagem de tempo dispendido pelos gestores em inovagdo estratégica;
 Percentagem de gestores com formagdo em conceitos e ferramentas de inovagao;

* Numero de vezes durante os ultimos 5, 10 e 20 anos que a direcao da empresa
redifiniu o core business da empresa.

Tabela 4 Indicadores de inovagdo de acordo com a teoria da Lideranga (Adaptado de Muller et al., 2005)
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Os processos de inovacao sdo um elemento adicional que interligam a teoria dos Recursos e
da Capacidade uma vez que compreendem estruturas organizacionais que como incubadoras,

mercados de inovacao, fundos de risco e incentivos a inovagao.

E fundamental que os gestores analisem tantos os inputs como os outputs da inovagio pois
a avaliagdo isolada dos indicadores ndo oferece uma imagem real dos custos de investimento
gerados no desenvolvimento de uma inovagdo. A relagdo existente entre os outputs € os
inputs da teoria dos recursos ¢ a responsavel por fornecer uma medida de retorno do

investimento da inovagao (Muller et al., 2005).

Os mesmos autores defendem que os indicadores de analise das praticas de inovagdo variam
de empresa para empresa, consoante os seus objetivos. No entanto, existem varidveis

genéricas que que serdo semelhantes na maioria das industrias.

Sistema de indicadores da Unidade de Missao, Inovacao e Conhecimento

Existe uma necessidade crescente das empresas pela informagao que permita caraterizar
dinamicas de inovagao e de gestao do conhecimento, e por sua vez, permita criar valor e
explorar a mudanca. Desde modo, a informagao tem sido um elemento fulcral para a

tomada de decisdes, nos dominios publicos e privados.

Devido as lacunas existentes em diversas iniciativas de recolha sistematica de informacao
acerca da inovagao e conhecimento, o relatorio elaborado por Béia et al. (2004) propde um

mapeamento de indicadores para a inovagao e conhecimento.

Sustentado nesse relatério, a Unidade de Missao, Inovagao e Conhecimento apresenta, em
2004, um sistema de indicadores a utilizar no mapeamento da inovacao e conhecimento em
Portugal. Através dos dados estatisticos j& existentes, estes foram organizados de acordo
com uma estrutura conceptual escolhida. Essa organizagdo permitiu “ndo s6 perceber que
tipo de informagdo esta disponivel e de que forma pode ser utilizada para caraterizar
dinamicas de inovacao ¢ de conhecimento, mas também identificar as lacunas existentes ¢ a

necessidade de nova informacao a recolher” (Boéia et al., 2004, p. 3)

Os indicadores baseiam-se em dados estatisticos cuja analise possa originar estratégias claras
a quatro niveis: 1) desenvolvimento do capital humano; ii) renovagdo e reestruturagao

organizacional e regulamentacdo dos mercados; ii1) estratégias de conhecimento ao nivel

21



O impacto da inovagao na performance: O caso das empresas associadas da COTEC

empresarial, incluindo estratégias de cooperagdo em torno da cadeia de valor dos produtos;
e iv) perspetivas para a criagdo de alternativas de financiamento a inovagdo (Boia et al.,

2004)

Deste estudo resultaram um conjunto de 16 indicadores principais- Tabela 5- que
representam a dinamica dos aspetos associados ao desempenho e investimento
(caraterizagdo das empresas em inovagao e conhecimento), os incentivos para a inovagao, as
capacidades para inovar (incluindo capacidades individuais, coletivas, organizativas e

TIC’s) e o contexto de desafio e oportunidades para a inovagao.
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Tipo de Indicadores

* Desempenho
* Vendas de produtos inovadores para o mercado no tltimo ano
* Produtividade do trabalho medida em termos do Valor Acrescentado Bruto por hora

* Numero de novos doutoramentos em Ciéncia e Tecnologia em permilagem da populagdo
entre os 25 e 34 anos no ultimo ano

* % de empresas inovadoras nos utimos 3 anos
* Investimento
* Despesa empresarial em [&D
* Fracdo bancaria no total de investimento das empresas

* Localizagao principal dos mercados internacionais
* Barreiras a Inovagao

* Individual
* % da populac¢do com educagdo terciaria no Gltimo ano (25-64)

* Fluxo de graduados em Ciéncia e Engenharia em funcdo da popula¢do com idade entre
20-29 anos no ultimo ano

* Coletiva

» Cooperagdo em projetos de I&D com outras empresas ou instituigcoes
* Organizacional

» Percentagem de empresas envolvidas em processos de Inovagao Organizacional
* TIC's

* Despesa em TIC's em percentagem do PIB no tltimo ano

* Numero de computadores por 100 habitantes

* % de empresas com acesso a Internet no ultimo ano

* Geral

* Demografico

* Sustentabilidade

* Reforma Economica

Tabela 5 Tipo de indicadores compilados a partir da informacgao estatistica existente (Boia et al., 2004)

Barometro de Inovacao

As praticas de inovagao desenvolvidas em Portugal podem ser analisadas através das
publicagdes do barometro da COTEC Portugal — Associagdo Empresarial para a Inovacao

que tem como missao a promog¢ao do aumento de competitividade das empresas localizadas
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em Portugal através e difusdo de uma cultura e de uma pratica de inovagdo, bem como o

conhecimento residente (COTEC Portugal).

O Bardmetro de Inovacao ¢ uma plataforma que disponibiliza informagdes sobre a inovagao
em Portugal e tem trés objetivos principais: 1) divulgar os indicadores e estatisticas de IDI,
desenvolvendo analises e apresentagdes agregadas; ii) apresentar informacdo sobre a
inovacdo empresarial, em particular praticas de gestdo de inovacao e; iii) criar € manter um

painel de “lideres” que emitem as suas opinides sobre o tema.

Assim, produz relatérios com informagdes sobre os indicadores e estatisticas de 1&D e
Inovagdo conseguindo, por consequente, medir o indice de inovagdo em Portugal
comparando-o com o de outros paises de referéncia. O Modelo de Indicadores de Inovagao
apresenta 4 dimensdes: Condic¢des, Recursos, Processos e Resultados, sendo que cada uma
delas esta dividida em 10 pilares de andlise (Tabela 6), englobando um conjunto de 67

indicadores de analise de inovacao (Anexo 1).

Modelos de Indicadores e IDI

Condicoes

* Envolvente Institucional
* TIC (Infraestrutura e Utilizagao)

* Capital Humano
* Financiamento
 Investimento

Processos
* Networking e Empreendedorismo
* Aplicacdo de Conhecimento
* Incorporacao de Tecnologia

Resultados

* Impactos da Inovagao
* Impactos Econdmicos

Tabela 6 Pilares e dimensdes do Bardmetro de Inovagido do Modelo de Indicadores e IDI (COTEC Portugal)
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CIS- Community Innovation Survey

Como ja referido acima, o Community Innovation Survey (CIS) ou Inquérito Comunitario a
Inovagdo foi desenvolvido e ¢ aplicado no espago europeu pelo Eurostat, segundo as

defini¢cdes do Manual de Oslo.

Constitui o principal instrumento estatistico para a recolha de informag¢do sobre inovagao,
nomeadamente inova¢do de produto, inovacdo de processo, inovagdo organizacional e

inovagao de marketing (Direcao-Geral de Estatisticas da Educagao e Ciéncia, 2018a)

Os inquéritos descrevem as atividades e os padroes de inovagdo no setor empresarial,
incluindo os recursos e investimentos realizados com as atividades de inovagao, os tipos de
inovacdo, o grau de novidade das inovagdes (nova para o mercado e nova apenas para a
empresa), razdes e obstaculos para nio inovar. Os indicadores sdo apresentados por atividade
econdmica principal, regido e dimensao da empresa (Direcdo-Geral de Estatisticas da

Educagao e Ciéncia, 2018b)

A tabela abaixo, tabela 7, apresenta os indicadores principais deste inquérito.

* Inovacio de produto (bens e servicos)

* Inovacio de processo

» Atividades de inovacio
* Atividades de inovacao de produtos ou processos em curso ou abandonadas
* Atividades e despesas com inovagdes de produto e processo
* Apoio financeiro publico para atividades de inovacdo de produto e processo

* Fontes de informacao e cooperacio para as atividades de inovacio de
produto e processo

* Inovacio organizacional
* Inovacido de marketing

* Participacio dos utilizadores nas atividades de inovacio e na producio de
produtos inovadores

* Fatores que dificultaram as atividades de inovacao (obstaculos a inovacao)
» Efeito da legislacio ou regulamentac¢io nas atividades de inovacio

* Nao inovadores

* Direitos de propriedade intelectual

* Inovacoes em logistica

* Informacio economica e social da empresa

Tabela 7 Indicadores do Community Innovation Survey- CIS
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Nos tultimos anos tém vindo a ser produzidos inimeros estudos baseados nos CIS europeus
uma vez que fornecem uma nova perspetiva de analise acerca do processo de inovagao.
Contudo, “sdo imputdveis limitacdes diversas as novas estatisticas, aos correspondentes
indicadores e os instrumentos de inquérito que os permitem construir” (Godinho, 2007). Ao
realizar o inquérito, existe os risco das organizagdes percecionarem de forma diferente o que
constitui, ou nao, inovacdo e podem mesmo exagerar ou minimizar a sua relevancia

(Archibugi e Pianta, 1996).

De forma a melhorar as condi¢des de benchmarking entre os paises membros e entre a EU,
0s governos europeus reclamaram, na Estratégia de Lisboa, a producdo de estatisticas e
indicadores que permitam comparar ¢ avaliar a performance entre os estados membros. Dai,
nasce o European Innovation Scorecard (EIS). O EIS ¢ um instrumento que deriva do CIS.
Utiliza os dados obtidos pelo Eurostat através do CIS e refor¢a a importancia da inovacao
no tecnoldgica e da inovagdo ao nivel dos servigos. E constituido por 25 indicadores que
medem o desempenho das empresas de cada estado membro e estdo agrupados em trés

dimensdes principais: facilitadores, atividades da empresa e saidas.

A utilizacao destes dois instrumentos mostra-se importante na medida em que possibilita
monitorizar a aplicacdo da Estratégia de Lisboa, verificar e comparar resultados por setores
de atividade, dimensdo das empresas, regido, entre outros. A utilizacdo de um nimero
crescente de variaveis revela as multiplas realidades do processo de inovagdo e da
competitividade, bem como as necessidades de comparagdes internacionais que estdo na

base desta evolugao (Godinho, 2007).

2.6.Barreiras a Inovacao

A inovagdo ¢ amplamente reconhecida como uma fator chave para a competitividade entre
as empresas (Madrid-Guijarro et al.,2009), contudo € provavel que enfrentem varios desafios

e se deparem com diferentes barreiras (D’Este et al., 2012).

As existéncias de barreiras a inovagao concentram-se nos problemas que podem ocorrer ao
longo do processo da inovagao. Hadjimanolis (2003) afirma que podem surgir por varias

razdes e revela fundamental a identificacdo e categorizagdo dos obstaculos de forma a criar
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mecanismos para os reduzir, minimizar e eliminar ou convertendo-os em facilitadores da

inovagao.

Segundo Hadjimanolis (2003), uma barreira a inovacdo representa qualquer fator que
influencia negativamente o processo de inovagao. Por sua vez, a OCDE (2018), inclui os
fatores econdémicos, como os custos elevados; fatores especificos de uma empresa, como as

deficiéncias em pessoal especializado; e fatores legais, como as regulamentacdes ou leis.

As barreiras a inovagao podem ser classificadas de diferentes formas. Considerado como
uma referéncia acerca desta tematica, Piattier (1984), afirma que as barreiras a inovacao
podem ser classificadas entre fatores externos ou exogenos e fatores internos ou endégenos.
Hadjimanolis (2003) suporta e relata que as barreiras externas t€ém origem no ambiente
externo e ndo podem ser influenciadas pela organizagdo, enquanto que as internas podem ser
objeto de acgdo direta da organizacdo. Segundo Piattier (1984), os fatores externos estendem-
se a oferta, procura e os que estdo relacionados com o meio envolvente. As barreiras
associadas a oferta dizem respeito a dificuldade em obter informagao tecnoldgica, matérias
primas e financiamento. Relativo a procura, as necessidades dos clientes, a sua percecao do
risco da inovagdo e as limitagdes do mercado doméstico e/ou externo. A envolvente
entendem-se as regulamentagdes governamentais, medidas anti monopolio e os
comportamentos politicos. As barreiras internas relacionam-se com as carateristicas das
pessoas, da organizacdo e da gestdo da inovacdo como um processo de mudanca
(Hadjimanolis, 2003). Relacionadas com as pessoas baseiam-se as perce¢des quanto a falta
de motivagao, deficit de habilidades, objetivos pessoais, entre outros. Barreiras associadas a
estruturas afetam o comportamento dos membros da organizacao durante o processo de
inovagao e determinam a capacidade de resolucao de problemas. Por sua vez, os obstaculos
estruturais incluem processos de comunicagao e sistemas de incentivos pouco adequados ou
a centralizacdo do poder. As barreiras relacionadas com a estratégia apontam a dificuldade
das empresas para desenvolverem capacidades e recursos adequados aos seus objetivos de

longo prazo.

A capacidade de introduzir inovagdo depende, muitas vezes, das carateristicas das empresas.
As burocracias, a experiéncia do gerente e a proximidade entre proprietéario e clientes podem
facilitar a sua implementacao. Por sua vez, empresas cujos gerentes t€ém contactos externos
limitados e/ou ndo estdo conscientes das mudangas ambientais podem limitar o clima

inovador da organizagdo. Sao varios os estudos que mostram que as principais barreiras a
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inovacdo nas organizacdes estdo relacionadas com os custos, restri¢des institucionais,
recursos humanos, cultura organizacional e politicas governamentais (Mohnen e Réller,

2005).

Dantas (2001) considera que a dimensdo das empresas € uma variavel interna que pode
constituir um entrave a inovagdo, uma vez que estd intrinsecamente relacionada com os
recursos que a organizacdo dispde: financeiros, tecnologicos e humanos. Para o autor,
barreiras a inovacdo incluem a dimensdo das empresas; a escassez dos recursos; a cultura
empresarial (implementagdo de uma cultura inovadora através da coeréncia do

comportamento e acdes de gestdo de topo) e o papel da Administragao Publica.

Citado por Tidd et al. (2005, p. 499), Kanter (1984), indica uma lista de fatores ambientais

que promovem a asfixia da inovagao:

1) Predominancia das relagdes restritas verticais;
i1) Comunicagdes laterais pobres;

i) Recursos e ferramentas limitados;

1v) Ordens de comando de cima para baixo;

V) Restricdo dos canais formais para a mudanga;
vi) Refor¢o da cultura da inferioridade;

vii)  Atividade inovadora desfocada;

viil)  Praticas ndo or¢gamentadas.

Subjacente ao conceito, ¢ de esperar que as barreiras a inovagao sejam identificadas, o seu
efeito percebido e aplicadas acdes corretivas tendo em vista a sua eliminacdo a fim de
reestabelecer o normal fluxo de inovagdo da empresa. Inovar exige motivagdo, esforcos
adicionas e aceitacdo do risco (Tidd et al, 2005). Nao ¢ um processo automatico e
espontaneo. Desenvolver um clima inovador revela-se um desafio, sendo necessario o
desenvolvimento sistematico de estruturas organizacionais, politicas e procedimentos de
comunicagdo, politicas de formagdo e sistemas de recompensa. Além disso, existem
variaveis que modelam a envolvente onde a inovacdo ocorre, como ¢ o caso do setor,
dimensdo, sistemas de inovacdo nacionais, ciclo de vida e grau de novidade (Tidd et al.,

2005).
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2.7.Difusio da Inovacao

Manifestada a importancia da inovagdo, procede-se ao que Dantas (2001) refere como o
ultimo estagio do processo de inovagao: a sua difusdo. Para Godinho (2013, p. 109), “o valor
econdmico da inovacao decorre, em grande medida, da sua difusao, isto €, da capacidade de

fazer chegar a inovagao, e todos os seus beneficios, aos potenciais utilizadores”.

Segundo Dantas (2001, p. 22), a difusdao ¢ “...um processo que conduz a divulgagdo da
inovacdo na sociedade e a sua posterior adocdo pelos utilizadores” e considera que o
processo de inovagao so esta concluido com a sua difusdo. Reforca a sua importancia para a
sociedade, pelo impacto que tem no crescimento econdmico € sobre a organizagao inovadora

que depende da adogao da inovacao pelo mercado.

O conceito de inovagao implica incerteza e € possivel que o mercado reaja mais lentamente,
portanto ¢ da importancia das empresas acelerar os processos de ado¢do de inovacdo dos
produtos e servigos. Difundir a inovagdo torna-se fundamental porque permite dar a conhecer
ao mercado os produtos/ servigos que foram desenvolvidos. Para Sarkar (2010, p. 202) ...
a difusdo da inovagdo estd inteiramente na mao dos consumidores”, uma vez que “...¢
através do alastramento da inovagdo aos seus potenciais utilizadores que os seus beneficios
se fazem sentir e que as economias, no seu todo, concretizam mudangas fundamentais”

(Godinho, 2013, p. 109).

Os estudos de Rogers (2003) sdo dos mais conhecidos acerca da teméatica. Na sua obra
Diffusion of Innovations, o autor define a difusao como o processo pelo qual uma inovagao
¢ comunicada por certos canais durante um certo tempo. Rogers (1962), citado por Sarkar
(2010, p. 202), defende que “...um produto inovador passa por diferentes fases consoante as
carateristicas dos consumidores alvo”. E com base nesse critério que apresenta cinco
categorias de consumidores que dependem da percecdo, interesses, avaliagdes, julgamentos
e adogdo. Sao elas os inovadores, que se caraterizam por serem aventureiros € propensos ao
risco; os adotantes iniciais, associados aos populares e lideres sociais; a maioria antecipada,
que sdo os consumidores com muitos contactos sociais formais; a maioria tardia,
representados pelos céticos e tradicionais; e os retardatarios, que tém medo do desconhecido
(Sarkar, 2010). O mesmo autor considera que estas categorias sao divididas em cinco fases:
“...conhecimento (processo de aprendizagem em relagdo a inovagdo), persuasio (a tomada

de decisdo no sentido de adotar a inovagdo), decisdo (compromisso com a adocdo da
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inovacdo), implementa¢cdo (coloca-la em uso) e confirmagdo (aceitagdo ou rejeicao da

inovacdo)” (Sarkar, 2010, p. 202).

A difusdo da inovagdo abrange tanto o processo pelo qual as ideias subjacentes as inovagdes
de produtos e processos se difundem (difusdao do conhecimento da inovacgao), como a adogao
dos produtos ou processos empresariais por parte de outras empresas (difusao da producao
da inovacdo). A adog¢do de um produto ou processo de negdcio pode resultar numa inovagao
se estes diferirem significativamente dos anteriormente oferecidos pera empresa, podendo,
nalguns casos a adog¢ao substituir ou tornar obsoletos produtos e/ou processos anteriormente

utilizados (OCDE, 2018).

Tanto o processo como os resultados da difusdo da inovacgao sdo de interesse politico e de
investigacao pois a difusdo amplifica os impactos econdomicos e sociais das ideias e da
tecnologia, especialmente quando existem sinergias e complementaridades na sua utilizacao.
A difusdo da inovagdo também pode criar fluxos de conhecimento que levam a mais
inovagoes, por exemplo, quando a aprendizagem da utilizagao de um processo de negocio

adotado resulta em melhorias significativas (Hall, 2005; Rosenberg, 1982).

O Manual de Oslo da OCDE (2018) considera que as organizagdes sdo ativas na difusao da

inovacao quando:

1) Adotam produtos ou processos de negdcio com poucas ou nenhumas
modificacdes. Estas inovagdes sdo apenas novas para a empresa;

i1) Aproveitam as ideias, experi€ncias, produtos ou processos de negdcios de outras
para desenvolver um produto ou processo diferente do original,

1i1) Permitem que outras partes fagcam uso das suas inovagdes ou conhecimento
relevante, por exemplo, fornecendo a outra empresa direitos de propriedade
industrial ou conhecimento tdcito necessdrio para usar a inovacdo ou

conhecimento na pratica.

Para Godinho (2013), as dindmicas de inovagdo e difusdo estdo interligadas. O autor
considera que “as economias com mais dinamismo inovador sdo, em geral, as que mais
rapidamente adotam novos produtos, novas tecnologias € novos métodos de organizagdo
mais eficientes” (p.110). Tal acontece porque essas economias t€ém o0s conhecimentos
necessarios para desenvolver novas inovagdes mais complexas. Por sua vez, ao registarem

13

taxas de adocdo mais elevadas e ritmos de penetracdo no mercado mais rapidos, “...as
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organizagdes com maior dinamismo na difusdo vao também desenvolvendo conhecimentos

e capacidades que as vao fortalecendo em potencial inovador” (p.111).

Geroski (2000), citado por Dantas (2001), considera que a dimensdo da empresa, a atitude
do fornecedor da tecnologia, o estddio de desenvolvimento da inovagdo e os custos de
transi¢ao podem atenuar o processo de difusdo da inovagdo. Além destes, os investimentos
em I&D, o marketing e as carateristicas dos potenciais clientes representam grande
importancia no processo € 0 momento certo para o langamento da inova¢do podem ser

determinantes para o seu sucesso ou fracasso (Dantas, 2001).

Tidd et al. (2005) identificaram cinco carateristicas de uma inovagdo que podem afetar o
processo de difusdo: a vantagem competitiva, ou seja, 0 grau em que uma inovagao ¢
percebida como sendo melhor do que o produto concorrente; a compatibilidade, na medida
em que ¢ o grau em que uma inovagao ¢ percebida como sendo consistente com os valores,
experiéncia e necessidades existentes dos potenciais adotantes; a complexidade, isto ¢, o
grau de percecao de uma inovagao quanto a sua dificuldade de compreensao ou utilizacao;
a capacidade de experimentacdo, que traduz até que ponto uma inovagdo pode ser
experimentada; e a observacdo que indica o grau em que os resultados da inovagdo sdo

visiveis para os outros.

A propria inovagado ¢, portanto, o principal fator do processo de difusdo. Todavia, aspetos
como relacionados com a oferta (as empresas que desenvolvem a inovagao), a tecnologia e
a procura (potenciais clientes) sao fundamentais para o sucesso da difusdo da inovacao

(Dantas, 2001).
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3. Performance

3.1. Performance

O conceito de performance empresarial tem-se tornado um instrumento frequentemente
utilizado por gestores profissionais de todas as areas das ci€ncias de negdcio, particularmente

em estudos de gestdo estratégica (Bakoglu, 2001).

A performance pode ser definida como o crescimento e rendibilidade das vendas, isto ¢, o
resultado dos produtos e servigos que sao apresentados no mercado e que sdo utilizados nas
operacoes das organizagdes. Para Lebas e Euske (2002), a performance traduz-se
simultaneamente ao resultado da ag@o e ao seu sucesso, quando comparado a um padrao, ou

seja, ao potencial de criagdo de valor, num dado periodo de tempo.

A performance organizacional ¢ um conceito muito vasto e pode ser medida através de varias
formas: eficiéncia, eficacia e adaptabilidade associada ao desempenho organizacional. As
medidas de eficiéncia tém como foco o custo-beneficio e medem-se através de racios
financeiros. As medidas de eficacia centram-se na criacdo de receitas, que sdo mensuradas

pelas varidveis de quota de mercado, vendas, entre outras (Atkinson et al., 1997).

Segundo Bakoglu (2001), a importancia do conceito ¢, em geral, aceite por todos os
estudiosos desta matéria, contudo estabelecer uma medida de avaliacdo adequada para a
performance revela-se mais dificil. Dai surge a questao: quais os critérios ¢ que dimensoes
do desempenho serdo avaliadas? Yildiz e Karakas (2012) refor¢am afirmando que o
desempenho ¢ visto como uma avaliagdo de todos esforcos para concretizar as metas do
negdcio, tornando-se essencial saber qual o método e quais os critérios a utilizar para avaliar
o desempenho da organizacao. Num ambiente competitivo onde o imensuravel nao pode ser
controlado e o descontrolado ndo pode ser gerido, a escolha adequada dos critérios revela-

se fundamental.

Considerar os pontos de vista das diferentes partes que se relacionam com a empresa
(stakeholders), em termos reais ou potenciais, ¢ essencial para uma boa performance
organizacional. Incluir estes pontos de vista na avaliagdo do desempenho pressupde a
apresentacao de informagao pertinente e relevante para todos, permitindo-lhes fazer um juizo

de cumprimento de contratos que os ligam a organizagdo (Atkinson et al., 1997).
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Para Mian (1997), o impacto da inovagdo na performance deve ser considerado a longo
prazo, uma vez que os beneficios econdmicos e sociais que lhe sdo associados ndo surgem

antes da introducao e da difusao da inovac¢ao no mercado.

De modo geral, a performance de uma organizagdo determina quantitativa ou
qualitativamente o que ¢ produzido, como resultado de uma atividade planeada e pretendida
(Yildiz e Karakag, 2012), sendo que empresas com cultura de inovagado tém maiores lucros

e apresentam um crescimento mais rapido que as restantes.

3.2.Inovacao e a Performance

Inovar ¢ um meio para a mudanga organizacional. Oportunidades, ameacas e mudangas no
ambiente motivam as organizagdes a procurar a mudanga. Deste modo, ao adotar inovagdes
ao longo do tempo, as organizagdes pretendem ajustar as suas fungdes externas e internas
para que possam responder as exigéncias do mercado, isto ¢, responder rapidamente as
mudangas tecnologicas e ao aumento da concorréncia nos mercados globais e, portanto, atuar
sobre as ofertas de mercado antes dos seus concorrentes (Damanpour et al., 2009; Gunday

et al.,2011; Zahra e Covin, 1995).

Ao serem inovadoras, as organizagdes obtém vantagens competitivas, pelo que € crucial que
estejam atentas as inovagdes feitas o exterior com intuito se criar vantagem sobre 0s seus
concorrentes. Citado por Carneiro (1995, p. 39), Shumpeter (1942) afirma que “...a inovagado
tem um papel essencial no crescimento econdmico”, assim como a melhoria da

produtividade associada ao sucesso das pequenas e médias empresas (Sarkar, 2010).

A inovacgao pode representar uma fonte de crescimento empresarial, implicando o aumento
da produtividade. Constitui uma ferramenta estratégica de vantagem competitiva que
permite uma maior capacidade de resposta concorrencial face as pressdes do meio

envolvente (Carneiro, 1995).

Embora o processo de inovagdo seja arriscado € o seu sucesso ndo seja garantido, os
investigadores, baseando-se em dois argumentos, afirmam que inovar afeta positivamente o
desempenho das organizagdes. Em primeiro, as organizagdes inovam para ganhar a chamada
113 . ~ 9 : : .

vantagem de antecipagdo” que proporciona um maior desempenho (Lieberman e
Montgomery, 1988; Roberts e Amit, 2003) através do envolvimento em atividades de

inovagado que permitem que as organizagoes, ditas pioneiras, estejam conscientes dos ultimos
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desenvolvimentos, absorvam novos conhecimentos e aumentem as hipoteses de beneficiar
das atividades de inovagao ao longo de tempo (Roberts e Amit, 2003). Em segundo, a lacuna
do desempenho, isto ¢, a diferenca entre o que uma organizacao esta a realizar efetivamente
e o que ela pode potencialmente realizar, cria a necessidade de mudanga na organizagado que,
por sua vez, proporcionaria motivacdo para adotar inovagdes a fim de reduzir a lacuna
percebida (Zaltman et al., 1973). Citado por Damanpour et al. (2009), Wischnevsky e
Damanpour (2006), defendem que esta ldgica nao abrange apenas a introducao de mudancas
nas organizagoes de baixo desempenho mas também pode introduzir grandes mudangas em
ambientes iminentes, seja sob pressdes que podem comprometer a capacidade de uma
organizagdo ser eficaz, ou em perceber novas oportunidades que podem ser aproveitadas ou

em novos produtos que podem contribuir para a performance organizacional.

As inovagdes também permitem que as organizagdes ganhem vantagens de antecipacao que
podem levar a um desempenho superior (Damanpour et al., 2009). Para Gunday et al. (2011),
as inovagdes sdao instrumentos de estratégias de crescimento para as organizagdes
conseguirem entrar em novos mercados, aumentar a quota de mercado e adquirir vantagens
competitivas. A adocdo de inovagdes pode eliminar lacunas no desempenho causada por

incertezas no ambiente externo (Damanpour et al., 2009).

Grande parte das pesquisas realizadas acerca do efeito da inovacao na performance das
organizagdes, o foco tem sido, principalmente, as inovagdes tecnologicas € ndo as
organizacionais (Hortinha et al., 2011). Tal acontece porque, além de ter uma associagao
mais Obvia com a performance, as inovagdes tecnoldgicas sdo mais visiveis € menos
complexas de implementar, ao invés das inovacdes organizacionais que sao tipicamente de
natureza tacita e dificeis de observar e definir. Na verdade, poucas sao as empresas que t€ém
os processos bem definidos para inovagdes organizacionais continuas. A maioria das
empresas aplica uma metodologia formal para as inovagdes tecnoldgicas, incluindo grupos
de 1&D que exploram a ciéncia (Damanpour e Evan, 1984; Hamel, 2006; Mol e Birkinshaw,
2009). Ter um portfolio de inovagdes tecnologicas e organizacionais ¢ necessario para lidar
com as mudancgas e incertezas do ambiente e para garantir que as inovagdes estdo a ser
aplicadas e tém consequéncias positivas na performance da organizagdo (Damanpour

&eAravind, 2012; Damanpour et al., 2009)

A influéncia positiva da inovacdo tecnologica na performance surge das vantagens

competitivas que as organizagdes obtém através de novas tecnologias, técnicas de producao
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mais eficientes e de novos processos e produtos (Hall e Mairesse, 1995; Kafouros et al.,
2008). Estas inovagdes permite responder rapidamente as mudangas na tecnologia e no
mercado altamente competitivo (Gunday et al., 2011). Ao implementar a inovagao
organizacional como resposta as mudancas e incertezas ambientais, as empresas podem
melhorar ainda mais o seu desempenho e criar vantagens competitivas sustentadas (G.

Hamel, 2006).

Na perspetiva de Barney (1991), ter recursos raros e valiosos, ndo substituiveis e inimitaveis
podem reduzir custos, criar diferenciacdo e obter vantagens competitivas. Portanto,
argumenta-se que a adogao de conjuntos de tipos de inovagao proporcionaria a organizacao
as capacidades necessarias e competéncias distintas para superar continuamente as empresas
concorrentes (Damanpour et al., 2009), enquanto que adotar uma Unica inovagao tecnoldgica
ou organizacional ndo ¢ suficiente para perceber as consequéncias positivas dessa inovacao
(Damanpour e Aravind, 2012). Assim, a relagdo entre as inovagdes tecnoldgica e
organizacionais podem gerar ativos estratégicos valiosos, distintos e inimitaveis, permitindo

uma performance superior (Camison e Villar-Lopez, 2014).

A inovagdo organizacional ¢ tida como uma fonte imediata de vantagem competitiva, que
pode levar a melhoria da performance (OCDE, 2018). A literatura considera as diferencas
no desempenho empresarial como consequéncias das carateristicas internas da organizagao,
sendo que o principal pressuposto € o de que apenas as empresas com conjuntos estratégicos
bem definidos obterdo vantagem competitiva sustentavel e, portanto, alcangardo um

desempenho superior (Camison e Villar-Lopez, 2014).

Embora existam pontos de vista contrastantes, um grande niimero de estudos suporta o efeito
positivo da inovacao organizacional na performance. Um estudo de Mazzanti et al.(2006)
demonstra uma correlagdo positiva e significativa entre a performance e a inovagao
organizacional, concluindo que as empresas com melhor desempenho participam mais

ativamente nas mudangas organizacionais.

As praticas de inovagdo organizacional sdo, em geral, muito especificas e envolvem um
sistema social altamente complexo de relagdes internas e externa (J. Birkinshaw e Mol,
2006). Citado por Camison e Villar-Lopez (2014), Hamel (2009) considera que estas
carateristicas proporcionam uma capacidade unica de criar vantagens competitivas a longo
prazo e, consequentemente, o objetivo de introduzir inovagdes organizacionais para

melhorar a performance.
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3.3.Inovac¢io em Portugal

Para Godinho (2013, p. 14) “a inovagao constitui (ou devia de constituir) precisamente o elo
entre o conhecimento cientifico e o progresso econdémico. A andlise da interacdo entre
ciéncia e inovacao € relevante para se julgar da eficacia do substancial investimento efetuado

nas varias areas da ciéncia”.

Nas ultimas trés décadas, Portugal assistiu a um desenvolvimento cientifico notorio,
registando-se investimentos de 2,5 mil milhdes de euros por ano em investigagdo. O objetivo
destes investimentos consistia em “...melhorar a sua capacidade de inovacdo e, através
desta, incentivar a sua competitividade a escala global criando bases solidas para o

crescimento econémico” (Godinho, 2013, p. 13).

Citado por Godinho (2013, p. 103), o estudo realizado por Branguinsky, Branstetter e
Regateiro (2011) afirma que “a distribui¢do dimensional do universo empresarial portugués
sofreu uma grande alteracdo entre 1980 e 2009, com a distribuicao de frequéncias relativas
por classe dimensional a deslocar-se fortemente para as classes de menor dimensao, isto €,
com uma significativa contracdo da dimensao média das empresas ativas”. A relagdo entre
a dimensdo das empresas € a propensao para inovar tem sido alvo de muitos estudos e
apresentam conclusdes contraditorias, todavia sdo as novas empresas, de menor dimensao,
que apostam em inovag¢des mais radicais, enquanto que as empresas de maior dimensao e
com mais maturidade estdo mais confortaveis em introduzir inovagdes incrementais de

forma a explorar os seus beneficios econdmicos (Godinho, 2013).

Contudo, ao longo da primeira década do século XXI, existem indicadores de inovagao,
nomeadamente os que dizem respeito aos resultados de inovagao financeiros das empresas,
como sdo exemplos o nimero de patentes concedidas ou a percentagem de exportagdes de
servicos com utilizacao intensiva de conhecimento, que nao apresentam uma tendéncia de
crescimento. Relativamente a média dos paises da Unido Europeia, estes indicadores
apresentam um desfasamento, revelando uma desconexdo entre os avangos registados ao
nivel das qualificagdes da populagdo e ciéncia. Um estudo realizado por Godinho e Simdes
(2014) refere que a fraca procura pelo conhecimento gerado pela investigacdo universitaria
e a incapacidade do setor em definir uma agenda clara de contributos que pretende do setor

académico irdo permanecer no curto prazo. O subaproveitamento do conhecimento cientifico

¢ um fator central que explica o “fraco relacionamento entre as universidades e empresas em
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Portugal e que determina, também, o fraco grau de integracdo do sistema nacional de

inovacao, designadamente no seu subsistema de investiga¢do” (Godinho, 2013, p. 107).

O desenvolvimento de uma inovagdo ndo se baseia apenas no conhecimento cientifico.
Existem outras formas de o promover, nomeadamente as interagdes entre empresas, clientes,
fornecedores, institui¢des governamentais ou outras (Caraca et al., 2009). Portugal tem
vindo a implementar um conjunto de instrumentos que permitem financiar bolsas de
formacao e projetos de investigacdo, que se traduzem em incentivos fiscais para atividades
de 1&D empresarial ou que apoiam a criacdo de empresas de base tecnologica (Carvalho,

2018).

Apesar dos esfor¢os realizados, as debilidades estruturais da economia portuguesa e a
insuficiente articulagdo das politicas publicas a que a economia foi sujeita durante a primeira
metade do século XXI, resultou no fraco crescimento econdémico, crescente taxa de
desemprego, divida publica e externa (Mamede ef al., 2014). A profunda crise econdémica
que abalou Portugal até¢ 2014 caraterizou-se por acentuados decréscimos no volume de
negodcios, valor acrescentado bruto, excedente bruto de exploracdo, ativos fixos tangiveis,
entre outros. Em geral, as tendéncias foram acompanhadas pela diminui¢ao das atividades

de inovagado entre 2010 e 2014 (European Commission/Eurostat, 2020).

O European Innovation Scoreboard 2020 classifica Portugal como um pais moderadamente
inovador, cuja performance no dominio da inovagdo aumentou 21,5 pontos no periodo de
2012 a 2019 (European Commission, 2020). O forte aumento em 2019 ¢ quase inteiramente

explicado pela melhoria do desempenho dos indicadores do CIS.

No periodo em analise (2012-2019), entre o conjunto de indicadores que Portugal parece
apresentar mais fragilidades no que respeita a inovagdo nas dimensdes do impacto nos
negocios (Sales impact), nos relacionamentos (Linkages) e na propriedade intelectual
(Intellectual assets). Pela observagao da tabela abaixo (Figura 1), € possivel verificar que os
indicadores que tém classificagdo mais baixas incluem as despesas em I&D no setor
empresarial (R&D expenditure in the business sector); o financiamento privado em 1&D
(Private co-funding of public R&D exp.); as publicacdes cientificas em coautoria publico-
privada (Public-private co-publications) e a exportacdo de servigos de conhecimento
intensivo (Knowledge-intensive services exports). Estes resultados menos positivos sao, um
tanto, expectaveis visto que as dimensdes que foram citadas sdo aquelas em que Portugal

sempre teve mais dificuldades em melhorar.
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Em sentido contrario, Portugal registou uma evolucdo muito positiva nas dimensdes dos
inovadores (Innovators); contexto e ambiente favoravel a inovagdo (Innovation-friendly
environment) ¢ atratividade dos sistemas de investigacao (Attractive research systems),
sendo que os indicadores com classificagdes mais altas repartem-se pelas inovagdes de
produto e processos das PME (SMEs product/process innovations); PME inovadoras in-
house (SMEs innovating in-house); nivel de penetracdo de Internet de banda larga

(Boardband penetration) e alunos formados no estrangeiro (Foreign doctorate students).
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Figura 1Portugal no contexto do European Innovation Scoreboard (European
Commission,2020)

No que diz respeito a competitividade, no Global Competitiveness Report 2019, do World
Economic Forum (WEF), Portugal ocupa a 34* posi¢ao, num total de 141 paises.
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A nocao de competitividade das economias nacionais, evidencia o conceito das vantagens
competitivas e a preocupagdo crescente das economias para responder aos desafios, tais
como, as lacunas de produtividade percebidas, a concorréncia por investimento movel, a

adog¢do de novas tecnologias e o comércio eletronico (OCDE, 2018).

A figura abaixo (figura 2) mostra os resultados obtidos nas diferentes dimensdes de andlise,
sendo que a posicdo ocupada por Portugal resulta sobretudo das dificuldades nas
competéncias da forca de trabalho (Skills); no produto de mercado (Product market),
nomeadamente na complexidade das tarifas aplicadas; na ineficiéncia e burocracia da
administracao publica (Labour market). No que diz respeito a capacidade de inovar, Portugal
ndo apresenta numa posi¢ao muito elevada, contudo ¢ de notar que as dimensdes de pesquisa
e desenvolvimento, nomeadamente, aplicagdo de patentes e publicacdes cientificas

obtiveram uma melhoria nos resultados (World Economic Forum, 2020).
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Figura 2 Portugal no contexto do Global Competitiveness Report 2019 (WEF,2019)
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4. Metodologia

Neste capitulo serd abordada a metodologia adotada para o desenvolvimento do estudo,

tendo em conta as os objetivos desta investigacao e as finalidades associadas.

As pesquisas na area de inovacdo indicam que estabelecer uma relagdo causa-efeito com o
conceito ndo ¢ exequivel pois o fator inovagao esta relacionado com vérios fatores internos
e externos a organizagao (Smith, 2005). O mesmo autor considera que os efeitos da inovagao
ndo passam apenas por avaliar o seu resultado, mas também o esfor¢o dedicado e o nivel de
sucesso obtido. A dificuldade estd em definir os indicadores que contribuem para a medi¢ao

de inovagdo pois a necessidade de inovar ¢ diferente para cada organizacao.

Este estudo trata-se de uma investigagdo empirica quantitativa através da investigagdo por
questionario. Apesar de apresentar alguns entraves, como ¢ o caso do controlo da taxa de
resposta, os questiondrios sdo uma ferramenta quantitativa e estatistica que podem incidir

sobre opinides, informacoes, isto €, dependem o seu real objetivo.

A sua utilizagdo permite: a producdo de dados com base em observagdes reais; uma maior
amplitude de cobertura que podera resultar numa amostra suficientemente representativa e,
assim, ser generalizada para a populacdo; e a grande quantidade de dados que € possivel

recolher num curto periodo de tempo a custos bastante baixos (Kelley et a/.,2003).

Além se serem uma forma eficiente de recolher informagao, podem ser utilizadas técnicas
para determinar a validade, fiabilidade e a significancia estatistica dos construtos. Wright
(2006) afirma que os questiondrios via online apresentam sérias vantagens quer a nivel de
tempo e de custo, uma vez que os respondentes demoram menos tempo a preencher o
questionario. Tendo em conta que as empresas inovadoras estdo presentes em todo o

territorio nacional, faz sentido utilizar esta ferramenta para recolher a informagao pretendida.

4.1. Modelo de investigacao

Existem varias escalas para medir a inovagao. Neste estudo o construto utilizado para medir
a capacidade inovadora das organizagdes e o efeito que tem na performance das mesmas foi
o modelo desenvolvido por Camison e Villar-Lopez (2014), um questionario que considera
quatro dimensdes para mensuragao: inovagao de produto, inovacao de processo, inovacao

organizacional e a performance.
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4.2. Escalas de medida

Inovacio de produto

Sao varias as escalas confiaveis que permitem a medi¢do da inovagdo, no entanto a maioria
dessas escalas medem as inovagdes de produto e processos em conjunto. Para desenvolver
uma escala de medicao especifica para a capacidade de inovacdo de produto foi adaptada a
definicdo feita pela (OCDE, 2018). Para alcancar o objetivo pretendido, as escalas de

medi¢do de inovagao de produto foram desenvolvidas por Camison e Villar-Lopez (2010).

A escala avalia a capacidade de uma empresa para desenvolver produtos novos ou
melhorados e ¢ constituida por cinco itens. Os participantes avaliam a capacidade de
inovagao de produto da sua empresa em comparacao com a média dos seus concorrentes.

Para tal, ¢ utilizada uma escala de Likert de 7 pontos sendo, 1= Nunca a 7= Muitas vezes.
A escala ¢ composta pelos seguintes itens:

Pd1: A minha empresa ¢ capaz substituir os produtos obsoletos;
Pd2: A minha empresa ¢ capaz ampliar a gama de produtos;
Pd3: A minha empresa ¢ capaz de produzir produtos ecologicos;
Pd4: A minha empresa ¢ capaz de melhorar o design do produto;

Pd5: A minha empresa ¢ capaz de melhorar a concegdo de produtos.

Inovaciao de processo

Com o intuito de desenvolver uma escala de medigao especifica para a inovagao de processo,
os autores do modelo basearam-se na definigdo da OCDE (2018) de inovagao de processos

e adaptaram escalas previamente validadas por (Camisén e Villar-Lopez, 2014).

A escala é composta por onze itens que representam a capacidade da empresa desenvolver
processos produtivos e tecnoldgicos novos ou significativamente alterados. Os participantes
avaliam até que ponto a inovagao de processo constitui uma forga particular da empresa, em
comparagdo com os concorrentes. E utilizada com escala de Likert de 7 pontos sendo, 1=

Muito pior a 7= Muito melhor.

O construto ¢ composto pelos seguintes itens:
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Prl: A minha empresa ¢ capaz de criar um portfolio de tecnologias inter-relacionadas;

Pr2: A minha empresa ¢ capaz de dominar e absorver as tecnologias bésicas e fundamentais
dos negobcios;

Pr3: A minha empresa desenvolve continuamente programas para reduzir os custos de
produgdo;

Pr4: A minha empresa tem conhecimentos valiosos para processos de fabricagcdo e
tecnologicos inovadores;

Pr5: A minha empresa tem um conhecimento valioso sobre os melhores processos e sistemas
para organizagdo do trabalho;

Pr6: A minha empresa organiza a producao de forma eficiente;

Pr7: A minha empresa atribui recursos para o departamento de producao de forma eficiente;
Pr8: A minha empresa ¢ capaz de manter um baixo nivel de stock;

Pr9: A minha empresa € capaz de oferecer processos ecologicos;

Pr10: A minha empresa administra a organizagao da produgdo de forma eficiente;

Pr11: A minha empresa € capaz de integrar atividades de gestao da producao.

Inovacao organizacional

A medicao desta variavel deriva da definicado da OCDE (2018) e adaptada por Camison e
Villar-Lopez (2010). A escala resulta da implementacdo de um conjunto de praticas

avancadas de gestdo na empresa, pela primeira vez.

A escala distingue trés dimensdes que coincidem com a caraterizagao proporcionada pela
definicdo de inovacdo organizacional da OCDE. A primeira dimensdo ¢ a das praticas de
negdcios que inclui trés itens que envolvem a implementa¢ao de novos métodos, como a
utilizacao de uma base de dados de melhores praticas ou sistemas de gestdo da qualidade. A
segunda dimensao sdo as inovagdes no local de trabalho que inclui trés itens relativos a
implementag¢do de novas praticas relacionadas com a estrutura organizacional. A terceira
dimensdo ¢ denominada de novos métodos organizacionais e € composta por trés itens que
envolvem a implementagdo de novas formas de organizar as relagdes com outros agentes,
tais como clientes ou fornecedores. Os participantes avaliam o grau de utilizagdo recente das
praticas de gestdo mencionadas utilizando uma escala de Likert de 7 pontos sendo, 1= Nunca

a 7= Muitas vezes.

A escala ¢ composta pelos seguintes itens:
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Inovacio organizacional (praticas de negdcio):

Iol: A minha empresa mantém bases de dados com informagdes de melhores praticas, licdes
e outros conhecimentos;
Io2: Ha implementacao de praticas para o desenvolvimento dos funcionarios ¢ melhorar a
reten¢ao do trabalhador;

Io3: Ocorre o uso de sistemas de gestdo de qualidade.

Inovacdo organizacional (local de trabalho):

Io4: Descentralizagao na tomada de decisoes;
Io5: Utilizagao de um grupo de trabalho interfuncional,

Io6: Flexibilidade no trabalho;

Inovacdo organizacional (novos métodos):

Io7: Colaboracao com clientes;
Io8: Utilizagao de métodos de integracdo com os fornecedores;

[09: Outsourcing das atividades empresariais.

Performance

A literatura defende o uso de diferentes medidas de desempenho que variam em fungdo do
objetivo/ subjetivo da medida. O modelo utilizado mede a performance adaptando a escala

desenvolvida por Calantone et al. (2002) que combina medidas de desempenho.

A escala contém trés subjetivos (lucro médio, retorno do investimento e rendibilidade média
das vendas). Aos indicadores subjetivos foi pedido aos participantes para avaliar a
performance da sua empresa em comparagdo com a dos seus concorrentes através duma

escala de Likert de 7 pontos, sendo 1= Muito pior a 7= Muito melhor.
A escala ¢ composta pelos seguintes itens:

Iol: Lucros médios;
Io2: Resultados financeiros médios (retorno do investimento);

Io3: Resultados médios das vendas.
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Variaveis de controlo

O modelo inclui varidveis de controlo uma vez que existem itens que podem influenciar os
resultados. Além disso, existem estudos que que mostram que a dimensao da organizacdo e
a idade influenciam a capacidade de inovagao (Camisén-Zornoza et al., 2004; Damanpour,

1991), bem como a performance da empresa (Dess et al.,1997).

A métrica da dimensao € o algoritmo do numero de funcionarios da empresa. Para medir o
tamanho da organizagdo foi pedido aos participantes para indicarem o numero de
colaboradores da empresa. A idade da organizagdo ¢ o nimero de anos de funcionamento da

empresa, no qual os participantes indicam o tempo, em anos, de funcionamento da mesma.

4.3. Processo de recolha de dados: Tratamento estatistico

Para realizar este estudo optou-se pela elaboracdo de um questionario online, feito na
plataforma Google Forms, pelas vantagens que apresenta em termos de tempo e custos, mas

também pela facilidade de resposta por parte dos respondentes.

Com o objetivo de selecionar empresas inovadoras portuguesas, a plataforma da COTEC
Portugal foi a escolhida para consultar todas as empresas ditas inovadoras, isto porque
engloba empresas multinacionais, grandes grupos nacionais ¢ PME’s, em vdrios setores de
atividade. As informagdes de todas as empresas foram recolhidas, nomeadamente, o
endereco de e-mail e contacto telefonico. Apos este processo, foi-lhes enviado por e-mail

uma apresentacdo do estudo e o /ink de acesso ao questionario.

Foi realizado um pré-teste do questiondrio a trés empresas, no qual foi solicitado aos

participantes que dessem o seu parecer acerca da compreensao e clareza das questoes.

Dessa fase, resultaram alguns ajustes nas questdes, nomeadamente na construgdo frasica e

na ordem do questionario. O questionario final encontra-se no Anexo II.

No total, o e-mail foi enviado com sucesso a 275 empresas inovadoras. A recolha de dados
decorreu entre o més de fevereiro e julho. Durante o periodo de junho e julho, os
questionarios foram enviados uma segunda vez, devido as implica¢des que a pandemia teve
nas empresas, com o objetivo de aumentar o numero de respostas. Foram contabilizadas um

total de 46 respostas validas.
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Com o intuito de analisar corretamente os dados € necessario definir quais os testes

estatisticos mais adequados a elaboragao deste trabalho.

Depois de recolhido e codificados os dados referentes ao questionario, estes foram inseridos
numa base de dados e analisados no programa estatistico IBM SPSS (Statistical Package for
the Social Sciences da International Business Machines) na sua versao 27.0. Para todos os

testes estatisticos aplicados utilizou-se o nivel de significancia (sigma ou p_value) p< 0.05.

A realizagdo da andlise iniciou-se com os testes para verificar a unidimensionalidade e
confiabilidade dos construtos para posterior aplica¢do na analise fatorial. Aquando a analise,
o critério utilizado para o nimero de fatores a extrair foi o das componentes principais. Além
disso, observaram-se as cargas fatoriais e as comunalidades procedendo-se a rotacao dos

fatores pelo método de rotacao ortogonal Varimax.

Depois de concluida a analise fatorial e extraidas as componentes principais adequadas, fez-
se a regressao linear multipla para gerar um modelo capaz de explicar a importancia da
inovagdo na performance das empresas. Para tal, utilizou-se o método Backward por se

considerar o mais adequado ao modelo.
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5. Analise empirica dos resultados obtidos

Neste capitulo sera analisado os resultados obtidos, tendo em consideracao as carateristicas

da amostra total, analise dos dados, bem como a sua validade e fiabilidade.

5.1. Caraterizacao da amostra

Como referido, o universo de empresas inovadoras abrangia as 275 empresas. A amostra
final é constituida por 46. A caraterizagdo geral das empresas que compdem a amostra ¢ feita
com base nas seguintes varidveis: localizagdo geografica, setor de atividade, idade da

empresa, dimensao da empresa e fun¢ao desempenhada pelo respondente.

No que diz respeito a localizagdo geografica ¢ possivel verificar, pela tabela 8, que 21,7%
da amostra a constituida por empresas do concelho de Lisboa; 17,4% de Leiria; 6,5% do
Porto, sendo que as localizagdes das restantes empresas estao espalhadas um pouco por os

restantes concelhos de forma similar.

Concelho

Frequéncia | Percentagem Frequéncia | Percentagem
Amares 1 2,2 | Ourém 2 4,3
Arouca 1 2,2 | Pedra 1 2,2
Azambuja 1 2,2 | Penafiel 1 2,2
Beja 1 2,2 | Portalegre 1 2,2
Braga 2 4,3 | Porto 3 6,5
Cabouco 1 2,2 | Povoa de varzim 1 2,2
Cantanhede 1 2,2 | Rebordosa 1 2,2
Coimbra 1 2.2 | Rio Maior 1 2,2
Gondomar 1 2,2 | Seixal 1 2,2
Lamego 1 2,2 | Vendas Novas 1 2,2
Leiria 8 17,4 | Vilarinho das Cambas 1 2,2
Lisboa 10 21,7 | Viseu 1 2,2
Maia 2 4,3 | Total 46 100

Tabela 8 Localizagdo das empresas por concelho

Em relacdo ao setor de atividade de cada empresa, verifica-se (figura 3) que 39,13% das
empresas pertencem ao setor da industria transformadora; 10,87% aos setores: de atividades
de consultadoria, cientificas, técnicas e similares, de atividades de informacdo e

comunicagao; e outras atividades de servigos.
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Setor de atividade

Setor de atividade

A - Agricultura, produgdo animal, caga, floresta
e pesca

WG - Inddstrias extractivas

B C - Inddstrias transformadoras
D - Electricidade, gas, vapor, agua quente & fria
e ar frio
E - Captacgdo, tratamento & distribuigo de
agua; saneamento, gestdo de residucs e
despoluigdo

BF - Construgéo

.G - Comércio por grosso & a retalho; reparagéo
de veiculos automaveis e motociclos

B H - Transportes e armazenagem

B |- Alojamento, restauragdo e similares

J - Actividades de informacéo e de
comunicagdo

W< - Actividades financeiras e de seguros

M - Actividades de consultoria, cientificas,
técnicas e similares

m © - Administragdo Piblica e Defesa; Seguranca
Social Obrigatdria
5 - Cutras actividades de senvigos

Figura 3 Setor de atividade das empresas

Em termos de dimensdo da empresa, medida pelo numero de funcionarios, a nossa amostra

¢, maioritariamente, constituida por médias e grandes empresas (mais de 50 funcionarios)

correspondendo a 67,39 %; 26,09% por pequenas empresas (entre 10 e 49 funciondrios) e

6,52% de microempresas (menos de 10 funcionarios) - Figura 4.

MNumero de trabalhadores

Figura 4 Numero de trabalhadores

=10
11-49
<50
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Quanto ao numero de anos de atividade da empresa aplicou-se a regra de Sturges para
melhor fazer a divisao adequada. Enunciado pelo matematico Herbert Sturges, esta regra ¢
um critério utilizado para determinar o nimero de classes de forma a representar
graficamente um conjunto de dados. Para a nossa amostra foram criadas 6 classes. Pela
observag¢do da figura 5, verifica-se que 26,09% das empresas tém idade entre os 9 e 17
anos; 23,91% entre os 18 e 26 anos; 21,74% idade entre os 26 ¢ 35 anos. Apenas 6,52%

das empresas inquiridas tém idade inferior a 8 anos.

Idade da empresa

=8

[6,52%) 9-17

= Wis%
273
3644
4553

Figura 5 Idade da empresa

Além das principais carateristicas das empresas, € pertinente conhecer alguns dados relativos
ao perfil do respondente. A informacdo recolhida estd relacionada com o cargo que
desempenham na empresa. Esta informacdo pode ser relevante para a estimacdo da
fiabilidade das respostas. Na tabela 9 verifica-se que grande parte (21,7%) detém cargos

administrativos, seguidos de diretores de operagdes (6,5%) e comerciais (6,5%).

Funcio que desempenha

Frequéncia | Percentagem Frequéncia | Percentagem
Administrativo 10 21,7 | Gestor do Ambiente 1 2,2
Comercial 3 6,5 | Gestora de unidade de IDI 1 2,2
Consultora 1 2,2 |HR 1 2,2
CamtireleEe e 1 2,2 | It manager 1 2,2
stock
Coordenador 1 2.2 Lider iz equipa i 1 2,2

desenvolvimento

D1retor~de 3 6,5 | Marketing 1 2,2
Operagoes
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Diretor Mk 1 2,2 | PCA 1 2,2
DQAS 1 2,2 | Resp. Ambiente e SST 1 2,2
Gerente 8 17,4 | Resp. QAS 1 2,2
Gestor de RH 6 13 | Técnico 1 2,2
Gestor de

Stock 1 2,2 | Total 46 100

Tabela 9 Fungdo desempenhada pelos respondentes

5.2. Analise dos dados por escala: Fiabilidade e validade

Para melhor interpretar os construtos € os itens que os compdem, procedeu-se a analise
descritiva das escalas utilizadas. Para cada dimensao foi apurada a correlag@o de cada item,
a comunalidade, o valor da medida de adequacdo da amostra e as cargas obtidas. As
comunalidades correspondem ao grau de associacdo entre cada variavel e as componentes
principais selecionadas. Devem ter valores elevados, pelo menos, superior a 0,50 (Mardco,

2011).

A estimativa da consisténcia interna de cada escala foi obtida através do indice de fiabilidade
Alfa de Cronbach. Para que a consisténcia interna das escalas seja satisfatoria, o nivel

recomendado deverd exceder os 0,70 (Nunnally e Berstein, 1994).

A validade dos construtos pressupde a existéncia de validade discriminante e discriminante
(Campbell e Fiske, 1959). A validagdo ocorre pela determinagdo de correlagdes positivas

com os diferentes itens que medem o mesmo construto (Venkatraman, 1989).

A carga do fator 1 representa o “peso” de cada item em cada componente. Para ser aceitavel,
o valor absoluto das variaveis determinantes devera ser superior a 0,50 (Mardco, 2011) para

que se verifique a correlagdo entre cada item e a nova componente.

Inovacao de produto:

Quanto a capacidade de inovacao de produto, os itens, a exce¢ao do Pd1 (A minha empresa
¢ capaz substituir os produtos obsoletos) apresentam correlagdes moderadas. Pela andlise da
tabela 10, verifica-se que as comunidades entre os fatores sdo elevadas, a excecao do item
Pd1(0,44). O alfa de Cronbach desta escala ¢ 0,88. Uma vez que excede o valor minimo

recomendado, demonstra a consisténcia interna da escala.
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Por apresentar valores baixos na correlagdo entre os itens € na comunalidade, optou-se por

excluir a varidvel da dimensao da Inovacao de Produto. A remocdo deste item nada afeta a

consisténcia do construto.

Inovacio de Produto
Correlacdes Pdl |[Pd2 |Pd3 |Pd4 |Pd5 |Comunalidades Carga fator 1
Pd1 1,00| 0,64| 0,46| 0,34| 0,40 0,44 0,66
Pd2 0,64| 1,00 0,63| 0,65| 0,67 0,77 0,88
Pd3 0,46| 0,63| 1,00 0,68| 0,59 0,68 0,82
Pd4 0,34| 0,65| 0,68| 1,00| 0,81 0,75 0,86
Pd5 0,40 0,67 0,59| 0,81| 1,00 0,74 0,86

Tabela 10 Correlagdes, cargas e indice dos indicadores das dimensdes do constructo de Inovagdo de Produto

Apos remocgao do item Pd1, as dimensdes da comunalidade e carga do fator 1 apresentaram

valores elevados. O indice de fiabilidade teve um ligeiro aumento (0,89). Para este construto,

ndo se retiraram mais itens, uma vez que os valores obtidos foram bastante satisfatorios. O

construto apresenta correlagdes fortes, o que valida a escala.

O construto Inovacao de Produto ¢ constituido pelos itens:

Pd2: A minha empresa ¢ capaz ampliar a gama de produtos;

Pd3: A minha empresa ¢ capaz de produzir produtos ecologicos;

Pd4: A minha empresa ¢ capaz de melhorar o design do produto;

Pd5: A minha empresa ¢ capaz de melhorar a concegdo de produtos.

Inovacio de processos:

No que respeita a inovagao de processos, as correlagdes entre os itens sdo, na sua maioria,

baixas ou moderadas. O valor do alfa de Cronbach ¢ elevado (0,92), contudo optou-se por

excluir as variaveis Pr1(A minha empresa ¢ capaz de criar um portfolio de tecnologias inter-

relacionadas); Pr8 (A minha empresa ¢ capaz de manter um baixo nivel de stock) e Pr9 (A

minha empresa é capaz de oferecer processos ecoldgicos) por apresentarem baixas

comunalidades (0,54; 0,49 e 0,54, respetivamente) e baixa carga no fator 1 (0,45; 0,68 ¢

0,71, respetivamente)- Tabela 11.

Inovacio de Processos

Correlacoes

Pr1

Pr2

Pr3

Pr4

Pr5

Pro6

Pr7

Pr8

Pro9

Pri10

Pril

Comunalidades

Carga fator
1

Pr1

1,00

0,48

0,30

0,42

0,44

0,22

0,22

0,17

0,29

0,23

0,32

0,54

0,45
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Pr2 0,48]1,00/0,65/0,50/0,67]0,45]0,39/0,41/0,43| 0,62| 0,62 0,63 0,75
Pr3 0,30]10,65]1,00/0,55/0,59]0,6810,58|0,4610,45| 0,77| 0,65 0,69 0,82
Pr4 0,4210,50(0,55|1,00/0,65]0,44|0,37/0,57/0,50| 0,55| 0,59 0,65 0,73
Pr5 0,4410,6710,59/0,65|1,00]0,50|0,47/0,52|0,62| 0,63| 0,66 0,74 0,81
Pré 0,2210,45/0,68/0,44/0,50]1,00|0,83]0,48/0,40| 0,76| 0,74 0,87 0,80
Pr7 0,2210,39]0,58/0,37/0,47]0,83]1,00/0,260,43| 0,65| 0,64 0,76 0,72
Pr8 0,1710,41]0,46/0,57/0,5210,4810,26|1,00/0,62| 0,56| 0,62 0,49 0,68
Pr9 0,2910,4310,45/0,50/0,6210,40|0,43]0,62|1,00| 0,57| 0,59 0,54 0,71
Pr10 0,2310,62(0,77/0,55/0,63]0,76 | 0,65|0,56|0,57| 1,00| 0,82 0,83 0,88
Pril 0,3210,62]0,65]0,59/0,66]0,74]0,640,62|0,59] 0,82] 1,00 0,80 0,89

Tabela 11 Correlagdes, cargas e indice dos indicadores das dimensdes do constructo Inovacdo de Processos

Depois da exclusao dos itens, procedeu-se, novamente a analise e retiraram-se do construto
as variaveis Pr2 (A minha empresa é capaz de dominar e absorver as tecnologias basicas e
fundamentais dos negocios); Pr4 (A minha empresa tem conhecimentos valiosos para
processos de fabricacdo e tecnologicos inovadores) e Pr5 (A minha empresa tem um
conhecimento valioso sobre os melhores processos € sistemas para organizagao do trabalho).
As correlagdes entre os itens, as comunalidades e a carga do fator 1 sdo todas moderadas e
altas. Feitas as devidas exclusoes, o alfa de Cronbach continuou elevado (0,93). Verifica-se

a validade e fiabilidade do construto.
Assim, o construto Inovagao de Processos ¢ constituido pelos seguintes itens:

Pr3: A minha empresa desenvolve continuamente programas para reduzir os custos de
producao;

Pr6: A minha empresa organiza a produgdo de forma eficiente;

Pr7: A minha empresa atribui recursos para o departamento de producdo de forma eficiente;
Pr10: A minha empresa administra a organizagao da produgdo de forma eficiente;

Pr11: A minha empresa € capaz de integrar atividades de gestao da producao.

Inovacio organizacional:

O construto da Inovagao Organizacional esta dividido em trés categorias: organizacional na
pratica de negbcios; a inovagdo organizacional no local de trabalho e inovagao

organizacional nos novos métodos.

Na dimensdo das praticas de negdcio, o item [o3 (Ocorre o uso de sistemas de gestao de

qualidade) destaca-se dos restantes. Na tabela 12, ¢ visivel que todos os valores sdo baixos,
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invalidado o construto. O valor do indice de confiabilidade para esta escala ¢ 0.70. O item

lo3 foi retirado da escala.

Inovacao Organizacional (praticas de negocio)
Correlacoes Iol |[Io2 |Io3 | Comunalidades Carga fator 1
Tol 1,00| 0,72 0,30 0,79 0,89
102 0,72] 1,00 0,30 0,79 0,89
103 0,30| 0,30 1,00 0,34 0,59

Tabela 12 Correlagdes, cargas e indice dos indicadores das dimensdes do constructo da Inovagdo Organizacional (praticas
de negocio)

Com os itens ol e Io2, a escala apresenta correlagdes fortes e comunalidades fortes (0,86 e

0,93, respetivamente) e o indice de confiabilidade aumenta para 0,84. O construto ¢ valido

e fiavel.

Esta dimensdo ¢ composta pelos itens:

Iol: A minha empresa mantém bases de dados com informagdes de melhores praticas, licdes
e outros conhecimentos;
Io2: Ha implementacdo de praticas para o desenvolvimento dos funcionarios e melhorar a

reten¢do do trabalhador.

No que diz respeito a dimensdo organizacional no local de trabalho, pela tabela 13, todos
os itens apresentam correlagdes moderadas e fortes, com comunalidades e carga no fator

elevadas. O valor do alfa de Cronbach é de 0,85. A escala ¢ valida e fiavel.

Inovacio Organizacional (local de trabalho)
Correlacoes Io4 |Io5 |Io6 |Comunalidades Carga fator 1
To4 1,00 0,69| 0,58 0,74 0,86
Io5 0,69 1,00 0,69 0,82 0,91
To6 0,58 0,69 1,00 0,74 0,86
Tabela 13 Correlagdes, cargas e indice dos indicadores das dimensdes do constructo da Inovagdo Organizacional (local
de trabalho)

Esta dimensdo ¢ composta pelos seguintes itens:

Io4: Descentralizagao na tomada de decisoes;
Io5: Utilizagao de um grupo de trabalho interfuncional,

Io6: Flexibilidade no trabalho.
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Na dimensao relativa aos novos métodos, ¢ possivel verificar na tabela 14 que o item 109
(Outsourcing das atividades empresariais) apresenta correlacdes baixas e as comunalidades
também nao sdo muito explicativas para a realizacao das componentes. No entanto, o alfa

de Cronbach apresenta um valor razoavel (0,81).

Inovacio Organizacional (novos métodos)
Correlacoes Io7 |[Io8 |[I09 |Comunalidades Carga fator 1
To7 1,00| 0,82 0,44 0,79 0,89
108 0,82 1,00 0,57 0,88 0,94
109 0,44| 0,57 1,00 0,56 0,75

Tabela 14 Correlagdes, cargas e indice dos indicadores das dimensdes do constructo da Inovagdo Organizacional (novos
métodos)

Com a retirada do item os valores da comunalidade e carga do fator aumentou nos restantes
itens, bem como o indice do alfa de Cronbach (0,90). Deste modo, verifica-se a validade e
fiabilidade da escala.

A dimensao ¢ composta pelos itens:

Io7: Colaboragao com clientes;

Io8: Utilizagdo de métodos de integracdo com os fornecedores.

5.3.Analise das Componentes Principais

Apuradas a validade, fiabilidade e fortes correlagdes entre os itens de cada escala, procedeu-
se a Analise das Componentes Principais (ACP). Este método ¢ uma técnica estatistica
utilizada quando estamos perante um conjunto de variaveis correlacionadas entre si que
permite reduzir a complexidade dos dados através da sintetizagdo da informagdo dos varios
itens de cada escala em componentes principais (Maroco, 2011). Estas componentes
representam varidveis independentes que resultam da combinagdo linear das varidveis

originais correlacionadas entre si (Mardco, 2011).

Tendo em conta a andlise anterior, foi aplicada uma Analise das Componentes Principais

para dados categoricos (Categorical Principal Component Analysis- CATPCP) uma vez que
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permite reduzir a dimensdo de varidveis medidas em escalas ordinais (Maroco, 2011). Para
mensuracdo da influéncia na performance, esta analise sera aplicada aos construtos:
Inovacao de Produto; Inovagdo de Processos; Inovagdo Organizacional na pratica de
negodcios; Inovagdo Organizacional no local de trabalho e Inovagao Organizacional nos
novos métodos. Da aplicagdo da CATPCP resultaram varidveis continuas (componentes

principais), aplicadas posteriormente para analise do estudo.

Quanto ao nimero de componentes a reter, a decisdo baseou-se na regra do valor proprio
(eigenvalue), no qual se devem reter as componentes com eigenvalue superior a 1 de forma
a que cada componente principal explique mais do que cada uma das variaveis originais

(Mardco, 2011).

Na tabela abaixo estdo representadas a consisténcia interna, a adequacdo da escala, a
percentagem da variancia explicada e as cargas dos fatores (“peso” de cada item em cada
componente). Em todos os construtos foi retida uma componente, sendo que todas explicam
mais de 50% da variancia total das varidveis originais (minimo recomendado) e todas
apresentam um autovalor acima de 1 (3,02; 3,85; 2,31; 1,82; 1,72, respetivamente)

demonstrando a consisténcia da medida.

Para analisar a qualidade, procedeu-se a medida de Kaiser- Meyer- Olkin (KMO) e todas os
construtos apresentaram valores iguais ou superiores a 0,50 (0,79; 0,83; 0,50; 0,71; 0,50,
respetivamente). Pela analise das cargas do fator 1, verifica-se que existe uma forte
correlagdo entre cada item e as novas componentes (superior a 0,50). Todas as componentes
satisfazem o minimo de 0,70 definido para o valor do Alfa de Cronbach, demonstrando que
a consisténcia interna previamente verificada nas varidveis originais se mantém nas novas

componentes.

Alfa de % Variancia Carga
Componente Cronbach KMO explicada fator 1
Inovacgao de produto 0.89 0.79 75,47 Pd2 0,85
Pd3 0,83
Pd4 0,91
Pd5 0,89
Inovacao de processos 0,93 0,83 77,08 Pr3 0,70
Pr6 0,84
Pr7 0,71
Pr10 0,84
Pri1 0,77
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Inovacio organizacional (praticas 0,84 0,50 86,17 Iol 0,86
de negocio) lo2 0,93

0,85 0,71 90,92 Io4 0,86

Inovacio organizacional (local de Io5 0,91
trabalho) Io6 0,86

Inovacao organizacional (novos 0.90 0,50 90,92 Io7 0,95
métodos) Io8 0,95

Tabela 15 Resultados da aplicagdo da CAPTCP

Apurados os requisitos para a fiabilidade e validade das escalas e atribuidas quantificagdes

numéricas as variaveis qualitativas, estdo reunidas as condi¢des para a realizacao da analise

fatorial e posterior regressao.
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6. Discussao dos resultados

6.1. Analise fatorial exploratoria (AFE)

A tabela 14 apresenta o processo de extracdo de fatores, utilizando o método das
componentes principais, como critério que apresente fatores com autovalor acima de 1. Para

a analise foi utilizada a rotagdo Varimax que minimiza o nimero de varidveis associadas a

cada fator que facilita a interpretagdo das CPs.

Variincia total explicada

Somas de rotaciio de carregamentos ao
Autovalores iniciais quadrado
% de %

Componente Total varifncia cumulativa | Total | % de varidncia| % cumulativa
1 8,15 50,92 50,92 4,48 28,02 28,02
2 2,24 14,03 64,95 3,29 20,57 48,59
3 1,30 8,13 73,08 2,68 16,76 65,35
4 0,91 5,67 78,75 2,14 13,40 78,75
5 0,61 3,80 82,55

6 0,53 3,31 85,86

7 0,43 2,66 88,52

8 0,37 2,34 90,86

9 0,34 2,12 92,99

10 0,30 1,89 94,88

11 0,23 1,44 96,32

12 0,21 1,29 97,61

13 0,14 0,86 98,47

14 0,11 0,69 99,17

15 0,09 0,57 99,74

16 0,04 0,26 100,00

Tabela 16 Variancia explicada da AFE dos indicadores de Inovagao

Da andlise foram extraidas quatro componentes relevantes, totalizando 78,75% da
explicagdo da variancia, o que quer dizer que cerca de 78% da variagdo das 15 variaveis €

explicada pelas 4 componentes principais obtidas.

A tabela 17 apresenta as cargas de cada indicador sobre os quatro fatores extraidos, bem

como as comunalidades.

56



O impacto da inovag¢do na performance. O caso das empresas associadas da COTEC

Componente Comunalidades
1 2 3
Pd2 0,12 0,83 0,08 0,16 0,73
Pd3 0,15 0,82 0,02 0,11 0,70
Pd4 0,09 0,88 0,24 0,03 0,84
Pd5 0,29 0,83 0,15 0,03 0,79
Pr3 0,67 0,13 0,16 0,49 0,73
Pro 0,88 0,14 0,12 0,25 0,86
Pr7 0,78 0,15 0,21 0,21 0,72
Pri10 0,73 0,38 0,08 0,39 0,84
Pri1 0,71 0,29 0,26 0,31 0,75
Iol 0,82 0,17 0,38 0,06 0,85
Io2 0,62 0,04 0,56 -0,01 0,70
Io4 0,30 0,05 0,78 0,22 0,75
Io5 0,19 0,27 0,83 0,14 0,82
Io6 0,18 0,19 0,72 0,43 0,76
Io7 0,30 0,21 0,28 0,81 0,87
Io8 0,43 0,03 0,31 0,78 0,89

Tabela 17 Matriz da componente rotativa e comunalidades das variaveis de Inovagio

A tabela acima exibe as correlacdes entre as variaveis € as componentes principais,
maximizando as correlacdes mais altas e minimizando as mais baixas para dar énfase as

variaveis com que uma componente principal estd fortemente relacionada.

Da analise observam-se a distribuicao de cada tipo de inovagao pelas quatro componentes.
A primeira componente faz uma associagao clara entre a Inovagao de Processos e a Inovagao
Organizacional na pratica de negodcios; a segunda incorpora com correlagdes fortes a
Inovacao de Produto; a terceira componente a Inovagao Organizacional relacionada com os
novos métodos e a quarta componente apresenta correlagcdes elevadas com a variavel de

Inovacdo Organizacional no local de trabalho.

Assim, a exce¢do da primeira componente que combina dois tipos de inovagdo, cada
componente corresponde a uma dimensao da capacidade de inovagao, apresentando, cada

item comunalidades fortes.

6.2. Aplicacio da regressao linear

O objetivo principal deste estudo consistir em determinar de que modo a Inovagao

influencia, ou ndo, a performance das empresas. Para isso, aplicou-se a técnica da regressao,
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utilizada para modelar as relagdes entre variaveis com o intuito de predizer o valor de uma

variavel dependente em fun¢do de varidveis independentes (Maroco, 2011).

No estudo, a variavel dependente ¢ a performance. Esta varidvel foi criada a partir das
questdes acerca da performance das empresas, nomeadamente: os lucros médios, os
resultados financeiros e os resultados médios das vendas, no qual foi calculada uma média

ponderada.

As varidveis independentes ou preditivas sdo as variaveis que resultaram da aplicagdo de

analise fatorial e que s3o compostas pelos seguintes itens:

Inovacio de Processos e a Inovacio Organizacional na pratica de negocios (Pr.lo.neg):

Pr3: A minha empresa desenvolve continuamente programas para reduzir os custos de
producao;

Pr6: A minha empresa organiza a produgao de forma eficiente;

Pr7: A minha empresa atribui recursos para o departamento de producao de forma eficiente;
Pr10: A minha empresa administra a organizac¢ao da producao de forma eficiente;

Pr11: A minha empresa ¢ capaz de integrar atividades de gestdo da producao;

Iol: A minha empresa mantém bases de dados com informagdes de melhores praticas, licdes
e outros conhecimentos;

Io2: Ha implementacao de praticas para o desenvolvimento dos funcionarios e melhorar a

reten¢do do trabalhador.

Inovacdo de Produto (Pd):

Pd2: A minha empresa ¢ capaz ampliar a gama de produtos;
Pd3: A minha empresa ¢ capaz de produzir produtos ecoldgicos;
Pd4: A minha empresa ¢ capaz de melhorar o design do produto;

Pd5: A minha empresa ¢ capaz de melhorar a concecdo de produtos.

Inovacdo Organizacional relacionada com os novos métodos (Io.met):

Io7: Colaboracao com clientes;

Io8: Utilizagao de métodos de integracdo com os fornecedores.
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Inovacio Organizacional no local de trabalho (Io.local):

Io4: Descentralizagao na tomada de decisoes;
Io5: Utilizagdo de um grupo de trabalho interfuncional,

Io6: Flexibilidade no trabalho.

Além destas e para ter em conta os efeitos de algumas carateristicas intrinsecas das empresas,
incluiu-se no modelo as seguintes varidveis de controlo: dimensao e idade da empresa. Para
a medicao da dimensdo da empresa, foi utilizada uma escala ordinal de 1 a 3 (em que 1=
menos de 10 trabalhadores; 2= entre 10 e 49 trabalhadores; e 3= 50 ou mais trabalhadores).
A 1dade da empresa foi medida através do uso de uma escala ordinal de 1 a 6 (em que 1= até
8 anos; 2= entre 9 ¢ 17 anos; 3= entre 18 ¢ 26; 4= entre 27 e 35 anos; 5= entre 36 ¢ 44; ¢

6=entre 45 ¢ 53 anos).

Para avaliar a significancia estatistica e a influéncia destas variaveis na performance das
empresas aplicou-se o método da regressdo linear de forma a obter um modelo que explique
a forma como as variaveis se relacionam. O nosso modelo de regressdo linear multipla tem

a seguinte forma:

Performancei
= ay + f1Pr.lo.neg; + [,Pd; + f3l0.met; + B4lo.local;
+ fsdimensao; + Bgidade; + ¢;

Onde, a; representa o parametro de localizacdao para as k=1, ..., k-1 classes da variavel
dependente (performance); P, ..., ¢ representa o vetor dos coeficientes de regressdo

(declives) e i representa a empresa em questao.

A tabela 18 apresenta os resultados da estimag¢ao do modelo.

Coeficientes estimados Valor t Valor p

Variaveis B sig.
(Constante) 4,99 8,20 0,00
Pr.Io.neg 0,07 0,57 0,58
Pd 0,68 5,10 0,00
lo.met 0,29 2,34 0,02
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Io.local 0,09 0,76 0,45
Idade 0,00 -0,05 0,96
Dimenséo -0,03 -0,15 0,88

Tabela 18 Regressao linear para determinac¢éo do modelo original

Com a introduc¢ao de todas as varidveis no modelo, temos a seguinte equacao:

Performance
=499 + 0,07Pr.lo.neg + 0,68Pd + 0,2910.met + 0,09/0. local

— 0,03dimensao

Com um R 2 ajustado de 0,42 verifica-se facilmente que este modelo ndo ¢ o mais frugal.
Analisando os coeficientes, deparamo-nos com variaveis com valores muito baixos e, por
isso, pouco explicativos para o modelo. Sdo o caso das varidveis Pr.lo.neg; lo.local; Idade e
dimensao. Além disso, analisando a significancia das variaveis verifica-se que, para um nivel
de significancia de 0,05, as varidveis anteriormente mencionadas tém valores muito
superiores (0,58; 0,45;0,96; 0,88 respetivamente). Sendo p> 0,05 ndo rejeito a hipdtese nula,

ou seja, ndo existe evidéncia estatistica para afirmar que a varidveis sdo significantes.

Proposta pela teoria, o resultado da analise fatorial confirma a multidimensionalidade da
capacidade de inovagdo (Camison e Villar-Lopez, 2014), uma vez que no final validaram-se
as dimensdes de inovagdao de produto, inovagdo de processos € inovacao organizacional
como medidas de mensuragdo da capacidade de inovagdo para a amostra. Os indicadores
propostos por Camisén e Villar-Lopez (2014) apresentam um ajuste satisfatorio com os

construtos.

O construto da Inovagdo de Produto aponta para a importancia do produto no negécio. De
facto, os itens validados representam um grande peso na dinamica de uma empresa e,
portanto, na performance, isto porque cada vez mais as inovagoes de produtos sao modeladas
através de mudancgas nos mercados e nas expetativas dos clientes. Procuram-se satisfazer as
necessidades dos clientes através de atividades de marketing e inovagdes que criam

possibilidades de novas inovagdes de produtos.
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Os indicadores para a dimensdo da Inovagdo Organizacional relacionada com os novos
métodos remetem para as relagdes com os stakeholders. Isto significa que colaborar com o
cliente e terceirizar as atividades de negdcios ¢ carateristico da capacidade de inovagao das
empresas inovadoras da amostra. Estas carateristicas remetem para o que Chesbrough (2003)
denominou como inovagao aberta, isto ¢é, a utiliza¢do da inovagdo de forma estratégica para
desenvolver produtos e servigos por intermédio da participagdo conjunta com atores externos

a organizacao, como clientes e outras empresas.
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7. Conclusao

Apos a discussao dos resultados obtidos, nesta sec¢do serdo apresentados os principais
resultados do estudo, a medida em que o objetivo foi alcancado e as contribui¢des que
resultardo para a literatura e para a gestdo. Serdo igualmente apresentadas as limitagdes
encontradas durante o processo, bem como sugestdes para futuras investigacdes sobre a

tematica.

7.1. Principais conclusdes do estudo

O principal objetivo deste estudo centrou-se na verificagdo do papel da inovagdo para a
performance das organizagoes, respondendo a necessidade de uma melhor clarificacao nesta
area de conhecimento, sendo que os seus resultados poderao ajudar as empresas a melhorar

o seu estilo de gestao.

O estudo, realizado durante uma conjuntura econdmica e financeira adversa, ajuda a
perceber como ¢ que as empresas lidam com os efeitos inerentes, através da adaptagdo dos

seus comportamentos tendo como base 0s seus recursos.

A relagdo entre a inovagdo de produto e a performance, neste estudo, comprova que o
primeiro ird influenciar de forma positiva e direta o segundo. O objetivo da inovagdo de
produto ¢ responder a procura de novos produtos por parte dos clientes ou ao desejo dos
gestores para captar novos mercados (Damanpour, 2010). Na sua esséncia, a inovagdo de
produtos permite a organizacao diferenciar os seus produtos (Porter, 1989) e muda o que a
organizagdo oferece ao mundo exterior (Bessant et al., 2005). Segundo a literatura, e
confirmado no estudo, a inovagdo de produto pode ser considerada essencial para a
sustentabilidade e geragdo de vantagem competitiva (Barney et al., 2001) devido a
dificuldade inerente de imitar tais produtos e, portanto, ter um impacto positivo na

performance das empresas.

Os resultados obtidos realgcam o facto de que a simples implementagdo de novas praticas
avangadas de gestdo (inovacdo organizacional) ndo sdo suficientes para favorecer o
desempenho das organizagdes. Além disso, as provas empiricas do estudo demonstram que
tanto a inovagdo organizacional como a inovagdo de produto afetam positivamente a
performance, o que realca a importancia de fazer uma distingdo clara entre os tipos de

inovagdo, uma vez que o comportamento de cada ¢ diferente em cada caso.
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Os efeitos observados no estudo estdo de acordo com a revisdo literaria acerca da
complexidade das inter-relagdes entre os tipos de inovagdes e as capacidades que geram os
ativos estratégicos mais valiosos, distintos e dificeis de imitar, que permitem as organizagdes

alcancar um desempenho superior.

Fagerberg et al. (2005) salientaram que, embora a introdugdo de novos produtos seja,
geralmente, assumida como tendo um efeito positivo no crescimento da empresa, a inovagao
de processos, devido a sua natureza de reducdo de custos, pode ter um efeito mais subtil. O
nosso estudo confirma essa ideia uma vez que o construto de inovagao de processos teve um

efeito minimo no modelo de influéncia do desempenho.

Mol e Birkinshaw (2009) defendem que as empresas podem beneficiar se concentrarem
esfor¢os da capacidade de inovagao de gestdo com a capacidade de inovagao de produto e
processos. O estudo realizado parece suportar essa ideia. Assim, a implica¢do pratica deste
estudo ¢ a de que os gestores devem estar conscientes do potencial estratégico conjunto entre
a inovagdo organizacional e a inovag¢do de produto, a fim de reforcar a capacidade de

desenvolvimento com o objetivo de melhorar a performance organizacional.

7.2. Contribuicdes para a literatura

Este estudo contribui para a literatura atual na medida em que preenche uma lacuna na
investigacdo empirica na relagdo entre os varios tipos de inovagdes e o efeito que tem no
desempenho organizacional. Apesar de apenas dois construtos terem significancia

estatistica, de um modo geral a inovagao estd diretamente relacionada com a performance.

Quanto a aplicagdo pratica, as empresas portuguesas necessitam de gestores e quadros
empresariais com elevadas capacidades e conceitos que lhes permitam um profundo
conhecimento do meio envolvente de forma a aplicar as estratégias adequadas, neste caso,
terem em consideragdo a importancia das capacidades de inovagdo para obter bons

resultados organizacionais.

7.3. Limitacoes e investigacdes futuras

Este estudo, como qualquer outro, possui algumas limitacdes, as quais deverao ser tidas em
conta na andlise dos resultados. Comec¢amos pela reduzida dimensao da amostra, decorrente

da baixa taxa de resposta ao questionario. Tal pode ter condicionado os resultados obtidos,
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sendo as conclusdes validas para a amostra recolhida. Por outro lado, existem poucas
investigagcdes empiricas que relacionem os tipos de inova¢do com a performance. Desse
modo, a escala de medi¢cdo dos construtos foi baseada em estudos prévios. A alteracao da
escala de medicao poderia levar a resultados diferentes. Outra das condicionantes foi a de
que o questionario estava orientado para fazer comparagdes com os concorrentes, o que pode

ter levado os respondentes a influenciar as respostas.

O modelo tedrico apresentado fornece uma andlise parcial dos efeitos da inovagdo e
capacidades organizacionais. A inovagao organizacional pode ser um fator determinante na
geracao de outros lagos de capacidade de organizagdo, tais como, a capacidade de gerar e

absorver conhecimentos, o que poderia ter um efeito significativo na performance.

Em investigagcdes futuras seria interessante aplicar o estudo a uma amostra de maior
dimensdo, ndo sé a empresas inovadoras, mas a industrias distintas, de forma a obter maior

diversidade de empresas.
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Anexo A: Modelo de indicadores da COTEC
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Anexo B: Questionario

A influéncia da inovacao na performance

Este questionario realiza-se no ambito de um estudo académico, integrado no Mestrado de
Gestdao do Instituto Politécnico de Leira e tem como objetivo estudar a influéncia da

inovacao na performance das empresas.

Para que as conclusdes tenham relevancia para este estudo, agradeco que indique
sinceramente o seu grau de acordo ou de desacordo sobre o modo como estes itens se ajustam

a sua empresa. O questionario divide-se em quatro partes:
1° Inovacgao de produtos

2° Inovacao de processos

3° Inovagao organizacional

4° Performance organizacional

* O preenchimento tera a duracdo média de 5 minutos.

* Todos os itens assinalados com asterisco sdo obrigatorios.

*Obrigatorio

Nome da empresa (Facultativo) Concelho *
Nome do respondente (Facultativo) Idade da empresa *
Numero de trabalhadores* Fungao que desempenha*

Setor de atividade*

> <
.

1° Parte: Inovacao de produtos

Avalie as capacidades de inovacao de produto da sua empresa em comparagaoc com as dos seus concorrentes.
Assinale as alternativas de acordo com o seu grau de concordancia.
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1.1. A minha empresa & capaz substituir os produtos obsoletos *

Muito pior C C) ‘i:;’ C) C) O O Muito melhor

1.2. A minha empresa € capaz ampliar a gama de produtos *

Muito pior C) @ O O O O O Muito melhor

1.3. A minha empresa é capaz de produzir produtos ecolédgicos *

1 2 8 4 7] 6 7
e ~ aY e e I's
Muito pior O O @ C.J ) ) k.) Muito melhor

1.4. A minha empresa & capaz de melhorar o design do produto *

Muito pior C (D ‘i::’ (:) (:) O O Muito melhor

1.5. A minha empresa é capaz de melhorar a concepcao de produtos *

Muito pior @, C) O @) O @) O Muito melhor

><

2° Parte: Inovacao de processos

Avalie as capacidades de inovacao de processos da sua empresa em comparacao com as dos seus
concorrentes.
Assinale as alternativas de acordo com o seu grau de concordéncia.
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2.1. A minha empresa é capaz de criar um portfélio de tecnologias inter- relacionadas *

1 2 <) 4 5 6 7
. . ) ) ) ) ) () ™\ )
Muito pior -/ / -/ A ./ o/ -/ Muito melhor

2.2. A minha empresa & capaz de dominar e absorver as tecnologias basicas e fundamentais dos *

negocios
1 2 3 4 5 6 7
. ) /"\‘l N\ :/‘\\ (H\‘. Iz’ \ e "-sl .‘/-\ ‘
Muito pior / U/ () \_/ \_/ / \_/ Muito melhor

2.3. A minha empresa desenvolve continuamente programas para reduzir os custos de produgéo *

1 2 3 4 5 6 7
Ve 7\ N\ ' " ~\ =\
Muito pior "/ / "/ o/ Muito melhor

2.4. A minha empresa tem conhecimentos valiosos para processos de fabricacao e tecnologicos *

inovadores
1 2 3 4 5 6 7
. x ‘./m\- ‘("\.I " Fa \. d/'\ f \ 7~ )
Muito pior P A A J A A Muito melhor

2.5. A minha empresa tem um conhecimento valioso sobre os melhores processos e sistemas  *

para organizagao do trabalho

1 2 3 4 5 6 7
 \ ' £y =X ("\ r N
Muito pior -/ / / N Muito melhor
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2.6. A minha empresa organiza a produco de forma eficiente *

1 2 3 4 5 6 Z
. . [/‘“\\‘\ ;/m\: f“ J '8 -\; .c/:[ 1: hY {/i\. .
Muito pior _/ U/ N / . J / Muito melhor

2.7. A minha empresa atribui recursos para o departamento de producao de forma eficiente *

1 2 3 4 5 6 7
" " N\ N\ = Fa" =
Muito pior o Y, A \ O o O Muito melhor

2.8. A minha empresa & capaz de manter um baixo nivel de stock *

1 2 3 4 5 6 7
- e - N O) O) O
Muito pior O ) 8 W W, / ) Muito melhor

2.9. A minha empresa & capaz de oferecer processos ecologicos *

-
3]
w
I~
w
[+)]
]

O) ) O) O) C '@ B) .
Muito pior (o U / / O U O Muito melhor

2.10. A minha empresa administra a organizacdo da producéc de forma eficiente *

1 2 3 4 5 6 7
() () ) C () ) ) )
Muito pior \ / () \,) -/ <,,’ / Muito melhor

2.11. A minha empresa é capaz de integrar atividades de gestio da producéo *

' - ,/‘*-\. (-*\, )
Muito pior o O i) "/ / \ / Muito melhor
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><
wse

3° Parte: Inovagao organizacional

Indigue a frequéncia com que a sua empresa tem utilizado os instrumentos organizacionais propostos
Assinale as alternativas de acordo com o seu grau de concordancia.

Dimensao 1: Inovacao organizacional nas praticas de negdcio

3.1. A minha empresa mantem bases de dados com informacdes de melhores préticas, licdese  *
outros conhecimentos

1 2 3 4 5 6 7
0O @) @ O O ‘@ ) ,
Nunca / \_ () ) » U/ \_ Muitas vezes
3.2. H& implementacéo de praticas para o desenvolvimento dos funcionarios e melhorar a %

retencéo do trabalhador

1 2 3 4 5 6 7
O & C '® O O) ¥ ,
Nunca / Q Q \» \_/ / @ Muitas vezes

Dimensao 2: Inovacao no local de trabalho

3.3. Ocorre o uso de sistemas de gest3o de qualidade *

1 2 3 4 o} 6 7
Nunca (_> :) O O C (_> :] Muitas vezes

Sy Vs = - o s
Nunca (/ '\WD / <J' \j (J '\,,> Muitas vezes

1 2 3 4 5 6 7
Fan \ P /”\‘ - I/‘*\ can \ "
Nunca @& J L () J @ J Muitas vezes
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Dimensao 3: Novos metodos organizacionais nos relacionamentos externos

3.6. Flexibilidade no trabalho *
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49 Parte: Performance Organizacional

Avalie o desempenho da sua empresa em comparagdo com a dos seus concorrentes

Assinale as alternativas de acordo com o seu grau de concordancia.

4., Lucros médios *
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O impacto da inovacgao na performance: O caso das empresas associadas da COTEC

4.2. Resultados financeiros médios (retorno do investimento) *
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4.3. Resultados médios das vendas *
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O questionario terminou

Agradecgo toda a sua disponibilidade e colaboracao
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