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Resumo

Atualmente, a inovagdo assume cada vez mais um papel decisivo no seio empresarial.
Esta é vista como um utensilio de grande relevo para as organizagdes, pois ndo so as
mune de ferramentas e técnicas capazes de se destacarem no mercado, como tem em
consideracdo as reais necessidades do mercado, nomeadamente dos clientes, com vista a

satisfazer e melhor responder as suas reais necessidades.

Assim, por forma a estudar-se a tematica da inovacdo e da cooperagdo empresarial,
decidiu-se aplicar dois questionarios a um conjunto de empresas. Um direcionado a

tematica da inovagdo, e outro focado na tematica da cooperagdo empresarial.

As empresas inquiridas puderam escolher dentro de um conjunto de questdes a realidade
atual e o cenério futuro pretendido na temética da inovacao e o grau de relevancia face a

tematica da cooperagéo.

Constatou-se, de uma forma geral, que as empresas ndo possuem todos 0s mecanismos
ou ndo estdo a colocar em prética todas as boas praticas da inovagdao empresarial, 0 que

leva a que estas percam competitividade face as restantes empresas do mesmo setor.

Do ponto de vista da cooperacdo, estas concordam que € positivo e que cooperar em vez
de prosseguirem sozinhas no mercado pode, de facto, trazer alguns beneficios que
sozinhas poderiam ser impossiveis de alcangar. No final, tornar-se mais competitivo e

diferenciador no mercado € algo que todas as empresas tentam alcancar.

Palavras chave: Inovacdo, Cooperagdo, Competitividade, Estratégia.

Cddigos JEL: 031, L1, L2, M21



Abstract

Innovation is increasingly playing a decisive role in business. It is seen as a major tool
for organizations, not only as a tool and technique capable of standing out in the market,
but also by considering the real needs of the market, namely customers, in order to
satisfy and better respond to their real needs.

Thus, in order to study the innovation and business cooperation, it was decided to apply
two questionnaires to a set of companies. One focused on innovation and the other

focused on business cooperation.

The surveyed companies were able to choose from a set of questions the current reality
and the desired future scenario in the area of innovation and the degree of relevance in

relation to cooperation.

It was found that not all companies have the mechanisms or are not implementing all
the good practices of business innovation, which means that they are losing

competitiveness regarding other companies in the same sector.

From the point of view of cooperation, they agree that it is positive and that cooperating
rather than proceeding on the market alone can bring, in fact, some benefits that could
be impossible to achieve on their own. In the end, becoming more competitive and

differentiating in the market is something that all companies try to achieve.

Keywords: Innovation, Cooperation, Competitiveness, Strategy.

JEL Classification: 031, L1, L2, M21
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A Cooperacao como Estratégia de Inovagdo Empresarial

CAPITULO I - Definicio da problematica

1. Defini¢ao do contexto do problema

O objetivo do presente Projeto de tese é o0 de apresentar o estado da arte sobre as
tematicas da Cooperacdo e Inovacdo Empresarial. A escolha das tematicas da Inovacgédo
e Cooperacdo Empresarial, deveram-se ao facto de existir uma importancia cada vez

maior do tema na comunidade cientifica e empresarial a nivel global.

Assim, tornou-se relevante saber mais sobre qual o nivel de inovacdo atual das empresas
e quais as suas perspetivas futuras. Relevou-se igualmente importante perceber se as
empresas estavam naquele momento a cooperar entre si e se fruto dessa cooperacao,

existia inovagdo empresarial.

Para o efeito, procedeu-se a Revisdo de Literatura, tendo por base a opinido de diversos
autores sobre alguns dos aspetos mais relevantes sobre a Cooperacdo e a Inovacdo
Empresarial, bem como ao tratamento estatistico dos dados recolhidos, através de dois
questionarios aplicados a um conjunto de empresas (direcionados a inovacao e

cooperagdo empresarial).

Assim, através dos dados recolhidos, foi possivel responder a 3 questfes fundamentais,

questdes essas que sdo 0 motivo da elaboracdo do presente Projeto de tese:

1. Qual a relevancia da inovagéo para as organizagdes?
2. A cooperagdo empresarial traz vantagens competitivas para as organizacdes?
3. Serdo a inovacdo e a cooperacdo dois fatores decisivos para a promocdo da

competitividade empresarial?



A Cooperacao como Estratégia de Inovagdo Empresarial

CAPITULO II - Enquadramento teérico

2. Revisdo de Literatura
2.1. Cooperagdo Empresarial: Estado da Arte

“We believe that the world has entered a new age — an age of collaboration — and that
only through allying can companies obtain the capabilities and resources necessary to
win in the changing global marketplace. Self-reliance is an option few companies will
be able to afford.”* (Contractor e Lorange, 1988:28).

A cooperacdo entre empresas ndo € algo novo, contudo o termo cooperacao apenas

comecou a ganhar énfase, essencialmente, a partir dos anos 80 (Bayona et al., 2001).

O conceito de cooperacdo é amplamente defendido por diversos autores de formas
variadas. Tal facto resulta das maltiplas aplicacGes e &mbitos associados ao conceito de
cooperacdo, em contextos transnacionais, sociais e transfronteiricos, associado as areas
econdmicas, politicas, de salde, entre outras (Franco, 2011; Vale e Lopes, 2010; Eiriz,
2001).

O fendmeno da cooperacdo empresarial tem vindo a assumir uma importancia crescente
ao longo dos ultimos anos. Os autores supramencionados, defendem de uma forma
simplista, a cooperacdo empresarial como uma estratégia para as empresas que
pretendam criar sinergias, reduzir custos, mitigar riscos e consequentemente expandir 0s

seus negocios, além das suas fronteiras.

De acordo com Duarte (1998), Sanchez e Pérez (2003), a cooperacdo consiste na
criagdo de relagdes baseadas na unido de forgas, que estabelece relacGes privilegiadas
entre empresas. Permite ainda a partilha de recursos e competéncias, reduz riscos e ao
mesmo tempo funciona como um mecanismo facilitador de projetos comuns, com a

finalidade de atingir um objetivo pré-estabelecido.

1 “Acreditamos que o mundo entrou numa nova era - uma era de colaboragdo - e que sé através de aliangas as
empresas podem obter as capacidades e recursos necessarios para vencer num mercado globalizado e em constante

mudanga. Auto suficiéncia ¢ uma opgao que apenas poucas empresas serdo capazes de obter.”
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Paralelamente, Arruda (1998) refere que o conceito de cooperacdo consiste num
conjunto de metas estabelecidas entre duas ou mais empresas, sem comprometer a sua
independéncia, em que estas dividem o controlo das atividades, participam dos
beneficios e contribuem ativamente para as areas consideradas mais criticas e
estratégicas. Para Merchant e Schendel (2000) a cooperacdo é como um transporte que
possibilita as empresas ganhar uma expressdo significativa em novos mercados e ao
mesmo tempo alcangar e penetrar em mercados outrora nunca explorados (mercados

internacionais).

A cooperacdo é assim entendida como uma associacdo de forcas que visa 0
estabelecimento de relagdes privilegiadas e duradouras entre empresas. Tais relagoes
sdo baseadas em vantagens reciprocas bem como na procura conjunta de inovacgdes que

contribuam para a obtencéo de um objetivo comum (Eiriz, 2001 e Aronson et al., 2001).

Gulati (1998), Hitt et al. (2005), Macieirinha (2009), Vale e Lopes (2010) definem a
coopera¢do como um conjunto de relagdes voluntérias entre empresas, sob a forma de
relacionamento cooperativo, em que através de uma estratégia delineada e comum,
visam um melhor posicionamento no mercado, partilhando entre si tecnologias,
produtos e servicos. Estes autores defendem ainda que a cooperacdo é um importante
meio para a implementacdo de uma estratégia bem-sucedida, ficando a cargo das
empresas observar as oportunidades de negdcio, aferir a sua capacidade de competicdo e

analisar as possibilidades de colaboracdo com as demais empresas.

Por outro lado, Porter (1980), Teece (1986), Harrigan (1988), Hagedoorn (1993), Kanter
(1994) e Franco (2011)? entendem a cooperacdo como um modelo de comportamento
organizacional que tem por base interesses comuns, e que pode contribuir para
transformar os padrdes de competitividade das empresas através do desenvolvimento de
formas de cooperacdo. Este tipo de cooperacdo tem subjacente a cria¢do de valor novo
para a organizagdo e ndo constituiu apenas uma mera relacdo de troca. A cooperacao,
em funcdo das condi¢des do meio envolvente (globalizacéo, incerteza e complexidade),
é encarada por estes autores como uma estratégia, que pode conduzir as empresas ao

sucesso ou insucesso num mundo cada vez mais globalizado e feroz.

2 Existem inimeros autores que descrevem das mais diversas formas o conceito de cooperagdo. Contudo, apenas se

deu relevo aos autores mais citados na tematica da cooperacéo empresarial.

10
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Em suma, pode afirmar-se que a cooperacdo € considerada como um estimulo a
inovacdo, na medida em que se espera que venham a ocorrer beneficios futuros,
nomeadamente a obtengdo de economias de escala, a reducdo do risco e incerteza, o
acesso a novos mercados bem como a obtencdo de novo know-how para as
organizagOes. Deste modo, a cooperagdo € vista pelas empresas como um mecanismo
para alcangar uma significativa presenga em novos mercados e consequentemente
penetrar em mercados internacionais, fruto das parcerias estabelecidas, acesso a novos
processos tecnologicos, recursos e produtos. Esta contribuird para o aumento da
qualidade ao mesmo tempo que acrescenta valor aos produtos e/ou servicos das

organizagoes.

2.2. Tipos de Cooperacdo Empresarial

Dada a existéncia de diversos modelos de cooperacdo que visam dar resposta as
diferentes necessidades empresariais, a cooperacdo abarca uma pandplia variada de
praticas. Estas podem ir desde cooperagdes técitas e informais até a integracéo total das
empresas e consequentemente a perda da identidade e independéncia empresarial. Por
esse motivo, salvaguardar as suas vantagens estratégicas e a possibilidade de recuperar a

sua autonomia séo algumas das preocupacgdes de cada empresa cooperante.

Pode-se classificar a cooperacdo, consoante as caracteristicas dos 6rgdos de gestdo, 0s

seus objetivos e as relacdes que entre eles se estabelecem, isto €:

a) Cooperacdo competitiva, baseada em relacdes horizontais, tipicamente
encontrada entre empresas que desenvolvem a mesma atividade e/ou que
fabricam produtos similares ou substitutos;

b) Cooperacdo complementar, baseada em relagbes verticais, em que se
estabelece uma colaboracdo entre empresas que se complementam e conciliam
as suas atividades e/ou produtos (APIGRAF, 2014).

Os tipos de cooperacdo mais comuns entre empresas e que agrupam as diferentes

formas ou modalidades sao:

a) Cooperagéo na producéo;

b) Cooperacdo comercial;

11
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c) Cooperacéo tecnoldgica;

d) Cooperagéo financeira.

Tais formas de cooperacdo podem revestir-se de forma isolada ou combinada. Por
exemplo, duas ou mais empresas podem colaborar em atividades complementares
(relacbes verticais) e simultaneamente cooperarem ao nivel comercial (APIGRAF,
2014).

A tabela infra, demostra de uma forma resumida, as possiveis formas de cooperagdo e

suas tipologias:

Tabela 1 - Formas de cooperagdo empresarial

TIPOS DE COOPERACAO

Subcontratacao
Cooperacao na Producéo i
Spin-Off
Franchising
Cooperacdo Comercial Piggy-Back

Consorcio comercial

Licenca de exploracdo de patentes e marcas

Cooperagéo Tecnologica S
Contratos de assisténcia técnica

o _ Joint-Venture
Cooperacgao Financeira

Sociedade de intermediagdo financeira

Fonte: Elaboracao prépria

12
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2.3. Cooperacdo na Producéo
Subcontratacao

Operacdo através da qual uma empresa (contratante) confia a outra (subcontratada) a
execucdo de uma parte da producdo ou servicos, segundo indicacOes pre-estabelecidas,

conservando a empresa contratante a responsabilidade econdmica final (Kanter, 1994).
Podem-se identificar como modalidades de subcontratacéo:

e Subcontratacdo de capacidade: ocorre quando a empresa principal delega a
outras empresas a realizacdo de uma parte do seu trabalho (porque atingiu o
limite méximo da sua capacidade);

e Subcontratacdo de especialidade: a empresa auxiliar participa, conjuntamente
com a empresa principal, na concec¢do, desenho e aplicacdo do produto, estando
ainda a seu cargo a resolucdo de todos os eventuais problemas que surjam
(Kanter, 1994).

Spin-Off

Ocorre quando uma empresa (normalmente de grande dimensdo) estimula e apoia a
independéncia de alguns dos seus departamentos, com a finalidade de criar uma nova
empresa (Gulati, 1998).

Os aspetos fundamentais deste tipo de cooperacéo sdo:

e A empresa fomenta e apoia financeira e tecnicamente 0 novo projeto;
e Constituir uma coopera¢do entre a empresa e o0 conjunto dos seus empregados;
e A taxa de insucesso € muito reduzida devido ao apoio constante que as novas

empresas recebem da empresa "mée";

e A atividade da empresa (criada) é coerente com a atividade da empresa "mée".

A empresa "méae" participa normalmente no capital social da nova empresa.

13
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2.4. Cooperacdo Comercial
Franchising

Consiste num contrato entre duas empresas através do qual uma empresa (franchisador)
concede a outra (franchisado) o direito de explorar uma marca, produto ou técnica da
sua propriedade num determinado territorio sob determinadas condi¢des. Em troca, a
empresa franchisada, compromete-se a cumprir as suas obrigacbes e a remunerar

financeiramente a empresa franchisadora.

O franchising é assim visto como um sistema eficaz que permite as empresas
competirem com outras, aumentar a sua expansdo comercial e permite ainda uma

penetracdo nos mercados de uma forma célere com poucos recursos (APIGRAF, 2014).

Existem varios tipos de franchising, nomeadamente o franchising industrial, de servicos,

producdo e distribuicdo, aplicados as industrias subjacentes.

Piggy-Back

Permite a uma empresa colocar a sua infraestrutura de vendas no exterior (estrangeiro) a
disposicdo de outra, em determinadas condicdes. Esta modalidade facilita o acesso a
empresas mais pequenas aos mercados externos, tirando partido da rede de
comercializacdo/distribuicdo de empresas de média e grande dimensdo. Em
contrapartida, estas empresas recebem um fee ou comissdo ou até mesmo o pagamento
de um direito de entrada (APIGRAF, 2014). O Piggy-Back é usualmente utilizado para

a comercializacdo de produtos em mercados de arduo acesso.

Consorcio comercial

E uma forma de cooperacio tradicional em que um grupo de empresas se associa para
desenvolver uma agdo conjunta, criando assim uma nova empresa. Tal cooperacdo tem
como objetivo a prospecdo de novos mercados para posteriormente levar a cabo uma

acao de comercializagdo conjunta.

14
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O consorcio comercial funciona tanto em mercados internos, no caso de consorcios
regionais criados para penetrar determinadas zonas geograficas do pais, como em
mercados externos, que visam a penetracdo em zonas geogréficas fora do territdrio
nacional (Kirby e Klaiser, 2003).

2.5. Cooperagdo Tecnoldgica
Licenca de exploracéo de patentes e marcas

Consiste na aquisicdo dos direitos de exploracdo de um produto, servi¢co ou processo
por parte de uma empresa, designada de concessionaria, a outra empresa, licenciadora,

em troca de royalties (EImuti e Kathawala, 2001).

Esta forma de cooperagdo caracteriza-se pela aquisicdo dos direitos de uma patente
tendo como objetivo suprir as deficiéncias da empresa para desenvolver um produto,

Servigo ou processo proprio.

Contratos de assisténcia técnica

Este tipo de cooperacdo pode ocorrer tanto no produto como no processo de producéo, e
consiste em acordos entre empresas com 0 objetivo de suprir determinadas lacunas
existentes no desenvolvimento tecnolégico das empresas interessadas. Quando a
assisténcia técnica se refere ao processo de producdo, a empresa assistente € muitas

vezes, o proprio fabricante de bens de equipamento (APIGRAF, 2014).
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2.6. Cooperacao Financeira
Joint-Venture

Consiste num compromisso entre duas ou mais empresas, economicamente
independentes, cujo objetivo € o de realizar uma alianca empresarial, usualmente
complementar em relacdo a sua atividade principal. Tal acordo permite as empresas
investigar, fabricar ou vender técnicas e produtos. Uma joint-venture € revestida de uma
personalidade juridica prépria, podendo realizar negdcios de urna forma independente,

em conformidade com os objetivos estratégicos das empresas “mée” (Vaidya, 2006).

Sociedade de intermediacéo financeira

Consiste na participagédo financeira no capital social da empresa, na concesséo de capital
de risco ou, apenas, na concessdo de garantias, com a finalidade de facilitar o acesso ao
crédito. Destina-se a fomentar novos projetos e abrange diversas modalidades de
cooperacdo entre empresas (publicas e privadas), organismos publicos, entidades
financeiras, entre outras (Hennart, 1988).

Esta cooperacdo permite ainda a aquisicdo de experiéncia e de conhecimentos por parte
dos agentes da empresa, apoio a varios niveis (juridico, técnico, de formacéao), bem
como 0 acesso a outro tipo de apoios financeiros (créditos, subsidios, desagravamento,

etc.).

Em suma pode afirmar-se que o tipo de cooperacdo adotado pelas empresas varia
consoante as suas estratégias e objetivos estabelecidos. Contudo, existe algo em comum

a todos os tipos de cooperacao aqui abordados:

(1) a exploracdo de sinergias por meio da utilizagdo de recursos anteriormente
subaproveitados,

(i) a obtencdo de economias de escala, uma vez que as empresas Vvao
desenvolver atividades conjuntas, permitindo o aumento da producao, e

(ili)  a reducdo nos custos unitarios e obtengdo de economias de aprendizagem
fruto da obtencdo de experiéncia na producdo de determinados bens em

virtude de processos de aprendizagem e exploragéo.
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3. Vantagens da Cooperacado Empresarial

Numa economia cada vez mais globalizada, a cooperagdo e as parcerias s&o
provavelmente a melhor forma que as empresas possuem para expandirem 0S Seus
negocios e entrarem em novos mercados, de uma forma mais célere e acarretando

menores riscos. Sozinhas, possivelmente, teriam uma maior dificuldade em consegui-lo.

Uma das grandes vantagens da cooperagéo reveste no facto de poderem existir grandes
exigéncias para a especializagdo e know-how que uma determinada empresa ndo possui
naquele momento, tornado assim a cooperacdo como uma op¢ao estratégica bastante
atrativa (Duarte, 1988).

Kanter (1994), Jarillo (1988) e Hoffmann et al., (2010) sumariam um conjunto de
vantagens fruto da cooperagdo entre empresas. De acordo com 0s autores, as mais
relevantes sdo a obtencdo de beneficios de economias de escala; a consolidacdo da
presenca no mercado; a dispersdo dos riscos associados a investimentos; a facilidade do
acesso a novas tecnologias; a partilha de custos de investigacéo e desenvolvimento; a
facilitacdo da aprendizagem organizacional e a redugdo da concorréncia fruto da

coopera(;éo com concorrentes.

Por sua vez, do ponto de vista de Hitt et al. (2005), as vantagens da cooperacdo podem-
se agrupar em beneficios operacionais (curto prazo) e estratégicos (longo prazo). Os
operacionais séo 0s que afetam de uma forma direta o ambiente interno das empresas do
ponto de vista da eficiéncia com que a sua atividade é desenvolvida (ex. meios de
financiamento e reducdo de custos). Por outro lado, os estratégicos, traduzem-se num
reforco da posicdo competitiva e estratégica das empresas envolvidas no processo de
cooperacao definido (vantagens competitivas e atuacdo ao nivel da concorréncia do

setor).
Em suma, pode afirmar-se que as principais vantagens no processo de cooperacao sao:

e Facilitar o acesso a novos mercados, permitindo a criagdo de sinergias e
contribuindo para o reforco da posicdo de mercado, tanto ao nivel da producédo

como a nivel geografico;
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Acelerar os processos de aprendizagem ao mesmo tempo que reduz o tempo
necessario para o lancamento de novos produtos ou processos (novo know-how e
tecnologias);

Permitir a empresa atingir a dimensdo desejada em relacdo a uma determinada
funcdo ou é&rea, beneficiando de economias de escala ou de gama, evitando
assim um crescimento injustificado do seu tamanho inicial;

Favorecer operacfes complementares garantindo uma divisdo mais eficiente do
trabalho;

Estabelecer a organizacdo partilhada, tornando-se desnecessario que a
totalidade das operacOes seja realizada apenas no seio de uma Unica empresa;
Permitir a partilha de riscos, distribuindo custos e beneficios de uma
determinada atividade;

Dividir um determinado nimero de recursos pelos diferentes tipos de projetos
(melhor gestéo de processos e recursos);

Poder contribuir ativamente para a criacdo de uma politica de expansédo das

empresas com poucos recursos (Kanter, 1994 e Harrigan, 1988).
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4. Inovacdo Empresarial: Estado da Arte

O termo inovacdo tem a sua origem no latim, da expressdo “in novare”, que significa
tornar algo novo ou renovar algo ja existente. O conceito de inovacao, inicialmente,
surge associado a evolucdo e ao desenvolvimento tecnoldgico. Varios estudos sobre
inovacdo empresarial tendem a associar o conceito de inovacéo as diversas atividades de
I&D (Investigagdo e Desenvolvimento), ou a ideia de tecnologia material, abrangendo a
aquisicdo de novos equipamentos com a finalidade de introdugdo de novos processos,
ou produtos, numa tentativa de satisfazer as novas e constantes necessidades dos

consumidores (Silva, 2003).

Do ponto de vista de Drucker (2007), a inovacdo é o instrumento especifico dos
empreendedores, 0 meio pelo qual estes exploram a mudanga como uma oportunidade
para fazerem um negocio ou servico diferente. Para Katz (2003), a inovacdo € a
combinacgéo ou sintese do conhecimento em novos produtos, processos ou Servicos que
proporcionam valor de forma original e relevante para as organizagdes. Ja na otica de
Rogers e Shoemaker (1971), a inovacdo pode residir numa ideia, numa nova pratica, ou
até mesmo num novo material a ser utilizado num determinado processo, com o intuito

de criar algo novo.

Carvalho et al. (2011:27) defendem que, ‘“atualmente, a inovagdo possui duas
dimens@es. A tradicional, da «tecnologia dura», relacionada com o investimento e a
infraestrutura, e a «tecnologia suave», relacionada com mudancas na gestdo e na
organizacdo”. Na mesma linha de raciocinio, estes mesmos autores defendem que a
inovacdo, de uma forma mais completa, “consiste na incorporagdo de um novo ou
melhorado processo ou produto no sistema normal de producdo. Corresponde a
comercializacdo de uma ideia (invencao), através de duas oportunidades, a tecnologica e

a economica do mercado” (Carvalho et al., 2011: 31).

Ainda dentro do conceito de inovacdo, importa referir que inovagdo nao é sinénimo de
invencgdo. Por vezes estes dois conceitos, tendem a ser confundidos e tomados como

idénticos, contudo do ponto de vista empresarial sdo definidos de forma diferente.

A inovacdo é a extensdo de uma invencgéo:
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e Invencdo — vista como um passo a frente, no qual se delineia um produto,
processo ou prototipo resultante da combinacdo de ideias em que uma, pelo
menos, € inteiramente nova, ou em que 0 modo como essas ideias estdo
combinadas é totalmente novo, produto da criatividade;

e Inovacdo — vista como a transformacdo de ideias e/ou utilizacdo de invencdes,
de que resultam aplicacGes uteis, conducentes a melhorias efetivas, em

determinados processos ou produtos (Fonseca, 2015).

Nesta linha de raciocinio, e tendo presente a distingdo entre estes dois conceitos, 0s
autores Sarkar (2007), Gupta (2008) e Keeley et al. (2013) defendem que a inovagéo
deve ser vista como implementacgdo e exploracdo de ideias criativas, novas e Unicas, que
encontram aceitacdo no mercado, tornando-se assim, numa nova e unica oferta para 0s
seus potenciais adquirentes. Freire (2000) considera ainda que o conceito de inovacdo é
bastante mais rico e que através deste as empresas constroem no presente as bases do

seu desenvolvimento futuro?®.

Segundo Sarkar (2007:114) “cada investigador tende a definir inovagdo baseada na sua
perspetiva acerca dos aspetos que consideram mais importantes da inovacao”. Esta
afirmacéo leva a querer que ndo existe um consenso comum para definir, de uma forma
geral, o conceito de inovacdo. Contudo, todos os autores apontam para uma mesma
direcdo, na medida em que todos concordam que a inovacao representa algo novo ou
melhorado, para as organizacdes, em todas as areas de negocio, e que prosseguem um
objetivo comum, o de transformar algo novo, com valor acrescentado, para todos os

seus potenciais utilizadores bem como para a sociedade em geral.

Importa ainda referir que o conceito de inovacdo se encontra, frequentemente,
relacionado com o de empreendedorismo®, na medida em que a inovagdo € o
instrumento caracteristico dos empreendedores. Estes, através da inovacdo, exploram
novas formas e oportunidades de mudanca, para a criagdo ou modificagdo de um

determinado negacio ou servigo.

3 a semelhanca da tematica da cooperacio, existe uma pandplia de autores que descrevem das mais diversas formas o

conceito de inovagdo. Contudo, apenas se deu destaque aos autores mais citados, na tematica da inovacao.

4 Empreendedorismo é o ato de inovar que envolve a organizagdo dos recursos existentes através de novas

capacidades de produgdo.
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5. Tipos de Inovacao e Estratégia Empresarial

Existem diversos tipos de inovacéo, adotados conforme a estratégia empresarial de cada
organizacdo. O Manual de Oslo da Organizagédo de Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE, 2005:55) define a inova¢do como “... a implementacdo de um
produto (bem ou servigo) ou processo, novo ou significativamente melhorado, de um
novo método de marketing ou de um novo método organizacional nas atividades
comerciais, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas”. Nesta linha,

este mesmo manual refere que existem quatro tipos de inovacao, sendo eles:

a) Inovacdo de Processos;
b) Inovacdo de Produtos;
¢) Inovacdo Organizacional;

d) Inovacdo de Marketing.

Inovagéo de Processos

Este tipo de inovacdo é caracterizado pela implementacdo de novos métodos ou
significativamente melhorados, de producdo e/ou prestacdo de bens e servigos. Estdo
ainda subjacentes a este método as alteracbes de equipamentos, softwares e

metodologias de trabalho.
Neste sentido, representam ainda inovagdo ao nivel de processos:

e Meétodos novos ou significativamente melhorados na producdo de bens e/ou
Servigos;

e Maétodos novos ou significativamente melhorados de logistica, de entrega ou de
distribuicéo;

e Atividades novas ou significativamente melhoradas de apoio a processos
(exemplo, sistemas de manutencdo, informacgéo, contabilizagédo, entre outros)
(Fonseca, 2015).

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), a Inovagdo de Processos possui como
principais objetivos a reducdo de possiveis custos de producdo ou de distribuicdo, o

aperfeicoamento da qualidade ou ainda a producdo ou distribui¢do de produtos novos ou
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melhorados. Este tipo de inovacao é usual observar-se em organizacfes que possuem na
sua génese uma elevada complexidade de processos ou metodologias. As organizagoes
que possuam um numero consideravel de processos necessarios para a realizacdo de
uma determinada tarefa (exemplo, a producdo de um determinado produto numa linha
fabril), tendem a adotar este tipo de estratégia/processo de inovagdo, como forma de
simplificar esse mesmo procedimento, encurtando assim tempos e reduzindo custos de

producdo (Carvalho, 2015).

Inovacdo de Produtos

No que concerne a inovacgao nos produtos, esta € caracterizada pela introducdo de um
bem ou servigo novo ou significativamente melhorado. Estdo ainda subjacentes a este
método o0s aperfeicoamentos relevantes nas especificacdes técnicas, materiais,
componentes, software incorporado, aplicabilidade, e outras caracteristicas funcionais

dos produtos/servicos.
Neste sentido, representam ainda inovacdo ao nivel de produtos:

e Um novo conhecimento, tecnologia ou a combinacdo de ambos num
produto/servico ja existente;

e O design inovador, que promova alteracGes significativas nas funcionalidades do
produto;

e O desenvolvimento de novas utilizacdes para o produto, nas suas especificacdes
técnicas;

e Os aperfeicoamentos significativos, novas funcionalidades e introducdo de
novos servicos (exemplo, a eficiéncia, rapidez, durabilidade, entre outros)
(Fonseca, 2015).

A Inovacédo de Produto possui como principais caracteristicas a introducdo de um bem
ou servico novo ou significativamente melhorado no que concerne as suas
caracteristicas ou usos previstos (OCDE, 2005). Este tipo de inovagdo € observado em
organizagOes que possuem uma grande variedade de produtos (exemplo, uma empresa

que comercialize telemoveis). Por forma a ndo perder quota de mercado, e
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consequentemente vantagens competitivas, as empresas véem-se obrigadas a inovar 0s

seus produtos por forma a destacarem-se dos seus concorrentes.

Inovacdo Organizacional

Este tipo de inovacdo é caracterizado por metodologias organizacionais que se
traduzem na implementacéo de novos métodos de organizacdo de atividades de rotina e
desenvolvimento de novos procedimentos de trabalho (exemplo, novos processos de
gestdo de conhecimento, avaliacdo e desenvolvimento de recursos humanos, novos
processos de formacdo, gestdo da cadeia de valor, gestdo do sistema de qualidade, entre
outros). Por outro lado, visa a organizacdo do trabalho, refletindo-se na
implementacdo de novos métodos na distribuicdo de responsabilidades, tomada de
decisdo e estruturacdo de atividades (exemplos, implementacéo de sistemas de build-to-
order®, sistemas de tomada de decisdo, entre outros). Visa ainda relacdes externas, que
se traduzem na implementacdo de novas formas de relacionamento com outras empresas
(exclui fusdes e aquisi¢cdes). Estas tendem a fomentar o estabelecimento de novas
formas de colaboracdo, novos métodos de integracdo com fornecedores, novas formas

de subcontratacdo ou consultoria (Fonseca, 2015).

Esta inovacdo visa garantir melhorias ao nivel do desempenho geral das empresas,
através da reducdo de custos administrativos e da estimulacdo da satisfacdo no local de

trabalho e consequentemente da produtividade dos seus trabalhadores (OCDE, 2005).

Inovagéo de Marketing

A inovacdo de marketing destaca-se pela introducdo de novas metodologias de
marketing, nomeadamente mudancas no design do produto ou embalagens, que nao

alteram as caracteristicas funcionais dos mesmos.

5 Consiste na producdo de um produto, feito sob medida para um cliente especifico de acordo com os requisitos
solicitados pelo cliente. Os produtos Build to Order, geralmente excedem as especificacfes padréo e sdo projetados
para atender aos requisitos de design de um determinado individuo, organizagcdo ou empresa. A sua producédo é

normalmente encontrada em produtos altamente configurados, como servidores de computadores e automaveis.
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Este tipo de inovacdo abarca ainda quatro areas, diretamente relacionadas com o

marketing-mix, nomeadamente:

e Marketing do produto: alteragdes significativas no design do produto, alterando
significativamente as suas funcionalidades (forma, sabor, embalagem, entre
outros);

e Marketing do preco: introducdo de novas estratégias de preco (exemplo, precos
diferenciados, leildes, descontos, entre outros);

e Marketing na distribuicdo: introducdo de novos canais de vendas, utilizados
para venda dos produtos ou servicos (exemplo, a utilizacdo de sistemas de
franchising, abertura de lojas proprias, entre outros). Nao deve ser confundido
como métodos de logistica.

e Marketing na promog&o: novos conceitos e técnicas (exemplo, publicidade nos
media, marca, alteragdes na imagem corporativa, cartdes de fidelidade, entre
outros) (Fonseca, 2015).

A inovacao de marketing é entendida como uma forma das organizacfes atenderem as
reais necessidades dos consumidores, bem como a tentativa de reposicionamento do
produto ou abertura para novos mercados, através da insercdo de significativas
mudangas na forma e concegdo deste (OCDE, 2005). Alteracbes nas embalagens ou

promocdo e fixacdo de preco, também podem ser consideradas neste tipo de inovacao.
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6. Classificacdo e Modelos de Inovacao

A semelhanca do que acontece com as definicbes de inovagdo, existe igualmente uma
grande variedade de tipologias para a inovacdo. Segundo Sarkar (2007:126) “as
tipologias e classificacbes de inovacdo estdo fortemente ligadas a forma como o
investigador ou o protagonista vém a inovagdo. Por esse motivo, torna-se dificil a

distin¢do entre algumas defini¢des, tipos genéricos de inovagdes e tipologias.”.

Segundo Tidd et al. (2005), a inovacao pode ser classificada em trés estadios distintos,
de acordo com o seu grau de novidade, nomeadamente Inovacéo radical; Inovacéo

incremental e Inovacéo disruptiva.

Gupta (2008:140) acredita que “num nivel simplista, existem trés niveis basicos de
inovagdo: incremental, arquitetural e radical”. A inovacgdo arquitetural é suficientemente
reveladora para criar novas oportunidades de negocios, mercados ou até mesmo
vantagens competitivas. Esta ndo permite que as tecnologias existentes na organizagéo
se tornem obsoletas ou redundantes. Permite, por sua vez, alavancar as suas capacidades

e competéncias (Gupta, 2008).

Chandy e Tellis (1998) defendem que a diferenca entre inovacdo radical e inovagédo
incremental reside no uso substancial da tecnologia, bem como nas necessidades dos
consumidores, sejam elas novas ou ja existentes. Assim, enquanto a inovagdo radical
encontra-se orientada para as empresas mais focadas para a tecnologia/produto e menos
para o cliente, a inovacdo incremental permite pequenos melhoramentos nos
produtos/servicos, mas impede que o output final do processo de inovagdo seja algo

considerado como novo.

A inovacao radical, proporciona um maior risco para as organizagdes, pois tipicamente
este tipo de inovacao incorpora novas e desconhecidas tecnologias para as organizagoes.
Neste sentido, as organizacGes que pretendam correr um maior risco, sabendo a partida
que quanto maior 0 risco maior sera o retorno, tém forcosamente de realizar
investimentos consideraveis em atividades de inovacao, que proporcionem uma maior
probabilidade de sucesso face a inovacdo incremental. Este tipo de comportamento,
audaz por parte das empresas dispostas a correr um maior risco, pode fazer a diferenca
entre ser ou ndo lider de mercado, pois tal como defendido por Janeiro et al. (2013),

quanto maior o risco, maior sera o retorno esperado para as organizac¢des. Por oposicao,
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a inovacao incremental é aquela em que o novo produto incorpora alguns novos
elementos em relacdo ao anterior, sem que, no entanto, sejam alteradas as funcdes
basicas do produto. Este tipo de inovacdo pode ser observado em empresas que ndo
estejam tdo dispostas a inovar completamente o0s seus produtos ou servigos ou gque ndo
possuam o know-how suficiente para fazé-lo (exemplos, escovas de dentes com design
mais ergondmicos, pilhas com uma maior durabilidade, teleméveis sem diferencas

significativas no seu software ou design, entre outras).

A inovacdo incremental, tende a focar-se apenas na melhoria do produto ou processos ja
existentes. Tipicamente, este tipo de inovacao tende a ser aceite mais facilmente pelas
organizagOes, uma vez que acarreta menores riscos para estas e os resultados finais séo
mais faceis de se preverem (Freeman, 1995). Tendencialmente, estas organiza¢des
obtém retornos mais reduzidos, contrariamente as que adotam um modelo de inovacgéo

radical.

No que diz respeito a inovacao disruptiva, esta pode ser entendida como eventos raros,
provenientes de investigacOes cientificas ou de engenharia. Classificam-se como
disruptivas ou revolucionarias, uma vez que tendem a criar algo novo e que a grande
maioria dos individuos ndo acreditava ser possivel de ser criado. Gaynor (2002) refere
que este tipo de inovacgéo tende a trazer grandes revolucGes e que normalmente possuem
efeitos que superam o que inicialmente os seus inventores teriam em mente. Novas

industrias podem ser obtidas ou transformadas atraves deste tipo de inovacao.

A Xerox foi a primeira marca a lancar uma impressora a laser EARS, cuja impressao
chegava as 60 copias por minuto (Christensen, 2003), um claro exemplo de inovagdo

disruptiva para aquela altura.

Em suma, pode concluir-se que a ado¢do do tipo de inovacdo, seja ele radical,
incremental ou disruptiva, esta inteiramente dependente da flexibilidade dos recursos de
uma empresa e da disponibilidade destas para inovar. Assim, deve-se ter em
consideracdo a vantagem financeira da empresa, no que concerne a decisao ou intengédo

de se inovar nos seus processos ou produtos (Cataldo, 2012).
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7. O Processo de Inovacdo Empresarial: Fatores condicionantes

A implementacdo da inovacao vai depender de um conjunto de etapas que irdo culminar
com 0 sucesso ou insucesso desta. Assim, a inovagdo denota-se como uma natural
evolucdo da correlagdo entre diversos elementos e fatores criticos para 0 sucesso das

organizacoes.

Freeman (1995) e Freire (2000) acreditam que existe um conjunto de fatores e
caracteristicas intrinsecas ao processo de inovacao e que estdo diretamente relacionadas
com a sua eficacia ou ineficacia, sendo eles a gestdo da oportunidade, risco e mudanca;
a localizacdo de meios técnicos e humanos; a interacdo com o consumidor; a resisténcia
cultural @ mudanca e o desenvolvimento de novos negdcios. Todos estes fatores podem
condicionar 0 sucesso ou insucesso de uma empresa em implementar um determinado

tipo de inovacéo.

O processo de inovacdo na gestdo da oportunidade, risco e mudanca, por vezes,
assume um carater de imprevisibilidade, uma vez que implica investimentos avultados e
custos para as organizacdes. A organizacdo deve acompanhar de perto este processo de

inovacédo por forma a mitigar eventuais fracassos ou riscos ndo esperados.

Em termos de localizacdo de meios técnicos e humanos, torna-se essencial que exista
uma transferéncia da inovacgdo para o local e na altura apropriada, pois o contrario pode
desencadear falhas num determinado processo (Fonseca, 2015).

A interacdo com o consumidor obriga a organizacdo a ponderar os custos/beneficios e
a melhor altura para satisfazer as necessidades dos consumidores no processo de

inovagdo, uma vez que esta tem como objetivo localizar novos nichos de mercado.

A resisténcia cultural a mudanca pode ser efetivamente um grande obstaculo a
inovacdo, na medida em que tem de existir uma predisposicao das partes interessadas
para que esta seja bem-sucedida. Atualmente, ainda se verificam alguns casos de
resisténcia a mudanga nas organizacdes, normalmente observados em empresas onde a
idade média dos colaboradores é mais elevada. A organizagdo deve desenvolver
esforgos continuos para desenvolver ambientes favoraveis a inovagdo e

consequentemente a mudanga.
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O desenvolvimento de novos negocios faz com que as organizacdes se afastem da sua
zona de conforto e dos seus processos mais recorrentes, com vista a criacdo de novos

produtos, em novas areas de negécio (Fonseca, 2015).

Ainda na mesma linha de raciocinio, existem mais trés fatores fundamentais e
condicionantes no processo de inovacdo: o conhecimento, a criatividade e o mercado. O
conhecimento como a base ou input primério do processo; a criatividade como a
capacidade para dotar esse conhecimento com um valor novo, isto é, a invengdo
propriamente dita; e 0 mercado e a sociedade no seu conjunto, que validam ou ndo a

invencao, transformando-a em inovacgéo (Carvalho et al. 2011).

No ponto de vista de Sarkar (2007:107), a inovagdo apenas “implica dois elementos
fundamentais: criatividade e ideias novas.”. Contudo, 0 mesmo autor real¢ca que “uma
inovagdo € uma invengdo implementada.”, o que significa que ndo basta apenas ser
criativo e possuir novas ideias, torna-se imperativo a implementacdo das mesmas para

se considerar inovagéo.

J& na opinido de Robert e Cordeiro (1997), o processo de inovacdo de uma organizagao
inovadora incorpora quatro etapas distintas, nomeadamente a pesquisa; a avaliacdo; o

desenvolvimento e a exploracao.

Todos os fatores aqui elencados devem ser tomados em consideragdo quando uma
organizacdo pretende implementar um determinado processo de inovagdo, pois como
referenciado por Tidd et al. (2005:43), “é importante considerar a inovagdo como um
processo pois s deste modo se pode obter um melhor controlo sobre um determinado

projeto”.
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8. Processo de Inovacéo: Fatores criticos de sucesso

A obra “The Essential Drucker”, de Peter Drucker (2001), refere, pelo menos, trés
requisitos fundamentais que devem ser tidos em considera¢do quando uma organizacao
pretende implementar com sucesso, um determinado processo de inovacao,

nomeadamente quando:

1) A inovacdo exige um elevado know-how (existem inovadores com maior talento
do que outros);

2) Os inovadores invulgarmente trabalham em mais do que uma area (apesar das
suas inegaveis capacidades inovadoras);

3) A inovagdo revela-se em algo muito trabalhoso, dificil e centralizado (exige
muita dedicagéo, persisténcia e empenho).

Importa ainda referir que os inovadores de sucesso devem analisar um conjunto amplo
de oportunidades e questionarem-se qual das oportunidades é a mais adequada para 0
préprio, para a empresa, e Se possuem ou ndao as competéncias apropriadas para o seu

desempenho. Desta forma, os riscos associados a inovacdo poderao ser mitigados.

Em boa verdade, uma inovacédo s6 pode ser considerada um caso de sucesso, se 0 valor
criado com ela for superior aos custos incorridos na sua implementacdo e

desenvolvimento (Porter, 1985).
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CAPITULO III — Metodologia de investigaciio

9. Metodologia

O objetivo deste capitulo é o de apresentar a metodologia empirica utilizada, dados
recolhidos, bem como os resultados obtidos para a prossecucao e concluséo do presente

projeto de tese.

Neste sentido, procedeu-se a pesquisa de um conjunto de empresas portuguesas e
multinacionais, sediadas em Portugal. Nenhuma empresa foi excluida, independente da

sua dimensao ou setor de atividade.

Assim, procedeu-se a elaboracdo de dois questionarios, com um conjunto de questdes
direcionadas para a cooperacdo e inovagdo empresarial, com o intuito de recolher um
conjunto de dados. O objetivo destes questionarios é o de perceber qual o estagio de
maturidade atual pretendida em termos de inovacdo destas empresas e quais as
motivacdes que levam o0s seus empresarios e gestores a estabelecerem aliangas
estratégicas ou a participarem em processos de coopera¢do com outras empresas. No
caso da tematica da Inovacdo recorreu-se a uma ferramenta denominada Quick Scan,
disponibilizada pela empresa WINNING Scientific Management. Nesse sentido,

procedeu-se ao envio dos dois questionarios as empresas identificadas.

Seguidamente, realizou-se um tratamento e analise estatistica, por forma a poder-se

retirar conclusdes sobre os dados recolhidos.

9.1. Métodos e técnicas de recolha de dados
Escolha e motivacGes do tipo de andlise utilizada

Por forma a dar seguimento a realizacdo do presente projeto de tese, procedeu-se a
elaboracdo de um estudo de analise empirica, com o intuito de recolher um conjunto de
dados passiveis de serem analisados e trabalhados. Assim, a escolha do método
empirico utilizado teve por base a realizagdo de dois questionarios e, posteriormente, a

elaboracdo de uma andlise estatistica aos dados recolhidos.
Ambos os questionarios foram divididos em duas partes:
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1. Conjunto de questbes com o intuito de averiguar qual o grau de Maturidade de

Inovacdo nas organizagdes objeto de estudo (Innovation Maturity).

e Innovation Maturity — Consiste numa ferramenta disponibilizada pela
empresa WINNING Scientific Management, que tem como objetivo
fazer uma auscultacdo a uma organizacdo do ponto de vista da

Inovacao.

Como? Atraveés da resposta a um conjunto de questdes, sera possivel
obter um score, que sera mapeado para uma escala de Maturidade de

Inovacao.

2. Conjunto de questdes, proveniente da revisdo da literatura sobre o tema. O
objetivo destas questdes € o de tentar perceber, quando 0s empresarios e
gestores das organizacdes cooperam em relacbes de aliangas com outras
empresas, 0 que procuram ou esperam obter fruto dessa cooperacao.

Em suma, a escolha e motivacdes desta abordagem, deve-se ao facto de vivermos num
mundo cada vez mais globalizado e competitivo, onde a Inovacgdo é vista como um fator
de diferenciacdo entre as empresas. J& ndo se coloca a questao de ndo inovar, pois quem
opte por tal, ird perder vantagens competitivas face aos seus rivais e, consequentemente,

acabara por desaparecer do mercado.

Contudo, existem empresas que sozinhas poderdo ndo conseguir inovar os seus produtos
ou servicos da forma que ambicionariam, 0 que torna a cooperacdo como uma estratégia

viavel para alcancarem tal objetivo.

As constantes dindmicas empresariais e como as organizacGes reagem aos diversos
desafios que o mercado constantemente as coloca, foram outra das motivacdes que

levaram a escolha desta abordagem.

Processo de selecdo das empresas objeto de estudo

A escolha das empresas objeto de estudo foi efetuada através de uma pesquisa online
exaustiva, utilizando o motor de pesquisa Google. Assim conseguiu-se identificar e
selecionar um conjunto de empresas de diversos setores de atividade, que tivessem

participado em processos de cooperacdo com outras empresas (através de noticias,
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comunicados e informacdo constante no proprio site das empresas), e respetivos
contactos do departamento de recursos humanos. A dimensdo das empresas

selecionadas varia de microempresa a grande empresa.

A pesquisa efetuada recaiu essencialmente nas seguintes expressdes colocadas no motor

de pesquisa Google:

e Protocolos de cooperacdo entre empresas em Portugal,
e Aliancas entre empresas em Portugal;

e Parcerias entre empresas em Portugal.

Assim, obteve-se 50 empresas que tivessem cooperado com outras empresas
(independentemente do setor de atividade), por forma a descobrir se fruto dessa
cooperacdo, ambas as partes beneficiaram de processos de inovacdo. As empresas
objeto de estudo tém representacdo em Portugal e o objetivo primordial € o de analisar
os fatores chave da cooperacdo e inovacdo empresarial. Excluiram-se empresas cuja
cooperacéo tivesse sido com Centros de Investigagdo e Universidades, pois 0 objetivo

dessa cooperacao € a obtencdo de novo know-how.

As empresas objeto de estudo estiveram envolvidas em processos de cooperagéo, sejam
eles estratégicos, aumento de negdcio, criacdo de novos produtos, obtencdo de recursos

especializados, entre outros, com outras empresas.

Adicionalmente, foi solicitada a colaboracdo das seguintes entidades na divulgacao dos

questionarios:

e Departamento de mestrados da IBS (ISCTE Business School);

e Departamento de Career Services da IBS;

¢ |APMEI (Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacao);

e AICEP (Associacdo Internacional das ComunicacGes de Expressdo Portuguesa);
e AIP (Associagdo Industrial Portuguesa);

e AEP (Associacdo Empresarial de Portugal).

Contudo, apenas o departamento de mestrados e career services do ISCTE, se

demonstraram recetiveis em colaborar. No total, foram convidadas a participar no
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preenchimento dos questionarios, 50 empresas, sendo que a taxa de adeséo se fixou nos
52% para o0 questionario Innovation Maturity e 46% para o questionario Motivagdes em
processos de cooperacdo (valor que se considera bastante positivo, visto tratar-se de
questionarios direcionados a empresas € ndo a pessoas individuais), onde o grau de

dificuldade na obtencdo de respostas € consideravelmente superior.

Questionarios enviados

Conforme anteriormente referido, os questionarios foram direcionados a um conjunto de
empresas (50) e encontram-se divididos em duas partes, uma vez que é pretendido
avaliar as organizagdes em dois niveis distintos (Grau de Maturidade de Inovagéo e
MotivacGes em processos de cooperacdo/aliancas estratégicas). Para o efeito
recorreu-se a ferramenta Google Forms. Estes questionarios tém como finalidade,

analisar as empresas em duas vertentes:

e Estagio de maturidade das empresas em termos de Inovacdo (Innovation
Maturity) AS IS — Estado atual e TO BE — Estado pretendido;

e Nivel de motivacdo dos empresarios e gestores em processos de aliancas
estratégicas ou cooperagdo com outras empresas (Motivagfes em processos

de cooperacéo).

As questbes foram elaboradas numa perspetiva de autoavaliacdo por parte dos
empresarios e gestores das organizacdes objeto de estudo. Para ambos 0s questionarios
foi fixada uma data limite de aceitacdo de respostas (15 de agosto de 2018), por forma a
se poder trabalhar nos dados obtidos sem comprometer a entrega do presente projeto de

tese.
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1. Questionario: Grau de Maturidade de Inovacéo

Tabela 2 - Innovation Maturity - Dimensdes

Innovation Maturity

Dimensoes

Obijetivos do Negocio
Estratégia

Lideranca

Cultura

Talento

Ecossistema

Meétricas & Incentivos
Financiamento
Governance
Organizacao

Portfélio

Processos & Ferramentas

Fonte: Elaboracéo propria

As organizacOes responderam a um conjunto de questdes, tendo em conta a escala de

Linkert de [1 a 4], correspondente a:
1. Pouca ou inexistente inovacao;
2. Inovacdo estruturada e processual;
3. Inovacdo otimizada;
4. Inovagéo continua.
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Assim, consoante os resultados obtidos, estas foram classificadas de acordo com o0s

seguintes estagios de maturidade:
1. Innovation Apprendice;
2. Innovation Practicioner;
3. Innovation Veteran;

4. Innovation Champion.

Através dos resultados obtidos foi possivel estimar um nivel de maturidade médio, de

inovacdo, das empresas inquiridas.
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2. Questionario: Motivagdes em processos de cooperacao/aliancas estratégicas

Tabela 3 - Motivacbes em processos de cooperagao - Dimensdes
Motivagdes em processos de cooperagao

Dimensodes

Cooperacao
Motivacdes
Beneficios
Estratégia
Parceiros
Riscos
Comunicacao
Envolvente
Negociacao
Relacionamento
Cultura
Transparéncia

Aprendizagem

Fonte: Elaboracédo propria

O objetivo deste questionario € o de obter uma visdo clara sobre as motivacGes e
opinides dos empresarios e gestores de topo das organizacfes objeto de estudo, sobre o

processo de cooperacdo empresarial.

Este questionario contém um conjunto de questBes de resposta fechada (sim ou néo),
sendo que no final de cada questdo é feita uma pergunta (igual para todas as questfes),
por forma a verificar qual o nivel de importancia que as organizagdes atribuem aquele

tema em concreto.
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Assim, torna-se possivel verificar o nivel de importancia/relevancia que as organizagoes
atribuem a cada uma das questdes abordadas no questionario e classifica-las de acordo

com 0s seguintes niveis:

1. Pouco ou nada importante;

N

Importante;

w

Muito importante;

&

Totalmente importante.

Através dos resultados obtidos foi possivel analisar as motivacGes dos gestores e

empresarios quando estes se encontram envolvidos em processos de cooperagao.
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CAPITULO IV — Anlise e discussdo dos resultados

10. Recolha e tratamento dos dados obtidos

Com o encerramento do periodo disponivel para obtencdo de respostas, foram obtidos

0s seguintes resultados aos questionarios infra:

e Innovation Maturity
o 26 respostas validas;
o 2 respostas invalidas.

e Motivacgdes em processos de cooperagao
o 23 respostas validas;

o 2 respostas invalidas.

As respostas invalidas correspondem a ambiente de testes para verificar se questionarios
estariam a funcionar corretamente. Assim, a anélise estatistica apresentada incide sobre
as respostas validas obtidas até ao dia (15/08/2018).

Dados gerais das empresas | INNOVATION MATURITY E MOTIVACOES EM
PROCESSOS DE COOPERACAQ

+ Setor de Atividade
Gréfico 1 - Setor de atividade
Setor de atividade

= Auditoria
= Banca e Seguros

Q Y [ Engenharia e Construcdo
R %o Hotelaria
4% = Industria

s " ONG
4% = Programacdo e eletrénica

._ = Recursos Humanos

= Retalho
Fonte: Elaboracao propria

= Salde
= Servicos
= Técnologias e Sistemas de Informagéao
= Telecomunicages
Turismo
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Verifica-se que o setor de atividade com maior expressdo € o dos servigos, com 10
respostas registadas, seguidamente do setor retalho, registando 2 respostas. Os restantes
setores apenas registaram 1 resposta cada.

+ Dimensdo

Gréfico 2 - Dimensao

Dimensao

‘ = Grande empresa
23%

Média empresa

Pequena empresa
23%

Micro empresa
35%

Fonte: Elaboracao propria

Ao nivel da dimensdo, regista-se uma maior afluéncia de respostas nas pequenas e
microempresas, registando um universo total de 58%. Em 2016, existiam 1.196.102
empresas em Portugal das quais 68,2% eram empresas individuais e 31,8% sociedades
(INE Empresas em Portugal, 2016). Em Portugal, 99% das empresas s&o micros,

pequenas e médias empresas no total de empresas existentes (Portal Pordata, 2016).
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+ Volume de Negocios

Gréfico 3 - Volume de negécios

\Volume de Negaocios

h = Superior a 50 milhdes de euros

16% Entre 10 a 50 milhGes de euros

[0)
52% Entre 2 a 10 milhdes de euros

20% Até 2 milhdes de euros

Fonte: Elaboracéo prdpria

Verifica-se que em termos de volume de negocios a maior parte das empresas inquiridas
apresentam um montante total até 2 milhdes de euros/ano. Em Portugal, o volume de

negdcios total das PME em 2016 foi de 210.030,90 milhdes de euros (Portal Pordata,
2016).
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+ Investimento em Inovacédo, Investigacdo e Desenvolvimento

Grafico 4 - Investimento em 11&D

Investimento em 11&D

= Superior a 100 mil euros

Entre 50 e 100 mil euros

50%
Entre 10 e 50 mil euros

8%

Até 10 mil euros
13%

Fonte: Elaboracédo propria

Verifica-se que metade das empresas inquiridas, investem até 10 mil euros/ano em
processos de 11&D. Este investimento podera ser justificado pela dimensdo das
empresas inquiridas, uma vez que mais de 50% sdo micro e pequenas empresas.
Contudo, verifica-se um acréscimo de aproximadamente 15% em 2016, face a 2015, em
atividades de 11&D (Portal Pordata, 2016).
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+ Departamento de Inovacao, Investigacédo e Desenvolvimento

Gréfico 5 - Departamento de 11&D

Departamento de 11&D

= Sim = Nao

73%

Fonte: Elaboracao propria

Verifica-se que mais de 70% das empresas inquiridas ndo possuem um departamento de
11&D, o que podera ser justificado pela dimensdo das mesmas. A reduzida capacidade
financeira, tipicamente associada as micro e pequenas empresas, podera ser outro dos

fatores que leva a inexisténcia de um departamento de 11&D, nestas empresas.

42



A Cooperacao como Estratégia de Inovagdo Empresarial

+ Colaboradores afetos ao departamento de 11&D

Grafico 6 - Colaboradores afetos a I1&D

Colaboradores afetos a 11&D

11% m7a9
4a6
46%
la3
35% Né&o aplicavel

Fonte: Elaboracéo prdpria

Nas empresas em que a existéncia de um departamento de 11&D é uma realidade, 35%
destas possuem entre 1 a 3 colaboradores afetos as atividades de 11&D. Apenas 8% das

empresas inquiridas referem ter 7 a 9 colaboradores afetos unicamente a atividades de

research and development.
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+ Escolaridade dos colaboradores afetos a 11&D

Gréfico 7 - Escolaridade dos colaboradores afetos a 11&D

Escolaridade dos colaboradores afetos a 11&D

‘ = Mestrado

Licenciatura

46%

Ensino basico ou secundéario

271% N&o aplicavel
4%

Fonte: Elaboracéo prdpria

Ao nivel da escolaridade dos colaboradores afetos ao departamento de 11&D, verifica-se
que 27% destes possuem como habilitacdes académicas a Licenciatura. 23% registam
habilitacbes ao nivel de Mestrado e apenas 4% dizem possuir o ensino basico ou
secundario. Em 2016, Portugal registava um total de 73.086 diplomados, sendo que
30.208 eram do sexo masculino e 42.878 do sexo feminino (Portal Pordata, 2016).
Registou-se um aumento de aproximadamente 25% dos diplomados em Portugal entre
2000, em que o numero de diplomados era de 54.255 e 2016 em que 0 nimero era de
73.086 diplomados (Portal Pordata, 2016).
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+ Faixa etaria dos colaboradores afetos a 11&D

Grafico 8 - Faixa etaria dos colaboradores afetos a I1&D

Faixa etaria dos colaboradores afetos a 11&D

I!O

= [41 - 50]

27%
[31 - 40]

50%
[20 - 30]

N&o aplicavel
19%

Fonte: Elaboracéo prdpria

Em relacdo a idade dos colaboradores afetos ao departamento de 11&D, 27% destes

apresentam idades entre os 31 e os 40 anos e 19% idades entre os 20 e 30 anos. Apenas

4% registam idades acima dos 40 anos.

Estagio de maturidade de inovacdo das empresas | INNOVATION MATURITY

Quick Scan

Esta ferramenta tem como grande objetivo fazer uma auscultacdo a uma organizacao do

ponto de vista da inovacdo. Através das respostas a um conjunto de questdes, obteve-se

um score, que foi mapeado para uma escala de maturidade de inovacgdo, podendo as

organizacdes ser classificadas de acordo com o0s seguintes estagios:
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Tabela 4 - Estagios de Maturidade

Estagios de Maturidade

Innovation apprendice | Pouca ou inexistente Inovacéo
Innovation practicioner | Inovagédo Estruturada e Processual
Innovation veteran | Inovagdo Otimizada

Innovation champion | Inovacdo Continua

Fonte: Tabela disponibilizada pela WINNING

Relativamente aos estagios de inovacdo, indica-se, de seguida, o significado de cada

um:

Innovation apprendice: as organizacbes ndo estdo comprometidas com a
inovacao, inovando muito pouco ou nada os seus processos/produtos;
Innovation practicioner: as organizacgdes tém nocéo de quais 0S Seus processos
fundamentais e ja inovam de uma forma mais ou menos estruturada 0s seus
processos/produtos;

Innovation veteran: as organizagdes gerem a inovacdo de uma forma bastante
otimizada, obtendo resultados bastante positivos nos seus processos/produtos;
Innovation champion: as organiza¢fes inovam continuamente e tentam criar

novas necessidades, ainda antes do mercado saber que precisa delas.

Relativamente a classificagcdo dos estagios, indica-se, de seguida, o seu significado:

Pouca ou inexistente Inovacdo: A organizacdo ndo inova e/ou ndo sente
necessidade de inovar. N&do existe um espirito de compromisso com a inovacao.
A inovacdo é vista como algo dispendioso e que ndo acrescenta grande valor as
organizagoes.

Inovacgéo Estruturada e Processual: A organizagdo inova apenas para cumprir

0s minimos (gestéo de risco/preservacédo de valor). As organizacGes apenas vém
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a inovacdo como uma forma de mitigar possiveis perdas de valor ou gerir
possiveis riscos de mercado.

e Inovacdo Otimizada: A organizagdo inova para ser mais eficiente e crescer
(gestdo para otimizacdo de valor). As organizagdes vém a inovacdo como algo
positivo que acarreta valor, transformando-se num veiculo para o crescimento
destas.

e Inovacdo Continua: A organizagdo inova para se diferenciar e destacar da
concorréncia/ser pioneira (vantagem estratégica/criacdo de valor). As
organizagOes utilizam a inovagdo como algo para alavancar 0s seus processos e
produtos, para se diferenciarem dos seus concorrentes e como forma de sustentar

0 Seu crescimento no mercado.

O score de inovacdo deve ser encarado apenas como uma referéncia do que é a
inovacdo dentro da organizacdo. Assim, a escala atribuida ao score encontra-se

representada na tabela abaixo, tendo em conta a dimenséo e média global:

Tabela 5 - Escala de inovagédo

Escala Nivel de Inovacao

Delal,7 | Innovation apprendice
De 1,8a2,6 | Innovation practicioner
De 2,7 a 3,3 | Innovation veteran

De 3,4a4 | Innovation champion

Fonte: Tabela disponibilizada pela WINNING

A divisdo e classificacdo da escala de inovacdo foi efetuada através de métricas e
variaveis definidas pela WINNING.
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Resultados Quick Scan | 15/08/2018

A tabela 5 demonstra o gap (diferenca) existente entre a maturidade atual das empresas

e a maturidade pretendida pelas mesmas para 0s seus processos, produtos e/ou servicos.

Tabela 6 - Gap maturidade atual Vs. Pretendida

Dimenséo Maturidade Atual Maturidade Gap
Pretendida

Objetivos do Negocio 2,0 4,0 2,0
Estratégia 2,0 4,0 2,0
Lideranca 2,0 4,0 2,0
Cultura 2,0 4,0 2,0
Talento 1,5 4,0 2,5
Ecossistema 2,7 4,0 1,3
Metricas & Incentivos 1,7 4,0 2,3
Financiamento 1,7 4,0 2,3
Governance 2,0 4,0 2,0
Organizacéo 2,0 4,0 2,0
Portfolio 2,0 4,0 2,0

Processos &
Ferramentas 20 40 20

Fonte: Quick Scan disponibilizado pela WINNING

Para as empresas inquiridas, verifica-se que as dimensGes Talento, Métricas &
Incentivos e Financiamento, sdo as que mais se afastam da realidade atual para a

realidade pretendida (possuem um gap superior face as restantes dimensdes).
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Assim, apresenta-se de seguida os resultados das 3 dimensdes acima referidas, que
apresentaram um maior gap entre a Maturidade atual e a Maturidade pretendida, bem
como as questdes que dentro das 3 dimensdes selecionadas, apresentaram igualmente
um maior gap entre a situacdo atual e a situacdo pretendida, efetuando uma analise

critica a estas:

Dimenséo: Talento | Questdo 12: Existem na organizagdo especialistas de inovagéo
que auxiliam, orientam e apoiam os colaboradores na prossecucao de novas iniciativas

e oportunidades.

Gréfico 9 - Talento - Maturidade atual

Maturidade atual

= Pouca ou inexistente
Inovacéo

= Inovacdo Estruturada e
Processual

= Inovagdo Otimizada

Inovagédo Continua

Fonte: Elaboracéo propria

Verifica-se que a maior parte das empresas inquiridas ndo possui colaboradores focados
nos processos de inovacgdo, ou 0s que existem ndo estdo totalmente alocados a esta
tarefa. Assim sendo, as organizagdes ndo estdo a potencializar os seus colaboradores na
prossecucdo de novas ideias, novas formas ou até mesmo novos métodos de trabalho.
Aqui a inovacgdo ndo constitui uma prioridade para as empresas ou nao lhe é atribuido o
verdadeiro valor e importancia merecida.

49



A Cooperagéo como Estratégia de Inovacdo Empresarial

Gréfico 10 - Talento - Maturidade pretendida

Maturidade Pretendida

= Pouca ou inexistente
Inovagéo

= Inovacdo Estruturada e
Processual

= Inovagdo Otimizada

Inovagdo Continua

Fonte: Elaboracao propria

Ja no que diz respeito a situacdo pretendida, as empresas tém claramente uma intencéo
de investir em colaboradores especializados e formados nas teméticas de inovacao, por
forma a potencializarem os seus processos, métodos de trabalho ou até mesmo formas
de abordar o mercado. Neste cenério, as organizacGes ja tomaram consciéncia da
importancia de terem pessoal focado e especializado em inovacao, ndo s6 como forma
de melhorarem internamente 0s seus processos, mas também como forma de virem a

explorar novas oportunidades de negdcio.
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Dimensdo: Métricas & Incentivos | Questdo 19: A avaliacdo de desempenho dos

nossos colaboradores encontra-se ligada a inovagao.

Gréfico 11 - Métricas & Incentivos - Maturidade atual

Maturidade atual

= Pouca ou inexistente
Inovacéo

= Inovagdo Estruturada e
Processual

= Inovagdo Otimizada

Inovagédo Continua

Fonte: Elaboracéo propria

No que diz respeito a dimensdo Métricas & Incentivos, 42% das empresas inquiridas
refere que ndo possui um modelo de avaliacdo de desempenho diretamente relacionado
com a inovacdo. Nestes casos, ndo existe um incentivo a inovacdo por parte das
empresas para com 0s seus colaboradores. Aqui os colaboradores ndo séo estimulados a
inovar pois também ndo vém refletido nas suas avaliagbes incentivos, fruto das

possiveis ideias que poderiam trazer para as organizagoes.
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Gréfico 12 - Métricas & Incentivos - Maturidade pretendida

Maturidade Pretendida

= Pouca ou inexistente
Inovacéo

= Inovacdo Estruturada e
Processual

= Inovagdo Otimizada

Inovagdo Continua

Fonte: Elaboracéo propria

Ja no que concerne a maturidade pretendida, existe uma divisdo sobre esta temaética.
31% das empresas ndo vém como essencial ou de extrema importadncia associar
incentivos ou métricas aos seus colaboradores por forma a fomenta-los a serem mais
criativos ou inovadores. A avaliacdo de desempenho é feita sem ter em conta se aquele
colaborador em especifico trouxe ou ndo novas ideias para a organizacdo. Contudo,
35% das empresas afirmam que pretendem ter os seus processos de avaliagdo de
desempenho associados a inovacdo dos seus colaboradores. Esta pratica tem sido cada
vez mais adotada no mundo empresarial, fruto de varias iniciativas que as organizagoes
tém vindo a tomar para fomentar e incentivar os seus colaboradores a participarem cada

vez mais nos processos de inovagdo das organizagdes.
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Dimenséo: Financiamento| Questdo 20: Dispomos de or¢camento totalmente dedicado
para projetos de inovagao. Estamos dispostos a investir nos diversos tipos de inovagéo,

incremental, disruptiva e radical.

Grafico 13 - Financiamento - Maturidade atual

Maturidade atual

= Pouca ou inexistente
Inovacao

= Inovacdo Estruturada e
Processual

= Inovagdo Otimizada

Inovacédo Continua

Fonte: Elaboracao propria

Cerca de 39% das empresas referem que ndo possuem um orgamento totalmente
dedicado a projetos de inovacdo. Dado que a maior parte das empresas inquiridas séo
micro e pequenas empresas e que mais de 50% possui um volume de faturacdo inferior
a 2 milhGes de euros, dispor de um orgamento inteiramente dedicado ao investimento
em inovacdo, seja ela incremental, disruptiva ou radical, pode ser algo dificil de ser

alcangado.
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Gréfico 14 - Financiamento - Maturidade pretendida

Maturidade Pretendida

= Pouca ou inexistente
Inovagdo

= Inovacdo Estruturada e
Processual

= Inovacdo Otimizada

Inovacédo Continua

Fonte: Elaboracédo propria

Ja no que diz respeito a situacdo futura pretendida, 42% das empresas referem que
pretendem ter um orcamento totalmente dedicado a inovacdo. Verifica-se que existe
cada vez mais uma preocupacdo constante das empresas em investir na inovacao, por
forma a que esta as muna de ferramentas e know-how capazes de as diferenciar das

demais concorrentes no mercado.

Das 26 respostas obtidas, verificou-se o seguinte score (média da pontuacdo total
obtida):
Figura 1 - Innovation Score

Innovation Score

m Innovation Score

Innovation Practicioner

Fonte: Quick Scan disponibilizado pela WINNING
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Face a classificacdo apresentada na figura 1, verifica-se que, em média, as empresas
inquiridas possuem um estagio de maturidade de Innovation Practicioner (panorama
atual), o que significa que tém nocéo de quais os processos fundamentais dentro da sua
organizagdo e inovam 0s seus processos/produtos e/ou servigos de uma forma mais ou
menos estruturada, tendo em conta o know-how, capital humano e técnicas disponiveis

nas organizagoes.

Seguidamente apresenta-se uma “teia” da gap analysis, entre 0 estagio de maturidade
atual das empresas e 0 estagio de maturidade pretendido, ao nivel das 12 dimensdes

apresentadas na figura 2:
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Figura 2 - "Teia" de Gap analysis

Gap Analysis

= Maturidade Atual = Maturidade Pretendida

Objetivos do Negocio
4.0

Processos & Ferramentas

Portfélio Lideranca

Organizagao Cultura

Governance Talento

Financiamento Ecossistema

Métricas & Incentivos

Fonte: Quick Scan disponibilizado pela WINNING

A “teia” apresentada na figura 2 traduz a gap refletida na tabela 5, em que a linha a cinzento escuro representa o estado atual em termos de
maturidade das empresas inquiridas e a linha a vermelho o estagio de maturidade pretendido dessas mesmas empresas (esta analise inclui 26

respostas). Este software gap analysis foi disponibilizada pela empresa WINNING.
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De uma forma geral, constata-se que as empresas ndo possuem de uma forma estruturada os
seus processos de inovacgdo, bem como possuem um baixo grau de envolvimento com a

inovacao.

Conforme se pode verificar através da figura 2, para todas as dimensdes apresentadas
(Objetivos do Negocio; Estratégia; Lideranca; Cultura; Talento; Métricas & Incentivos;
Financiamento; Governance; Organizacao; Portfdlio; Processos & Ferramentas), existe um
gap bastante significativo ( >1.5), relativamente ao que as organizagdes praticam hoje em dia
(maturidade atual) e o que gostariam de vir a praticar, em matérias de inovacdo (maturidade

pretendida), com excecdo da dimensdo Ecossistema ( <1.5).

Esta comparacéo entre o AS-IS (estado atual) e TO-BE (estado futuro), denota que em termos
médios, e face ao universo de respostas obtidas, as empresas efetivamente ndo estdo a
fomentar a inovacdo organizacional como seria expectavel, o que se pode dever a multiplos

fatores, tais como:

e Objetivos de negdcio — inovar ndo € prioridade;

e Estratégia — ndo existe uma procura constante por novas oportunidades que permitam
desenvolver novas competéncias e consequentemente inovar;

e Lideranca — a gestdo de topo nao incute espirito inovador nas suas equipas;

e Cultura — inexisténcia de uma cultura organizacional focada na inovagdo e que
fomente esta pelos seus colaboradores;

e Talento — défice de colaboradores motivados, com espirito empreendedor e
inovadores;

e Envolvente — 0s meios académicos ndo sdo vistos como motores de inovacdo e
geradores de novas oportunidades;

e Meétricas & Incentivos - inexisténcia de métricas para medir o impacto/retorno de
cada iniciativa;

¢ Financiamento — falta de investimento em projetos inovadores;

e Governance — inexisténcia de um modelo estruturado e estandardizado em prol da
inovacéo;

e Organizacdo — auséncia de interligagdo total entre a inovagdo e todas as areas da

organizacédo (ex. marketing, informatica, financeira);
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e Portfdlio — ndo existe selecdo de quais as oportunidades que valem a pena ou nédo
investir;

e Processos & Ferramentas — desconhecimento ou falta de ferramentas para fomentar
a inovacao (ex. falta de plataformas digitais de suporte).

Mas se, de uma forma geral, as organizacGes ndo estdo ainda totalmente comprometidas com
a inovacdo, € certo que todas elas tm consciéncia da importancia que esta tem nos dias de
hoje. Através do questionério aplicado, verificou-se que para todas as dimensdes e questdes
abordadas, em média, todas as empresas referiram querer otimizar ou melhorar os seus
processos de inovacdo, por forma a atingirem sempre o estagio de maturidade pretendida de

Inovacdo Continua.

E certo que tais respostas podem ter sido dadas por conveniéncia das empresas, pois é natural
que todas elas queiram sempre melhorar e atingir sempre melhores resultados, face as demais

empresas existentes no mercado.

Cooperacdo Empresarial | MOTIVACOES EM PROCESSOS DE COOPERACAO

Resultados obtidos | 15/08/2018

Para as empresas inquiridas, verifica-se que as dimensfes Negociacdo, Relacionamento e
Transparéncia, sdo as que mais relevancia possuem para estas (verificou-se uma maior

importancia, refletida num maior nimero de respostas, face as restantes dimensdes).

Por forma a verificar-se quais as questdes que as empresas demonstraram atribuir uma maior

relevancia, efetuou-se o seguinte tratamento estatistico:

1. Para as opgdes: Pouco ou nada importante, Importante, Muito importante e
Totalmente importante, foram atribuidas as seguintes numeragoes:
o 1-Pouca ou nada importante;
o 2 - Importante;
o 3 - Muito importante;
o 4 - Totalmente importante.
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Posteriormente, para todas as dimens@es existentes no questionario (Cooperacdo, Motivagdes,
Beneficios, Estratégia, Parceiros, Riscos, Comunica¢do, Envolvente, Negociacdo,
Relacionamento, Cultura, Transparéncia e Aprendizagem), analisou-se quais as que as
empresas tinham dado maior relevancia, ou seja, quais as que, dentro das dimensdes acima
referidas, registaram um maior nimero de respostas “4 - Totalmente importante”. Assim,

conseguiu-se verificar as 3 dimensdes e respetivas questdes mais relevantes para as empresas.

Assim, apresenta-se de seguida os resultados das 3 dimensdes acima referidas, que registaram
um maior grau de relevancia, bem como as suas respetivas questfes que apresentaram um
maior nimero de respostas de prioridade méxima para as empresas e sua respetiva andlise

critica.

Dimenséo: Negociagdo | Questdo 32: Os objetivos da cooperagdo sdo claros e bem
entendidos por ambas as partes.

Gréfico 15 - Negociacao

Negociac¢ao

= Sim

= Nao

Fonte: Elaboracéo propria

Verifica-se que 100% das empresas inquiridas, refere que os objetivos da cooperagdo s@o

claros e perfeitamente entendidos pela organizacdo (unanimidade de respostas).
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Gréfico 16 - Negociacdo - Grau de importancia
Grau de importancia
= Totalmente importante
= Muito importante

= Importante

Pouco ou nada importante

Fonte: Elaboracéo propria

Verifica-se que para 48% das empresas inquiridas, esta questao é totalmente importante e que

ndo existe nenhuma empresa que atribua pouco ou nenhuma importancia a este tema.

A negociacdo é um dos principais e mais relevantes temas para uma empresa. E aqui que
nasce toda a base de confianga e relacionamento, para que um processo de cooperacao seja
bem ou mal sucedido. Para isso, é deveras importante, que desde o inicio as empresas estejam
cientes dos objetivos desejados fruto da cooperacdo que estdo a estabelecer, mas também
fazer com que esses mesmos objetivos sejam entendidos pela empresa cooperante (relagéo de

win-win).
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Dimensao: Relacionamento | Questdo 39: Os parceiros estratégicos sdo tratados na base
da igualdade e respeito mutuo.

Grafico 17 - Relacionamento

Relacionamento

= Sim

= Ndo

Fonte: Elaboracéo propria

Verifica-se que 96% das empresas inquiridas, refere que a igualdade e respeito mutuo no

tratamento dos seus parceiros estratégicos, é algo bastante importante.

Gréfico 18 - Relacionamento - Grau de importancia

Grau de importancia

= Totalmente importante
= Muito importante
= Importante

Pouco ou nada importante

Fonte: Elaboracéo propria
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Constata-se que para 52% das empresas inquiridas, esta questdo é totalmente importante e que
para apenas 4% destas, o tema é pouco ou nada importante.

O respeito e igualdade sdo ingredientes essenciais para o sucesso de uma relacdo, quer seja a
nivel pessoal quer a nivel empresarial. Tratar o outro com respeito ird fazer com que este

também nos respeite e proporciona a harmonia e bom entendimento nas relagdes de parceria.

Dimenséo: Transparéncia | Questdo 41: Os nossos colaboradores tém nocédo sobre qual a

informacao que devem ou ndo transferir num processo de cooperagao.

Gréfico 19 - Transparéncia

Transparéncia

= Sim

= Nao

Fonte: Elaboracéo propria

Para 96% das empresas inquiridas, a transparéncia num processo de cooperagdo € algo

bastante importante, sendo que para apenas 4% este tema nao tem relevancia.
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Gréfico 20 - Transparéncia - Grau de importancia
Grau de importancia

= Totalmente importante
= Muito importante
= Importante

Pouco ou nada importante

Fonte: Elaboracdo propria

Verifica-se que a grande maioria das empresas inquiridas refere como muito importante e
totalmente importante esta questdo, sendo a percentagem de importancia de 39% e 48%,

respetivamente.

A transparéncia é algo que deveria de existir sempre no mundo empresarial. Numa relacao de

parceria e cooperacdo, ndo é diferente.

Relacdes transparentes sdo relacdes por norma saudaveis que beneficiam ambas as partes
envolvidas em processos de negociacdo e cooperagdo. Ser transparente significa que o
parceiro do outro lado podera confiar em nos e que ndo nos ird omitir informacéo que podera
ser importante para o alcance de um determinado objetivo. Contudo, os colaboradores
envolvidos nos processos de cooperacdo devem saber qual a informacdo que deverd ser
passada ou ndo para a empresa cooperante. N&o se trata de ocultar informacéo, mas sim de
omitir informag&o que ndo seja necessaria ou relevante para o0 processo e transmitir de forma

transparente toda a informacao que seja relevante para a empresa cooperante.
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CAPITULO V — Conclusées, Limitacdes e Sugestoes para Futuras Investigacoes

Neste ultimo capitulo, apresentam-se as conclusfes gerais obtidas, fruto da analise estatistica
efetuada aos dois questionarios enviados, referindo as principais limitagdes que foram
detetadas no decorrer do estudo e andlise efetuada, bem como algumas sugestdes que poderdo

ser utilizadas numa continuidade de estudos futuros.

11. Conclusdes gerais dos questionarios enviados e do estudo/analise efetuada

A inovacdo e a cooperacdo empresarial sdo dois fatores que estdo em constante evolucdo. As
organizacbes que pretendem garantir a sua sustentabilidade durante longos anos, procuram
cada vez mais formas de inovar os seus produtos e/ou servigos, e de cooperarem entre si, pois
a juncdo destes dois fatores pode, em muito, contribuir para 0 sucesso ou ndo das

organizacoes.

Como prova disso, verifica-se que cada vez mais as organizagcbes recorrem a recursos
externos, nomeadamente a universidades, parceiros estratégicos ou até mesmo a outras
empresas, por forma a conseguirem alcangar determinados objetivos, existindo assim, uma

relacdo de troca de conhecimento e de recursos entre ambas as partes (Fagerberg, 2004).

Este tipo de comportamento, o de cooperacdo, pode ser observado como uma estratégia
alternativa a reducdo de precos, a diferenciacdo de produtos/servicos, a expansao para outros
mercados ou até mesmo a internacionalizacdo, uma vez que surge duma determinada
limitacdo que ndo permite as organizacGes disporem dos recursos necessarios, a curto prazo,

para a prossecucao de um determinado objetivo.

Através da andlise efetuada aos dados recolhidos, constatou-se que a inovagdo, em tracos
gerais, é entendida como algo essencial para a sobrevivéncia das organizagdes, num cenario
cada vez mais competitivo e globalizado. Contudo, constatou-se que sdo ainda poucas as
empresas que realmente pdem em prética iniciativas que visem estimular a inovacdo dentro
das suas proprias organizacdes. Pode-se concluir que esta realidade pode estar diretamente

ligada a dois grandes motivos: o desconhecimento da relevancia da inovagao e a inexisténcia

64



A Cooperacdo como Estratégia de Inovacdo Empresarial

de técnicas e metodologias que ajudam as organiza¢fes a inovar 0S Seus Processos e

consequentemente a colocar a inovagdo em prética.

Contudo, os dados recolhidos apontam para uma tendéncia clara para que a inovacdo seja
vista como uma mudanca positiva que gera um padrdo de desempenho novo ou superior para
a organizacdo, alinhada com a estratégia e com a capacidade de gerar esforcos para a

implementacdo de uma determinada iniciativa.

A inovacdo, aplicada como estratégia central das empresas, orienta investimentos, define o
foco de pesquisa de novos desenvolvimentos e de novos produtos, tendo em conta as reais

necessidades do mercado (Baker & Sinkula, 2002).

A analise dos dados recolhidos aponta também para um objetivo comum para as
organizacfes. Assim, do ponto de vista da inovacdo, o objetivo é criar valor para estas e
paralelamente para o negdcio, enquanto do ponto de vista da estratégia o objetivo € conduzir e

orientar todas as condi¢Ges necessarias para se & chegar (Vrakking, 1990).

Pode-se dizer que a inovagdo estd no DNA (deoxyribonucleic acid) das empresas lideres de
mercado e esta manifesta-se tanto em areas técnicas como em areas de relacionamento com
clientes. A analise efetuada demonstra também que pese embora nem todas as organizacdes
estejam preparadas ou possuam todos 0S mecanismos necessarios para inovar, estas ja se
aperceberam da relevancia da inovagdo e como esta pode contribuir de forma positiva para
uma posicao dominante no mercado onde atuam. Assim, promover um ambiente de inovacao
e melhoria do desempenho organizacional é crucial para o sucesso de qualquer organizacao

que pretenda sobreviver no mercado (Christensen, 1997).

Em todos os setores de atividade alvo de estudo verificou-se, através da andlise efetuada, uma
necessidade premente de que todos os fatores produtivos sejam otimizados pela
implementacdo de ferramentas e conceitos que envolvam a gestdo do negdcio rumo a
exceléncia e da qualidade e inovacgdo, criando-se assim vantagens competitivas e
minimizando o risco de perda de competitividade das organizacbes (Christensen e Raynor,
2003). Estas tendem a apostar na sustentabilidade e diferenciacdo e a inovar continuamente 0s
Seus processos organizacionais de gestdo e produtivos (verifica-se constantemente uma
escolha massiva para a maturidade pretendida). A competitividade é vista como um fator de
facilitacdo e antecipacdo de novas necessidades e tendéncias, permitindo assim as empresas

uma maior adaptabilidade as constantes alteracdes dos mercados.
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Em suma, verifica-se que a conviccdo de muitas organizagbes as leva a assumir
indiscutivelmente a inovagdo, a cooperagdo e a melhoria do desempenho organizacional,
como elementos estratégicos para a promocao da competitividade empresarial (tendéncia
clara das organizacGes para clarificarem como maturidade pretendida o melhor desempenho

em todas as questdes abordadas).

Através da anélise efetuada existe evidéncia de que a inovacdo assume cada vez mais um
papel de grande relevancia para as organizagdes, e que a cooperacdo empresarial traz de facto
vantagens competitivas para estas. Pode-se ainda concluir que a inovacdo e a cooperagado
podem ser dois fatores importantes para a competitividade empresarial e que as organizacgoes
tendem a adotar cada vez mais estes fatores como forma de estratégia empresarial.

12. LimitagOes encontradas e sugestdes para estudos futuros

A abordagem utilizada para a coleta de dados teve como objetivo incluir o maior nimero de
empresas possiveis, contudo o numero limitado de respostas obtidas ndo permitiu ter um
conhecimento mais amplo, quanto possivel, do panorama da inovacdo e cooperagdo
empresarial. Como tal, a recolha efetuada fornece uma visdo mais reduzida do seio
empresarial, tendo em conta o objetivo inicial do presente estudo. Neste sentido, considera-se

gue existe neste dominio uma grande necessidade e potencial para futuras pesquisas.

Para futuro, a sugestdo seria reduzir o nimero de questdes em ambos 0s questionarios (pois
acredita-se que a ndo adesdo de algumas empresas teve por base a dimensdo dos dois
questionarios), e envolver um maior nimero de empresas, por forma a obter-se uma visdo

mais ampla do seio empresarial em Portugal.

Existe ainda um nimero elevado de questdes que poderao ser levantadas a partir deste estudo,
nomeadamente quais os motivos de ndo ter optado por investir na inovagdo? Consideram que
a cooperacgao entre empresas € um processo moroso e burocratico que pode levar a perda de
competitividade? Serd que as empresas estdo preparadas para o fendmeno da globalizacéo

empresarial?

Todas as questdes acima referidas podem trazer insights interessantes que poderdo enriquecer

ainda mais a temética da inovacao e cooperacdo empresarial.
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Seria também interessante utilizar-se ferramentas de analise estatistica ou econométrica,
nomeadamente fazendo testes estatisticos; testes de correlacdo; testes de hipdteses; contagens
de frequéncia; analise de um maior volume de dados; reorganizacdo da informacéo; entre

outras hipoteses possiveis.
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Guido de entrevistas: Innovation Maturity

Dimensédo

Questao

Objetivos de

negocio

Na nossa organizagdo estamos satisfeitos com o nivel de participagdo em

novas iniciativas. Ao nivel de inovacdo estamos na frente dos nossos

concorrentes mais diretos.

O nosso investimento em inovagdo permite-nos estar numa posicéo

financeira mais favoravel do que a dos nossos concorrentes.

Utilizamos um ou varios modelos operacionais que nos ajudam a gerar

ideias e a produzir inovagéo.

Existe na nossa organizacdo um apetite constante por explorar novas
oportunidades, pois €é visto como um potenciador de criacdo de vantagens

competitivas.

Estratégia

A nossa estratégia de inovacdo segue a estratégia geral da organizacéo.
Temos capacidades para empreender em Vvarios tipos de inovacdo,

incremental, disruptiva e radical.

A nossa procura constante por novas oportunidades permitiu-nos
desenvolver novas competéncias que ndo tinhamos ha 3 anos atras.

Encaramos a inova¢do como uma estratégia de médio/longo prazo.

Na nossa organizacdo, ao perseguirmos novas oportunidades temos
sentido melhorias ao nivel de algumas das seguintes dimensées: produtos,

servicos, tecnologia, processos ou modelo de negdcio.

Lideranca

Existe na organizacdo uma lideranca forte no que diz respeito a inovacgéo.
Existe comunicacdo por parte dos lideres da visdo para o futuro, os
colaboradores sdo orientados a pensar como empreendedores e existe

feedback e coaching vocacionado para projetos de inovagéo.

Existe na organizagdo apoio e incentivo por parte dos lideres a projetos de
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inovacdo. Estes sdo responsaveis por remover obsticulos e burocracia,

atuando como facilitadores.

Cultura

10.

Existe na organizacdo uma cultura de inovacgéo, 0s recursos sao orientados
a acdo e uma iniciativa menos bem sucedida é encarada como uma

oportunidade de crescimento.

11.

Os colaboradores sabem exatamente como proceder quando perseguem
uma nova oportunidade, o porqué da iniciativa, quais 0s passos a realizar e

onde se insere na cadeia de valor da organizagao.

Talento

12.

Existem na organizacao especialistas de inovacdo que auxiliam, orientam e
apoiam o0s colaboradores na prossecucdo de novas iniciativas e

oportunidades.

13.

Existe uma estratégia clara de recrutamento que permite dotar a
organizacdo de talento e competéncias necessarias para tornar sustentavel

a inovacao.

Envolvente

14.

Somos vistos pelos nossos clientes como uma empresa inovadora.

15.

Envolvemos 0s nossos clientes e parceiros no nosso processo de inovacao.

16.

Utilizamos e potenciamos 0s meios académicos como motores de

inovacdo e geracdo de novas iniciativas e oportunidades.

Meétricas &

Incentivos

17.

Utilizamos um conjunto de métricas que consideramos essenciais para

medir o ROI (Return On Investment) de cada iniciativa.

18.

Consideramos que as nossas metricas fomentam o empreendedorismo

junto dos nossos colaboradores.

19.

A avaliacdo de desempenho dos nossos colaboradores encontra-se ligada a

inovacao.

Financiamento

20.

Dispomos de orcamento totalmente dedicado para projetos de inovacéo.
Estamos dispostos a investir nos diversos tipos de inovagdo, incremental,

disruptiva e radical.

21.

O orgcamento aplicado a cada projeto de inovagdo é decidido de acordo

com processos bem definidos que se baseiam na prioridade e valor
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(potencial) de cada iniciativa.

22.

Existe flexibilidade para cancelar ou reduzir o orgamento de um projeto de
uma forma célere, caso se verifique que ndo corresponde ao valor que

inicialmente era esperado.

Governance

23.

Dispomos de um modelo organizacional completamente adaptado a
inovacéo, tendo inclusive cargos totalmente dedicados na perseguicdo de

iniciativas e oportunidades.

24,

Existe um compromisso da gestdo de topo na inovacdo, atuando estes
como agentes da mudanca dentro da organizagao.

Organizacao

25.

A estratégia de inovacdo da organizacdo permitiu-nos adquirir e

desenvolver novas competéncias que ndo tinhamos a 3 anos atrés.

26.

Existe uma interligagdo total entre a inovacdo e as areas operacionais da

organizacdo (marketing, IT, RH, etc.).

Portfélio

27

Selecionamos que oportunidades vamos explorar com base num portfélio
bem definido. Utilizamos a diversificacdo de oportunidades como uma

forma de reduzir risco.

28

A gestdo do nosso portfolio de inovagdo segue os mesmos moldes que o
nosso portfélio de projetos, isto é, esta totalmente integrado com o que é a
estratégia da organizacéo.

Processos &

Ferramentas

29

Sempre que nos deparamos com oportunidades muito promissoras, temos

capacidade para as transformar rapidamente em prototipos.

30

Dispomos de um processo bem definido de inovacdo, e temos ferramentas

gue nos ajudam a perseguir 0s nossos objetivos.
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Guido de entrevistas: Motivages em processos de cooperacao

Dimenséao

Questao

A nossa organizacdo perceciona a Cooperacdo Empresarial como

1.
algo positivo e que acrescenta valor as organizagdes envolvidas.
Cooperacéao
. A nossa organizacdo pondera realizar parcerias ou aliancas
' estratégicas.
. A nossa organizacdo encontra-se motivada para realizar
" | cooperacdes com outras empresas.
4 A nossa organizacdo tem preferéncia pela cooperacdo ao invés de
' adquirir ou prosseguir isoladamente.
Motivacoes
. A nossa organizagdo procura a internacionalizagdo num processo de
" | cooperacio.
6 A nossa organizacao possui preferéncia por um mercado geografico
" lem especifico.
. A nossa organizacdo espera alcangar beneficios economicos (€)
" |fruto da cooperagdo com outras empresas.
o A nossa organizacdo beneficiou de inovacdo quer ao nivel de
" | processos e/ou produtos, fruto da cooperacio com outras empresas.
- A nossa organizagdo considera que a cooperacdo com outras
Beneficios
9. |empresas contribui e muito para o desenvolvimento e estimula a
inovacdo interna de produtos e/ou servicos e/ou processos.
A nossa organizacdo espera alcancar beneficios ndo apenas
10. |econdmicos, mas também ambientais, sociais e legais, fruto da
cooperagdo com outra empresa.
A nossa organizagdo encara a cooperacdo empresarial como uma
Estratégia 11. |estratégia para criar sinergias, reduzir custos, mitigar riscos ou

expandir 0s seus negacios.
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A nossa organizagdo encara a cooperagdo como uma estratégia de

12.
longo prazo, enquadrada com a estratégia global da organizacao.
- A nossa organizacdo possui parceiros estratégicos preferenciais
' quando pretende adotar um modelo de cooperacéo.
14 A nossa organizagdo considera a dimensdo da entidade cooperante
" | como um fator decisivo para uma possivel cooperacéo empresarial.
15 A nossa organizacao possui experiéncias anteriores de cooperagédo
com outras empresas.
16 Todos os colaboradores da nossa organizacdo estdo envolvidos na
" |escolha e selecdo dos potenciais parceiros estratégicos.
- A nossa organizacgdo utiliza métodos organizados e fundamentados
' para localizar o parceiro estratégico mais adequado
Parceiros 18 Existe independéncia entre as empresas parceiras € a nossa
' organizacéo.
. A nossa organizacao possui critérios especificos que fundamentam
" |aescolha do parceiro mais adequado.
20 A nossa organizacdo possui um prazo definido entre o primeiro
" | contacto com o parceiro e o inicio efetivo da relacdo de cooperacéo.
- A nossa organiza¢do possui um relacionamento proximo com o
' parceiro estratégico ao longo da relacdo de cooperacéo.
A nossa organiza¢do possui acdes recorrentes e de proximidade
22. |para o desenvolvimento de uma relacdo de confianga entre os
parceiros.
’3 A nossa organizacdo tem consciéncia e estd disposta a incorrer
" |riscos quando pondera a realizacdo de uma de cooperacao.
) A nossa organizagdo possui mecanismos de avaliacdo para definir o
Riscos 24. . 3
SUCesso ou insucesso de uma cooperagao.
- A nossa organizagdo j& experienciou casos de insucessos em

cooperacdes realizadas.
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A nossa organizagdo possui diversas formas de comunicagdo para

26. [demonstrar 0 nosso interesse em realizar parcerias/aliangas
Comunicagio estratégicas com outras empresas.
- A nossa organizacdo possui mecanismos de transferéncia de know-
" | how entre as empresas cooperantes.
- A nossa organizacao consegue identificar claramente as principais
" | dificuldades sentidas num processo de cooperacao.
Envolvente A cooperacéo é vista pela nossa organizacdo como uma mera acéo
29. |de natureza conjuntural para aproveitar uma oportunidade
emergente.
A equipa de gestdo de topo possui um elevado grau de
30. [envolvimento ao longo de todo o processo de negociacdo e
cooperagéo.
- Existe um contrato escrito entre as partes sobre os termos da
' cooperacdo acordada.
- Os objetivos da cooperagéo sdo claros e bem entendidos por ambas
" |as partes.
23 Ja existiu conflito de interesses durante um determinado processo
de cooperagéo.
Negociagdo 24 A nossa organizagdo possui objetivos claros a atingir quando
" |realizada uma cooperacao.
- J4 existiu desonestidade/ma fé, por parte da empresa parceira, no
" | decorrer de um determinado processo de cooperagao.
36 Os direitos e deveres dos parceiros sdo claramente definidos e
' salvaguardados.
- A nossa organizagdo possui recursos qualificados e suficientes,
' quando pretende participar num processo de cooperacao.
- A nossa organizacao estabelece relagdes de autoridade no processo

de cooperagdo com o parceiro estratégico.
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Os parceiros estratégicos sdo tratados na base da igualdade e

Relacionamento 39. o
respeito mutuo.
A nossa organizacéo lida corretamente com as diferentes culturas e
Cultura 40. |
habitos da empresa cooperante.
_ Os nossos colaboradores tém nocéo sobre qual a informagdo que
Transparencia 41. 3 . 3
devem ou ndo transferir num processo de cooperacao.
) A nossa organizagdo possui uma atitude de aprendizagem com 0s
Aprendizagem 42.

parceiros e processos de cooperagéo.
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