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“O que sabemos aprendemos fazendo.”

Aristoteles
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Resumo

O desenvolvimento de qualquer investigacdo pressupde a existéncia de algo

gue nos inquieta e nos induz curiosidade e este trabalho ndo constitui uma excecéo.

Considero que as Pequenas e Médias Empresas - PME sdo reconhecidas
como o0 motor da economia Europeia e que os servi¢cos incorporados na cadeia de
valor representam uma grande oportunidade de diferenciacdo, planear a

internacionalizacdo da empresa acaba por se tornar um grande desafio.

Este trabalho objetiva analisar a gestdo de inovagdo nas pequenas e
médias empresas portuguesas, tendo por base um estudo de caso da empresa A.F
Azevedo — Ferramentas. Neste sentido, foram aplicados questionarios/modelo de

entrevista como instrumentos de recolha de dados de estudo.

No final do trabalho sdo apresentadas propostas que permitem sensibilizar e
motivar a reflexdo sobre a tematica Gestdo de Inovacdo de modo que as PME
consigam tirar as boas ideias do papel e transforma-las em produtos no mundo real,
sendo que inovar ndo é apenas fazer coisas diferentes, mas, também, fazer as
mesmas coisas de formas diferentes, criando novos potenciais de satisfagdo,focando
sempre no contributo da Gestao de Inovacéo para as melhorias da empresa de médio

e longo prazo.

Palavras-chave: Empreendedorismo, Inovacdo, PME, Gestdo, Competitividade e

Novas tecnologias.
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Abstract

The development of any investigation assumes thatthere is something that

causes us restless and curious and this work is no exception.

Considering that the Small and Medium Entrerprises —SME are known by
being Europe’s engine and that the incorporated services into the company’s value
chain represent a differentiation opportunity, planning the company’s

internationalization becomes a big challenge.

The objective of this work is analyze the management of innovation in small
and medium-sized Portuguese companies, based on a case study of a company AF
Azevedo- tools. In this sense, questionnaires/ interview model as instruments for data

collection study were applied.

At the end of the work is presented that allow proposals to raise awareness
and encourage reflection on the the theme Innovation Management so that SME’s are
able to take the goods ideas of paper and transforms them into products in the real
world, and that innovation is not only do different things, but also do the same things in
different ways, creating new potential satisfaction.Always focusing on Innovation

Management's contribution to the medium and long term business improvements.

Keywords: Entrepreneurship, Innovation, SME’s, Management,

Competitiveness and New Technologies.
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Introducao do tema

Com o presente trabalho, pretendem-se analisar os incentivos da gestdo de
inovacao como fatores motivadores para as Pequenas e Médias Empresas em Portugal

tendo como foco de analise o caso concreto da empresa A.F Azevedo Ferramentas Lda.

A humanidade presenciou, particularmente no Gltimo século, uma grande e rapida
evolucdo. Esta mudanca foi provocada por um conjunto de invencdes, descobertas e
conquistas, cuja amplitude, profundidade e a extrema velocidade de sua ocorréncia criou

uma revolucgdo no estilo de vida das pessoas.

O fenémeno da globalizacdo e da revolugéo digital, que como resultado mudaram
a realidade mundial, fez emergir novas exigéncias em produtos e servicos.O publico
interno adquire um papel importante no sucesso dos negdcios, dependendo dele toda a
assimilacdo de novos conceitos e praticas, no sentido de um melhor desempenho da
organizacao, (Jo&o Bilhim; 2008).

Os fatores principais que fazem as organizagfes repensarem as atividades
organizativas e de gestdo interna estdo recacionadas essencialmente com a
globalizacdo, o desenvolvimento tecnologico e a transformagédo da qualidade. Existem
duas forcas que exercem pressdo no sentido de que as mudangas acontecam: as forgas
internas, relativas a estrutura interna da empresa, e as externas, que se relacionam com
as necessidades dos clientes, onde a inovagédo e a estratégia funcionam como papel

principal.

No cenario atual, assistimos a uma grande quantidade de transformacdes na
Economia Mundial, que atingem de modo rapida as formas de existéncia dos Estados, as
relagcbes entre eles, e o quotidiano da populagdo. Existe, igualmente, uma intensa
reestruturacdo das relacfes do poder, da divisdo internacional do trabalho e da riqueza,

bem como, as relacdes entre os diferentes paises, segundo Scheid (Scheid;1991).

O complexo fenbmeno da Globalizacao teve inicio na Era dos Descobrimentos e
desenvolveu-se a partir da Revolucao Industrial, resultado do capitalismo, dos grandes
avancos tecnologicos e da necessidade de expansdo do comércio. Este conjunto de

transformag6es na ordem politica e econdmica mundial, visiveis desde o final do século
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XX, trata de um processo de aprofundamento da integracdo econémica, social, cultural e
politica, aproximando pessoas e mercadorias de diferentes paises, até entdo restritos ao
mercado interno para mercados distantes e emergentes, sendo com isso, possivel
realizar transagfes financeiras e a expansdo dos negocios que tornou o mundo

interligado.

A inovacdo nas areas das tecnologias e da informatica (especialmente com a

internet) foram determinantes.

O surgimento dos blocos econdémicos, resultado deste processo juntou paises
para fomentar as relagdes comerciais. Por exemplo, o Mercosul a partir do Tratado de
Assuncéo, que estabelece os primeiros compromissos de natureza comercial entre 0s
sécios, nele sdo definidos os pilares do projeto de criagdo de um Mercado Comum entre
Argentina, Brasil, Paraguai e Uruguai, ou o caso da Unido Europeia que mantem relacdes
diplomaticas com quase todos o0s paises do mundo, ndo s6 estabeleceu parcerias
estratégicas com 0s principais intervenientes internacionais, como esta plenamente
empenhada na cooperagdo com poténcias emergentes em todo o mundo, tendo assinado

acordos de associagdes bilaterais com alguns dos Estados vizinhos.

O impato exercido pela globalizagdo no mercado de trabalho, no comércio
internacional, na liberdade de movimentacdo e na qualidade de vida da populacéo varia

de intensidade de acordo com o nivel de desenvolvimento das nagdes.

A globalizagé&o trata da transformacg&o do espaco e do tempo, mas nunca deve ser
equacionada exclusivamente sob o ponto de vista econémico ou como processo Unico,
mas certamente como um fendémeno complexo, constituido de diversos processos
contraditérios, produtores de conflitos e de novas formas de poder. Expressa uma
crescente interdependéncia da economia nacional e a emergéncia de um sistema

transacional que lhe € dominante, segundo (Sappington;1991).

E sobre a anélise deste aspeto que este trabalho pretende trazer um grande
contributo de reflexdo e de pesquisa, atendendo ao complexo fenémeno que constitui a
Gestdo de Inovacdo nas Pequenas e Médias Empresas Portuguesas. O objetivo é
esbocar um panorama geral das investigacdes que existem na area da Gestdo com o
proposito de conferir unidade a um campo de organizagdo, que muito se tem

desenvolvido nas Ultimas décadas.
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A concecédo atual sobre Organizacdo, no ambito da sociologia e economia € tema
marcante na maior parte das investigacdes e estudos organizacionais, tendo como base
a mudanca organizacional. A intencdo € investigar até que ponto a organizacdo como

instituicdo central das sociedades contemporaneas é influenciada pela Inovacédo das

Pequenas e Médias empresas.

Assim, tendo em conta todos estes fatores, o principal objetivo do presente
trabalho é o estudo da Gestdo de Inovacdo, tendo como base o estudo de caso da

empresa A.F Azevedo Ferramentas Lda em Portugal.
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1. Problematica da investigacao

No contexto da globalizacdo mundial, tem-se assistido a uma grande
transformagdo na economia e gestdo das empresas, no sentido de uma economia

empreendedora. Peter Drucker foi o primeiro que acentuou esta tendéncia.

Sao0 as pequenas e novas empresas as maiores geradoras de novos empregos, e
ndo as grandes corporativas. Mas os efeitos positivos do empreendedorismo emergem
também pelo seu contributo para a inovacao de produtos, servigos, processos, métodos,

técnicas e tecnologias.

s

A inovacdo é muito mais do que crescer e tentar a posicdo no mercado. E
introduzir novos produtos ou processos ou romper com 0s existentes no mercado, pois
muitas vezes, as nhovas empresas empreendedoras baseiam-se em algo de novo
(raramente algo de radicalmente novo) e impdem padrbes de competicAo sobre
empresas ja estabelecidas incentivando-as a melhorar os processos e produtos, e a
serem mais eficientes, eficazes, flexiveis na adogdo de novas tecnologias e métodos,
contribuindo na promogédo de mudangas nos negocios e na sociedade, aumenta as

escolhas individuais de realizac¢ao.

Cada vez mais, assiste-se a um crescimento da investigacao que liga os elevados
niveis de atividade empreendedora ao crescimento econdémico. Antes, € importante
conhecer e debater varias questbes relacionadas com o ser empreendedor e o
empreendedorismo. Perceber os fendbmenos na sua globalidade e entender como se

aplicam a nés.

Fez-se, assim, uma breve analise do empreendedorismo em Portugal e no
mundo, analisando alguns dos fatores externos que influenciam a nossa prépria
propensdo a ser empreendedor. Esta analise, essencialmente descritiva, permite no
fundo compreender se os portugueses sdo, ou ndo, mais ou menos empreendedores do

que os cidadaos de outras nacionalidades.

A nivel metodoldgico, esta dissertacao é de interesse tedrico conceitual, ou seja, é

uma discussao decorrente da analise da literatura que resultou num levantamento de um

conjunto de pontos relevantes para o planeamento e conducdo de um estudo de caso.
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Importa mencionar que ao longo do percurso deste presente trabalho tive que enfrentar
algumas dificuldades, pois a intengéo inicial foi fazer um estudo englobando uma amostra
com maior numero de Pequenas e Médias Empresas portuguesas, entretanto apos
inumeras insisténcias e tentativas de resposta ao questionario, pouca foi a disponibilidade

das empresas selecionadas para darem o seu contributo.

Contudo no decorrer do processo de obtencdo dos dados tive o previlegio de
receber a ajuda e a total disponibilidade da empresa A.Z Azevedos- Ferramentas e por
isso resolvi avancar com o estudo do caso desta empresa em particular, distribuindo o
questionario a todos os funcionérios e assim foi realizado o estudo, aproveito para

agradecer-los pelo seu precioso contributo & essa dissertagdo.

Este trabalho ndo se trata de uma revisdo especifica de literatura, mas sim
apresenta elementos que poderiam levar a essa classificacdo, pois uma das fung¢des do
presente trabalho é identificar, conhecer e acompanhar o desenvolvimento da pesquisa
numa determinada area do conhecimento. Procurando igualmente, identificar algumas

perspetivas para pesquisas futuras.

O tipo de andlise que serd efetuada pretende compreender o texto na sua
globalidade, através da identificagcdo dos diversos itens de sentido que comp&em o
questionario. As categorias serao neste caso, o empreendedorismo em Portugal, tendo

em conta a Inovagao.

2. Viséo geral do trabalho

Este tema trata de uma problematica com grande maturidade cientifica, embora

com algumas lacunas tedricas e empiricas.

Sem pretender esgotar a problematica que serve de enquadramento ao estudo, a
presente investigacdo prop8e-se ajudar na clarificacdo do papel desempenhado pelos
Gestores, e deste modo contribuir para o conhecimento cientifico de uma linha de

investigacao fortemente marcada por trabalhos de caracter especulativo.
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Trata-se de um estudo de natureza académica mas reveste-se de interesse para
todos os profissionais de gestédo, na medida em que aborda questbes importantes no seu

empenhamento profissional.

A identificacdo preditiva de estudos idénticos, serve de base para o estudo,
ajudando na formulacdo de certas definicdes mais claras sobre o tema. Deste modo, esta

dissertacéo reveste-se de interesse tanto para 0s académicos como para 0s praticos.

A hipotese de partida € a de que a inovagdo constitui um fator de eficacia e de
sucesso da organizacdo, na medida em que se integrar numa boa gestdo do
conhecimento do meio externo — e interno — em conjugacao com a dinamica estratégica
da instituicdo. Neste caso, o papel dos Recursos Humanos deve passar por incluir uma
preocupacdo de atualizacdo das necessidades da organizacdo de acordo com a

complexidade do seu meio envolvente.

3. Estrutura da Dissertacao

Este trabalho foi organizado em 4 (quatro) capitulos, além das consideracdes

finais, bem como referéncias da pesquisa e anexos.

O primeiro capitulo; esta relacionado com a apresentacdo do tema, os principais

objetivos e a sua contribuicdo académica.

O segundo capitulo; designa-se por “Globalizacdo e Inovacao”, e engloba o
estudo da importancia do ambiente econémico, a competitividade das empresas e as

suas principais estratégias no sentido de fazerem face a situacéo atual.

O terceiro capitulo; relaciona-se com o “Empreendedorismo e a inovacao das
empresas”, contextualizando o estudo da sua evolugdo e génese no mundo
especificamente em Portugal. Engloba igualmente o estudo das principais componentes e
caracteristicas das PME, tendo como analise de sustentacdo as inovagfes e o

empreendedorismo.
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O quarto capitulo; diz respeito a parte empirica do estudo de investigacédo e, é a
parte principal do estudo que fundamenta a parte tedrica que foi abordada nos trés

primeiros capitulos.
Desenvolveu-se uma ampla pesquisa bibliografica, bem como na Internet.

E do meu desejo, com este estudo, contribuir para a ampliagio e

aprofundamentos das pesquisas e analises da Gestdo de Inovacao em Portugal.

Capitulo Il = globalizacdo e inovacao

“O novo estilo de gestdo exigira que se forme uma verdadeira Cultura
Empresarial de Competéncia e Resultado, e isso significa profundas
mudancas nao s6 na estrutura, sistemas, politicas e praticas; mas
essencialmente na mentalidade organizacional e individual. A Educagéo
Corporativa serd fundamental nesse processo, na medida em que tem-se
revelado a energia geradora de sujeitos modernos, capazes de refletir
criticamente sobre a realidade organizacional, de construi-la e modifica-la
continuamente em nome da complexidade e do sucesso. Ela favorece a
inteligéncia e o alto desempenho daorganizacdo na busca incansavel de
bons resultados.” (Marisa Eboli, FEA — USP)

1. A importancia do ambiente econémico

A transmissdo de conhecimentos pode ocorrer através de diferentes prismas,
especificamente, do ponto de vista individual, de grupo ou organizacional. Segundo
(Sessa & London, 2006) ao nivel individual manifesta-se através da aquisicdo de novos
conhecimentos, ao nivel de grupo a aprendizagem manifesta-se através das mudancas
de comunicacdo entre os membros da equipa nos processos de rotina de trabalho, por
outro lado, ao nivel de organizacdo existe um conjunto de mudancas em determinadas
areas como as politicas e estratégicas, regulacdes e estruturas. Para as organizacoes é
importante a partilha de conhecimentos no trabalho é, consequentemente, uma forma de
assegurar que os seus colaboradores possam passar, de forma continua, uns aos outros,

esses conhecimentos, facilitando o alcance dos objetivos pretendidos (Allee, 2002).
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Os ultimos anos tém sido modelados por inUmeras mutagdes nos mais variados
setores da sociedade. Pelos novos padrdes de producdo e pelas novas formas de
comunicacgdo, o processo dinamico da formacao profissional, tem associado, o fenémeno
da globalizagdo. Como resultado, contextualiza-se um aumento de incertezas e
insegurangas ao nivel organizacional, as quais para poderem sobreviver, necessitam de
forma emergente, de reestruturacdes, processos de flexibilizacdo e novas formas de
inovacao (Ceitil, 2000). As necessidades de novas e rapidas respostas, tendentes a
praticas de inovacao e gestdo, tém como consequéncia, a necessidade estratégica de

solidificacdo das bases organizacionais (Cunha, 2004).
Inovacao é a exploracdo com sucesso de novas ideias.

Pode-se relacionar as inovagbes com novos mercados, novos modelos de
negocio, Nnovos processos e métodos organizacionais, conhecidos como processos de

inovacdes tecnoldgicas e inovacgdes de produtos.

E importante lembrar para que uma inovacdo seja caracterizada como tal, €
necessario que tenha causado um impato significativo na estrutura de participacao de
mercado, receitas da empresa, pre¢os, aumento das margens de lucros, acesso a novos

mercados entre outros beneficios.

A inovagdo e novas praticas de gestdo tém beneficiado nos ultimos anos de um
“boom” significativo que foi suportado pelos programas co-financiados pelo Fundo Social

Europeu. E visivel uma sociedade dinamica e que necessita de aprender e formar-se.

A necessidade de formar as pessoas surge atualmente como um imperativo do
processo de globalizagdo, a que Tavares (1996, p. 22) refere que “estamos, na verdade,
diante de uma sociedade que nao s6 tem de aprender mais e melhor, mas tem de o fazer
a um ritmo de aceleragcdo estonteante e, sobretudo, é necesséario que o faga de uma
maneira diferente se quer ser uma sociedade mais educada e a altura dos seus novos

destinos”.

A atual conjuntura socioecondmica ficou marcada por uma mutacao, para a qual
tem contribuido fatores como a globalizacdo das economias, aumento da concorréncia e
um ritmo acelerado de inovacdes tecnolégicas. Igualmente, a situacdo de grande
competicdo de mercado, a implementacéo, evolugdo marcante das novas tecnologias na

atividade organizacional e a competicéo a nivel desta atividade, bem como a propagacéo
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de novos produtos e servicos financeiros levaram as empresas a tornarem-se cada vez
mais exigentes, de modo a obter vantagens competitivas de sobrevivéncia, (Gomes,
2008)

Ao nivel histérico, a década de 70 ficou marcada essencialmente, pela
internacionalizacdo das instituicdes bancérias e outras instituicdes financeiras. O conceito
de globalizacéo e internacionalizacdo séo por vezes empregues indistintamente, embora
ndo sejam coincidentes. Por internacionalizacdo entende-se o desenvolvimento de
atividades além-fronteiras através da instalacao fisica (filiais ou sucursais) noutras
regides. A globalizacéo diz respeito ao exercicio de atividades no mercado global, mas

ndo necessariamente atraves da presenca fisica além-fronteiras (Bento, 1998).

Até aos finais da década de 50 os bancos exerciam a sua atividade
fundamentalmente no territério nacional. A partir da década de 60 os bancos do EUA
foram os pioneiros a instalar-se nas principais pragas financeiros, passando a operar a
escala mundial. Foi a partir da década 70 que a internacionalizagcéo de atividade bancaria
assumiu tendéncia generalizada, seguindo o exemplo os bancos Europeus e os bancos

Japoneses.

Os centros financeiros offshore desempenharam um papel fundamental no
desenvolvimento da internacionalizacdo dos mercados financeiros e na orientacdo dos
sistemas bancéarios para o0 incremento da atividade nos mercados de titulos
(Blommestein, 1995).

A década de 80 ficou marcada pela continuacdo das caracteristicas
desenvolvidas na década de 70. Todavia, pela sua dimensdo, seriam outras as
tendéncias a destacar-se como caracterizacao desta década. Salienta-se as seguintes: a
desregulamentacdo da atividade financeira (que juntamente com a expansdo dos
mercados financeiros forgou os bancos a redefinir a sua missdo na economia); o
desenvolvimento das atividades parabancarios (apresentando-se como fortes alternativas
aos tradicionais produtos bancarios, denotando um grau de diversificacbes e de
sofisticagBes visando a melhorar as necessidades mais especificas dos clientes); a
automatizacdo das atividades financeiras; a inovacao financeira (deve-se principalmente
as inovacdes tecnoldgicas que nao sO permitiram como estimularam as instituicbes
financeiras a alargar as suas atividades, reduziram fortemente as economias de escala

associadas aos elevados custos fixos anteriormente existentes, e consequentemente,
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diminuiram as barreiras a entrada) e a titularizacdo (¢ um dos fendmenos que mais tem
marcado os sistemas financeiros e poderda aumentar ainda mais no futuro, o termo
titularizacdo é essencialmente usada para referir a tendéncia na intermediacéo financeira

a qual o financiamento bancério tradicional era substituido pela emisséo de titulos).

A década de 90 ficou diferentemente marcada pelo resultado das caracteristicas
dos periodos anteriores, associada ao fendmeno da globalizacdo, inovacdes tecnolégicas
e a desregulamentacdo, que tiveram como resultado a implementacdo de novos servicos
e produtos financeiros. Fica igualmente marcada pela conclusdo do fenémeno de

privatizacdo do sector organizacional portugués (Otte & Rousseau, 2002).

E hoje consensual que os desenvolvimentos tecnoldgicos contribuiram para
eliminar muitas barreiras existentes entre setores e entre paises. Os novos sistemas de
informac&o possibilitaram e induziram a criagdo de novos produtos financeiros de elevada

complexidade.

Y

Os avancos tecnologicos e progressiva eliminacdo das barreiras a livre
circulacdo de capitais serviram também de grandes impulsionadores do rapido
crescimento verificado nos mercados financeiros internacionais tornando-se cada vez

mais sensiveis aos desenvolvimentos dos mercados externos.

Outro factor que também esteve na origem da alteragdo no sistema bancario é
funding, ou seja, a concessdo de um empréstimo novo para unificar anteriores

empréstimos em uma so divida.

Com isso, o funding mais oneroso dos bancos junto dos particulares e a maior

agressividade nas politicas de concesséao de credito, por parte de muitos bancos.

Esta breve caracterizacdo das varias fases e periodos historicos da evolucdo do
sistema bancério ficou marcada através da implementacdo das novas tecnologias de
informagcdo associada a ocorréncia da Internacionalizagcdo dos mercados, que

transformou por completo as organizagdes em Portugal (Matheus, 2006).

Muitos dos bancos Europeus mais présperos responderam ao ambiente de
mudanc¢a competitiva expandindo-se significativamente, através do crescimento organico,

ou por fusBes e aquisicBes, isso permitiu aos bancos realizar economias de escala,
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procuraram diversificar as suas fontes de receitas aumentando a pressdo competitiva, as

organizacdes tém necessidade de se reposicionar no mercado apostando na qualidade.

Este reposicionamento constitui-se de uma estratégia de cada instituicdo, tendo
em conta a sua presenca ho mercado mas também o tipo de clientes que se pretende
atingir, ou seja, de forma a satisfazer em pleno o seu segmento alvo. Como foi enunciado
nos pontos anteriores, o sistema organizacional Portugués sofreu inUmeras alteracfes a
nivel estrutural e a nivel de novas aquisicbes e fusbes. A eficiéncia tanto dos
colaboradores como da gestdo de topo € fundamental, no sentido de adaptarem a sua
proposta de valor, respondendo de forma eficaz as novas necessidades dos clientes
(McKeen, et al, 1999).

Na atualidade, uma organizacdo que pretenda garantir a sua permanéncia no
mercado tem de desenvolver uma estratégia de marketing que se centre nos clientes
para, desse modo, os conquistar e fidelizar. O objetivo comum a todas as organizacdes e
assim fornecer produtos/servigos adequados as necessidades dos seus clientes, ou seja,
satisfazé-los, e desse modo garantir 0 sucesso da organizacdo. Tendo em conta a
disponibilidade, a facilidade de compra, a conformidade com os lucros e a um custo cada

vez mais baixo.

Através do aumento de dimensdo do mercado a globalizagdo proporciona o
aparecimento de empresas com maior propensdo para a inovacdo, ha expectativa de
com isso obterem grandes lucros. Essa inovagdo permite as empresas aumentarem as
suas hipéteses de sobreviver num contexto econémico mais global, baseando numa

concorréncia crescente.

Assim a globalizagdo econdémica e financeira pode ser definida como o processo
no qual as estruturas dos mercados, tecnologias e comunicacdes se tornam

progressivamente mais internacionais com o decorrer do tempo (OCDE, 1997).

2. Competitividade e desenvolvimento organizacional

O relatério sobre a competitividade do Forum Econdomico Mundial coloca
Portugal no 34° lugar entre 125 paises, e aponta razfes para que isso aconteca, a falta
de sofisticagdo de negdcios, fracos processos produtivos, deficientes estratégias de

marketing e receio de delegar competéncias. Por isso, ndo basta querer mudar, mas sim
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€ necessario a nivel do controlo de gestdo perder a obsessédo do controlo total, reduzindo

as hierarquias e dar mais autonomia aos colaboradores.

Competitividade Global:

Para que se mantenham competitivas, as organiza¢cbes precisam adquirir
recursos de ponta pagando o menor preco possivel. Contudo algumas vezes, o melhor
produto ou servico nao esta disponivel no préprio pais, € sim em um pais estrangeiro,
descobrindo com isso que os mercados estrangeiros oferecem oportunidades para
crescimento e lucratividade que, em geral, ndo estdo disponiveis no ambiente doméstico,

conduz as empresas para a arena internacional.

As tendéncias globais estdo criando ambientes mais favoraveis para o

envolvimento em negécios estrangeiros.

As razbes de mudanca de qualquer organizacdo podem estar no ambiente
externo ou no ambiente interno, ou mesmo na combinagdo de ambos, (Bilhim; 2008). A
gestdo de recursos humanos tem o objectivo principal de mudar os seus intervenientes,

para que a organizacao se torne eficiente, eficaz e econdmica, atingindo as suas metas.

O fendmeno da globalizacdo e da revolugéo digital que como resultado mudaram
a realidade mundial, fazendo emergir novas exigéncias em produtos e servigos, o publico
interno adquire um papel importante no sucesso dos negécios, é dele que depende toda
a assimilacdo de novos conceitos e praticas, no sentido de um melhor desempenho da

organizacao, (Bilhim; 2008).

Os fatores principais que fazem as organizagdes repensarem as suas atividades
organizativas e gestédo interna depreendem-se essencialmente com a Globalizagéo, o
desenvolvimento tecnolégico e a transformagéo da qualidade. Vimos através dos pontos
anteriores, que existem duas forgas que exercem pressdo no sentido que as mudancas
acontecam: as forcas internas, relativas a estrutura interna da empresa, e externas, boa
parte do sucesso de uma empresa esta no bom relacionamento que ela possui com os

seus clientes e deve sempre focar nas necessidades dos clientes, (Bilhim, 2008).

Crescimento Interno:
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O desenvolvimento organico ou interno € o método mais tradicional de
crescimento das empresas, passa pela opcdo de utilizar mais e melhor os recursos
proprios disponiveis, assenta no aprofundamento das poténcias tecnoldgicos,
organizativos e produtos existentes (Bentos, 1998), o crescimento interno tem como
objectivo aumento de vendas, capacidade de producdo e preservar a cultura

organizacional.

Entretanto, diversos factores podem contribuir para dificultar este tipo de
crescimento, o mais referido passa pela questdo diretamente relacionada com a
concorréncia, pressionando a realizacdo de um crescimento mais rapido, induzindo assim

ao crescimento externo (Bento, 1998).

Crescimento Externo:

Processo que pela sua natureza conduz mais facilmente a formacdo de um
grupo, pelo que o aspecto fundamental € o recurso a uma interpenetracdo, mais ou
menos significativa, entre empresas (Jacquemin, 1984; Figueira, 1990). O crescimento
externo pode assumir diversas formas, que vao desde fusdes entre duas ou mais
empresas do mesmo segmento em Clusters, ou seja, unido das empresas concorrentes
para um bem comum, gerando maior eficacia e eficiéncia, aumentar a participacao do
mercado, reducdo de custos, economias de escala, conseguindo com isso, maior poder

junto aos fornecedores, aumentando assim a sua quota de mercado.

Esses esforgos resultam em um indice de crescimento de mais de 60% em
alguns grupos de clientes e no lancamento de diversas novas linhas de produto a serem

distribuidos nacionalmente.

O desenvolvimento organizacional (DO) é uma das técnicas fundamentalmente
conhecidas, destinadas a provocar e implementar a mudanga organizacional, tendo em
linha de conta a pressdo enddgena a favor da mudanca e 0s mecanismos de
implementacdo da mesma. O conceito de DO esta relacionado com os conceitos de
mudanca, bem como da capacidade adaptativa da organizacdo ao processo de mudanca,
(Bilhim; 2008).

Com o aumento de concorrentes inseridos no mercado associado as diversas

transformagbes que ocorrem a velocidades extenuantes, representam os fatores
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principais que baseiam a necessidade das organizagdes procurarem alternativas de

vantagem competitiva de forma a manterem-se no mercado, (Bilhim; 2008).

O termo estratégico” vem basicamente da literatura de guerra. Dessa
perspectiva, a empresa € uma batalha, os concorrentes sdo 0s inimigos e o governo cria

e pde em vigor as regras.

Visao estratéqgica:

A visdo estratégica é mais do que um documento estético, ela deve ser visto
como um instrumento dindmico de gestado, pois nele contem decisdes antecipadas sobre
a linha de atuacdo a ser seguida pela organizacdo e no cumprimento da sua missdo. E

fundamental estar alerta e acompanhar os acontecimentos, se possivel, antecipa-los.

Saber lidar com as oportunidades e aproveita-las bem é crucial para que a
empresa seja bem sucedida hoje e amanha.

Tanto a visdo como também a implementacdo estratégica é importante para o

crescimento a nivel empresarial.

A Implementacédo Estratéqgica:

Representa um modelo de decisdes e ac¢des que devem colocar o plano em
pratica e mover a organizacdo em dire¢do a execug¢do bem sucedida e consistente com a

sua direcgao estratégica.

Possuir uma visdo e estratégia sobre o futuro é imprescindivel para as
organizacbes serem competitivas, que segundo Standing (1999), ndo basta ser
competitivo no presente mas estar atento as oportunidades do futuro, onde a
competitividade é concebida e avaliada pela participacdo nas novas oportunidades que
v&o surgindo, Michael Porter (1999). E neste sentido que a vantagem competitiva surge
do valor que a prépria organizagdo consegue criar para 0s seus clientes, neste caso a
Comunicacdo Interna tem um papel fundamental como sustentacdo do processo
organizacional, permitindo que as relagbes internas se possam estabelecer de forma
eficaz, (Porter, 1999).

14
Universidade Lus6fona Humanidades e Tenologias- Escola de Ciéncia Econdmicas e das
Organizag0es



Aryana Cardoso - Gestdo de Inovac¢do nas pequenas e médias empresas portuguesas: o caso das
PME de exceléncia.

Na elaboracdo da estratégia de vantagem competitiva, a organizagdo tem que
ter em conta alguns fatores importantes para o seu desenvolvimento, onde 0s seus
objectivos tém de estar bem claros e coesos, como a influéncia dos fornecedores; a
propria organizacdo interna da empresa, onde a Comunicacao Interna tem um papel
importante, no sentido de coesao e equilibrio; os canais de distribuicdo e os clientes.
Estes fatores representam o “Sistema de valores” onde cada um destes componentes
influencia o desempenho do desenvolvimento organizacional, (Thuderoz; 1997). E neste
contexto que Thuderoz (1997) refere que a vantagem competitiva depende da cadeia de

valores, desde os fornecedores, clientes e organizagdo interna.

Entretanto, apesar da necessidade de mudanca ser apontada pelo mercado,
dificilmente ela ocorreria se ndo encontrasse ressonancia sob a forma de iniciativa no
interior da organizagdo, (Sappington;1991). Nesse sentido, pode-se dizer que a
transformacdo é gerada de dentro para fora, dotados de poder, influéncia e maior
capacidade de leitura das tendéncias do ambiente, rompem com o0 modelo de gestdo
tradicional do qual fazem parte e se colocam a servico da profissionalizacéo,
(Sappington;1991). A concorréncia e a competitividade séo fatores criticos para o
sucesso de uma organizacdo, orientando a forma como as suas atividades devem ser
conduzidas, de forma a garantir o sucesso a longo prazo desta (Scheid;1991). A
Mudanca Organizacional como fator critico de sucesso é necessaria para que as
organizacdes procurem dessa forma obter uma melhor lucratividade e maior tendéncia de
mercado, onde as mudancas estruturais e culturais sdo fundamentais, exigindo novos
modelos de gest&o, (Oliveira; 1991). E desta forma que o autor refere que uma mudanca
pode ser um sucesso ou um problema dependendo da habilidade com que for gerida, de
forma a envolver ativamente todos os envolvidos, no sentido de minimizar a resisténcia a
mudanca, (Oliveira; 1991). E nesta situacdo que a Comunicacdo Interna tem um papel
importante e imprescindivel, pois apresenta um grande potencial sobre o sucesso ou 0
fracasso no processo de mudanca, a forma como é comunicado todo o processo de
mudanca no interior da organizacdo, determina o grau de participacdo de todos 0s seus

intervenientes, (Neves; 1996).

Os canais diversos de comunicacdo pessoal e impessoal sdo utilizados por
empresas na busca da comunicacéo ideal, o que obviamente ndo existe. No entanto,
Francisco Viana (2002) avalia que: Quando uma empresa faz um plano de comunicagéo

ela se dispbe a olhar para ela mesma, para os concorrentes e 0 contexto em que atua,
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com o tempo sob a pressdo dos concorrentes e as exigéncias do publico ela se torna
outra empresa para Si mesma, isso é que ird determinar a sua renovacdo ou

envelhecimento.

2.1 Estratégias de competitividade

Origem da Estratégia Empresarial:

Com a Revolucao Industrial surgiram as primeiras empresas, porém, somente na
segunda Revolucdo Industrial é que surge a estratégia como meio de modelar o ambiente
competitivo, surgindo assim a economia de escala e 0s pioneiros na concessao de

créditos as empresas.

Em 1960, surge a analise SWOT como ferramenta de ajuda para a elaboracéo
da estratégia. O pensamento estratégico cresce com a colaboragdo académica.

A andlise SWOT tem de ser feita antes da elaboracéo da estratégia sob o ponto
de vista da situagcédo da empresa, tendo em conta os seus pontos fortes, pontos fracos, as
oportunidades e as ameacas.

A palavra estratégia deriva do termo grego strategos, que combina stratos
(exército) com -ag (liderar). Assim, strategos significa literalmente «a funcédo do general
do exército». Em virtude das suas raizes militares, a estratégia é geralmente definida
como a disposi¢ao das tropas com vista a alcancar a vitéria sobre o inimigo. A estratégia
concebida pelo general traduz-se depois num plano de campanha que determina as

acOes ofensivas e defensivas a levar a cabo. (Freire, 1995)

Nao podia deixar de mencionar neste capitulo, o obra A Arte de Guerra do autor
Sun Tzu, defensor da estratégica pela semelhanca da forma militar. A Arte de Guerra,

representa uma filosofia de guerra para gerir conflitos e vencer batalhas.

Sun Tzu disse: a guerra é de vital importancia para o Estado, € o dominio da
vida ou de morte, o caminho para a sobrevivéncia ou a perda do império, é preciso
maneja-la bem. N&o refletir seriamente sobre tudo o que Ihe concerne é dar prova de
uma culpavel indiferenca no que diz respeito & conservagdo ou a perda do que nos é

mais querido, e isso ndo deve ocorrer entre noés.

Segundo Sun Tzu existem cinco fatores fundamentais, e fazer comparacoes

entre as diversas condi¢cfes existentes, com vista a determinar o resultado da guerra.

16
Universidade Lus6fona Humanidades e Tenologias- Escola de Ciéncia Econdmicas e das
Organizag0es



Aryana Cardoso - Gestdo de Inovac¢do nas pequenas e médias empresas portuguesas: o caso das
PME de exceléncia.

O primeiro desses fatores é a doutrina, o segundo, o tempo, o terceiro, o terreno,
0 quarto, o mando e o quinto, a disciplina.

Estes cinco fatores fundamentais hdo de ser conhecidos por cada general.
Aquele que o domina, vence; aguele que néo, sai derrotado.

Portanto, ao tracar os planos, h4 de comparar os sete seguintes fatores,

analisando cada um com maior cuidado:

= Qual dirigente é mais sabio e capaz?

= Que comandante possui 0 maior talento?

= Que exército obtém vantagem da natureza e terreno?

= Em que excército se observam melhor as regulacdes e as instru¢des?
= Quais as tropas mais fortes?

= Que exército tem oficiais e tropas melhor treinados?

= Que exército administra recompensas e castigos de forma mais justa?

Mediante o estudo desses sete fatores, serds capaz de adivinhar qual dos dois

grupos saira vitorioso e qual sera derrotado.

Sun Tzu afirma ainda que: quando recompensas teus homens com o0s
beneficios que ostentavam os adversarios eles lutardo com iniciativa propria, e assim
poderas tomar o poder e a influéncia que tinha o inimigo. E por isso que se diz que onde

ha grandes recompensas ha homens valentes.

Estratégia é um processo sistematico, planejado, gerenciado, executado,
observado pela lideranca de alta administragdo da organizacdo, exigindo o
comprometimento de todos 0s gerentes responsaveis e colaboradores. Porque sozinho o

lider ndo serd bem sucedido e a coeséo leva-nos a vitoria.

Nos anos 1960, o conceito de estratégia passou a ser visto sob o enfoque do
que se convencionou chamar de “Planeamento Corporativo” ou “Planeamento
Organizacional” (Gilmore; Brandenburg; Andrade, 1988); De “Planeamento Estratégico”
ou de “Planeamento de Negdcios”, ou ainda de “Estratégia Organizacional” (Ansoff,
Andrade, 1988).

A década de 70 foi marcada pela discussdo de conceitos, produzindo uma

respeitavel literatura sobre Planeamento Estratégico. Nos anos seguintes, a partir da
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década de 1980, experimentou-se um periodo de rapidas alteracdes com a inser¢ao de
novas consideracdes e caracteristicas para discutir o fenomeno relacionado ao binébmio
organizacdo, ambiente bem como a discussdo de novas técnicas de perscrutacdo do
futuro, de matrizes estratégicas aprimoradas em relacdo as desenvolvidas nas décadas
anteriores, de abordagens sistémicas ao problema estratégico, do conceito de
contingéncia, de abordagens alternativas, e assim por diante. (Andrade, 1998, p.23-24).

Dito de forma simples, estratégia é um caminho para se atingir o objectivo, pois
para haver estratégia tem de haver objectivo, caso contrario ndo se sabe qual o0 caminho

a seguir.

A maioria da estratégia € a de defesa, se nado for por iniciativa da empresa como
resposta ao ato doutra empresa, porque normalmente a estratégia de ataque (frontal) é
fatal.

Segundo Porter (2000), “a estratégia € a criagao de uma posicao Unica e valiosa,

envolvendo um conjunto diferente de atividades”.

Segundo Lodi (1969), “a estratégia € a aplicacdo de forcas em larga escala
contra um inimigo”. Adaptando o conceito para 0 meio empresarial, 0 autor chega a
sequinte definicao: “estratégia é a mobilizagdo de todos os recursos da empresa no

ambito nacional ou internacional visando a atingir objetivos a longo prazo.”

Mintzberg (2000) salienta que a definicdo do conceito de estratégia ndo é um
processo simples. Para os autores, a estratégia requer uma série de definicdes, sendo

cinco em particular:

a) Estratégia € um plano — a estratégia funciona como um guia ou curso de acéo

para o futuro;

b) Estratégia € um padréo — a estratégia € caracterizada como a consisténcia do

comportamento ao longo do tempo;

c) Estratégia é uma posicdo — a estratégia é definida pela localizacdo de

determinados produtos em determinados mercados;
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d) Estratégia é uma perspetiva — a estratégia € definida pela maneira fundamental

de uma organizacao fazer as coisas;

e) Estratégia € um artificio — a estratégia € uma manobra especifica para enganar

um oponente ou concorrente.

Segundo os autores, a diversidade de definicbes desencadeia um

relacionamento variado entre elas.

Whittington (2002) consolida com a ideia de que ha muitas divergéncias sobre a
definicdo de estratégia. Segundo o autor, a estratégia deve ser apresentada por meio de

quatro abordagens diferentes:

a) Abordagem Classica — a mais antiga e a mais influente de todas, conta com os
métodos de planeamento racional pode resultar no dominio dos ambientes internos e
externos. Esta abordagem defende que a analise racional e objectiva é essencial para
rentabilidade das empresas, maximizando as vantagens no longo prazo. Fortemente
influenciada pelos trabalhos de trés pensadores — Alfred Chandler, Igor Ansoff e Porter —
a abordagem classica tem como principais caracteristicas aderéncia a analise racional, o
distanciamento entre concecao e execucado e 0 COmMpromisso com a maximizagdo do

lucro.

b) Abordagem Evolucionéria — Os teoricos evolucionistas tragam um paralelo
explicito entre a concorréncia econémica e a lei natural da selva. Na abordagem
evolucionaria de estratégia, a capacidade de gerir, planear e agir racionalmente ndo tem
tanta forca, pois os evolucionistas esperam que 0s mercados garantam a maximizacao

do lucro.

c) Abordagem Processualista — essa abordagem é tipica de empresas do setor
publica, com burocracias protegidas, ou de empresas baseadas no conhecimento e com
o capital intelectual poderoso. Apesar de ndo acreditarem no planeamento de longo prazo
tém uma visdo otimista das possibilidades de sobrevivéncia das empresas que nao
conseguem se ajustar rapidamente as exigéncias do mercado. Acreditam que, na prética

a estratégia emerge de um processo pragmatico de aprendizagem e comprometimento.

d) Abordagem Sistémica — Consideram a estratégia importante, acreditam que o

ambiente social é capaz de gerar outros interesses para além do lucro sendo de certa
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forma racional dentro da cultura especifica em que estdo inseridos. O ambiente externo é
visto como um complexo de interesses politicos, econémicos e sociais que interagem uns
com o0s outros. Esta abordagem busca racionalmente a luz do diagnéstico da l6gica

operacional local.

2.2 Mudanca Organizacional

A concecdo atual sobre Organizacdo, ho ambito da sociologia e economia é
tema marcante na maior parte das investigacfes e estudos organizacionais, tendo como

base a mudanca interna. A intencdo é investigar até que ponto a organizacdo como

instituicao central das sociedades contemporaneas € influenciada pelo ambiente exterior.

Considera-se mudanca organizacional enquanto aspecto inerente ao cotidiano
organizacional e necessario para a sobrevivéncia da empresa no mercado global,

competitivo e mutante.

A mudanga é constituida, segundo Oliveira (1999), como um processo e um
meio para se atingir realizacdes organizacionais que passam, naturalmente pela
resolucdo de problemas de maneira inovadora, utilizando diferentes vertentes técnicas e
econdmicas, organizacionais e socioculturais, tendo em conta que a organizagéo é vista

como um todo, integrada de profissionais, recursos materiais e técnicos.

Porras e Robertson (1992) definiram a mudanga organizacional como um
conjunto de teorias, valores e técnicas cientificamente embasadas objetivando mudanga
planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento individual

e 0 desempenho organizacional.

Como tema atual, a Mudanca Organizacional representa um dos temas que mais
preocupa os politicos e técnicos, quer dirigentes empresariais. E atualmente, um
processo continuo e inserido num contexto caracterizado pela fluidez, pela mutabilidade e

fluxos permanentes, (Stacey; 1998).

Muitos sdo os causadores ou triggers da mudanca organizacional apontados
pelos seguintes autores Robbins (1999), Nadler e Cols (1995) e Pettigrew (1987) cita;
natureza da forga do trabalho, inovag¢des tecnolégicas, choque econémico, concorréncia,
politica mundial, descontinuidade na estrutura organizacional, crises e tendéncias

macroeconomicas e sociais, mudancas legais e regulamentacdo, forca do mercado e
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competicdo, recessdo econdmica e por fim mudancas no ambiente de negdcios.
Atendendo basicamente a duas fontes: o0 ambiente externo e as caracteristicas da prépria

organizacao.

2.3 Resultados e diferenciacao tecnologica

A diferenciagcdo como conceito tem sido bastante discutida nos dltimos anos na
literatura sobre o tema. Em maior parte das organizacfes, € necessario que estas se
diferenciem para conseguir competir de forma vantajosa no mercado. Atualmente, é
notdrio que é impossivel entender o funcionamento das economias e das empresas sem
considerar o progresso técnico. Para os economistas fatores como a produgéo da riqueza
depende de um conjunto de variaveis. E determinada essencialmente pela

disponibilidade de recursos naturais e capital disponivel (Grant, 2002).

Para a melhor compreenséo, é preciso apresentar certos conceitos.

Tecnologia:

Refere-se ao conhecimento humano sobre o produto e servico e a forma como
eles sao fabricados e distribuidos, porém, a tecnologia normalmente é definida em termos
de coisas como maquinas, computadores e sistemas de informagfes. Por exemplo, ha
uma tecnologia associada ao ensino, ao ato de cozinhar e a atuacgao teatral, apesar de

simples néo significa que ndo existam oportunidades e espaco para inovac¢ao e melhoria.

J& a conceitualizagéo utilizada por Kruglianskas (1996) quando analisa a gestao
da inovacao tecnoldgica em pequenas e médias empresas sendo mais ampla, ou seja, a
tecnologia € um conjunto de conhecimento para se conceber, produzir e distribuir bens e
servicos de forma competitiva, 0 que engloba todos os conhecimentos relacionados as

atividades da empresa.

A crescente exigéncia do mercado, provoca uma reorganiza¢do intensa na
sociedade, gerando modificagbes nas organizacdes com o objetivo que haja mais
producdo, com maior qualidade e menor custo. Uma das maneiras para atingir estes

objetivos é aumentar a produtividade, pelo investimento em Tecnologia de Informagéo

(Tn.
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Porter (1986) considera vital o uso efetivo da Tl para & estratégia competitivo

das organizaces bem como sua manuteng¢do no mercado.

McGee e Pruzak (1997) afirmaram que as organizacdes reconhecem que o

gerenciamento da informacg&o é um fator de competitividade.

Pornoti (2004) considera o crescimento da importancia do conhecimento para a
organizagao, com isso, surgiram muitas teorias sobre como administrar o conhecimento e
sobre como administrar organizacdes intensivas em conhecimentos, devido aos gestores

controlarem e disseminarem aguele que muitos consideram seu ativo mais valioso.

A partir dessa argumentacdo, a gestdo de informacdo focada em aspetos
organizacionais e nao meramente tecnicistas se destaca fortemente. A nivel
organizacional, a diferenciagéo tecnoldgica revela a sua importancia através do conceito

de tecnologia de informagao.

A TI tem um papel significativo na criagdo desse ambiente colaborativo. No
entanto € importante ressaltar que a tecnologia da informacdo desempenha seu papel
apenas promovendo a infra-estrutura, pois no trabalho colaborativo e a gestdo do

conhecimento envolvem também aspetos humanos, culturais e de gestao (Silva, 2003).

A memoéria é um bem maior de qualquer organizacdo, € o conhecimento gerado

pelas pessoas que fazem parte desta.

Hoje, o foco da Tecnologia da Informacéo mudou, e passou a ser utilizado como

Tecnologia de Informacéo e Comunicacéo (TIC)

Nas ultimas décadas tem-se intensificado as pesquisas no que se relaciona com
o papel das TIC no contexto organizacional, segundo Porter (2001); Drucker (2000) e
Daft (2001), as diversas aplicacdes das novas tecnologias viabilizam mecanismos da
economia globalizada, nomeadamente, através do e-commerce e e-business. Assim
sendo, segundo o0s autores as novas tecnologias evoluiram de uma orientagéo tradicional
para uma orientacdo estratégica e competitiva. O uso eficaz das novas tecnologias e a
propria integragdo entre a estratégica e a estratégica de negécio vao muito mais além da
ideia de produtividade, representam essencialmente, um fator critico de sucesso. A TIC é
vista como uma das mais poderosas influéncias no ambiente empresarial atual,

oferecendo grandes oportunidades para as empresas terem sucesso no aproveitamento
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de seus benificios. Os proprios conceitos de eficiéncia e eficacia sdo importantes para a
compreensdo do papel das novas tecnologias a nivel organizacional, de uma forma
global, a eficiéncia significa elaborar de forma correta qualquer acdo tendo em conta a
relacdo entre os resultados obtidos e os recursos empregados, ou seja, € a capacidade
de fazer as coisas direito, enquanto a eficacia mede a relagéo entre os resultados obtidos
e 0s objetivos pretendidos, ou seja, conseguir atingir um dado objetivo.

Maior parte das abordagens tradicionais refletem importantes conceitos sobre as
novas tecnologias como fator importante na estrutura de mercados. Através do esquema
seguinte, podemos observar o modelo das principais dimensdes do uso de tecnologia de

informag&o em beneficio para os negdcios empresariais.

Tabela 1: Modelo das dimens@es do uso de tecbnologia de informacdo em beneficio dos negdcios

Mercado Contexto - Direcionadores Organizagao

) Uso deTI
Dimensodes do  Visdo

. | » Aplicacao
uso de tecnologia - Reconfiuraca

de informacao » Madelos de negdcios

Beneficios oferecid
g{l_lslf:c}lcso recidos Desempenho

Produtividade empresaral
Qualidade v Perspectivas
Flexibilidade » Valor de Tl
Inovacao

Governanga e
administracdo de TI
» Plangjamento

v Jrganizacao

» Direcdo

» Controle

&

Executivos de TI
v Papel nos negdcias
» Partici 0 NOS

Executivos de negocio
» v Atitude em relacdoa Tl
v Paicipacao na T

Tecnologia de informacao Individuo

Fonte: Revista de Administragdo Publica vol.42 no 2 Rio de Janeiro Mar./ Abril de 2008

Segundo o esquema acima referenciado, o uso das novas tecnologias oferece
beneficios para qualquer negdcio que inclui custos, produtividade, qualidade, flexibilidade
e inovacdo. As variadas dimensdes dos usos das novas techologias produzem efeitos
internos e externos nas organizacdes e influenciam o contexto e 0s seus intervenientes,

de forma a altera-los.
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Segundo Slack, Chambers e Johnston (2000) definem a base de sustentacdo do
sucesso organizacional como a reducao do custo obtido através da integracdo interna de

processos, a qualidade, o tempo, flexibilidade e a Inovacgéao.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Murphy (2002) refere que os
beneficios das novas tecnologias a nivel organizacional podem ser tangiveis e
intangiveis, os beneficios tangiveis sdo os beneficios que afetam de forma direta os
resultados da empresa, como a reducdo de custos, e a geracao de lucros associada, 0s
beneficios intangiveis sdo os beneficios que causam melhorias de desempenho de

negocio mas, por sua vez ndo afetam diretamente os resultados da empresa.

O estudo sobre o uso das novas tecnologias como diferenciagdo organizacional
baseia-se em vérias disciplinas como o0s aspetos microeconémicos, financeiros e
economicos. A maioria dos modelos existentes assume que existe relacdo direta entre
tecnologia e algumas medidas de desempenho, modelos que incluem o desempenho
organizacional e investimento (McKeen, Smith e Parent, 1999). Uma sintese destes
modelos, identifica que o investimento em novas tecnologias deve ser considerado como
uma cadeia de processos de transformagé&o, que inclui na sua constituicdo o investimento
em novas techologias, o seu desenvolvimento, a sua utilizagdo e o desempenho

organizacional (Deveraj & Kohli, 2002).

Assim, a estrutura de beneficios do uso de tecnologia no desempenho
organizacional podem ser definidos como custo, produtividade, flexibilidade, qualidade e
inovacao, e esses beneficios podem ser entendidos como a oferta que a tecnologia traz
para as organizagfes. Porém, tdo importante quanto a oferta é o seu aproveitamento no
desempenho empresarial, inclui, segundo o esquema seguinte, a infra-estrutura e 0s

processos.
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A figura 2 apresenta esses beneficios e exemplos de mensuracao.

Figura 2
Beneficios oferecidos pelo uso de tecnologia de informagao

Proporcdo em cada projeto/infra-estrutura Medidos pelo usudrio/cliente
Inovagao mercado
acao de processos
S o fempo e custo de mudancas
FIeXIblhdade """""""" » CraL independéncia
Capacidade de mudancas de escopo
Qualidade Bt
Produtividade @ H-lecceoodZe--. » 1€Mpo anterior x Novo t
Recurso/produto anterior x Novo
Custo @ f=f==========-- » Custo anterior x Novo custo

b Definidos pelo usudrio/cliente

Fonte: Revista de Administracdo Publica vol.42 no 2 Rio de Janeiro Mar./ Abril de 2008

A elaboragdo da estrutura deve ser realizada a qualquer nivel de negdcio
sempre com 0 apoio das novas tecnologias, no qual se constréi uma visdo comum.
Assim, os beneficios do uso das novas tecnologias possibilitam uma melhoria ao nivel
das infraestruturas e processos. No que diz respeito as infraestruturas, podemos reiterar
gue os custos e a produtividade estdo associados e constituem as principais variaveis de
funcionalidade. A qualidade e a flexibilidade sao imprescindiveis para a 6tima gestdo de

desenvolvimento organizacional.

A globalizacdo que se faz sentir atualmente, provoca incertezas econémicas,
avanco da tecnologia, complexidade nas rela¢des, questionamento dos habitos de vida e
dos valores. Por tudo isto, leva o homem a uma instabilidade emocional, € a um mundo

fora do controlo, mas as empresas enfrentam diariamente esse ambiente, interagindo
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com ele e recebendo o impacto dessas mudancas e das incertezas que delas decorrem
(Rego, 2002). E evidente o impacto destas transformagdes no desempenho humano. S&o
maiores as exigéncias de qualificacdo pessoal para assumir desafios constantes, novas
responsabilidades e riscos, e de flexibilidade para conviver com a instabilidade (Rego,
2002).

A construcdo de uma organizacdo parte da concecdo da sua misséo, na qual é
responsavel por grande parte da imagem que reflete nos seus membros e para a
comunidade. (Fischer, 1990). A organizacdo pode ser focada como um fenémeno de
comunicacgdo, visto que as suas culturas sdo criadas e principalmente transmitidas
através do processo de interagdo social, baseado na troca de mensagens, orais ou ndo e
na interpretacdo e no significado que cada membro da a mensagem recebida. Contudo,
parecem atribuir & cultura organizacional um grande papel, acreditando que ela é capaz
de exercer um poderoso mecanismo homogeneizador de pensamentos, sentimentos,
comportamentos e agfes. Mas ao aceitar-se que a cultura organizacional pode tornar
iguais sentimentos e interpretacdes da realidade, nega-se a possibilidade de respostas
diferentes a realidade que se apresenta para a interpretacdo de cada membro da
organizacéo (Fleury, 1997).

3. Novas tecnologias e situacao estrutural inovadora

As novas tecnologias tem gerado alteragdes na concecdo do trabalho, o que
consequentemente produz alteracbes em termos de habilidades para o desempenho
organizacional. Neste contexto, 0s reajustamentos dindmicos, as estruturas
organizacionais sujeitam-se a um conjunto de condicionamentos, associados a
necessidade de reformularem a sua propria estrutura (Garrod, 1999). Desta forma,
guestiona-se sobre o significado da tecnologia e qual a sua implicagdo nas empresas? A
esta questdo a maior parte da literatura cientifica, principalmente aquela que esta
associada a fungbes organizacionais, revela que estd inserido no discurso da

modernizag&o da sociedade e da inovacgéo (Cristopher, 2000).

A partir da década 1990, a dimensao de competitividade relacionada a inovacao
em produtos, em processos e tecnologias passa a ser entdo, funcdo de aspetos internos
e externos a empresa, dentro de um meio ambiente externo dindmico e de

transformacgdes. Internos, no que se refere a uma forma organizacional que permite
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comunicagdo continua entre todos os niveis da organizacao, incluindo o planejamento
estratégico, de aprendizagem, de geracdo de conhecimento, e de competéncia. Externos,
guanto ao seu relacionamento com o mercado, incluem os consumidores, fornecedores,
concorrentes, e a analise constante da evolucao tecnoldgica e do mercado. As empresas
gue ainda ndo se adaptaram a essa nova forma de gestdo tém uma dupla misséo, dentro
dessa complexidade de reformulacdo organizacional, envolvendo simultaneamente a
gestdo da qualidade e a gesta da tecnologia, como fatores de competitividade e

sobrevivéncia no mercado.

Apresento como exemplo da influéncia da inovacdo tecnoldgica, no setor
educacional. O ritmo das inovacgbes tecnoldgicas, assimiladas tdo rapidamente pelos
alunos, exige que a educacao também acelere o passo, tornando o ensino mais criativo,
estimulando o interesse pela aprendizagem. O que se percebe hoje € que a propria
tecnologia pode ser uma ferramenta eficaz para o alcance desse obijetivo.
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Capitulo Il = Empreendedorismo e Inovacao

4. Génese e evolugcdo do empreendedorismo em Portugal e no Mundo

Atualmente Portugal é confrontado com uma situacdo de grave crise econémica,
e a situacdo requer urgentemente que este pais seja um paraiso para O0s
empreendedores ambiciosos, pois a existéncia de varias iniciativas empresariais

inovadoras criara emprego e novas perspetivas de futuro.

Neste contexto, o Primeiro-ministro Britanico David Cameron refere na

“Confederation of British Industry” que,

“Para se criar um novo dinamismo econdmico, para gerar emprego,
crescimento e oportunidades necessitamos de apoiar as empresas de
amanhd, ndo apenas as grande empresas de hoje, e como tal significa
facilitar o acesso ao financiamento e criar um ambiente atractivo para o
capital de risco, levar os bancos a financiar novamente as PME e insistir
gue uma fatia maior de orcamento seja alocada a PME”

Assim a criacdo de novas empresas inovadoras em certos sectores de producéo
representa uma grande e profunda manifestacdo da alteragéo estrutural em curso em
matéria de Inovacgdo. A revolugdo industrial que se relaciona com as novas tecnologias
caracteriza-se pela entrada de novas empresas nestes mercados. Reforgar o
investimento na inovacdo € o mais importante e crucial, tendo em conta a importancia da

inovacao e crescimento sustentado das economias.

O desafio da inovacgéo é a capacidade de converter ideias em valores e que dita
0 sucesso das empresas, € 0 requisito para uma economia competitiva, préspera e

sustentavel, com maior produtiva, com melhores empregos e salarios.

Nesta nova natureza de inovacgdo proposta, que seja aberta, colaborativa e
global, todos os paises sdo alvo de mudancas organizacionais e, para alcancar o
designio de maior empreendedorismo torna-se urgente e imprescindivel a construgéo de

soluc@es eficazes que possibilitem a concretizacdo de novos projetos (Lucas, 1999).
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N&o ha inovagédo sem estimulos ao empreendedorismo e marcos que favorecam
a competicdo e a capacitacdo das empresas. Ciente destas importancias o Governo
aprovou no passado dia 7 de Dezembro de 2012 o Programa Estratégico para o
Empreendedorismo e Inovagdo, um programa transversal ao governo, e aberto a
sociedade civil, este programa ambiciona uma sociedade mais empreendedora, alargar a

base de empresas inovadoras e uma forte componente exportadora.

Este programa aposta em 4 (quatro) areas de intervengao:

e Alargar conhecimentos e capacidades da populacdo, encorajando a
partilha de experiéncias e competéncias, e melhorar as sua capacidade de
inovar;

e Dinamizar a inovagdo, concentrar esforcos nas empresas com maior
potencial inovador para que possam ser desenvolvidas, fazer elo entre a
investigacao, a criatividade e a inovagao;

e Estimular o empreendedorismo, em varias vertentes o qualificado para a
internacionalizag&o, social e jovem, promover o espirito empreendedor e a
autonomia;

e Promover o financiamento a inovacdo, otimizando a utlizacdo dos
mecanismos de financiamento do Quadro de Referéncia Estratégico
Nacional (QREN), com vista a criar vantagens competitivas ao nivel das

ofertas de mercado.

Desta forma, o empreendedorismo ndo depende apenas da sorte, nem tao
pouco exige que se tenha nascido em berco de ouro, porque € efetivamente possivel
comecar 0 nosso proprio negécio com pouco capital (Ferreira et al, 2010). O espaco
econémico mundial esta cada vez mais repartido e hd uma acrescida preocupacdo no

crescimento e desenvolvimento.

Em toda a parte os governos dao forte apoio para que as empresas inovem, iSS0O
resulta do reconhecimento da importancia estratégica de investimento em inovagédo. A
crise internacional refor¢ca esse quadro com a certeza que o mundo mudard de forma
significativa nos proximos anos, voltando-se ainda mais para novos setores e tecnologias,
com énfase na sustentabilidade. O papel desempenhado, nhomeadamente pelo sector
privado na dindmica econémica e social tem despertado grande interesse, reconhecendo

a importancia oferecida ao empreendedorismo. Neste sentido, a investigacdo sobre
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empreendedorismo tem crescido consideravelmente nos altimos tempos, caracterizando
desta forma, um campo proficuo de estudo dentro da area do empreendedorismo (Fung,
2007).

Empreendedorismo:

Conceito de empreendedorismo foi utilizado inicialmente pelo Joseph
Schumpeter em 1950, e foi popularizado pelo economista como sendo o principal factor
do desenvolvimento econémico e social de um pais, voltado para o desenvolvimento de
competéncias tanto a nivel técnico, cientifico e empresarial.schumpeter foi quem
associou os empreendedores a inovagcdo, em sua significativa obra “ A Teoria do
Desenvolvimento Econémico”. A palavra empreendedorismo deriva do francés “entre” e
“prende” que significa qualquer coisa como “estar no mercado entre o fornecedor e o

consumidor”.

Paralelamente ao conceito de empreendedorismo introduz-se o conceito de

empreendedor.

Empreendedor:

Trata-se de algum versatil, que possui as habilidades técnicas para saber
produzir e reunir recursos financeiros. Sdo pessoas ousadas e com capacidade de
arriscar, o empreendedor tem o papel de criar algo diferente e por ter a iniciativa de

executa-lo com sucesso, estimulando assim, o progresso econémico.

A palavra empreendedor surgiu na Franga por volta do século XVII e XVIII, mas
foi no inicio do século XIV que o economista francés Jean-Baptiste Say conceituou o
empreendedor como sendo individuos agentes de mudanga na economia. O
empreendedor é o motor do sistema de economia de mercado, criando novos produtos,
fazendo melhorias em produtos, processos e tecnologias existentes, entrar em novos
mercados, arriscando-se em areas novas e tornando obsoletos os anteriores métodos e
modelos menos eficientes e menos eficazes. A inovacdo, de base tecnolégica ou néao,

gue resulta fundamentalmente da iniciativa empresarial
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Segundo o artigo de Filion (1999) a literatura sobre o empreendedorismo reflete
uma notavel definicdo do termo empreendedor. Apesar das grandes dificuldades de se
desenvolver o empreendedorismo, o movimento para o ensino do empreendedorismo

iniciado h& alguns anos € um passo no caminho da criacdo de uma cultura

empreendedora que dara suporte ao processo de desenvolvimento econémico.

Em 2001, Filion afirma que, nos proximos anos, nossa compreensdo do termo
carreira ira mudar radicalmente e muitas carreiras irdo se tornar muito mais
empreendedoras. Permitindo que os individuos possam escolher o melhor caminho a ser

percorrido. Portanto, desenvolver pedagogias inovadoras torna-se vital.

Os economistas Richard Cantillon, Jean Baptiste Say, e Joseph shumpter,
associam o termo empreendedor ao termo inovagdo, enquanto os comportamentalistas
concentram-se essencialmente nos aspetos criativos e intuitivos. Assim sendo, a teoria
econbémica ou Teoria Schumpeteriana refere que o0s primeiros a entenderem a
importancia do empreendedorismo foram os economistas, pois estavam interessados em
compreender o papel do empreendedor associado ao impacto da sua atuagcdo em
economia. Coube ao Max Weber, no inicio do século XX, estudar o o “espirito capitalista”
identificou o sistema de valores como um elemento fundamental para a explicacdo do
comportamento empreendedor, Weber via os empreendedores como inovadores,
pessoas independentes cujo papel de lideranca nos negécios inferia uma fonte de

autoridade formal.

Para Dolabela (1999: 34), o empreendedor é alguém que define por si mesmo o
que vai fazer e em que contexto sera feito. E, ao definir o que vai fazer, leva em conta

seus sonhos, desejos, preferéncias e estilo de vida que quer ter.

Aprofundando a leitura pode-se entender que o grande objetivo destes sabios
era definir o que sdo empreendedores e as suas caracteristicas. Desta forma, as ciéncias
do comportamento expandiram-se rapidamente e houve entre elas um consenso maior
sobre as metodologias mas validas e confidveis do que em qualquer outra disciplina.
Essa expansdo refletia-se na investigacdo sobre varios assuntos incluindo
empreendedores. Na verdade muitas publicacbes descreveram uma série de
caracteristicas atribuidas aos empreendedores. As caracteristicas comuns estao

ilustradas na Tabela seguinte.
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Tabela 2: Caracteristicas mais Frequentes Atribuidas aos Empreendedores pelos
comportamentalistas

Caracteristicas dos empreendedores

Inovacao Otimismo Tolerancia a ambiguidade e a
incerteza

Lideranca Orientacado para resultados Iniciativa

Riscos moderados Flexibilidade Capacidade de aprendizagem

Independéncia Habilidade para conduzir Habilidade na utilizacdo dos

situacoes recursos

Criatividade Necessidade de realizagéo Sensibilidade a outros

Energia Auto consciéncia Agressividade

Tenacidade Auto confianca Tendéncia a confiar nas
pessoas

Originalidade Envolvimento a longo prazo Dinheiro como medida de
desempenho

Fonte: Momaday (1982); Meradith, Nelson & Nack (1982); Timmons (1978). Citado pelo
(Filion, 1998), adaptacéo proépria.

Observando a tabela pode-se afirmar que, os empreendedores sdo portadores
de uma enorme energia e otimismo, sdo independentes e por conseguinte, tomam
iniciativa. A persisténcia € outra marca que somada a criatividade, inovacdo e
originalidade, distingue-se dos demais homens de negdcios.

O empreendedor € um individuo que possui 0 sonho de conquistar algo
importante, novos desafios e novos empreendimentos (Schumpeter, 1997). Autores como
Jean-Baptiste Say; Schumpeter, Apud Dolabela, (1999), associam o empreendedor ao
desenvolvimento econdmico, a inovagcdo e ao aproveitamento de oportunidades em

novos negocios.

Para Silva e Moreira (2007), o empreendedorismo deve ser visto, assim,
enquanto processo dindmico que tem inerente a concecao, percecao e realizacdo de uma
determinada oportunidade de negécio, que pressupde o envolvimento de pessoas e
processos que, em conjunto, levam a transformacao de ideias em novas oportunidades.

As autoras sublinham ainda de que a abordagem sobre empreendedorismo requer

32
Universidade Lus6fona Humanidades e Tenologias- Escola de Ciéncia Econdmicas e das
Organizag0es



Aryana Cardoso - Gestdo de Inovac¢do nas pequenas e médias empresas portuguesas: o caso das
PME de exceléncia.

coexisténcia de fatores relevantes que sdo: “Criatividade, invencdo e Inovacdo”,

Criatividade — ligacdo e a organizacdo de conhecimentos nas mentes de pessoas na
geracao de novas ideias. Invencdo — é a coisa nova criada ou concebida no campo das
ciéncias, da tecnologia ou das artes, € a materializacdo de uma nova ideia, portanto se a
invencdo nao tiver utilidade ela ndo constitui uma inovacdo. Inovacdo — é a primeira
implementacdo pratica e concreta de uma ideia criativa e transforma-la em valor de tal

forma que justifique um reconhecimento.

Inovacao:

Palavra do termo latino “innovatione”, cujo significado é renovacdo. O conceito
de inovacdo é bastante variado, dependendo principalmente da sua aplicacdo. Hoje, a
palavra inovagdo é mais usada no contexto de ideias e invengfes, assim como, a
exploracdo econOmica relacionada, ou seja, como fazer mais com menos recursos,

permitindo ganhos de eficiéncia em processos produtivos, administrativos ou financeiros.

A inovagdo potenciona o motor da competitividade na prestacdo de servico,
sendo também um fator fundamental no crescimento econémico, permite as empresas

diferenciar-se da concorréncia no mercado, oferta distintiva e gera empregos.

A inovacao é fundamental, pois através dela as organizacdes tornam-se capazes
de gerar riquezas continuas, investem por isso somas crescentes para desenvolver o seu

potencial inovador.

Segundo Druker (2002), a inovacdo ndo ocorre apenas nos processos finais de
fabricagdo, esta pode ocorrer em todo e qualquer ponto da organizacdo. N&o € apenas
fazer coisas diferentes, mas, também, fazer as mesmas coisas de formas diferentes,

criando novos potenciais de satisfacao.

1 A propésito da inovagdo, aconselha-se consultar Revista “inovarte” (revista de inovagdo), (Macaes, 2010). Orientac&o

para mercado aprendizagem organizacional e inovacao (Tese de doutoramento)
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Sendo por isso, diferenciada em tipos de inovagéo, podendo ser do produto ou
servico, quando as alteracdes sdo significativamente melhorados; inovacdo do processo,
com a implementacdo significativamente e melhorada do processo ou logistica de
producdo de um determinado bem ou servico e a inovagéo de marketing, a ado¢cédo de um
novo conceito de marketing que envolve uma mudanga substancial no design de um
produto ou embalagem de modo a melhorar significativamente a divulgacdo e a

distribuigéo.

Os PME séo alvos deste estudo por serem normalmente o local das primeiras
manifestacdes empreendedoras e inovadoras, devido a sua importancia socioeconémico.
Ultimamente, tem-se verificado um conjunto de mudancas e melhorias que se identificam
ao nivel da variedade e sofisticacdo, e estas melhorias, geralmente, estdo associadas a
atividades de desenvolvimento mais intensivas. Os progressos referidos abrem caminho
ao desenvolvimento de uma atividade empreendedora inovadora, orientada para o
aproveitamento de oportunidades, frequentemente, as pequenas empresas inovadoras
beneficiam de uma vantagem de produtividade relativamente as grandes empresas ao
nivel da inovacdo, permitindo que estes pequenos atores operem como “agentes de

destruicao criativa”.

7

Para uma empresa ser inovadora é essencial que exista sinergia entre o0s
dirigentes e o corpo técnico, visando a complementaridade e a convergéncia de esforgos
para promover recursos financeiros, humanos, materiais e conhecimentos para que

novos produtos, processos e servigos sejam desenvolvidos. (Simdes & Silva, 2010).

Como foi abordado anteriormente, uma empresa para ter sucesso deve ser
competitiva, usando a inovagcdo como alavanca, para isso, € preciso incentivar a
criatividade e experimentagdo, sair do paradigma estatico proporcionando aos
colaboradores um ambiente de desenvolvimento e partilha de ideias, deve também,

investir em novas tecnologias (ex. TIC), investigagéo e desenvolvimento 1&D e melhorias.

Cada vez mais, tém-se aumentado o reconhecimento por parte das empresas na
aposta do I&D como solucdo para um continuo e renovado crescimento. Em geral, as
atividades 1&D séo conduzidas por unidades especializadas ou centros de pesquisas

como, universidades ou agéncia do Estado.

34
Universidade Lus6fona Humanidades e Tenologias- Escola de Ciéncia Econdmicas e das
Organizag0es



Aryana Cardoso - Gestdo de Inovac¢do nas pequenas e médias empresas portuguesas: o caso das
PME de exceléncia.

No ambito comercial, o 1&D refere-se as atividades de longo prazo e/ou

orientados para que futuros projetos sejam bem sucedidos.

Este tema tem sido alvo de varios estudos econdémicos, como sendo fator critico
de sucesso, servindo inclusive como termo de comparacao entre paises. Dito isso, segue
o exemplo pratico da empresa Natura. Trata-se de uma pequena loja situada na rua
Oscar Freire, capital paulista, criada em 1969, Natura € fabrica de produtos cosméticos
de higiene e perfumarias, é hoje um dos bons exemplos de empresa brasileira que
investe em inovacdo. Segundo o diretor Eduardo Luppi, na industria de cosméticos o ciclo
de renovacdo de produto € de dois a trés anos e que, para enquadrar nesse ritmo a
Natura investe 3% da sua receita liquida em I&D, melhorias de processo juntamente com
universidades e centros de pesquisas, em 2003 a empresa faturou 1,9 bilhdo de reais e
investiu 35 milhdes de reais em pesquisas, Eduardo remete por isso, a questao crucial de
inovacdo nas empresas brasileiras e também no conjunto das instituicbes de ensino e

pesquisa do pais.

Os dados de 2012 do ranking de world intellectual property organization constata

os dez paises mais e menos inovadores do mundo, apresentamos:

Tabela 3: Ranking de 2012 da world intellectual property organization

Os Mais Inovadores

Os Menos Inovadores

1° Estado Unidos da América

1° Sudao

2° Coreia do Sul 2° Niger
3° Alemanha 3° [émen
4° Finlandia 4° Laos
59 Suécia 5° Burundi
6° Japao 6° Togo
7° Singapura 7° Angola

8° Austria

8° Costa do Marfim

9° Dinamarca

9° Paquistdo

10° Franca

10° Siria

Fonte: Site da World Intellectual Property Organization
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Nesta lista Portugal aparece como 25° pais mais inovador. A andlise leva em
conta seis itens; 1&D, produtividade, densidade Hi-Tech, concentracdo de investigacéo,
capacidade fabiril, eficiéncia terciaria e patentes.
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5. Criatividade e inovacado nas Pequenas e Medias Empresas:

Nem sempre a inovacao € resultado da criacdo de algo totalmente novo, mas
com muita frequéncia é o resultado da combinacéo original de coisas ja existentes, neste
aspeto, as pequenas e medias empresas tém um papel fundamental na criagdo de novos

processos e produtos, as PME's tem duas grandes vantagens, a flexibilidade e a
agilidade.

s

Sugundo pesquisas, € mais dificil encontrar a criatividade nas grandes
empresas, hao porgue ndo ha nimeros suficientes de pessoas criativas, mas o projeto de

organizagao e processos de negdcios tornam quase impossivel ser criativo.

Quando uma empresa, para satisfazer as necessidades dos seus clientes sé
procura diminuir os custos de exploragdo e ndo oferece pequenas melhorias, nem que
sejao pequenas “diferenciacdes” e “novidades” incrementadas, ela corre o risco de

caminhar no sentido contrario do desejado.

Para conquistarem esta zona de conforto as PME’s adotaram basicamente trés

estratégias de inovagao:

1- Criatividade avancada e competitividade tecnologica baseada em novos

processos para oferecer produtos melhores;

2- Tecnologia avangada e criatividade de design para projetar produtos inovadores;

3- Criatividade avancada e pensamento de design para transformar produtos em

existéncias.

A criatividade passou a ser absorvida pelo profundo desejo de maximizacdo de
resultados financeiros. A situacdo vivenciada atualmente entre as empresas e 0s clientes
estimulam a busca de maior entendimento sobre como melhorar os resultados das
iniciativas inovadoras e como fazer a empresa mais inovadora, buscando solu¢cbes como;

desenvolver modelos, aplicar ferramentas, identificar benchmarks e seguir em frente.
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6. Componentes e fases do empreendedorismo.

A realizacdo de estudos avaliativos de eficiéncia, eficacia e efetividade de
politicas tém sido pauta de programas relacionados ao empreendedorismo, desta forma,
prop8e-se que conheca o projeto GEM.

Global entrepreneurship Monitor (GEM), atualmente o maior projeto internacional
de pesquisa sobre empreendedorismo.

O projeto GEM tem como atividade principal, a pesquisa sobre as diferencas da
capacidade empreendedora entre paises, incluindo Portugal, a contribuicdo do
empreendedorismo para 0 crescimento econdémico e tecnoldgico; o potencial dos
Governos para promover o empreendedorismo; as relagbes entre as oportunidades
empreendedoras e a capacidade dos individuos em explorar novas oportunidades. Além

de levar em conta a importancia do empreendedorismo no processo de inovagao.

Hoje em um cenario com tantas ofertas de produtos e servigos, a inovacao € a
chave de sucesso em qualquer empresa. Segundo os intervenientes no processo GEM
(2005), podem ser identificadas trés principais componentes do empreendedorismo que

se encontram interligados entre si.

Tabela 4: Componentes do Empreendorismo

Atitude empreendedora

Actividade empreendedora
.

Aspiracdo empreendedora

Fonte: Sistematizagéo propria

Assim, segundo o esquema acima referenciado, a atitude empreendedora € a

postura mais adequada ao empreendedorismo. A atitude empreendedora quando
valorizamos o aprendizado é importante porque reflete o sentimento geral da populacao

relativamente aos empreendedores e ao empreendedorismo. E fundamental que os
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paises tenham pessoas capazes de reconhecer oportunidades de negdcio valiosas e, por
outro lado, capazes de perceber que detém as competéncias necessarias para explorar
estas oportunidades. Precisamos reavaliar as atitudes e valores para se adatar aos
acontecimentos, o que tem valor hoje pode néo ter mais valor amanha e vise- versa. Para
além do mais, se a atitude nacional relativamente ao empreendedorismo for positiva, ira
contribuir para gerar apoio cultural, recursos financeiros e beneficios em rede para os
empreendedores ou para as pessoas que querem criar um negocio (Simdes & Silva,
2010).

A atividade empreendedora deve ser vista como um processo € ndo como um

momento. E por este motivo que o GEM mede quer as intengdes empreendedoras, quer
a atividade empreendedora nascente, a nova e a estabelecida. A andlise das multiplas
componentes da atividade empreendedora permite também explorar diferengas entre os
processos empreendedores nas trés grandes fases de desenvolvimento econémico dos
paises. Por exemplo, espera-se que a atividade de negdcios nascentes e novos seja alta
nas economias orientadas por fatores de producdo, principalmente porque a maior parte

desta atividade é motivada pela necessidade econdémica.

Na verdade os componentes em causa refletem a natureza qualitativa da
atividade empreendedora. Por exemplo, os empreendedores diferem nas suas
aspiracdes de introduzir novos produtos e novos processos produtivos, de abordar

mercados externos, de desenvolver uma organizacao e de financiar o crescimento do seu

negocio com capitais externos. Estas aspiracfes empreendedoras, quando
concretizadas, podem afetar significativamente o impacto econémico das atividades

empreendedoras (Simdes & Silva, 2010).

As filosofias que estdo subjacentes ao modelo de empreendorismo tém como
pressuposto principal o facto de que os empreendedores para efetuar e realizar um
projecto inovador necessitam de desenvolver determinadas qualidades especificas,
atitudes e caracteristicas empreendedoras (Faias 2010). Sem descartar a importancia da

produtividade sustentavel.

z

Neste sentido, € cada vez mais claro que o sucesso de planos estratégicos
depende de pessoas comprometidas com a missdo e com o0s objetivos das organizacoes,
assim como, competéncias para assumir desafios. O processo de empreendedorismo

divide-se em varias fases, facilmente atingiveis, apresentados na figura 4.
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Tabela 5: Fases do empreendorismo

£ o) Fa Fa

Planeamento E
‘ Aspiracao t Ideia Oportunidade PHr et i L Arranque
q = Ajuda de Experienci — Planeamen
— Orientacao pares — 3s — to
= Conhecimento
Conhecime . Qualidade —_— s
nto Atitudes bessoais Habilidade
|| Qualidades
pessoas

Fonte: sistematizacédo propria

Em primeiro lugar, o sujeito deve ter uma aspiracao que lhe servira de guia para
a orientacdo do negdcio a realizar, muitas vezes, o empreendedor pensa primeiramente
em algo que fard ganhar dinheiro, e apesar de ser um fator importante, é crucial trabalhar
uma ideia que o empreendedor realmente queira fazer. Harold Geneev diz que, no
mundo dos negdcios todos sdo pagos em duas moedas: dinheiro e experiéncias, agarre a

esperiéncia primeiro, o dinheiro vira depois.

No entanto, qualquer projeto de inovacéo € determinado por fases; a detencéo

de oportunidades, a geracao de ideias, o desenvolvimento das ideias selecionadas, o

teste dos protétipos, a introducdo do novo produto/ servico ou processo e a sua difusdo

no mercado, esta fase mantém-se inalterada. Este primeiro passo representa a

preparacdo da ideia, as quais identificam as oportunidades, depois de identificar as
oportunidades, o empreendedor deve planear o financiamento necesséario para a
realizacdo do projecto e definir o modelo global de gestdo a adotar, aprtir do teste e s6

depois destes passos a introducéo e entrada no mercado. (Nunes e Silva, 2010).

Beneficios do empreendedor:

O desempenho das organizagbes esta mais do que nunca em pauta. A

capacidade de posicionar-se corretamente perante os desafios de um ambiente
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empresarial exige revisdes constantes de metas e estratégias em todas as areas das

organizacdes.

A habilidade de buscar traz beneficios ao

empreendedor, tais como, aprender a tirar a ideia do papel e buscar oportunidades,

e capturar oportunidades
adatar-se as instabilidades do cenéario e diante de dificuldades avaliar 0 processo e

implementar melhorias.

A determinacdo, humildade, iniciativa, empatia, foco nas a¢des deve fazer parte

da préatica e dos mandamentos do empreendedor.

7. Classificacao e caracteristicas das pequenas e medias empresas
(PME).

De acordo com a legislacdo em vigor, disposta na definicdo europeia expressa
na comissdo n° 2003/361/CE, sao classificadas como PME as empresas com menos de
250 funcionérios, e cujo volume anual de negdcios ndo exceda 50 milhdes de euros.
Segundo o estudo do INE (2006) existem em Portugal 296 928 PME o que corresponde a

99,5% do tecido empresarial

.A tabela 6 apresenta a classificacdo de PME de acordo com a Recomendagéo
da Comisséo de 6 de Maio de 2003. Os valores representados na tabela encontram-se

ainda em vigor.

Tabela 6: Classificacdo de PME de acordo com a Recomendacdo da Comisséo de 6 de Maio de 2003

Categoria Numero de | Volume de | Balango total
funcionarios negoécios anual

Media empresa <250 <50€ Milhoes < 43€ Milhdes

Pequena empresa <50 < 10€ Milhdes < 10€ Milhdes

Micro empresa <10 < 2€ Milhdes < 2€ Milhdes

Para fins estatisticos normalmente as empresas sdo classificadas utilizando

Fonte: Comission, 2003.

apenas o critério de numeros de funcionarios (INE, 2010).
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Desta forma 99,8% das empresas na Unido Europeia sdo PME, dessas, 92%
sdo microempresas, 7% sao pequenas empresas e apenas 1% meédias empresas. A
importancia deste conjunto de empresas manifesta-se, naturalmente, em termos de
emprego, e também, ainda que de forma mais ténue, em termos de volume de negdcios,
ja que micro e pequenas empresas geram 51,5% do emprego e realizam 35,7% do

volume de negdcios nacional.

Entre 2002-2008 foram criadas em média 1, 3 milhdes de PME, segundo dados
da Comission, 2010. O Eurostat (2008) apontou que, 51% das empresas criadas em
2002 ainda existiam em 2005. Verifica-se com isso, que como reportou a OECD (2009)
as taxas de sobrevivéncia de PME séo tipicamente menores em anos em que houve

entrada de novas empresas.

Em algumas éareas as PME tem melhor desempenho do que as grandes
empresas, a tendéncia em investir, por exemplo, é maior. Elas, ainda, sdo responsaveis
por absorver a tecnologia gerada e ndo utilizada por grandes empresas, potenciando a

inovagéo e o desenvolvimento do pais.

Concentracdo geoqrafica das PME em Portugal:

Verifica-se uma forte concentragdo regional das PME, 75% (cerca de 161 mil)
destas empresas estdo localizadas em apenas 6 distritos, designadamente: Lisboa,

Porto, Aveiro, Setubal, Braga e Leiria.

A concentracdo é particularmente elevada nos distritos de Lisboa e Porto, que
retnem mais de metade das PME portuguesas (51%). Braganca (onde nédo existe
qualquer empresa de grande dimens&o) e também, Beja, Evora, Faro, Guarda e Vila Real
(99,9% das empresas sdo PME). As PME apresentam uma posicdo claramente

dominante em todos os grandes sectores de actividade.

Setores predominantes de atividades de PME:

A grande maioria das PME portuguesas (62,3%, ou seja, 133.617 PME) exerce a
sua atividade nos sectores comércio e servigos, sendo que uma percentagem
significativa (16,7%) atua na industria transformadora. As restantes PME distribuem-se de
forma equivalente entre os sectores do turismo e construcao (10,6% e 10% das PME,

respectivamente), tendo a industria extractiva e a energia uma expressao muito reduzida

42
Universidade Lus6fona Humanidades e Tenologias- Escola de Ciéncia Econdmicas e das
Organizag0es



Aryana Cardoso - Gestdo de Inovac¢do nas pequenas e médias empresas portuguesas: o caso das
PME de exceléncia.

neste dominio. As PME representam mais de 99% do tecido empresarial em cada um dos
distritos do pais.

O Turismo, comércio, construc¢do, industria extractiva e servigos destacam-se
neste dominio, sendo setores onde as PME representam mais de 99,5% do tecido
empresarial.

Apesar de ligeiramente menos expressiva, a importancia das PME é também
muito elevada na industria transformadora (98,8%) e energia (94,2%).
(http://www.eicpme.iapmei.pt).

Grafico 1: Distribui¢do do tecido empresarial das PME em Portugal

Distribuicao das PME em Portugal

3%

10%

0,
10% M Agricultura e Pesca

H Construgdo
B Turismo

60% W Industria

17%
M Servicos

Fonte: INE 2006

As PME desempenham um papel fundamental no atual contexto econémico,
social e empresarial. Esse facto é sustentado com a sua presenca efetiva no mercado
portugués. As Pequenas e Médias Empresas encontram-se presentes em todos o0s
setores da industria e dos servicos e evidenciam uma grande capacidade de adaptacao

face & evolugéo da situagdo econémica e social.

Segundo Levy & Powell (2005) podem ser consideradas trés principais
perspetivas que caracterizam as PME:
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a) Mercado:

A propria envolvente econdmica e competitiva influéncia a actividade das PME, e
a sua sobrevivéncia a nivel de mercados. Neste contexto, as PME tém tendéncia para se
focar apenas num pequeno numero de clientes, que apresenta como consequéncia, ter
menos poder de negociar e de influenciar o pre¢co. Segundo os autores Laudon e Laudon
(2007) perante este fator, as PME apenas competem em nichos de mercado onde podem
influenciar o preco e a quantidade vendida. Portanto, uma das grandes dificuldades para
as PME é o elevado poder negocial dos clientes que determina os precos e quantidades
de bens transaccionados no mercado, este deve ser um fator decisivo para as empresas
investirem em sistemas e tecnologias que possibilite uma melhor gestdo da informacéo e

conhecimento do mercado, como por exemplo, 0 CRM.

b) Lideranca e os colaboradores:

Em maior parte das PME, os gestores actuam em diversas areas e utilizam a
intuicdo como principal factor na tomada de decisdo. Segundo Levy & Powell (2005) a
atitude do gestor neste contexto, pode ter grande influéncia na performance e
comportamento da organizacdo, pois ao ter o poder total sobre as diversas decisfes da
empresa condiciona o comportamento dos funcionarios. Na verdade, micros, pequenas e
médias empresas necessitam de um bom sistema de informacdo para apoio a gestao,
que lhes permita compreender e atuar sobre o seu meio envolvente. Nesse sentido,

ferramentas como o e-business podera ser Util para uma gestao mais eficiente e eficaz.

c) Flexibilidade e Inovagao:

Maior parte das PME apresenta uma elevada capacidade de flexibilidade e
inovacao, a flexibilidade consiste na sua capacidade de adaptarem a novos e diferentes
contextos e circunstancias. A inovagédo também é uma caracteristica chave das PME em
muito influenciada pelo gestor. Neste contexto, o facto de maior parte das empresas
estarem confinadas a um determinado nicho de mercado favorece o seu caracter flexivel
e inovador. Por outro lado, a escassez de recursos e de competéncias, também pode

influenciar a capacidade da organizacéo.

Apesar de serem de extrema importancia para a economia, muitas tém sido os

problemas enfrentados pelas Pequenas e Médias Empresas.
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Segundo a Associacdo das PME Portugal sdo frequentes os seguintes

problemas:

Elevada carga fiscal;

Legislacédo laboral de forma obsoleta;

Custos de producéo e falta de competitividade;
Burocracia e custos de contexto;

Formacéo dos seus colaboradores;

YV V. V V VYV VY

A obtencéo de crédito.

As caracteristicas especificas de uma Pequena ou Média Empresa (PME) tém
implicagdes profundas no seu processo de avaliagdo. Na realidade, a leitura das
demonstracBes econdmico-financeiras, a interpretacdo de indicadores, e a propria
aplicacdo dos métodos de avaliagdo mais comuns sdo atividades que tém de ser
adaptadas a um contexto caracterizado por uma forte interdependéncia entre a “esfera
pessoal” do empresario e a “esfera empresarial” e por uma grande liberdade de
“construgao” da contabilidade, beneficiando da informalidade dos relacionamentos e da

inexisténcia de auditores externos. (Jesus, José; Rocha, Luis; Viana; Rui, 2001)

Para melhor compreender as caracteristicas das PME, Escrivao (2000)

apresentou um conjunto de fatores que diferenciam as PME das grandes empresas.

Tabela 7: Diferenciacdo das caracteristicas das PME

CARACTERISTICAS DE DIFERENCIACAO DAS PME

Caracteristicas principais PME Grandes empresas
Adaptabilidade Grande Pequena
Administracéo Pessoal ou familiar Profissional
Capacidade de interpretar e utilizar | Pequena Grande

politicas e dispositivos legais

Capacidade de utilizar especialistas | Pequena Grande
externos
Capacitacao profissional N&o especializada Especializada
Capital Concentrado Dissolvido
Concentracéo de recursos Trabalho Capital
Decisdo Centralizada Descentralizada
Estrutura Informal Organizada
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Flexibilidade Grande Pequena
Forma juridica Limitada Sociedade anénima
Ganhos de escala Pequenos Grandes
Idade média Pequena Grande
N° de funcionarios Pequeno Grande
Recursos financeiros Escassos Abundantes
Sistemas de informacédo Simples, formais e | Complexos,
manuais informatizados e
formalizados
Utilizacdo da tecnologia Baixa Alta

Fonte: Escrivao, 2000

Segundo Coimbra (2007) Research & Consulting Manager da IDC Portugal
refere que, as PME j& possuem uma infra-estrutura e estdo mais conscientes do impato
tactico e estratégico que as tecnologias de informacdo podem acrescentar ao negocio,
constituem uma oportunidade imediata ao nivel de aplicacbes empresariais que por

consequéncia implicardo novos investimentos em infra-estruturas e servicos.

Assim, fatores como o empreendedorismo, desconhecimento de técnicas, bem
como falta de recursos financeiros sdo algumas das caracteristicas das PME, no entanto,
no estudo efetuado por Sammut (2001) agrupa os principais fatores de sucesso, segundo
algumas catégorias como o empreendedorismo, ambiente, recursos financeiros e

organizacao, evidenciados na tabela seguinte.

Tabela 8: Dimensdes e fatores chave de sucesso do empreendedorismo

Dimensao Factores chave de sucesso

Parentes empreendedores
Experiencia

Capacidade de aprendizagem
Empreendedorismo Controlo da situacédo

Tarefas bem definidas
Gestéo eficaz do tempo

Estudo de mercado

Ambiente / actividades | Estabilidade dos funcionarios

Gestéo eficaz de informacéo
Desenvolvimento de pesquisas em pareceria
Penetracdo agressiva de mercado
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Recursos financeiros | Assuncéo de risco moderado
Obtencéo de capital suficiente

Organizacéo Especializagéo dos funcionarios
Delegacéo e participacdo na tomada de decisdo

Fonte: Sammut (2001)

7.1 Empreendedorismo e Inovacédo Organizacional em PME.

Maior parte dos estudos existentes sobre o empreendedorismo e inovacéo
possuem um caracter multifacetado. A inovagdo é considerada como o fendmeno
importante no desenvolvimento econdmico pois substitui técnicas e fungbes antigas por

outras mais inovadoras.

Segundo Pereira (2005) e Leite (2000) referem que as PME por serem de
pequena dimensado, estdo mais propensas a terem espirito empreendedor, do que as
empresas de grande dimensdo. Nas PME, geralmente, o sucesso é obtido atraves de
planeamentos nao formais, e que se baseia numa profunda percepcdo do mercado e

ambiente envolvente.

Para Gimenez (1998, 2000) as PME tém um processo de planeamento de
estratégica que se baseia muito mais na observacdo e ndo na formulagdo técnica, ndo

desperdicam muito tempo na andlise.

Para ser bem sucedida, a andlise a ser definida tera que ter em conta o meio
envolvente em que estad inserida, complementada com um levantamento dos pontos

fortes e fracos inerentes & atividade da organizacéo.

O modelo das 5 (cinco) forcas competitivas desenvolvido por Porter (1980),
assenta no pressuposto que toda e qualquer organizacdo estdo inseridas dentro de
determinada’industria” e, para obter sucesso, tera que se relacionar de modo efetivo com

as forcas competitivas existentes nessa industria.

E imperioso reconhecer a importancia da promocdo do reforco da capacidade

inovadora das empresas, em particular nas PME, principalmente num contexto em que a
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globalizacdo acentua cada vez mais a l6gica competitiva e a alteracdo das praticas
instituidas. O sucesso em inovacgao reside na capacidade empresarial de criar, introduzir
e desenvolver novos processos ou produtos no mercado e capacidade da envolvente em

facilitar esses processos.
8. Impato da atual crise nas PME Portuguesas:

Durante estes Ultimos anos o mundo enfrenta a pior crise econémica mundial
desde os anos 1930. O que comegou como uma crise econémica culminou, no final de
2008, numa subita perda de confianca nas empresas e um rapido declinio nos negdécios

internacionais.

Muitos dos progressos econdmicos e sociais foram anulados, por elevadas taxas
de desemprego que atingiu niveis histéricos em Portugal, crescimento estrutural lento e
niveis de dividas elevados, seguidos pela queda no nivel de investimento e por uma

gradual queda no consumo (Comission, 2010; Conselho, 2010).

Um outro impato da crise nas PME diz respeito ao financiamento. Os bancos
adotaram critérios de empréstimos diferenciados, dificultando a obtencdo de

financiamentos pelas PME (Audretsch, 2009).

Depois da recente crise econdmica, a internacionalizacdo de PME passou a ser
tratada principalmente em Portugal, como fundamental para a sustentabilidade e
expansdo das PME Europeias (ECFIN, 2010), sendo de vital importancia para a

economia e recuperacado de empregos (Comission, 2010).

Um estudo realizado pela Comissdo Europeia (2010) apontou que, as PME
internacionalizadas demonstram melhor desempenho e sdo mais competitivos do que as

nao internacionalizadas garantindo, assim, uma maior sustentabilidade a longo prazo.

Em Portugal a utilizacdo do suporte governamental para a internacionalizacdo é
ainda fraco, ficando, dentre os paises da Europa, na 292 posi¢ao na utilizacdo de suporte

financeiro e na 252 posicéo na utilizacdo de outros tipos de suporte (Comission, 2010).

Neste contexto que, Portugal tem desenvolvido diversas ac¢des neste dominio,

atesta um forte empenho em estimular e consolidar a utilizagdo do benchmarking como
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ferramenta inovadora, ao servico da gestdo e da estratégia empresarial, capaz de

promover a conectividade nas pequenas e médias empresas.

Ao IAPMEI, como uma agéncia publica, cabe actuar nas diferentes vertentes da
inovacdo e da competitividade, estimulando, em particular, uma cultura empresarial
assente em critérios que promovam os melhores modelos de gestdo e reforcem a
capacidade de utilizacdo da informacéo e a sua conversdo em conhecimento, e com isto,
o IAPMEI tem vindo a valorizar e a reconhecer o benchmarking como um instrumento
particular e util para as empresas, capaz de funcionar como um indutor de processos de
melhoria de desempenho, em termos globais, de processos de inovacéo, pois trata-se de
uma ferramenta de gestdo que produz um importante efeito pedagdgico de avaliacao
sistemética, revelando um poderoso impulsionador de ac¢des de correcdo, destinadas a

superar fragilidades detectadas, e definir rumos mais ambiciosos.

Recentemente foi divulgada, pelolAPMEI uma metodologia mais abrangente de
aplicacdo do benchmarking nas empresas, integrado na Plataforma Inovar, que incorpora
trés instrumentos complementares traduzidos em diferentes etapas “auto-diagnostico
online”,”benchmarking assistido” e “scoring de inovacao”, reflecte o previsto em sede do
Eixo Inovagdo (Imprimir um Novo Impulso a Inovacdo) do Plano Tecnologico,
incentivando a utilizacdo de instrumentos de diagnostico e de desempenho das
empresas, gerando Planos de Oportunidade de Melhoria, induzindo dinamicas
estruturadas e continuas de reflexdo estratégica, orientadas para a identificacdo e

beneficia das melhores praticas.

Dito isso, o benchmarking €; o processo continuo e sistematico que permite a
comparagcdo das performances das organizagbes e respetivas funcdes, visando nao

apenas a equiparacao dos niveis de performance, mas também a sua ultrapassagem.

Pode-se dizer de forma simples que benchmarking é um processo de
comparagdo de produtos, servicos e praticas empresariais, realizado através de

pesquisas para comparar as acdes de cada empresa.

O benchmarking é um importante instrumento de gestao das empresas, que tem
como objetivo melhorar as fungcbes e processos de uma determinada empresa, além de
ser um importante aliado para vencer a concorréncia, através da andlise de estratégias e

possibilita a outra empresa criar e ter ideias novas em cima do que ja € realizado. E com
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a pretensdo de contribuir para a antecipacdo da accdo em detrimento da reaccéo,
chamando a atencdo das empresa para uma crescente valorizacdo dos processos de

inovacao como factor essencial a sua sustentabilidade.

O IAPMEI- Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacao,
criado em Portugal em 1975 através do Decreto — Lei n® 51/75, é o principal instrumento
das politicas econ6micas direcionadas para as micro, pequenas e médias empresas.
Para além de atividades de sensibilizacdo e promoc¢éo do espirito empresarial junto da
populacdo escolar, o IAPMEI oferece informacdo e programas de apoio destinados a
auxiliar novos empreendedores desde a fase da passagem de ideia de negocio a projeto

empresarial.

Dedicando particular atencdo ao empreendedorismo inovador, o IAPMEI
oferece; melhor acompanhamento e assisténcia técnica, assistindo os empreendedores
na elaboragéo de estudos de mercado, plano de negdcio, na pesquisa ativa de fontes de
financiamento, na utilizacdo de ferremantas de benchmarking e nas fases de constitugéo

e arranque da empresa.

Jaime Andrez, ex. Presidente do Conselho Directivo do IAPMEI, afirmou que
IAPMEI estd empenhado em facilitar a melhor utilizagdo destes instrumentos, sem
esquecer que as empresas estdo no centro do processo de inovagcdo e com
determinacdo e ousadia 0s empresarios portugueses serao sempre 0s protagonistas das
accdes que conduzirdo a ultrapassar os actuais desafios da economia portuguesa. O
atual presidente Luis Felipe Costa afirma que, em dois anos houve 52 mil empresas a
beneficiar das linhas de crédito PME, o que corresponde a uma “inje¢ao” de 7 mil milhdes
de euros na economia. E apenas uma das faces visiveis do trabalho que tem vindo a ser

desenvolvido pelo IAPMEI para evitar que a crise assuma proporgdes ainda maiores.

Um estudo recentemente elaborado pela Bain & Company (2005) revela que o

benchmarking é a terceira ferramenta de gestdo mais usada pelas empresas.

Revela ainda que, sendo um dos mais antigos utensilios disponiveis junto dos
gestores, € ao mesmo tempo um dos mais rentaveis. Ajudando assim, a resultados que
traduzem aumentos de produtividade de mais de 40%, diminuicdo da quantidade de
defeitos daquela mesma ordem de grandeza, reducdo de mais de 50% dos valores

médios de stock, ou desenvolvimentos de marcas préprias e aumentos significativos nas

50
Universidade Lus6fona Humanidades e Tenologias- Escola de Ciéncia Econdmicas e das
Organizag0es



Aryana Cardoso - Gestdo de Inovac¢do nas pequenas e médias empresas portuguesas: o caso das
PME de exceléncia.

vendas para marcados de dificil penetracéo, motivos suficientes para justificar uma maior

atencdo dos empresarios a este instrumento e a promover a sua mais ampla utilizacao.

Declaracdo feita pelo A.Blanton Gogfrey, Chief Executive Officer da Juran
Institute Inc., testemunhando o bom desempenho da empresa, com a utilizacdo

(aplicacéo) do benchmarking.

“O benchmarking tornou-se uma das principais ferramentas para a
gestdo pela qualidade total. O processo de benchmarking, muitas das
vezes, permite a tomada de consciéncia necesséria para levar a cabo as
mudancas profundas e radicais no desempenho das organizacdes que
normalmente sdo desesperadamente ambicionadas.”

Brian A. Carfiel, Chairman and Chief Executive da British Columbia
Telecommunication Company também comprova o sucesso, ‘para vencer os desafios de
amanhd, a BC Telecom sabe que tem que competir hoje com os melhores. Os conceitos
inovadores do benchmarking em vez das tradicionais solucdes, tém sido essenciais para

0 NOSSO sucesso.”

O processo de benchmarking deve comecar no interior das empresas, a analise
introspetiva permite o conhecimento das suas proprias praticas antes de apreciar a forma
como 0s outros agem. A percecdo e o dominio interno sdo condigcbes de base para
beneficiar da aprendizagem com outras empresas, e com isso, alcangar um crescimento
da produtividade e da competitividade, nomeadamente através de uma aposta clara na

inovacado e no aumento do conteudo tecnoldgico e da sofisticacédo dos servigos.

Quase sempre a inovacdo mais radical tem origem na iniciativa individual ou de
pequeno grupo de pessoas, que detecta uma oportunidade e ndo tem medo de arriscar e
tentar, com mestria e ambic&do de operar em grande escala e mudar a forma como se faz
0 negocio. Infelizmente esses processos nem sempre sdo bem sucessiveis. Por cada
milhar de novas iniciativas provavelmente novecentos e noventa falham miseravelmente

ou tém um impacto minimo e acabam por ser reabsorvidas.

Nao basta ter uma boa ideia, instalar-se numa garagem e comecar a produzir, &
necessaria uma excepcional capacidade de execucao, uma perfeita compreensdo do
mercado, uma fantastica competéncia para lidar com o crescimento ultra-rapido, ou seja,
€ preciso saber sobreviver ao teste do mercado, o que ndo acontece a quase todos, que

falham e desaparecem.
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A profunda alteragéo de industrias internas, o crescimento rapidissimo de novos
sectores, o aparecimento de produtos e servigos revolucionarios sdo o resultado de

inovacao radical, justificando todo o esfor¢co dos que séo bem sucedidos.

A aceleracdo do crescimento nas economias mais avancadas explica-se
fundamentalmente pelas novas industrias e as novas solug¢des, ndo pelas industrias mais
maduras e mais estaveis. E necessario que existam condicbes favoraveis, o que
raramente € caso em economias muito maduras e muito reguladas, como as da Europa
continental, pois toda a politica econdmica e a intervencdo dos poderes publicos se
destina a proteger as actividades j4 existentes, e em particular, os grandes incumbentes,

limitando o espaco para novos empreendedores.

O elemento central deste fantastico processo de criacdo de valor é o
empreendedor. E o ingrediente indispensavel é o risco. Sem novos empreendedores
dispostos a correr riscos, huma escala sem procedentes, ndo ha quaisquer condigcbes

para acompanhar esta alteracéo do crescimento que se verifica hoje em certos paises.

Empreendedorismo e Inovacdo sao contribuicdes valiosas para uma melhor
compreensédo daquilo que realmente faz a diferenga nas economias mais avangadas do
Mundo.

A promocao de um “espirito empreendedor” e de inovacdo ndo é mais apenas
uma opcao. Por todo o mundo, os paises tém procurado fomentar o empreendedorismo,
incluindo Portugal, e para tal tem-se ndosé de perceber como promover as boas praticas
dos outros paises, mas também de perceber a inovacdo e usa-la como uma ferramenta
do empreendedor. Contudo estes esforcos devem-se & relacdo esperada entre o

empreendedorismo e o progresso econémico.

A Comisséo Europeia (2003) comunga da mesma ideia ao concluir, no seu livro
verde sobre o empreendedorismo na Europa, que o “espirito empresarial” contribui para o
crescimento econémico e pode ainda contribuir para reforcar a coesdo econdémica e
social de regibes menos desenvolvidas e para estimular a atividade econémica como a,

criacdo de emprego e a integracdo dos desempregados no meio laboral.

Empreendedorismo e o progresso econdmico:
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Geralmente assume-se que o empreendedorismo se encontra associado ao
progresso econdémico, embora ausente da vasta maioria dos modelos econdmicos.
Shumpeter na sua obra classica de 1991, “ Teoria do Desenvolvimento Econémico”
argumenta que os empreendedores sao a forca motriz do crescimento econdémico, ao
introduzir no mercado inovagbes que tornam obsoletos os produtos e as tecnologias
existentes. Por conseguinte, para além de ser importante para o crescimento econémico,
o empreendedorismo assume também particular importancia para o desenvolvimento das
economias, especialmente quando estas atravessam momentos de transformacéo (klich
e Poznanska, 1999).

Os beneficios econémicos do empreendedorismo

Os beneficios do empreendedorismo para a economia ndo se restringem ao
aumento de producédo e de riqueza, ha notoriamente, grandes variagdes entre paises a
que se refere a atividade empreendedora. Mas as diferencas ndo sao explicadas apenas
pela riqueza relativa ou pelo nivel de desenvoltura econdmica dos paises. Se olharmos
para a economia portuguesa descobrimos que a paisagem industrial € composta na sua
maioria por pequenas e médias empresas que produzem, principalmente, produtos na
fase de maturidade do ciclo de vida do produto. Por um lado, nos paises mais pobres, as
pessoas nao tém emprego e nao tem fonte de rendimento, seja através de um sistema de
seguranca social, de subsidios de desemprego ou de mecanismos de insercdo de
desempregados, pelo que a subsisténcia pode estar dependente da criagcdo do seu
préprio negdécio, este é provavelmente um negdécio pequeno e gue exige um investimento

minimo.

Nos paises mais pobres tende a haver muitas pequenas e micro empresas, € em
paises mais ricos tende a haver maior nimero de médias e grandes empresas. Assim,
também as pessoas nos paises mais ricos conseguem mais facilmente encontrar um
emprego nestas empresas maiores, e sentem menos necessidade de construir elas
proprias a sua empresa. Os paises europeus mais desenvolvidos tém niveis de
empreendedorismo relativamente reduzidos. Lembrando que o empreendedorismo nao
se resume apenas a investir em um negaocio préprio e sim a qualquer a¢éo que visa criar,
renovar, modificar, implementar ou conduzir uma ideia nova. Para alguns empreender

ndo € mais uma questdo de escolha e sim de necessidade.
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Cada vez mais, assiste-se a um crescimento da investigagdo que liga os
elevados niveis de atividade empreendedora ao crescimento economico. Antes, é
importante conhecer e debater varias questdes relacionadas com o ser empreendedor e
o empreendedorismo. Perceber os fendbmenos na sua globalidade e entender como se

aplicam.

Situacao Portuquesa:

Para analisar o nivel da atividade empreendedora em Portugal, torna-se (til
fazer a comparacdo com 0 que se passa noutros paises. Para essa comparagdo €
incontornavel a utilizacdo do relatério do Global Entrepreneurship Monitor (GEM)

Reynolds, 2001, primeiro ano em que Portugal fez parte deste estudo anual mundial.

Em 2001,foram analisados 29 paises, e Portugal registou o 9° mais baixo nivel
de atividade empreendedora, sendo apenas 7,1% da populacdo adulta envolvida nessa
atividade, a percentagem de mulheres envolvidas na atividade empreendedora, em

Portugal era a mais baixa.

Em 2004, a situacao piorou, sendo Portugal o 4° pior dos 16 paises analisados
nesse ano. Com apenas 4% de populacéo envolvida na criacdo de empresas, de acordo

com (Nova Férum e Sociedade Portuguesa da Inovacgédo, 2005).

Usando o relatério do GEM 2001, um outro estudo realizado por Carvalho, em
2003, tenta fazer uma caraterizagdo do empreendedorismo em Portugal, procurando
razdes para explicar o nivel de iniciativa empresarial muito baixo. Encontra razdes
geograficas, historicas, de educacéo, culturais e econdémicas para que em Portugal o
fendmeno registe uma expressao tao fraca.Este estudo também conclui que,existe uma
profunda necessidade de apostaem formacges de empreendedorismo para dinamizar a

economia.

7

Portugal é conciderado o ultimo da EU, no indice de criagdo de novos
conhecimentos, pouco ou nada contribui para a atividade inventiva da comunidade,
sendo que no global Portugal € mesmo uma das economias com menos capacidade de

inovagéo na UE segundo o “Relatério de Desenvolvimento Humano 2001” da ONU.

Numa posicdo pouco desejavel Portugal, apresenta uma baixa taxa de

nascimento de empresas e uma baixa taxa de crescimento do PIB percapita, Portugal é
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da amostra de paises em analise, aquela que tem menos valor para ambas as taxas.
Sendo que, a relagdo demonstra que a criacdo de novas empresas (no fundo aquilo de
entendemos como fundamental no empreendedorismo) tem um impacto positivo ndo sé

no emprego mas também na inovacgdo, na produtividade e na renovag¢do econémica.

Parece claro que Portugal tem que inverter a sua situacdo em termos de

empreendedorismo, para ter taxas de crescimento maiores.

O empreendedorismo de ontem ndo tem nada a ver com o empreendedorismo
actual, é necessario mudar um pouco a visdo, € preciso espirito de criar, de inovar, de
mexer. E também, necessario alterar a cultura dominante na sociedade em rela¢do ao

empreendedor para conseguir fomentar o empreendedorismo.

Em Portugal, a criacdo de novas empresas se encontra particularmente
concentrada nas regibes da Grande Lisboa e do Grande Porto, enquanto nas outras
regides do Pais (especialmente no interior e ilhas) se regista uma grande falta de

dindmica empreendedora.

O conceito de empreendedorismo existe ha bastante tempo e tem sido utilizado
sob diferentes significados, o problema estad em usarmos e aplicarmos mal as palavras, e

ndo os conceitos em Si.

Jé o Peter Drucker (2003) defendia a ideia de que existe uma forte ligagédo entre
inovacdo e empreendedorismo, afirmando que: “Inovagéo é a ferramenta especifica do
gual eles exploram a mudanca como oportunidade para um negdécio ou servico diferente.
Pode ser apresentada como uma disciplina, pode ser aprendida, pode ser praticada. Os
empreendedores precisam de procurar decididamente as fontes de inovagdes de

sucesso. E eles precisam de conhecer e aplicar os principios da inovacao de sucesso”.

Tudo isso serve para entendermos que os valores de um empreendedor séo
similares aos dos inovadores, para melhor utilizar a sua imaginacdo é preciso ter um
espirito livre, a mente aberta aos novos conceitos, as novas tecnologias e formas de
trabalhar. No entanto, alguns empreendedores param de estudar e de buscar novos
conhecimentos quando atingem o nivel de sucesso que esperavam chegar, passando a

uma acomodacéao natural do ser humano.
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s

Quando falamos de inovacbes é importante citarmos como ocorre o
desenvolvimento de um produto, como funciona o seu ciclo de vida e um breve apanhado

sobre os diferentes tipos de inovacoes.

Ciclo de vida de um produto:

Trata das fases por que ele passa durante a sua existéncia. Durante a evolugéo
do produto podemos perceber alteracbes nas taxas de inovagbes do produto e do
processo no decorrer do tempo, como também € notada alteragcdes nas caracteristicas da

organizacao e da gestédo, a esta mudanca da-se o nome de dindmica da inovacéo.

Todo o projeto de um novo produto reflete uma intencdo estratégica feito em seu
plano de negdcio e, habitualmente, as estratégias tém ligacbes com a tecnologia, o

marketing e com os projetos individuais, existindo por isso, diferentes tipos de inovagéo;

Tipos de Inovacdes:

Inovagao em Produto ou Servigo; o conceito esta ligado a implementacédo de
um novo produto ou servigo significativamente melhorados. Podem ser subdivididas em

produtos tecnologicamente novos e em produtos tecnologicamente aprimorados.

Um produto tecnologicamente novo € aquele cujas carateristicas tecnoldgicas
diferem dos produtos anteriormente produzidos. As inovacdes em produto/servico
apresentam uma relacdo de proximidade com os consumidores estando, portanto,
relacionadas a aspetos de marketing, gerenciamento, aspetos sécio — econémico e

design.

Inovacdes em Processos; As inovacbes em processos sdo as adocdes de
métodos de producdo novos ou significativamente melhorados. Segundo (Manual de
Oslo, OCDE, 2004). Esses métodos permitem melhorias na produtividade, reducdo de

custos, aumento de vida produtiva de equipamentos e processos, entre outros.

Na gestdo de inovacdo em processos, 0 sucesso depende, entre outras coisas,
da habilidade do desenvolvimento e implementacdo do processo da continua

incremental. Porém, o sucesso depende da evolugéo continua das mudancas.
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Inovacdes Radicais e Incrementais; A partir da definicAo de inovacdes
tecnologicas em produto ou em processos, estas inovacdes tém sido classificadas em
dois grupos especificos: as inovagBes incrementais e as radicais. Tendo diferentes
carateristicas e especificidades tais como; o tempo de projeto de uma inovacao
incremental € de seis meses a dois anos, a inovacédo radical é usualmente de longos
periodos, dez anos ou mais, a inovacdo radical representa uma mudanca drastica na
maneira que o produto ou servico é consumido, geralmente traz um novo paradigma ao
segmento de mercado, que modifica o0 modelo de negocio vigente . O processo formal na
inovacao incremental, caminha da geracdo de ideia através de desenvolvimento e
comercializacdo, enquanto, na inovacao radical, as incertezas sdo enormes para tornar o
processo relevante, o processo formal passa a ter valor somente quando o projeto entra

nos ultimos estagios de desenvolvimento.

A maioria das inovagdes introduzidas no mercado sdo inovagfes incrementais
que podem basear em aspectos tdo simples como um melhor atendimento aos clientes,
horarios de funcionamento mais convenientes, maior variedade de oferta, precos mais
baixo, entre outros.Mesmo sendo mercados ja ocupados podem ainda oferecer

oportunidades a novas empresas.

A verdade é que muitas das inovacgdes iniciadas pelos empreendedores tém um
enorme impacto na medida que obrigam outras empresas a nao negligenciarem a sua
atividade fornecendo ao cliente um produto ou servico com um nivel semelhante de valor

acrescentado.

Uma vez que um produto esteja estabelecido ou maduro, no mercado ou em
atividade industrial, a natureza das mudancas e das inova¢gbes mudam do foco no
produto para o foco no processo, havendo um esforco continuo para a reducdo de

custos, melhorias de desempenho, produtividade e qualidade (UTTERBACK, 1998).

Importancia da Capacitacdo Profissional para promover a Inovacao:

A analise feita pela McKinsey em 2007 indicou que as duas principais
caracteristicas que promover a inovacdo nas empresas sdo: a existéncia de lideres
fortes, que encorajam e protegem comportamentos inovadores, e de executivos seniores
gue gastam seu tempo direcionando e gerenciando as inovacoes.

As empresas precisam de profissionais capazes de ter uma visdo ampla dos

acontecimentos e, ao mesmo tempo, que tenham o equilibrio necessario para analisar os
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riscos, coragem e franqueza, estabelecam responsabilidades e estimulem a
aprendizagem (Sullivan & Hawkins, 2002).

Investir em capital humano tem sido um dos desafios dos empreendedores, pois
podem resultar em inovagdes, contribuindo para a manutengédo ou desenvolvimento dos

empreendimentos.

Esta realidade requer dos individuos, diferentes competéncias e habilidades
especificas para lidar com a informatizacdo do novo saber, permitindo muito maior
facilidade de acessibilidade. E desta forma que diversos autores, tais como; Castells
(2002), Levy (1996), Postman (1992) entre outros, contextualizam o surgimento de uma

sociedade diferente, a sociedade da informagcéo.

Enquanto o mundo gira em direcdo & novas e inovadoras metodologias de
comunicagdo e informacao, tanto os cidaddos como as empresas interrogam-se acerca
de tudo o que os espera. Ndo se trata apenas de mudancas simples, mas sim da
constatacdo de que a mudanca esta a aumentar o ritmo (Kotler, 2009). E preciso ter
conhecimento para criar e rapidez para colocar em prética, ter a acdo € o fundamento do

empreendedorismo.

Além da preparacao técnica e profissional, em muitos casos a experiéncia auxilia
o empreendedor a conhecer o mercado, suas falhas, levando — o a perceber e aproveitar
as oportunidade (DORNELAS, 2007). Entretanto, as empresas devem encorajar a
inovacado, e incluir a definicdo do tipo de inovacdo que promove 0 crescimento e o

alcance dos obetivos estratégicos de empresa.
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Capitulo IV - Metodologia

“A methodology refers to the choices we make about cases to study,
methods of data gathering, forms of data analysis, etc., planning and
executing a research study. So our methodology defines how one will go

about studying any phenomenon”. (Silverman, 2005: 99)

Neste capitulo importa fazer o enquadramento teérico que define o campo de
analise a ser estudado, e definir como se vai fazer esse estudo, isto é, qual a metodologia

mais adequada a prossecuc¢ao do mesmo.

Para tal, neste capitulo irdo ser descritos os procedimentos desenvolvidos para a

realizacdo das diferentes fases da presente investigagao.

O estudo de caso incide naquilo que ele tem de Unico, de particular, mesmo que

depois se venha a assemelhar com outro tipo de situacdes quase idénticas.

Nas Ultimas décadas vem-se assistindo a uma utilizagdo crescente de
abordagens de natureza qualitativa na investigacdo em gestdo. Para Bogdan e Biklen

(Bogdan e Biklen 1994), a utilizacdo qualitativa de um estudo de caso utiliza

principalmente metodologias que permitam criar dados descritivos que possibilitem ao
investigador observar o modo de pensar dos participantes. Ainda segundo estes autores,
nos métodos qualitativos o investigador deve estar envolvido no campo de acdo dos

sujeitos, ou seja, tirar in loco as conclusoes.

O estudo de caso, € uma inquiricAo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro do contexto da vida real. Pois para Lyn (Lyn; 1989), esta defini¢cdo
apresentada como definicdo técnica, ajuda-nos a compreender e distinguir o método do
estudo de caso de outras estratégias de pesquisa, em estudos semelhantes, como

estudo historico e o questionério.
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Ao escolher o “caso”, o investigador estabelece um fio condutor de forma légica
e racional que ir4 guiar todo o processo de investigacdo. (Creswell; 1994). Segundo este
autor ndo se escolhe um estudo de caso para entender outros casos semelhantes mas
sim para compreender o caso em si. De forma a sistematizar o objetivo geral de um
estudo de caso é: “explorar, descrever, explicar, avaliar e/ou transformar” segundo os

autores Gomez, Flores & Jimenez (1999).

A presente pesquisa, tem como mote central a analise do empreendedorismo e
da Inovagdo Organizacionais e a sua contribuicdo para um melhor desenvolvimento.
Assim, desde logo se invocam o0s contributos teodricos das diversas molduras

economicas, culturais e sociais, nas varias vertentes e interligagoes.

Pretende-se pois, ndo s6 desenvolver uma pesquisa centrada na interpretacéo e
analise da coeréncia e consisténcia normativa de cada um dos sistemas em si, ho que a
pratica e enquadramento tedrico da Inovagcdo e Empreendedorismo Organizacional diz
respeito.

A pesquisa bibliogréfica e revisdo da literatura, auxiliaram a definir e clarificar a
moldura tedrica e conceptual do presente trabalho face a natureza e objetivos propostos.
A revisdo bibliografica dirigiu-se para a importancia dos aspetos metodolégicos, no

sentido de encontrar os processos de recolha de informag&o mais adequados.

A escolha das perguntas centrou-se no escopo do presente trabalho, tentando
conjugar a abordagem de assuntos mais genéricos com uma tentativa de andlise da
decisdo ética em face de decisdes concretas, bem como medir o pulso da auto
consciéncia para a problemética em andlise. Assim, apos redacéo das interrogagdes e de
um enorme esforgo de sintese optou-se por uma sistematizagédo direta dividindo-se o

inquérito em trés partes:
| — Dados pessoais
Il - Empreendedorismo e Inovacdo da empresa

Il - Organizac&o da empresa
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Deste modo, assumindo como referencia todas estas preocupacdes, coloco
algumas questbes que se constituiram como ponto de partida para o desenvolvimento

deste trabalho:

- Que finalidades se encontram explicitas no conceito de empreendedorismo e

Inovagéo?

- Quais os principais beneficios da Inovacdo e Empreendedorismo para a

organizacao e para a competitividade atual dos mercados?

- Qual a importancia das novas tecnologias para a organizagdo inovadora da

empresa, (TIC)?

- Quais as concecgfes dos entrevistados no quese relaciona com a inovacéo e

novas praticas organizacionais?

A metodologia escolhida para este estudo tem por base uma abordagem
qualitativa dos processos a investigar, visando recolher dados de como os participantes
do estudo vivenciam e interpretam a sua realidade. Considerando esta abordagem
enguanto exercicio de pesquisa, ndo se apresenta como uma proposta rigidamente
estruturada, ela permite que a imaginacao e a criatividade conduzam os investigadores a

propor trabalhos que explorem novos enfoques.

O mundo é um organismo vivo, mutavel e ndo algo uniforme, estatico. Ou nao
fosse 0 mesmo habitado por sujeitos e grupos com diferentes perspectivas sobre um
fendmeno, inseridos em diferentes contextos. O mundo € um local cheio de significados

diferentes, mas “ nenhum deles é necessariamente mais valido ou verdadeiro que o
outro”. (Gay, Mills e Airasian, 2009: 7). Assim sendo, os investigadores qualitativos

evitam hip6teses estéticas.

Durante o estudo de caso, os pesquisadores procuram responder as questdes
“como” e “por que” certos fendbmenos ocorrem, recorrendo a métodos como; recolha de

dados como a entrevista, analise de documentos e a observagéo.

Deste modo, a presente dissertacdo apresenta uma metodologia de natureza

exploratéria_e descritiva, tendo como base o0 estudo da andlise da Inovacdo e

Empreendedorismo na organizagdo em apreco.
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Objectivo geral:

¢ Andlise da Gestdo de Inovacdo nas PME Portuguesas: o caso da empresa A.F.

Azevedo Ferramentas Lda.

Objectivos especificos:

¢ Identificar e compreender os diversos conceitos e teorias que envolvem o conceito
de inovacéo e empreendedorismo nesta empresa;

o Identificar os principais beneficios da inovacdo e empreendedorismo para a
organizacao e para a competitividade atual dos mercados;

e Avaliar a importancia das novas tecnologias como fator de inovacdo, como por
exemplo, a Tecnologia de Informagédo e Comunicagéo, TIC.

¢ Identificar as principais inovacdes desta PME;

e Analisar as diferentes conce¢des dos funcionarios da empresa em estudo no que

se relaciona com o empreendedorismo e inovagao.

Caracterizacdo dos sujeitos de estudo:

Por universo ou populagéo entende-se o conjunto total dos casos sobre os quais

se pretendem retirar conclusoes, refere-se a conceitos que estdo associados.

De acordo com Vairinhos (1995, p.120), “A amostra é sempre formada por um
subconjunto finito da populacdo, escolhido segundo um método especificado sem
ambiguidades e cujos elementos e s6 esses, sdo objeto de observacdo e medicdo. E com
base nas observacbes feitas sobre os elementos da amostra que se constroem as

proposicées de inferéncia estatistica’.

Nesta investigacdo utilizou-se o método de amostragem por conveniéncia, sendo
a amostra constituida pelos funcionarios da A.F. Azevedo Ferramentas Lda. identificada
para o estudo, que responderam ao inquérito e que assim se constituiram objeto de

estudo.

A escolha da organizacdo para a realizacao deste estudo baseou-se no critério
de conveniéncia. Foi efetuada a proposta de estudo a organizacdo e obtida a respetiva

autorizacdo, do qual agradeco pela disponibilidade, para a recolha dos dados,
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assumindo-se como condigcdo o anonimato dos respondentes, sendo a utilizacdo dos

dados exclusiva para fins académicos e cientificos.

Caraterizacdo da empresa A.F. Azevedo Ferramentas Lda.

Com mais de trinta (30) anos de experiéncia, € uma empresa vocacionada para
a metalomecanica de precisdo®. Iniciou a sua atividade na producdo de moldes, cunhos e
cortantes, e posteriormente, alargou a sua atividade incluindo servicos como tratamento
de chapa, soldadura e montagem, no sentido de fornecer aos seus clientes a
possibilidade de projetar, realizar prototipos, na produgdo dos seus produtos, tendo-se

equipados com os melhores meios.

Distinguido pelo IAPMEI, em 14 de Dezembro de 2010, com o estatuto de PME
Exceléncia, a A.F. Azevedo Ferramentas Lda. tem o prazer de estar na base da produgéo
de grandes multinacionais em varias areas como eletro- mecéanica, elevagcédo de cargas,
utensilios domésticos, obietos decorativos, induUstria automoével entre muitas outras

atividades.

Sendo, por isso, uma empresa que prossegue uma estratégia de crescimento e
de reforco da sua base competitiva, estando posicionada nos melhores niveis de risco.
Tornando-se assim, perante a grave crise econdémica atual, uma PME virada para o

futuro.

Instrumento de recolha de dados

O instrumento utilizado na recolha de dados foi 0 questionario, aplicado aos
funcionarios da empresa A.F. Azevedo Ferramentas Lda., como forma de recolha de
opinido. O questionario, cuja copia se encontra no anexo 1, é constituido de questdes de

escolha mdltipla.

Refor¢o que, os inquiridos foram previamente informados sobre o tipo de
participacdo que se pretendia, solicitando-se-lhes a sua adeséo, e foi igualmente pedido

a direccao da empresa a permisséao para efectuar o questionario aos funcionarios.

2 A s s 7. . ~
Compreende todo o processo mecanico onde a pega é a matéria-prima de um processo de remogao de
material.
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A categorizacdo na analise deve obedecer a Vvarios critérios para garantir o rigor

e a qualidade dos dados recolhidos:

= Validade — € uma caracteristica inicial e basica de todo e qualquer conjunto de
categorias. Dizer que uma categoria é valida € dizer que é adequada, pertinente,
significativa e Gtil em termos do trabalho proposto;

= Exaustividade — deve possibilitar a incluséo de todas as unidades de analise;

Homogeneidade — a organizagéo deve ser fundamentada num Gnico principio

ou critério de classificagao;

= Exclusividade — um mesmo dado ndo pode ser incluida em mais do que uma
categoria;
= Objectividade — as regras de classificacdo séo explicitadas com suficiente clareza

para que possam ser aplicadas consistentemente ao longo de toda a andlise.

Procedimento

A colheita de dados teve inicio a 20 de Agosto de 2011, com o envio de um
pedido de realizacdo do mesmo, em varias empresas anteriormente destacadas para o
possivel estudo, entretanto, ndo obtive respostas favoraveis em relacdo as demais
empresas. Sendo a empresa A.F Azevedo Ferramentas Lda. a Unica empresa a aprovar
pela administracdo da respectiva empresa a possibilidade de ser a empresa em estudo,
os dados foram recolhidos entre 08 e 20 de Setembro de 2011, sempre no turno de
laboracéo efectiva.

Reconhecendo o grau de liberdade cedido aos interlocutores e o grau de
complexidade da investigagcdo, pode caracterizar-se 0 questionario como parcialmente
estruturado pois as questdes estdo pré-determinadas e obedecem a um esquema rigido,
incluem igualmente, uma vertente de questdes abertas onde é dada a possibilidade ao

entrevistado de se exprimir livremente, sem convenc¢des de qualquer tipo.
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9. Apresentacao de resultados

Esta dissertacdo apoia-se, em termos metodoldgicos, hum formato de pesquisa
nao experimental, com uma génese metodolégica de estudo de caso e com recolha de
dados quantitativos, em que as unidades de andlise sdo os individuos avaliados através
do questionario, posteriormente, tratado estatisticamente, pelo programa Excel. Trata-se
de um formato de pesquisa recomendado tendo por base a pergunta de partida, os
objetivos de estudo e as hipéteses de trabalho. E, assim, uma metodologia de
investigacdo particularmente apropriada para este estudo, uma vez que se pretende
estudar um fendmeno contemporéneo dentro de um contexto de vida real, onde as

fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo evidentes.

O pessoal da empresa A.F Azevedo ferramentas é constituido por 34 (trinta e
quatro) trabalhadores, sendo portanto a amostra estudada.

Gréfico 2: Distribuic&o dos colaboradores por género

B FEMININO
B MASCULINO

No que tange ao género é de se destacar que do total do Quadro de Pessoal

maioritariamenteé composto por homens 65%, e por 35% de mulheres.
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Grafico 3: Distribuicdo dos sujeitos por faixa etéria

0% 0%

A maioria do pessoal da A.F Azevedo ferramentas Lda esta concentrada na faixa
etaria dos 25 a 40 anos, representando 71% do total de trabalhadores. A faixa etaria com

mais de 40 anos é relativamente baixa, representando apenas 29%.

Grafico 4: Distribuicao por estrutura habitacional
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Na sua maioria, 0s inquiridos apresentam como habilitacdes literarias o
bacharelato e licenciatura, o que significa um grande contributo na realizacdo das
atividades de caracter técnico, de concepcéo, elaboragéo, planeamento, etc., constituindo
uma referéncia importante nos objetivos futuros da organizacdo. De uma forma geral,

pode-se concluir que o nivel de habilitagbes do A.f Azevedo ferramentas ¢é alto.
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Grafico 5: Distribuicdo por ocupagéao profissional na empresa
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Analisando o gréfico 4,do total dos colaboradores, 4 ocupam postos de chefia, 12
sdo técnicos superiores, 8 sdo administrativos, 8 sdo técnicos e 2 operarios de

manutencao.

Grafico 6: Distribuicao do pessoal por anos de experiéncia
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Analisando a distribuicdo por anos de experiéncia verifica-se que do total dos
colaboradores, a maior parte estdo na empresa ha menos de 5 anos 14, e entre 5 a 10
anos estédo 12 inquiridos, de 11 a 15 anos estdo 5 inquiridos e hd mais de 15 anos estdo
3 dos inquiridos.
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Grafico 7: Principais tecnologias de informacao utilizada na empresa
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A analise do grafico 6 pode-se observar que as principais tecnologias de
informacgé&o que se utiliza na empresa sdo os sistemas de gestao de servi¢os 0s sistemas
de gestao de stocks.

Grafico 8: Tipo de inovagfes em TIC introduziu nos Gltimos 2 anos na empresa
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Através do grafico 7 pode-se observar claramente que a implementacdo de
tecnologia de informagé@o e comunicacgédo foi introduzido Gltimos anos, foi departamento

referente ao nivel de melhorar de produtos e servigos.
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Grafico 9: Resultados obtidos das inovacdes criadas na empresa
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Observa-se através da analisedo gréafico 8, os trés principais resultados obtidos
com a implementacdo das inovagdes na empresa foram: uma resposta mais ampla de
servicos e produtos, uma resposta mais rapida a procura de mercado € um processo

produtivo mais flexivel.

Grafico 10: Quem esteve na origem das inovagdes introduzidas
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Da analise do gréfico 9, a origem da implementacdo das inovagdes introduzidas

na empresa deve-se na totalidade ao departamento de design ou 1&D.
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Grafico 11: Importancia de investimentos em 1&D no conjunto da estratégia da empresa
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Podemos observar que segundo os inquiridos, do total de investimentos a
importancia investida em 1&D no conjunto da estratégica de investimento da empresa

situa-se essencialmente entre os 40 e os 70%,conclusao bastante curiosa.

Grafico 12: Estratégias de competitividade predominantes na empresa
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Na questdo “Quais sdo as estratégias de competitividade predominantes na
empresa’, aintengdo foi averiguar quais seriam as estratégicas mais utilizadas na
empresa, tendo em conta a competitividade de mercado onde se encontra. Assim
segundo o grafico 11, foi possivel observar que maior parte dos inquiridos € da opinido de
gue sdo os custos dos produtos, a diferenciacao da marca e diferenciacéo tecnolégica as

principais estratégicas de competitividade da empresa.
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Grafico 13: Avaliacdo da pressao competitiva que a empresa enfrenta
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Segundo o gréfico 12,diante da necessidade diaria de “sobrevivéncia” e a
constante pressao do mercado, a maior parte dos inquiridos é da opinido que a empresa

apresenta uma competitividade muito alta, no mercado onde se encontra inserida.

Grafico 14: As estratégias de crescimento que a empresa pretende implementar
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Com a questdo “Quais sao as estratégias de crescimento que pretende
implementar na empresa?” a intencdo foi de averiguar as varias conce¢fes dos
colaboradores no que se relaciona com as estratégicas de crescimento da empresa. Pelo

gue a maior parte dos inquiridos é da opinido de que se deve aumentar a quota de
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mercado dos produtos e servigos e desenvolver novos produtos e servi¢cos inovadores.

Reconhecem que a inovacao é fundamental para o sucesso de longo prazo.

10.Discusséao de resultados

O objetivo do estudo realizado, foi analisar a Gestdo de Inovagdo nas PME
portuguesas tendo como base o casoparticular da empresa AF Azevedo Ferramentas,
Lda. utilizado para esse efeito um questionario direcionado aos colaboradores. Com a
pretensdo de, identificar os principais beneficios da Inovagédo para competitividade atual
da empresa em relacdo aos mercados, nomeadamente na producdo e fornecimento de
dos seus servicos para, maior e melhor satisfazer o seu segmento alvo. Apesarde
enfrentar uma profunda competitividade de mercado, e perante uma grave crise
econémica em que o mundo se encontra, a empresa A.F Azevedo Ferramentas, sendo
uma empresa de pequenas dimensdes, ou seja, uma PME, estd mais propensa para

novas inovagoes e “espirito inovador”,

Em relacdo ao Quadro de Pessoal da empresa A.F Azevedo Ferramentas, na
sua componente quantitativo (nimero) e qualificativo (habilitagbes literarias, experiéncia e
competéncias) versus o cumprimento das atividades, tem-se as seguintes consideracdes

a fazer:

» O quantitativo de colaboradores versus o cumprimento das atividades, verifica-se
que a empresa tem um numero consideravel de colaboradores (34) para as
atividades e objetivos da empresa;

» A maioria do pessoal da A.F Azevedo Ferramentas, esta concentrada na faixa
etaria dos 25 a 40 anos de idade, representando 71% do total dos colaboradores,
verificando assim, que a forca jovem é relativamente alta;

» Da analise da estrutura habilitacional, verifica-se que o quadro de pessoal da
empresa, € na sua maioria constituida de colaboradores com nivel habilitacional
muito alta, sendo de destacar que na sua maioria tem bacharelato e licenciatura, o
que significa um grande contributo na realizacdo das atividades de carater
técnico, de concepcao, elaboracao, planeamento etc., constituindo um referencial
importante nos objetivos futuros da empresa:

» Em relacdo ao numero de colaboradores com nivel de instrugéo béasica elementar,

torna-se necessario implementar programas de superacdo, desenvolvimento e
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capacitacdo do pessoal com um nivel habilitacional baixo, para estarem melhores
preparados para o cumprimento e exercicio das atividades chave da organizacao;

» A AF Azevedo Ferramentas, é relativamente jovem, onde 63,9% dos
colaboradores tem entre menos de 5 anos a mais de 10 anos de ligacdo a
empresa,;

» Em questéo, da introducdo de inovacg@es internas, a empresa melhorou a nivel de
novos produtos e servigos, utilizando as novas tecnologias existentes para esse
efeito. A importancia das novas tecnologias representa um fator de inovacao, e de
importante desempenho organizacional;

» Como principais resultados, da implementagdo das inovagbes na empresa,
apresentam-se alguns fatores importantes como a existéncia de uma resposta
mais rapida e mais ampla na distribuicdo de produtos e servicos, e igualmente,
um processo produtivo cada vez mais flexivel;

» No que se relaciona com a importancia que é investida, que contextualiza de uma
forma generalizada as PME, baseia-se em cerca de 40 a 70% dos investimentos
das empresas. Que tem que ser necessariamente esta quantia, jA que as
estratégicas mais competitivas de produtos e servicos das PME, sao
essencialmente os custos, a diferenciacdo da marca, e diferenciacdo tecnolégica;

» Emrelacdo as estratégicas de crescimento da empresa em questéo, os inquiridos
sdo da opinido de que se deve aumentar a quota de mercado dos produtos e
servicos que comercializam e desenvolver produtos e servicos cada vez mais

inovadores, no sentido de fazer face a competitividade existente no sector.

Propostas/recomendacodes:

Nos dias que correm, todos falam de empreendedorismo, de inovacdo. As
associacbes empresariais e as universidades pretendem promover e iniciativa
empresarial e a criacdo de empresas, estimular também, as inovacdes. Os governos
anunciam a sua intencéo de apostar no empreendedorismo e de desenvolver uma cultura
e uma sociedade empreendedora. As publicacdes econdmicas apresentam secdes sobre

0 tema.

Dai, considerei de extrema importancia referir o Programa — Quadro Horizonte
2020, com o intuito de enriquecer o presente trabalho, e também apresentar uma
pequena lista de recomendacdes para empreendedores que desejam ser menos

centralizados.
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O Programa — Quadro Horizonte 2020, contribui diretamente para enfrentar os
grandes desafios sociais identificados na Estratégia Europa 2020 e suas iniciativas

emblematicas.

O Programa — Quadro Horizonte 2020 tem como objetivo, contribuir para a
criacdo de lideranca industrial na Europa; permitir e reforcar a exceléncia da base
cientifica como fator essencial para a sustentabilidade, prosperidade, e bem — estar a
longo prazo da Europa. Com vista a atingir estes objetivos, as propostas incluem uma
gama completa de apoios que estdo integrados em todo o ciclo da investigacdo e
inovacdo, como sendo de enorme importancia estratégica para o desenvolvimento da
inovacao, da competitividade e, portanto, do emprego do espago europeu. As propostas
foram também concebidas no sentido de proceder a uma simplificagdo substancial em

beneficio dos participantes.

A proposta integra atividades de investigagéo e inovagdo sem descontinuidades
com vista a atingir os objetivos politicos. Com esse fim em vista, p Programa — Quadro
Horizonte 2020 basear-se-a4 nos titulos do TFUE «A indlstria» e «A Investigacdo e o
Desenvolvimento Tecnoldgico e o Espacgo» (artigos 173.° e 182.9). As respetivas Regras
de Participacéo e Difusdo basear-se-4 nos mesmos titulos do TFUE (artigos 173.°, 183.°
e 188.%), em ambos 0s casos, a base juridica «A Indlstria» estard predominantemente

relacionada com o Instituto Europeu de Inovagéo e Tecnologia (EIT).

O Programa — Quadro Horizonte 2020, tera o or¢camento final decidido em

negociagdes entre Parlamento, Conselho e Comissao Europeu.

Empresas bem sucedidas, principalmente as pequenas e médias empresas,
dependem muito do esfor¢co e do talento de seu lider para tocar a gestdo do dia-a-dia. O
problema é que, muitas vezes, esse sucesso acaba deixando o lider refém de si mesmo,
pois centraliza todas as decisfes, executa tarefas desnecessarias, atende todos ao

mesmo tempo e ainda tenta planejar o futuro.

Eduardo Ferraz, especialista em lideranca e gestdo de pessoas lista uma serie
de recomendacfes para empreendedores que desejam ser menos centralizadores, para

melhorar a gestdo da empresa. Seguem algumas dicas praticas; delegar de tarefas

operacionais para ter mais tempo para o lider se dedicar a fun¢cdes mais estratégicas;

treine pessoalmente seus colaboradores lideres bem sucedidos tém uma maneira
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especial de fazer algumas tarefas, procure ensinar seus funcionarios a executar essas

tarefas como vocé faria; tolera pequenos erros ninguém € perfeito, no inicio havera

pequenos erros que deverdo servir como oportunidades para melhorias;_estimule
iniciativas estd comprovada que a autonomia leva ao aumento da motivacdo, e as
pessoas tentardo ser mais criativas, estimule e elogie as melhores iniciativas; por fim e
igualmente importante, déum tempo procure conhecer in loco as melhores préticas da
concorréncia ou procurar novas oportunidades de negécio, dard um tempo precioso para
gue seus colaboradores facam a gestdo sem a sua presenca, mostrara ter confianca na

capacidade de sua equipe.

11. Conclusoes

Este trabalho objectivou analisar a Gestdo de Inovagdo nas PME Portuguesas e
mostrar as principais dificuldades dessas empresas em inovar. ldentificou-se, ainda as
principais etapas e factores de influéncia que se contribuem para a inovacdo das PME,
através de num estudo empirico, foram avaliadas as dindmicas de inovacado adoptadas

pela empresa entrevistada.

Por se tratar de um trabalho que envolve uma serie de etapa que, mesmo a
literatura disponivel, ndo consegue retratar com precisdo e consenso, representou um
desafio em sua elaboracdo, dado ao facto que a, aderéncia com a realidade depende,
para além duma analise tedrica, de validacdo e sustencacao cientifica. Seria ideal, contar
com uma maior abertura e esposi¢cdo por parte das PME Portuguesas ja que, muitas
vezes, é evidente a falta de tempo ou interesse de seus tomadores de decisdo quanto a
realizacao de estudos de caracter académico e/ou para a melhoria do préprio sector ou
pais. Mesmo o0 acesso a informagdes ou condigbes para uma melhor observacao por
muitas vezes é dificultado. Por isso, aproveito para agradecer a todos da empresa A.F

Azevedo Ferramentas pela vossa contribuicdo para a realizacdo deste trabalho.

Num mercado global em que estdo sujeitas a uma concorréncia cada vez mais
feroz, as PME sentem o peso da sua menor dimenséo e do seu reduzido poder negocial.
Neste ambiente, as PME tém que se apostar nos seus pontos forte e vantagens
competitivas que as diferem das empresas de maior dimensdo, a agilidade das PME

abre-lhes oportunidades para uma maior agressividade comercial.
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A sobrevivéncia da empresa esta relacionada com a sua capacidade de captar,
absorver e responder as demandas requeridas pelo ambiente, sendo por isso, que as
iniciativas inovadoras devem ser incentivadas na empresa como sendo a melhor postura

e fortalecer a empresa no mercado com a melhor estratégia.

N&o bastam boas ideias para que uma empresa se torne automaticamente
inovadora, é preciso também dinheiro, tempo, energia dos gestores e colaboradores
chave da empresa para tirar as boas ideias do papel e transforma-las em produtos no
mundo real. E por isso, que a empresa inovadora deve ter certa tolerancia ao risco e ter

iniciativa.

Em funcéo das dificuldades o Governo e érgaos privados disponibilizam alguns
mecanismos de fomento, ainda insuficiente, para que auxiliem essas empresas a
caminharem rumo ao desenvolvimento tecnolégico e industrial e manterem produtivas e
competitivas hum mercado amplamente globalizado. Essa politica de incentivo € um
elemento indispensavel para que as PME consigam se manter no mercado. E Governo e
empresas necessitam compreender que a inovagdo é uma forca propilsora do
crescimento econbmico- a capacidade inovativa é o grande diferencial competitivo, onde

exige-se rapidez na difusédo da inovagéo.

Neste trabalho, procurou-se abortar caracteristicas gerais das PME. De forma
geral, viu-se que o capital reduzido, a ndo existéncia de economia de escala, a
concorréncia com grandes empresas, as vulnerabilidades associadas a dinadmica
macroeconomica entre outros. Representam barreiras ao desenvolvimento sustentavel
das PME. Para tanto, a ado¢do de processos inovadoras vem a ser a solucdo para as
suas fragilidades, pois permitem aumentar a lucratividade, consolidar a competitividade e

com isso, promover a sobrevivéncia sustentavel.

Contudo, é necessario sensibilizar e motivar a reflexdo sobre a tematica Gestao
de Inovagéo, aplicando Vvarios instrumentos como apresentacdo de palestras, seminarios
sobre inovacdo, desenvolvidas preferencialmente por consultores e empresarios com

experiéncia de sucesso nesse campo.

Contudo, mesmo com ac¢lGes que tendem a promover as PME, se revela a
necessidade de politicas favoraveis a essas empresas, pois sdo de primordial

importancia & economia do pais, por empregarem uma parcela significativa de mao-
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de.obra e por estarem em numeros abundante. Sendo por isso, crucial a intervencao do
Governo, com a criagcdo de regras que incluem leis, regulamentacfes e politicas de
encorajamento a formacao de novas empresas através de incentivos fiscais (impostos,
subsidios). A nivel adicional, sugiro, para sanar alguns destes problemas a criagdo de
incentivos as pequenas e médias empresas, estimulando a cooperacdo entre as

empresas e principalmente com as instituicdes de ensino ou centros de pesquisa.

Observou-se que as principais causas que impedem o investimento em
tecnologia das PME portuguesas sap antes de tudoestruturais, abrangendo desde
aspectos geréncias, até financeiros, se esses problemas nédo forem abordados de forma

sistémica, de nada adiantardo solu¢des pontuais.

Conclui-se também, que em Portugal a criacdo de novas empresas se encontra
particularmente concentrada nas regides da Grande Lisboa e do Grande Porto, enquanto
nas outras regides do Pais (especialmente no interior e ilhas) se regista uma grande falta
de dindmica empreendedora. Em Portugal as empresas carecem de estruturas organicas
voltadas para a inovagdo, visdo, futuro e expetativas de longo prazo, esta é uma
conclusdo preocupante, face a importancia que o empreendedorismo assume nas

economias do século XXI.

Assim sendo, pode-se referir que na empresa em estudo, A.F Azevedo
Ferramentas, foram implementadas inovagdes a nivel de produtos e servi¢cos, tendo por

base a utilizagdo de novas tecnologias para esse efeito.

A elaboragcdo deste trabalho permitiu ainda aferir que uma insuficiéncia de
recursos financeiros, técnicos e de gestdo na organizacdo constrange a capacidade das
PME gerirem eficazmente eventuais dificuldades geradas pela implantagdo de solugdes
tecnolégicas, sendo que, as tecnologias apresentam como importantes ferramentas para
a inovagéao, produzindo um melhor desempenho e qualidade nos produtos e servi¢os nas

empresas.

Agradeco uma vez mais o precioso contributo e a participacao da empresa A.F
Azevedo Ferramentas pela sua prontiddo em responder as questdes e a sua colaboracdo

em todo o processo da elaboracao deste estudo de caso.
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Apesar de inumeras tentativas sem sucesso de contactar uma amostra
significativa de PME de exceléncia em Portugal, decedi avangar com o estudo de caso da
empresa A.F Azevedo Ferramentas, o que limitou as minhas conclusdes e, por isso, hao
podemos generalizar os resultados obtidos para as demais Pequenas e Medias

Empresas de Excelencia em Portugal.

A falta de contributo das PME Excelencia em Portugal limitou as conclusdes do
presente trabalho que tinha como objectivo final fazer um estudo comparativo da Gestao

de Inovagao das PME exceléncia em Portugal.

Espero convictamente que este estudo possa contribuir, para o enriquecimento
da Gestao enquanto ciéncia, enquanto arte, enquanto profissdo e que seja um estimulo

para particulares e empresas.

Renovo a importdncia da gestdo de inovacdo das PME com sendo um
diferencial pela sua capacidade em uma resposta rapida as mudangas de necessidades

dos seus clientes, permanecendo assim no mercado.

A crise representa novos problemas mas pode apresentar novas oportunidades
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Anexos

Anexo 1 — Questionario

Questionario da Gestao de Inovacao

Com este questionario pretende-se recolher informacées sobre a Gestédo de Inovacao da
sua Organizacao, tendo em conta as estratégias empresariais, contribuindo assim para a
elaboracdo da monografia do mestrado em Gestdo de Empresas da aluna Aryana
Gomes Cardoso.

A sua resposta a este questionario constitui um contributo fundamental para o
desenvolvimento do referido trabalho. Por este facto, agradece-se, ndo sé que responda

a todas as questfes, mas que o faca também de forma a ndo deixar duvidas sobre a sua
opcéao.

O questionario devera ser preenchido anonimamente e todas as informacdes recolhidas

serdo estritamente confidenciais. Solicita-se que assinale apenas o quadro que espelha
de melhor forma a sua opinido, por cada questao colocada.

Agradeco a sua disponibilidade e colaboracao!
Cordial,

Aryana Cardoso.
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| — Dados Gerais:

I.1 Nome da empresa:

.2 Cargo:
|.3ldade:
() 18-24
(] 256-35
(] 35-45.

() Mais de 45 anos

.4 Sexo:

] Feminino [ ] Masculino

I.5Nivel de Escolaridade (Obs. preencha apenas o ultimo nivel cursado)
(] Ensino Secundario

() Bacharelato

(] Licenciatura

(] Mestrado

Outro
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I.6 Ocupacao profissional na empresa

(] Direcédo/Chefia
() Teécnico Superior
() Administrativo
() Técnico

)

Operario

(J outro:

I.7 Anos de experiéncia na funcéao
(] Menos de 5 anos
(] 5a10anos
(] 11 a15anos

(] Mais de 15 anos

Il — Empreendedorismo e Inovacao da empresa
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II.1 Das afirmacdes seguintes indique quais as principais motivagcdes que
levaram a criacdo da sua empresa

| | Desejo de independéncia

{ | Realizagdo pessoal

\; J MotivacBes econdmicas

L] Encorajamento familiar

| Estimulo institucional

{ | Vontade de promogé&o profissional

\: | Potenciar as vantagens das novas tecnologias

[1.2 Quais as principais tecnologias de informacéao (TI) utiliza na sua
empresa?

| | Sistema informatico de gest&o ou de oferta de servicos
. Sistema informatico de gest&o de stocks ou de distribuigéo
. |Sistema informatico de gestdo da informac&o dos clientes
\:\ Sistemas informaticos de contabilidade e facturacao

\: | Sistemas informaticos de gestdo de dadosou instrumentos de exploragéo
da informacao

\: | Outros:

[1.3 Que tipo de inovagbes em Tecnologia de Informac&do e Comunicagéo
(TIC) introduziu nos ultimos 2 anos na empresa? (Obs. assinale as mais
‘, utiliz‘adas)

Ao nivel de produtos ou servicos
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' | Ao nivel de processos
’ | Ao nivel organizativo

' | Nenhum

[1.4 Quais foram os resultados obtidos das inovacgdes criadas na empresa?

’ | Uma oferta mais ampla de servigos e produtos
) Uma resposta mais rapida a procura do mercado
) Um processo produtivo mais flexivel

' Uma gestéao logistica mais agil

’ | Um sistema de gestéo interna automatizada

’ | Novos canais de comercializag&o

| Uma nova estrutura organizativa

| Outros:

[1.5 Quem esteve na origem das inovacdes introduzidas?

/ | Departamento de design da sua empresa e / ou 1&D
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( | Outros trabalhadores da empresa

‘\ J Empresas especializadas ou pessoal externo (outsourcing)

[1.6 Qual a importancia investida em 1&D no conjunto da estratégia de
investimento da empresa? (Obs. Escolha uma das opgdes)

( ' Menos 40 % do total de investimento
\: | Entre 40 % a 70% do total de investimento

‘\ ) Entre 70% e 90% do total de investimento

1 Praticamente 100% do total de investimento

Il.7Para desenvolver essas inova¢cdes colaborou com outras empresas ou
instituicdes utilizando paratal as TIC?

| Sim ; 'Néo

[l — Organizacédo da empresa
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[1.1 Como se organiza a sua empresa?

| Por processos

\ | Por projectos
| Por produtos ou servicos
| Porareas geograficas

) Por areas funcionais

[1.2 Como se organiza os recursos humanos da sua empresa:

:\ Adapta rapidamente a tecnologia em fung&o da procura

. Tem équipas de trabalho flexiveis

| Subcontrata alguma das suas operacoes
| E subcontratada por outras empresas

lll. 3 -Quais sdo as estratégias de competitividade predominantes na sua
empresa?

} Custos

| Diferenciacéo tecnolégica

/ | Diferenciagdo da marca

| Oferta de um produto ou servico especializado

'Qualidade

] Flexibilidade e resposta rapida

1.4 - Como avalia a pressdo competitiva que a sua empresa enfrenta?

S Muito alta
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| | Alta
( | Baixa

N Muito baixa

[11.5 - Em qual dos seguintes sectores incluiria a actividade que desenvolve
na sua empresa? (Obs. Escolha uma das opc¢fes seguintes):

| Produg&o industrial

( ' Construgéo

) Comeércio e restauragéo

( | Transporte e comunicacdes

| Servicos financeiros, imobiliarios e empresas
\: | Servigos pessoais e actividades sociais
L) Agricultura

{ | Farmacéutica

\: | Outros produtos / servigos

[11.6 - Quais sao as estratégias de crescimento que pretende implementar na
sua empresa?

] Aumentar a quota de mercado dos produtos / servi¢os actuais
(] Desenvolver novos produtos e servicos

(] Abrir novos mercados com produtos e servigos actuais
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(] Abrir novos mercados através da diversificagéo de produtos / servicos
() Desenvolvimento de aliangas estratégicas com outras empresas

(] Desenvolvimento de um grupo através da criacdo de novas empresas

(] Aindanao sei

C_J Nenhuma (quero manter a situacao atual)
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