ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

INOVACAO NOS SERVICOS
TENDENCIAS ACTUAIS E PROCESSO DE MEDICAO

Nelson José Patricio Guerreiro

Dissertacao de Mestrado
em Gestao

Orientador:
Prof. Doutor Paulo Bento, ISCTE Business School
Departamento de Marketing, Operagdes e Gestao Geral

Janeiro 2013



il



ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

INOVACAO NOS SERVICOS
TENDENCIAS ACTUAIS E PROCESSO DE MEDICAO

Nelson José Patricio Guerreiro

Dissertacao de Mestrado
em Gestao

Orientador:
Prof. Doutor Paulo Bento, ISCTE Business School
Departamento de Marketing, Operagdes e Gestao Geral

Janeiro 2013

il



v



AGRADECIMENTOS

Este trabalho é dedicado a memoria dos meus Avos.

Quero em primeiro lugar agradecer aos meus pais e a0 meu irmao, pelo seu incondicional e

permanente apoio.

Um grande obrigado também a todos os restantes familiares e amigos que me tém
acompanhado neste percurso. Merecem aqui destaque o Eng. David Coelho, o Dr. José

Leitdo, o Eng. Nelson Batista ¢ o Eng. Rui Santos, por razdes diversas.

Um profundo agradecimento ao Prof. Doutor Paulo Bento, pela confianga depositada em mim
e por todo o apoio e sdbia orientacdo prestada. No que diz ainda respeito ao ISCTE-IUL,
desejo também agradecer o contributo dos restantes docentes do curso e saudar todos os

colegas que me acompanharam durante o mesmo.

Uma merecida referéncia final aos Dr. Alvaro B., Eng. André L., Eng. André S., Eng. Jodo
V., Dra. Marta P., Eng. Miguel C., Dra. Paula F. ¢ Eng. Rui F, por terem possibilitado a
obtencdo de respostas ao inquérito levado a cabo no presente trabalho, mas cujas

correspondentes organizagdes se opta por deixar no anonimato.

Nelson José Patricio Guerreiro



vi



“...é possivel aproveitar as crises para mudangas estruturais,

’

¢ preciso mais Schumpeter e menos Keynes.’

Diogo Vasconcelos (1968-2011)

vil



viil



RESUMO

Pretende-se, com o presente trabalho, contribuir sobretudo para tornar a Inovacdo uma
competéncia solida, sistémica e auto-sustentada, através da criacdo de uma ferramenta para
orientar as organizagdes a institucionalizd-la da melhor forma no seu seio, sendo que, em
simultaneo, ¢ explicado porque razio se torna hoje em dia fundamental fazer acompanhar os
inevitaveis constantes processos de Inovagdo Incremental de significativos e cada vez mais
frequentes fendmenos de Inovagdao Disruptiva. Além destes temas e de uma breve
retrospectiva historica (passagem, entre outros, por Schumpeter, Drucker, e pelas principais
escolas de pesquisa em Inovacdo), a revisdo de literatura efectuada apresenta ainda outros
dilemas e desafios actuais a respeito da Inovacdo e Empreendedorismo (com base em
Christensen, por exemplo), bem como a cronologia e futuras tendéncias em relagdo a pesquisa
em Inovacdo nos Servigos (e.g., Service-Dominant Logic). A seu tempo, ¢ depois proposto um
modelo conceptual para a medicdo da Inovagdo nos Servicos, o qual possui associado um
questionario também aqui desenvolvido com base principalmente nas recomendagdes da Task
Force 2 do European Policies and Instruments to Support Service Innovation (EPISIS),
terminando-se posteriormente com a ilustracdo de vérias formas de aplicacdo de estatisticas
ndo-Paramétricas (testes de hipdteses) aos dados que poderdo ser obtidos com a aplicagdo do
inquérito proposto a amostras relevantes de um qualquer Universo de estudo possivel que

venha a ser determinado.

Palavras-chave: Tendéncias na Inovacao; Inovacdo nos Servigos; Medicdo da Inovagao;

Service-Dominant Logic.

Classificacao JEL: L80; O30.
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ABSTRACT

It is intended with this dissertation to contribute mainly to make Innovation a solid, systemic
and self-sustained competence, through the creation of a tool to guide organizations during
the path of its institutionalization on them. Simultaneously, it is explained why it becomes
vital nowadays accompany the inevitable constant processes of Incremental Innovation with
significant and increasingly frequent phenomena of Disruptive Innovation. Besides the above
mentioned themes and a brief historical retrospective (making reference, among others, to
Schumpeter, Drucker, and major Research Schools of Innovation), the conducted literature
review also presents other current dilemmas and challenges about the Innovation and
Entrepreneurship (based on Christensen, for instance), as well as the chronology and future
trends in relation to research on Innovation in Services (e.g., Service-Dominant Logic). In due
time is also proposed a conceptual model for measuring Innovation in Services, which has an
associated questionnaire also developed here and based largely on the recommendations of
the Task Force 2 of the European Policies and Instruments to Support Service Innovation
(EPISIS), ending up later illustrating different application ways of non-parametric statistics
(hypotheses tests) to data that could be obtained carrying out the proposed survey over

relevant samples of any determined and possible Universe of study.
Keywords: Innovation Trends; Service Innovation; Innovation Measurement; Service-

Dominant Logic.

JEL Classification: L80; O30.
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Inovacao nos Servicgos

1 INTRODUCAO

A progressiva abertura da economia tem-se traduzido no aparecimento de novos concorrentes
e diferentes conceitos de Servigo, o que resulta numa crescente saturagdo dos mercados,
passando-se portanto a assistir a uma cada vez maior intensidade competitiva e a um
predominio mais significativo dos Servicos, a que também nao sdo alheios as mudancas no
estilo de vida, o aumento da esperanga média de vida e a evolugao cientifico-tecnologica.

Face a este quadro, para o autor deste trabalho a Inovagao deverd entdo ser institucionalizada,
dado que esta constitui um imperativo para a competitividade, ndo obstante existam, contudo,
tantas abordagens para tal como organizagdes. No entanto, poder-se-a afirmar que, para uma
transformagdo conducente ao crescimento e/ou a rentabilidade, terd inevitavelmente de ser
adoptada uma metodologia que incorpore planeamento, organizagao, processos, ferramentas,
medidas, colaboragdo e comemoragdo, sendo ainda essencial compreender a importancia da
aprendizagem e da adaptagdo. De facto, se por um lado os negdcios estao a reorientar-se de
uma oOptica no sentido da procura para uma orientagdo de Servi¢o (e.g., S-D Logic) —
centrando-se por isso cada vez mais na gestao de intangiveis ¢ onde a continua oferta de
novas/melhoradas propostas de valor se revela o principal desafio —, também ¢ um facto que a
maioria das actuais estruturas e processos organizacionais nao foram pensados para isso.

Relativamente a situacdo em Portugal, ¢ pertinente enfatizar os impactos que os fendmenos da
globalizacdo e multipolaridade originaram aos niveis socioeconémico e politico, pois
tornaram urgente a redefinicdo do seu modelo de desenvolvimento, assente até aqui na
canalizagdo de recursos para o sector de bens nao transaccionaveis e baseado no crescimento
do sector da constru¢ao/imobilidrio. Registe-se ainda, que o respeito do pais por elevados
padrdes regulamentares, quando aliado a abertura das suas fronteiras, ndo poderia deixar de
ter resultado num significativo impacto negativo que se torna agora imperativo contrariar. A
somar a isto, também ndo tém ajudado algumas caracteristicas tipicas dos gestores nacionais,
tais como, a incapacidade para o associativismo, o privilégio da logica win-lose, a orientagao
para o lucro e ndo para o cliente, o enfoque na sinergia e ndo na cria¢do de valor, e a aversao a
assuncao de riscos (i.e., tendéncia para penalizar fortemente os que arriscam e falham).

Neste sentido, hd a necessidade de apoiar fortemente as organizagdes, o que podera ser
realizado através de um melhor enquadramento fiscal, de maior facilitagdio no acesso ao
crédito e por um suporte mais efectivo a internacionalizagdo, para o que serdo fundamentais
mais veiculos de capital de risco, independentes do governo e da banca, que cultivem o
espirito empreendedor e promovam a Inovagao industrial e nos Servicos. Note-se entdo, que
mesmo tendo presente a crise financeira global, que resultou no endurecimento das condi¢des
de financiamento do pais e em muito catalisou a intervengdo externa na sua economia, em
nenhum momento se podera deixar de acreditar que € possivel dar a resposta necessaria.

Fruto deste contexto, vencer as actuais dificuldades podera a partida passar por:

e Tornar-se mais do que uma economia de fungdes bésicas, desenvolvendo industrias
com outro conteudo tecnologico e Servicos com maior valor acrescentado;

e Criar e desenvolver modelos de negdcio inovadores e para contextos globais;

e Assumir o pais como uma Plataforma, mais do que como um destino, ndo se limitando
por isso apenas a captagao de IDE;

e Estimular a competi¢cdo saudavel, de forma a premiar os melhores e a reorientar os que
fracassam momentaneamente.
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Face ao exposto, revela-se entdo urgente a reestruturacdo dos sectores tradicionais que se
encontram esgotados € a promog¢do daqueles menos desenvolvidos e/ou mais sustentaveis
(e.g., cluster do mar), esquecendo por agora todo e qualquer investimento nao reprodutivo.

Por outro lado, a dindmica a que se assiste nos mercados levam a que os respectivos ciclos de
vida se tornem mais curtos, pelo que os gestores também tém de reconhecer que uma mera
abordagem incremental da eficiéncia j& ndo ¢ suficiente se ndo for acompanhada de um
pensamento estratégico que conduza a criar riqueza adicional através da Inovacdo radical. O
tecido empresarial terd assim de se adaptar rapidamente a um mundo no qual a equagao Value
for Money disponibilizada ao consumidor global poderd ser abruptamente alterada pelas
economias emergentes, fruto da pressdo provocada pela descida de precos reais e
concomitante poder negocial dos clientes, ou seja, da entrada numa era de Inovacgdo e
comoditizagdo simultdneas. Torna-se entdo fundamental, equilibrar adequadamente a
eficiéncia e a flexibilidade, sendo que os mais bem-sucedidos competem ja numa base de
Plataformas industriais alargadas, ou seja, ao nivel de Ecossistemas e ndo apenas de produtos
tout court, o que exige outras abordagens estratégicas e novos modelos de negdcio.
Acrescam-se a isto, os recentes fenomenos de “Servitizacdo”, as crescentes vantagens da
flexibilidade, a importancia das economias de ambito e a tendéncia para a celebracdo de
acordos que garantam determinados niveis de performance nos Servigos a prestar (SLA’s).

Em suma, os beneficios da Inovacdo poder-se-do sentir a varios niveis, tais como, novos
produtos e Servigos (ou melhoria dos actuais), acesso a novos mercados € a maior escala,
reducdo de custos e do desemprego, menor défice das balancas comerciais, aumento da
qualidade de vida, menor impacto ambiental e melhoria na gestdo das organizagdes.

Refira-se por fim, que uma das principais motivacdes desta Dissertagdo corresponde a
possibilidade de contribuir para tornar a Inovagdo uma capacidade sélida, sistémica e auto-
sustentada a todos os niveis das organiza¢des — um modo de vida —, tendo como consequéncia
o alavancamento de uma tecnologia disruptiva, uma nova ideia radical de produto, um
conceito de Servico inovador ou um modelo de negocio revolucionario (i.e., que redefina as
expectativas e os comportamentos dos clientes, mude a base da vantagem competitiva ou
altere a estrutura de uma industria). Pretende-se criar assim uma ferramenta para orientar as
organizagdes no sentido de deixarem de considerar a Inovacdo como um fendmeno had hoc e
com resultados imprevisiveis, para passar a constituir um processo estrutural ou um sistema
muito mais previsivel, ou seja, com base no conhecimento do passado e na experimentagao
continua, ¢ resultando de um processo evolutivo de descoberta e ndo de um esfor¢o
subconsciente. Deseja-se contribuir também para que as organizacdes vencam a corrida da
renovacdo — que lhes permitird mudar ao mesmo ritmo que o ambiente envolvente —,
descubram novas fontes de retorno e reinventem a sua estratégia e modelo de negdcio.

No que concerne a estrutura da Disserta¢do, a mesma organiza-se da seguinte forma:

e Revisdo da literatura (Capitulo 2), a qual estd dividida em trés secc¢des: Inovacao,
Inovacao nos Servicos ¢ Processo de Medigao da Inovagao;

e Metodologia do estudo aplicado efectuado (Capitulo 3), que integra a descricdo do
universo em estudo e da amostra que foi considerada;

e Apresentagdo e interpretacdo dos resultados obtidos (Capitulo 4);

e Conclusao (Capitulo 5), com as principais asser¢des e sugestdes para pesquisa futura.

e S3o ainda incluidos sob a forma de anexos (no Capitulo 7) diversas contribuigdes
complementares que vao sendo referenciadas ao longo do texto principal.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O Capitulo 2 constitui a revisdo da literatura do objecto em estudo e divide-se em trés partes.
A primeira aborda o conceito de Inovacdo no sentido lato, procurando-se facultar a base
necessaria ao entendimento das especificidades depois abordadas. A seccdo posterior ¢
dedicada a Inovacao nos Servicos, fazendo-se referéncia aos seus métodos de pesquisa € a
distintas perspectivas. A Ultima parte trata sobretudo o Processo de Medi¢do da Inovagao.

2.1 INOVACAO

2.1.1 Conceito

A Inovacdo acontece quando novos raciocinios se introduzem com sucesso e sdo valorizados,
e constitui uma arena na qual a aplicagdo de novas ideias ¢ formalmente organizada e gerida,
o que implica intengdo, preparagdo, objectividade e planeamento pratico (Dogson e Gann,
2010). Christensen, Dyer e Gregersen (2011) acrescentam a necessidade de criar valor para os
clientes e retorno financeiro para as organizacdes. De facto, Rothwell e Zegveld (1985) ja a
tinham referido como implicando a comercializagdo de uma determinada mudanga,
distinguindo-a da Inven¢ao (mero elemento de um processo de Inovagdo muito mais amplo).

A maior parte das inovacoes diz respeito a melhorias incrementais, sendo que as inovagoes
radicais mudam por sua vez e por completo a natureza dos produtos, servigos, solucdes e
processos, muitas das vezes com impactos em toda a economia (Dogson e Gann, 2010).
Acresce enfatizar que ambas constituem sempre uma ameaga a determinados interesses,
estando até paradoxalmente muitas vezes em oposi¢do com as praticas que construiram os
sucessos. Gupta (2009) sugere que a actual era da informacgao acelera a Inovacao através da
colaboragio e envolvimento dos seres humanos (e.g., clusters de Inovagio ndo geograficos').

2.1.2 Retrospectiva Historica da Inovacio

Dogson ¢ Gann (2010) atribuem a Josiah Wedgwood (1730-95) um grande estatuto, pelo
facto de o mesmo ter aplicado os principios de divisdo do trabalho analisados por Adam
Smith (1723-90) e ter adoptado formas de fornecimento global na sua organizagdo. Ao ter
também encorajado a pesquisa colaborativa, actuou ainda como um precoce proponente da
Inovagdo Aberta e mostrou que a Inovagdo ocorre de multiplas maneiras e adquire diversas
formas, tanto naquilo que as organizac¢des produzem, como no modo como o fazem.

Também merecedor de destaque ¢ Thomas Edison (1847-1931), o qual mostrou ser suposto a
Inovacao ocorrer mais frequentemente em organizagdes viradas para o futuro (i.e., que corram
riscos e que sejam tolerantes quanto a diversidade e ao insucesso pontual) e com contextos de
trabalho mais informais e descontraidos. Gupta (2009) também lhe confere a simplificagao do
processo de Inovagdo, por ter combinado as inovagdes cientifica, industrial e empresarial.

Refira-se ainda que os primeiros estudos dedicados a Inovacdo nas organizagdes efectuaram a
distin¢do entre as formas organizacionais mecanicista e organica (e.g., Burns e Stalker, 1961),
sendo que a primeira ¢ suposta ser mais apropriada para ambientes estdveis e com pouca
incerteza, estando a segunda mais apta a enfrentar alteragdes de condi¢des e situagdes
imprevistas, acrescendo dizer também que com o decorrer do processo de Inovagdo ¢ suposto
estas estruturas evoluirem de uma condicao mais solta para um estado bem mais definido.

" A anélise deste novo paradigma podera ser
desenvolvida em Gupta, 2009, p. 39. 3



Inovacao nos Servicgos

O contributo de Joseph Schumpeter

A partir de MacCraw (2007) percebe-se a grandeza do contributo de Joseph Schumpeter
(1883-1950) para a Inovacdo e Empreendedorismo, sem os quais, no seu entender, ndo
haveria retorno e desenvolvimento do capitalismo (opondo-se, em boa parte, a abordagem de
John M. Keynes (1883-1946), que possuia uma visao baseada no intervencionismo Estatal).

Para Schumpeter, o mercado privado de crédito conduzia ao investimento, a criagao de novos
negocios e, concomitantemente, ao desenvolvimento econémico e incremento dos niveis de
vida. Passaria a poder separar-se o investidor/financiador do empreendedor (a imagem de
lider sobrepde-se a de proprietario). Ainda no seu entender, a adopgao de praticas inovadoras
pelas empresas deveria constituir uma condi¢do necessaria ao suporte publico e ao Estado
caberiam os papéis de regulador e fiscalizador. Digna também de referéncia aqui, a ac¢do do
seu contemporaneo Georges Doriot (1889-1987) em relagdo ao capital de risco.

Outra ideia genial de Schumpeter traduziu-se na “destruicao criativa”, segundo a qual novos
métodos, produtos e modelos organizacionais continuamente substituem outros que atingem a
obsolescéncia — “exnovation” (Conway e Steward, 2009, p. 25) —, correspondendo este ao
facto essencial da sua nogao de capitalismo. Embora a Inovagdo de Schumpeter seja benéfica,
destroi organizagdes estabelecidas e os sonhos dos mal sucedidos (Dogson e Gann, 2010).

Caberia entdo aos empreendedores, movidos pela sua apeténcia para a ac¢ao independente e
criativa e pela atrac¢do pela competicdo, vitoria e distingdo, o papel de agentes da “destrui¢ao
criativa”, definindo-se a sua ac¢do através de cinco tipos distintos de Inovagdo: introducdo de
um produto/caracteristica; introdu¢do de um método de fabrico; criacio de um mercado;
adop¢ao de uma fonte de matérias-primas ou bens semi-transformados; e reorganizagdo do
contexto de uma industria. Tudo isto seria naturalmente indissociavel da nocdo de
propriedade privada e de mecanismos de protec¢do legal, ndo obstante as imagens paradoxais
de continuo desequilibrio e incessante luta por parte daqueles cujos interesses sdo desafiados.

Schumpeter também acreditava no poder da Inovagdo para revolucionar até os mercados mais
maduros, e tinha a convicgdo que quaisquer retornos empresariais resultariam sempre em
beneficio ndo apenas de determinados individuos, mas ainda para a sociedade em geral, pelo
que sem Empreendedorismo também ndo haveria lugar ao crescimento. Realcem-se a sua
no¢do acerca da importancia dos modelos avancados de organizacdo para a dinamizacdo
empresarial (limitagdo de responsabilidade dos accionistas) e a ligagao estreita que fazia entre
o progresso tecnologico e o Empreendedorismo, rejeitando a estagnagdo duradoura. Poder-se-
a dizer que todos os inovadores serdo sempre, em certa medida, Schumpeterianos.

O contributo de Peter Drucker

Se Schumpeter conceptualizou a Inovacdo ¢ o Empreendedorismo, Peter Drucker (1909-
2005) apresentou-os como uma pratica que pode ser aprendida e sistematizada. Com igual
apreensdo dos ciclos longos — “...o0 desequilibrio é o estado normal da saude de uma
economia...” (Cardoso e Rodrigues, 2006, p. 182) —, Drucker entendia ser a turbuléncia o
estado normal das coisas, acreditando estar o futuro presente nas tendéncias, as quais sao
praticamente ndo observadas, sendo que, quando aproveitadas, exploraram maioritariamente
mudangas anteriores, as quais apenas a partir dai se poderdo liderar, mas nunca gerir — “...a
mudanga ¢ para empreendedores e nao gestores.” (Cardoso e Rodrigues, 2006, p. 226).
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Drucker ndo duvidava que a Inovagdo ¢ uma competéncia necessaria a todas as organizagdes
e, ao jeito da “destruicdo criativa”, sublinhou a importancia de as empresas canibalizarem os
seus produtos antes de os seus concorrentes o fazerem, ou seja, a condicdo para o sucesso
passaria pela reinvencao continua. Se Schumpeter merece ser lembrado como o profeta da
Inovacdo, Drucker projectou a emergéncia da sociedade do conhecimento — “Uma
organizacdo baseada no conhecimento tem de ser uma organizagdo empreendedora, no
sentido em que estd constantemente a ficar obsoleta...” (Wartzman, 2010, p. 127) — e foi
quem pela primeira vez conceptualizou as privatizagdes e escreveu acerca da estratégia nos
negocios, da gestdo por objectivos e sobre o papel central das organizagdes na sociedade.

De facto, em Drucker (1997) o enfoque ¢ direccionado para a Inovagdo intencional e
sistematica e para o Empreendedorismo, sendo Schumpeter referido como o tnico grande
economista que até ai se tinha preocupado com o empreendedor e seu impacto na economia —
“...0 desequilibrio introduzido pelo empreendedor, e nao o equilibrio e a optimizagao, ¢ a
norma de uma economia sauddvel e a realidade central da teoria e da pratica econémicas.”
(Drucker, 1985, p. 43). O empreendedor de Drucker e de Schumpeter esta sempre a procura
de mudanga, explorando-a como uma oportunidade natural, saudavel, e no sentido do
contributo e da criacdo de valor, ndo obstante as suas proprias motivagdes individuais.

A Inovagao sistematica implicaria por sua vez a examinagao de sete fontes de oportunidade: o
inesperado ou rasgo de genialidade; a exploracdo de incongruéncias; a Inovagdo baseada em
necessidades operacionais; a mudanga nas estruturas industrial e de mercado; os factores
demograficos; as mudancas de percepg¢ao, atitude e significado; e os novos conhecimentos.

Dado que as “ideias luminosas” sdo a fonte de oportunidades mais arriscada e menos bem-
sucedida — “Onde a sabedoria tradicional erra é ao pressupor que a actividade empreendedora
e a Inovagdo sdo uma coisa natural, criativa, espontanea.” (Drucker, 1985, p. 168) —, as
organizagoes lideres tém de procurar objectiva e sistematicamente a Inovagao, organizando-se
disciplinada e estrategicamente para ela e gerindo de modo a explora-la empenhadamente de
forma simples, faseada, consistente e até especifica. Nao se deve ainda descurar a atengao
dada aos contextos econdmico-financeiros, tecnologicos, sociais, filoséficos, politicos e
intelectuais — “So6 a Inovacao intencional resultante de analise, de sistematizagdo e de trabalho
aturado pode ser discutida e apresentada como pratica de Inovagao.” (Drucker, 1985, p. 151).

A necessidade de praticas de avaliagdo também ndo foi esquecida, sem as quais, no entender
de Drucker, nenhuma capacidade podera transformar-se em ac¢ao. Na sua opinido, todas as
pessoas tém de fazer da Inovacdo uma pratica didria corrente, devendo ainda as mesmas ser
encorajadas para habitos de flexibilidade, aprendizagem e aceitagdo da mudanga.

Outros contributos relevantes

Destaca-se em Bush (1945) a relagdo entre o progresso cientifico e a Inovagao industrial, o
que justificaria uma politica para a pesquisa indeterminada em larga escala, em linha com o
modelo de Inovagdo Science/Technology-Push. Na década seguinte, emergiu alternativamente
a visdo Demand/Need-Pull, que ja enfatizou a importancia do mercado para a Inovagdo. A
linearidade destes Gltimos dois modelos foi, no entanto, colocada em causa em torno de 1970
por varios projectos — e.g., Curnow e Moring (1968) ou Abernathy e Utterback (1975) —,
comecando a partir dai a Inovacdo a ser vista de forma iterativa e realimentada, o que
culminard nos anos 1980’s numa 3.* via (Coupling/Interactive Model of Innovation) que
combina os dois primeiros conceitos € que teve a sua maior expressao na industria japonesa.
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Os gestores deviam passar agora a encorajar o cultivo de relacionamentos nas organizagdes e
os politicos a promover interac¢coes no seio das comunidades cientificas e dos mercados. Ja
nos anos 1990’s surge uma nova geragao (Strategic Integration and Networking Model of
Innovation — Rothwell, 1992), segundo a qual se passam a desenvolver estratégias de
Inovagdo integradas com outros (clientes, co-criadores, etc.), e para a qual contribuem as
novas tecnologias. E neste quadro que surgem conceitos como os de Social Capital,
Communities of Practice e Social Networks — Conway e Steward, 2009 —, ou correntes como
as Teorias da Estruturagdao (Giddens, 1986) e Actor-Rede (Latour, 2005). Embora ndo exista
uma teoria unificadora, tem emergido nas ultimas décadas uma variedade de perspectivas que
partilham aspectos comuns, como as “Schumpterianas” Economia Evolutiva (Hodgson, 1995)
e Teoria das Capacidades Dinamicas (Pisano, Shuen e Teece, 1997). Enfatize-se o contributo
do Manual de Frascati (2007), Oslo Manual (2005) e OECD Patent Statistics Manual (2009).

Principais escolas de pesquisa em Inovacdo

A partir de Tzeng (2009) conhecem-se as principais escolas de pesquisa em Inovacado, as
quais se separam em dois grupos em funcao do seu cardcter mais ou menos Schumpeteriano.

Quanto as Escolas baseadas na sociologia cléssica, filosofia e ciéncias naturais, tem-se:

e A Escola de Configuragdo, derivada da tradicdo Weberiana de tipo ideal (Weber,
1958), que facilita a classificagdo das organizacdes inovadoras, ndo obstante, ao
contrario das Schumpeterianas, dé pouco énfase a dimensao temporal;

o A Escola de Gestdo do Conhecimento, baseada na teoria do conhecimento pessoal de
Michael Polanyi (Polanyi, 1958), que explora o processo de conversao entre os
conhecimentos técitos e explicitos, concentrando-se predominantemente no elemento
conhecimento, enquanto que as Schumpeterianas tém em consideracdo as forgas
tecnologicas, as relagdes sociais € a cultura das organizagdes;

e A Escola de Cluster, que estuda a forma como a proximidade geografica entre as
organizacoes e alguns dos seus stakeholders pode originar produtos mais inovadores;

e A Escola de Sistemas Adaptativos Complexos, com origem na Fisica, que procura
compreender as relacdes dinamicas e nao lineares entre o Inovador e a sua envolvente;

e A Escola de Ecologia Populacional, com origem na Biologia, que se desenvolve em
torno do processo de variacdo, seleccdo e reten¢do, para calcular a taxa de
sobrevivéncia das organizagoes.

Ja relativamente as escolas Schumpeterianas, tem-se:

o A Escola de Competéncia, com a sua perspectiva econdmica ¢ enfoque na forca
tecnologica, que deriva de Schumpeter dado este ter adoptado uma perspectiva de
desequilibrio e tratado a mudanga como evoluciondria e a tecnologia como endogena;

o A Escola de Empreendedorismo Corporativo, com a sua perspectiva social, que deriva
de Schumpeter dado este ter dado relevo ao empreendedor, o qual seria o portador do
mecanismo de mudancga e cujo empreendimento seria desenvolvido cooperativamente;

e A Escola Cultural, estudando a superestrutura da Inovacao, que deriva de Schumpeter
dado este ter considerado a Inovagdo como uma produgdo colectiva, enraizada
culturalmente e construida historicamente. Registe-se que os aspectos mais relevantes
destas ultimas trés Escolas sdo apresentados nas tabelas I.1 ¢ 1.2 do Anexo I %

E entdo necessario sintetizar as multiplas perspectivas, tendo em vista uma visao holistica da
Inovagdo que construa uma teoria com mais énfase nos seus aspectos humanos (Tzeng, 2009).

2 - .
A referenciagdo das figuras sera sempre efectuada em
sintonia com os capitulos ou anexos respectivos. 6
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A historia natural da Inovacgdo

Johnson (2011) aborda aspectos da Historia “Natural” da Inovagdo. Comegando pelo
“Paradoxo de Darwin”, chega a invocagdo da regra 10/10, segundo a qual sdo necessarios dez
anos para construir uma nova plataforma e uma outra década para a mesma encontrar uma
audiéncia de massas (o YouTube sera uma das excepgdes a uma razao de 1/1). Por sua vez,
Gupta (2009) sublinha que o nivel de mudanga ¢ a principal alteracdo que se verifica
actualmente, embora Cusumano (2010) continue a sugerir que mesmo que as revolucdes
tecnologicas compreendam alguns sinais precoces, estas demoram quase invariavelmente
décadas a atingir o seu méaximo impacto, constituindo 0 sucesso como que um processo
darwiniano de selec¢do natural. Gibson e Skarzynski (2010) contrapdem aqui os sprints as
maratonas, invocando a necessidade de gerir simultaneamente esta dupla focalizagdo, o que se
traduz em saber honrar a no¢do do desafio das ortodoxias, o novo pensamento radical e a
experimentacdo continua, cumprindo ainda em paralelo as exigéncias de exceléncia
operacional a curto prazo, ou seja, € necessario manter a tensao criativa na organizagao.

Johnson (2011) observa que uma série de caracteristicas comuns aparecem de forma
recorrente em ambientes invulgarmente estimulantes, as quais se sintetizam em sete
elementos: o adjacente possivel, as redes fluidas, a intui¢do lenta, a serendipidade, o erro, a
exaptacao e as plataformas (ver Tabela II.1). Serdo os ambientes abertos os mais propicios
para esta dindmica, nos quais as ideias fluem dissociadas do poder em canais ndo regulados,
podendo entdo os padrdoes de Inovagdao desenvolver-se mais facilmente. Também Gupta
(2009) reconhece serem necessarias muitas ideias para criar o ciclo-da-ideia-ao-negécio.

Neste contexto, Dogson e Gann (2010) e Cusumano (2010) tornam claro que serdo cada vez
mais as PME’s a desenvolver inovagdes disruptivas, fruto das vantagens em termos de
rapidez, flexibilidade e enfoque, bem como da disponibilidade de recursos possibilitada pelas
redes e parcerias colaborativas. Se, nesta mesma linha, Gupta (2009) reitera que as maiores
organizagdes ndo acompanham o ritmo nesta era em que as pessoas ligadas em rede sdo a
base da Inovagdo, também Christensen ef al (2011) justificam a dificuldade das mesmas em
inovarem disruptivamente com a predominancia de delivery skills na sua gestao de topo.

Uma referéncia final aos Quatro Motores da Mudanga de Poole e Van de Ven (1995, p. 520),
que explicam como no entender destes se desenvolvem a maioria dos processos de mudanga
nas entidades sociais ou bioldgicas (Tabela I1.2 e Figura II.1), e aos principais modelos
desenvolvidos para mapear a Inovagao e o progresso tecnologico (Figuras II1.1 a II1.6).

2.1.3 Tipos e Categorias de Inovacio

Conway e Steward (2009) identificam oito tipos de Inovagdo (produto, Servigo, processo,
organizacional, entrega, marketing, modelo de negocio e institucional), categorizando-a ainda
por (Ver Tabela IV.1 no anexo IV):
e [ncremental, que significa o melhoramento na funcionalidade e desempenho de
inovagoes existentes, podendo ser entendida como a evolugdo das radicais;
e Radical, que implica um avango significativo;
e Modular, que corresponde a impactos apenas nas componentes individuais € ndo nas
interligagdes do sistema;
e Arquitectural, que altera a forma como distintos componentes se interligam, embora
mantendo inalterados os conceitos nucleares de design dos mesmos.
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A vantagem competitiva sustentada deriva entdo aqui da apeténcia para gerir organizagdes
que consigam desenvolver simultaneamente inovagdes incrementais e disruptivas, sendo que
em Gupta (2009) resume-se a Inovagdo a aplicacdo de uma ideia criativa de forma a contribuir
valor para a sociedade em geral, classificando-a também da seguinte forma (ver Tabela IV.2):

e Fundamental, ou ideia criativa que revoluciona o pensamento, com uma componente
académica significativa e que da origem a elabora¢do de bens comuns e com menor
proteccao comercial, podendo implicar processos sem grande experimentagao;

e Plataforma, ou a que leva a aplicagdo pratica de Inovagoes Fundamentais, langando
industrias, mudando o estilo de vida das pessoas, satisfazendo os principios basico da
Inovacao, e envolvendo sobretudo representacao e experimentagao;

e Derivativa, ou produto/Servigo secundario derivando da /novagao Plataforma;

e Variagdo, ou ligeira variagdo do seguinte nivel de produtos ou Servigos baseados em
Inovagoes Derivativas, acontecendo proxima do cliente.

Christensen et al (2011), por seu turno, apresentam uma estrutura para priorizar os projectos
de Inovacgdo das organizagdes, a qual pode ser vista na Figura [V.1.

2.1.4 Modelos e Sistemas de Inovacio

Andrew e Sirkin (2008) indicam como principais factores com impacto no retorno da
Inovagdo os custos iniciais, a rapidez, a escala e os custos de sustentacdo. No seu entender ha
que estabelecer objectivos claros, ser disciplinado, escolher o melhor modelo de negdcio,
alinhar toda a empresa e liderar de forma envolvida de modo a encorajar a ac¢do. Este dois
autores acrescentam ainda que, sendo o retorno fundamental e nem sempre imediato, ha
inevitavelmente a necessidade de compreender os possiveis beneficios indirectos da Inovacao,
tais como o conhecimento gerado (patentes, direitos de autor, segredos e imagem comerciais),
a maior notoriedade da marca, o reforco do ecossistema e a revitalizagdo da organizacao,
devendo-se neste percurso estar também sempre atento as potenciais “armadilhas” financeiras.

Para um alinhamento correcto, a estratégia de Inovacdo nao podera estar em conflito com a de
negocio, o processo de Inovagdo ndo se podera fragmentar, as “dinastias” ndo poderdo
monopolizar os recursos ¢ a avaliagdo ndo podera perturbar os objectivos, sendo que tendo
presente que o sucesso ndo se limita a invencao, conceptualizam-se trés modelos de Inovagao:

e [Integragdo, historicamente o dominante, onde o integrador possui e gere totalmente o
processo, ou seja, sendo o principal beneficiario assume também a maior parte do
investimento e do risco (faculta mais condi¢des para gerir sozinho a comercializagdo e
concretizagdao de uma ideia e evita o risco de ter de trabalhar com outros);

e Orquestragdo, previsivelmente mais flexivel (colaborativa) que a integracdo
(hierarquica) e exigindo menos investimento. Os orquestradores gerem todos os
aspectos, embora ndo os executem completamente (e.g., Inovacao aberta), o que faz
sentido quando ha parceiros disponiveis com melhores qualificagdes e competéncias;

e Licenciamento, no qual o licenciador ¢ o principal detentor da ideia da nova proposta e
até da sua comercializagdo, embora néo a concretize. E comum ser utilizado quando o
ritmo das alteragdes tecnologicas € rapido e os riscos associados sdo elevados.

Dado que a integragdo se pode tornar complexa, opta-se cada vez mais pela orquestracdo ou
pelo licenciamento. Os integradores devem evitar a inflexibilidade e o alheamento e possuem
vantagens inegéveis se forem dotados de capacidades superiores ou se houver a necessidade
de controlo (e.g., proteccdo da propriedade intelectual) e os riscos possam ser geridos.
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A orquestragdo, por sua vez, deve ser ponderada quando falta um ou mais recursos, se
desconhece o terreno, ndo se deseja investir em grandes activos fixos, se confia em terceiros
ou se quer repartir o risco. E bom ter ainda presente que esta pode por vezes enfraquecer a
organizacdo, as margens que se obtém sdo inferiores, ¢ dificil alinhar incentivos e
recompensas, as relacdes de colaboracdo em rede podem ser dispendiosas e dificeis de
monitorar € os recursos internos nao utilizados podem atrofiar-se rapidamente. Por fim, o
licenciamento pode reduzir a motivacdo dos concorrentes para investir em pesquisa basica,
pode melhorar a marca, disponibiliza mais capital para investir em I&D, comegando ainda

normalmente o dinheiro a fluir mais rapidamente.

J4 de uma outra perspectiva, Conway e Steward (2009) — com base em Saren (1984) —,
caracterizam alguns possiveis esquemas para o processo de Inovacao nas organizagdes:
e Department Stage, segundo o qual cada departamento desenvolve uma actividade
distinta e a Inovagdo passa de um para o outro;
e Activity Stage, que relaciona cada uma das actividades a uma etapa individual (geracao
e seleccao de ideias, desenvolvimento e teste de conceitos, etc.);
e Decision Stage, que integra uma série de pontos de decisao do tipo go/no go,
e Network, que sublinha a interaccdo, integracdo e coordenacao de actividades e agentes
do processo de Inovagdo e enfatizam a importancia das relagdes e das redes.

Acrescente-se agora a referéncia a dois conceitos complementares que foram recentemente
conceptualizados para acompanhar as tendéncias no locus e distribui¢ao da Inovagao:
e Modelo de Inovagdo Privado-Colectivo (Hippel e Krogh, 2003), que se situa entre os
modelos de Investimento Privado (Demsetz, 1967) e de Accdo Colectiva (Olson,
1967), constituindo o software open-source um dos seus melhores exemplos;
e Modelo de Inovagdo Aberta (Chesbrough, 2003), segundo o qual as fronteiras das
organizagdes sdo porosas, o que possibilita entdo a comercializagdo de ideias de
outros.

Relativamente aos esfor¢os de Inovagdo, ¢ inegavel o papel importante desempenhado hoje
em dia pelos utilizadores, universidades, fornecedores e concorrentes, quer seja através de
aliangas, quer de interac¢des informais. Ja ha algum tempo que Chesbrough (2003) constatou
que, nao obstante a I&D interna continue a ser importante, também ¢ verdade que os actuais
contextos sociais (mobilidade do trabalhador e crescente networking) e econdmico-financeiros
(existéncia de veiculos de capital de risco) so agora mais propicios a “Inovacao Aberta”.

Modelo de Inovagdao Fechada Modelo de Inovagdao Aberta
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Figura 2.1 — Os Modelos de Inovacdo Aberta e Fechada, adaptado de Chesbrough (2003, p. 36 e 37).




Inovacao nos Servicgos

De facto, muitas PMEs tém conseguido entrar em varios mercados outrora inacessiveis, fruto
do estabelecimento de acordos, parcerias ou do investimento em start-ups promissoras, dado
tal garantir-lhes um acesso mais simples e rapido a informacdo, conhecimento, tecnologia,
contactos e financiamento. Para aprofundar este tema podem ainda ser consultados
Chesbrough (2006), Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006) e o Anexo VII.

Complementarmente, podem invocar-se os Sistemas de Inovagdo aos seguintes niveis:

e Nacional, sendo que as politicas publicas de Inovacdao sdo predominantemente
implementadas a este nivel, o que pode ir desde a adequabilidade da legislacao para a
protec¢do da propriedade intelectual, até & coordenacao de relagdes organizacionais;

e Regional, baseando a sua pertinéncia no facto de as economias conhecimento-
intensivas tenderem a ser concentradas geograficamente, bem como na assun¢ao de
Porter (1990) de que as vantagens competitivas na economia global fundamentam-se
cada vez mais em factores locais que os concorrentes nao conseguem igualar;

e Sectorial, dado que diferentes sectores implicam tipicamente politicas especificas;

e Tecnologico, cuja abordagem possui o enfoque na rede que interage numa
economia/industria especifica e sob uma determinada estrutura institucional, tendo
em vista o desenvolvimento, a difusdo e a utilizacdo de uma determinada tecnologia.

Caso se pretenda aprofundar em particular este tema, pode ser consulto, por exemplo: Box
(2009), acerca das boas praticas em politicas de Inovacdo na OCDE; o Anexo IX — Politicas e
Cooperagao para a Inovagao (Tabelas IX.1 a [X.3); Bom (2007) — Innovation Denmark 2007-
2010, Action Plan Summary; NESTA (2008) — Towards an Innovation Nation, Policy
Briefing; e Bergman, Ejermo, Ficher, Hallonsten, Hansen ¢ Moodysson (2010) — Effects of
VINNOVA Programmes on SMEs.

Como suplemento geral a este subcapitulo, encontram-se aqui ainda os seguintes contributos:
e Modelos de base para encontrar ideias fora dos limites organizacionais (Tabela V.1);

Accdes e decisdes com impacto no retorno para a organizacao (Tabela V.2);

Tipos de Conhecimento a proteger (Tabela V.3);

Formas de gerar retorno financeiro relativas a Reputacao da Marca (Tabela V.4);

Beneficios directos inerentes a revitalizagao da organizacao (Tabela V.5);

Medidas para iniciar a “viagem” da Inovagao (Tabela V.6);

Pré-requisitos essenciais para que as ideias revolucionarias surjam (Tabela V.7);

Processos necessarios a producao de um fluxo de opgdes estratégicas (Tabela V.8);

Regras para melhorar o canal de Inovagao (Tabela V.9);

Mecanismos para criar “Pontos de Mira” (Tabela V.10);

Componentes que convergem para a capacidade de Inovagao (Tabela V.11);

O Pensamento Inovador (Tabela V.12);

Procedimentos para acelerar o processo de Inovagado (Tabela V.13).

2.1.5 O ADN da Inovacgao

Gibson e Skarzynski (2010) defendem que s6 quando as grandes empresas comecaram a
repensar a esséncia do seu ADN de gestdo, que favorecia sistematicamente a perpetuacao € o
incrementalismo, ¢ que foram capazes de criar capacidades empresariais soOlidas e
sustentaveis, sendo que Gupta (2009) descreve ainda as caracteristicas do lider inovador que
se revelam fundamentais na prossecucdo desse mesmo objectivo (Tabela VI.1).
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Neste contexto, Christensen et al (2011) identificam cinco aptiddes combinaveis de
descoberta a que chamam o ADN da Inovagdo (Discovery Skills), nao obstante as
organizagdes possam desencadear processos que as facam evoluir no seu seio:

Aptiddes Aptiddo cognitiva para
. comportamentais sintetizar novas entradas
Coragem para inovar
= Inguiricao
o
7
o
o
v
e . Observagido

Desafio do status quo [ — Ideia de

Pensamento

A iati negocio
. — ssociativo . ,
= Metworking A inovadora

Assuncdo de riscos |- -

Exprimentacdo

Figura 2.2 — O ADN da Inovagdo, adaptado de Christensen ef a/ (2011, p. 27).

e Pensamento Associativo, ou seja, a competéncia cognitiva que permite associar ideias
a primeira vista ndo relacionadas para criar ideias originais, sendo que mudando-se os
comportamentos pode melhorar-se o impacto criativo. Trata-se da competéncia chave
para criar ideias inovadoras, cujo maior catalisador ¢ a adop¢ao dos comportamentos
relativos as restantes aptidoes de descoberta, revelando-se ainda importantes a
absor¢do de conhecimentos e a diversidade de fontes de informagdo e de contactos;

e Tendéncia para a Inquiri¢do, ou seja, a aptiddo comportamental que desafia o status
quo, gerando intui¢cdes, associagdes, possibilidades e direcg¢des, tratando-se do
catalisador criativo para as restantes aptiddes comportamentais (seguintes). A tactica
passa por questdes do tipo “O que €?”, “O que causou?”, “Porqué?”, “Porque nao?” e
“E se?”, podendo este tipo de aptidao desenvolver-se através de QuestionStorming
(similar ao brainstorming, mas com énfase no problema e ndo em solucdes), do
cultivo de uma ldégica de pensamento de inquiri¢do, da avaliagdo dos padrdes e
resposta em varios contextos € por um registo material e sistematico das acgoes;

e Capacidade de Observagdo, que ¢ a aptiddo comportamental que leva os inovadores a
observar o seu universo e lhes permite desenvolver as suas intuigdes e reinventar os
seus procedimentos. A identificacdo de surpresas e anomalias sdo importantes,
podendo esta aptidao ser desenvolvida através da observagao multissensorial;

e Networking, ou seja, a aptiddo comportamental para procurar e testar ideias através de
uma rede de individuos distintos. As pessoas que mantém ligagdes através de
aberturas estruturais costumam ter precoce acesso a informacdes e interpretacdes
diversas, o que lhes garante uma vantagem competitiva no desenvolvimento de novas
ideias. Possiveis formas de dinamizé-la, passam por garantir o acesso a peritos
diversos, participar em eventos e desenvolver uma rede pessoal e diversa de contactos.
Para conhecer as dimensdes com relevancia aqui para a Inovagao ver Tabela VI.2.

e Apeténcia para a Experimenta¢do, ou a aptidao comportamental que leva os
inovadores a frequentemente enveredarem por novas experiéncias ou colocar novas
ideias a prova. Este processo manifesta-se pela visita a locais desconhecidos, tentativa
de novos métodos, procura de informagdo ou tentativa de novas aprendizagens.
Possiveis formas de dinamizar este processo, passam por mudar de mercado de
trabalho, viver noutros paises e adquirir/desenvolver novas competéncias.
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Estes autores desenvolveram um conjunto de assuncgdes acerca do ADN das organizagdes
inovadoras, o qual foi enquadrado na seguinte estrutura denominada 3P (em lingua inglesa):

e Pessoas: Frequentemente, as organizagdes inovadoras foram ja lideradas por
fundadores activos e inovadores. As organizagdes altamente inovadoras possuem
tipicamente mais fortes aptiddes de descoberta, tanto aos varios niveis de gestao, como
nas diversas areas funcionais, possuindo ainda posi¢des seniores focadas na Inovacao.

e Processos: As organizagdes inovadoras tendem a desenvolver sistematicamente
processos conducentes a desenvolver nos seus colaboradores aptiddes e competéncias
semelhantes as suas proprias, o que passa pela criacdo de processos que espelhem as
caracteristicas inovadoras individuais dos seus lideres. O ADN de lideres inovadores
pode revelar-se no das organizagdes, espelhando-se este no dos elementos inovadores.

e Filosofias: Os processos de descoberta sdo suportados por quatro filosofias-guia que
imbuem nos colaboradores a coragem para tentar ideias novas. As empresas
inovadoras ndo s6 mostram tolerancia ao erro, como vém este ultimo como inevitavel
e parte natural do processo de Inovagao.

Convém referir a necessidade ainda das Delivery Skills (Analise, Planeamento,
Implementagdo orientada para o detalhe e Execugdo disciplinada), facto que sugere uma
adequada complementaridade na constitui¢do das equipas. De facto, embora as discovery
skills sejam as mais necessarias nas fases iniciais da Inovacdo, como se pode ver ¢ também
necessario possuir em permanéncia elementos dotados das primeiras (ver ainda VI.1).

B

Imperativo - Desenvolver e - Ganhar escala - Explorar os recurscs e as - Colher, encontrar cu
organizacianal BNCar Novas - Desenvolver capacidades criadas durante & dezenvolver novas
ideias de negocio processos para fase de crescimento ideias de negocio

executar sistematica
e consistentemente

Recompensas

N N . A tiddes o
. . Aptidges de Aptiddes de Aptiddes A5 aptidoes de
organizacionais ] ] + . =
& .. descoberta entrego de entrega Enrego continuorio
principais o dominar, embora
Recompensas ez s i as de descoberto
AptidGes de Aptiddes de Aptiddes crescOm &
. . . L 5 5 Cresgam em
organizacionais \ ) .
entrego descoberto O descobertn

secundarias importdncio

Figura 2.3 — Os ciclos de vida das aptiddes profissionais, adaptado de Christensen et al (2011, p. 35).

2.1.6 A Estrutura para a Inovacao

Jaffee (2001) descreveu as caracteristicas da organizacdo pos-modernista: a emergéncia da
organizac¢do virtual, o aumento das redes e aliangas, a pratica da gestdo da incerteza (em vez
da sua eliminagdo), a flexibilidade e variedade nos contextos laborais, a natureza temporaria
dos papeis e carreiras individuais e o abandono do espaco individual de trabalho no escritorio.
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Conway e Steward (2009) resumiram depois os modos organizativos e a relacdo destes com o
contexto, a estratégia e a capacidade:

O ambiente determina as estruturas, desde as formais e rigidas (certeza e estabilidade)
até as mais informais e flexiveis (incerteza e instabilidade). E importante o
desenvolvimento de ligacdes extra-organizacionais, bem como a existéncia de um
certo nivel de burocracia e controlo, até porque um défice de estruturagdo pode levar a
grandes ambiguidades relativamente aos papéis e tarefas a desempenhar;

Distingam-se as formas de organizacdo Mecanicista (hierarquica, burocratica e
especialista, virada para a Inovagdo incremental) e Organica (estruturada em rede,
integrada e fluida, adequada para a Inovacao disruptiva), sendo a primeira preferivel
para condicdes estaveis e a segunda mais adequada para contextos de mudanga, pelo
que se associa a organizacdes inovadoras e adaptativas. Quanto mais organica a
gestdo, mais dificil se torna distinguir a organiza¢ao formal da informal e maior ¢ o
suporte da cultura, em detrimento da hierarquia, para assegurar a cooperagao entre os
seus membros. Poder-se-20 ainda separar as estruturas por segmentadas e integradas;
Invoque-se a organizagdo Ambidextra, ou seja, aquela que possui as competéncias
para alternar os modos de organizacdao ou funcionar mesmo dualmente, o que terd de
acontecer para evolugdes do tipo Ciclo de Vida (fig. III.1) ou Curva S (fig. 1IL.2).
Durante qualquer projecto ¢ necessario mudar de um estilo organico para um outro
mais mecanicista, e torna-se crucial a gestdo dos conflitos que podem surgir quando na
presenca de diferentes unidades a funcionar de forma distinta, o que requer ligagdes
estratégicas formais (e.g., hierarquia formal, fung¢des de liaision, grupos transversais,
fungdes ou departamentos de integracao e estruturas matriciais);

Identifica-se uma ligagdo estreita entre as estratégias de lideranca (first to market) e a
énfase na flexibilidade organizacional em detrimento da eficiéncia, da mesma forma
que se interligam as estratégias de seguidor tardio (late to market), ou de minimizagao
de custos, com a necessidade de eficiéncia, controlo e procedimentos rigidos;
Advogam-se estruturas mais abertas, flexiveis e integrativas para suportar a
criatividade e a Inovacdo, embora a liberdade ndo corresponda propriamente a
auséncia de estrutura, mas antes a uma estrutura clara que permita as pessoas
trabalharem dentro de fronteiras estabelecidas de uma forma auténoma e criativa;
Realce-se a importdncia de um adequado controlo pelas organizagdes das suas
fronteiras de forma a estas manterem a sua autonomia;

Identifiquem-se igualmente os catalisadores para a criagdo de conhecimento nas
organizagdes: intencdo organizacional, autonomia, flutuacdo e caos criativo,
redundancia de informacao, variedade de requisitos e ligagdes com o exterior;
Desenvolvam-se os dilemas inerentes ao design de um espaco de trabalho: Espacos
Abertos vs Fechados, sendo que os primeiros se revelam mais eficientes quando a
comunicagdo e a interac¢do constituem factores fundamentais; Espagos de Trabalho vs
Sociais, sendo que este ultimos sdo cada vez mais frequentes nas organizacdes
inovadoras (catalisagdo de interaccoes abertas); Espagos Personalizados vs dedicados
para determinadas tarefas (e.g., hot-desking); Estabilidade vs Mobilidade e
Flexibilidade; e Preferéncias Individuais vs Eficacia Organizacional.

2.1.7 Estratégia e Gestiao da Inovacgao

Para Bessant, Pavitt e Tidd (2001), os trés ingredientes da estratégia de Inovacdo sdo o
posicionamento, 0s trajectos € os processos. Ja De Langen (2008), com base em De Wit e
Meyer (2004), demonstra a sua natureza paradoxal resumindo as suas varias tensoes.
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;. Tensao/Paradoxo

Estratégico
Pensamento Estratégico Loégico vs Criativo

PROCESSO | Formulagado Estratégica Deliberada vs Emergente
Mudanga Estratégica Revolucionaria vs Evoluciondria
Estratégia de Negocio Mercados vs Recursos

CONTEUDO Estrategz‘ca Corporativa Capacidade .d? resposta vs Sllgergla
Networking Competicao vs Cooperacao
Contexto Industrial Determinismo vs Escolha

CONTEXTO Contexto Orgamzqczonal Contr~olo Vs Caog .
Contexto Internacional Globalizagdo vs Localizagao

PROPOSITO | Proposito Organizacional Lucro vs Responsabilidade

Tabela 2.1 — 10 paradoxos estratégicos, adaptado de De Langen (2008), com origem em De Wit e Meyer (2004).

Sao ainda classificadas as estratégias de Inovacdo em fung¢do do respectivo tempo de acesso
ao mercado, identificando-se de seguida as principais na Optica de Freeman e Soete (1997):

Estratégia ofensiva, first to market (Maidique e Patch, 1978), ou de lideranca,
aproveitando os lucros monopolistas do pioneirismo;

Estratégia defensiva, ou second to market (Maidique e Patch, 1978), aprendendo com
os erros do pioneiro e entrando com uma Inovacao melhorada nas etapas iniciais;
Estratégia de imitacdo, late to market (Maidique e Patch, 1978) ou de minimizagdo de
custos, o que ocorre em fases maduras do mercado, nas quais seja ja possivel uma
estrategia de liderangca em custos (Porter, 1980);

Estratégia oportunista, market segmentation (Maidique e Patch, 1978; Porter, 1980) ou
de especializagado,

Estratégia de dependéncia, ou de subordinacao aos clientes;

Estratégia tradicional, com fraca énfase na Inovagdo e pequena capacidade de inovar.

Cusumano (2010) aponta elementos importantes para a gestdo da estratégia e Inovagdo: o
estabelecimento de alguma distancia dos clientes, a necessidade de reinvencdo continua, o
pensamento “outside the box”, a aprendizagem com os erros ¢ a agilidade necessaria para a
adaptacdo e resposta em tempo uUtil a mudancas répidas e imprevisiveis nas tecnologias,
mercados e quadros competitivos. Este autor enfatiza ainda os seguintes seis principios
fundamentais para a resiliéncia das organizacdes, informac¢do que ¢ ainda complementada
pela Tabela VIII.1:

Plataformas e ndo apenas Produtos: Dever-se-a adoptar uma estratégia de plataforma
(ou de complementos para Plataformas) e criar competéncias técnicas e de marketing
em torno desta. Tal exige um ecossistema que possa gerar inovagdes complementares
e construa um retorno positivo (ver Figura VIIIL.1);

Servigos e ndo apenas Produtos (ou plataformas): As empresas de produtos devem
utilizar os Servicos para alavancar a sua venda, criar novas propostas de valor,
descomoditizar velhos produtos, construir relagdes mais profundas e gerar novas
fontes de receita e lucros, sobretudo nos mercados mais maduros e durante os periodos
mais acentuados de crise econdmico-financeira. O desafio passa por encontrar o
equilibrio entre o retorno de produtos e Servicos, “servitizando” e “produtizando” para
abordar o mercado com maior eficiéncia e flexibilidade, e recorrendo as TICs e a
automatizacao para potenciar os impactos;
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Competéncias e ndo apenas Estratégia: Mais do que simplesmente concentrar 0s seus
esforcos em estratégias de curto-prazo, ou levar a cabo planeamentos estratégicos
detalhados, as organizagdes dever-se-ao antes fundamentar a partir de competéncias
distintivas e evolutivas ao longo do tempo. Resulta daqui ndo sé a inevitabilidade de
formular com consisténcia uma estratégia ou uma visao de futuro, mas igualmente a
necessidade de desenvolver competéncias organizacionais distintivas e aptiddes
operacionais inimitaveis, aliadas a um profundo conhecimento do negdcio e da
tecnologia, o que muitas das vezes tera de ser levado a cabo através de processos de
aprendizagem orientados e incrementais do tipo “tentativa-e-erro”. Neste caminho,
sera relevante ndo s6 a criagdo de planos de carreira que permitam reconhecer e
compensar as pessoas, mas também a constru¢do de organizagdes que aprendam,
partilhem e efectuem a autocritica;

Pull e nao apenas Push: As organizacdes devem introduzir conceitos e implementar
sistemas do tipo Pull sempre que possivel, de forma a alinhar com o mercado os seus
esforcos de desenvolvimento, producdo e Servico. Deve-se depender de abordagens
Pull, pelo menos com a mesma intensidade que das Opticas Push, sendo portanto
fundamental responder em tempo real a alteracdes na procura, preferéncias dos
clientes, contextos competitivos e dificuldades internas, para o que sera necessario um
adequado alinhamento e sincronizagdo de todos os processos operacionais. Isto, ndo
obstante o estilo de gestdo Push nao deixe de ser inevitdvel em pesquisa basica,
quando as organizagdes sabem exactamente o que pretendem construir € ndo se
prevejam alteragoes, e até quando ha a intengdo de introduzir algo inédito para o qual
seja necessario desenvolver um novo mercado. Concorre também para aqui o feedback
obtido através de usos internos (“alfa testing”), laboratorios de ensaio, grupos de
trabalho ou utilizadores externos “beta”.

Ambito e ndo apenas Escala: Além de Economias de Escala, dever-se-do explorar
Economias de Ambito, as quais, segundo uma determinada linha de negdcio, podem
constituir uma importante e solida fonte de diferenciacdo em mercados que exijam
simultaneamente eficiéncia, flexibilidade e a resposta a requisitos especificos de
clientes. E imediata a necessidade de encontrar formas sistematicas de partilhar
informacao, componentes intermédios, tecnologia e restantes conhecimentos através
de diferentes equipas e projectos auténomos, podendo-se recorrer a estruturas
matriciais de organizagdo para tal predicado. Torna-se também logico dizer que muitas
das vezes a escala ¢ bem menos importante que diversos outros factores, tais como a
variedade, a qualidade, a reputacdo, as competéncias de marketing ou o timing.
Flexibilidade e ndo apenas Eficiéncia: Deve ser dado tanto énfase a Flexibilidade
como a Eficiéncia, ndo s6 no que toca ao fabrico, desenvolvimento e operagdes, mas
também no que concerne o processo de decisdo estratégica. Tal permitira criar
organizagdes suficientemente ageis para aprender com os fracassos, suportar o duplo
desafio de Inovacdo e comoditizagdo e adaptar-se a mudangas na procura,
competitividade e tecnologia. Um dos grande desafios para garantir continuamente a
qualidade e a satisfacdo dos stakeholders serd o de manter um adequado equilibrio
entre a eficiéncia e a flexibilidade, pois enquanto a primeira requer estruturacao,
formalizagdo, burocracia, estandardizacao, hierarquia e automatismos, a segunda exige
tipicamente exactamente o contrario, no sentido de permitir efectuar ajustamentos ad
hoc com a rapidez e a frequéncia que sdo necessarios nos dias que correm. Acresga-se
que, virtualmente, ndo existem vantagens competitivas a longo prazo, pois as
organizacdes que se mantém bem-sucedidas durante longos periodos sustentam essa
performance fruto de alteracdes na base da sua vantagem competitiva, em sintonia
com as mudangas no seu ambiente competitivo.
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Sao assim sugeridas novas fronteiras para as organizagdes, que implicam novos conceitos
como “organizacdo virtual”, “pouca verticalidade”, “Inovacao aberta”, “democratizacao da
Inovagdo” e “rede social”’, compreendendo-se desta forma porque razdo o knowwho se
comega a sobrepor ao knowhow em termos de eficdcia individual. Conway e Steward (2009)
resumem também alguns aspectos importantes acerca da gestao de equipas de Inovacao:

e O encorajamento da criatividade e da gera¢do de novas ideias, para o que se revela
preponderante a tolerancia para com a assun¢do de riscos — para o que concorre a
adequada reintegra¢do de equipas ou individuos que tenham fracassado nos seus
projectos —, bem como o reconhecimento e a recompensa das boas praticas;

e Um adequado nivel de pressdo pode ter bons impactos na performance das equipas;

e O empowerment e a autonomia dos individuos garantem efeitos positivos nas equipas
de Inovagdo, bem como a existéncia de diversidade nestas ultimas;

e A combina¢dao de um denso conjunto de ligagdes internas, quando aliada a uma rede
aberta para o exterior, também contribui para o sucesso das equipas de Inovagao.

Relativamente a gestdo e transferéncia de conhecimento, refiram-se os seus quatro modos de
conversao (Nonaka e Takeuchi, 1995), para os quais € essencial a apeténcia para a partilha:

e Socializagdo, ou seja, a partilha de experiéncias de forma a criar conhecimento tacito
sob a forma de modelos mentais partilhados e competéncias técnicas;

e FExternalizacdo, que corresponde a criagdo de conhecimento explicito a partir de
conhecimento tacito, através, por exemplo, do didlogo e da reflexao colectiva;

e (Combinagdo, ou seja, a sistematizacdo de conceitos no sentido de um sistema de
conhecimento mais amplo, o que envolve a troca, a combinacdo e a reconfiguragdo de
conhecimento explicito, através, por exemplo, de reunides e da utilizagdo da
internet/intranet, podendo levar inclusivamente a criacdo de um novo conhecimento;

e [nternalizagdo, ou absorcao pelos individuos de conhecimento explicito sob a forma
de conhecimento tacito, estando relacionada com o paradigma de “aprender-fazendo”.

A gestao de Inovagdao corresponde assim a aprendizagem e tratamento dos processos
conducentes a rotinas mais eficazes para abordar os desafios da Inovagdo, tendo em vista um
bom desempenho global. A Inovagdo de sucesso baseia-se na estratégia, depende de elos de
ligacdo eficazes, requer mecanismos facilitadores para que a mudanga acontega, o que
envolve necessariamente ac¢cdo das estruturas, acordos na organizagao do trabalho, formagao
e desenvolvimento, e sistemas de recompensa e de reconhecimento (Bessant et al, 2001).

2.2 A INOVACAO NOS SERVICOS

2.2.1 Enquadramento

Segundo Bottcher (2011), a exigéncia para as organizagdes serd cada vez maior, fruto da
crescente pressao dos mercados e cada vez menores ciclos de desenvolvimento, num quadro
em que — Bienzeisler ¢ Hermann, 2011 — cerca de 70% do valor acrescentado nos paises
ocidentais industrializados ¢ garantido pelos Servigos e onde ndo ha duvida que as TICs tém
constituido um dos principais impulsionadores para tal, criando simultaneamente novas bases
para a vida socioeconomica. Cusumano (2010) regista ainda que alguns Servigos apresentam
uma caracteristica de Ciclo de Produto Invertido (e.g., Fig. I11.4), segundo a qual a uma “era
do fermento” precede uma fase de Inovagdo incremental, ao contrario do que ¢é tipico
acontecer nas industrias de manufactura.
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Outra recorréncia nos Servigos traduz-se na tensdo inerente a resposta diferenciada e
personalizada a cada cliente — associada a conceitos como pul/l, ambito e flexibilidade —, ao
mesmo tempo que ¢ necessario estandardizar operacdes — associado a mais rigidez e a
conceitos push, escala e eficiéncia. Nao obstante, os Servigos podem reduzir o risco de adesao
a uma nova plataforma, facilitar o feedback para melhores inovagdes e reforcar o valor de
uma plataforma através da integracao de complementos de terceiros ou de outras plataformas.

Por outro lado, para Dantas e Moreira (2011) a orientagdo para o mercado pode ser critica no
contexto de desenvolvimento de novos Servigos, devendo portanto a natureza dos clientes ser
tida em consideracdao durante o processo. Relativamente ao seu suporte fisico, a Inovagao nos
Servigos deve entender-se como o lancamento de um Servico novo ou a melhoria de um
existente (Inovacao incremental), podendo-se invocar as seguintes tipologias:

e Servicos interpessoais, ou seja, onde a interac¢do ¢ permanente, pelo que além do
suporte fisico dever assegurar a satisfacdo dos clientes e potenciar a interacgdo, tera
ainda de criar condicdes de trabalho adequadas para os colaboradores (e.g., Hotelaria);

e Servicos remotos, ou seja, aqueles no qual o envolvimento directo dos clientes ¢
tendencialmente nulo, pelo que a atengdo dada aos colaboradores torna-se primordial
para a produtividade e qualidade do Servico (e.g., Call Centers);,

e Auto-Servigos, ou seja, quando cabem aos clientes grande parte das actividades, pelo
que a concepcao dos mesmos terd de os considerar (e.g., Servicos online).

A Inovacdo nos Servicos pode assim resultar significativamente do envolvimento de
colaboradores de diferentes areas e da sua interaccdo permanente com os clientes e
fornecedores. No que concerne o ritmo de Inovacdo, sdo preponderantes a facilidade de
imitacdo e a eventual existéncia de alternativas em relagdo a diferencia¢do, devendo-se ter
também presente a impossibilidade de patentear um Servico, por mais inovador seja.

2.2.2 Meétodos de Pesquisa

Para Fuxin e Yonghai (2011) a Inovacdo nos Servigos tem sido analisada segundo o seu
sentido mais amplo, considerando apenas as caracteristicas essenciais do Servico, baseando-se
nos seus factores de influéncia, contetdo, replicabilidade, conhecimento, aprendizagem, etc.
Os mesmos autores invocam o estudo de Pavitt (1984) que propds quatro topologias para a
Inovacdo nos Servigos baseadas na industria, sendo que este acreditava que o padrdo de
Inovagdo na industria de Servigos possuia determinadas caracteristicas especificas. Os
mesmos dois autores, mencionando as referéncias também a seguir indicadas, classificam
ainda os estudos posteriormente desenvolvidos segundo os seguintes grupos:
e Comparagdo entre industrias de fabrico e de Servigos (Grupp e Hipp, 2005) e entre
inovagoes técnicas e nao técnicas (Sundbo, 1996; Hauknes e Knell, 2009);
e Em relagdo a uma industria especifica (Tomlinson ¢ Windrum, 1999; Broersma, den
Hertog e Van Ark, 2003);
e A partir de uma perspectiva de factores comuns (Bildebeek e Hertog, 1998).

Descrevem-se de seguida as varias fases de pesquisa na Inovagdo nos Servicos, sendo que
antes pode ser analisada na Figura X.1 a proposta de Fernandes et a/ (2011) para a respectiva
cronologia de evolugdo. Podem ser igualmente consultados os seguintes complementos, caso
se pretenda desenvolver a andlise dos temas especificos correspondentes: 4 Cultura,
Estruturas e Processos para a I&D (Tabela XI.1) e O Processo de Desenvolvimento de Novos
Servigos (Tabela e Figura XII.1).
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A fase de Omissdo

A investiga¢do da Inovacdo no sector dos Servigos iniciou o seu amadurecimento a partir dos
anos 1980s, dado que até ai houve como que uma fase de omissdo, durante a qual a Inovagado
foi invariavelmente associada a materiais e equipamentos tecnoldgicos. De facto, os processos
de medicao da Inovacao foram sendo frequentemente associados as estatisticas de pesquisa e
desenvolvimento e as patentes, pelo que as organizagdes de Servicos foram sendo
continuamente desconsideradas (Fernandes, Ferreira e Marques, 2011; Barata, 2011).

Recorde-se entdo de novo o trabalho de Pavitt (1984), como pioneiro no estudo das tipologias
de Inovagdo nos Servigos, no qual propds quatro padrdes para os sectores empresariais com
base na industria da manufactura, ou, na perspectiva de Chang e Chen (2011), uma taxonomia
industrial caracterizada por trajectdrias e regimes tecnologicos:

e Dominados por fornecedores,

o Intensivos em escala (Produgdo intensiva);

e Fornecedores Especializados (Produgao intensiva);

e Baseados na ciéncia.

Estas classifica¢des tinham por base caracteristicas distintivas (fontes de tecnologia e do seu
processo, tipo de utilizadores, formas de propriedade, dimensao das empresas, etc.), as quais
se dd o nome de Regime Tecnoldgico segundo Nelson e Winter (1982), podendo tal ajudar a
definir e a diferenciar os padrdes de Inovacao entre os varios sectores (Chang ¢ Chen, 2011).

A fase de Assimilacdo (perspectiva tecnologica)

Fuxin e Yonghai (2011) referem que os primeiros estudos consistentes relativos a Inovagao
nos Servigos foram desenvolvidos a partir desta perspectiva, de que sdo exemplos a Teoria do
Ciclo de Produto Reverso (Barras, 1986) e o inquérito de Inovagao CIS-1 em 1993 (Eurostat,
2010), embora estes ignorassem os factores ndo tecnologicos e as caracteristicas do Servico.

Para esta fase muito contribuiram o crescimento do sector dos Servicos e a diminui¢do da
industria tradicional nas economias mais desenvolvidas, tendo por isso passado a ser
inevitavel considerar igualmente o seu contributo para a Inovacao (Fernandes et al, 2011).
Nao obstante, a abordagem efectuada ndo se demarcou muito das perspectivas ja utilizadas
pelo sector transformador, sobretudo por se restringir ao impacto da tecnologia nos Servigos.
Chang e Chen (2011) confirmam que a base desta abordagem advogava que avaliar a
Inovagdo nos Servigos ndo se diferenciaria do paradigma afecto a Inovacao tecnologica.

Além dos trabalhos de Gallouj (1994) e Evangelista (2000) — também invocados por
Fernandes et al (2011) —, de registar a evolug¢ao da classificacao de Pavitt (1984) feita por
Miozzo e Soete (2001), ao proporem uma taxonomia tecnologica sectorial dos Servigos:

o Sectores dominados por fornecedores,

o Sectores com redes fisicas intensivas em escala,

e Sectores com redes de informagao;

e Sectores baseados na ciéncia e em fornecedores especializados.

Um dos avangos aqui traduzidos, que ¢ enfatizado por Chang e Chen (2011), corresponde a

exploracdo de um entendimento mais amplo da classificagdo associada aos sectores
dominados por fornecedores, a qual passou a incluir Servigos sociais publicos e pessoais.
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Contudo, fazem-se simultaneamente referéncia a duas das suas desvantagens: o seu ambito
em termos de mecanismos apropriaveis € limitado, pois a abordagem tende a considerar
apenas aspectos legais e ndo outro tipo de elementos importantes, tais como, o conhecimento
(e.g., know-how), os timings (e.g., lead time) e as particularidades do design; e os Servicos
seguem entre eles trajectdrias distintas, pelo que devem ser enquadrados segundo diferentes
taxonomias. E por esta razio que é em alternativa sugerida a nogdo de Service Regime como a
abordagem de sintese para analisar os padrdes sectoriais da Inovagdo nos Servigos.

A fase de Demarcacdo (perspectiva Servico-orientada)

Para Fuxin e Yonghai (2011) o enfoque desta perspectiva centra-se na Inovagdo produzida
pelo Servico e nas suas caracteristicas, cujas vicissitudes nao serdo compreendidas por uma
mera abordagem tecnologica. E aqui dado destaque ao modelo 4D de Bilderbeek e den Hertog
(1999), referindo-se ainda que esta interpretacao sobrevaloriza a singularidade dos Servigos.

Fernandes et a/ (2011) confirmam que a partir de meados dos anos 1990s se deu a entrada
numa nova fase onde se desenvolveu a consciéncia de que a Inovagdo nos Servicos diferiria
da que caracterizava o sector transformador, pelo que haveria a necessidade de criar novas
abordagens. Para este movimento, destacam-se, entre outros, os trabalhos de Salter e Tether
(2006), Miles (2005) e Evangelista (2006), os quais adaptaram algumas classificacdes
anteriores e avaliaram o impacto da tecnologia nos Servicos.

Algumas das razdes referidas por Chang e Chen (2011) que justificam a criagdo desta nova
abordagem, diametralmente oposta a anterior, sdo as seguintes: os sectores dos Servigos
tendem a adoptar um maior nimero de inovacdes organizacionais do que os industriais; a co-
criacdo entre os produtores e os utilizadores constitui o centro do processo de Inovagdao nos
Servigos, facto que ¢ enfatizado pelas empresas de Servigos intensivos em conhecimento
(KIBS); em contraponto com o Regime Tecnologico, assiste-se a emergéncia de um novo
paradigma chamado Service-Dominant logic (S-D), o qual difere do pensamento centrado na
troca de bens, devido ao seu enfoque ser antes na co-criagao de valor e no relacionamento.

A fase de Sintese (perspectiva integradora)

Fuxin e Yonghai (2011) indicam que embora esta perspectiva considere que a Inovagdo nos
Servigos possui especificidades, ela ndo deixa de ter aspectos comuns com a industria de
manufactura, pelo que a pesquisa devera considerar tanto os aspectos tecnologicos, como os
aspectos nao tecnoldgicos dos Servicos. Sao aqui destacados Gallouj e Weinstein (1997).

Segundo Fernandes et al (2011), citando Salter e Tether (2006), vive-se neste momento uma
fase de sintese das varias contribuicdes para a Inovacdo nos Servicos, dado ter-se
compreendido que aplicar apenas qualquer das anteriores abordagens ndo ¢ suficiente para
explicar convenientemente a Inovagdo. Neste quadro, fica-se na presenca de uma aplicagao
integrativa e eclética de diversas teorias, que se encontra mapeada na cronologia ja
anteriormente referenciada. A abordagem Sistémica (Edquist, 2005), a Abordagem de Rede
(Ozman, 2009), a Abordagem de Clusters (Porter e Stern, 2001) e a de Capacidade e Recursos
(Cohen e Levinthal, 1990) constituem assim formas de integrar as inovacdes tecnoldgicas e
dos Servigos como um todo.
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Chang e Chen (2011) referem as Convergéncias Fabrico-Servigo de Coombs e Miles (2000) e
o modelo baseado nas Caracteristicas Gerais Tecnologia-Servico de Gallouj e Weinstein
(1997) como tendo constituido as expressdes iniciais desta perspectiva, sugerindo ainda a
nocao de Service Regime para analisar o padrdo sectorial da Inovagdo nos Servigos em torno
de trés dimensodes: Fontes de Inovagdo, Trajectoria de Servigo e Apropriabilidade.

2.2.3 Perspectivas para os Servicos e Relacido com a Criacao de Valor

Ganz, Spath e Tombeil (2011a) ilustram o contributo da investigagdo nos Servi¢os para uma
nova perspectiva da criacdo de valor que podera conduzir a um poder inovador sustentado, e
na qual a interactividade constitui um importante elemento (Fig. XIII.1), fazendo ainda
referéncia aos temas que serdo certamente alvo de pesquisa futura:

e Tipologias de colaboragdo em constelagdes inovadoras de criagdo de valor;

e Processos de integracdo dos clientes no desenvolvimento e prestagdo de novos
Servigos, dado que tal conduz a uma maior satisfagdo geral e a lucros mais elevados;

e M:¢étodos e instrumentos para a gestdo de aspectos de interaccdo soft (e.g.,
comunicacionais € emocionais) nos processos de criagdo de valor nos Servigos;

e Conceptualizacdo de modelos holisticos e sistémicos que traduzam a natureza dos
Servicos e que possam servir de base ao planeamento, verificagdo e simulagdo,
incluindo aspectos humanos como o comportamento, a interac¢do, o relacionamento, a
experiéncia e a emogao (visualizacdo 3D, praticas teatrais, laboratorios, etc.);

e Estudos acerca da gestdio da capacidade de desempenho, incluindo o
comprometimento e a percep¢do das pessoas a desempenharem os seus papéis como
fornecedores (colaboradores) e clientes co-produtores, dado estar a tornar-se evidente
a relevancia da integracdo destes ultimos para o desenvolvimento de Servigos;

e C(rescente atencao a forma como algumas ciéncias naturais (e.g., bidonica, gendmica e
neurociéncias) podem influenciar a Inovacao nos Servigos.

Para Mairen (2011), este caminho de pesquisa comegou nos anos 1970s, através dos primeiros
estudos sobre o desenvolvimento de novos Servigos, os quais abordavam aspectos como a
estruturacgdo, os factores de sucesso e os obstaculos para tal. Na década posterior, desponta o
conceito de “Service Engineering” — Shostack, 1982; Bullinger e Scheer, 2003; Karwowsky e
Salvendy, 2010 —, o qual se define como a concepcao e o desenvolvimento sistematicos de
Servicos através de modelos, métodos e ferramentas apropriados, €, numa Optica mais estreita,
surge ainda posteriormente a abordagem ao “Service Design” — Moggridge, 2007; Alvarez,
Ekman, Sanderson, Tether, Utterback, Vedin e Verganti, 2006 —, a qual se traduz na
concepgdo dos elementos perceptiveis de um Servigo (i.e., cores, sons ¢ odores). Embora a
integracdo dos colaboradores e a cultura inovadora também j4 tenham sido alvo de estudo, ¢
clara a viragem para os assuntos iniciais (Ganz, Spath e Tombeil, 2011b). J& segundo
Bienzeisler, Ganz e Klemisch (2011), e face ao actual paradigma da economia em rede, os
produtos materializam-se antes como plataformas para modelos de negdcio orientados para o
Servigo, ou entdo constituem ofertas hibridas (cria¢do de valor hibrida — ver Fig. XIII.2).

2.2.3.1 Goods-Dominant (G-D) logic

Horbel, Lusch, Vargo e Wieland (2011), indicam duas perspectivas para a consideragdo dos
Servicos e do seu papel para a criagdo de valor, sugerindo a primeira, mais tradicional, que as
organizagdes terdo de alterar as suas estratégias para bens fabricados.
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De facto, segundo esta Optica, aos bens fabricados devera ser acrescentada uma componente
de Servigos (ou entdo devem ser adaptados a determinadas caracteristicas especificas).

Com uma visao conducente a uma economia de Servicos, a Goods-Dominant logic aponta
portanto para uma conceptualizagdo estreita e diddica da criag@o de valor, segundo a qual uma
parte cria (produz) valor e a outra parte destr6i-o (consome-o0), situacdo que ¢ refor¢ada por
Akaka, Lusch e Vargo (2010). Os objectivos normativos desta ldgica correspondem a
maximizacao da eficiéncia operacional e a reducao de custos, tendo como fim o aumento dos
proveitos.

Segundo esta a Optica “convencional”, a distin¢do entre os conceitos de produto e Servigo
baseia-se em quatro caracteristicas (Horbel et a/, 2011; Dantas e Moreira, 2011):
e [ntangibilidade, nao podendo o Servigo ser patenteado, tocado, visto ou cheirado;
e Heterogeneidade: a prestacao do Servigo ocorre em tempo real e em interacgao;
o  Simultaneidade: o Servigo ¢ produzido apenas no acto da sua prestacao, coincidindo
com o momento do seu consumo;
e Perecibilidade, ndo podendo o Servigo ser armazenado (ou se consome, ou extingue).

Tem-se assistido entdo a migracdo dos principios de gestdo da producdo e distribuigdo de
produtos para a “produgdo” e “distribui¢ao” de Servigos. Deste modo, o valor ¢ aqui
entendido antes como o pre¢o do produto no ponto de entrega (Value-in-Exchange), sendo
portanto o cliente visto predominantemente como um receptor de valor € ndo como uma parte
activa na sua criac¢do, ou seja, como um consumidor (destruidor) do valor que ¢ criado pelas
organizacgoes (Horbel et al, 2011). De facto, na logica G-D o valor ¢ considerado como criado
pelas organizacdes através da produgdo e de outras actividades que acrescentem valor
(vendas, distribuicdo, etc.), estando entdo inerente a esta constituirem os bens a melhor forma
de efectuar trocas, dado estes poderem ser normalizados e armazenados (Akaka et al, 2010).

Embora existam outras perspectivas mais recentes que consideram poder ser o valor criado
em cooperacao com os clientes, reconhecendo-se ainda que os que beneficiam da utilizagao
de valor redireccionaram o seu enfoque do conceito de Value-in-Exchange para o de Value-
in-Use (i.e., como consumado pelos mesmos), continua em muitas delas subjacente a mesma
logica Goods-Dominant fruto da continuidade do enfoque nos outputs das organizagdes
(Akaka et al, 2010; Horbel et al, 2011). A titulo de exemplo, refira-se que em determinados
contextos os activos tém passado a ser pagos em func¢ao do seu uso e ndo da sua aquisicao.

2.2.3.2 Service-Dominant (S-D) logic

Nao obstante o paradigma anterior continue enraizado, a Sevice-Dominant Logic rejeita a
ideia de uma revolug¢do nos Servigos, considerando antes que estes foram sempre nucleares
nas trocas econdmicas. Esta nova abordagem preconiza assim que o Servigo corresponde ao
objecto essencial das trocas econdmicas, traduzindo um processo de realizar algo para outra
parte, o que € portanto contrario a visdao dos Servigos como bens intangiveis da logica G-D.
Esta prestacio mutua e reciproca de Servigo interliga os varios agentes econdmicos num
sistema complexo de criagdo de valor a que se convencionou chamar Service Ecosystem.
Note-se, no entanto, que a légica G-D continuara a ser relevante, apenas ndo tao profunda e
ampla como a logica S-D (Akaka et al, 2010; Horbel et al, 2011).
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Na logica S-D, o Servico (singular) ¢ de facto a base de toda a troca, ou seja, Servigo
trocado por Servigo, estando assim este a um nivel superior ao do produto, contrariamente
visdo G-D centrada no output. O Servico ¢ segundo esta igualmente definido como
aplicacdo de competéncias para o beneficio de outra parte, passando assim os produtos
servir apenas de aderegos ou veiculos para a oferta de Servigo (Horbel et al, 2011).

o0 o

A este ultimo respeito, Akaka et al/ (2010) permitem perceber as diferengas entre o conceito
Services Science, que enfatiza unidades intangiveis de saida, e a Service Science, que se
relaciona antes com um processo de criacdo de valor. Note-se ainda que o facto do Servigo ser
sempre tocado por Servico, implica inevitavelmente interdependéncia e reciprocidade, ou
seja, que todas as partes sejam simultaneamente “produtoras” e “consumidoras” de valor.

A logica S-D enfatiza a importancia crucial, no processo de troca, de recursos que possam ser
usados sobre outros recursos para criar valor, como o conhecimento e as competéncias
(recursos operantes), ao contrario da loégica G-D que privilegia recursos estaticos e tangiveis
(i.e., naturais), cujo valor ¢ embebido durante o processo de fabrico. O locus da criagdo de
valor deixa assim de estar confinado ao produtor, para ser vista como um processo
colaborativo (figura XIII.3) entre a organizacdo, o beneficidrio (cliente) e mesmo outros, ou
seja, os recursos (operantes) co-criadores de valor ja ndo se encontram limitados a uma so
organizagao, estando antes igualmente presentes em todos os seus stakeholders (Horbel et al,
2011).

Ainda para Akaka et a/ (2010), uma das diferengas mais criticas entre as duas logicas, além
daquela que existe entre os seus correspondentes significados de Servigo, traduz-se de facto
na distingdo entre recursos operandos e operantes, sendo que os primeiros correspondem
assim aqueles que necessitam de ser concretizados (por exemplo, os bens), enquanto que os
segundos sdo caracterizados por possuirem a capacidade de concretizar outros recursos de
qualquer dos tipos e costumam ser essencialmente intangiveis, invisiveis, dinamicos e finitos.

Fruto do seu enfoque na co-criagdo, a logica S-D olha entdo para os clientes, empregados e
outros stakeholders como recursos operantes, sendo que os recursos operandos apenas se
tornam proficuos através da acg¢do dos primeiros. Convém ainda esclarecer que o resourcing
corresponde a actividade associada ao facto da criacdo de valor apenas acontecer quando um
recurso potencial (tipicamente operante) ¢ aplicado de forma a contribuir para um
determinado fim (i.e., beneficio), o que inclui a criag@o e integracdo de recursos, bem como a
inibigdo de resisténcias que possam criar barreiras a proficiéncia dos recursos.

Dado que na logica S-D o valor ¢ sempre determinado pelo beneficiario, um prestador de
Servico apenas podera oferecer uma proposta para o mesmo, ou seja, um potencial input para
a sua criacdo, pelo que a conceptualizagdo de valor poderd passar a ser antes vista numa
optica de Value-in-Context. E possivel sublinhar assim a importancia das dimensdes local e
temporal e das redes de relacionamento para a criagdo e determinacdo de valor. Por outro
lado, o cliente despoletara sempre de certa forma um novo Servigo, fruto do dinheiro com que
efectua os pagamentos (garantia de Servigo futuro), além da simultanea criacao de significado
para a marca em comunidades como resultado de processos de natureza “passa-a-palavra”.

A logica S-D advoga assim um modelo “rede-em-rede” (figura XII1.4) que integra actividades
exteriores de criagao de valor provenientes de agentes ligados ao prestador e ao beneficiario e,
concomitantemente, ao contexto situacional criado, vendo ainda o cliente e as suas redes
como fundamentais no processo de co-criacdo de valor (Horbel et al, 2011).
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Torna-se agora necessario um modelo que possa reflectir a dinamica, a auto adaptacdo e a
natureza relacional da criagdo de valor, a que se convencionou chamar Ecossistema de
Servico (Lusch, Tanniru e Vargo, 2010). Este paradigma estrutural ¢ nomeadamente
composto por varios agentes socioeconomicos proponentes de valor acoplados e interagindo
institucional e tecnologicamente através de competéncias, relacionamentos de Servigo e
informacao, de forma a co-criar e permutar propostas de Servico (ou Valor).

E evidente que a capacidade intrinseca dos ecossistemas em sentir ¢ reagir de forma
espontanea reflecte o facto de as suas estruturas se encontrarem em constante adaptacdo em
relagdo as alteracdes contextuais, contribuindo inclusivamente para essa mudanca. A S-D
logic faculta assim uma perspectiva holistica dos mercados e da troca econdmica, segundo a
qual a criagdo de valor corresponde a um processo colaborativo que ¢ accionado pela proposta
de Servigo mutua. Estd aqui também subjacente a alteragdo de um paradigma socioeconémico
baseado na posse, para um outro orientado antes para o uso, o que implica a desmaterializacao
da cadeia de valor tradicional, fruto do refor¢co de novos Servigos (leasing, renting, etc.), bem
como de uma maior flexibilidade quanto ao local e tempo necessario para a criagao de valor.

Segundo Edvardsson, Gustafsson e Witell (2011), a logica S-D corresponde a ultima
tendéncia do marketing, a qual se baseia numa perspectiva de criacdo de valor (social,
organizacional e individual) com o enfoque no valor de uso na perspectiva do cliente,
destacando-se aqui os seguintes aspectos:
e a criacdo de uma estratégia orientada para os clientes, baseada nas suas necessidades
individuais;
e o desenvolvimento de métodos quantitativos e qualitativos que possam ser usados para
permitir um conhecimento profundo das necessidades dos clientes;
e a tradu¢do do conhecimento sobre os clientes num outro que possa ser usado na
pratica e partilhado por toda a organizacao;
e ¢ a utilizagdo do novo conhecimento acerca dos clientes para o desenvolvimento de
novos Servicos e para a mudanga dos processos e ofertas.

Note-se que a defini¢cdo de criacdo de valor hibrida continua a implicar uma conceptualizagio
separada de produto e Servigo, ndo obstante considere a combinacdo de ambos, o que pode
entdo ser entendido como uma etapa no sentido de um mais avangado conceito de Value-in-
Use, o qual que nao faz tal distingdo, enfatizando antes as solugdes. No fundo, pode dizer-se
que ¢ precisamente a diferenca semantica entre produto e Servigo que estd aqui em causa. Por
outro lado, embora o conceito de “Servitizagdo” aponte para um crescente enfoque nos
Servigos, 0 mesmo nao deixa de estar amarrado a légica G-D e a sua conceptualizagao de
Servigo como um mero acréscimo ao produto (Horbel et al, 2011).

A partir de Akaka et al (2010), pode também clarificar-se que o conceito de co-produgao tem
de facto sido utilizado na légica S-D, mas apenas para descrever a participacdo do cliente
(entre outros) no desenvolvimento da oferta de uma organizagdo (e.g., design, self-service).
Neste pressuposto, o papel do cliente como co-produtor serd sempre entendido como
opcional, embora a sua ac¢do na criacdo de valor nunca o seja, dado este ser por definigao
sempre co-criado.

Face ao exposto, enumeraram-se na Tabela XIII.1 as Premissas Fundacionais da logica S-D,

resultantes de uma adaptacdo de Lusch e Vargo (2008), e resumem-se, na Tabela XIII.2 os
contrastes entres as diferentes l6gicas abordadas até aqui.
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Resulta neste momento a necessidade de uma nova mentalidade e atitude para que a logica S-
D seja efectivamente concretizada, facto que ¢ dividido em oito diferentes areas por Lusch e
Vargo (2008): uma reorientacdo da criacdo de bens para o processo de servir (serving); uma
reorientagdo para a primazia dos intangiveis; uma reorienta¢ao para a criacao e aplicacdo de
recursos dindmicos operantes; o reconhecimento da vantagem estratégica da informacao
simétrica, quando em comparacao com a assimétrica; uma reorientagdo para a conversagao e
didlogo, em detrimento da mera propaganda; um entendimento da organizagdo como simples
proponente de valor, em detrimento de uma logica de criagdo e acumulacdo de valor; uma
reorientacdo do enfoque para a troca relacional, em vez da transaccional; e uma reorientagao
do énfase para o desempenho financeiro, a fim de obter feedback, em vez de um mero
objectivo de maximizagdo dos lucros.

2.2.4 Os Recursos Humanos na Inovacao nos Servicos

As direccdes de RH devem integrar na sua estratégia de recrutamento o objectivo de fazer da
Inovacdo uma competéncia central, o que passa pela concepcao de um curriculo da Inovagao e
pelo estabelecimento de um centro de formacdo. A somar a isto, e para que a Inovagdo se
torne também um valor corporativo central, deve existir coeréncia interna entre processos,
indicadores de desempenho, estruturas de atribuicdo de prémios, retorica € comportamento da
gestdo de topo, o que tornard as organizagdes cada vez mais no que as pessoas sdo do que
aquilo que elas fazem. Cusumano (2010) sugere um frequente rejuvenescimento das equipas e
da organizag¢do, no sentido da adapta¢dao a mudanca e resposta as oportunidades.

Por outro lado, Bienzeisler e Klemisch (2011) dizem ser a Inovagdo nos Servigos mais
dependente da qualificagdo das pessoas, da competéncia dos clientes e de ambientes
amigaveis, além de resultar da optimizac¢do de processos, dos desenvolvimentos de mercado,
do uso de novas tecnologias e da criagao de novos modelos de negdcio. Os Servigos sao assim
entendidos como sistemas técnico-sociais — Lush e Vargo, 2006; Pinhanez, 2009 —, nos quais
as pessoas interagem e comunicam através de meios tecnologicos, e onde apenas € possivel
acrescentar valor econdmico através da cooperacgdo entre os fornecedores e clientes, pelo que
a gestdo de RH desempenha aqui um papel fundamental. Neste quadro, os principais desafios
relacionam-se com a estrutura de prestacdo do Servico e a troca de informagdo na interface
com o cliente.

Face ao exposto, tanto os Servigos inovadores como os modelos de negocio subjacentes serao
cada vez mais inter-relacionados com os ambientes sociais, o que significa que apenas aqueles
que compreenderem os mecanismos de incentivos de tais sistemas irdo conseguir aproveitar
todo o seu potencial. Torna-se entdo claro que a gestdo de RH afectos a Servigos deve ser
especifica e deve ter em consideragdo que as praticas que lhes estdo inerentes requerem
determinadas competéncias especificas, tais como, a inteligéncia e competéncia emocionais, a
criatividade, o espirito de equipa ¢ a motivagdo para a melhoria continua e Inovagdo
(Bienzeisler e Klemisch, 2011; Borchert, 2011).

Note-se que motivar os clientes exige colaboradores que, além de competéncia técnica,
possuam ainda especial apeténcia para a comunicagdo € interac¢do, o que nao € irrelevante
dado que as inovagdes nos Servigos tém origem raramente em departamentos de 1&D
internos, emergindo antes tipicamente de procedimentos operacionais conducentes a
abordagens personalizadas.
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Desta forma, exigem-se cada vez mais colaboradores com um “perfil em T” (pessoas com um
profundo conhecimento de uma determinada area, mas possuindo também conhecimentos
significativos de disciplinas relacionadas) e tornam-se cada vez mais pertinentes o
empowerment, a inclusdo da Inovacdo nos sistemas de avaliagdo e o desenvolvimento de
métodos adequados de formagao e qualificacdo (Bienzeisler e Klemisch, 2011).

Como nota final, sugere-se a interiorizacao dos seguintes aspectos (Dantas e Moreira, 2011).
e Promover um recrutamento selectivo e desenvolver os RH com critério:

o Deve optar-se no front office por pessoas mais empaticas, flexiveis e com
capacidade de reagir adequadamente a pressao;

o Os colaboradores do back office tém de perceber a relevancia das suas fungdes
para a qualidade de Servico final, pelo que devem ser envolvidos no processo
de desenvolvimento de Servigo e ter contactos esporadicos com o front office.

e Dar relevancia critica a formagdo e garantir que os colaboradores interiorizam os
valores da organizag¢do e podem exercer a sua actividade com seguranga e autonomia.

e Minimizar a rotatividade dos colaboradores, através do estabelecimento de vinculos
laborais estaveis, de politicas criteriosas de remuneragdo, do empowerment, etc.

2.2.5 Cultura, Estruturas e Processos para a I&D

Para Dantas ¢ Moreira (2011) ndo sdo de desprezar o impacto da cultura de um pais na
Inovagdo, a consequente necessidade de actuar ao nivel da cultura organizacional e a
importancia desta tltima no contexto dos Servicos, dado que a cultura reflecte-se em todos os
comportamentos do ser humano, e em particular no posicionamento face a Inovagao.

Partindo de Hofstede (1985), estes autores dissertam sobre as quatro dimensdes que foram
identificadas quanto a diferencas de valores no contexto de trabalho (ver Tabela XI.1).
Constata-se, por exemplo, que as caracteristicas intrinsecas da sociedade Portuguesa nao sao
muito propicias a Inovagdo, tornando-se entdo necessario que os gestores nacionais (ou de
outros paises com um perfil semelhante) tomem consciéncia da necessidade de uma ac¢ao
continuada e sistematica tendo em vista a catalisagdo de outras caracteristicas (i.e.,
comportamentos e atitudes) que possam contribuir para uma melhor adequacdo da cultura
organizacional as necessidades da Inovagdo, para o que se revela fundamental a transmissao
de sinais claros aos colaboradores no sentido da valorizagdo dos seus potenciais contributos.

Neste contexto, ¢ no sentido de garantir a motivagdo dos colaboradores, pode apontar-se o
imperativo de perceber a diferenca entre os seguintes tipos de factores (Herzberg, Mausner e
Snyderman, 1993):
e FExtrinsecos, ou seja, aqueles que t€ém de existir para ndo haver insatisfagdo, mas que
ndo garantem por si s6 a motivagao (e.g., salario, prémios e condi¢des de trabalho);
e [ntrinsecos, ou seja, os factores que podem de facto catalisar a motivacdo dos
colaboradores (e.g., tratamento com integridade, formagao e empowerment).

Convém reiterar a importancia do envolvimento de todos os colaboradores, acolhendo as suas
sugestdes (e a dos clientes), incentivando-os a testar novas ideias € compensando-0s mesmo
que por vezes falhem em algumas dessas tentativas. Outro aspecto, que se torna pertinente
referir agora, corresponde ao conceito de Coopetigdo (Brandenburger e Nalebuff, 1996), o
qual passa pela constituicdo de redes de relacionamento mutuamente vantajosas envolvendo
outros stakeholders, o que nao deixa de estar em linha com o paradigma de Inovacao Aberta.
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No que concerne a estrutura, ¢ de forma a facilitar processos de decisdo expeditos, uma
comunicagdo fluida e o trabalho em equipa, torna-se fundamental flexibilizar os respectivos
modelos organizacionais, tornando-os mais achatados. Este predicado podera ser concretizado
através do empowerment, ou seja, devem defender-se estruturas predominantemente organicas
em detrimento das mecanicistas. Nao obstante, ¢ fundamental ndo perder a nocao de que as
normas e valores que enformam a cultura sdo decisivos e podem contribuir para minimizar a
heterogeneidade (Dantas e Moreira, 2011).

Em Meiren (2011) ¢ também oObvia a importancia de conceber estruturas e processos
especificos para o desenvolvimento de Servigos, tendo no entanto sempre presentes a
necessidade de evitar esfor¢os desnecessarios e a repeticdo de erros, bem como o contributo
essencial da reutilizagdo do conhecimento existente. Podem ser entdo aqui encontradas quatro
alternativas basicas para a afectacdo de responsabilidade organizacional pela 1&D:

e Estabelecimento de uma unidade organizacional dedicada (Desenvolvimento de

Servigo, por exemplo);

e Atribui¢do das tarefas inerentes a uma unidade existente (e.g., Marketing e Vendas);

e Constituicdo de equipas de projecto interdepartamentais;

e Qutsourcing a parceiros empresariais externos.

2.3 0O PROCESSO DE MEDICAO DA INOVACAO

E anualmente publicado o Innovation Union Scoreboard, o qual teve por base o European
Innovation Scoreboard que conheceu a sua divulgagdo apds a definicdo da “Estratégia de
Lisboa” (Hollanders, 2009). Trata-se de uma ferramenta para monitorar a implementagao das
politicas de Inovagdo na UE, comparando o desempenho dos seus estados membros e as
vicissitudes dos respectivos sistemas de 1&D e Inovagao (Pro Inno Europe, 2011).

No mesmo contexto, sdo ainda dignos de menc¢ao os seguintes esforcos desenvolvidos:

e Nasierowski (2010), que desenvolveu um estudo baseado no European Innovation
Scorecard 2005, onde aborda algumas preocupagdes com os indices compostos,
enfatizando simultaneamente algumas vantagens de abordagens ndo-Paramétricas;

e Cloodt e Hagedoorn (2003), que analisam a hipotética vantagem da utilizagdo de
indicadores multiplos para a medi¢ao do desempenho nas organizagdes, através de
uma amostra de 1200 empresas com origem em quatro industrias de alta tecnologia;

e The Advisory Committee on Measurement Innovation in the 21st Century Economy
(2008), que apresenta diversas recomendagdes para o governo, organizagdes e
investigadores no sentido da melhoraria dos processos de medi¢ao da Inovagao;

e NESTA (2009), que corresponde a um Indice de Inovagdo, embora centrado
especificamente na medi¢ao do investimento em Inovagao no UK e seus efeitos;

e Annerstedt e Bjorkbacka (2010), que procuram desenvolver uma estrutura de medi¢ao
que possibilite a recolha de dados comparaveis internacionalmente em relagdo a
Inovacao no sector publico dos paises europeus Nordicos.

Ainda neste mesmo quadro, merecem novamente referéncia o inquérito CIS (Eurostat, 2010)

e 0 Oslo Manual (2005), sendo que Gupta (2009) identifica algumas dimensdes utilizadas por
diversas organizagdes para a avaliagdo dos impactos na Inovagao (ver tabela seguinte).
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The Creative Problem Solving
Group
http://www.cpsb.com

As empresas menos inovadoras revelam desempenhos
abaixo do desejado em dreas como a assuncdo de
riscos, jogo/humor, desafio ou motivagdo e apoio a
ideias. Por seu turno, as empresas inovadoras criam
uma cultura de risco e de recompensa, envolvendo
intelectualmente os colaboradores.

PA Consulting Group
http://www.paconsulting.com

Dimensdes para avaliar o poder de Inovagdo:
lideranga comprometida; estratégia clara; visao de
mercado; pessoas criativas; cultura inovadora;
tecnologias competitivas; processos efectivos; infra-
estruturas de apoio; e projectos conseguidos.

Editorial da R&D Magazine
http://www.rdmag.com
Tim Stud

Os critérios de medicdo da Inovacdo estdo a mudar da
simples quantificacdo dos gastos iniciais de I&D para
a medi¢do de projectos tangiveis, melhorias de
produtos e investimentos intangiveis.

The Council of Competitiveness
http://www.compete.org

Indice de Inovacdo nacional: patentes; pessoal e
gastos de 1&D; regulamentos do comércio; protecgdo
da propriedade intelectual; investimento em educagao;
participacdo das universidades/industrias em 1&D.

European Business School
http://www.ebs.edu
Arthur D. Little http://www.adl.com

The innovation scorecard: estratégia de Inovagao;
organizagdo que favorece a Inovagdo; processo de
Inovacao; cultura de Inovacao, e alocacao de recursos.

Unido Europeia
http://ec.europa.cu

Quadro de Inovagdo: trabalhadores em empregos de
média/alta tecnologia; utilizadores de internet por
cada 100 habitantes; empresas de I&D; infra-
estruturas de I&D; receitas universitarias com 1&D;
capacidade de investigacdo da universidade;
trabalhadores intelectuais; e nivel de qualificacdo.

Kellog School of Management
http://www.kellogg.northwestern.edu

Medicdes do radar de Inovacdo: o qué (oferta), marca,
rede de comunicagdo; onde (presenga), cadeia de
fornecimento, organizacao; como (processo), captura
de valor, experiéncia do cliente; e quem (cliente),
solucao e plataforma.

Tabela 2.2 — Impactos na Inovagdo, adaptado de Gupta (2009).

Ja segundo Conway e Steward (2009), e da perspectiva agora da organizacdo inovadora em
particular, o sucesso pode ser avaliado em relagdo as dimensdes financeira, de mercado,
técnica, estratégica e processual. No entanto, visto que a Inovagdo ¢ um processo com uma
defini¢do aberta, torna-se dificil efectuar a sua medicdo, ndo obstante esta seja geralmente
tentada em termos de ideias geradas, patentes registadas, prémios de engenharia atribuidos,
novos produtos introduzidos no mercado, receitas alcangadas com os novos produtos, nimero
de pessoas envolvidas na Inovacdo ou horas de trabalho alocadas a Inovacdo (Gupta, 2009).

Bessant ef a/ (2001), por seu turno, apontam o seguinte conjunto de medidas e indicadores:
e Medida de resultado especificos (patentes, artigos cientificos, novos produtos, etc.);
o Medida do funcionamento do processo (estudos sobre a satisfagdo do cliente ou
controlo das melhorias na qualidade e flexibilidade);
e Medida do sucesso estratégico (por exemplo, crescimento das vendas, quota de
mercado, melhoria da rentabilidade ou maior valor acrescentado).
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Estes ultimos indicam ainda um conjunto de medidas concretas, as quais devem ser utilizadas
para introduzir melhorias no processo de Inovagdo e na forma como o mesmo € gerido:
e Numero de novos produtos/Servigos lancados nos ultimos trés anos e percentagem de
vendas e/ou lucros devido a estes novos produtos/Servicos;
Numero de novas ideias geradas com a implementacao do sistema de Inovacgao;
Taxa de fracassos (no processo de desenvolvimento, no mercado, etc.);
Medidas de satisfacdo do cliente e tempo de chegada ao mercado;
Custo do produto, Qualidade e Capacidadade de Producdo comparados com as
tendéncias do sector;
Capacidade para ensaios;
Descartabilidade;
Horas-homem por cada produto novo;
Tempo médio de introdugdo da Inovacao de processo;
Numero de processos novos instalados e prototipados nos ltimos trés anos;
Medidas de melhoria continua (sugestdes por empregado, numero de equipas para
resolugdo de problemas, custos por empregado, economia acumulada, etc.).

No que concerne ainda a problematica que tem vindo até aqui a ser tratada, Jensen e Webster
(2004) identificam ainda quatro dimensdes relacionadas com a dificuldade de medicao:
e O facto de, entre o conceito e a comercializacdo, o processo de Inovagdo poder
demorar varios anos;
e A dificuldade em comparar a novidade em termos de produtos ou Servicos e em
ajustar as medigoes do processo de Inovacao;
e A necessidade de ajustamentos nas medi¢des da Inovagao, devido ao facto do tempo
ter impacto no valor econémico associado aos inputs/outputs do processo de Inovacao;
e A ndo observagao e omissdo de grande parte da actividade de Inovagdo.

Regressando a Gupta (2009), sublinhe-se a sua convic¢do de que as medidas efectivas para
avaliar a Inovagao terdo de ser baseadas na compreensdo precoce ¢ controlo do respectivo
processo e no relacionamento entre inputs e outputs, podendo um dos modelos a ser utilizado
corresponder ao SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer). Este autor indica por
outro lado que ¢ importante ter também presente que as medi¢des assentes em itens do tipo
financeiro e numérico nao estao correlacionadas com a actividade de Inovagao, nao podendo
desta forma ser usadas como formas de medicdo do desempenho empresarial. Ainda a este
respeito, refere o mesmo que quando se estabelece a forma de medicdo de Inovagdo, ¢
fundamental estabelecer previamente o seu objectivo e proposito, podendo os seguintes
passos ser utilizados para estabelecer as formas de medi¢cao num processo ou actividade:

e Definicdo do objectivo da Inovagdo na organizagdo, partindo do pressuposto que esta
corresponde a aplicacdo e comercializacdo de novas ideias e produtos, processos ou
qualquer outra actividade, tal significando que ¢ possivel fazer uma melhoria
significativa através de actos de criagdo, colaboracdo ou difusdo;

e [Estabelecimento dos resultados esperados e do seu contributo para o desempenho do

negocio em termos de crescimento e rentabilidade;

Determinacdo dos niveis de medi¢do que definem o sucesso quanto aos resultados;
Identificacdo de oportunidades desafiantes para o melhoramento do processo;
Listagem de actividades a desenvolver para acelerar a Inovagao;

Identificagdo de input, processo interno e variaveis de output que sejam criticos;
Determinagdo da capacidade de recolha de informacao;

Estabelecimento de métodos de relatorio e comunicagdo, bem como de monitorizagao.
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Gibson e Skarzynski (2010) preferem por sua vez fazer a distingdo clara entre apenas trés
tipos diferentes de contributos que podem servir para monitorar o desempenho da Inovagao:

e Parametros de Intensidade (inputs), como por exemplo a percentagem de horas de
trabalho ou a fatia de orgcamento que ¢ canalizada para projectos de Inovagao;

e Parametros de transferéncia (throughputs), como por exemplo o nimero de ideias que
entra no canal de Inovagdo em determinado periodo, o tempo médio de transi¢ao de
uma ideia entre as fases de apresentacdo, protdtipo e langamento comercial, etc.

e Parametros de Rendimento (outputs), como por exemplo o nimero de novos produtos,
Servicos ou segmentos langados em determinado periodo e a percentagem de receita.

Note-se que segundo estes ¢ também aqui imperativa uma abrangente concepgao dos
indicadores de desempenho — ndo os limitando, nem os tornando demasiado indefinidos —,
sob pena dos executivos poderem facilmente manipular ou contornar o sistema, ou seja, no
fundo ha a necessidade do estabelecimento de um scorecard da Inovagao. Para isto concorre
ainda impreterivelmente o estabelecimento de metas concretas e explicitas de desempenho da
Inovagdo e o empenhamento de todos o0s executivos na sua concretizacao.

Ja também segundo Andrew e Sirkin (2008), as empresas utilizam muitos tipos de avaliacao
do desempenho da Inovagdo, constituindo trés dos mais populares a percentagem de vendas
geradas por novos produtos, o niimero de patentes que a empresa solicita num determinado
ano e o crescimento das receitas globais. Nao obstante, mantém-se nestes a convicgao de que
havera determinados aspectos do processo de Inovacao que terdo de ser sempre avaliados:

e Os inputs para o processo;

e O desempenho do processo (throughput);

e O retorno financeiro (output);,

e Os beneficios indirectos.

Bessant et al (2001) referem inclusivamente que uma organizacdo que esteja focalizada em
objectivos estratégicos claros, que tenha estabelecido elos de ligacdo a longo prazo para
suportar o desenvolvimento tecnoldgico, que possua um processo claro de gestdo de projecto
apoiado por gestores seniores € que funcione num ambiente organizacional inovador, terd
melhores possibilidade de sucesso, podendo este ser avaliado usando a seguinte escala:

1. Inovacdo nem pensar, acontece raramente;

2. Alguma consciencializacdo mas com respostas aleatorias e ocasionais;

3. Consciencializagdo e sistemas formais em funcionamento, mas a serem melhorados;

4. Sistemas altamente desenvolvidos e eficazes nomeadamente integrando mecanismos

de melhoria e desenvolvimento.

Este percurso devera, no entanto, ter sempre inicio no entender dos mesmos com uma
auditoria as capacidades de gestdo da Inovagdo, para a qual se apresenta no Anexo XVIII um
possivel esboco simplificado que inclui apenas os vectores chaves a desdobrar em multiplas
questdes que sejam eventualmente pertinentes para o efeito.

2.4 CORRESPONDENCIA ENTRE A REVISAO TEORICA E 0 ESTUDO EMPIRICO

Convém desde ja deixar registado o facto de o proéximo capitulo da presente Dissertacao ter
por base um questionario de medicdo da performance das organizacdes, em relacdo a
Inovagdo dos Servicos que prestam, que teve como ponto de partida as recomendagdes
presentes em DAMVAD (2011).
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Neste quadro, e tendo ainda em linha de conta as restantes sugestdes complementares
propostas pela revisdo de literatura que agora termina, convém destacar agora os seguintes
aspectos fundamentais que foram considerados no estudo empirico que foi levado a cabo:

e Foi efectuada a avaliacdo de trés tipos distintos de varidveis, nomeadamente
Parametros de Intensidade (i.e., Inputs para a Inovagao), Parametros de Transferéncia
(i.e., Throughputs de Inovagdo) e Pardmetros de Desempenho (i.e., Outputs da
Inovacao), o que se encontra em sintonia com o ja advogado por Andrew e Sirkin
(2008), Gupta (2009) e Gibson e Skarzynski (2010), ndo obstante através de
abordagens por vezes um pouco distintas;

e O conjunto de respostas — as questdes do questionario — que ¢ possibilitado foi
organizado segundo variaveis cuja escala de medida indica a sua presenca em
categorias de classificacdo discreta exaustivas e mutuamente exclusivas, o que permite
definir uma determinada ordem, a semelhanga do que ¢ acima sugerido por Bessant et
al (2001);

e Foram efectuadas ainda duas entrevistas-piloto, o que permitiu enfatizar o
reconhecimento dos potenciais beneficios indirectos de um processo de Inovagdo, tal
como ¢ proposto por exemplo por Andrew e Sirkin (2008).

E ainda importante enfatizar que o leque de questdes principais que o questionario efectuado
abrange corresponde exclusivamente aos aspectos considerados como relevantes por
DAMVAD (2011) para medir a Inovagdo nos Servigos.

Deste modo, e como se explicard oportunamente mais em detalhe, a ideia original passaria por
aplicar o conjunto de questdes ja acima invocado em periodos temporais distintos (ver figura
seguinte), de forma a depois permitir identificar eventuais impactos nas organizacdes — fruto
dos possiveis planos de ac¢ao que fossem sendo entretanto desencadeados —, o que facilitaria
a posterior concepgao de um Service Innovation Scorecard consistente, € 0 mais universal que
fosse possivel, a semelhancga do que ¢ acima sugerido por Gibson e Skarzynski (2010).

Auditoria
prévia @
organizagio
Andlise
Qualitativa
Revisdo Aplicagio / dos dados \ Definigdo Implementagéo Avaliagdo
do > do do > do do Impacto
Questionario Questionario \ Tratarnento / Plano de Accdo Plano de Accéo das acgies
4 Estatistico H
dos dados
tia
Anod f1 2 i t4 ts
Ao 2 t+At to+At ta+4t ta+ At ts+At

Figura 2.4 — Resumo das etapas do estudo empirico (elaboragdo propria).

No entanto, e devido a razdes que irdo também ser a seu tempo apresentadas, o trabalho
empirico que foi possivel realizar, no periodo previsto para a elaboragdo da actual dissertagao,
ndo abarcou ainda todas as etapas que se consideram a partida como desejaveis, tendo em
vista garantir a consisténcia que € necessaria ao processo empirico em questao.
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3 ESTUDO EMPIRICO

3.1 FONTES DE INFORMACAO

Todo o trabalho empirico realizado e que serd a partir de agora descrito tem por base o
seguinte questionario de medicao da performance das organizagdes em relacdo a Inovagao dos
Servigos que prestam (ver também anexo XV), o qual se sustenta, embora com

adaptacdes/desenvolvimentos, nas recomendacdes presentes em DAMVAD (2011).

Caéd Tipo Enfoque Indicador DAMVAD, 2011
Foi efectuado investimento relevante (quanto | DAMVAD/
1&D + X L o
E-1 Input . ao esfor¢o e impacto) em Investigacdo e/ou Semindrio +
Tecnologia . . ~ S .
tecnologias de informacdo e comunicagdo? Entrevistas
Estao implementados processos para o
B Input RH + aproveitamento de novas ideias dos Entrevistas/
P Clientes Colaboradores e/ou Clientes, tendo em vista | Seminario
o melhoramento/criag¢ao de servigos?
E-3 Tnput RH Qual o investimento médio em formagao por Entrevistas
colaborador?
Quantos colaboradores possuem graus
E-4 Input RH académicos superiores em gestdo (2.° ciclo) | Entrevistas
e/ou MBA's/P6s-Graduagdes?
Qual o grau de homogeneidade da formagao
E-5 Input RH académica dos colaboradores quanto & sua Seminario
area ciéntifica de base?
Rede / Existe cooperagdo com outras organizagoes,
E-6 Input Colaboracao | tendo em vista a criacdo e/ou o Multipla
Formal melhoramento de servigos?
Na criacdo ou melhoramento de servigos,
Rede/ existe o habito de procurar inspiragdo em
E-7 Input Colaboragao . procu pIragao ¢ MePIn
foruns de discussao online, conferéncias,
Informal A
semindrios e outras redes?
E-8 Input Cliente / Os clientes s@o envolvidos na criagdo ou Entrevistas
p Utilizador melhoramento de servigos (co-criagao)?
Foram introduzidos pela empresa novos - ou,
| o | Nowos | Plomenes semcaaneepebondes | i i cis i
servicos §0S, qUC Scjam porventur: NESTA(a) + MEPIN
mercado portugués (ou inclusivamente no
global)?
Introduziram-se novos - ou melhorados -
P2 | Processo Novo modelo | métodos (técnicas, equipamento, software) CIS6-UK + CIS-DK+
de negocio | e/ou estratégias (marketing) de criagdo de MEPIN
servigos ?
Novo modelo | Foram implementadas mudangas relevantes | CIS6-UK + CIS-DK+
P-3 Processo . .
de negdcio | na estrutura da organizagdo? MEPIN
A empresa obteu - ou pelo menos procurou
P4 | Processo Novo modelo | obter - alguma protecc¢ao de direitos NICe (2006)

de negocio

exclusivos (patentes, direitos de propriedade
intelectual, licengas, etc)?

Tabela 3.1 — Questionario a Inovagdo nos Servigos, adaptado de DAMVAD (2011) — continua.
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Indicador

DAMVAD, 2011

Novo modelo A empresa associou algum dos seus servigos,
P-5 | Processo . processos, ou organismos a um standard DAMVAD
de negoécio
formal?
Novo Foi efectuado o acoplamento de algum servigo
. da empresa a um produto fisico DAMVAD/Regiao
P-6 | Processo | interface com | ,, . . .
: ("Produtizacdo" do servico), e/ou vice-versa Hovedstaden (2008)
o cliente " e
("Servitiza¢ao" do Produto)?
. Novo Foi efectuada a digitalizacdo de algum dos DAMVAD/Regiao
P-7 | Processo | interface com .
. servigos? Hovedstaden (2008)
o cliente
Novo | s S atamarte fonds | pasry b ket
R-1 Output ¢ presap Hovedstaden (2008) +
mercado algum novo mercado doméstico e/ou .
. . Entrevistas
internacional?
Foi introduzido algum novo - ou RTI Int. (2005) +
R Outout Operacio significativamente melhorado - servigo que Entrevistas; CIS6-UK +
p perag tenha reduzido tempos/custos e/ou aumentado | CIS-DK, VINNOVA
a produtividade da empresa? (2010a) + (2010¢)
Foi introduzido algum novo - ou Entrevistas + Instituttet
R-3 Output Fidelizagdo | significativamente melhorado - servigo que for Tillvaxtpolitiska
tenha aumentado a satisfag@o dos clientes? Studier (2009)
1 o
Qual foi a A) de Ven(~1as da empresa que CIS6-UK + CIS-DK +
R-4 Output Retorno resultou da introdug@o de novos - ou
L . . Mena et Al (2007)
significativamente melhorados - servigos?
Como foi a taxa de retorno/margem de lucro Hristov & Reynolds
: para os novos - ou significativamente (2007) + NESTA(a) +
R-3 Qo Retorno melhorados - servigos introduzidos, quando Oxford Said Business
comparada com a restante oferta? School (2007)
Tabela 3.1 — Questiondrio a Inovagdo nos Servigos, adaptado de DAMVAD (2011).
Cod Tipo Enfoque Indicador Gama de Resultados
, . Alcance ou Area geografica . . . .
C-1 | Caracteristica aplicabilidade | de intervengio (*) {1 - Regional, 2 - Nacional; 3 - Internacional }
C-2 | Caracteristica A!cangc? ou Amblt.o a5 {1 — Unidade; 2 — Parcial; 3 — Global)
aplicabilidade preenchimento
C-3 | Caracteristica Maturidade Ano de Fundagao Numeros Inteiros
C-4 | Caracteristica RH Colaboradores Numeros Inteiros
C-5 Output Retorno Lucros (*) anuais {0 —Nao; 1 — Sim}
C-6 | Caracteristica Retorno VN (*) Numeros Inteiros
C-7 Throughput Certificacdo 1SO14001 {0 — Néo; 1 — Sim}
C-8 Throughput Certificagdo 1SO9001 {0 — Nao; 1- Sim}
. . NP4457 ou . .
C-9 Throughput Certificagdo similar {0 —Nao; 1 — Sim}
C-10 | Throughput Certificagdo OHSAS18001 {0 —Nio; 1 — Sim}
C-11 Throughput Certificacdo SA8000 NP4469 {0 — Né&o; 1 — Sim}
oy Modelo de - {1 — Produtos (P); 2 — Servigos (S); 3 — Outros
Gl | Chmetmnbine) || e W30S (0); 4 — P&S; 5 — P&O; 6 — S&O; 7 — P&S&O}
C-13 | Caracteristica Dimensao Tipo d(e*}::;n presa {0 —na; 1 — Micro; 2 — PE; 3 - ME; 4 - GE}
C-14 | Caracteristica Ngturezil ¢ T1p(? de~ {1 — Micro Empresa; 2 — PME; 3 — GE; 4 — OP}
dimensdo Organizacdo
C-15 | Caracteristica Natureza Natur.eza (~1a {1 — Privada; 2 — Publico-privada; 3 — Publica}
organizacio

Tabela 3.2 — Informag¢des Complementares do Questionario a Inovagdo nos Servigos
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De forma a permitir outras possibilidades, e como se pode ver na tabela imediatamente acima,
0 questionario integra ainda um conjunto de questdes complementares, com o intuito de
caracterizar melhor as organizagdes auscultadas.

Note-se ainda que, embora todas as varidveis tenham de ser de alguma forma adaptadas de
modo a poderem aplicar-se também aos Servicos publicos, as que se encontram marcadas
com (*) tiveram de ser refeitas de todo, ou seja, possuem um significado distinto. Por outro
lado, a marcada com (**) ndo ¢ aplicavel as organizagdes publicas que foram inquiridas (o
inquérito adaptado aos organismos publicos também se encontra no Anexo XV).

3.2 CARACTERIZACAO DO UNIVERSO EM ESTUDO

A ideia original que foi ganhando consisténcia durante a elaboracdo da revisao de literatura
efectuada, seria a de considerar, numa primeira fase, uma populagdo para o estudo que fosse
simultaneamente acessivel e significativamente relevante. Desta forma, isto permitiria tentar
depois a generalizacdo das teorias e explicagdes desenvolvidas a restante populagdo teodrica
(i.e., inferéncia estatistica ao conjunto de todas as organizagdes empresariais nacionais), ou
para servir pelo menos de ponto de partida para o alargamento da anélise a outros sectores
econdmicos ou mesmo a distintas realidades organizacionais (sector publico, por exemplo).
Entenda-se entdo, que em funcdo do nivel de disponibilidade de dados a obter, isto tanto
poderia passar apenas pela andlise profunda de um s6 sector e de uma das suas possiveis
taxonomias internas, bem como chegar ainda a abordagens intersectoriais.

Neste sentido, a estratégia de abordagens as empresas nacionais passou por seleccionar para
constituir a amostra probabilistica ou aleatoria conjuntos de empresas organizados em tornos
de associacdes empresariais que pudessem fazer com que as conclusdes assim obtidas
pudessem ser generalizaveis a populagdo sob estudo. A titulo de exemplo, destacam-se, entre
outros, a COTEC Portugal, a Associacdo Portuguesa dos Industriais de Engenharia
Energética, a Associacdo Portuguesa das Empresas do Sector Eléctrico, a Associagdo para a
Promogao e Desenvolvimento da Sociedade da Informagdo, a Associagdo Portuguesa de
Bancos e a Associacdo do Comércio e Servicos do Distrito de Setubal.

No entanto, quer através da abordagem a este tipo de associagdes, quer através de contactos
directos com inimeras empresas, a tentativa de obter resposta ao questionario, de uma forma
abrangente e relevante, revelou-se inconsequente — certamente — por razdes de diversa ordem.
Registe-se ainda que, a recepcao a dado momento de intengdes de participacdo em alguns
destes casos, que ndo foram depois concretizadas, traduziu-se inclusivamente num resultado
contraproducente para o normal avango do trabalho. Neste contexto, e face a esta
inevitabilidade, a tentativa de aplicar o questiondrio ao sector publico (local) pareceu
constituir também uma alternativa valida para continuar a efectuar um estudo com a pretensao
de atingir pelo menos um impacto nacional, o que, no entanto, também ndo se revelou
exequivel exactamente pelas mesmas razdes.

Fruto deste quadro, ou seja, face ao facto do presente estudo ter de se limitar neste momento a
ser meramente exploratorio, € embora o questionario possa também ser aplicado ampla e
exaustivamente a uma s6 grande empresa, opta-se entdo antes por apontar pistas para
investigacdo futura que ainda assim se pretendem deixar abertas, ndo obstante toda a anélise
seguinte tenha parcialmente por base os resultados obtidos em questionarios reais, embora
obtidos através de uma amostragem acidental, casual ou conveniente.
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3.3 MODELO TEORICO

Aceitando que nao ¢ possivel gerir o que ndo se mede, a revisdo de literatura efectuada sugere
que, a semelhanca de tudo aquilo que envolve investimento de tempo e capital, a Inovagao
nos Servigos deverd constituir um processo disciplinado, o qual terd por sua vez de ser
periodicamente avaliado de forma a ser gerido.

Desta forma, e no sentido de garantir uma abordagem sistémica a todo esta problematica,
conceptualiza-se 0 seguinte sistema teorico simplificado de Inovagdo nos Servigos, o qual
acrescenta, a analise das varidveis ja referidas, um ciclo multiplo de realimentacdo que
procurard actuar continuamente sobre os parametros de intensidade (inputs) e de transferéncia

(throughputs), tendo em vista optimizar o desempenho global em cada momento (outputs).

FUNCOES DE :
ENTRADAS TRANSFERENCIA SAIDAS

REALIMENTACA

Figura 3.1 — Abordagem sistémica simplificada a Inovacdo nos Servigos (elaboragao propria)

De facto, uma das assungdes essenciais efectuadas a partida para a elaboracdo dos
questionarios as varias organizagdes alvo de estudo (e, em alguns casos ainda, da realiza¢ao
de entrevistas complementares ex-post), ¢ a convicgdo de que a Inovacdo disciplinada e
sistematica (e, concomitantemente, gerida) traduz um factor fundamental para uma cada vez
maior qualidade e performance na prestagdo dos Servigos em geral. Entenda-se, no entanto,
que ndo se tenciona aqui de forma nenhuma, nem em nenhum futuro momento, colocar em
causa ou sequer avaliar a qualidade intrinseca dos actuais Servigos prestados pelas referidas
organizagdes. Na realidade, pretende-se tdo-somente aferir o seu actual grau de consciéncia
em relacdo ao objecto em estudo e tentar perceber os eventuais constrangimentos que possam
impossibilitar a adop¢do de algumas praticas que revelar-se-iam no entender de muitos
certamente vantajosas para todos.

Por outro lado, e como se constatara adiante, poderdo a partir daqui ser aplicadas varias
metodologias de andlise, como por exemplo de inferéncia estatistica univariada (e.g.,
comparagdes multiplas de médias de ordens) ou até técnicas mais avancadas, como a
ANCOVA e MANOVA nao-Paramétricas, de forma a que, com base nas observagoes
realizadas, se possam depois estabelecer conclusdes para dominios mais amplos — de onde os
respectivos elementos analisados tenham tido origem (populagdo ou universo) —, tendo em
vista a posterior generalizagao a individuos que ndo tenham sido alvo de observacao. Registe-
se ainda desde ja, que mais a frente serdo devidamente justificadas todas as opg¢des que foram
tomadas a respeito da natureza das estatisticas consideradas para tratamento de dados, sendo
que oportunamente na figura 3.8 serd ainda apresentado o detalhe do desdobramento que ¢
possivel efectuar ao modelo sistémico proposto.
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A somar a isto, ¢ devido aos varios constrangimentos que foram encontrados durante o
percurso empirico efectuado, os quais vdo sendo convenientemente explicados ao longo da
presente dissertacdo, o modelo tedrico que foi possivel materializar, através da metodologia
adoptada e consequente tratamento estatistico, corresponde a presente na seguinte figura.

Hi.7.2

Hi.1.56T

Hi.7.A

L0200 MNPLLST Tipo de Organizagdo

314 [ 5.7 3.7

Figura 3.2 — Modelo teérico considerado (elaboracdo propria).

De seguida, enumeram-se os testes de hipoteses que foram alvo de tratamento estatistico.

Possiveis assunc¢oes tedricas a validar empiricamente
Hs 7. O investimento em 1&D e/ou TICs (E-1) catalisa a digitaliza¢do de Servigos (P-7).

Hs 7, A co-criacdo (E-8) catalisa a penetracdo em novos mercados (R-1).

Hs 73 Existe correlacdo entre os pares de OQutputs em andlise (R1 a RY).

H; 74 As organizagdes com certificacdo ISO9001 (P-5; C-8) possuem um maior
desempenho em termos de novos — ou melhorados — servigos, nomeadamente
volume (R-4) e margem de lucro (R-5) relativos.

Hs756/7 | A adopgdo de determinadas praticas de recolha de ideias de colaboradores e/ou
clientes (E-2) conduz a um melhor grau de satisfacdo destes ultimos (R-3), sendo
que a diferentes tipo de organizagdo (C-14) poderao corresponder distintos niveis
de impacto a este respeito.

H; 75 A certificagdo NP4577 (P-5; C-9) conduz a uma melhoria da exceléncia
operacional das organzagdes, em termos de reducdo de tempos/custos e/ou
aumento da produtividade (R-2)

Hi79 Nao existem diferengas entre tipos de organizagdo (C-14) relativamente ao
respectivo nivel de associacao a standards formais (P-5), depois de considerado o
efeito da rede informal (E-7) nas organizagdes como covariavel.

Tabela 3.3 — Descrigdo dos Testes de Hipoteses efectuados (elaboragdo propria)

Por fim, note-se que a inclusdo no modelo de variaveis categoéricas (e.g., C-8, C-9 e C-14),
quando aliada ao tratamento de uma amostra relevante, abrird a possibilidade de desenvolver
uma futura taxonomia que possa traduzir uma evolugdo, por exemplo das de Pavitt (1984) e
Miozzo e Soete (2001).
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3.4 METODOLOGIA

3.4.1 Definicao da Amostra
De acordo com o Decreto-Lei n.° 372/2007, de 6 de Novembro, uma empresa ¢ PME quando:

Dimensiio |N.° Efectivos| Volume de Negacios on Balanco Total

FME = 240 == 50 Mhilh&es de BEuros (VI ou <= 43
Wiilh#&es de Eures (BT

Llicro < 10 <=2 Milh#es de Euros
Pequena < 30 <= 10 Milh#&es de Euros
Idedia Az PME rque nfo forem micro ou pequehas empresas

Tabela 3.4 — Classificagdo das PME’s, adaptado de IAPMEI (2012)

O conjunto de organizacdes que se disponibilizou para participar pode ser classificado da
forma abaixo ilustrada.

I) Micro Empresas | II) Pequenas e Médias 111) Grandes 1V) Organismos
(ME’s) Empresas (PME’s) Empresas (GE’s) Publicos (OP’s)
A C E H

B D F V12

Vi V5 G V13

V2 Vo6 V9 V14

V3 \'%/ V10 V15

V4 V8 Vi1 V16

Tabela 3.5 — O painel de organizagdes auscultadas (elaborag@o propria)

Note-se que, como a amostra correspondente ¢ pequena, € ja que algumas organizagdes
disponibilizaram os dados somente para tratamento estatistico, opta-se por manter o
anonimato de todas elas, dado que a sua identificacdo ndo se traduziria relevante para os
objectivos que se pretendem atingir por agora.

Desta forma, além das 8 organizagdes (A a H) que responderam ao questiondrio, e para
potenciar o alcance deste trabalho, entendeu-se acrescentar aos outputs destas mais 16
respostas completamente arbitradas (a que correspondem as organizagdes virtuais V1 a V16).
Note-se que, de outra forma, ndo seria possivel aplicar por exemplo algumas das estatisticas
que ainda irdo ser desenvolvidas neste trabalho, o que limitaria o alcance da presente analise
exploratoria, a qual se pretende efectuar o mais abrangente possivel, de forma a permitir
futuras aplicagcdes do método aqui proposto ao maior numero de contextos que for possivel.
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Periodo da Recolha de Dados

A recolha de dados ocorreu durante cerca de 8 meses — a maior parte do tempo, portanto, de
forma infrutifera —, tendo sido realizada através do envio de correio electronico a que se
seguiram insisténcias telefonicas ou pessoais.

343

Etapas do processo

Como ja se referiu, embora a ideia inicial fosse cumprir o mais possivel o processo ja
ilustrado na figura 2.4, 0 mesmo acabou por se resumir apenas ao abaixo circunscrito, ou seja,
a aplicacdo do questionario e aos posterior tratamento qualitativo e estatistico dos dados que a
partir dai foram obtidos:

Auditoria
préviaa‘l ......-..--..-...._....
organizagio
K Analise "..
o Clualitativa %
Revisdo S| Aplicagéo / dos dados \ % Definigéo Implementagdo Avaliagdo
do . do .; do > do do Impacto
Questionario Cuestionario \ Tratamentao / Rlano de Acgio Plano de Acgdo das acgies
. 4 Estatistico :
dos dadas
tU ....."-.-...--. ".....
Ano 1 t1 tz t3 ta ts
Ao 2 i+t f2+At ta+it ta+At ts+4t

Figura 3.3 — Etapas concretizadas do Processo metodoldgico (elaboragao prépria)

Contudo, no entender do autor do presente trabalho, todas as etapas a seguir referidas deverao
sempre que possivel ser incluidas em potenciais desenvolvimentos futuros do mesmo, ou até
em eventuais novas abordagens que venham também a abordar a medi¢ao da Inovagao:

Auditoria as capacidades de gestdo da Inovacdo de cada uma das organizacdes que
venha a ser objecto de analise, a qual, segundo Bessant et al (2001), devera ser
realizada antes de levar a cabo os respectivos processos de medi¢ao da Inovagao;
Revisdo do questionario, de forma a adapta-lo o mais universalmente que seja possivel
as diferentes realidades organizacionais, pois tal permitira ensaiar novos paradigmas
taxondmicos que se possam vir a relevar mais robustos que os actualmente existentes;
Definicao do Plano de Accdo a implementar, o que devera ser realizado em cada
organizagdo de forma especifica, de forma a potenciar ao méaximo os hipotéticos
impactos que possam vir a resultar das intervengdes que forem sendo propostas;
Implementacdo do Plano de Accdo em cada uma das organizagdes, com uma
monitorizagdo o mais continua que for possivel,

Avaliacdo do Impacto das Accdes, de forma a preparar os ciclos de intervengdo
posteriores e a melhorar cada vez mais o Scorecard que lhes esteja subjacente;
Repeticao do ciclo com a periodicidade que se considerar mais adequada, de
preferéncia possibilitando um alinhamento adequado com os sistemas internos de
avaliacdo de desempenho, reconhecimento da exceléncia e compensagao.
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3.5 TRATAMENTO DE DADOS

3.5.1 Procedimentos de Tratamento de Dados
O questionario esta materializado através de um ficheiro EXCEL, tendo sido por este mesmo

meio obtidas todas as respostas. A titulo de exemplo, apresentam-se de seguida de forma
grafica as respostas obtidas para algumas das organizagdes.

Respostas das Microempresas “A” e “B” as questoes E-1 a R-5

E-1 E-2 E-3 E-4 E-5E-6 E-7 E-8 P-1 P-2 P-3 P-4 P-5 P-6 P-7 R-1 R2 R-3 R4 R5

Figura 3.4 — A informacéo obtida a partir do questionario (exemplo 1)

Respostas das PMEs “C” e “D” as questoes E-1 a R-5

E-1 E-2 E-3 E4 E-5 E6 E-7 E-8 P-1 P-2 P-3 P4 P-5 P-6 P-7 R-1 R2 R3 R4 R5

Figura 3.5 — A informacao obtida a partir do questionario (exemplo 2)
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3.5.2 Tratamento dos Questionarios

O processo ideal deveria envolver a aplicagdo do questiondrio em periodos temporais distintos
(espagados por 1 ano, por exemplo), de modo a permitir identificar eventuais tendéncias na
Inovagdo dos Servigos prestados pelas organizagdes, fruto dos possiveis planos de acgdo a
desenvolver como resposta aos resultados que fossem sendo obtidos.

Desta forma, além do retrato de um determinado momento, também se explorariam dados
posteriores. Importa entdo sublinhar que, além da apreciagdo qualitativa que os resultados do

questionario proporcionam, ¢ ainda possivel, como se verd, usar ferramentas de software
como o SPSS, tendo em vista aplicar estatisticas que permitem efectuar analises inferenciais.

3.5.3 Entrevistas

De forma a demonstrar também outras formas de complementar e aprofundar a informagao
obtida através dos questiondrios, efectuaram-se, a titulo de exemplo, duas entrevistas
estruturadas: organismo publico H, que respondeu ao questionario (anexo XVI); e
organiza¢ao F, do lote das grandes empresas (anexo XVII).

3.6 VARIAVEIS E MEDIDAS

3.6.1 Escalas

Dada a natureza das questoes consideradas, ¢ de forma a viabilizar a0 maximo o tratamento
estatistico dos dados, optou-se por desenvolver as possiveis respostas em torno de varios
conjuntos de variaveis qualitativas ordinais (i.e., variaveis cuja escala de medida apenas
indica a sua presenga em categorias de classificacdo discreta exaustivas e mutuamente
exclusivas, mas permitindo definir uma determinada ordem, segundo uma relacdo descritivel
mas ndo quantificdvel). A somar a isto, fez-se ainda corresponder de forma geral a seguinte
Escala de Likert (ver Tabelas XV.1 e XV.2): 0 — Inconsciéncia/desconhecimento completo; 1
— Nula consideragdao e/ou nulo desempenho; 2 — Rara consideracdo e/ou desempenho
insipiente; 3 — Alguma considerag¢do e/ou desempenho reduzido; 4 — Consideragdo relevante
e/ou desempenho significativo; e 5 — Consideragao sistematica e/ou desempenho elevado.

3.6.2 Variaveis Independentes e Dependentes do Modelo

Observa-se entdo que, além de outros complementos (i.e., varidveis C-1 a C-12), o
questionario envolve a avaliagdo de trés tipos distintos de varidveis, nomeadamente: 8
Parametros de Intensidade (i.e., Imputs), E-1 a E-8; 7 Parametros de Transferéncia (i.e.,
Throughputs), P-1 a P-7; e 5 Parametros de Desempenho (i.e., Outputs), R-1 a R-5.

Dado o presente modelo em estudo corresponder a um sistema realimentado, poder-se-4
virtualmente fazer corresponder qualquer tipo de “funcdo de transferéncia” — para melhor
compreensdo deste conceito ver, por exemplo, Shinners (1998, p. 77) — entre quase todas as
variaveis analisadas. Por outro lado, dado que no presente trabalho se materializardo somente
processos meramente exploratdrios, ndo sera realizada qualquer disting@o entre as hipotéticas
variaveis dependentes e independentes do modelo de um potencial enquadramento objectivo.
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3.7 HIPOTESES A TESTAR

Dado que nao seria possivel, pelas razdes ja apontadas, tentar a generalizacdo das teorias e
explicacdes aqui desenvolvidas a uma determinada populagao teodrica, opta-se antes por listar
varias possibilidades em termos de tratamento estatistico virtualmente permitidas para
eventuais futuros resultados provenientes de amostras significativas. Registe-se ainda, que
uma razao pela qual este procedimento ¢ apresentado de forma tdo exaustiva, prende-se com o
facto de o seu autor pretender dar-lhe continuidade em futuros contextos académicos e
profissionais, pelo que optou por manter todas as possibilidades de abordagem em aberto.

Nesta linha, embora segundo Mardco (2010) seja geralmente aceite que os testes nao
paramétricos sejam menos potentes que os correspondentes testes paramétricos, tal afirmacao,
no seu entender, s6 ¢ realmente robusta para amostras de grande e igual dimensao, sendo que
para amostras pequenas, de diferentes dimensdes, € onde as variaveis sob estudo nao
verificam os pressupostos dos métodos paramétricos, os testes ndo paramétricos podem ser
mais potentes. Refira-se ainda, que estes ultimos podem ser aplicados a varidveis com a escala
pelo menos ordinal, sendo que o teste de Kruskal-Wallis, por exemplo, exige ainda que os
sujeitos sejam independentes e as amostras aleatdrias.

Deste modo, dado o questionario aqui considerado abranger no fundamental variaveis
qualitativas, incorrer-se-4 seguramente em menos erro ao recorrer-se aos métodos nao
paramétricos que serdo aqui apresentados oportunamente, ou seja, a — Laureano, 2011 —
procedimentos estatisticos utilizados para testar hipdteses quando ndo sdo definidas
proposicdes (feitas suposicdes) sobre os pardmetros ou distribui¢des populacionais. Face ao
exposto, e de forma a testar suposi¢des efectuadas sobre possiveis populagdes a partir de
amostras das mesmas, serdo de seguida descritos varios exemplos praticos de aplicacdo de
testes de hipoteses devidamente adaptados a realidade que € objecto do presente estudo.

Antes, porém, importa referir que, a partir por exemplo de Laureano (2011), é possivel
perceber que as hipdteses (mutuamente exclusivas) que possam ser formuladas sobre as
populagdes serdo fundamentalmente duas, dado que ndo se conhece a partida a afirmacao
verdadeira. Em concreto, estar-se-4 na presenga da Hipotese Nula (Hy), relativa a afirmagado
mais restritiva e que sera considerada verdadeira até prova em contrario evidenciada pela
amostra, ¢ da Hipotese Alternativa (H;), que correspondera a afirmacgdo contraria a primeira e
que se julga verosimil, ou seja, serd a hipdtese que se pretendera de facto verificar.

Portanto, o objectivo dos procedimentos levados a cabo serd entdo rejeitar Hy, aceitando-se
que H; ¢é verdadeira, pois embora ndo seja possivel provar que a Hipdtese Nula seja
verdadeira caso a mesma ndo seja rejeitada, dever-se-4 assumir que sim quando ndo for
possivel fazé-lo. Nao rejeitar Hy significard entdo que a amostra ndo conterda evidéncia
suficiente para se poder rejeitar a Hipotese Nula, ficando-se entdo neste caso na presenca de
um teste inconclusivo. Ja rejeitar Hy, significara antes que a probabilidade de obter uma
amostra que evidencie que a mesma ¢ verdadeira € insignificante pelo que, sendo entdo o teste
conclusivo, poder-se-a aceitar a Hipotese Alternativa.

Registe-se ainda que, para um nivel de confianga (probabilidade do intervalo de confianga
conter o valor do parametro populacional) de 95% e um valor de significincia de 0,05, a regra
de decisdo sera sempre:

e Nao rejeitar Hy se Sig > a = 0,05;

e Rejeitar Hy (aceitar H;) se Sig < a = 0,05.
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Caso se pretenda aprofundar o conhecimento acerca deste processo, por exemplo
relativamente aos tipos de erro associados a0 mesmo, poder-se-a4 consultar Laureano (2011),
Mardco (2010) e Pereira (2008).

3.7.1 Teste de Independéncia do Qui-quadrado

O Teste ndo Paramétrico de Independéncia do Qui-quadrado (Chi-square, x°) pode ser
aplicado quando se pretende testar se duas variaveis qualitativas nominais — ou tratadas como
tal — na populacdo sdo independentes, sendo que tem por base a analise da tabela de
contingéncia que relaciona essas caracteristicas (Laureano, 2011). Dito de outro modo, serve
para testar se duas ou mais populacdes (grupos) independentes diferem relativamente a uma
determinada caracteristica, i.e., se a frequéncia com que os elementos da amostra se repartem
pelas classes de uma variavel nominal categorizada ¢ ou nao aleatdria (Mardco, 2010).

Um possivel exemplo de aplicagdo deste teste com o SPSS, usando os resultados obtidos pelo
questionario, corresponde a verificar se o nivel de investimento em I&D e/ou TICs (E-1)
influencia o grau de digitalizacao dos Servigos da organizagao (P-7), sendo que as hipoteses
do teste serdo entdo as seguintes:
e Hp: O investimento em I&D e/ou TICs e a digitalizagdio de Servigos sdo
independentes, ndo estando por isso relacionados;
e H;. O investimento em I&D e/ou TICs e a digitalizagdo de Servigos ndo sio
independentes, estando assim relacionados.

A seguinte tabela de frequéncias absolutas (tabela de contingéncia) organiza os dados
(contagens) obtidos ¢ foi obtida a partir do método descrito em Laureano (2011).

P7 * E1 Crosstabulation

E1
Apenas TICse |
Mulo Insipiente | Apenas TICs Investigacdo Investigacdo Total

P7 i Count i 1 1 i i 2
Expected Count 2 B 9 2 2 20

% within E1 0% 14,3% 9,1% 0% 0% 8,3%

MEo Count 1 0 1 0 0 2
Expected Count 2 B 9 2 2 20

% within E1 a0,0% 0% 9,1% 0% 0% 8,3%

Insipientemeante Count 0 3} 2 0 0 8
Expected Count 7 2.3 ar i i 8.0

% within E1 0% 85,7% 18,2% 0% 0% 333%

Foucos casos Count a a a 1 a 1
Expected Count 1 3 8 1 1 1.0

% within E1 0% 0% 0% 50,0% 0% 4.2%

Alguns casos Count 1 0 T 1 0 9
Expected Count 8 26 41 8 8 8.0

% within E1 a0,0% 0% 63,6% 50,0% 0% 37.5%

Significativamente Count 0 0 0 0 2 2
Expected Count 2 B 9 2 2 20

% within E1 0% 0% 0% 0% 100,0% 8,3%

Total Count 2 7 11 2 2 24
Expected Count 2,0 7.0 11,0 20 20 240

% within E1 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabela 3.6 — Crosstabulation do Teste de Independéncia do Qui-quadrado
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Note-se que, caso um valor ndo superior a 20% das categorias possui-se uma frequéncia
esperada inferior a cinco observacdes e, simultaneamente, todas as categorias tivessem
frequéncia esperada igual ou superior a um, estariam reunidas, a partir do seguinte output, as
condig¢des para a aplicacdo do teste (quando o calculo da probabilidade associada ao valor do
teste ¢ assimptdtico e ndo exacto). No entanto, como se tem uma amostra reduzida, ¢ possivel
calcular o valor exacto da significancia associada ao valor do teste (52,961) e, como Sig =
0,001 < a = 0,05, rejeita-se entdo Hy, pelo que existem evidéncias estatisticas para afirmar que
o investimento efectuado e a digitalizacdo de Servigos estdo relacionados (¥*(20) = 52,961; p-
value = 0,000), ou seja, o nivel de digitalizagdo acompanha o grau de investimento efectuado.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. {1- Faint

Walue df (2-sided) sided) sided) FPrabahility
Fearson Chi-Sguare 52 9614 20 oon oon
Likelinood Ratio a7,383 20 11 oo
Fizhet's Exact Test 33,23 0o
Linear-hy-Linear E,EIIZIF‘b 1 004 oor 003 oo
Aszszociation
M ofWalid Cases 24

a. 30 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis 08,
h. The standardized statistic is 2,628.

Tabela 3.7 — Output do Teste de Independéncia do Qui-quadrado

3.7.2 Teste a Medida de Associacao V de Cramer

O Teste nao Paramétrico a Medida de Associacao V de Cramer (0 <V < 1) pode ser aplicado
quando se pretender testar se a relagdo (i.e., intensidade de associag¢do) entre duas varidveis
qualitativas nominais (ou tratadas como tal) existe, sendo baseado no Qui-quadrado de
Independéncia, pelo que tem as condigdes deste ultimo teste (Laureano, 2011; Maroco, 2010).

Um possivel exemplo de aplicacdo deste teste com o SPSS, usando os resultados obtidos pelo
questionario e seguindo o procedimento descrito em Laureano (2011), corresponde a
verificagdo se a Co-criacdo (E-8) influencia o grau de penetracdo em novos mercados (R-1),
sendo que as hipoteses do teste serdo entao as seguintes:
e Hj: O Coeficiente de Associacdo V de Cramer ¢ nulo, ndo existindo por isso relagao
entre a co-criagdo e a penetracdo em novos mercados (Vcramer = 0);
e H;. O Cocficiente de Associacdo V de Cramer nao ¢ nulo, existindo entdo relacdo entre
a co-criagdo e a penetracdo em novos mercados (Vcramer # 0).

Fruto da amostra em anélise, ter-se-ia aqui 0 mesmo problema que anteriormente, dado que
sendo este teste baseado no Qui-quadrado da Independéncia, a sua aplicagdo tem
necessariamente as mesmas condi¢oes deste ultimo teste. Nao obstante, como neste caso até é
possivel calcular o Sig exacto, poder-se-ia virtualmente afirmar que existem evidéncias
estatisticas para afirmar que a co-criacdo e a penetracdo em novos mercados estdo de facto
relacionados (Veyame(24) = 0,673; p-value = 0,009), pelo que verifica-se a influéncia da co-
criacdo no alargamento a novos mercados.
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Symmetric Measures
Walue Approx. Sig. | Exact Sig.
FHominal by Mominal  Phi a5 016 04
Cramer's BT3 016 09

M ofValid Cases 24

Tabela 3.8 — Output Teste a medida de associagdo V de Cramer

3.7.3 Teste aos Coeficientes de Correlacio de Spearman

Os Testes aos Coeficientes de Correlagdo Ordinal de Spearman (-1 < ps < 1) aplicam-se
quando se pretende testar se a relagao entre duas varidveis (pelo menos ordinais) existe, sendo
que o rho de Spearman mede a associacdo entre as ordenagdes (rankings) das mesmas,
possuindo este teste por isso um caracter ndo paramétrico (Laureano, 2011; Maroco, 2010).

Um possivel exemplo da sua aplicagao usando o SPSS, e seguindo o processo indicado em
Laureano (2011), seria verificar se existe relagdo entre as cinco varidveis que correspondem a
outputs do sistema de Inovacdo nos Servicos (i.e., R-1 a R-5). Havendo cinco variaveis, sdo
efectuados dez testes a significancia dos respectivos coeficientes de correlagdo entre cada par
de varidveis, sendo que para cada um dos dez testes de hipoteses as mesmas serdo:
e Hy: O Coeficiente de Correlagdo de Pearson ¢ nulo, ndo existindo por isso relacao
linear entre o par de itens em andlise (Rpegrson = 0);
e Hj. O Coeficiente de Correlagdo de Pearson ndo ¢ nulo, existindo por isso relagdo
linear entre o par de itens em analise (Rpegrson 7 0).

Correlations
R RZ R3 R4 RS
R1 Fearsan Correlation 1 779 345 75T 750 |
Sig. (2-tailed) 186 097 ,oo0 ,oo0
M 24 24 24 24 24
Rz Fearsan Correlation 274 1 - 126 ,454’= aTh
Sig. (2-tailed) 186 558 026 070
M 24 24 24 24 24
R3 Fearsan Correlation 46 - 126 1 268 ,443’=
Sig. (2-tailed) 097 558 211 030
M 24 24 24 24 24
R4 Pearson Correlation 787 454 265 1 A6
Sig. (2-tailed) ,oo0 026 211 ,oo0
M 24 24 24 24 24
RS Pearson Correlation 7a0" ATE 443 A6 1
Sig. (2-tailed) ,oo0 070 030 ,oo0
M 24 24 24 24 24

= Coarrelation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tabela 3.9 — Correlagdes de Spearman
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Desta forma, para todos os conjuntos de variaveis em que os correspondentes Sig < o = 0,05,
poder-se-ia rejeitar a Hy e afirmar-se que os respectivos pares estariam relacionados entre si.

3.7.4 Teste de Wilconox-Mann-Whitney

O Teste de Wilconox-Mann-Whitney (ou de Mann-Whitney U), ¢ um teste ndo paramétrico
adequado para comparar as fungoes de distribui¢do de uma varidvel pelo menos ordinal que
seja medida em duas amostras independentes (ou, dito de outra forma, para testar a igualdade
de duas distribuigdes populacionais), sendo que as suas hipoteses estatisticas serdo as
seguintes (Laureano, 2011; Mardco, 2010):

e Hj: F(X)) =F(Xy) vs. Hi: F(X)) # F(X;) para um teste bilateral;

e Hj: F(X)) <F(Xy) vs. H;: F(X;) > F(X3) para um teste unilateral a direita;

e Hj: F(X) > F(X;) vs. Hi: F(X;) < F(X;) para um teste unilateral a esquerda.

Um possivel exemplo de aplicagdo deste teste com o SPSS, com base no procedimento
descrito em Mardco (2010) e usando os resultados obtidos, corresponde ao a seguir descrito.

Cré-se a partida que as organizagdes que ja possuem certificado o seu sistema de gestdo da
qualidade (e.g., Norma NP EN ISO9001:2000) tendem a obter melhores resultados, tanto no
que respeita a percentagem de accdes que resulta da introducdo de novos — ou
significativamente melhorados — Servicos (R-4), bem como quanto ao nivel do valor
acrescentado para os novos — ou significativamente melhorados — Servigos, quando em
comparagao com a restante oferta (R-5).

Caso alguma destas assungdes seja verdadeira, entdo os scores correspondentes das
organizagdes certificadas (C) serdo superiores aos relativos as organizagdes sem certificagao
ISO9001 (N), sendo que assim a distribuicdo dos scores deste ultimo grupo estara, de uma
forma geral, a esquerda da distribui¢ao dos scores do grupo C. As hipoteses estatisticas serdo
entdo aqui Hy: F(Xx) > F(Xc) vs. Hj: F(XN) < F(Xc), resumindo-se de seguida os resultados
obtidos através do questionario, bem como os respectivos outputs resultantes do SPSS:

R-4 R-5
Organizagdes nao Organizagdes Organizagdes nao Organizagdes
certificadas ISO9001 | certificadas ISO9001 | certificadas ISO9001 | certificadas ISO9001
0(A) 2 (0 0A) 3(0)
0 (B) 2 (E) 0 (B) 4 (E)
1 (D) 2(F) 1 (D) 2 (F)
0 (H) 3(G) 0 (H) 3(G)
0 (VD 2(V2) 0 (VD 1(V2)
1 (V5 3(V3) 1(V5) 2 (V3)
2 (V6) 3(V4) 3(V6) 3(V4)
3(V9) 3(V7) 2(V9) 4 (V7)
3(V10) 3 (V8) 4 (V10) 4 (V%)
4 (V11) 2(V14) 5(V1l) 2(V14)
0(V12) 2 (V15) 0(V12) 2 (V15)
1 (V13) 3(V16) 1 (V13) 3(V16)

Tabela 3.10 — Dados para o Teste de Wilconox-Mann-Whitney
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Mann-Whitney Test Mann-Whitney Test
Ranks Ranks
A M Mean Rank | Sum of Ranks oo M Mean Rank | Sum of Ranks
R4 Mo 12 9,25 111,00 RS ST 12 9,33 112,00
Sim 12 14,74 189,00 Sirn 12 1567 18800
Tuatal 24 Total 74
ietiel
Test Statistics Test Sta‘tis’tit:sb
R4 RE
Mann-hitney U 33,000 Mann-whitney U 34,000
ilcoxon v 111,000 Wilcowon W 112,000
Z -2,337 7 ~2.933
Asymin. Sla. (2-alled) o Asymp. Sig. (2ailed) 026
E?‘SS]‘S'Q' (1 ailed 024 Exact Sig. [2*F1-tailed 0252
Sig.
Exact Sig. (2-tailed) 016 ol . .
Exact Sig. (2-tailed) 023
Exact Sig. (1-tailed) .aoa . .
) N Exact Sig. (1-tailed) 011
Point Prabability onn . -
Faint Frobability Rujujn]
a. Mot corrected for ties.
h. Grouping Yariahle: C8 a. Mot corrected for ties.
h. Grouping Yariahle: ©8

Tabela 3.11 — Output do Teste de Wilconox-Mann-Whitney realizado

Em qualquer destes casos, pretende-se efectuar um teste unilateral a esquerda, pelo que se
precisa apenas do p-value unilateral (exacto). Uma vez que a média das ordens para a amostra
N ¢ menor do que a média das ordens para a amostra C, o Exact. Sig. reportado pelo SPSS ¢
para o teste unilateral a esquerda com H;: F(Xx) < F(X¢). Sendo pyg = 0,008 (ou 0,011) <o =
0,05, rejeita-se Hy, concluindo-se entdo que os scores de desempenho do grupo nao
certificado sdo de facto inferiores aos do grupo certificado, tanto para R-4, como para R-5.

3.7.5 Teste de Kruskal-Wallis

Segundo Laureano (2011) e Mardco (2010) o Teste de Kruskal-Wallis H ¢ o teste apropriado
para comparar as distribui¢cdes de duas ou mais variaveis pelo menos ordinais observadas em
duas ou mais amostras independentes. Dito de outra forma, serve para comparar distribuigdes
de populacdes independentes, podendo entdo ser utilizado por exemplo para testar se duas ou
mais amostras provém de uma mesma populagdo (ou de populacdes diferentes) ou se, de igual
modo, as amostras provém de populagdes com a mesma distribui¢ao. Formalmente, as
hipdteses sob estudo podem escrever-se como:
e Hp:F(X))=FXp)=...=F(X) vs Hi: 31,j: F(X) #F(X) 1 #];1,j = 1,...,k) .

Um possivel exemplo de aplicacdo deste teste com o SPSS, usando os resultados obtidos pelo
questionario e seguindo o processo de Mardco (2010), corresponde ao da seguinte exposi¢ao.

Considerando todos os auscultados, pretende-se agora testar se existem diferencas entre os
correspondentes niveis satisfacdo dos seus clientes (R-3), face a introdu¢do de novos ou
melhorados Servigos, em fungdo do grau de implementagao de processos na organizacao para
a recolha e aproveitamento de ideias dos colaboradores e/ou clientes, tendo em vista o
melhoramento/criagao de Servigos.
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Pretende-se assim testar Ho: F(X;) = F(Xy) = ... =F(Xs) vs Hi: 31, J: F(X;) #F(X;) 1 #J;1,] =
1,2, 3,4,5), resumindo-se de seguida as respostas a analisar e o respectivo output do SPSS:

Kruskal-Wallis Test

3(A) 2
3(B) 2 Ranks
5 (C) 4 EZ ¥l Mean Rank
5(D) 4 R3  Raros eiou nsipientes 3 15,00
3 (E) 3 Apenas ldeias g 4,50
2 (£) 4 Eﬂl_abﬂgidﬂies 8 18,00
5(G) 4 Colaboradores '
2 (H) 4 Tatal 24
3(VD 2
3(V2) 2 Test Statistics®®
3(V3) 2 =
3 (V4) 2 Chi-Square 19,506
5(V3) 4 df 2
5(V6) 5 Asymp. Sig. 000
5(V7) 5 Exact Sig. Jilily
5(V8) 5 Point Probability 000
3(V9) 3 a. Kruskal Wallis Test
h. Grouping Yariable:
2 (V10) 4 EZ
5(V11) 4
2 (V12) 4 Neste caso, sendo p =0,000 < a = 0,05, rejeita-se Hy,
2 (V13) 4 concluindo-se que existe pelo menos um nivel de
2(V14) 4 implementagdo de processos de r~ecolha d.e ideias (E-
2 (V15) 4 2) que conduz a graus de satisfacdo dos clientes (R-3)
2 (V16) 4 diferentes dos restantes.

Tabela 3.12 — Dados ¢ Output do Teste de Kruskal-Wallis

3.7.6 Comparaciao Miltipla de Médias das Ordens para Amostras Independentes

O Teste de Kruskal-Wallis ndo permite identificar em quais dos niveis de implementagdo de
processos de recolhas de ideias as distribuigdes de R-3 diferem significativamente. Para isso,
¢ necessario proceder a comparacdao multipla das médias das ordens, sendo que as hipdteses a
testar, para todas as combinagdes possiveis de grupos dois a dois, passam a ser entdo:

e Ho: F(Xi) =F(X) vs Hi: F(X;) # F(Xj) (i#]j;1,j=1,....k).

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
Independent- .
The distribution of R3 is the same Samples 00 ESHIE'“ the
across categories of E2. Kruskal- ' P othasi
Wallis Test ypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05

Tabela 3.13 — Sumario do Teste de Kruskall-Wallis para amostras independentes
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Por outro lado, o output, obtido através da aplicacdo do procedimento descrito em Mardco
(2010), indica que a Hipotese Nula (Null Hypothesis) € a hipotese de que a distribuicao de R-
3 ¢ a mesma entre as diferentes categorias de E2 (e ndo que as medianas sdo iguais), que o
teste (7est) realizado corresponde ao de Kruskal-Wallis para amostras independentes, que o p-
value assimptotico (Sig.) corresponde a 0,000 e que a decisdo, & semelhanca do que ja tinha
sido visto anteriormente, € a de rejeitar Hy. De seguida, apresentam-se entdao os detalhes deste
teste, bem como o output das comparagdes multiplas das ordens de Dunn..

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test

2007 Total N 24
4.0 —_— Test Statistic 19.506
2
Degrees of Freedom 2
3,00 —|—
Asymptotic Sig. (2sided test) 000
2,00 T T T L ) .
Raros ejou Insipientes Apenas ldeias ldeias Clientes & 1. The test statistic is adjusted for ties.
Colaboradores Colaboradores
E2
Pairwise Comparisons of E2 Each node shows the sample average rank of E2.
o Sample  Test & Std. & Std. Test= L. & o .o
Apenas |deias Colahoradoras 1.Sam... Statistic® Error = Statistic = >i19- ~ Adi.Sig.=
4.50
10 10.500 3210 3.271 001 003
12 -13.500 3.210 -4.206 .00a .00a
Raras efou Insipientes
15.00
02 -3.000 3210 -935 350 1.000

Ideias Clientes e Colaboradoresy  Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and Sample
18.00 2 distributions are the same.

Asymptatic significances (2-sided tests) are displayed. The
significance level is .05.

F.

Figura 3.6 — Output do Teste de Kruskall-Wallis

Note-se que, tanto usando o p-value assimptotico ndo ajustado (Sig.) como o paj (Adj. Sig.),
conclui-se sempre que as diferencas ndo sdo significativas apenas entre os dois grupos
extremos (i.e., 2 e 5). Desta forma, as diferencas significativas das distribui¢des da satisfacao
ocorrem entre os niveis 2 € 3 e os niveis 3 e 5 do grau de implementagdo de processos na
organizagao para a recolha e aproveitamento de ideias dos colaboradores e/ou clientes.

3.7.7 ANOVA Two-Way nao-Paramétrica

No exemplo anterior, averiguou-se se o grau de satisfacdo era ou nao influenciado
significativamente pela implementagdo nas organizacdes de processos de recolha de ideias de
clientes e/ou colaboradores (E-2). A somar a isto, seria igualmente licito questionar se o tipo
de organizacdao (C-14) tem ou ndo um efeito significativo sobre o grau de satisfacdo dos
clientes (R-3) e se o efeito dos processos de recolha de ideias implementados ¢ ou nao
influenciado pelo tipo de organiza¢do onde sdo implementados.
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Nesta Optica, as hipdteses sob teste poderiam ser entdo descritas como:
e Hy™: O factor A (tipo de organiza¢do) ndo tem efeito significativo sobre a satisfacdo.

Vs.
e H,*: O factor 4 (tipo de organizacdo) tem um efeito significativo;
e Hy": O factor B (processo de recolha de ideias) ndo tem um efeito significativo sobre a
satisfacao.
Vs.
e H,®: O factor B (processo de recolha de ideias) tem um efeito significativo;
e Hy": Nio existe interacgdo entre os factores 4 (tipo de organizagdo) e B (processo de
recolha de ideias).
Vs.
e Hy": Existe interacc¢io entre os factores 4 € B..

Observe-se, que para testar cada uma das hipoOteses acima seria preciso calcular uma
estatistica de teste H para o factor 4, para o factor B, e para a interac¢do y = 4 X B, sendo que
pode ser consultado por exemplo Mardco (2010) para mais informagdes a este respeito, dado
que a amostra que € objecto da actual analise ndo facilita a sua implementacao.

3.7.8 MANOVA nao-Paramétrica

A MANOVA nao-Paramétrica pode ser usada para testar a igualdade de todas as distribui¢des
em todas as variaveis e grupos (Mardco, 2010), tal que:
1 d HO: \ ia j’ k> l: F(Xl) = F(Xlk) = F(le) .

{as distribuigdes das variaveis dependentes sdo iguais em todos os grupos}
Vs

o Hp 3i,j,k LFXy) #FXa) (#51,j=1L...pek#Lk1=1,..,m).

{existe no minimo uma distribuicdo de pelo menos uma varidvel em pelo menos um dos
grupos diferente de uma das outras restantes}

Introducgdo de novos - ou significativamente melhorados - Servigos que tenham reduzido
tempos/custos e/ou aumentado a produtividade da organizagdo (R-2)

Micro Empresas Pequenas ou Médias | Grandes Empresas | Organismo Publicos
Empresas

Antes NP4577 Antes | NP4577 Antes | NP4457 Antes | NP4457
5(A) 5(A) 5(C) 5(C) 1 (E) 3 (E) 0 (H) 1 (H)
3(B) 4 (B) 5(D) 5(D) 1 (F) 4 (F) 0(V12) | 2(V12)
3 (VD 4 (V1 2 (V95 4 (V5) 4 (G) 4 (G) 1 (V13) | 3(V13)
5(V2) 5(V2) 5(Ve6) 5(Ve6) 3(V9) 4 (V9) 2(V14) | 4(V14)
5(V3) 5(V3) 5(V7) 5(V7) 3(VI10) | 5(VI10) | 2(V15) | 4(V15)
5(V4) 5(V4) 5(V8) 5(V8) S5(V11) | 5(V11) | 3(V16) | 5(Vle6)

Tabela 3.14 — Dados para a aplicacdo da MANOVA nao-Paramétrica
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Dado que nenhuma das organizagdes auscultadas possui neste momento a certificacdao
NP4577, uma possivel aplicacdo deste teste com o SPSS, usando os resultados obtidos pelo
questionario, poderia corresponder a aferir o seu grau de evolugdo no que toca a variavel R-2
passado determinado periodo de tempo apos obterem a mesma. Naturalmente, neste exemplo
foram arbitrados valores futuros para que se possa exemplificar as potencialidades de um
processo estatistico desta natureza.

Portanto, ¢ tendo em consideracdao o procedimento indicado por Mardco (2010) para este
teste, o output resultante, da aplicagdo do mesmo ao conjunto hipotético de dados ilustrado na
tabela anterior, corresponderia ao seguinte.

Multivariate Tests"

Effect Yalue F Hypothesis df | Errordf Sig.

Intercept  Pillai's Trace 918 | 107 9663 2,000 18,000 000
Wilks' Lambda 81 | 107 9667 2,000 18,000 Jaaa
Hotelling's Trace 11,365 | 107 9662 2,000 18,000 Jaaa
Rov's Largest Root 11,365 | 107 9663 2,000 18,000 ,0on

Tipo_Org  Pillai's Trace a8 4,065 6,000 40,000 a0z
Wilks' Lambda 356 42314 6,000 38,000 oz
Hotelling's Trace 1,480 4,469 §,000 36,000 002
Roy's Largest Root 1,23 8,2030 3,000 20,000 a1

a. Exact statistic
h. The statistic is an upper hound an F thatyields a lower bound an the significance level.
c. Design: Intercept + Tipo_Org

Tabela 3.15 — Output da MANOVA ndo-Paramétrica obtido

A partir do trago de Pillai (TP=0,758) obtido, a estatistica do teste da MANOVA nio-
Paramétrica seria X° = (N-1)xTP = (24-1)x0,758=17,434, o que, para 2x(4—1)= 6 graus de
liberdade resultaria num p = 0,0078 < a = 0,05, pelo que rejeita-se a Hy da igualdade das
distribuicdes de R-2 pelos dois padrdes de certificagdo e nos quatro grupos. Para identificar
em qual dos dois padrdes de certificagdo e tipos de organizagdes se observariam as diferencas
significativas, poder-se-ia recorrer ao teste de Kruskal-Wallis para cada um dos padrdes de
certificagdo, seguido das comparag¢des multiplas de médias de ordens.

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
Independent- :
1 The distribution of R2 is the same  Samples 005 Efﬁem the
across categories of C14. Kruskal- : hvoothesi
Wallis Test ¥pothesis.
Independent- )
2 The distribution of R2after is the  Samples 190 Eﬁﬁa'”the
same across categories of C14. Kruskal- ' hvbothesi
Wallis Test ¥pothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05,

Tabela 3.16 — Sumario do Teste de Kruskall-Wallis para amostras ind. (apés MANOV A ndo-Paramétrica)
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Sendo o p(asymp) = 0,005 para a varidvel R-2 e p(asymp) =0 ,190 para a R2after, poder-se-ia
concluir que as diferencgas entre os tipos de organizagdes ocorreriam apenas ex-ante, ou seja, a
certificacdo teria um efeito “homogeneizador”, ao nivelar por cima.

Each node shows the sample average rank of C14.

Sample  Test & Std. & Std, Test~ . & oL o
| At = e Sig. < Adj.Sig.—
Pairwise Comparisons of C14 1-Sam_.. Statistic Error Statistic
Pequena_Média Micro 32 5250 3.907 1.344 79 1.000
17.42 16.67]
o P _
30 11.333 3.907 2.901 004 022
31 12.083 3.907 3.093 ooz 012
Organismo Publico 20 B.083 3.907 1.6857 118 716
533
QP
21 6.833 3.907 1.749 080 482
01 -.780 3.907 =192 848 1.000

Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and Sample
2 distributions are the same.

Asymptotic significances (2-sided tests) are displayed. The
significance level is .05

Figura 3.7 — Output do Teste de Kruskall-Wallis (ap6s MANOVA nao-Paramétrica)

Aprofundado esta andlise, concluir-se-ia que as diferencgas significativas sentir-se-iam apenas
entre as organizacdes do tipo 3 (publicas) e os grupos 0 (micro) e 1 (pequenas e médias).

3.7.9 ANCOVA nao-Paramétrica

Segundo Mardco (2010), a ANCOVA nao-Paramétrica de Quade também pode ser aplicada,
sobretudo se a varidvel dependente for ordinal e com relativamente poucas categorias. Um
possivel exemplo de aplicagdo deste teste com o SPSS, usando os resultados obtidos pelo
questionario e segundo o processo descrito pelo mesmo autor, corresponde ao seguinte.

Organizacdo = Associa¢do a standards Tipo de Organizacio | Rede Informal
A 4 1 3
B 3 1 4
C 1 2 3
D 4 2 3
E 3 3 3
F 4 3 3
G 4 3 4
H 3 4 2

Vi 3 1 3
V2 3 1 3
V3 4 1 4

Tabela 3.17 — Dados para a aplicagdo da ANCOVA ndo-Paramétrica (continua)
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Organizacdo  Associagdo a standards Tipo de Organizagdo Rede Informal
V4 4 1 4
V5 3 2 3
Vo6 3 2 3
V7 4 2 3
V8 4 2 3
V9 4 3 3

V10 5 3 3
V1l 5 3 4
V12 2 4 2
V13 2 4 2
V14 2 4 2
V15 2 4 2
V16 2 4 2

Tabela 3.17 — Dados para a aplicacdo da ANCOV A nao-Paramétrica (continuago)

Ora, partindo do facto de as organizagdes que mais cultivam a sua rede informal possuirem
tipicamente uma maior tendéncia a associar 0s seus Servigos, processos, ou organismos a
standards formais, poder-se-4 por exemplo averiguar se existem suplementarmente diferencas
significativas entre os varios tipos de organizagao.

ANOVA
Unstandardized Residual
Sum of
Soquares df Mean Square F Sig.
Between Groups 109,992 3 J6 BG4 1,500 245
Within Groups 488,817 20 24,441
Total 598,800 23

Tabela 3.18 — Output da ANCOVA ndo-Paramétrica

Sendo p=0,245, conclui-se entdo que ndo existem diferengas estatisticamente significativas
entre tipos de organizagdo relativamente ao nivel de associacdo a standards formais, depois
de considerado o efeito da rede informal das organiza¢des como covariavel.

3.7.10 Resumo do Tratamento Estatistico Efectuado

A figura (modelo tedrico detalhado) presente na pagina seguinte procura facilitar a
compreensdo do alcance que € suposto poder ser materializado pela conceptualizacdo tedrica
que foi desenvolvida neste trabalho com base na revisdo teodrica efectuada, sendo que, em
simultdneo, resume igualmente as hipotéticas interac¢des que foram ja alvo de andlise
empirica através da aplicacdo de diversas estatisticas nao-Paramétricas fazendo uso dos dados
que foram obtidos através dos questionarios realizados.
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TESTES DE HIPOTESES (3.7.1.23.7.9)
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Figura 3.8 — Modelo tedrico detalhado e tratamento estatistico efectuado (elaboragdo propria)
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4 APRESENTACAO E INTERPRETACAO DE RESULTADOS

4.1 ANALISE DAS RELACOES CAUSAIS E CORRELACOES RELATIVAS A0S TESTES DE
HIPOTESES

4.1.1 Nota Prévia

De seguida, passa-se a interpretacdo e report (de uma forma mais adequada) dos resultados ja
obtidos, sendo que o que se pretende aqui principalmente ¢ garantir consisténcia a todo o
trabalho empirico exploratorio ja descrito no capitulo anterior, nunca perdendo, no entanto, a
plena consciéncia de que o inquérito ¢ modelo de Inovagdo propostos permitirdo muito mais
possibilidades do que as que sdo aqui apresentadas. Nao obstante, tem-se igualmente a
convic¢ao de que ficardo neste trabalho resumidas ferramentas ¢ métodos suficientes para
levar a cabo trabalhos cientificos relevantes a partir de futuras amostras que permitam a
generalizacao das teorias e explicagdes desenvolvidas as respectivas populagoes.

4.1.2 Testes de Hipodteses

Teste de Independéncia do Qui-quadrado

Tendo em vista verificar se o grau de investimento em I&D e TIC’s das organizagdes
influencia o nivel de digitalizacdo dos seus Servicos, realizou-se o Teste de Independéncia
que revelou a existéncia de relagdo entre as duas caracteristicas (x*(20) = 52,961; p-value =
0,000), o que pode ser observado a partir do seguinte grafico.

Significativamente—] —

Alguns casos™ 1 D

Poucos casos™|

P7

Insipientemente—] —

NEo-] —

0= *

T T T T T
Mulo Insipiente Apenas TICs Apenas TiCs e
Ir il =1 Investi &

E1
Figura 4.1 — Diagramas de extremos e quartis dos scores respeitantes as variaveis E-1 e P-7

A andlise estatistica foi efectuada como o Software SPSS Statistics (v. 19, SPSS Inc.) para
0=0,05 com base no procedimento descrito em Laureano (2011).
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Teste a Medida de Associacdo V de Cramer

Sendo expectdvel que a penetragdo em novos mercados esteja relacionada com a co-criagao,
procedeu-se ao cruzamento destas duas caracteristicas, sendo que a andlise estatistica foi
efectuada como o Software SPSS Statistics (v. 19, SPSS Inc.) para 0=0,05, a partir do
processo descrito em Laureano (2011).

Ambos (Macional e Internacional) ] o (o] o]
Apenas Internacional ] o] Q
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(14
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=
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2
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Figura 4.2 — Scatter/Dot relacionando as varidveis E-8 e R-1

A figura anterior evidencia de facto o efeito que a co-criacdo produz no alargamento a novos
mercados (Veramer(24) = 0,673; p-value = 0,009).

Teste de Wilconox-Mann-Whitney

As hipdteses de que as organizacdes que ja possuem certificado o seu sistema de gestdo da
qualidade tendem a obter melhores resultados, tanto no que respeita a percentagem de acgdes
que resulta da introdugdo de novos — ou significativamente melhorados — Servigos (R-4), bem
como quanto ao nivel do valor acrescentado para os novos — ou significativamente
melhorados — Servigos, quando em comparacdo com a restante oferta (R-5), foram avaliadas
pelo Teste ndo Paramétrico de Wilconox-Mann-Whitney. A andlise estatistica foi efectuada
como o Software SPSS Statistics (v. 19, SPSS Inc.) para a=0,05, com base no procedimento
descrito em Maroco (2010).

Para ambas as situagdes (i.e., R-4 e R-5), as organizagdes certificadas (ISO9001)
apresentaram scores de desempenho mais elevados dos que as organizagdes sem este tipo de
certificacdo e as diferencas observadas foram estatisticamente significativas (U=33, W=111,
p=0,008; U=34, W=112, p=0,011), sendo que as seguintes figuras ilustram a distribui¢do dos
scores nos dois grupos de organizagdes.
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Figura 4.3 — Diagramas de extremos e quartis dos scores de desempenho respeitantes as variaveis R-4 e R-5, em
fun¢do do posicionamento da organizacdo definido pela variavel de agrupamento C-8

Teste de Kruskal-Wallis

Para avaliar se os processos de recolha de ideias de colaboradores e/ou clientes influenciam
significativamente a satisfagdo dos clientes, face a introdu¢do de novos ou melhorados
Servigos, recorreu-se ao Teste ndo Paramétrico de Kruskall-Wallis, seguido da comparacao
multipla das médias das ordens, tendo-se usado uma probabilidade do erro tipo I (a) de 0,05.
O teste de Kruskal-Wallis foi realizado com o software SPSS Statistics (v. 19, SPSS Inc.),
com base no procedimento ilustrado por Mardco (2010).

O grau de implementacdo de processos para a recolha de ideias teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o nivel de satisfacdo dos clientes Xkw (2) = 6,667;
p=0,036; n=8). De acordo com a comparagdo multipla de médias das ordens, o nivel
intermédio (“apenas ideias de colaboradores”) apresenta uma distribui¢do de satisfagdo de
clientes significativamente diferente dos restantes, sendo que é nele que se registam os
menores indices.

R3

2

T T T T T
MNéo Sabe MNao Raros efou Apenas deias  Apenas ldeias  Ideias Clientes e
Insipientes Colaboradores Cliertes Colaboradores

E2
Figura 4.4 — Distribui¢do do grau de satisfagdo de clientes em fun¢@o da implementag@o na organizacao de
processos de recolha de ideias de colaboradores e/ou clientes.
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MANOVA ndo-Paramétrica

Para estudar o efeito da certificacdo NP4457 na introducdo de novos — ou significativamente
melhorados — Servicos que reduzam tempos/custos e/ou aumentem a produtividade da
organiza¢do em fun¢do do seu tipo, procedeu-se a uma MANOVA nao-Paramétrica. Todas as
analises foram realizadas com o software SPSS Statistics (v. 19, SPSS Inc.), de acordo com o
procedimento da MANOVA nao-Paramétrica descrito em Mardco (2010) e para uma
probabilidade de erro de tipo I 0=0,05.

A figura seguinte ilustra as distribui¢des da performance interna da organiza¢do em termos de
reducdo de custos e aumento da produtividade para cada um dos momentos temporais (antes e
apos certificagdo NP4457) em funcao dos tipos de organizacao em estudo. De acordo com a
MANOVA nao-Paramétrica, existem diferengas estatisticamente significativas entre as
distribuicdes de desempenho pelos momentos temporais e pelos tipos de organizagdo
(*(6)=17,434; N=24; p=0,0078). Por sua vez, o teste de Kruskal-Wallis indica que ocorrem
diferencas significativas entre os tipos de organizagdo antes da certificagdo (p=0,005), mas
ndo depois (p=0,190). Ja a comparagdo multipla das médias das ordens revela que, antes da
certificacdo, se observam diferengas estatisticamente significativas entre as organizagdes
publicas e as empresas micro (p=0,022) e as pequenas/médias (p=0,012).

T T T T T T T T
Micro Pequena_Média Grande  Organismo Publico Micro  Peguena_Média Grande Qrganismo Pablico

C14 Cc14

Figura 4.5 — Diagramas de extremos e quartis dos scores de desempenho respeitantes as variaveis R-2 ¢ R-
2After, em fung¢@o do tipo de organizacdo definido pela varidvel de agrupamento C-14

ANCOVA nao-Paramétrica

O efeito do tipo de organizagdo sobre o nivel de associagdo a standards formais foi avaliado
com a ANCOVA ndo-Paramétrica de Quade. Recorreu-se a esta metodologia porque este
ultimo factor ¢ significativamente afectado pela dinamica da rede informal das organizagdes
e, deste modo, considerou-se necessario contabilizar o efeito desta. Todas as analises foram
realizadas com o software SPSS Statistics (v. 19, SPSS Inc.), de acordo com o procedimento
da ANCOVA niao-Paramétrica descrito em Maroco (2010) e para uma probabilidade de erro
de tipo I a=0,05.
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Registe-se, que ndo se observaram diferencas estatisticamente significativas no nivel de
associacao a standards formais entre tipos de organizagdo de acordo com a ANCOVA nao-
Paramétrica (Fancova nio-Paramétrica(3,20)=1,5; p=0,245).

4.2 INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Nao obstante, como também sublinha Laureano (2011), a formulagao das hipdteses deva ser
preferencialmente baseada na teoria e ndo tendo em conta o observado nas amostras, note-se
que, fruto das razdes ja invocadas, o que interessaria sempre mais expor na componente
empirica da presente Dissertagcdo seriam as possibilidades que esta podera abrir para a 1&D
futuros. Significa isto, que o que se pretende de facto ndao sera propriamente o provavel
alcance especifico de cada um dos testes de hipoteses realizados, dado que a 6ptima defini¢ao
destes dependera sempre da natureza especifica das populagdes que vierem no futuro a ser
alvo de estudo fazendo uso de amostras relevantes que se venham porventura a obter.

Face a este contexto, refira-se entdo a forte convicg¢do de ter ficado claro que o Modelo de
Inovacao nos Servigos e respectiva estratégia empirica aqui propostos poderdo, no seu
conjunto, constituir uma ferramenta adequada para a analise e interpretagdo de dados
relacionados com o paradigma de Inovagdo nos Servicos das organizagdes (publicas e/ou
privadas) e posterior elaboracdo de conclusdes fundamentadas com base nos mesmos.

Refira-se entdo, que o préoximo capitulo (Conclusdo) procurara de forma complementar
resumir ainda os aspectos tedricos mais relevantes que se podem extrair da revisao de
literatura realizada acerca da Inovagdo nos Servigos e do respectivo processo de medicao, de
forma a que eventuais futuros desenvolvimentos neste campo, usando o método aqui
sugerido, possam ser direccionados desde o seu inicio de uma forma bem mais assertiva e util.
Neste quadro, faga-se também referéncia a algumas pistas que podem mesmo assim ser
extraidas da andlise directa das respostas conseguidas nas entrevistas € nos questionarios.

Em primeiro lugar, e relativamente aos parametros de intensidade (/mputs) avaliados no
questionario, os aspectos menos considerados pelas organizagdes auscultadas correspondem
aparentemente ao investimento em I&D e ao envolvimento de clientes/utentes em processos
de co-criagdo de Servicos, enquanto que a recolha e o aproveitamento de ideias de
colaboradores e/ou clientes/utentes parecem constituir por sua vez o factor mais apreciado.

J& no que toca aos processos de transferéncia (Throughputs), sdo os fendmenos de
servitizacdo (ou produtizagdo) os que surgem com menos frequéncia ou intensidade, para nao
dizer mesmo menor compreensdo, enquanto que no outro extremo surgem as alteragdes
levadas a cabo nas estruturas das organizacdes. Ainda neste quadro, mas no que concerne os
processos de desempenho (Outputs), o grau de introdugcdo de novos Servigos, ou de
melhoramento dos actuais, surge como um dos fendmenos menos reconhecidos, embora se
identifique algum aumento da satisfagao dos clientes/utentes.

Por outro lado, e a partir das entrevistas efectuadas, ¢ possivel aferir que, embora as
organizagdes reconhecam a importancia da Inovacdo e — em parte — dos factores que
previsivelmente concorrerdo para a mesma — mesmo alguns que sdo por elas actualmente
menos considerados —, existem por vezes limitagdes orgamentais e/ou dificuldades
operacionais que complicam um pouco a prossecugdo dos seus objectivos neste sentido.
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Acresce dizer a este respeito que a organizagdo publica local auscultada aponta ainda a
desmotiva¢ao dos trabalhadores — fruto da desvalorizacdo de que tém supostamente sido
sistematicamente alvo pelas politicas governamentais — como um factor a ter também em
linha de conta relativamente a este objecto, sendo que o facto de a missdo publica ter de ser
necessariamente “universal” também poderd naturalmente colocar entraves a alguns processos
de Inovagdo, como por exemplo a digitaliza¢do plena dos Servicos publicos prestados.

Atendendo ao exposto até aqui, o sentimento que fica entdo — e, por todas as razdes ja
apontadas, mais ndo seria possivel dizer — é que grande parte das organizagdes nacionais
continuara certamente a privilegiar ainda predominantemente a “navegagdo a vista”, num
momento em que se torna fundamental a consciéncia de que as novas realidades sociais e de
mercado obrigam a um continuado, sistematico e disciplinado esfor¢o de Inovagdo e
Empreendedorismo. Em particular, o seu léxico terd de necessariamente passar a integrar
fendmenos e novos paradigmas como a Servitizagdo, a Co-criagdo, a Diversidade, a
Digitalizagdo, o Networking, o Value-in-Context, os Ecossistemas e a Internacionalizacao.
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5 CONCLUSAO

5.1 PRINCIPAIS ASSERCOES

Os contributos que se pretendem aqui efectuar para a literatura t€m como ponto de partida
uma conjugac¢do das perspectivas Schumpeteriana ¢ Druckeriana, no sentido de estas, quando
integradas, permitirem desenvolver os esfor¢os de Inovacdo — do ponto da vista da
organiza¢do empreendedora — de forma intencional, objectiva e disciplinada. Note-se, no
entanto, que nunca se podera deixar de reconhecer a importancia crucial que as politicas e
investimentos governamentais poderdo traduzir socioeconomicamente, sobretudo para
efectuar as mudangas de paradigma globais que sao necessarias (e.g., sector energético).

Sendo claramente a Inovagdo um imperativo para a competitividade, dever-se-a entao tentar
que a mesma seja institucionalizada. Este processo terd inevitavelmente de passar pela
adopcdo de metodologias que incorporem planeamento, organizagdo, processos, ferramentas,
medidas, colaboracdo, comemoragdo, aprendizagem e adaptacdo, premiando os melhores e
reorientando os que momentaneamente fracassam, ou seja, exigem-se no fundo organizacdes
que corram riscos controlados e inteligentes, que sejam tolerantes quanto a diversidade e ao
insucesso pontual, e que nunca descurem a rigorosa supervisao de todas as rotinas assim
criadas, que a partir de determinado momento possam passar a ter um efeito contraproducente
para as capacidades inovadora e empreendedora que as justificaram.

Neste caminho, ¢ entdo fundamental que as organizagdes tenham presentes os diversos
aspectos que poderdo ter impacto na sua mente assim que tomem a decisdo de
institucionalizar a Inovagao, sendo que a mudanca devera ser planeada e levada a cabo através
de politicas, procedimentos e praticas que conduzam a fazer emergir ¢ a disseminar novas
formas de raciocinio, tais como:

e A procura da co-criagao de valor, para além do mero ganho de dinheiro fout court,
olhando simultaneamente e sempre para o cliente como uma oportunidade mais
abrangente;

e Encarar a tomada de decisdes como resultado de um processo sistémico, mais do que
fruto de pontuais rasgos de inspira¢ao ou genialidade;

e A analise do mercado através de um benchmarking alargado e o abracar de desafios
igualmente a longo prazo;

e A gestdo orientada por uma visdo partilhada e inclusiva, e pelos valores, incentivando
uma atitude colaborativa e positiva;

e A optimizag¢do simultanea de lucro e crescimento;

e A inclusdo de todos, construindo e continuamente renovando as suas capacidades;

e A permanente ida para além das zonas de conforto;

e A defini¢do clara do modelo e do processo de Inovagao;

e O investimento continuo nos recursos;

e A consciéncia plena do novo paradigma do individuo em rede.

Por outro lado, e por vérias as razdes que foram sendo apontadas durante este trabalho,
verifica-se que uma mera abordagem incremental da eficiéncia ja ndo serd suficiente se nao
for acompanhada de um pensamento estratégico que conduza a criar riqueza adicional através
da Inovagdo radical (e.g., alavancamento de uma tecnologia disruptiva; nova ideia radical de
produto; conceito de Servigo inovador ou modelo de negdcio revolucionario).
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Portanto, torna-se entdo fundamental equilibrar adequadamente a eficiéncia e a flexibilidade,
perseguir as economias de ambito para além da escala, alavancar competéncias (e ndo apenas
estratégias) e antecipar precocemente as tendéncias dos mercados.

De facto, a natureza paradoxal da Inovacdo ¢ enfatizada pela necessidade da manutengao de
varias tensdes em permaneéncia, tais como a necessidade simultanea de logica e criatividade,
planeamento e emergéncia, determinismo e escolha reflectida, revolucdo e evolugdo,
competicdo e cooperagdo, globalizacdo e enfoque local, controlo e caos, lucro e
responsabilidade social, entre outras. E precisamente por esta razdo que se tornam por demais
pertinentes as organizacOes ambidextras, pelo facto de apenas o caracter interactivo das suas
estruturas tornar possivel a alternancia entre distintos modelos de organiza¢do, ou mesmo o
funcionamento segundo um modo dual que os combine em simultaneo.

Desta forma, importa assim nao omitir que tudo isto s6 sera possivel com um compromisso
total e permanente da gestdo que encare a Inovacdo como um processo predominantemente
social, e tendo como inevitabilidades o desafio de ortodoxias e a reestruturagao de dinastias, a
flexibilidade e a variedade nos contextos laborais, o frequente rejuvenescimento das equipas e
das organizacdes e o reconhecimento e a recompensa dos individuos quando se justificar.

Neste contexto, fica assim claro que o futuro das organizagdes ndo poderd deixar de passar
pela gestdo de uma multiplicidade de objectivos e pelo desenvolvimento simultdneo das
inovagdes incremental e disruptiva, sendo que os seus resultados sustentados dependerao
fortemente do sucesso que atingirem na redefini¢do das expectativas e comportamentos dos
clientes, na mudanca da base das suas vantagens competitivas, na alteragdo da estrutura
econdmica das suas industrias ou na criagdo e refor¢o dos seus ecossistemas.

Torna-se também obrigatdria agora, fazer uma referéncia as aptiddes profissionais que mais
necessarias sdo para responder eficaz e eficientemente aos diferentes imperativos
organizacionais, pois se as aptiddes de descoberta — comportamentais (inquiri¢do, observacao,
networking, experimentacao) e cognitiva (pensamento associativo) — se revelam fundamentais
na fase de lancamento e desenvolvimento de novas ideias, ¢ nunca deixam de dar o seu
contributo durante todas as restantes fases de negocio, também nao convém esquecer a
importancia das delivery skills (analise, planeamento, implementa¢do orientada para o detalhe
e execucao disciplinada) quando € necessario ganhar escala e colher os frutos do crescimento.

Acontece também, que nunca poderd ser desprezado o papel especifico da lideranga, sendo
que poder-se-3o indicar como caracteristicas tipicas dos lideres inovadores: o interesse em
varios temas; a permanente interac¢do com os diversos stakeholders; a assungdo pessoal de
riscos € o incentivo a que os outros também o acompanhem no desafio do status quo; uma
cuidada atengdo das necessidades dos clientes e o abragar dos desafios que estes lhe colocam;
o interesse em parcerias com fornecedores para solu¢des inovadoras; a procura de apoio
accionista para desempenhos a longo prazo; o reconhecimento dos sucessos € a compreensao
dos fracassos; uma atitude optimista, enérgica e exemplar; e o incentivo a experimentacao.

Antes de se comegar a falar em especifico na Inovagdo nos Servicos, porém, reitere-se ainda
que a resiliéncia das organizag¢des dependera cada vez mais de uma competi¢do com base em
plataformas industriais alargadas ou de complementos para plataformas (i.e., ao nivel de
ecossistemas) e ndo apenas de uma oferta de produtos ou Servigos fout court, o que sugere
abordagens estratégicas inéditas e obriga a modelos de negdcio inovadores.
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A pesquisa efectuada neste momento ao nivel da Inovagdo dos Servigos considera tipicamente
tanto os aspectos tecnologicos da industria de manufactura, como os aspectos nao
tecnologicos dos Servicos. Vive-se, portanto, uma Fase de Sintese das diversas contribuigdes
anteriores, nomeadamente da Fase de Assimilagdo — que, com a sua perspectiva tecnoldgica,
ignorava os factores ndo tecnologicos e as caracteristicas intrinsecas dos Servigos — e da Fase
de Demarcagdo — que se centrava na Inovagdo produzida pelos Servigos e nas suas
caracteristicas, cujas vicissitudes ndo poderiam ser compreendidas por uma mera abordagem
tecnologica, sobrevalorizando assim a singularidade dos mesmos.

No entanto, em vez procurar desenvolver uma das varias teorias integradoras existentes (e.g.,
Abordagens de rede, Sistémica, de Clusters ou de Capacidade e Recursos), optou-se no
presente trabalho por efectuar uma andlise das perspectivas para os Servigos e da relacao
destas com a criacdo de valor, cujas principais assergdes se apresentam de seguida.

Identificam-se entdo a este ultimo respeito duas perspectivas distintas:

e A Goods-Dominant Logic (G-D), mais tradicional e ainda fortemente enraizada,
embora continuando com o seu enfoque nos outputs das organizagdes, que advoga
terem as organizagdes de alterar as suas estratégias para bens fabricados de forma a
acrescentar aos mesmos uma componente de Servigos, ou entdo adaptando-os a
determinadas caracteristicas especificas dos mesmos. Este paradigma aponta para
uma conceptualizagao estreita e diddica da criacao de valor, segundo a qual uma parte
cria (produz) valor e a outra parte destro6i-o (consome-0), sendo o cliente visto como
um receptor de valor e ndo como parte activa na sua criagao (Value in Exchange).

e A Service-Dominant Logic (S-D) prevé, por sua vez, que o Servigo corresponde ao
objecto essencial das trocas econdmicas e traduz um processo de realizar algo para
outrem, o que € contrario a visdo dos Servigos como bens intangiveis da logica G-D.
Esta prestacdo mutua e reciproca de Servigo interliga assim os varios agentes num
sistema complexo de criagdo de valor a que se convencionou chamar Service
Ecosystem, ou seja, para a S-D todas as economias sdo de Servi¢o, nas quais todos os
seus agentes econdmicos e sociais desempenham uma fungao integradora de recursos.
Portanto, isto traduz-se no facto do contexto para a criacdo de valor encontrar-se em
redes de redes que servem como que ligagdes para sistemas de troca.

Dado que a logica S-D corresponde a uma das tultimas tendéncias do marketing, torna-se
imperioso deixar sublinhado o alcance das suas restantes premissas fundacionais.

Em primeiro lugar, enfatize-se que o Servigo — ou seja, a aplicacdo de Recursos Operantes
(conhecimento e aptiddes) — € a base fundamental da troca, pelo que troca-se sempre Servigo
por Servigo, estando este facto somente por vezes mascarado pela troca indirecta (i.e., pelos
bens, dinheiro e institui¢cdes). Desta forma, os bens constituem assim, e em particular, meros
mecanismos de distribuicdo para a prestacdo de Servico (e o dinheiro um simples meio de
troca), dado serem os Recursos Operantes a principal fonte de vantagem competitiva.

Outro aspecto primordial, ¢ o facto de a criagdo de valor ser por defini¢do interactiva e
colaborativa, o que implica ser o cliente sempre co-criador de valor, podendo assim as
organizagoes efectuar apenas propostas para 0 mesmo — mas nunca criar/entregar valor por si
mesma, ou seja, o Servigo ¢ determinado pelo cliente —, 0 que nos transporta para uma visao
centrada no Servigo inerentemente orientada para o cliente e relacional.
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Refira-se ainda, que sendo o valor — idiossincratico, experiencial, contextual e indissociavel
de significado — sempre determinado singular e fenomenologicamente pelo beneficiario,
ficamos na presenga de um conceito de Valor em funcdo do Contexto ou situacao (Value-In-
Context), que vai para além da ideia de Valor de Utilizagdo (Value-in-Use).

Para rematar este assunto, € de modo a deixar bem vincadas as diferengas entre as logicas G-
D e S-D, elenquem-se agora as suas principais diferencas conceptuais, pelo que a tendéncia
serd passar-se a falar de Servico e Experimentacdo (em vez de Bens e Servicos),
Relacionamento e Colaboragdo (em contraponto a mera Transacc¢do), Co-criacdo de Valor (e
j& nao Valor Acrescentado), Value-in-Context (em substituigdo do Value-in-Exchange),
Proposta de Valor (para 1a do Preco), Rede de Criagdo de Valor (e ndo apenas Cadeia de
Valor), Fluxos Simétricos de Informacao (em vez de Informagao Assimétrica), Comunicagao
de Fonte Aberta (ultrapassando a simples Promocao/Propaganda), Aprendizagem Através da
Troca (em contraponto a Maximizagdo do Comportamento), Recursos Operantes (com a
perda do enfoque nos Operandos) e Resourcing (ao invés de Aquisicao de Recursos).

Chega agora o momento de recordar que ndo se pode gerir o que ndo se mede e que como
qualquer outra coisa no universo organizacional que envolva investimento, a Inovacdo nos
Servigos devera constituir também ela um processo disciplinado que tera de ser medido.

Na verdade, o ponto de partida para concretizar a medi¢do da Inovacdo nos Servigos neste
trabalho passava no inicio pela aplicagdo significativa de um questionario que foi concebido
fundamentalmente com base na revisdo de literatura efectuada e em particular nas
recomendacdes em DAMVAD (2011). Contudo, como a intensa e ampla tentativa levada a
cabo para obter respostas ao mesmo no seio da comunidade empresarial portuguesa — e
inclusivamente em organizagdes publicas nacionais — de forma relevante saiu completamente
gorada, restou como uma das alternativas validas o alargamento da componente exploratdria
do estudo efectuado, embora ja através de desenvolvimentos especificos adaptados a propria
realidade do questiondrio, tendo em vista potenciar os possiveis resultados da sua aplicagao.

Neste sentido, e como um alargamento especifico relativo a pesquisas anteriores, sdo nesta
Dissertagdo exemplificadas varias formas de realizar tratamento estatistico de hipotéticos
futuros conjuntos de dados que permitam depois efectuar a generalizacdo de teorias e
explicagdes a eventuais populagdes teoricas que sejam determinadas no quadro da Inovagao
nos Servigos. Note-se, no entanto, que embora se tenham concentrado aqui as aten¢des nos
testes nao paramétricos — devido as caracteristicas do conjunto de questdes individuais que se
entendeu realizar —, o conjunto de processos que foi sendo aqui criado devera ser entendido
nao como um fim em si mesmo, mas antes como um possivel caminho vidvel a seguir, ou até
mesmo apenas como um possivel ponto de partida. Isto significa simplesmente que qualquer
futura abordagem podera ndo s6 complementar toda a sistematica que foi criada, como alargar
ainda o leque das possibilidades de tratamento estatistico (e.g., a testes paramétricos), embora
apenas desde que se procure, a priori da realizagdo dos inquéritos as organizagoes, redesenhar
o conteudo destes com critérios que se entendam igualmente como cientificamente validos.

Remate-se toda esta problematica, realcando as principais realidades e tendéncias a este
respeito, dado que se por um lado ja se tornou um lugar comum ouvir falar da necessidade de
pouca verticalidade e empowerment, democratizagdo da Inovacdo e wvalorizagdo dos
contributos individuais, aumento do papel dos stakeholders no processo de Inovagdo, redes
abertas e parcerias colaborativas, e redes sociais, ¢ por outro lado fundamental preparar a
mente de todos para outro tipo de mudangas.
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Esta-se a querer fazer referéncia em particular, e em sintonia com as alteragdes de ambiente
competitivo, ao aproveitamento de cortes na continuidade, a identificagdo precoce das
tendéncias de mercado, a procura objectiva e sistematica da Inovac¢do, a reinvengdo continua
(onde se incentiva e personifica a assuncao de riscos), a adopgao de praticas de avaliacao de
Inovagdo, a criacdo e desenvolvimento de competéncias distintas e evolutivas, a co-criagcdo de
valor hibrida e interactiva em redes de redes, aos clusters de Inovagdao ndo geograficos, a
emergéncia das organizacdes virtuais, € aos individuos ligados em rede, mas com espagos €
periodos dedicados a reflexdo e experimentacao individuais.

Portanto, como consequéncia para a gestdo pratica, fica aqui entdo esta contribuicdo para
tornar a Inovagdo uma capacidade sdlida, sistémica e auto-sustentada, a qual pode em
primeira andlise ser encarada como uma ferramenta para orientar a modernizacdo das
organizagdes (portuguesas, € nao s0), no sentido de deixarem de considerar a Inovagdo como
um fendmeno had hoc e com resultados imprevisiveis, para passar a constituir antes um
processo estrutural ou um sistema muito mais previsivel, com base no conhecimento do
passado e na experimentagdo continua, e resultando de um processo evolutivo de descoberta e
nao de um esfor¢o subconsciente.

5.2 SUGESTOES DE PESQUISA FUTURA

O futuro passard muito provavelmente pela sintetizagdo das multiplas perspectivas aqui
descritas, tendo em vista uma futura visdo partilhada, inclusiva e holistica da Inovagdo que
construa uma teoria com mais énfase nos aspectos humanos e centrada no Servigo (i.e.,
orientada para o cliente e relacional), alinhando os lideres e a organizagdo em seu torno, €
nunca perdendo de vista que, no meio de um qualquer processo de Inovacao, tudo podera
assemelhar-se a um fracasso, pelo que se impdem uma cultura aberta e colaborativa e
incentivos que recompensem o desafio individual ou colectivo do status quo.

A somar a isto, durante o percurso que podera vir a ser realizado, a literatura aponta que o
caminho passard quase inevitavelmente pelo seguinte: tipologias de colaboracdo em
constelagdes inovadoras de criagdo de valor; processos de integragdo dos clientes no
desenvolvimento de novos Servigos e na prestacao dos actuais; métodos e instrumentos para a
gestao de aspectos de interac¢do soff (e.g., comunicacionais € emocionais) nos processos de
criacdo de valor nos Servigos; conceptualizacio de modelos holisticos e sistémicos que
traduzam a natureza especifica dos Servigos e que possam servir de base ao seu planeamento,
verificagdo e simulacdo, incluindo aspectos humanos como o comportamento, a interac¢ao, o
relacionamento, a experiéncia € a emocdo; estudos acerca da gestdo da capacidade de
desempenho, incluindo o comprometimento e a percepcao das pessoas a desempenharem os
seus papeis como fornecedores (colaboradores) e clientes co-produtores; e crescente atencao a
forma como algumas ciéncias naturais (e.g., bidnica, gendémica e neurociéncia) podem
influenciar a Inovagao nos Servigos.

Relativamente, em particular, ao desenvolvimento do objecto do presente trabalho, um
possivel desafio que se poderd sugerir corresponde a caracterizacdo dos varios tipos de
organizagoes existentes em termos do seu desempenho em termos de Inovacao nos Servigos
que prestam, tendo em vista uma hipotética futura taxonomia que as distinga em funcdo da
natureza do impacto nas mesmas das diversas entradas e processos de Inovagdo possiveis.
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ANEXO I: CARACTERIZACAO DAS PRINCIPAIS ESCOLAS SCHUMPETERIANAS

Escola de Competéncia
A Inovagao, vista como uma competéncia

Escola de Empreendedorismo Corporativo
Os impetos pessoais definem o padrao de

Escola Cultural

Inovagdo em alta-tecnologia ¢

institucionalizada (cristalizada em | Inovacdo das organizagdes, constituindo a uma pritica intensa. a qual estd
rotinas),  caracteriza a  mudanga | autonomia e o Empreendedorismo elementos . -2 d
Natureza . . - o associada a uma cultura de
tecnologica baseando-se = a  sua | fundamentais para a Inovagdo, contribuindo por i :
da . . N A - . . crengas e praticas partilhadas, e
~ sistematizagdo nas suas competéncias | exemplo para a auséncia de rotinas formais. As .
Inovacao oA . \ . exige quase como que uma
dindmicas, as quais correspondem a sua | organizagdes de sucesso desenvolvem a habilidade artesanal
apeténcia para integrar, construir ¢ | Inovagdo segundo processos dinamicos em '
reconfigurar competéncias. detrimento de planeamentos formais.
A informagdo ¢ tratada como uma | Assenta no envolvimento de diversos agentes:
commodity e a Inovagdo ¢ vista como seu | clientes (fase de geracdo de ideias), elementos de A Visio estd no centro dessa
resultado, pelo que a gestdo da Inovagdo | distintas dareas (fase de comercializagdo da cAfica intensa. no sentido de que
resume-se apenas a gestdo da propriedade | Inovagdo) e as aliangas nas comunidades gs or aniza(;()és cnovadoras ‘?ém
Légica intelectual e de projectos de 1&D. A | tecnologicas (fase de difusdo da Inovagdo). de ¢ fme ar Dor proiectar uma
inerente | decisio de inovar depende assim | Através de uma légica de envolvimento, os visio Que P trap_J—nscen da os
fortemente da avaliacdo e calculo de | empreendedores podem formar redes de constran Cilmentos oprios  do
custos e beneficios de dado projecto | Inovacdo que transcendam as fronteiras naturais ercursog da tecnologialz o status
especifico, e a probabilidade de uma | do seu negocio, o que lhes permitira terem puo dos mercados
organizagdo inovar ¢ proporcional ao seu | acesso, canalizarem e integrarem tecnologias 1 '
investimento em [&D. inovadoras desenvolvidas por si € por outros.
N . A énese desta ratica
Nas organizagdes que estdo fortemente : ] ] & . p
; : . O sentimento de identidade faz com que as | corresponde a relacionamentos
N submetidas a rotinas, o relacionamento . ; ) . .
Relacio X . organizagdes possam funcionar mais como | inter-geracionais, podendo estes
entre membros ¢ predominantemente . - 1 .
entre . ~ . comunidades do que como corporagdes, | ser facilitados através da
baseado em instrugdes, servindo as ~ . X .
membros rofinas  como e de  membria acontecendo a Inovacdo predominantemente nas | aprendizagem (mestre-aprendiz),
.. 4 relacdes humanas. documentarios que preservem
organizacional e até de salvaguarda. N .
experiéncias pessoais e

conferéncias sobre Inovagao.

Tabela 1.1 — Principais Escolas Schumpeterianas de Pesquisa em Inovagao, adaptado de Tzeng (2009). [continua]
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Escola de Competéncia
Aqui, organizagdes externas, institui¢des
afiliadas, incluindo laboratérios de 1&D

universitarios e governamentais,
funcionam como motores de Inovacgao
que facultam oportunidades para as
organizagdes inovarem. Note-se que,
segundo alguns autores, o papel dos
afiliados ¢ o de estimular e enfatizar o

Escola de Empreendedorismo Corporativo

As vozes auténticas manifestam relacionamentos
baseados na identidade — podendo estas ser tanto
de jovens, como de pessoas na periferia
geografica da organizacdo, novos elementos e
gestores intermédios —, facilitam a identifica¢do

Escola Cultural

O relacionamento afectivo ¢ um
pré-requisito para a Inovacgao,
podendo este até ser visto como
uma vocagdo, dado que para se

Enfoque poder da I&D industriais, em vez de | de oportunidades especificas de colaboracao ser criativo ¢ necessdrio fazer o
. . .. . . ~ | que se gosta e gostar do que se
constituir um substituto para os mesmos, | técnica e constituem um ambiente de seleccao faz
o que pode ser conseguido, por exemplo, | interna. '
através de acordos  cooperativos,
contratos de pesquisa, consultoria,
interacgdes informais, conferéncias e
publicacdes.
A mudanga tecnologica desenvolve-se | E enfatizada a improvisagdo na acgdo, segundo a | A Inovagdo é um produto de uma
segundo um caminho dependente de um | qual os agentes se envolvem em contextos para | profunda consciencializacdo de
percurso. As organizagdes podem | os quais ndo estdo previamente preparados, pelo | temporalidade, sendo
direccionar os seus esfor¢os de I&D de | que no meio de qualquer processo de Inovagdo | intrinsecamente mais emergente
e inovagoes de~ produto para inovagdes de | tudo podczré ‘asseme'lhar-se a um fracasso: As do que deliber,ad.a. As
temporal processo, nao obstante as mudangas organizagoes improvisadoras adoptam estratégias comp-eteni:las tecnologicas  das
industriais possam anular as | experienciais de forma a acelerar o processo de | organizagdes emergem
competéncias dinamicas estabelecidas | Inovagao, tais como multiplas iteracdes na | frequentemente em resposta a
das organizagdes. Por outro lado, a | concepgdo, ensaios exaustivos, milestones | situacdes idiossincraticas, tais
estratégia tecnoldgica ¢ contingente | frequentes e equipas multifuncionais | como a saturagdo tecnologica e a

relativamente as trés etapas da curva S.

coordenadas por um lider.

expansdo internacional.

Tabela I.1 — Principais Escolas Schumpeterianas de Pesquisa em Inovagdo, adaptado de Tzeng (2009).
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Escola Competéncia Empreendedorismo Corporativo Cultural
A Inovagao nao deve ser
institucionalizada, pois as rotinas
Institucionalizar podem destrui-la: as de pesquisa
versus Institucionalizar a Inovacdo | podem levar a omissdo de Inovacdo | Deve-se  institucionalizar a  Inovagao,
Desinstitucionalizar | traduz-se apenas na criacdo | arquitectural; as de investimento | incutindo-a com valores através da criagao de
a Inovacao de uma rotina para tal. podem traduzir-se num deficiente | relacionamentos inter-geracionais.
(*) esforco em termos de tecnologia
disruptiva; as operacionais podem
criar barreiras a sua legitimidade.
A Inovagdo ¢ ‘“catalisada”
ela tecnologia, pelo que se ~ Entende que a origem da Inovacdo
pe gla, p qv Olha para a Inovacdo como uma q rgem ~ N
Technology Push ndo  houver  capacidade . . corresponde a uma identificacdo afectiva,
. . .| resposta a comunidades sociais, pelo . 1 O
versus Market Pull | endogena para o necessario ~ . | traduzindo-se esta ultima em relacdo as
o . . que no entender desta a Inovagdo ¢ . - o
(*%) desenvolvimento tecnologico, e s s comunidades cientificas e sociais.
o antes “atraida” pelo mercado.
deve-se procurar materializar
parcerias externas.
Incrementalismo radical: radical, em relacao
. ao aspecto técnico conducente ao estimulo do
. Incrementalismo, em .
Incrementalismo ~ progresso, e incremental, tanto cultural como
. resultado da evolucao Ny . ,
versus Radicalismo . Radicalismo. socialmente, para preservar o seu nucleo
Ssed tecnologica. ~
(¥*%) fundamental. Embora o processo de Inovagao

possa ser incremental, o resultado pode antes
ser radical (organiza¢des ambidextras).

Observagoes:

(*) Este topico relaciona-se com a Natureza da Inovagdo, a Logica Inerente e o Relacionamento entre Membros, e questiona se as organizagdes podem
institucionalizar a Inovagéo;
(**) Este topico relaciona-se com o Enfoque na Inovagao, ou seja, procura saber a origem da mesma;
(***) Este topico relaciona-se com a Percepgdo Temporal na Inovagao.

Tabela 1.2 — A visdo das trés escolas relativamente a trés elementos fundamentais da Inovagao, adaptado de Tzeng (2009).
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ANEXO II: A HISTORIA NATURAL DA INOVACAO

Caracteristicas e padroes comuns que surgem de forma recorrente em ambientes invulgarmente estimulantes

O adjacente
possivel

I3

“Uma maneira de pensar no rumo da evolu¢do, ¢ encard-la como uma exploracdo continua do adjacente possivel”. Os
ambientes inovadores constituem um forte catalisador para tal, fruto do seu estimulo para processos de recombinacao.

Redes fluidas

“As redes fluidas de alta densidade tornam mais facil o aparecimento da Inovacao, mas também servem a funcgao essencial de
armazenarem essas inovagdes”. Existe desde sempre uma forte correlagdo entre a fundacao de comunidades muito densas e a
acentuada subida do nivel de Inovagao social. Note-se aqui, a importancia para a Inovagdo natural da capacidade existente na
terra para a criacdo de novas ligacdes com tantos elementos quanto possivel, em torno de um ambiente aleatério que estimula
as colisoes entre todos os elementos do sistema. “A rede, s6 por si, ndo ¢ inteligente — mas os individuos tornam-se mais
inteligentes por estarem ligados a rede”.

A intuicao
lenta

“Quase todas as grandes ideias vém ao mundo ainda incompletas, mais sob a forma de intui¢des do que de revelagdes”,
precisando muitas das vezes de amadurecerem iterativamente até adquirirem uma forma visivel, para o que sdo
preponderantes culturas e ambientes que encorajem a intuicdo e permitam o seu desenvolvimento por poucas certezas que
existam. A Web ¢ referida como tendo nascido desta forma.

Serendipidade

“Ela completa uma intui¢do ou abre uma porta no adjacente possivel em que nao tinhamos reparado”. O desafio ¢ a forma de
criar ambientes que amparem as ligagdes do acaso. E importante pensar aqui em complementos ao brainstorming, como, por
exemplo, periodos dedicados exclusivamente a reflexdo individual, bases de dados abertas de intui¢des e experi€éncias com
ambientes de trabalho. Gupta (2009) ¢ também claro ao sugerir a importancia da criagdo de uma sala de Inovacdo que
disponha de material de investigagdo, sofiware de gestdo de conhecimento, laboratério de experienciagdo, recursos de
investigacdo e um espaco que permita a soliddo para pensar sem qualquer tipo de distraccao.

O erro

“Estarmos certos mantém-nos onde estamos. Estarmos errados obriga-nos a explorar”. Isto € quase invariavelmente
necessario para a descoberta da verdade. Do ponto de vista evolucionista, foi o erro que tornou possiveis os seres humanos.

Exaptacao

“As exaptagdes ajudam-nos a explorar as novas possibilidades que nos esperam por detrds das portas para o adjacente
possivel da biosfera que vao sendo abertas pelas mutagdes, pelo erro e pela descoberta ocasional”. Este processo resulta muita
das vezes de fertilizacdo cruzada mental entre diversas disciplinas.

Plataformas

“Ha muito que a Natureza constroi as suas plataformas reciclando os recursos disponiveis, incluindo os residuos dos outros
organismos”. Este paradigma pode associar-se ao conceito de ecossistema.

Tabela II.1 — Caracteristicas e padroes comuns que surgem de forma recorrente em ambientes invulgarmente estimulantes, adaptado de Johnson (2011) e Gupta (2009).
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Motores de Mudanc¢a de Van de Ven and Poole (*)

Ciclo de Vida

O processo de mudanga refere-se a uma unica entidade e desenvolve-se em torno de uma sequéncia pré-determinada de
eventos, nomeadamente através de um ciclo com quatro fases (inicio, crescimento, maturidade e declinio).

Teleoldgico

Neste modelo, a causa da mudanga ¢ entendida como correspondendo ao prop6sito ou objectivo a que se propdem os agentes
do processo de Inovagdo, pelo que a trajectoria seguida por este ultimo ndo pode ser prevista e muito menos especificada a
priori, embora se possa conceptualizar como um ciclo — relativo a uma tunica entidade — constituido por quatro fases
(insatisfagdo, pesquisa, definicdo de objectivos e implementacao), tornando-se portanto evidente a importancia neste de uma
clara definicdo de metas e objectivos, bem como do conhecimento que vai sendo acumulado.

Dialéctico

Vé a mudanca como resultante da oposicao de eventos, forgas ou valores, ou seja, do conflito entre posi¢des distintas (tese e
antitese) defendidas por multiplas entidades, da qual resultara posteriormente uma sintese imprevisivel que ird emergir como
a nova tese da fase posterior de progressao dialéctica: Tornam-se entao aqui fundamentais as aptidoes de negociagdo e de
gestao de conflitos.

Evolutivo

Esta abordagem olha para a mudanca como resultando de um processo de variedade, selec¢do e retengdo semelhante ao da
evolucdo das espécies da natureza, pelo que torna-se aqui critica a compreensao do contexto ou ambiente de selec¢do no qual
a Inovacgao ocorre.

Observagdo: (*) Explicam como se desenvolvem a maioria dos processos de mudanga nas entidades sociais ou biologicas.

Tabela I1.2 — Os Quatro Motores de Mudanca de Van de Ven and Poole, adaptado de Conway e Steward (2009).
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EVOLUTIVO DIALECTICO
Escassez populacional; Selec¢do ambiental; Competicao Pluralismo (diversidade); Confronto; Conflito
£
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s Dmilis > i )
5 Anti-
= Tese
L L Insatisfacs Procura e
4. Liquidagdo 1. Inicio nsatistacao Interaccio
©
=
=]
)
T
©
© .
= 3. Colheita 2 Implementac3o Estabelecimento
5 Crescimento objectivos objectivos
Programa imanente; Regulagdo; Adaptacgdo passiva Propésito intencional; Construgdo social; Consenso
CICLO DE VIDA TELEOLOGICO
Mudanga prescrita Mudanga Construtiva

Figura I1.1 — As 4 teorias do processo de mudanga, readaptado de Conway e Steward (2009, p. 56), com origem em Poole ¢ Van de Ven (1995, p. 520)
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ANEXO III: MODELOS DE MAPEAMENTO DA INOVACAO E DO PROGRESSO TECNOLOGICO

Introdugdo Crescimento Maturidade Declinio
T Mapeia a trajectoria do
Vendas Produto B yolume de vendas de
uma tecnologia ao longo
do tempo.

Produto A

_//’/___f—f’”

Tempo —»

Figura III.1 — Modelo de ciclo de vida de uma tecnologia, com origem em Conway e Steward (2009, p.
129) e base em Levitt (1965, p. 82).

5 T . CURVA S Mapeia a trajectoria da performance técnica de uma
esempeanng . . . . ~

P tecnologia relativamente ao esfor¢o de investigagcdo
e desenvolvimento efectuado.

Esforgos (fundos) ——»

Figura II1.2 — Modelo da Curva S Tecnolégica, readaptado de Conway e Steward (2009, p. 130), com
origem em Foster (1986, p. 31).

Produto

Mapeia, ao longo do tempo,
as trajectorias

T

Processo

Taxa inter-relacionadas de
de . ses d J
inovagéo inovagoes de produto e

processo de um determinado
sector.

\

_-———"’/ \\\‘

Fase de desenvolvimento ——»

Figura II1.3 — Modelo de Ciclo Produto-Processo, com origem em Conway e Steward (2009, p. 140) ¢
base em Abernathy e Utterback (1978).
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T

Taxa
de maior
inovagao

Segue uma logica semelhante
ao anterior, embora revertida
e por isso com uma melhor
aplicagdo para os Servigos.

Inovagéao de Produto

Inovagéo de Processo

Fase de desenvolvimento ——»

Figura II1.4 — Modelo de Ciclo Produto-Processo Reverso, readaptado de Conway e Steward (2009, p.
144), com origem em Abernathy e Utterback (1988, p. 27).

Movas ideias Designs Designs Designs
divergentes compdsitos consolidados refinados M .
apeia a
N emergéncia de um
— — = . .
Invengdo 7 H-— . /_7 Eamilias deSlgn domlnante
o= - T de relativamente a uma
novagdo — — _— . ~
Bisica = ’J S Desien Inovagdo ou
- tecnologia ao longo
— do tempo.
Designs Robustos
Figura II1.5 — Modelo do Design Dominante, readaptado de Conway e Steward (2009, p. 147), com
origem em Gardiner ¢ Rothwell (1985, p. 9).
34% 4%
Maioria Maioria
inicial tardia
Mapeia a trajectoria de
M”sﬁ% difusdo de uma tecnologia
erentes ~
iniciais 16% ou Inovag¢do ao longo do
. Retardatarios tempo.
2,5%
Inovadores

Figura II1.6 — Modelo da Curva de Difuséo, readaptado de Conway e Steward (2009, p. 155), com
origem em Rogers (2003, p. 281).
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ANEXO IV: TIPOS E CATEGORIAS DE INOVACAO

Conceitos nucleares

Refor¢ados Ultrapassados

Inovacgdo Incremental Inova¢do Modular

Inovagdo Arquitectural Inovacao Radical

Tabela IV.1 — Tipologia para a Inovagao baseada na reconfiguragdo de tecnologias existentes,
readaptado de Conway e Steward (2009, p. 17), com origem em Clark e Henderson (1990, p. 12).

Tipos de Principais Aspectos Resultados o Tempo para .
~ i Frequéncia Propriedade
Inovagdo Condutores Chave Divulgados Inovar
_ Universidades Ciéncia/ Conceitos/
Fundamental | | o ) . Raro Anos - Meses Governo
/ Laboratdrios | Conhecimento| Revelagoes
) Tecnologia / ) ) )
Corporativo Equipamentao/ Lo Meses - Governo /
Plataforma Grandes ) Esporadico
1&D i capacidade Semanas Empresas
sistemas
. Aplicagtes [ ] ,
o Interno/ P ) o Produto/ . Empresas/
Derivativas ) Pequenos ) Regular Semanas - Dias o )
Outsourcing ] sernvico Individuais
sistemas )
. Redes / Descartaveis/ | Embalagem/ _ )
Variagdes . / ) / ) g . ! Continuo Dias - A pedido| Individuos
; Individuos Ideias integragdo

Grau de mudanca tecnoldgica

[nos componentes e
na arquitectura de produtos)

lincremantal)

Tabela IV.2 — Atributos da Inovagdo, adaptado de Gupta (2009, p. 58).

Alta Ruptura

Iradical)

Plataforma

Derivativa

Baixa

* Vender maiz produtos Alcanger » Crisgio deum

oire
BCIuails novos clientes Aove mercads

Bclientas ovie

Impacto no mercado

Figura IV.1 — Planeamento agregado de projectos, adaptado de Christensen et al (2011), com origem

em Clark e Wheelright (1992).
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ANEXO0 V: MODELOS E SISTEMAS DE INOVACAO

Modelos de base para encontrar ideias fora dos limites organizacionais

Continuamente a procura de ideias no exterior, tendo normalmente uma visao
Explorador . ; p oy . ~
bem definida das areas especificas onde procurar novas ideias e inovagdes.
Farol Que, pelo seu bom-nome, ¢ procurado por inventores, tecnélogos e empresas.

Tabela V.1 — Posicionamento face as ideias exteriores, adaptado de Andrew ¢ Sirkin (2008).

Acgoes e decisdes com impacto no retorno para a organiza¢do
Convencer a organizagdo que a Inovagdo ¢ fundamental, tarefa de todos e que a gestdo de
topo a apoia e ¢ também responsabilizada pelos resultados — para além do 6nus de atingir as
metas financeiras trimestrais —, para o que ¢ fundamental atitude e um adequado esforco de
partilha e comunicag¢do, bem como ter presente as potenciais consequéncias de ndo se inovar
e o facto de as pessoas tenderem a ter comportamentos semelhantes aos dos seus lideres.

Alocar recursos o tempo suficiente para compensarem e se sentirem responsaveis pelo
sucesso, mas naturalmente ndo até ao ponto em que tal resulte num sorvedouro.

Reestruturar dinastias que tenham perdido a capacidade de inovar ou que ja ndo consigam
gerar 0 necessario retorno dos recursos que lhe foram colocados a disposicao.

Focalizar a empresa no que interessa.

Colocar as pessoas no lugar certo, o que requer a orquestracao interna de diferentes fungdes,
disciplinas, areas geograficas e actividades.

Incentivar e personificar a aceitagdo de riscos, pois os lideres e as empresas que ndo correm
riscos nunca irdo ser capazes de conquistar retorno através da Inovagao.

Escolher um modelo de negécio para a Inovacao.

Tabela V.2 — Impactos para o retorno, adaptado de Andrew e Sirkin (2008).

Tipos de Conhecimento a proteger
Especifico da solucdo | A utilizar na criagdo de uma nova solucio.

Aplicavel a solucdo | Aplicavel a categorias ou areas de negocio.

Facilitador de novos caminhos (alavancamento de conhecimento

Inteiramente novo , .
prévio).

Como solucgao Gerido como um activo (venda ou concessao).

Tabela V.3 — Conhecimento a proteger, adaptado de Andrew e Sirkin (2008).

Formas de gerar retorno financeiro relativas a Reputagdo da Marca
Precos premium.

Volume mais elevado.

Maior aceitagao, pois os clientes esperam que uma marca inovadora explore novas vias para
o0 crescimento e estdo dispostos a segui-la por territério desconhecido.

Tabela V.4 — A Reputacido da Marca e o retorno financeiro, adaptado de Andrew e Sirkin (2008).
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Beneficios directos inerentes a revitaliza¢do da organiza¢do
Confianca (audicia).

Atractividade (qualidade e sentido de pertenca dos colaboradores).

Tabela V.5 — Beneficios da revitalizacdo da organizagdo, adaptado de Andrew e Sirkin (2008).

Medidas para iniciar a “viagem” da Inovacdo
Desenhar uma curva financeira, para o que se devera demorar o tempo que for necessario.

Compreender o portfolio de Inovacao (projectos promissores, desperdicios de recursos,...).

Assumir a lideranga ou nomear um lider — com poder, influéncia, credibilidade e autoridade
para dinamizar toda a organizacdo — tendo em conta as qualidades exigidas: tolerancia em

relacdo a ambiguidade, tranquilidade em relagdo ao risco, capacidade de avaliar alguém
rapida e eficazmente, equilibrio entre paixdo e objectividade e capacidade para mudar.

Repensar os modelos de Inovagao geralmente utilizados, caso de outra forma seja possivel
obter um retorno mais elevado ou libertar recursos para outras tarefas.

Procurar armadilhas financeiras (produtos existentes que nao estejam a gerar dinheiro ou
beneficios indirectos que os justifiquem, ou projectos em desenvolvimento que
provavelmente ndo irdo gerar qualquer retorno financeiro).

Repensar a posi¢do perante o risco (se ¢ feita uma andlise individual em vez de uma
ponderacao do risco em termos de portfolio e de capacidade empresarial para o absorver, se o
enfoque € no pior dos cendrios ou se é ponderado o risco de ndo introduzir inovagdes).

Tabela V.6 — A viagem da Inovacdo, adaptado de Andrew e Sirkin (2008).

Pré-requisitos essenciais para que as ideias revolucionarias surjam (*)

Criar espago e tempo na vida das pessoas para a reflexdo, a conceptualizagdo ¢ a
experimentacdo, no sentido da criacdo de uma cultura na qual os colaboradores tém tempo
para imaginar, experimentar ¢ desenvolver as suas proprias ideias, ou seja, de forma a criar
largura de banda. Um dos principais desafios na institucionalizagdo da Inovagao ¢ envolver
intelectualmente todas as pessoas da organizagdo — através de um feedback e follow-up
atempados —, sendo que as empresas inovadoras criam uma cultura (forma como se interage
com 0s outros e como se tomam decisdes) de exceléncia, risco e recompensa.

Maximizar a diversidade de pensamento, directamente associada a diversidade etaria, étnica,
racial e de género, no sentido de criar valor e alimentar a Inovagao.

Estimular os contactos e a conversagdo, tornando-se permeavel para permitir que mais
percepcoes e ideias penetrem do exterior e se integrem nas actividades de Inovacao, pois as
inovagdes radicais sdo muitas vezes geradas pela interac¢do de varias ideias e de dominios
que nao se interligam. A dinamizagdo passa por repensar o organigrama, criar um mercado
aberto para as ideias, utilizar a internet para canalizar a imaginagdo, disponibilizar mais
tempo para os contactos pessoais ou até por uma comunica¢do mais directa e pessoal.

Observagdo: (*) A forma pragmatica de o conseguir passa por um objectivo explicito e mensuravel no ambito
do desempenho anual, bem como por dar prioridade a formagéo e certificagdo em Inovagédo, podendo sugerir-se
que se devem definir objectivos formativos e avaliar a efectividade da formacdo em termos de niimero,
importancia e impacto financeiro.

Tabela V.7 — Pré-requisitos para ideias revoluciondrias, adaptado de Gibson e Skarzynski (2010) e Gupta (2009).
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Processos necessarios a produc¢do de um fluxo de opgoes estratégicas para a Inovagdo
Explorar e desafiar as ortodoxias amplamente instituidas na organizagdo ou na industria,
derrubando crengas convencionais.

Aproveitar os cortes na continuidade que ocorrem no mercado, para o que ¢ fundamental
viver novas experiéncias inspiradoras fora do contexto habitual e identificar precocemente as
tendéncias relevantes.

Alavancar competéncias e activos estratégicos, pensado a organizacdo como um portfolio
que os integra com possibilidade de recombinacao e aplicagao conducentes a criacao de valor
adicional.

Compreender as necessidades ndo manifestadas pelos clientes e prospects.

Tabela V.8 — Opgdes estratégicas para a Inovagao, adaptado de Gibson e Skarzynski (2010).

Regras para melhorar o canal de Inovagdo (*)
Envolver muitos cérebros, incluindo externos a organiza¢do, desenvolvendo uma arquitectura
social que os ensine e os encoraje a ser inovadores € que apoie e oriente os seus esforgos
criativos, encarando assim a Inovagdo como um processo social.

Plantar sementes suficientes, dado ser preciso gerar muitas boas ideias de forma especifica —
baseadas nas multiplas percepgdes da descoberta e ndo as rejeitando precocemente, ou seja,
encarando-as como um processo continuo entre um estado embrionario e uma fase de
maturidade — para se encontrarem algumas que vinguem, testando economicamente o
numero de novidades que for necessario para tal em espagos abertos de mercado. E aqui
importante questionar primeiro a dimensao da ideia (i.e., o potencial impacto de mercado e a
necessidade comprovada do cliente que nao € satisfeita), posteriormente a sua exequibilidade
e so depois a sua rentabilidade, ou seja, nas fases iniciais de experimentacdo de qualquer
novo conceito de negocio o enfoque deve ser na aprendizagem em contexto real — ou o mais
proximo possivel — e ndo nos lucros, a que se seguirdo as etapas de avaliagdo e adaptacao.

Ampliar a sec¢do de entrada do canal de Inovacao, para que este se abra a toda uma série de
oportunidades de Inovacao (tecnologicas, de produto, de Servigo, operacionais, nos custos,
nas experiéncias, na gestdo, na industria, etc.), assumindo uma visao partilhada, inclusiva e
holistica ao nivel do modelo de negdcio (ou seja, da estrutura conceptual que identifica a
forma como a organizagao cria, distribui e extrai valor), embora desafiando-a continuamente,
evitando assim potenciais “a4ngulos mortos” que possam ser explorados pela concorréncia.

Potenciar as combinagdes, catalisando o confronto (colisdo criativa, ou crashing) das varias
percepcdes — provenientes dos dogmas ndo analisados, tendéncias por explorar,
competéncias ou activos estratégicos negligenciados e necessidades ndo manifestadas — para
perceber se o impacto resultante releva novas oportunidades.

Conceptualizar em torno de temas especificos, criando metas arrojadas de crescimento e
objectivos a atingir claramente definidos de uma forma coerente e consistente.

Observagdo: (*) O desafio serd gerir o paradoxo entre a diversidade necessaria e a coeréncia desejada, pois
embora de certo modo haja a necessidade de incutir focalizacdo no processo de Inovagdo — para que se
interliguem as varias ideias e oportunidades no sentido de se reforgarem mutuamente, tendo como fim a
maximizagdo de competéncias e recursos em vez da sua fragmentagdo —, ndo se pode por outro lado fazé-lo em
demasia sob pena de se ficar dependente de apenas um caminho numa época em que a obsolescéncia ¢ ja um
lugar-comum.

Tabela V.9 — O canal de Inovagdo, adaptado de Gibson e Skarzynski (2010).
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Mecanismos para criar “Pontos de Mira” (*)
Um portfolio de plataformas de crescimento, no qual se decida focar estrategicamente.

Um portfolio de problemas dos clientes. Considerando-os, geram-se recursos mais depressa.

Uma arquitectura de Inovagdo — continuamente debatida, desafiada, reinterpretada e
renovada —, de forma a permitir determinar alguns (poucos) vectores de Inovag¢do para
transformar o modelo de negdcio existente ou reinventar as regras do sector onde se opera,
cujo respectivo processo de criacdo envolve as seguintes fases:
e A divergente, cujo objectivo ¢ identificar e definir as alternativas, materializando-se
na criacao de um portfolio rico e diversificado de ideias e opcdes estratégicas;
e A convergente, relativa a filtragem e analise transversal das op¢des e com o intuito de
encontrar padrdes e temas, o que tem por fim efectuar escolhas selectivas acerca da
direccdo estratégica a tomar rumo a diferenciagao.

Observagdo: (*) Devem definir-se “Pontos de Mira” na tentativa de focalizar a concepgdo de ideias e o processo
de Inovacdo, os quais deverdo ter a abrangéncia necessaria para encorajar os possiveis contributos e a
especificidade suficiente para canalizar os esforcos e investimentos da organiza¢do. De um ponto de vista
extremo, o objectivo de um capitalista de risco ndo sera eliminar perdedores, mas sim garantir o retorno de um
portfolio de projectos, o que podera ser virtualmente conseguido apenas com uma pequena taxa de sucesso. As
organizagdes deverem centrar-se continuamente ndo s6 no desenvolvimento do seu negdcio central a grande
velocidade, mas igualmente na procura de oportunidades de Inovagdo fora do mesmo, tendo em vista melhorar
as suas hipoteses de criar vantagens competitivas sustentaveis. Isto implica explorar areas cinzentas, espagos em
branco e oceanos azuis de oportunidades, o que sé sera possivel transpondo as fronteiras usuais.

Tabela V.10 — Pontos de Mira, adaptado de Gibson e Skarzynski (2010).

Componentes que convergem para a capacidade de Inova¢do

Liderancga e Os lideres e a organizacdo estdo alinhados em torno de uma visao
organizacio comum da Inovacao.
Abordagem disciplinada em matéria de criagdo de capacidades de
Pessoas e Inovacdo transversais a toda a organizacdo. Conway e Steward
competéncias (2009), fazem aqui a distingdo entre competéncias ‘“‘hard”
(tecnoldgicas) e “soft” (organizacionais e de gestao).
Processos e Abordagem sistematica e ferramentas de apoio que permitam a
ferramentas criacdo de ideias, bem como a gestdo do canal e do portfolio.

Cultura aberta e colaborativa e incentivos que recompensem o
desafio do status quo, podendo isto passar por premiar melhorias em
processos, a publicacdo de ensaios, a obtengdo de uma patente, a
correcta avaliagdo de uma nova proposta de valor, novas ideias, o
envolvimento numa ac¢do de engenharia ou a transformagdo de uma
Inovagdo num produto/Servico. As pessoas mudam se
compreenderem a necessidade de se adaptarem a novas praticas, em
simultaneo com o claro entendimento do beneficio dessa mudanca.

Cultura e valores

Tabela V.11 — Capacidade para inovar, adaptado de Gibson e Skarzynski (2010), Gupta (2009) e Conway ¢
Steward (2009).
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O Pensamento Inovador (*)

Ideia Convencional I

Pensamento Inovador

Aspectos do negdcio

Objectivo do negdcio

Ganhar dinheiro

Criar valor e ganhar dinheiro

Procura do cliente

Satisfacdo

Oportunidade mais abrangente

Lideranca

Gestao de lucros trimestrais

Orientar para a criagdo de um
negocio

Tomada de decisdes

Reagir para melhorar

Responder para resolver
sistematicamente

Defini¢ao de objectivos

Fécil de atingir em termos de
objectivos a curto-prazo

Desafiar objectivos a longo-prazo

Analise de mercado

Conhecimento externo limitado

Benchmarking alargado

Direccao

Aleatdrio e pessoal

Orientado pela visao e valores

Crescimento rentavel

Lucro ou crescimento

Lucros e crescimento optimizados

Valores da organizagio

Competitiva e negativa

Colaborativo e positivo

Aprendizagem dos

Contratar e manter

Construir e renovar as capacidades

colaboradores colaboradores experientes dos colaboradores

Inovacao Rasgo de genialidade Aprender novas habilidades
Melhoria Incremental Agressivo (fora da zona conforto)
Método de Inovagdo Brainstorming Processo bem definido
Inovadores Escolher alguns Todos

Recursos da Inovagao

Esporadicamente alocados

Investir continuamente

Base de criagdo da Inovagédo

Clusters de pessoas

Individuo em rede

Observagdo: (*) Relativamente em particular & assungdo de que uma pessoa pode mudar de pensamento a
qualquer momento, ¢ pertinente a apresentacdo por Gupta (2009) dos varios aspectos que t€m impacto na mente
de uma organizagdo assim que se toma a decisdo de institucionalizar a Inovagdo. Para cada um dos aspectos
apresentados, devem-se entdo analisar os pensamentos convencional e inovador e planear a mudanga através de
politicas, procedimentos e praticas.

Tabela V.12 — Pensamento inovador, adaptado de Gupta (2009, p. 123).

Procedimentos para acelerar o processo de Inovagado (*)
Dar relevancia a fungao de Champion.

Desenvolver sempre que possivel actividades em paralelo.

Desencorajar a distribuicdo de recursos escassos por demasiados projectos.

Descentralizar a decisdo, de forma a dinamizar a autonomia e encorajar o comprometimento.

Integrar cada vez melhor os fornecedores no processo e equipa de Inovagao.

Envolver desde cedo os clientes ou prospects no processo de Inovacao.

Adoptar novas tecnologias que facilitem a simulacdo e a prototipagem.

Observagdo: (*) Também importantes sdo a informalidade e as redes sociais, tendo em vista a promog¢do da
comunicagdo, integragdo, flexibilidade e novidade entre organizagdes, ¢ mesmo no seu proprio interior. Note-se
que a organizacdo informal revela-se um mecanismo valioso para a catalisacdo de novas ideias e informagdo no
processo de Inovagdo, o que pode ser visto como um importante recurso intangivel da organizagdo de dificil
replicacdo pelos concorrentes.

Tabela V.13 — Procedimentos para acelerar o processo de Inovagdo, adaptado de Conway e Steward (2009, p.
288).
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ANEXO0 VI: O ADN pA INOVACAO

Tracos de Lideranca Lider Inovador
L€ muito sobre varios temas, interagindo com grupos,

AT AT colaboradores, clientes e fornecedores.
Escuta Sabe ouvir ideias, tanto boas como mas.
Estilo pessoal Assume riscos e desempenha bem todas as tarefas.
Interacdo com Incentiva a que as coisas sejam feitas de forma diferente.
colaboradores
Interac¢ao com clientes Ouve as suas necessidades e aceita desafios.

Interaccio com fornecedores | Procura parcerias para solugdes inovadoras.
Interacciio com accionistas | Procura apoio para desempenhos a longo prazo.
R Premeia os sucessos, compreende os fracassos e incentiva
Atribuicao de feedback A p
novas experiéncias.
Comportamento Assume-se como optimista, energético e exemplar.

Tabela VI.1 — Caracteristicas do Lider Inovador, adaptado de Gupta (2009, p. 128)

Dimensoes-chave com relevancia para a Inovagdo em relagdo ao Networking (*)

Percebé-la, facilita a avaliacdo do risco de confiar em terceiros ou
Natureza . ~ . . .
de trocar informagoes ou conhecimentos valiosos e/ou sensiveis.
Enquanto a formalizagdo promove uma estrutura para a
Formalizacdo | interacg¢do, a informalidade dinamiza-a e ¢ ainda importante para
‘2 a transferéncia de conhecimento técito.
“E’ Embora a interacgao reforce as relagdes, a mesma podera também
= Intensidade | atenuar o grau de novidade das trocas fruto da possibilidade de
2 emergéncia de um sistema de valores e crengas comuns.
(5] 5 o o ~ om0
= ) . Catalisa o desenvolvimento de ligacdes, e facilita a troca de
< Reciprocidade : . ~
& conhecimento e informacgao.
e Promove a persisténcia de ligacdes, e ajuda a construir lagos de
Multiplicidade p £agoes, ¢ 4 ¢
confianca.
Aumenta a disposi¢do para partilhar e revelar conhecimentos e
Confianca . ~ . .
informacdes, sobretudo quando valiosos e/ou sensiveis.
As redes maiores permitem — ceteris paribus — uma melhor
Tamanho e . :
exposi¢do dos seus membros a novidade.
Facilita em muito a difusdo de conhecimento e o seu
Densidade aproveitamento, embora ja ndo seja relevante da mesma forma
para a obtencao de conhecimento novo.
@z Ha uma relagdo inversamente proporcional entre a complexidade
T Alcance da informacao e o numero de ligagdes através do qual pode ser
= difundida,
. . Aumenta a probabilidade de novos conhecimentos, informagdes
Diversidade :
ou perspectivas.
Abertura Promove a descoberta ¢ a criatividade.
o Embora facilite o aproveitamento, pode levar, a longo prazo, ao
Estabilidade Ay . N
declinio em termos de novidade e Inovacao.

Tabela VI.2 — Networking (dimensdes-chave), adaptado de Conway e Steward (2009). [continua]
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Dimensoes-chave com relevancia para a Inovagdo em relacdo ao Networking (*)

Clusters ou | Facilitam a difusdo rapida de conhecimento e informagdo e o
° Cliques aproveitamento dos mesmos.
l§~ - Forca das As ligacdes fracas associam-se a novidade, e as ligagdes fortes a
=] -q:) ligacdes confianca e a transferéncia de conhecimento.
=g s Aberturas Representam oportunidades para o Empreendedorismo e
g estruturais actividade inovadora.
© . Permite beneficios em termos da sobrevivéncia, aprendizagem,
Enraizamento . . .
— | partilha de risco e velocidade de acesso ao mercado.
o Boundary- Individuo com multiplas ligagdes entre diferentes fronteiras do
% 2 = spanner seu universo.
< § 2;3’ Gatekeeper | Ponto unico de contacto de um determinado grupo.
:% : S Brokers Ind%viduo que serve de 'pontc.) de interligacdo entre outrog.
2 = = Estrelas Individuos altamente 1pter11gados numa r'ede, 0s quais podem
AT - desempenhar um papel importante para a difusdo de informacao.
= Isolados Elementos desligados da rede, ou com escassa participacao.

Observagdo: (*) Tornam-se assim fundamentais para as redes de Inovagéo os seguintes aspectos:

A importancia de redes abertas, em alternativa a configura¢des fechadas;

A presenga de pontes e actividades de boundary-spanning;

A diversidade de agentes, tanto internos como externos, envolvidos no desenvolvimento de processos;
O prevalecimento de relacdes pessoais ou informais, de forma a complementar as formais.

Tabela VI.2 — Networking (dimensdes-chave), adaptado de Conway ¢ Steward (2009).

Filosofias-guia de suporte aos processos organizacionais (*)
A Inovagdo ¢ tarefa de todos e ndo apenas da I&D, pelo que deverdo ser garantidos as
pessoas 0s recursos € o tempo necessarios a Inovagdo, ou seja, no fundo um espago onde
estas possam desafiar o status quo com algum conforto.

A Inovagdo disruptiva ¢ parte do portfolio de Inovagdo da organizagdo, além de inovagdes do
tipo derivativa e plataforma.

Estabelecimento de pequenas (6 a 10 elementos) e varias equipas de projecto organizadas
para a Inovagdo e com objectivos audazes, para que a diversidade de pessoas, dotadas da
autonomia necessaria, se sintam responsaveis pela Inovagdo e sejam reconhecidas pelo seu
contributo. Nao se devera ainda nunca relegar a fungdo de pesquisa e desenvolvimento numa
unica e distinta unidade, como por vezes acontece. Cusumano (2010), como outro defensor
desta Optica, advoga a necessidade da mesma para evitar a especializagdo (entenda-se,
limitacdo) das pessoas em demasia e a excessiva burocratizagao.

Correr riscos controlados conducentes a Inovagdo, ou seja, desencadeamento de acgdes que
mitiguem os riscos, tornando a sua assun¢do de certo modo inteligente, e utilizacdo dos
fracassos para a aprendizagem — Conway e Steward (2009) reforcam esta ideia —, o que
podera ser alcancado através da afectacdo das pessoas e dos processos correctos aos
projectos, de forma a que uma adequada estruturacdo garanta niveis adequados de autonomia
para as equipas. Note-se que, dado os lideres possuirem o desejo firme de alterar o status
quo, assumem frequentemente riscos inteligentes tendo em vista a concretizacao da mudanga.

Observagdo: (*) O seu conjunto imbui nos colaboradores a coragem para tentar (concretizar) ideias novas.

Tabela V1.3 — Filosofias-Guia, adaptado de Conway e Steward (2009), Gupta (2009) e Cusumano (2010).
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Figura VI.1 — Aptid3es necessarias aos elementos de tipos distintos de equipas, adaptado de Christensen et al
(2011, p. 185).
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ANEXO VII: AS FONTES DE INOVACAO E A INOVACAO ABERTA

Activo Passivo

Formal

Relacionamentos na cadeia de valor

Aliancas & Joint Ventures ) )
. Licenciamenta
Co-criacao

Recrutamento de pessoal Estudos de mercado

Competicdes de ideias
Consultadoria

Informal

o . Artigos, papers e
Redes cientificas e tecnoldgicas ) - o
jornais econdmicos

Redes profissionais Pesquisas na internet

Imitacdo, Contrafaccdo e
Comunidades de utilizadores ; ;

Engenharia reversa

Tabela VII.1 — A diversidade de mecanismos e canais, adaptado de Conway e Steward (2009, p. 374)

Tipos de envolvimento permitidos aos utilizadores
Devido a importancia da precisa compreensdo das suas
necessidades para o desenvolvimento de propostas de valor.

Fonte de ideias

Interac¢io continua com
o utilizador

Mesmo informal, permite ndo s6 conhecer as suas necessidades e
preferéncias, bem como reforcar a propria expertise e esforgos
de I&D, quando em ligagdo com clientes que possuam
determinadas competéncias especificas (e.g., industriais).

Co-produtor

Ou seja, formalmente integrado no processo de Inovagao.

Ou seja, determinando as especificagdes da Inovagdo e
Inovador desenvolvendo e tgstando prototipos completamente fupci'onais,
completando depois o processo conducente a comercializacdo
através da abordagem a uma organizagao.
Empreendedor Ou seja, assumindo a propria comercializacdo da Inovagao.
Representativos, (perspectiva complementar)

beneficidrios e exigentes

Tabela VIIL.2 — O envolvimento dos Utilizadores, adaptado de Conway e Steward (2009).

Contributos das Universidades

Fonte de informacio técnica e

expertise

O que ser catalisado pela proximidade da mesma a
pblos empresariais.

Inovador e fonte de tecnologia

Através, por exemplo, de empresas spin-off.

Co-produtor

Ou co-criador.

Empreendedor

Através, por exemplo, da criagdo de uma start-up
tecnoldgica.

Tabela VII.3 — O contributo das Universidades, adaptado de Conway e Steward (2009).
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Contributos dos Concorrentes (*)
Materializados, por exemplo, em joint-
ventures ou em acordos de I&D
conjuntos.

Aliangas, co-producio e redes organizacionais

Licenciamento

Networking informal

Por exemplo, o desenvolvido no interior
de clusters.

Imitacio e engenharia reversa.

Espionagem industrial e contrafac¢ao

Que nao deixam de ser uma realidade em
muitas paragens.

Observagdo: (*) Tendo em vista a partilha de risco, recursos e competéncias, bem como a redugdo do tempo de

desenvolvimento das propostas de valor.

Tabela VIL.4 — O contributo dos concorrentes, adaptado de Conway e Steward (2009).

105




Produto complementar

Inovacao nos Servicos

ANEXO VIII: ESTRATEGIA E GESTAO DA INOVACAO

feitos

indirectos

na rede

Efeitos
Plataforma directos
(e.g., leitor VHS, PC . norede -
Windows/Intel, Apple R -
(iphone, ipad )

Servigco complementar

Loop de
Retorno
ositivo

Figura VIII.1 — Ecossistema de plataformas/complementos e efeitos, adaptado de Cusumano (2019, p. 25).

Principio

Plataformas e
nio apenas
Produtos

Complemento

Revelam-se fundamentais os efeitos associados a toda a rede de interacgoes,
dado que quanto maior for o numero de aderentes externos a criar ou a
utilizar as suas inovagdes, mais valiosos se tornam a plataforma e os seus
complementos, pois tal ird encorajar cada vez mais elementos a aderir e
produtores de complementos a integrar o vibrante ecossistema, formando-se
como que um ciclo virtuoso. Embora as plataformas possam integrar os
aspectos a seguir referidos, estas ndo correspondem fout curt a standards
tecnoldgicos ou designs dominantes, podendo, por outro lado, existirem nas
mesmas posicionamentos diferenciados dos seus lideres, de que sdo
exemplo as estratégias “closed, but not closed”, “open, but not open”, “free,
but not free”, ou mesmo de neutralidade (os produtores de complementos
ndo chegam a competir directamente com o lider), o que sera facilitado por
arquitecturas modulares e abertas — em detrimento de logicas integrais e
fechadas —, bem como por métodos de desenvolvimento ageis e iterativos.
Somar-se-4 um cuidado relacionamento (colaboragdo versus competicao)
entre os lideres e os produtores de complementos — ndo obstante a
simultanea capacidade endogena dos primeiros para os produzir —, de forma
a garantir uma adequada partilha dos beneficios pelos elementos do
ecossistema respectivo.

Servicos e
nio apenas
Produtos (ou
plataformas)

Muitas plataformas de sucesso pouco valor teriam para os seus aderentes
ndo fossem os Servicos que sdo fornecidos pelo seu lider e restantes
parceiros de ecossistema. E importante que as organiza¢des olhem sempre
para os Servigos de uma forma a complementar e a prolongar o retorno dos
produtos que desenvolvem, bem como a descomoditizar e revitalizar estes
ultimos, ou seja, os produtos nunca podem deixar de também ser vistos
como plataformas para vender Servicos e vice-versa.

Tabela VIII.1 — Principios para a resiliéncia, adaptado Cusumano (2011) e Conway e Steward (2009). [cont.]
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Principio

Competéncias
e nao apenas
Estratégia,

Complemento
Tao importante como ter delineada a melhor das estratégias, sera investir
sincronizadamente em competéncias organizacionais — € nao apenas

pessoais — evolutivas (tais como engenharia de precisao, producao Just In
Time, gestdo da cadeia de fornecimento, fabricacdo flexivel, engenharia de
software ou marketing de plataforma), dado que quaisquer organizacgdes
que ndo possuam a capacidade interna necessaria para absorver novas (ou
externas) tecnologias — ¢ desenvolvam depois inovagdes por sua propria
iniciativa — encontrar-se-30 inevitavelmente mais cedo ou mais tarde numa
posicdo de desvantagem competitiva, ou mesmo de completo fracasso.

Pull e ndo
apenas Push

Torna-se logico estruturar as organizagdes em torno de pequenas equipas
semi-autbnomas que sejam confrontadas simplesmente com a rigidez
suficiente para garantir a comunicacdo € a coordenagdo que forem
necessarias, € cujos elementos possam absorver eficazmente a nova
informagdo, adaptar-se as mudancgas que forem desejaveis, efectuar os
desenvolvimentos necessarios e concretizar simultancamente a Inovagao
sempre que houver oportunidade para tal.

Ambito e nao
apenas Escala

A gestao adequada de economias de ambito estd directamente relacionada
com o alcance do equilibrio — entre centralizagdo e descentralizacao,
estrutura e criatividade, eficiéncia e flexibilidade.

Flexibilidade
e nao apenas
Eficiéncia

Se o conceito de flexibilidade for entendido no sentido da diversidade de
propostas de valor que permite, ou mesmo quanto a redugdo dos tempos de
introducdo destas ultimas no mercado, estardo entdo ao dispor das
organizacdes multiplas outras Opticas de desenvolvimento, tais como a
modularidade, a partilha de componentes e as plataformas in-house. Nao
deixa de ser igualmente verdade que muitas das vezes — por exemplo, para
organizagdes start-up que ndo possuam recursos suficientes para fazer mais
do que uma coisa adequadamente de cada vez — o enfoque estratégico
constitui também um factor critico para o sucesso. Segundo um contexto
semelhante, Conway e Steward (2009) fazem referéncia as estruturas
organicas interactivas, mais apropriadas para a Inovagdo, em oposicao as
estruturas mecanicistas especializadas mais associadas a estabilidade, sendo
neste preciso quadro que surge o conceito de organizagdo ambidextra, ou
seja, aquela que ¢ capaz de alternar entre estes dois modelos distintos de
organizagdo (equilibrio pontuado), ou mesmo de funcionar segundo um
modo dual que combina em simultaneo as duas perspectivas (ambidextria).

Tabela VIII.1 — Principios para a resiliéncia, adaptado Cusumano (2011) e Conway e Steward (2009).
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ANEXO IX: POLITICAS E COOPERACAO PARA A INOVACAO

Aspectos que estimulam e aumentam as oportunidades de Inovagdo
Estabelecimento de politicas conducentes a competitividade, de forma a evitar que os
monopolios criem barreiras a Inovagao.

Defini¢ao de politicas comerciais que possam aumentar a dimensdo dos mercados para
produtos e Servicos inovadores.

Publica¢do de leis que protejam a propriedade intelectual e as relagdes laborais.
Desenvolvimento de regulamenta¢do em determinadas dreas (e.g., ambiental).
Disponibilizagdo de acesso universal e gratuito a bases de dados dos organismos publicos.
Politicas abertas de emigragdo que permitam o fluxo de talento e sejam fonte de diversidade.
Investimento do Estado.

Beneficios fiscais para a [&D.

Comparticipagdo de demonstragdes para evidenciar os beneficios de determinada Inovagdo
junto do grande publico.

Consultoria a empresas, especialmente PME’s.

Fundos publicos de capital de risco e esquemas de subsidiacdo de actividades elegiveis,
mesmo que temporarios.

Promoc¢ao de organizagdes que efectuem a ponte entre a I&D e o mundo dos negocios.
Programas de reconhecimento.

Tabela IX.1 — Politicas e Cooperagdo para a Inovagao, adaptado de Dogson e Gann (2010)

Elementos das componentes-chave da agenda nacional do Norte-americano

The Council of Competitiveness ( )
Melhoria da educagao.
Desenvolvimento de processos inovadores.
Abertura de novas fronteiras.
Promoc¢ao do Empreendedorismo.
Recompensa da assuncdo de riscos.
Proteccao da propriedade intelectual.
Fortalecimento das capacidades produtivas.
Desenvolvimento de estratégias de crescimento.

Tabela IX.2 — Agenda do The Council of Competitiveness, adaptado de Gupta (2009)

Criterios de Avaliacao da Politica Regional de Inovagdo da Unido Europeia
Trabalhadores em empregos de média ou alta tecnologia.

Utilizadores de internet por cada 100 habitantes.
Empresas de 1&D.

Infra-estruturas de investigacao.

Receitas universitarias com investigagao.
Capacidade de investigacdo da universidade.
Trabalhadores intelectuais.

Nivel de qualificacdo.

Tabela IX.3 — Politica Regional de Inovagdo da Unido Europeia, adaptado de Gupta (2009)
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ANEXO0 X: CRONOLOGIA PARA A PESQUISA DA INOVACAO NOS SERVICOS

Fase de
Sintese

Fase de
Demarcagio

Fase de
Assimilagdo

Fase de
Omissdo

> et
~ o = — ——
1960 1970 19803 1990] ; 1995 1996 2000;] | : Actualidade
eamadMessnaahfuajannnnnanjpranannnnnnnnn, H ) . i i
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Fucks 1390 Galouj, 1994 - _-_-_-_-_-_-_-_-l-.-.-.: Cluster Theonir\ Network
s Gallouj and {Porter, 19G0; Theary
1568 L — . - s Porter and
Gadrey et Weinstein, Miozzo ang Drejer, 2004; Stern. 2001): (Qzman,
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Utterback, 1878 etal, 1986 Miles et redeiran Jamandreu,
al., 1995 Gallouj, 1998; ‘fg o L_ouca, 2004; Becker
- Sunbdo and P and Dietz, 2004 Industrial District Theory:
Gallouj, 1998; Muller 2001; | Becattini, 1990;
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2001; Sengenberger and Pyke, 1992
20 & ——— Tether, 2005;
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€ Zervigos. A avaliagdo da Inovagao Sunbda and Cainelli et al., 2006;
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: / compreension de que
\ } gualguer das
abordagens anteriores,

por si s, N30 sera
suficiente para o Sectar
dos Servicos.

MNeste perioda, existe ja a convicgdo de que 0% Servigos possuem
determinadas especificidades que obrigam & consideragéo de uma
abordagem distinta da gue ja tinha sido considerada para o sectar
secundario, embora desta fase se tenha tambéem de certa forma
enfatizado em demasia a singularidade dos mesmas.

Figura X.1 — Cronologia para a pesquisa da Inovag@o nos Servicos, extraido e adaptado de Fernandes et al (2011).
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ANEXO XI: CULTURA, ESTRUTURAS E PROCESSOS PARA A I&D

Dimensoes identificadas quanto a diferencas de valores no contexto de trabalho

Distancia
hierarquica

Medida do grau de aceitagdo, por aqueles que t€ém menos poder, de uma
reparticao desigual do mesmo, sendo que nos paises em que esta ¢ elevada
— com ¢ o caso de Portugal — os empregados sentem tipicamente receio de
expressar desacordo face as chefias, podendo estas ultimas ser percebidas
como autocraticas ou paternalistas. O tipo de organizagdes que daqui
resulta — mais centralizadas, com liderancas autocraticas e colaboradores
mais passivos —, implica entdo um constrangimento a Inovacado, fruto de
uma maior dificuldade na comunicagdo entre os distintos niveis
hierarquicos.

Individualismo
ou
colectivismo

Ao primeiro conceito estd subjacente a ideia de uma sociedade na qual os
lacos entre individuos sdo fracos, enquanto que o segundo implica uma
integragdo das pessoas, desde o seu nascimento, em grupos fortes e coesos.
Dado que Portugal se traduz num pais tendencialmente colectivista, ha
quem afirme que as sociedades mais individualistas — que questionam por
exemplo as praticas cristalizadas — estdo em vantagem nas fases iniciais do
processo de Inovacdo, embora as mais colectivistas possam no entanto
apresentar vantagens na fase de implementagdo, como uma maior
capacidade de trabalho em equipa.

Controlo da

Mede o grau de inquietude dos seus habitantes face ao desconhecido ou
incerto, o que se pode manifestar através da ansiedade e necessidade de
previsibilidade, caracteristicas que sdo o apanagio da sociedade portuguesa.
Embora, a semelhanca do que acontece com a caracteristica anterior, tal

incerteza possa facilitar em determinados contextos as fases de implementagdo e nao
seja de todo incompativel com quadros de Inovagdo incremental, tal pode
contudo revelar-se constrangedor para inovagdes mais complexas que
exijam praticas de 1&D.

Nas sociedades masculinas, os papé¢is do homem e da mulher sdo
claramente diferenciados, enquanto que, nas sociedades femininas, ambos
Grau de os ‘papé?is se sobr‘epéem. Portugal possui uma caracteristica
- significativamente feminina (preocupacdo com as pessoas € com a sua

masculinidade . . . .
ou quahdqde de vida, procura do consenso, criagao de ambiente de qopﬁapc;a e
feminilidade de apoio, etc.), o que se pode relevar importante nas etapas iniciais do

processo de desenvolvimento, dado que para a implementagdo sdo mais
eficazes as sociedades de cariz masculino (procura do progresso material,
valorizacao do sucesso, orientagdo para os objectivos, etc.).

Tabela XI.1 — Diferencas de valores no contexto de trabalho, adaptado de Dantas e Moreira (2011)
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ANEXO XII: O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS SERVICOS

| Gestdo de Ideias |

o

|
| Analise Preliminar |

D

|
|Ané|ise de Negéciol

D

| Desenvolvimento |

I
| Testes |

|
¢
| Lancamento |

Avaliagdo pds-
langamento

Figura XII.1 — Desenvolvimento de Novos Servicos, readaptado de Dantas e Moreira (2011, p. 217), com origem

em Cooper e Edgett (1999).

Gestao de ideias

Cada organizagao devera ter, como ponto de partida, um stock
permanente de ideias que possa induzir novos projectos,
revelando-se essencial o envolvimento de todos, nomeadamente:
Fornecedores, sobretudo nos Servigos que sejam mais
dependentes da tecnologia; Colaboradores, dos quais constituem
apenas um exemplo o pessoal de contacto, que se revela muito
importante como fonte de ideias; e Clientes, cujo envolvimento ao
longo de todo o processo significa quase como que uma garantia
de sucesso.

Analise
preliminar

Devera preceder andlises mais demoradas e onerosas, o que
passara pela analise da literatura disponivel, promocao de
reunides de quadros e auscultacdo dos clientes mais sofisticados,
devendo inicialmente centrar-se na aceitacdo do mercado, no
modo de operacdo e na viabilidade do negdcio. Numa fase
posterior, dever-se-a aferir a adequagao das ideias e reflectir sobre
as vantagens competitivas dos Servicos subjacentes, a
atractividade do mercado e os resultados econdmicos.

Tabela XII.1 — Desenvolvimento de Novos Servicos, readaptado de Dantas ¢ Moreira (2011, p. 217),

com origem em Cooper ¢ Edgett (1999). [continua]
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Analise do
negocio

Incluird o estudo de mercado, a analise do valor criado para o
mercado, a analise da concorréncia, o teste de conceito, a analise
técnica, a andlise de fornecedores, a avaliacdo operacional, a
evolucdo da solugdo e a justificacdo financeira do projecto.
Revelar-se-4 aqui certamente fundamental, ndo s6 o
estabelecimento de um plano de desenvolvimento, que inclua uma
relagdo cronologica de todas as actividades, ac¢des e tarefas a
desenvolver ao longo do processo, bem como uma relagdo
exaustiva de todos os recursos necessarios, para garantir cada
actividade presente no cronograma.

Desenvolvimento
do Servico

Destacam-se o prototipo, que se limita tipicamente a uma
abordagem analitica — diagrama de Servico ou blueprint — fruto da
frequente intangibilidade dos Servigos, € o plano de marketing
para o qual ¢ fundamental uma utilizagdo coerente e integrada das
varias variaveis do marketing-mix.

Testes

Juntamente com o estudo de mercado e o contacto permanente
com o cliente, os testes constituem os principais factores da
orientacdo para o mercado, elementos estes que sdo primordiais
para o sucesso da Inovagdo. Podem destacar-se os seguintes tipos
de testes:

o FExperimentais ou testes alfa, que sao efectuados pelos
proprios  colaboradores da empresa, ao  substituir
integralmente os clientes, € que permitem obter informagao
num ambiente controlado (i.e., que nao condicione a imagem
da empresa) e contribuir igualmente para a aceitagdo interna
do novo Servico e formagao de colaboradores;

e Pré-produgdo ou testes beta, que sao efectuados por prospects
e que servem para recolher feedback do Servi¢o na sua forma
actual e reaccles as diferentes variaveis do marketing-mix,
bem como para fazer projec¢des quanto as intengdes de
compra,

o Testes de mercado, os quais ja correspondem ao langamento
de uma versdo previsivelmente definitiva do novo Servico,
permitindo por isso conhecer a reaccdo do mercado as varias
variaveis do marketing-mix, e que sdo normalmente levados a
cabo em amostras restritas ¢ o mais representativas que for
possivel dos mercados-alvo, de forma a minimizar o
investimento e eventuais efeitos perversos na imagem da
organizagao.

Lancamento do
Servico

Deverd ser monitorizado por uma equipa com a capacidade de
intervir, se vier a Ser necessario para minimizar ou mMesmo
eliminar hipotéticas anomalias.

Avaliacao pos-
lancamento

Reflexdo sobre o modo como todo o processo anterior decorreu,
avaliacdo dos resultados obtidos pelo novo Servico e
desmantelamento da equipa de projecto.

Tabela XII.1 — Desenvolvimento de Novos Servigos, readaptado de Dantas e Moreira (2011, p. 217), com

origem em Cooper e Edgett (1999).

112




Inovacgao nos Servigos

ANEXO XIII: PERSPECTIVAS PARA 0S SERVICOS E RELACAO COM A CRIACAO DE VALOR

Esfera do fornecedor/prestodor

Servicibilidode

Volor potencial

Valor embebido nos bens e servigos
durants o fobrico/reporagdo

Daforma
ao

Da substancia tangivel

a
relevancia racional e emocional

Do acréscimo de valor

a

Esfero cliznte

Adequobilidade poro um propdsito

Valor realizodo

O Volor desenvolve-se duronte o uso
para um determinado propdsito

riaciio de valor
Valor embebido nos modelos e g
estrotégias de negdcio
Do fabrico e da venda
ao

. Valor de wso (value in use)
reconhecimento e resposta

Volor em troco (value in exchange)

Datransacgdo
Situagdes de interocgio propostos de o

a

- o Acgdo positivo nos situocdes
interacgao wes g

forma o influencior o criogdo de

valar poro o cliente propostos

Figura XIII.1 — Tendéncias na pesquisa nos Servigos conducentes a uma nova criagio de valor, adaptado de
Ganz, Spath e Tombeil (2011)

Megdcio de
Solucdo especifica

para o Cliente

Megdcio de Produto MNegdcio de Servigo

Servigos

Produto Servicos Produto

Produto
Servicos

Visao inicial Visdo actual Visdo futura

“ado a lado" "integroadao"

"complementares”

A Visdo actual ¢ em parte semelhante a ideia de “servitizagdo”, segundo a qual as organizagdes podem criar
valor adicional através do complemento de produtos com Servigos, sugerindo entdo a mesma que as
organizagdes podem beneficiar da promocdo de sistemas produto-Servigo, em substituigdo de uma logica de
pensamento de produto fout-court. No entanto, a S-D logic veio trazer uma outra perspectiva (Visdo futura).

Figura XIII.2 — Do negdécio de produto ao negdcio de solucdo, readaptado de Bienzeisler, Ganz e Klemisch
(2011),, com origem em Demua e Spath (2003, p. 469).
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r # Bazeando-ze
EM reCUrsos
externos

* Bazeando-ze ]
eI FeCUrs0s
internos

Co-Criar
Ofertade
Servico

Sy Co-Criar

Conversacdo
e Didlogo

sSuperacdode
resisténcias
externas

s5uperacdode
resisténcias
internas

Integrador/ Integrador/
Beneficidrio de Beneficiario de

Recursos Recursos
("Prestador") ("Cliente")

e L . o
-
- Regido de configuracdo de valor -

- -
e e e e

Figura XIII1.4 — Rede de criagdo de valor (o locus de criagdo de valor € visto como um processo colaborativo),
adaptado de Vargo, Lusch, Horbel e Wieland (2011)
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Premissa

J4

O Servigo ¢ a base fundamental

Explicagcao/Justificagdo

A Aplicacio de recursos  operantes
(conhecimento e aptiddes), ou seja, “Servigo”, €

PF1
da troca. a base de qualquer troca, pelo que se troca
Servigo por Servigo.
PF2 A troca indirecta mascara a base | Bens, dinheiro e instituicdes mascaram a
fundamental da troca. natureza Servigo-por-Servigo da troca.
Os bens sdao mecanismos de | O valor dos bens (duradouros ou ndo) deriva do
PF3 | distribuicdo para a prestagdo de | seu uso, ou seja, do Servico que os mesmos
Servigo. prestam.
Os recursos operantes sdo a . .
. A aptiddo comparativa de causar a mudanca
PF4 | principal fonte de vantagem 3 -~
.. desejada promove a competigao.
competitiva.
. ~ | Apenas agora o Servigo (no singular) se
Todas as  economias  sdo . .
PF5 . . comecou a tornar mais percebido, com
economias de Servigo. N .
crescente especializagdo e outsourcing.
PF6 O cliente ¢ sempre um co-criador | Implica que a criagdo de valor seja por
de valor. defini¢do interactiva.
A organizagdo pode propor 0s seus recursos
A organizagdo ndo pode fornecer | aplicados e criar valor colaborativamente
PF7 | valor, mas apenas propostas para | (interactivamente) apOs a correspondente
0 mMesmo. aceitagdo, mas nunca criar/entregar valor por si
mesma.
Uma visdo centrada no Servico ¢ | O Servigo é determinado pelo cliente e co-
PF8 | inerentemente orientada para o | criado. Portanto, é inerentemente orientado para
cliente e relacional. o cliente e relacional.
Todos os agentes econdmicos ¢ | Implica que o contexto de criagcdo de valor se
PF9 |sociais sdo integradores de | encontre em redes em redes (integradores de
recursos. recursos).
O valor ¢ idiossincratico, experiencial,
. . contextual e indissocidvel de significado (o
O valor ¢ sempre determinado . .
s . enfoque num valor que seja determinado
PF10 | singular e fenomenologicamente

pelo beneficiario.

fenomenologicamente, implica que o seu
contexto de criagdo seja tdo importante para tal
como as competéncias das partes envolvidas).

Tabela XIII.1 — Premissas Fundacionais da logica S-D, readaptado de Kieliszewski et al (2010), com origem em
Lusch e Vargo (2008).
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Dinheiro como um meio de troca e
Parte A Bens como canais de distribuicdo —_— Parte B
Desenvolvendo Desenvolvendo
Servico(s) Organizacdes como integradores de recursos ———— Servigofs)

Redescomo ligagdes para sistemas de troca _—

Intermedidrios do troco Servico-por-Servico

Figura XIII.5 — Servigo(s) trocado(s) por Servigo(s) — Premissa PF2 —, readaptado de Kieliszewski et al (2010),
com origem em Akaka ef a/ (2010).

Element . . . -
lemento Conceito da logica G-D Conceito da logica S-D
nuclear
. Bens e Servi¢os Servico e Experimentacao
Servico ~ - =
Transac¢ao Relacionamento e Colaboragao
Valor acrescentado (Value-added) Co-criacao de valor (Value co-criation)
Valor Valor em troca (Value-in-exchange) Valor de contexto (Value-in-context)
Preco Proposta de valor
. Cadeia de valor Rede de cria¢do de valor
Sistema ~ — Y ; .
Informacgao assimétrica Fluxos simétricos de informagao
~ Promocao/Propaganda Comunicac¢do de fonte aberta
Interaccao — : ;
Maximizagdo do comportamento Aprendizagem através da troca
Recursos operandos Recursos operantes
Recursos e~ ;
Aquisicao de recursos Resourcing

Observagdo: O tratamento simétrico de parceiros de mercado significa que todas as partes envolvidas numa
hipotética troca s@o tratadas de igual forma. Mais, a interac¢ao entre sistemas de Servico devem ser caracterizadas
por uma comunicacgdo colaborativa entre as diversas partes, em vez de por mensagens unidireccionais de uma para
outra parte, sendo que tanto os clientes, como os empregados ¢ os restantes stakeholders, sdo também considerados
como parceiros, ou elementos chave para a criagdo de valor, em vez de “consumidores” ou destruidores do mesmo.
Note-se ainda que as competéncias destes ultimos traduzem elementos chave para a vantagem competitiva.

Tabela XIII.2 — G-D versus S-D, adaptado de Kieliszewski et al (2010).
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ANEXO0 XIV: O PROCESSO DE MEDICAO DA INOVACAO

Auditoria as capacidades de gestdo da Inovagdo: os vectores chaves a desdobrar (*)
A organizagdo tem uma abordagem estratégica para a Inovagao?

A organizacdo tem estabelecido elos de ligacdo externa eficazes?
Existem mecanismos eficazes de implementagdo?

A Inovac¢do ocorre num contexto organizacional de apoio?

E uma organizagiio que aprende relativamente a gestio de Inovagio?

Observagdo: (*) Antes de levar a cabo um processo de medi¢ao da Inovagdo devera ser efectuada uma auditoria
as capacidades de gestdo da Inovagdo, para a qual poderd ser adoptado o esboco simplificado agora
apresentado, que inclui os vectores chaves a desdobrar em multiplas questdes que sejam pertinentes para o
efeito. Poder-se-do seguir depois os seguintes procedimentos: Lista de verificacdo para aferir se estdo a ser
feitas as coisas certas; Benchmark para verificar se as coisas estdo a ser feitas tdo bem como os outros; Guia
para a melhoria continua da gestdo da Inovacdo; Meios de aprendizagem para auxiliar a adquirir o
conhecimento ¢ fornecer inspira¢do para tentar coisas novas; Modo de focalizagdo em subsistemas com
problemas particulares seguido do subsequente trabalho com proprietarios desses processos e os seus clientes e
fornecedores, para ver se a discussdo pode melhorar as coisas.

Tabela XIV.1 — Auditoria a gestdo de Inovagao, adaptado de Bessant et al (2001).

Organizagoes tipo 4

Tecnologicamente capazes de
gerar e absorver tecnologia

Organizagdes tipo 3

Sabem gue tém gue mudar e
t&m alguma capacidade para
gerar e absorver tecnologia

Organizagdes tipo 2

Sabem gue tEém que mudar
mas ndo sabem como e
gnde ir buscar recursos

Consdendalizacio donecessidade de mudanca

Organizagdes tipo 1

Mo sabem nem guando
nem como mudar

Conscienciolizagdo de como mudar

Figura XIV.1 — Distribuicdo da capacidade de Inovagdo, adaptado de Bessant et al (2001, p. 394)
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ANEXO0 XV: O INQUERITO

Apenas em

Apenas em

Em ambos,
Tecnologias de

E-1 |ao esforco e impacte) em Investigacio efou Nio sabe Nulo Insipiente Tecnologias de L "
A . . L - Investigagdo Informagdo e
tecnologias de informacdo e comunicacio? Informacgao N
Investigacdo
Estdo implementades processos para a recolha e .
. S L L Para Ambas, ideias
aproveitamento de novas ideias dos - - Raros e/ou Apenas para ideias | Apenas paraideias
E-2 . . MNao sabe Mao . ) de Colaboradores e
Colaboradores efou Clientes, tendo em vistao Insipientes de Colaboradores de Clientes de client
L ) e Clientes
melhoramento/eriacio de servicos?
Qual o investimento médio em formacio por . Abaixo do . L
E-3 N30 sabe Mulo . Equilibrade Importante Muito Significativo
colaborador? desejado
Quantos colaboradores possuem graus Mumero B . L
L. . . . - Numero guase B - Namere optimo ou
E-4 |académicos superiores em gestdo (2.2 ciclo) N3o sabe Nenhum claramente itavel Mumero Equilibrado L.
i . . aceitavel réximo
efou MBA's/Pds-GraduacGes? Insuficiente P
Qual o grau de homogeneidade da formacio Ext Elevado (forte Médio (madia Eauilibrade (b Insignificante (forte
L . N o xtremo " w uilibrade {boa L
E-5 |académica dos colaboradores guanto 3 sua drea N30 sabe (unidisciplinar) concentragiao em | concentragio em 4 di w \‘ multidisciplinarieda
o (unidisciplinar . . ispersdo
ciéntifica de base? ! P ! poucas areas) poucas dreas) P ! de)
Existe cooperacdo com outras organizacdes, PorVezes, embora |Significativamente e
. L “ Rara efou Permanente e
E-6 |tendo em vista a criacio efou o melhoramento Nao sabe Nunca o COm pouca com alguma . .
N insipidamente K . . . sistematicamente
de servicos? sistematica sistematica
Ma criacdo ou melhoramento de servicos, existe N .
. o , PorWezes, embora | Significativamente e
o hébito de procurar inspiracio em foruns de o Rara efou Permanente e
E7 |, " . L . Nio sabe Nunca . com pouca com alguma . .
discussdo online, conferéncias, seminarios e insipidamente . . . " sistematicamente
sistematica sistematica
outras redes?
. . . Alguns, embora L.
Os clientes sdo envolvidos na . . Rarae/ou Waries e com alguma Permanente e
E-3 . . L. Ndo sabe Nio L com pouca ) L . )
criacio/melhoramento de servicos (co-criacio)? insipidamente N L. sistemnatica sistematicamente
sistematica
Foram introduzidos pela empresa novos - ou,
pelo menos, significativamente melhorados - Raros &/ou Apenas servigos ja | Apenas sarvigos ndo Ambos, novos
P-1 [servigos, que sejam porventura até novos no Nio sabe Mo o ifi i " existentes no existentes até aqui [serviges ja existente
. . . insignificantes L
mercado portugués {ou inclusivamente no mercade no mercade e originais
global)?
Introduziram-se novos - ou melhorados -
. L. _ Ambos, novos
métodos (técnicas, equipamento, software) - - . Apenas novos Apenas novas B
P-2 . ) L. MNao sabe Mao Insipientes ) . Métodos e
efou estratégias [marketing) de criacio de Métodos Estratégias L.
X Estratégias
servicos ¥
R Warios e de forma
Foram implementadas mudancas relevantes na o o - Algumas mas com e e . . i
P-3 L N30 sabe Mag Insignificantes e Significativas muito dinamica e
estrutura da organizacdo? pouce significado L
sistémica
A empresa obteu - ou pelo menos procurou
- - X Procurou obter,
A obter- alguma proteccio de direitos exclusivos Nio sab NG Procurou obter de Obteve Obteve de forma
= o ) i 3o sabe EL) mas . e .
[patentes, direitos de propriedade intelectual, . forma sistematica medianamente bastante relevante
X insipientemente
licengas, ete)?
A empresa associou algum dos seus servicos, . . Raraefou e Muitos e
PS5 . Ndo sabe Nio . Poucos significativamente
processos, ou organismos a um standard formal ? Insipientemente relevantemente
Foi efectuado o acoplamento de algum servico o
L L mbos,
da empresa a um produto fisico ("Produtizacio” - - . Apenas Apenas " . e
P-& . . " e Ndo sabe Nao Insipientemente N - " 0 Produtizagde" e
do servico), efou vice-versa ("Servitizacio" do Produtizagio Servitizagdo "Seryitizacio"
ervitizagado!
Produto)? e
. o Poucos casos de e "
Foi efectuada a digitalizacdo de algum dos " " L Alguns casos com Varias situagdes
P-7 R Ndo sabe Nio Insipientemente pequeno N L
servicos? - significado significativas
significado
A nova - ou significativamente melhorada -
oferta de servicos da empresa penetrou em - - . 5 Apenas Ambos, Macional &
R-1 L Ndo sabe Nio Insipientemente | Apenas Nacional X X
algum novo mercado doméstico efou Internacional Internacional
internacional ?
Foi introduzido algum novo - ou Ambos, redugio de
significativamente melhorado - servico que " " - Apenas redugio de | Apenas aumento da | tempos/custos e
R-2 . MNao sabe Mao Insipientemente , .
tenha reduzido tempos/custos efou aumentado tempos/custos produtividade aumento da
a produtividade da empresa? produtividade
Foi introduzido algum nove - ou
R-3 |significativamente melhorado - servico gue N3o sabe Nio Insipientemente | Moderadamente | Significativamente Profundamente
tenha aumentado a satisfacdo dos clientes?
Qual foi a percentagem de vendas da empresa
R-4 |que resultou da introducdo de novos - ou Nio sabe Nula Inferior a 10% Entre 11% e 25% Entre 26% e 50% Mais de 50%
significativamente melhorados - servicos?
Como foi a taxa de retorno/margem de lucro
para os novos - ou significativamente L. 5 L
L . a R L L Ligeiramente IMuito superior a
R-5 |melhorados - servicos introduzides, quando Nio sabe Insignificante Inferior a média Igual améadia

comparada com a restante oferta de
produtos/servicos?

superior 3 média

média

Tabela XV.1 — Questionario a Inovagdo dos Servigos (empresas)
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Em ambos,

Foi efectuado investimento relevante (quanto Apenas em
N . " i Apenas em Tecnologias de
£-1 |ao esforgo e impacto) em Investigagdo e/ou N&o sabe Nulo Insipiente Tecnologias de . N
. . = —— " Investigagao Informacdo e
tecnologias de informagdo e comunicacdo? Informacac ; .
i Investigacao
Estdo implementados processos para a recolha e L
i R L L Para Ambas, ideias
aproveitamento de novas ideias dos - . Raros efou Apenas para ideias | Apenas para ideias
E-2 . M&o sabe Nao . ) de Colaboradores e
Colaboradores efou Utentes, tendo em vista o Insipientes de Colaboradores de Clientes P
e Clientes
melhoramento/criagdo de servigos?
Qual o investimento médio em formagdo por . Abaixo do
E-3 N&o sabe Nulo Equilibrada Importante Muito Significativo
colaborador? desejado
Quantos colaboradores possuem graus Namero B . L
P . n . " NUOmEero guase . o Numero 6ptimo ou
E-4 |académicos superiores em gestio (2.2 ciclo) Mdo sabe Nenhum claramente . Numero Equilibrado L
e . . aceitavel proximo
e/ou MBA's/Pos-Graduagdes? Insuficiente
Qual o grau de homogeneidade da formacgio Elevado (forte Meédio (media Insignificante (forte
L . . " Extremo N Y Equilibrado (boa L
E-5 |académica dos colaboradores quanto a sua drea NEo sabe I concentragdo em | concentracdo em o multidisciplinarieda
e e {unidisciplinar) N R . R dispersdo) R
ciéntifica de base? poucas dreas) poucas dreas) de)
Existe cooperagdo com outras organizagbes, Por Vezes, embora |Significativamente e
N o n w Rara e/fou Permanente e
£-6 [tendo em vista a criagdo e/ou o melhoramento MN&o sabe Nunca . com pouca com alguma . B
. insipidamente B L ) L sistematicamente
de servigos? sistemdtica sistematica
Na criagdo ou melhoramento de servigos, existe . .
e e . PorVezes, embora | Significativamente e
o hébito de procurar inspiragdo em foruns de N Rara e/ou Permanente e
E-7 |, . . s L. Mio sabe Nunca . COMm pouca com alguma §
discussdo online, conferéncias, semindrios e insipidamente ) L. . sistematicamente
sistematica sistematica
outras redes?
= c Alguns, embara .
0s Utentes sdo envolvidos na w - Rara efou Varios e com alguma Permanente e
E-8 L. . . NEo sabe Nio o com pouca i . : )
criagdo/melhoramente de servigos (co-criagdo)? insipidamente ) L sistematica sistematicamente
sistematica
Foram introduzidos pela organizagdo novos - ou,
pelo menos, significativamente melhorados - Raros efou Apenas servigos j | Apenas servigos ndo Ambaos, novos
P-1 |servigos, que sejam porventura até novos no N&o sabe Nio insignificant existentes no existentes até agui |servigos ja existente
insignificantes
panorama portugués {ou inclusivamente no g mercado no mercado e originais
global)?
Introduziram-se novos - ou melhorados -
. - . Ambos, novos
métodos (técnicas, equipamento, software) " . . Apenas novos Apenas novas B
P-2 . ) L MN&o sabe Nao Insipientes B . Métodos e
efou estratégias (marketing) de criacdo de Métodos Estratégias L
) Estratégias
servigos ?
R Vérios e de forma
Foram implementadas mudancas relevantes na " " . Algumas mas com o X
P-3 L MNdo sabe Nao Insignificantes X Significativas muito dinamica e
estrutura da organizagdo? pouco significado . X
sistemica
A organizagdo obteu - ou pelo menos procurou
. .. B Procurou ohter,
e obter - alguma protecgio de direitos exclusivos N0 sab A Procurou obter de Obteve Obteve de forma
- do sabe do mas
{patentes, direitos de propriedade intelectual, L forma sistemética medianamente bastante relevante
X insipientemente
licengas, etc)?
A organizacdo associou algum dos seus servigos, N N Raraefou N Muitos e
P-5 . Mio sabe Nao Poucos Significativamente
processos, ou organismos a um standard formal? Insipientemente relevantemente
Foi efectuado o acoplamento de algum servigo s
mbos,
da organizacdo a um produto fisico " . . Apenas Apenas " .
P-6 [ e . . N3o sabe Nao Insipientemente " - " e —n Produtizagdo" e
("Produtizagdo” do servigo), efou vice-versa Produtizagdo Servitizagdo "Seryitizacio"
ervitizagdo
("servitizagdo" do Produto)? E
R o Poucos casos de R .
Foi efectuada a digitalizacdo de algum dos N N Alguns casos com Vérias situacbes
P-7 R N&do sabe Nao Insipientemente pequeno y
servigos? . significado significativas
significado
A nova - ou significativamente melhorada - B B
. — = o o . Nacional (ou até
R-1 |oferta de servigos da organizacio penetrou em Mdo sabe Ndo Insipientemente Apenas Local Apenas Regional - ional)
internaciona
algum novo universo local e/ou regional? !
Foi introduzido algum novo - ou Ambos, redugdo de
significativamente melhorado - servico que v " Apenas redugdo de| Apenas aumentoda | tempos/custos e
R-2 . Ndo sabe Nao Insipientemente . .
tenha reduzido tempos/custos efou aumentado tempos/custos produtividade aumento da
a produtividade da organizacdo? produtividade
Foi introduzido algum novo - ou
R-3 [significativamente melhorado - servico que MEo sabe N&Eo Insipientemente | Moderadamente | Significativamente Profundamente
tenha aumentado a satisfagdo dos Utentes?
Qual foi a percentagem de acgbes da
organizacdo que resultou da introdugdo de " . X . . .
R-4 B ¢ _q . < Mdo sabe Mula Inferior a 10% Entre 11% e 25% Entre 26% e 50% Mais de 50%
novos - ou significativamente melhorados -
servicos?
Como foi o valor acrescentado para os novos -
ou significativamente melhorados - servicos " L L L Ligeiramente Muito superior &
R-5 Mo sabe Insignificante Inferior & média Igual & média

introduzidos, quando comparada com a restante
oferta de produtos/servigos?

superior 3 média

média

Tabela XV.2 — Questionario a Inovagdo dos Servicos (organismos publicos)

119




Inovacao nos Servicgos

ANEXO0 XVI: ENTREVISTA ESTRUTURADA A0 ORGANISMO PUBLICO H

l. Introducao

O questionario sobre Inovagéo nos Servigos Publicos, que o Organismo Publico H teve a amabilidade
de preencher, envolve a avaliagdo de trés tipos distintos de variaveis, nomeadamente:

o 8 Parametros de intensidade (i.e., Inputs para a Inovagao);

o 7 Parametros de transferéncia (i.e., Processos de Inovagao);

o 5 Parametros de desempenho (i.e., Outputs da Inovagao).

Uma das assungoes essenciais efectuadas a partida desta entrevista, € a convicgdo universal de que
a Inovacao disciplinada e sistematica (e, concomitantemente, gerida) traduz um factor fundamental
para uma cada vez maior qualidade e performance na prestagdo dos Servigos publicos em geral.
Entenda-se, no entanto, que nido se pretendera aqui de forma nenhuma, nem em nenhum futuro
momento, colocar em causa — nem sequer avaliar — a qualidade intrinseca dos actuais Servigos
publicos prestados pelo organismo H, mas tdo somente aferir o seu actual grau de consciéncia em
relagdo a este objecto e tentar perceber os eventuais constrangimentos que possam impossibilitar a
adopcao de algumas praticas que revelar-se-iam no meu entender certamente vantajosas para todos.

Il. Questoes

Identificar por favor todas as alineas gque considerar adequadas e preencher o espaco destinado para
justificacdo, se tal se revelar conveniente para uma melhor compreensio:

1) Dos hipotéticos Inputs relevantes para a Inovagéo, o que aparenta ser 0 menos considerado
pelo organismo H corresponde ao envolvimento dos utentes na criagdo/melhoramento de
Servigos (co-criagdo). A que se deve este facto?

a. O organismo H considera que este factor ndo tem impacto significativo para melhorar
o Servico publico que presta;

b. Embora o organismo H reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servico publico que presta, trata-se de uma medida dificii de implementar
(operacionalmente) de forma adequada;

c. Embora o organismo H reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo publico que presta, existem limitagdes (e.g., orgamentais) que ndo o
possibilitam materializar da forma que seria desejavel;

d. Outras razbes. Qual(ais)?

Justificagao (opcional):

2) A somar a isto, outro hipotético Input relevante para a Inovagdo que também aparenta ser
pouco considerado pelo organismo H corresponde ao habito de procurar inspiragdo em féruns
de discussao online, conferéncias, seminarios e outras redes. A que se deve este facto?

a. O organismo H considera que este factor ndo tem impacto significativo para melhorar
o Servigo publico que presta;

b. Embora o organismo H reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo publico que presta, trata-se de uma medida dificil (operacionalmente) de
implementar de forma adequada;

c. Embora o organismo H reconheca a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo publico que presta, existem limitagbes (e.g., orgamentais) que nio o
possibilitam materializar da forma que seria desejavel;

d. Outras razdes. Qual(ais)?
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Justificagdo/comentario (opcional):

3) Ja no que concerne aos hipotéticos Processos com relevancia para a Inovagédo que também
aparentam nao terem sido até aqui adquiridos pelo organismo H, destaca-se nao ter sido
realizada a digitalizagdo de qualquer Servigo. A que se deve este facto?

a.

b.

d.

O organismo H considera que este factor ndo tem impacto significativo para melhorar
o Servigo publico que presta;

Embora o organismo H reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo publico que presta, trata-se de uma medida dificil (operacionalmente) de
implementar de forma adequada;

Embora o organismo H reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo publico que presta, existem limitacdes (e.g., orcamentais) que n&o o
possibilitam materializar da forma que seria desejavel;

Outras razdes. Qual(ais)?

Justificagdo/comentario (opcional):

4)

No que toca aos hipotéticos Outputs com relevancia para a Inovacdo para os quais aparenta
nao haver neste momento grande consciencializagdo por parte do organismo H, destaca-se
nao ter sido introduzido nenhum novo - ou significativamente melhorado - Servigo que tenha
reduzido tempos/custos e/ou aumentado a produtividade da organizagao. A que se deve este

facto?
a.

b.

d.

O organismo H considera que este factor ndo tem impacto significativo para melhorar
o Servigo publico que presta;

Embora o organismo H reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo publico que presta, trata-se de uma medida dificil (operacionalmente) de
implementar de forma adequada;

Embora o organismo H reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo publico que presta, existem limitacdes (e.g., orcamentais) que n&o o
possibilitam materializar da forma que seria desejavel;

Outras razdes. Qual(ais)?

Justificagdo/comentario (opcional):
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5) Ao contrario de outros municipios portugueses, neste momento o organismo H nao possui
qualquer das certificagbes invocadas pelo questionario. A que se deve este facto?

a.

b.

d.

O organismo H considera que este factor ndo tem impacto significativo para melhorar
o Servico publico que presta;

Embora o organismo H reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo publico que presta, trata-se de uma medida dificil (operacionalmente) de
implementar de forma adequada,;

Embora o organismo H reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo publico que presta, existem limitagbes (e.g., orgamentais) que nio o
possibilitam materializar da forma que seria desejavel;

Outras razdes. Qual(ais)?

Justificagdo/comentario (opcional):

6) Por outro lado, neste momento o organismo H ndo possui nenhum gabinete dedicado a
Inovagao e ao Empreendedorismo. A que se deve este facto?

a.

b.

d.

O organismo H considera que este factor ndo tem impacto significativo para melhorar
o Servigo publico que presta;

Embora o organismo H reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo publico que presta, trata-se de uma medida dificil (operacionalmente) de
implementar de forma adequada;

Embora o organismo H reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo publico que presta, existem limitagdes (e.g., orcamentais) que n&o o
possibilitam materializar da forma que seria desejavel,;

Outras razdes. Qual(ais)?

Justificagdo/comentario (opcional):

Espaco adicional para outros eventuais comentarios

Fim da Entrevista

GRATO POR TODA A ATENGAO DISPENSADA
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ANEXO XVII: ENTREVISTA ESTRUTURADA A ORGANIZACAO F

l. Introdugao

O questionario sobre Inovagédo nos Servicos que a organizacéo F teve a amabilidade de preencher
envolve a avaliagado de trés tipos distintos de variaveis, nomeadamente:

o 8 Parametros de intensidade (i.e., Inputs para a Inovagao);

o 7 Parametros de transferéncia (i.e., Processos de Inovagao);

o 5 Parametros de desempenho (i.e., Outputs da Inovagao).

Uma das assungdes essenciais efectuadas a partida desta entrevista € a convicgéo universal de que
a Inovagao disciplinada e sistematica (e, concomitantemente, gerida) traduz um factor fundamental
para uma cada vez maior qualidade e performance na prestacdo dos Servigos em geral. Entenda-se,
no entanto, que ndo se pretendera aqui de forma nenhuma, nem em nenhum futuro momento, colocar
em causa — nem sequer avaliar — a qualidade intrinseca dos actuais Servigos prestados pela
organizacéo F, mas tdo somente aferir o seu actual grau de consciéncia em relagcéo a este objecto e
tentar perceber os eventuais constrangimentos que possam impossibilitar a adopgcdo de algumas
praticas que revelar-se-iam no meu entender certamente vantajosas para todos.

Il. Questoes

Identificar por favor todas as alineas que considerar adequadas e preencher o espaco destinado para
justificacdo, se tal se revelar conveniente para uma melhor compreensio:

1) Dos hipotéticos Inputs relevantes para a Inovagdo, um dos que aparenta ser dos menos
considerado pela organizagéo F corresponde a recolha e aproveitamento de novas ideias dos
Colaboradores e/ou Clientes. A que se deve este facto?

a. A organizagdo F considera que este factor ndo tem impacto significativo para
melhorar o Servigo que presta;

b. Embora a organizacdo F reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo que presta, trata-se de uma medida dificil de implementar (operacionalmente)
de forma adequada;

c. Embora a organizagédo F reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo que presta, existem limitagbes (e.g., orgcamentais) que nao o possibilitam
materializar da forma que seria desejavel;

d. Outras razdes. Qual(ais)?

Justificagdo (opcional):

2) Por outro lado, um hipotético Input relevante para a Inovacdo que aparenta ser bastante
considerado pela organizagdo F corresponde ao habito sistematico (embora ndo em
permanéncia) de envolver os clientes na criagdo/melhoramento de Servigos (co-criagdo). A
este respeito, indique pf quais das seguintes afirmagdes sédo verdadeiras e complemente as
suas respostas sempre que considerar conveniente:

a. A organizacdo F tem desde sempre procedido desta forma, dado que desde o inicio
compreendeu a importancia desta sistematica para a sua performance;

b. A organizagdo F comegou a proceder desta forma apenas a partir do momento de ter
percepcionado a importancia desta sistematica para a sua performance. Neste caso,
a partir de quando teve inicio este processo?

c. Outras razdes. Qual(ais)?
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Justificagdo/comentario (opcional):

3) Ja no que concerne aos hipotéticos Processos com relevancia para a Inovagédo que também
aparentam nao terem sido até aqui adquiridos pela organizagédo F, destacam-se nao terem
sido introduzidos significativamente pela empresa novos - ou, pelo menos, significativamente
melhorados - Servigos, nem se terem introduzido novos - ou melhorados - métodos (técnicas,
equipamento, software) e/ou estratégias (marketing). A que se deve este facto?

a. A organizagédo F considera que estes factores ndo teriam impacto significativo para
melhorar o Servigo que presta;

b. Embora a organizagéo F reconheca a importancia destes factores para a melhoria do
Servigo que presta, trata-se de uma medida dificil (operacionalmente) de implementar
de forma adequada;

c. Embora a organizacao F reconheca a importancia destes factores para a melhoria do
Servigo que presta, existem limitagbes (e.g., orgamentais) que nao o possibilitam
materializar da forma que seria desejavel;

d. Outras razdes. Qual(ais)?

Justificagdo/comentario (opcional):

4) No que toca aos hipotéticos Outputs com relevancia para a Inovagao para os quais aparenta
nao haver neste momento grande consciencializagéo por parte da organizagao F, destaca-se
nao ter sido introduzido nenhum novo - ou significativamente melhorado - Servigo que tenha
reduzido tempos/custos e/ou aumentado a produtividade da organizagado. A que se deve este
facto?

a. A organizagdo F considera que este factor ndo tem impacto significativo para
melhorar o Servigo que presta;

b. Embora a organizagdo F reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo que presta, trata-se de uma medida dificil (operacionalmente) de implementar
de forma adequada;

c. Embora a organizagdo F reconhega a importancia deste factor para a melhoria do
Servigo que presta, existem limitagbes (e.g., orgamentais) que nao o possibilitam
materializar da forma que seria desejavel;

d. Outras razdes. Qual(ais)?

Justificagdo/comentario (opcional):
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5) Ainda no que concerne aos Outputs, a organizagao F indica que a taxa de retorno/margem de
lucro para os novos - ou significativamente melhorados - Servigos introduzidos revela-se
inferior a média, quando comparada com a restante oferta de produtos/Servigcos. A que se
deve este facto?

a.

C.

A organizagdo F considera que o actual mercado ndo consegue absorver novas
ofertas, pelo que a aposta efectuada a este respeito ndo atingiu nem ira atingir de
todo os resultados esperados/pretendidos a partida;

A organizagao F considera que o prazo de maturagdo das novas ofertas efectuadas
ird revelar-se um pouco mais longo do que o previsto devido ao actual contexto de
mercado, embora ainda considere que as mesmas nao deixarao por isso de traduzir
bons investimentos;

Outras razdes. Qual(ais)?

Justificagdo/comentario (opcional):

6) A somar a isto, neste momento a organizacdo F parece estar apenas a expandir-se
internacionalmente. A que se deve este facto?

a.

b.

C.

A organizacédo F considera que o mercado nacional encontra-se de todo esgotado,
dado ja ser lider incondicional e hegemodnico no seu sector, pelo que optou por
canalizar todo o seu investimento para mercados emergentes;

A organizagao F considera que o mercado nacional encontra-se muito condicionado,
devido a existéncia de um mercado competitivo agressivo ao ponto de inviabilizar
qualquer pretensao de crescimento, pelo que optou canalizar todo o seu investimento
para mercados emergentes.

Outras razées. Qual(ais)?

Justificagdo/comentario (opcional):

Espaco adicional para outros eventuais comentarios

Fim da Entrevista

GRATO POR TODA A ATENGAO DISPENSADA
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