
 

 

 

 

 

INDICADORES PARA A GESTÃO DOS PROCESSOS DE 

INOVAÇÃO DE EMPRESAS STARTUP 

 

Teresa de Jesus Simões Fernandes 

 

 

Projecto submetido como requisito parcial para obtenção do  

grau de Mestre em Gestão de Serviços e da Tecnologia 

 

 

 

 

 

Orientador(a): 

Profª. Doutora Alexandra Fernandes, Profª. Auxiliar, ISCTE Business School, 

Departamento de Marketing, Operações e Gestão Geral 

 

Abril 2014



 

   
 

II 

RESUMO 

Nos últimos anos a indústria dos negócios tornou-se altamente competitiva, devido 

essencialmente ao rápido desenvolvimento da economia aberta e criativa, por isso, os 

empreendedores devem explorar as suas competências em inovação para desenvolverem 

produtos ou serviços desejáveis, realizáveis e vendáveis. 

O desenvolvimento de boas práticas de inovação influência positivamente o desempenho 

das empresas, a economia nacional e a qualidade de vida da população. Assume-se de igual 

importância a existência de um sistema de indicadores que avalie e controle o desempenho 

das práticas de inovação para que as empresas sejam capazes de fazer um planeamento 

adequado das estratégias e objetivos a alcançar para uma maior competitividade. Perante a 

identificação desta problemática e sendo o fenómeno de inovação um motor de crescimento, a 

presente investigação pretendeu encontrar uma ferramenta de gestão capaz de monitorizar os 

processos de inovação de um contexto empresarial específico: as empresas startup. Neste 

sentido, foi desenvolvido um estudo qualitativo e foram realizadas entrevistas 

semiestruturadas a 12 empresas startup da Agência DNA Cascais.  

No enquadramento teórico e nas entrevistas realizadas aos responsáveis pela gestão das 

empresas startup foram analisados os fatores de sucesso, os processos e os indicadores de 

desempenho presentes na gestão da inovação. Tais ações permitiram a seleção de um conjunto 

de dimensões, indicadores e medidas que originaram um sistema capaz de monitorizar as 

capacidades e o desempenho da inovação em empresas startup, tanto de base tecnológica 

como low-tech. 

 

Palavras-chave: Gestão da inovação; Indicadores; Fatores de sucesso; Empresas startup. 

Classificação JEL: O31 - Innovation and invention: Processes and incentives; M13 - New 

firms, startups. 
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ABSTRACT 

Over the last years the business industry has become highly competitive, mainly due to the 

fast development of open and creative economy, hence entrepreneurs should explore their 

skills in innovation to develop desirable, achievable and marketable products or services. 

The development of good innovation practices positively influence’s business 

performance, the national economy and quality of life. With an equal level of importance the 

existence of a system of indicators to assess and control the performance of innovation 

practices allowing companies to make proper planning of strategies to achieve greater 

competitiveness. Given this problem and the phenomenon of innovation as a driver of growth, 

this research sought to find a management tool capable of monitoring the processes of 

innovation in a specific business environment for startup companies. This way, a qualitative 

study was developed and semi-structured interviews were conducted with 12 startups from 

DNA Cascais Agency. 

Through the theoretical framework and the interviews conducted, success factors, 

processes and performance indicators present in innovation management were analysed. 

Such actions allowed the selection of a set of dimensions, indicators and measures that 

generated a system capable of monitoring capabilities and innovation performance in both 

technology and low-tech companies. 

 

Palavras-chave: Gestão da inovação; Indicadores; Fatores de sucesso; Empresas startup. 

Classificação JEL: O31 - Innovation and invention: Processes and incentives; M13 - New 

firms, startups. 
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Sumário Executivo 

“Não é o mais forte que sobrevive, nem o mais inteligente, mas o que melhor se adapta à 

mudança.” (Charles Darwin, 1859) 

 

Este projecto surgiu no âmbito do mestrado de Gestão de Serviços e da Tecnologia do 

ISCTE e o tema foi definido conforme os conhecimentos e interesses da investigadora. 

Na rede de empresas nacionais destaca-se a predominância de PME’S, fazendo sentido 

desenvolver estudos que contribuam para o seu crescimento sustentável. Assim, neste estudo 

pretende-se melhorar o desempenho de um tipo específico de pequenas e médias empresas: as 

empresas startup. Para o efeito, o foco desta investigação foi na gestão da inovação por ser 

considerado um motor de crescimento das organizações. Neste sentido, procedeu-se à 

identificação dos fatores de sucesso e processos da gestão da inovação com o objetivo de 

desenvolver um sistema de indicadores, para permitir aos gestores terem consciência do 

desempenho das suas práticas de inovação.  

Os temas abordados ao longo dos capítulos deste estudo empírico interrelacionam-se em 

três grandes áreas científicas: Gestão dos processos de inovação, controlo de gestão e 

empreendedorismo. 

O projecto está dividido em três partes: Enquadramento teórico, metodologia e estratégias 

de investigação e estudo empírico.  

Na parte I foi desenvolvida uma contextualização do tema sendo clarificados alguns 

conceitos, como o conceito de inovação e empreendedorismo. Foram, também, abordados 

temas relacionados com a gestão da inovação como a classificação da inovação, os processos 

de inovação aberta e as relações estabelecidas entre os diferentes agentes presentes no 

fenómeno de inovação. Posteriormente, identificaram-se os fatores de sucesso para a inovação 

de empresas startup. Após a identificação dos fatores de sucesso foi abordada a temática 

sobre indicadores de desempenho para a gestão da inovação, sendo feita uma revisão da 

literatura sobre, por exemplo, os erros mais comuns na construção de um sistema de 

indicadores e como é que estes devem ser selecionados e quais são os mais adequados. 

Observou-se que existem mais estudos sobre a gestão da inovação em empresas de média e 

grande dimensão e menos em empresas de pequena dimensão como é o caso das empresas 

startup. Deste modo, os indicadores para o processo de inovação em empresas startup é um 

fenómeno que necessita de um conhecimento mais profundo para que seja alcançado um 

entendimento claro do mesmo. Neste contexto, salienta-se o estudo de Muller (2005) em que 
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apresenta um conjunto de indicadores para empresas séniores e também para iniciantes na 

gestão da inovação. 

Na parte II é feita referência à metodologia utilizada para alcançar os objetivos 

estabelecidos neste estudo. A investigação caracteriza-se por ser um estudo empírico, com 

carácter qualitativo, em que foram entrevistados gestores de 12 empresas startup. 

Adicionalmente, durante o desenvolvimento deste estudo a investigadora colaborou nas 

atividades diárias de uma empresa startup o que contribuiu para uma maior proximidade do 

tema à realidade. 

Na parte III foram apresentados os resultados e conclusões desta investigação, em que foi 

construído um sistema capaz de analisar as práticas de inovação como um todo, desde os seus 

inputs até aos outputs, composto por indicadores quantitativos e qualitativos. 

Faz sentido falar de indicadores de desempenho para a gestão da inovação de empresas 

startup uma vez que é importante estabelecer nestas empresas valores e práticas de uma 

cultura para a inovação, bem como pensar em mecanismos de como tornar estas empresas 

mais competitivas através de uma das áreas da gestão estratégica: a gestão da inovação. 
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PARTE I – Enquadramento Teórico 
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CAPÍTULO 1  

Conceptualização e contextualização de conceitos 

O enquadramento teórico do fenómeno de inovação e das atividades de empreendedorismo 

é complexo, sendo necessário o estudo de um conjunto de conceitos e teorias para a sua 

compreensão. Assim, neste capítulo é feita referência aos principais conceitos presentes nas 

atividades relacionadas com a gestão efetiva da inovação. 

1. Definição de inovação  

Os investigadores (e.g., Narvekar e Jain, 2006; Kumar, 2009; Iguarta, 2010, Jack et al., 

2010) têm mostrado um interesse crescente pelo campo científico da gestão da inovação 

porque este fenómeno tem impacto na competitividade e no desempenho financeiro das 

empresas. Se as empresas não estiverem predispostas para difundir uma cultura de inovação 

não vão ter a possibilidade de oferecer aos seus clientes experiências novas, nem vão ter a 

capacidade de acompanhar as mudanças do ambiente externo, perdendo competitividade e 

quota de mercado (Iguarta, 2010). 

Todo o tipo de organizações, desde hospitais a governos locais podem inovar e de acordo 

com a OCDE (2005), o fenómeno de inovação consiste na implementação de um novo 

produto ou serviço, melhoria significativa de algo já existente, novo processo, novas 

estratégias de marketing, novos métodos das práticas de negócio ou uma nova organização do 

local de trabalho. Brown e Eisenhardt (1995) acrescentam que a inovação é um processo 

essencial para o sucesso, sobrevivência e renovação das organizações. Outros autores também 

fazem referência ao conceito de inovação: 

 Schön (1967) fez a distinção entre inovação e invenção. Este autor refere que o inventor 

cria novas tecnologias enquanto os inovadores conduzem a invenção à prática.  

 Freeman (1982) define a inovação como o uso de novo conhecimento para oferecer um 

novo produto ou serviço que os clientes querem, isto é sinónimo de invenção e 

comercialização. 

 Para Rogers (1983) inovação é a adopção de novas ideias que são novidade para a 

organização que as adota.  

 De acordo com Betz (1993) uma inovação tecnológica é a invenção de novas tecnologias e 

o desenvolvimento e introdução dentro do mercado de produtos, processos ou serviços 

assentes nessa nova tecnologia. 
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Nas várias definições de inovação identificadas pode dizer-se que existe um elemento 

central, a novidade, que é visto como algo que adiciona valor às organizações e capta a 

atenção dos investidores quando são inovações desejáveis, vendáveis e realizáveis. 

1.1. Fontes e categorias da inovação 

As fontes de inovação podem ser mudanças na estrutura industrial, mudanças na estrutura 

do mercado, na demografia local e global, na perceção humana e na produção de 

conhecimento científico (Drucker, 1985). 

Existem diferentes categorias de inovação e podem ser agrupadas por tipos, graus, impacto 

e competências (Narvekar e Jain, 2001). De acordo com o manual de Oslo (OCDE, 2005), as 

práticas de inovação podem materializar-se em quatro tipos: 

 Inovação no produto. São consideradas inovações no produto/serviço todas aquelas que 

provocam alterações significativas nas especificações técnicas, nos componentes, nos 

materiais, no software incorporado, na interface com o utilizador ou noutras características 

funcionais. 

 Inovação no processo. Refere-se a alterações no processo de construção do produto ou 

serviço. Não gera necessariamente modificações nos componentes ou funcionalidades do 

produto final, mas produz benefícios no modo de produção, obtendo-se ganhos de 

produtividade e redução de custos. Exemplo de uma inovação no processo pode ser a 

transformação de cortiça para a produção de rolhas com mecanismos automáticos, 

substituindo operários, o que permite redução de custos e ganhos de eficiência. 

 Inovação nas estratégias de marketing. Este tipo de inovação consiste na implementação 

de novas estratégias de marketing que podem ser, por exemplo, melhorias significativas no 

design do produto, na embalagem ou no modo como é promovido e divulgado um produto ou 

serviço. 

 Inovação organizacional. A inovação organizacional consiste na introdução de novas 

práticas de negócio, novos métodos de organização do trabalho ou novos relacionamentos 

externos. 

Os quatro tipos de inovações identificados no manual de Oslo podem ser agrupados em 

duas dimensões conforme o seu grau de diferenciação:  

 Inovação Radical/Disruptiva. Schumpter (1942), pioneiro na observação da inovação 

radical, afirma que ocorre quando existem descontinuidades económicas como resultado de 

novos produtos, novos métodos e processos de produção ou novos serviços totalmente 
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diferentes dos existentes no mercado. Assim, a característica central desta dimensão da 

inovação assenta em fazer algo completamente diferente.  

A inovação radical é, também, apelidada por tecnologia disruptiva (Christensen, 1997), 

inovação não rotineira (Galbreith, 1982), inovação descontínua (Lynn et al., 1996) ou 

destruição criativa (Schumpeter, 1942).   

 Inovação Incremental/Contínua. As inovações radicais requerem um paradigma de 

mudança e um fator de melhoria de 50% ou mais. Melhorias de menos de 20% reportam a 

inovação incremental (Mueser, 1985).  São exemplos de inovações incrementais situações em 

que num produto ou serviço existente são introduzidas características novas que melhoram, 

por exemplo, a usabilidade desse produto/serviço. Poderá, também, ser considerada inovação 

incremental uma melhoria introduzida nos processos produtivos, no modos de trabalho ou nas 

estratégias de marketing. 

Freeman e Engel (2007) consideram que quanto mais radical for a inovação mais difícil 

será planear o processo de comercialização. No entanto, a inovação radical nas novas 

empresas, no mercado e na sociedade tem um impacto positivo superior à inovação 

incremental. 

As práticas de inovação são vistas como um motor de crescimento económico (Xu, 2011) e 

conforme as características e o grau de diferenciação das inovações criadas, estas podem ser 

classificadas em diferentes tipos e dimensões. 

2. Empreendedorismo e inovação 

O empreendedorismo tem sido reconhecido como um micro impulsionador da inovação, da 

competitividade e do crescimento económico (Korres et al., 2011). De  acordo com o conceito 

adoptado pela União Europeia no programa de desenvolvimento estratégico 2010-2015, 

empreendedorismo está conectado à inovação no sentido da criação de novos 

produtos/serviços ou novas empresas. 

Schumpeter (1934) considera o empreendedorismo como sinónimo de inovação aplicado 

ao contexto dos negócios, ou seja, o empreendedor é o inovador que programa mudanças 

dentro dos mercados através da realização de novas combinações. Este autor relaciona o 

empreendedorismo com a atitude de ajudar as ideias inovadoras a tornarem-se reais através do 

estabelecimento de novos modelos de negócio ao mesmo tempo em que se tenta substituir 

sistemas de negócio convencionais por torná-los obsoletos. Nesta perspetiva, está presente a 

ideia de que as empresas startup podem usar a inovação radical na tentativa de substituir as 

empresas maduras porque estas, devido à sua inércia em explorar novos mercados e em 
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introduzir mudanças, apresentam maior resistência na adoção de práticas de inovação. Além 

disso, as empresas startup não têm uma cultura forte e vincada, por isso podem desenvolver 

projetos inovadores com menos constrangimentos (Engel, 2011). 

3. Incubadoras e empresas startup 

As novas empresas começam normalmente como startups, com financiamento privado, 

desconhecidas no mercado, com pequena dimensão e geram poucas ou nenhumas receitas. A 

criação de uma nova empresa normalmente progride através de quatro fases antes de chegar 

às operações normais (Keith, 2002):  

 Fase I: Conceção 

 Fase II: Construção e teste 

 Fase III: Preparações operacionais 

 Fase IV: Startup 

 Fase V: Operação normal 

Na fase IV, onde se insere o presente estudo, as incubadoras são vistas como um elemento 

que aumenta a capacidade dos empreendedores desenvolverem com sucesso os projetos de 

novas empresas, ao fornecerem-lhes informação, estratégias, sinergias e conexões com 

stakeholders.  

A NBIA
1
 descreve a incubação de negócios como um processo de desenvolvimento 

interativo onde o objetivo é motivar as pessoas a iniciar o seu próprio negócio e dar suporte à 

empresa startup no desenvolvimento de produtos inovadores. Uma verdadeira incubadora não 

é só um espaço de escritórios com uma secretaria partilhada e uma máquina de impressões 

comum. As incubadoras de negócios podem ser lugares físicos ou virtuais que para além da 

acomodação, devem oferecer um conjunto de serviços, tais como apoio à gestão, acesso a 

financiamento e a novos mercados, conhecimento operacional e aconselhamento jurídico. 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1
 A NBIA é uma organização líder mundial em incubação de empresas e empreendedorismo que 

fornece, essencialmente, informação, educação e rede de recursos às empresas em fase startup. 
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CAPÍTULO 2 

Gestão dos processos de inovação 

“O processo de inovação compreende estruturas organizacionais, como incubadoras, mercados 

inovadores, fundos de investimento e incentivos à inovação.” (Muller, 2005) 

 

Neste capítulo é feita referência às dinâmicas, agentes e processos presentes na gestão da 

inovação. Esta ação foi essencial porque permitiu um entendimento claro do processo de 

inovação e das interações internas e externas estabelecidas entre os seus inputs e outputs para, 

posteriormente, ser possível a construção de um sistema de indicadores capaz de analisar 

como um todo as práticas de inovação das empresas startup. 

1. Dinâmicas e agentes dos processos de inovação 

De acordo com o modelo de interações em cadeia (Caetano, 2011) não há um caminho fixo 

e standard a seguir para desenvolver o processo de inovação porque ocorre através da 

interação entre as diversas competências nucleares da empresa e as várias competências dos 

agentes económicos envolvidos. 

Schumpeter (1942) distingue quatro principais atores no processo de inovação: 

 Inventor, quem inventa a nova ideia; 

  Empreendedor, quem comercializa a nova ideia; 

 Capitalista, quem fornece os recursos financeiros para os empreendedores; 

 Gestor, quem cuida da rotina diária da gestão da empresa. 

Na maioria dos casos, cada elemento das equipas das empresas startup tem mais do que um 

papel, por exemplo, é comum um elemento ser o inventor e ao mesmo tempo empreendedor e 

gestor da empresa devido à escassez de recursos.  
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Figura 1 - Componentes do processo de inovação (adaptado de Narvekar e Jain, 2006) 

Narvekar e Jain (2006) consideram três categorias presentes na gestão da inovação (ver 

Figura 1): 

a) Antecedentes/inputs (e.g., capital estrutural, capital humano). Os antecedentes da 

inovação, ilustrados na Figura 1, são considerados “o gatilho de todo o processo de inovação e 

que pode ter início através da investigação e desenvolvimento dentro da empresa (capital 

humano e estrutural), da reação dos consumidores (capital relacional) ou de um incidente 

fortuito” (Narvekar e Jain, 2006).  

Para obter sucesso é necessário que as três fontes de capital intelectual (Capital estrutural, 

humano e relacional) estejam presentes e interajam porque, por exemplo, uma boa ideia 

(capital humano) sem os meios para comunicá-la (capital estrutural) não garante o sucesso da 

inovação. Por outro lado, uma boa relação com os clientes (capital relacional) pode ser 

destruída se o capital humano não estiver atualizado com a tecnologia adequada (Laure, 

2012). 

Como se pode ver através da Figura 2, o capital intelectual influência a capacidade de 

inovação e esta por sua vez tem impacto no desempenho das organizações, assim a gestão do 
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conhecimento organizacional poderá ser considerada um dos fatores de sucesso das empresas 

startup.  

 

Figura 2 - Impacto do capital intelectual nas organizações (Adaptado de Narvekar e Jain, 2006). 

b) Processos de inovação. O processo de inovação (ver Figura 1) é composto por três partes: 

Idealização, incubação e demonstração. Este processo, normalmente, começa por estabelecer 

prioridades e selecionar as ideias desejáveis, comercializáveis e vendáveis que satisfazem as 

necessidades do mercado. Assim, a invenção e a conceção da experiência para os 

clientes/consumidores são a primeira fase do processo inovação.  

A natureza intuitiva e a capacidade de absorção dos indivíduos (ver Figura 1) também são 

elementos presentes no processo de inovação e que posteriormente, têm impacto na qualidade 

dos outputs alcançados. A capacidade de absorção é “um conjunto de rotinas organizacionais 

e processos pelos quais a empresa adquire, assimila, transforma e explora conhecimento para 

produzir uma capacidade dinâmica organizacional.” (Zahra e George, 2002).  

Colin (2006) considera que para uma maior capacidade de absorção as empresas startup 

devem tomar as seguintes ações: 

Manter as capacidades, recursos e rotinas da empresa atualizadas; 

Manutenção das capacidades de gestão e de empreendedorismo dos fundadores; 

Criação de novo conhecimento que pode levantar questões interessantes e desafiantes sobre 

inovação, criatividade e estratégia. 

Colin (2006) acrescenta que o objetivo dos proprietários de empresas startup, por vezes, 

limita-se a obter resultados que sejam suficientes para sustentar as suas vidas. Esta perspetiva 

não conduz ao estabelecimento de um sistema que estimule a capacidade de absorção. 

c) Resultados/Outputs. Os resultados/outputs (ver Figura 1) são outro dos componentes 

presentes na gestão da inovação identificados por Narvekar (2006). A inovação na perspetiva 

de ser um resultado/output diz respeito ao grau de novidade e preocupa-se em responder à 

questão “o quê?”, focando-se no tipo de inovação (produto, processo, marketing, etc.),na 

magnitude da inovação na empresa (incremental ou radical), no mercado e na indústria 

(Crossan e Apaydin, 2010).  

Os outputs são o efeito cumulativo de muitas falhas que a organização aprende a evitar 

conduzindo a melhorias de desempenho e o resultado pode ser uma patente, um novo produto 

ou um novo processo (Narvekar e Jain, 2006). 
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É de salientar que o desenvolvimento de um novo produto em comparação a um novo 

serviço, devido às especificidades dos serviços, como por exemplo não sendo armazenáveis 

nem transportáveis, faz com que a conceção deste tipo de oferta tenha particularidades 

diferentes do desenvolvimento de novos produtos.  

2. Processos da inovação aberta 

No passado as grandes empresas utilizavam um modelo de inovação fechado limitando-se 

a utilizar as suas capacidades de inovação e I&D internas, assim não existia partilha e 

transferência de conhecimento com o exterior nem o reconhecimento da importância do papel 

das parcerias (Niehaves, 2010). Numa cultura de inovação fechada existia a ideia de que se a 

empresa controlasse o processo de inovação seria vantajoso porque os seus concorrentes não 

poderiam lucrar com essa ideia. No entanto, com a evolução do mercado nas últimas décadas 

o conceito de inovação fechada já não é uma estratégia competitiva (Inauen e Andrea, 2011), 

surgindo em 2003 o conceito de inovação aberta através de Chesbrough. 

Atualmente a “mobilização de conhecimentos alheios é fundamental para incrementar a 

eficiência e eficácia dos processos de inovação das organizações, permitindo-lhes reduzir 

custos, riscos e o time to market. A afirmação é ainda mais válida, certamente, para as 

empresas de menor dimensão, pelos escassos recursos de que dispõe.” (Dantas, 2013)  

A inovação aberta é usada intencionalmente com entradas e saídas de conhecimento de 

diversas fontes de informação (internas e externas) para acelerar a inovação (Chesbrough et 

al., 2006). 

De acordo com Christiansen et al. (2013) a inovação aberta assenta, essencialmente, em 4 

princípios: Desenvolvimento das redes, troca de conhecimento, estruturas de propriedade 

intelectual e criação de novos modelos de negócio ou modificação dos existentes (Ver Anexo 

1). 

Gassmann e Enkel (2004) definem três processos do fenómeno de inovação aberta (Ver 

Anexo 2). O primeiro processo é chamado “do exterior para o interior” e inclui todas as 

atividades de fornecimento de tecnologia externa. Neste processo as empresas monitorizam a 

envolvente externa e os stakeholders como fonte de conhecimento e de tecnologias. 

O segundo processo é denominado “do interior para o exterior” e refere-se à transferência 

de tecnologia da empresa para os agentes externos. Neste processo a empresa transfere 

conhecimentos e tecnologia, faz vendas, procura estabelecer parcerias e spin-offs.  
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 O terceiro processo chamado processo “acoplado”, combina os processos “exterior para o 

interior” e “interior para o exterior”. Estas junções dos processos de inovação aberta resultam 

em alianças e joint ventures. 

A decisão de querer inovar através de recursos internos ou adquirir tecnologia a partir de 

fontes externas são decisões presentes numa cultura de inovação aberta e ambas podem ter as 

suas vantagens dependendo das situações. 

3. O Pentatlo da inovação 

Goffin e Mitchell (2005) desenvolveram um modelo de gestão da inovação denominado de 

"Pentatlo da Inovação" que consiste numa metodologia de análise e compreensão do processo 

de inovação nas organizações. 

O pentatlo da inovação procura essencialmente: 

Gerar ideias ajustadas às necessidades reais dos consumidores; 

Gerir de modo eficaz o portefólio de modo a que as ideias inovadoras não sejam eliminadas; 

Implementar o mais rápido possível o desenvolvimento de novos produtos e serviços no 

mercado; 

Apoiar na seleção da estratégia de inovação mais adequada para a organização; 

Criação de uma cultura de inovação. 

Os objetivos do pentatlo da inovação, acima referidos, são alcançados através dos 

processos identificados na Figura 3. 

 

Figura 3 – O pentatlo da inovação (adaptado de Goffin e Mitchell, 2005) 

Através da Figura 3 é possível observar as várias fases do fenómeno de inovação. De 

acordo com Goffin e Mitchel (2005) o processo iniciasse com a geração de um grande número 

de ideias que depois passam pela fase de priorização em que são selecionadas apenas as 

melhores que, posteriormente, dão origem a conceitos. As ideias e conceitos são 

desenvolvidos em interação com as pessoas de diferentes áreas funcionais da organização e 
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alinhados com as estratégias corporativas. Após a priorização de ideias e o desenvolvimento 

de conceitos ocorre o processo de desenvolvimento e lançamento do novo produto ou serviço 

no mercado.  

A rede conceptual do pentatlo da inovação pode conduzir a uma gestão sistemática da 

inovação como um todo e aumentar a eficiência das práticas de inovação. Permite a 

identificação das forças e fraquezas e quando corretamente aplicado ajuda a embutir a 

inovação e a criar um fluxo regular de práticas de inovação. 

A rede do pentatlo da inovação tem sido vista como uma ferramenta importante na gestão 

da inovação por organizações líderes de mercado como a Virgin Money, Bosch e Miele. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Indicadores para a inovação de empresas startup 

   
 

14 

 

CAPÍTULO 3 

Fatores de Sucesso para a gestão da inovação 

“A inovação está ao alcance de todas as organizações, desde que estejam dispostas a abandonar a 

sua zona de conforto” (Dantas, 2013) 

 

Neste capítulo foi analisado um conjunto de fatores de sucesso, com o principal objetivo de 

compreender quais são os elementos que afetam as capacidades e o desempenho das práticas 

de inovação, para que seja possível a construção de um sistema de indicadores capaz de 

avaliar e monitorizar o desempenho dos elementos que mais afetam o sucesso das iniciativas 

de inovação das empresas startup. 

Observou-se que existem diversos estudos que identificam fatores de sucesso da gestão da 

inovação, mas mais para empresas maduras estudos deste tipo aplicados a empresas startup 

são escassos. 

1. Fatores de sucesso do processo de inovação 

Os empreendedores que iniciam as atividades de uma nova empresa devem conhecer os 

fatores que contribuem para o sucesso das suas inovações. A aquisição deste conhecimento 

proporciona aos empreendedores a capacidade de reunir as condições adequadas para garantir 

a competitividade e sustentabilidade das suas empresas e uma gestão efetiva da inovação. 

Os fatores de sucesso do processo de inovação podem variar de país para país devido às 

diferenças culturais, económicas e geográficas (Al-Mahrouq, 2010). 

O Engelberger (2009) afirma que, de um modo geral, uma inovação bem sucedida deve 

reunir quatro componentes:  

 Uma necessidade identificada no mercado; 

 Pessoas competentes; 

  Tecnologia adequada; 

 Suporte financeiro.  

Yusof e Aspinwall (1999) referem um conjunto de fatores de sucesso para as pequenas e 

médias empresas, salientando a importância da existência de um sistema de gestão da 

qualidade, uma gestão de liderança adequada, práticas de medição de resultados e formação 

apropriada para os colaboradores. No mesmo sentido, Al-Mahrouq (2010) identificou por 

ordem decrescente de importância cinco fatores que considerou terem mais influência no 
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desempenho de empresas startup na Jordânia (Ver Anexo 3): 1º Tecnologia e procedimentos 

técnicos; 2º Estrutura da empresa, 3º Estrutura financeira, 4º Estratégias de marketing, 5º 

Recursos humanos. 

Existe uma grande diversidade de indicadores de sucesso para as empresas startup, 

observando-se convergência de ideias entre os autores (e.g., Yusof e Aspinwall, 1999; Leary e 

Vaughn 2009; Levy, 2012) que escrevem sobre este assunto, mas também algum 

desentendimento. Assim, de seguida serão descritos com mais detalhe as dimensões e 

respetivas subdimensões dos fatores de sucesso identificados no estado de arte desta temática 

e que contribuíram para a construção do quadro conceptual a validar, posteriormente, junto 

dos entrevistados.  

1.1.  Estrutura da empresa  

As características organizacionais e a estrutura da empresa influenciam a capacidade de 

inovação das organizações. Matthew e Sharon (2000) consideram a estrutura da empresa 

como um fator de sucesso e incluem subdimensões com a estratégia da empresa, a sua 

orientação para a competitividade, as políticas específicas de cada empresa, a estrutura legal, 

a localização geográfica, os relatórios de atividade atualizados e técnicas de controlo 

financeiro. Outros autores (e.g., Al-Mahrouq, 2010 e Leary e Vaughn, 2009), também fazem 

referência aos fatores de sucesso relacionados com as características da empresa e incluem as 

seguintes subdimensões: 

 Idade da empresa. A idade da empresa startup é identificada por Al-Mahrouq (2010) 

como um elemento que influência o processo de inovação e consequentemente o desempenho 

global da empresa. Dyke et al. (1992) acrescenta que empresas startup com mais anos têm 

mais tempo para dedicar ao desenvolvimento de produtos e consequentemente têm melhores 

resultados de inovação. No entanto, existem estudos contraditórios de outros autores (e.g., 

Powell e Brantley 1991; Shan et al., 1994) que demonstram que a idade da empresa startup 

não tem impacto no processo de inovação. 

 Envolvente externa e sector de atividade.  De acordo com vários autores (Beard e 

Dess,1981; Castrogiovianni, 1996; Al-Mahrouq, 2010) o ambiente externo influencia o 

sucesso das pequenas empresas porque dita a capacidade de exploração de novos mercados. 

Harrigan (1982) acrescenta que empresas em fase de crescimento têm uma probabilidade 

maior de sobreviver em ambientes favoráveis e atrativos. 

 Distribuição do poder de decisão. Empresas startup com equipas onde o CEO está 

fortemente próximo da equipa e em que nenhum membro detém 10% ou mais da equidade da 
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empresa são fortes indicadores de sucesso da empresa (Leary e Vaughn, 2009). É importante 

que todos os membros da equipa estejam integrados nas atividades e no desenvolvimento da 

empresa a curto e longo prazo, sendo a distribuição do poder um fator que influencia o 

desempenho das pequenas empresas (Leary e Vaughn, 2009).  

1.2.  Estrutura financeira 

Robb e Fairlie (2009) identificam o capital financeiro como um fator de sucesso que 

influencia o desempenho das pequenas empresas. Projetos bem-sucedidos têm financiamento 

adequado e dentro dos prazos pretendidos, caso contrário a falta de recursos financeiros 

poderá ser uma condicionante no crescimento da empresa (Benzing et al., 2009).  

Al-Mahrouq (2011) refere que na estrutura financeira devem ser analisadas as seguintes 

subdimensões: 

 Suporte financeiro adequado; 

 Controlo dos custos e volume de negócios; 

 Sistema de contabilidade eficiente. 

A estrutura financeira tem impacto significativo no desempenho da empresa porque está 

comprovado que a causa de falha dos projetos poderá ser devido ao pobre financiamento e ao 

não cumprimento de prazos estabelecidos (Al-Mahrouq, 2011; Engelberger, 2009). 

Walker e Brown (2004) referem que os critérios financeiros são um fator de sucesso 

importante para os proprietários das empresas e que estes consideram ser as medidas mais 

adequadas para analisar o sucesso dos seus negócios. Noutros casos, poderá não existir 

objetivos financeiros bem definidos sendo necessário recorrer a medidas de sucesso 

alternativas. 

1.3.  Características da equipa 

Para além das características organizacionais da empresa as características da equipa são, 

também, uma dimensão dos factores de sucesso que influencia o desempenho da inovação 

(e.g., Kropp, 2008; Korres et al., 2011; Al-Mahrouq, 2011). Nesta dimensão foram 

identificadas as seguintes subdimensões: 

 Número de fundadores/sócios-gerentes. Cooper e Bruno (1997) afirmam que uma 

organização com mais do que um fundador tem tendência para ser mais bem-sucedida do que 

uma empresa apenas com um fundador. Esta situação justifica-se porque a existência de um 

conjunto de fundadores pode representar a presença de capital adicional para a empresa 
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startup ou representar mais um pilar de conhecimento e experiência para a construção e 

desenvolvimento da empresa. 

 Competências, formação e experiência profissional. A educação/formação e experiência 

profissional têm impacto no desempenho das práticas de inovação das empresas startup. 

Vários estudos (Van de Vem et al., 1984; Cooper e Bruno, 1997; Shane, 2001; Benzing et al., 

2009;) afirmam que experiências passadas no mesmo sector de atividade da empresa startup 

têm impacto positivo porque fornecem aos empreendedores a oportunidade de acumular 

conhecimento sobre as tarefas, papéis, rotinas e práticas que devem ser geradas no novo 

projeto (Reagans et al., 2005). Acrescenta-se que, equipas que não têm experiência no sector 

de actividade onde estão inseridas têm uma probabilidade superior de falhar (Foley, 1985; 

Begley e Boyd, 1986).  

 Atributos psicológicos. Benzing et al. (2009) considera que existem atributos psicológicos 

que afetam o desempenho das práticas de inovação, tais como: 

- A necessidade de independência e autonomia; 

- A orientação para a inovação e criatividade; 

- A tendência natural para a competição; 

 - A propensão ao risco e à incerteza para obter lucros. 

Gelderen et al. (2000) e Dijk (1996), também, fazem referência à propensão ao risco e à 

capacidade de os gestores lidarem com a incerteza  como um fator de sucesso das empresas 

startup. Gelderen et al. (2000) salienta que a incerteza sentida pelos empreendedores e o 

desempenho organizacional alcançado tem, posteriormente, influência nas decisões 

estratégicas das empresas startup (ver Figura 4). 

 

Figura 4 - Elementos com impacto no desempenho organizacional (Adaptado de Gelderen et al., 2000 

Stefanovic e Prokic (2010) acrescentam que a motivação de cada elemento da equipa 

empreendedora também é um fator de sucesso. No mesmo sentido, Morris e Zahra (2000) 

referem que entre as várias características individuais, a capacidade de adaptação à 

novidade bem como a boa vontade dos empreendedores de enfrentar o risco são os fatores 

mais determinantes no sucesso de novas empresas. 
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1.4.  Tecnologia e procedimentos técnicos 

Al-Mahrouq (2010) refere que os fatores de sucesso com mais impacto no desempenho das 

pequenas empresas da Jordânica são a tecnologia e os procedimentos técnicos (ver Anexo 3). 

Este fator deve refletir o nível de qualidade dos produtos que é aceitável do ponto de vista dos 

consumidores. Al-Mahrouq (2010) inclui nesta dimensão as seguintes subdimensões: 

Equipamentos de elevada tecnologia; Sistemas de investigação e desenvolvimento; Novas 

tecnologias e automação; Planeamento e operações de produção; Operação de novos métodos 

e tecnologias; Orientação para o cliente; Qualidade do produto. 

Kumar (2009) refere que para o alcance de resultados superiores, os procedimentos 

técnicos do processo de inovação devem assentar nas seguintes subdimensões: 

 Construção de inovações à volta da experiência das pessoas. Para o desenvolvimento 

de um projeto inovador, as empresas devem começar por perceber quais as razões que levam 

os consumidores a comprar determinado produto e como é que eles usam esse produto. Para o 

efeito, é necessária a aplicação de métodos específicos como questionários, analisar grupos, 

realizar entrevistas, visitar clientes e aplicar testes de usabilidade (Kumar, 2009). De acordo 

com Kumar (2009), numa fase inicial os investigadores/empreendedores devem procurar 

responder a questões relacionadas com o consumo do produto, como por exemplo:  

 Que melhorias podem ser feitas no produto? 

 Porquê que as pessoas compram este produto e não outro? 

 Que características adicionais podem fazê-los pagar mais pelo produto? 

Através de questões deste género, é possível a construção de um processo de inovação 

assente em torno de uma boa compreensão do produto em si e entendimento das necessidades 

reais dos consumidores.  

Kumar (2007) refere que o foco na conceção da inovação deve ser no alcance de um bom 

ajustamento do novo serviço ou produto com os interesses dos utilizadores. O foco na 

identificação das necessidades dos consumidores não deve ser no que as pessoas usam, mas 

sim no que as pessoas fazem, ou seja, nos seus comportamentos, atividades, necessidades e 

motivações. Kumar (2009) afirma que para ser alcançada uma compreensão clara da 

experiência das pessoas é útil considerar cinco elementos: 

1. Físico. Como é que as pessoas experienciam a sua interação física com as coisas? 

2. Cognitivo. Como é que as pessoas associam os significados das coisas quando interagem 

com elas? 
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3. Social. Como é que os indivíduos se comportam em equipa ou quais são as suas 

competências? 

4. Cultura. Como é que as pessoas experienciam a partilha de normas, hábitos e valores? 

5. Emocional. Como é que as pessoas experienciam os seus sentimentos e pensamentos? 

  Pensar nos projetos de inovação como sistemas e não apenas como produtos. Todas 

as ofertas, sejam um produto ou serviço, começam por um sistema global com muitas partes e 

agentes interrelacionados. Os inovadores precisam de perceber como é que o seu sistema 

trabalha desde que se inicia a interação da oferta com o interior e exterior da organização até 

ao último agente que estabelece contacto com essa mesma oferta, com o objetivo de se 

adquirir um conhecimento profundo da oferta em si e da sua dinâmica (Kumar, 2009). 

Kumar (2009) refere que o processo de inovação não deve ser visto como uma atividade 

que envolve apenas os agentes internos da organização, mas sim um processo sistemático em 

que a sua envolvente externa tem um papel importante, com impacto no desempenho das 

práticas de inovação. Assim é importante ter uma visão integrada deste processo 

contemplando a influência do ambiente externo (fonte de oportunidades e de ameaças) para o 

alcance de uma visão sistémica e interativa da inovação. 

 Cultivar uma cultura para a inovação nas organizações. Este pilar está relacionado 

com iniciativas que devem ser desenvolvidas para a promoção e educação da inovação. O 

objetivo é cultivar uma mentalidade direcionada para a inovação à volta dos colaboradores 

numa organização que as ações de todos possam adicionar valor global às ofertas da 

organização e alimentar um ambiente em que todos os membros da organização estão 

proactivamente comprometidos no pensamento da inovação como parte das suas atividades 

diárias. 

 Adoção de rigorosos métodos, processos e estruturas. Na criação de inovações são 

necessários processos estruturados para reconhecer as necessidades das pessoas e 

contextualizar a procura. Além disso, as empresas precisam de processos disciplinados 

suportados por métodos estruturados, redes e ferramentas que possam ajudar as equipas 

multidisciplinares a trabalharem juntas com um objetivo comum. 

A elaboração dos planos de negócios também pode ter impacto no sucesso da inovação 

porque planos de negócio mais detalhados são tipicamente mais bem-sucedidas que empresas 

com planos de negócio menos detalhados (Lussier, 1995). Apesar da elaboração correta de um 

plano de negócio não garantir o sucesso e elevado desempenho das empresas startup, este 

documento permite mitigar riscos e aumentar as probabilidades de sucesso. 
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Para além do plano de negócios, salienta-se que empresas que não mantêm os seus 

relatórios actualizados e com ausência de um controlo financeiro adequado, têm maior 

probabilidade de falhar (Matthew e Sharon, 2000). 

1.5.  Estratégias de marketing 

McCarthy e Perreault (1993) referem que os produtos ou serviços de pequenas ou médias 

empresas não são tão sofisticados como noutro tipo de empresas, assim considera que é fácil 

fazer mudanças no desenvolvimento dos produtos e nas estratégias de marketing conforme as 

necessidades e os objetivos de vendas a alcançar e a imagem de marca a criar. 

Al-Mahrouq (2010) considera que a importância do marketing é universalmente 

reconhecida em todo o tipo de empresas e identifica a função marketing como um dos fatores 

de sucesso mais importantes, incluindo as seguintes subdimensões: 

 Promoção e publicidade dos produtos/serviços; 

 Desenvolvimento e ajustamento dos produtos às necessidades dos consumidores; 

 Serviços pós-venda; 

 Localização da empresa (Se está próximo do seu segmento de mercado ou 

clientes/consumidores). 

As subdimensões identificadas são técnicas de marketing que podem melhorar o desempenho 

das empresas startup. No entanto, são estratégias que variam de empresa para empresa 

conforme, por exemplo, o seu segmento de mercado e as matérias-primas utilizadas (Al-

Mahourq, 2010). 

1.6. Gestão das relações externas 

Os relacionamentos externos e o fenómeno de socialização são fatores que têm um grande 

peso no desempenho organizacional e nas capacidades de inovação das empresas startup 

(Aldrich e Zimmer, 1986; Hill e Drummond, 1999; Singh, Hills, Hybels & Lumpkin, 1999; 

Kim e Aldrich, 2005; Xu, 2011).  

As redes e agentes externos que interagem com as empresas sartup permitem aos 

empreendedores encontrar recursos mais baratos e de qualidade superior para as suas 

atividades que no mercado em geral poderia não ser possível (Witt, 2004).  

Nesta dimensão foram identificadas as seguintes subdimensões: 

 Estabelecimento de parcerias. As parcerias podem ser relações externas, por exemplo, 

com instituições de investigação, universidades e parcerias com fornecedores ou associações 

profissionais (Levy, 2012). 
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“As alianças e os recursos locais quando combinadas com uma gestão da cultura orientada 

para a inovação são um fator de sucesso para as empresas startup” (Levy, 2012). Assim é 

crucial para o sucesso de um projeto empreendedor que não se atue de modo isolado, mas 

com diversas interações e contactos externos para que seja possível ultrapassar determinados 

constrangimentos típicos das empresas startup, como a falta de capital, dificuldades na 

identificação de oportunidades de mercado e a captação de recursos (Han, Mary, 2007). 

 Proximidade geográfica aos recursos/matéria-prima. A proximidade geográfica dos 

parceiros e dos recursos necessários para a atividade das empresas startup, bem como o 

acesso a amigos e familiares, a instituições financeiras e a serviços de suporte também 

influenciam positivamente o desempenho das empresas startup (Levy, 2012). 

 Incubadoras como ferramenta de empreendedorismo. O apoio que as empresas 

startup beneficiam da incubadora onde estão inseridas, pode ser visto como um fator de 

sucesso e de incentivo às práticas de inovação uma vez que os serviços e suporte que a 

incubadora proporciona influenciam o desempenho organizacional. 

Como se pode observar através da Figura 5 as atividades de empreendedorismo nas 

empresas startup podem ser estimuladas diretamente através de redes de Business Angels 

(Seta 3) e de serviços prestados pelas incubadoras (Seta 1). As redes de Business Angels 

também podem encorajar a direcionar capital para os projetos que se encontram integrados 

nas incubadoras (Seta 2). As redes de Business Angel e as incubadoras ao contribuírem para 

as iniciativas de empreendedorismo conduzem ao crescimento e desenvolvimento de novas 

empresas de base tecnológica ou low tech (Seta 4 e 5).   

 

Figura 5 - Dinâmicas entre empreendedorismo, incubação e Business Angels  

(Adaptado de Aernoudt, 2004) 

 

Na Figura 6 é possível observar os serviços que as incubadoras devem prestar aos seus 

incubados (e.g., formação, serviços de consultoria, financiamento, etc.) e a influência que têm 

no desempenho das empresas startup. 
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Figura 6 - Serviços mais comuns prestados pelas incubadoras (Adaptado de  Dai, 2012) 

Dai (2012) identificou cinco estados para quantificar o desempenho operacional dos 

serviços de incubação: 

 O incubado está a sobreviver e a crescer com rentabilidade; 

 O incubado está a sobreviver, a crescer e está no caminho para a rentabilidade; 

 O incubado está a sobreviver, mas não está a crescer e não está a ser rentável ou 

marginalmente lucrativo; 

 As operações do incubado terminaram enquanto estava na incubadora, mas as perdas 

foram minimizadas; 

 As operações do incubado terminaram enquanto estava na incubadora e as perdas foram 

grandes. 

Dai (2012) afirma que os primeiros três estados apontam para o sucesso da incubação e os 

dois últimos são indicadores de fracasso.  

Xu (2011) considera que a construção de relações externas são fatores fundamentais na 

determinação do sucesso dos negócios das empresas startup. Este autor afirma que através da 

socialização é possível:  

 Atingir uma maior capacidade de influência nas redes de conhecimento, na estratégia e no 

processo de inovação; 

 Desenvolver sinergias, cooperação e entreajuda de elevado valor acrescentado para a 

Organização; 

 Criar valor para os vários parceiros; 

 Maior foco da organização no desenvolvimento das atividades em que efetivamente possui 

know-how especializado; 

 Partilha de risco associado à inovação. 

Segundo Jack et al. (2010) as redes de contactos são importantes porque fornecem aos 

empreendedores um conjunto diversificado de informação, oportunidades de negócio, acesso 

a recursos escassos e oportunidades de negócio mas, ter recursos externos e suporte não é 

suficiente para o sucesso das empresas startup.  
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CAPÍTULO 4 

Indicadores para a gestão da inovação de empresas startup 

“A inovação deixou de ser uma opção estratégica para se transformar num imperativo de 

sobrevivência” (Dantas, 2013) 

 

Perante o atual contexto de crescente incerteza vivido à escala global, os investimentos das 

empresas em atividades de I&D e em práticas de inovação tendem a ser mais direcionados 

para a obtenção de resultados. No entanto, desenvolver um negócio e investir em práticas de 

inovação sem um sistema de controlo do seu desempenho alinhado com os seus objetivos 

estratégicos pode aumentar o risco, a incerteza e comprometer a sobrevivência das empresas 

sartup (Bose, 2004). 

“No fim da última década, pesquisas em diferentes indústrias têm mostrado que a gestão 

efetiva da inovação está correlacionada com um melhor retorno do negócio e assim um 

desempenho organizacional mais elevado” (Linder, 2006). Como tal, é crucial a existência de 

um sistema de indicadores para a inovação que permita às empresas startup avaliar os 

resultados decorrentes das suas práticas de inovação com o objetivo de assegurar uma gestão 

efetiva da inovação assente em tomadas de decisão estratégicas com informação clara e 

objetiva de modo a potenciar investimentos com impactos positivos no desempenho das 

organizações. Medir adequadamente o desempenho do processo de inovação permite à 

organização gerir melhor as atividades de inovação, avaliar o grau de alcance dos objetivos 

estabelecidos e reforçar a competitividade global da organização. 

Os assuntos abordados neste capítulo estão centrados na identificação e compreensão dos 

indicadores mais utilizados na monitorização e avaliação do processo de inovação, 

apresentando-se, também, temas relacionados com os erros mais comuns que existem na 

construção de um sistema de controlo da inovação. Neste sentido, observou-se que não existe 

um conjunto padronizado de indicadores para analisar as práticas de inovação e que, por isso, 

há dificuldade em criar um sistema de monitorização e controlo das práticas e iniciativas de 

inovação sendo importante mais estudos científicos neste campo.  
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1. Contextualização 

Dada a importância da inovação como motor de crescimento é surpreendente que muitas 

empresas não meçam o desempenho e impacto das suas inovações (Patton, 2007). Um sistema 

de indicadores é importante porque ajuda os gestores a tomar decisões estratégicas e a alinhar 

os objetivos críticos com os interesses da empresa (Muller, 2005). Robertson (2003) 

acrescenta que os indicadores para a inovação são cruciais nas práticas de gestão porque 

fornecem objetivos claros e tangíveis para um projecto empreendedor de sucesso. 

Para uma compreensão clara dos indicadores para a inovação é crucial, em primeiro lugar, 

fazer a distinção entre o conceito de medidas e indicadores. Uma medida é uma unidade 

padrão ou resultado de uma medição enquanto que um indicador, também conhecido por KPI 

(Key Performance Indicator),  é uma ferramenta que pode ser quantitativa ou qualitativa e que 

atribui um valor ou grau a um sistema, entidade ou processo sobre determinado atributo. Um 

indicador serve para avaliar o impacto de uma atividade no desempenho organizacional e 

pode ser composta por duas ou mais medidas. Portanto, uma medida por si mesma não 

fornece muito conhecimento a não ser que seja comparada com outros valores de medidas 

tornando-se assim um indicador (Patton, 2007). 

De um modo geral, um conjunto de indicadores para análise do desempenho das práticas e 

iniciativas de inovação dos negócios, é essencial que considere o investimento que a 

organização faz em I&D, os resultados alcançados nesse processo e o impacto que esses 

resultados têm no valor da organização. Adicionalmente, as práticas e iniciativas de inovação 

têm impacto em diversas dimensões organizacionais como na área financeira, na área 

operacional, no mercado e na sociedade onde a organização está inserida, assim estas 

dimensões, também, devem estar presentes no sistema de indicadores de controlo do 

desempenho do processo de inovação. 

Os indicadores mais poderosos são aquelas que medem diretamente o resultado desejado 

do negócio (Patton, 2007). Assim, o primeiro passo deve ser determinar os objetivos do 

projeto/negócio para estabelecer foco porque os indicadores não podem existir separadamente 

e de maneira isolada dos objetivos do negócio da empresa.  

O balanced scorecard é um instrumento de gestão que pode ser usado para os indicadores 

do processo de inovação (Kaplan, 1992), porque demonstra como é possível alinhar os ativos 

intangíveis, como os elementos da gestão do conhecimento, com os objetivos do projeto e 

medir a sua contribuição nas estratégias da empresa (Kaplan, 2006) 
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O IUS (Innovation uninon scoreboard)
2
 refere que um sistema de indicadores para analisar 

as práticas de inovação deve, idealmente, conter na sua estrutura aproximadamente sete 

dimensões com um total de cerca de vinte e nove indicadores para a avaliação da inovação 

dos países europeus. 

2. Práticas de análise do desempenho da inovação 

Apesar da turbulência da economia atual, a inovação tem elevada prioridade estratégica 

para muitas empresas e é vista como uma forte contribuição para o crescimento. No entanto, 

muitas destas empresas ainda lutam para medir eficazmente o desempenho das atividades de 

inovação. Isto é crítico porque uma gestão efetiva da inovação só é alcançada se for 

monitorizada através de indicadores de desempenho. De acordo com o inquérito Measuring 

Innovation (Boston Counsulting Group, 2008) no geral as empresas que medem as suas 

práticas de inovação, medem os elementos errados ou em alguns casos não medem tudo, 

porque as organizações estão sobre o erro que é ver a inovação como algo diferente dos outros 

processos de negócio e que não pode ou não deve ser medido. O custo potencial deste erro 

reflete-se na pobre alocação de recursos, nas oportunidades desperdiçadas e na má tomada de 

decisão em geral.  

O Mckinsey Global Survey (2008) também analisou as práticas de controlo dos processos 

de inovação existentes nas empresas, reportando o seguinte: 

 16% dos inquiridos dizem que as suas empresas não usam indicadores para analisar a 

inovação; 

 As empresas que medem a inovação parecem ser mais positivas, com mais satisfação 

aparente. No entanto o inquérito sugere que muitas empresas não estão satisfeitas com o uso 

dos seus indicadores de avaliação dos portefólios de inovação. 

 Muitas empresas não estão efetivamente a usar os indicadores de inovação tão bem como 

podiam e notavelmente as empresas são muito mais propensas a confiar nos indicadores 

direcionadas para os resultados do que para os inputs, assim não estão a avaliar o processo de 

inovação como um todo, obtendo resultados de avaliação distorcidos. 

Pode dizer-se que existe a necessidade de incentivar as empresas a apostar mais nas 

práticas de gestão da inovação, para que possam obter os melhores resultados possíveis dos 

seus investimentos em I&D. 

                                                 
2 O Innovation union scoreboard é uma ferramenta de gestão que ajuda na monitorização do desempenho das 

práticas de inovação dos 27 países dos estados-membros da União Europeia. 
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3. Implementação de indicadores para a inovação: Erros fatais 

Através da identificação dos indicadores para a inovação e dos erros na aplicação destes, 

pretende-se encontrar o caminho certo para a construção de um sistema de análise das práticas 

de inovação de empresas startup.  

De acordo com Kuczmarski (2001) os erros mais comuns no desenvolvimento e 

implementação de um sistema de indicadores para o controlo do desempenho das práticas de 

inovação são os seguintes: 

a) Existência de demasiados indicadores. Um sistema para medir as práticas de inovação 

composto por demasiados indicadores é um erro comum que resulta em um de dois factos: 

Tentar fazer tudo demasiado rápido ou não reconhecer a necessidade de abandonar 

determinados indicadores quando já não são relevantes. Nestes casos os indicadores formam 

um sistema demasiado pesado, impossível de uso e ineficiente. Isto pode levar a que os 

colaboradores das empresas percam demasiado tempo na recolha, análise e reporte das 

informações relacionadas com as iniciativas de inovação. Nestes casos todas as atividades da 

empresa acabam por ser afetadas negativamente. 

Para evitar este tipo de erro, Kuczmarski (2001) aconselha a serem tomadas as seguintes 

ações: 

 O desenvolvimento inicial de um sistema de indicadores pode ser organizado de acordo 

com as medidas padrão de análise da inovação e posteriormente adicionar critérios que 

reflitam os padrões específicos da organização. Assim, o conjunto de indicadores a integrar no 

sistema irá depender da natureza do negócio, do seu mercado e estratégias; 

 A criação de um sistema de indicadores para o processo de inovação deve iniciar-se com 

um indicador para cada critério/função operacional que se pretende analisar e depois expandir 

esse sistema através de subconjuntos de indicadores apropriados. Desta forma, 

periodicamente deve ser feita uma revisão para verificar se não emergiram novas 

necessidades e perante essa alteração identificar-se as medidas que já não são mais relevantes; 

 O essencial na seleção dos indicadores é identificar as questões mais importantes para a 

empresa, ou seja, os usos que a empresa pretende pôr nos indicadores a desenvolver e 

estabelecer objetivos para encontrar o caminho que dê uma imagem mais clara de todas as 

forças que afetam o sucesso da empresa. 

Não existe um número adequado de indicadores a incluir no sistema de monitorização de 

desempenho do processo de inovação em empresas startup contudo, demasiadas  variáveis 

tendem a dispersar informação e distrair os gestores do foco. 
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b) Demasiado foco nos resultados do processo de inovação. No desenvolvimento de um 

sistema de indicadores para a monitorização das práticas de inovação, por vezes, apenas são 

incluídas medidas que analisam os resultados da inovação. Este problema pode ser evitado 

olhando para a inovação como um processo que vai desde os recursos até aos resultados, ou 

seja, como um processo contínuo para que as necessidades sejam constantemente 

identificadas e as novas ideias sejam constantemente testadas e desenvolvidas.  

Outro erro é dar demasiado enfâse no impacto financeiro imediato. A inovação deve produzir 

resultados financeiros positivos, mas esses resultados são às vezes refletidos na vantagem 

estratégica ou nas outras operações da organização.  

c) Falta de um sistema de indicadores devidamente estruturado. Este problema está 

relacionado com a ausência de um programa estruturado para análise do desempenho das 

práticas de inovação. Observa-se que existe a tendência para programas centrados nas 

preocupações financeiras, excluindo todas as outras considerações. Assim, para evitar este 

erro devem-se formar equipas multidisciplinares. 

d) Demasiado foco na redução de custos. Para evitar este erro o foco deve manter-se nas 

necessidades dos clientes e na qualidade dos produtos porque a economia irá naturalmente 

gerar os resultados seguintes. 

e) Medo de reportar erros. Embora se fale muito do conceito de organizações de 

aprendizagem, existe medo em reportar falhas por achar-se que, posteriormente, possam vir a 

ter fins punitivos. É necessário reajustar este comportamento para que os colaboradores não 

tenham receio de assumir os erros. Para o efeito a liderança deve reconhecer ou recompensar 

a falha. 

Para sistemas com medidas de inovação mais efetivas Kuczmarski (2001) afirma que 

devem ser tomadas as seguintes ações: 

 Foco nos objetivos e nas funções operacionais específicas da empresa; 

 Reunir esforços para criar plataformas mentais; 

 Reunir equipas multidisciplinares; 

 Aposta na inovação contínua; 

 Foco nas necessidades dos consumidores; 

 Uso de informação e experiência para mitigação do risco. 

Os gestores muitas vezes têm dificuldade em relacionar a inovação com os objetivos 

corporativos, sendo a principal causa de falha de um sistema de indicadores para a gestão da 

inovação (Kuczmarski, 2001). 
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4. Identificação de indicadores para monitorização da inovação 

Em empresas startup a importância das práticas de inovação é elevada uma vez que sofrem 

de debilidades provenientes, por exemplo, dos poucos anos de existência no mercado.   

Indicadores que permitam “analisar o processo de invovação e de empreendedorismo são  

um elemento crucial nas práticas de gestão porque desenvolver um negócio sem uma imagem 

consistente do seu desempenho e objectivos aumenta o grau de incerteza e risco”(Patton, 

2007).  

Os indicadores podem ser usados para justificar um projecto antes de começar 

(planeamento) bem como para avaliar o seu desempenho quando está implementado ( Patton, 

2007). Apesar da sua usabilidade, poucos indicadores têm sido identificados e implementados 

para analisar o desempenho das práticas de inovação e empreendedorismo em empresas 

startup. Linder (2006) tem tentado padronizar e definir o conceito de inovação perante a 

necessidade de construir um modelo de negócio em que investigadores e empreendedores 

possam medir eficazmente o desempenho da inovação. Neste sentido identificou algumas 

indicadores para análise do desempenho das práticas de inovação bem como outros autores 

também o fizeram, como se pode observar no Quadro 1. 

Autores Indicadores para a inovação 

Linder (2006) 

• O número de projetos em vista; 

• A aplicação de patentes por ano; 

• O compromisso do CEO para a inovação; 

• A percentagem de empregados envolvidos num projeto inovador. 

Audretsch (1995) 

• As atividades de investigação e desenvolvimento; 

• O número de invenções patenteadas; 

• A introdução de novos produtos no mercado. 

Kuczmarski (2001) 
• ROII (return on innovation investment); 

• Medidas de estratégia geral. 

Stam e Elfring (2008) 

Key result indicators: 

• A satisfação dos consumidores; 

• O resultado líquido antes de impostos; 

• A rentabilidade dos consumidores; 

• A satisfação dos colaboradores. 

Matthew e Sharon (2000) 

ROA (Return on assets); 

ROE (Return on equity); 

ROS (Return on sales); 

ROCF (Return of cash flow). 

Quadro 1 - Indicadores para avaliação do desempenho da inovação 
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Kuczmarski (2001), como se pode observar no Quadro 1, é um dos autores que identificou 

indicadores para a inovação, salientando-se os seguintes: 

 ROII. O ROII como número financeiro cumulativo calcula-se da seguinte forma: 

  

 Medidas de estratégia geral. As medidas de estratégia geral podem ser, por exemplo, o 

coeficiente da marca de inovação e a fidelidade dos clientes/consumidores à inovação e 

calculam-se da seguinte forma: 

 

 

Como se pode ver através do Quadro 1, não existe um caminho padronizado e estabelecido 

para medir a inovação organizacional, contudo existe alguma concordância nos indicadores a 

implementar, como por exemplo tanto Linder (2006) como Audretsch (1995) fazem 

referência ao número de ofertas patenteadas por ano. 

Uma conceptualização mais ampla de um sistema de análise do impacto das “práticas de 

inovação e empreendedorismo de uma empresa startup pode incluir indicadores como quota 

de mercado, desenvolvimento do mercado, qualidade do produto e medidas de eficiência 

tecnológica, assumindo que estas refletem o desempenho financeiro futuro” (Laure, 2010). 

Salienta-se que existe controvérsia no uso de medidas de contabilidade para analisar o 

desempenho do processo de inovação. O factor financeiro por si mesmo é uma medida 

inadequada para medir o desempenho do empreendedorismo e inovação de empresas startup, 

porque o desempenho financeiro em novas empresas não reflecte o sucesso dos seus projectos 

(Rothaermel e Deeds, 2001). Para além disso o retorno de investimento, também, não deve ser 

visto como um indicador de desempenho do processo de inovação das empresas startup 

porque encontram-se ainda em fase de desenvolver algumas áreas das suas ofertas ao 

mercado. 

O capital intelectual, a capacidade de absorção da inovação e intuição são construções 

intangíveis e medir essas construções e estabelecer relações causais com o desempenho da 

empresa é uma tarefa desafiante. O processo de inovação está cheio de contradições, 



Indicadores para a inovação de empresas startup 

   
 

30 

incertezas e ambiguidades sendo que um adequado desenvolvimento e implementação de um 

sistema de medição do desempenho do processo de inovação mantém o foco nas questões 

mais importantes, tarefas e objectivos dos projectos de inovação.  

5. Indicadores para iniciantes no processo de inovação 

De acordo com Muller (2005), um sistema de indicadores para controlo do processo de 

inovação desde os seus recursos até aos resultados, pode ser um mecanismo de ajuda na 

tomada de decisão dos gestores/empreendedores. Este autor identificou indicadores de 

inovação para empresas sénior como também para empresas com pouca experiência no 

mercado. Muller (2005) selecionou os indicadores através das considerações de três teorias: 

1) Teoria dos Recursos. De acordo com esta teoria as empresas devem equilibrar a 

otimização (investimento estratégico no negócio existente) com a inovação (investimento 

estratégico em novos negócios). Este equilíbrio na teoria dos recursos é alcançado através da 

alocação de recursos.  

Na perspetiva da teoria dos recursos os indicadores para avaliação dos inputs da inovação 

devem medir os recursos que a empresa está a alocar para as iniciativas de inovação: capital, 

trabalho e tempo. Os indicadores para análise dos outputs devem medir o sucesso da inovação 

e podem ser, por exemplo, o retorno do investimento em inovação estratégica. 

Tendo em conta a teoria dos recursos, Muller (2005) selecionou um conjunto de 

indicadores que podem ser observadas no Quadro 2. 

Quadro 2 - Indicadores para a inovação de acordo com a teoria dos recursos (Adaptado de Muller, 2005) 

2) Teoria da Capacidade. Os indicadores de avaliação dos inputs, na perspetiva da teoria da 

capacidade, visam quantificar a intenção que a empresa tem para criar condições de incentivo 

às práticas de inovação. Estes indicadores estão relacionados com a cultura e competências de 

inovação como, por exemplo, a possibilidade dos colaboradores treinarem e utilizarem 

Indicadores Teoria dos Recursos 

Recursos  Percentagem do capital que é investido em atividades de inovação, como por exemplo 

na submissão e revisão de ideias para novos produtos/serviços; 

 Número de empreendedores numa empresa; 

 Percentagem de tempo que cada colaborador dedica a projetos de inovação. 

Resultados  Número de novos produtos, serviços e negócios lançados nos últimos anos; 

 Percentagem de receitas dos produtos e serviços lançados nos últimos 3 anos; 

 Partilha de riqueza; 

 Valor de mercado da empresa. 
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práticas, ferramentas e metodologias relacionadas com a inovação. Assim, as entradas da 

teoria da capacidade são as pré-condições para a inovação, como por exemplo, em que 

medida as competências da empresa, as ferramentas, a cultura e os valores estão adaptados às 

questões do processo de inovação. 

Na perspetiva da teoria da capacidade, os outputs incluem o desenvolvimento de novas 

capacidades e domínios de conhecimento que geram inovação e novas opções estratégicas. 

(ver Quadro 3). 

Quadro 3 - Indicadores para a inovação de acordo com a teoria da capacidade (Adaptado de Muller, 2005) 

3) Teoria da Liderança. A teoria da liderança avalia a capacidade das chefias darem suporte 

e incentivos às práticas de inovação da empresa. Como tal, as medidas para a inovação nesta 

perspetiva devem avaliar o envolvimento dos líderes nas atividades de inovação e 

estabelecimento de processos formais para promover e disseminar os objetivos da inovação 

(ver Quadro 4). 

Quadro 4 – Indicadores para a inovação de acordo com a teoria da liderança (Adaptado de Muller, 2005) 

Os gestores necessitam de medir os inputs e os outputs do fenómeno de inovação porque, 

por exemplo, medir apenas os resultados da inovação não dá à empresa uma imagem real dos 

Indicadores Teoria da capacidade 

Recursos  Percentagem de trabalhadores para quem a inovação é a chave do seu desempenho e 

objetivos; 

 Percentagem de empregados que têm recebido formação em inovação; 

 Número de ferramentas de inovação e metodologias disponíveis para os empregados; 

Resultados  Número de competências (e.g., competências distintivas e domínios de conhecimento 

que geram inovação); 

 Número de opções estratégicas (e.g., novas oportunidades criadas que significaram o 

lançamento de um novo negócio); 

 Número de entradas em novos mercados no ano passado. 

Indicadores Teoria da Liderança 

Recursos e 

resultados 

 

 

 Percentagem do tempo que os executivos despendem na inovação 

estratégica em vez das operações do dia-a-dia; 

 Percentagem de gestores com formação em conceitos e ferramentas de 

inovação; 

 Número de vezes que a gestão sénior tem redefinido o centro dos negócios 

da empresa nos últimos 5, 10 ou 20 anos. 
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custos de investimento que foram gerados no desenvolvimento de uma inovação. Só o rácio 

entre as entradas da teoria dos recursos e as suas saídas irá fornecer uma medida de retorno do 

investimento da inovação (Muller, 2005). 

Os indicadores para a análise das práticas de inovação irá variar de empresa para empresa. 

Por exemplo, o processo de inovação para um produtor de cimento irá requerer capacidades, 

recursos e competências diferentes do que por exemplo para um retalhista de moda, contudo 

existirá variáveis genéricas incluídas nos indicadores de inovação que serão muito similares à 

volta das diversas indústrias (Muller, 2005).  

Muller (2005) selecionou, também, um conjunto de indicadores para iniciantes nas práticas 

de inovação o que pode ser muito útil no contexto da monitorização dos sistemas de inovação 

de empresas startup (ver Quadro 5). 

 Entradas Processos Resultados 

 

Teoria dos  

Recursos 

 Qual o número de 

empreendedores na empresa? 

(pessoas com experiência no 

lançamento de novas empresas) 

 Existem processos  

para gerar e rever 

perceções internas e 

externas? 

Quantas fontes  

de financiamento  

existem para a inovação? 

 Qual o valor da receita  

proveniente das práticas  

de inovação? 

Teoria da 

capacidade 

 Qual é a percentagem de 

empregados que têm sido formados 

em inovação? 

 Quantas novas  

competências estão a ser 

 desenvolvidas? 

 

Teoria da 

 Liderança 

     Qual é a percentagem de         

empregados que reconhecem foco 

estratégico  na inovação? 

 A liderança sénior está 

diretamente responsável  

pelo processo de  

inovação da empresa? 

 Que percentagem de 

 colaboradores  

conseguem indentificar  

targets para a inovação? 

Quadro 5 - Indicadores para iniciantes na gestão da inovação (Adaptado de Muller, 2005) 

Para empresas que estão a iniciar o desenvolvimento das suas capacidades de inovação 

Muller (2005) recomenda: 

Recursos/Inputs – Foco no recrutamento e formação; 

Processos – Foco na criação de prioridades no processo de inovação que atraia um grande 

número de ideias para proceder-se posteriormente a uma seleção das mais promissoras para 

desenvolvimento e implementação. Muller (2005) acrescenta que, a concentração na 

minimização do tempo no processo de desenvolvimento dos projetos selecionados, também, é 

um fator crucial a ter em conta nos indicadores de análise do fenómeno de inovação; 
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Resultados/Outputs – Foco na definição e comunicação quantitativa do alvo de inovação, 

como por exemplo as receitas alcançadas através dos investimentos realizados em práticas de 

inovação. 

6.     O barómetro da inovação da COTEC 

As práticas de inovação desenvolvidas em Portugal podem ser analisadas através das 

publicações do barómetro da inovação da COTEC Portugal. O Barómetro da inovação surgiu 

através de uma parceria que a COTEC tem com a consultora Everis com o objetivo de criar, 

divulgar e apresentar informações sobre as práticas de gestão de inovação em Portugal. 

O Modelo de indicadores de inovação da COTEC, como se por ver na Figura 7, é um 

instrumento que contempla 4 dimensões (condições, recursos, processos e resultados) que 

incluem no total 10 pilares e 67 indicadores. 

 

 

Figura 7 - Metodologia do barómetro da inovação (adaptado do barómetro da inovação da COTEC) 

As principais conclusões que se tiraram dos dados do barómetro da inovação 2014 refletem 

a atual crise económica do país. Apesar de Portugal reunir as condições e recursos para a 

inovação ao mesmo nível dos outros países da Europa, apresenta um défice de resultados 

porque perde competitividade no que diz respeito aos processos, ou seja, ao modo como 

aproveita e transforma as condições e recursos em resultados, sendo afetada a eficiência e a 

eficácia das práticas de inovação. Assim, Portugal de acordo com a avaliação do barómetro da 

inovação da COTEC é apelidado de país cigarra porque tem capacidades para voar, o que 
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significa que possui as condições necessárias para obter um desempenho positivo na gestão da 

inovação, mas depois não transforma em valor o seu potencial. Perante esta situação, são 

essenciais mecanismos internos para introduzir melhorias no desempenho da inovação e das 

atividades de I&D. 

Pode dizer-se que faltam sistemas de gestão da inovação de forma sistematizada nas 

empresas portuguesas e que as empresas são criativas e empreendedoras mas falta 

trabalharem de forma sistemática isto significa uma cultura e liderança orientada para as 

questões da inovação mas também métodos e critérios para se selecionar ideias, identificar 

oportunidades e capacidades para aplicar e gerir conhecimento. O modelo de indicadores da 

COTEC conclui essencialmente que se as empresas portuguesas forem capazes de melhorar a 

eficiência e eficácia dos processos, procedimentos e formas de organização os resultados 

serão melhores. 
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PARTE II - Contextualização e metodologia do estudo 
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CAPÍTULO 5 

Tema, problemática e argumentação 

Neste capítulo serão apresentadas as razões que conduziram à seleção do tema e será feita 

referência à problemática e respetiva solução que o presente estudo pretende encontrar. Será, 

também, abordada a importância do conhecimento gerado nesta investigação, a sua respetiva 

aplicabilidade e o seu grau de originalidade.  

1. Definição do tema 

Na seleção do tema houve um conjunto de preocupações a ter, nomeadamente os assuntos 

a estudar e a desenvolver convergirem com os interesses da investigadora para que 

posteriormente não fosse colocado em causa o sucesso da investigação por desmotivação e 

falta de interesse no tema. Outro elemento com influência no tema e principalmente na 

seleção da amostra do estudo foi existir a oportunidade de colaborar numa empresa startup 

incubada no ninho de empresas da Agência DNA Cascais.  

Para além das razões acima identificadas como impulsionadoras e influenciadoras da 

realização do estudo, o orientador selecionado também teve influência. 

2. Problemática e razões do estudo 

Com este estudo pretende-se encontrar a solução para uma problemática detetada no 

mundo real das empresas startup, mais concretamente a dificuldade que existe em identificar 

os fatores que este tipo de empresas realmente deve reunir para o sucesso do seu processo de 

inovação e empreendedorismo. Assim, o objetivo final será a construção de um sistema de 

indicadores que permita avaliar e monitorizar o processo de inovação para que as empresas 

startup tenham consciência do desempenho e impacto dos vários processos presentes no 

fenómeno de inovação. Através desta ferramenta de gestão será possível as empresas 

melhorarem o desempenho das suas práticas de inovação e introduzirem nos mercados ofertas 

diferenciadoras e competitivas. 

Gestores e empreendedores referem que a gestão da inovação inclui tarefas extremamente 

complexas e queixam-se da falta de investigação neste campo. Neste sentido, a presente 

investigação procura ultrapassar esta falta de conhecimento empírico e assim auxiliar os 

empreendedores e gestores a lidar com o processo de inovação. 
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Após o enquadramento teórico, foram identificados apenas alguns autores (e.g., Muller, 

2005 e Levy, 2010) que desenvolveram estudos onde fazem referência a indicadores para a 

inovação de empresas iniciantes na gestão da inovação. Deste modo, considera-se que o tema 

possui um grau significativo de originalidade porque poucos autores estudaram a temática dos 

fatores de sucesso e indicadores para a inovação em empresas startup. Reforçando o grau de 

originalidade do tema escolhido, apenas foi realizado um estudo sobre a Agência DNA 

Cascais (amostra do estudo), no seguimento da investigação desenvolvida por Dantas (2014). 

As empresas startup são frequentemente caracterizadas por a presença de maior incerteza e 

assimetrias de informação, afectando a tomada de decisão dos empreendedores e o sucesso 

dos seus projectos. Assim, devem existir  mecanismos que reduzam as falhas de informação e 

a incerteza da tomada de decisão dos empreendedores de modo a terem consciência do 

desempenho dos seus projectos para que possam identificar as suas forças, fraquezas, 

oportunidades e implementar estratégias adequadas que garantam a sustentabilidade dos seus 

negócios. Adicionalmente a esta problemática, perante a importância da inovação como motor 

de crescimento das empresas é surpreendente que muitas entidades não apliquem medidas 

para controlar o processo de inovação (Patton, 2007). Os indicadores para a inovação são 

importantes por duas razões. Primeiro, os indicadores ajudam os gestores a tomarem decisões 

assentes em informações claras e concisas, o que é particularmente valioso em empresas 

startup devido ao risco associado. Por outro lado, os indicadores afetam positivamente o 

comportamento dos empreendedores por ajudarem a alinhar os objetivos e ações com os 

interesses centrais da empresa. Sem a existência de um sistema de análise do processo de 

inovação os empreendedores não têm uma noção clara e exata do desempenho das suas 

práticas de inovação o que pode conduzir ao falhanço de muitos negócios.  

3. Objetivos do estudo 

O objetivo geral deste estudo consiste em estudar os fatores de sucesso e processos que 

mais afetam o desempenho das práticas de inovação de empresas startup, com a finalidade de 

identificar os indicadores mais adequados para monitorizar o fenómeno de inovação nesse 

tipo de empresas.  

O estudo pretende alcançar os seguintes objetivos específicos: 

 Compreender as relações que as empresas startup estabelecem com a envolvente externa; 

 Identificar e analisar as práticas de inovação presentes nas empresas startup; 

 Identificar, através das entrevistas, quais são os fatores que influenciam o desempenho da 

inovação para além daqueles identificados no enquadramento teórico; 
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 Identificar os indicadores que os empreendedores consideram mais adequados para avaliar 

e monitorizar o fenómeno de inovação; 

 Compreender os obstáculos e limitações sentidos nos projetos das empresas startup; 

 Identificar, de modo geral, os pontos fortes e oportunidades das empresas startup. 

O resultado final será selecionar um conjunto de indicadores para a gestão da inovação, 

com o objetivo de reduzir a incerteza dos empreendedores, melhorar a sua tomada de decisão 

e consciencializá-los dos fatores de risco e de sucesso, para que seja possível aumentar a 

competitividade das novas empresas.  
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CAPÍTULO 6 

Metodologia e estratégias de investigação 

Neste capítulo foi identificada e caracterizada a metodologia utilizada para o alcance dos 

objetivos do estudo previamente definidos. Neste sentido, foi feita referência às técnicas 

utilizadas para a seleção da amostra do estudo e as práticas utilizadas para a exploração e 

análise dos dados recolhidos. 

1. Metodologia  

No enquadramento teórico deste estudo foram abordados temas sobre a gestão dos 

processos de inovação e as condições e fatores de sucesso que as empresas startup devem 

reunir para que tenham capacidade de desenvolver negócios diferenciadores e competitivos. 

Adicionalmente, foram identificados indicadores para a monitorização e avaliação da 

inovação. Este conjunto de temas foi abordado com o objetivo de desenvolver um sistema de 

indicadores adequado e com aplicabilidade nas empresas startup portuguesas, tanto empresas 

tecnológicas como low-tech. Para este efeito, recorreu-se a uma metodologia qualitativa em 

que a amostra do estudo foram 12 empresas startup da Agência DNA Cascais. Os dados 

analisados foram recolhidos através de entrevistas semiestruturadas em que os inquiridos 

foram gestores das empresas selecionadas. Assim, este estudo caracteriza-se por ser uma 

investigação empírica e qualitativa dada a natureza da informação analisada e os resultados 

que se pretendem alcançar, pois a realidade dos fatores de sucesso e indicadores para a 

inovação são uma realidade qualitativa, subjetiva e múltipla dado que existem conclusões 

diversificadas sobre esta temática. 

Então, as técnicas e ferramentas referidas acima permitiram atingir os objetivos gerais e 

específicos identificados no ponto 3 do capítulo 5. Através das entrevistas semiestruturadas 

foi possível identificar os fatores de sucesso que os entrevistados consideram ter mais impacto 

nos seus processos de inovação e empreendedorismo. As entrevistas, também, permitiram 

perceber que práticas os empreendedores usam para analisar o desempenho das iniciativas de 

inovação dos seus projetos. Deste modo, através de um estudo qualitativo foi possível 

introduzir, eliminar ou alterar dimensões e subdimensões relacionadas com os fatores de 

sucesso e indicadores para a inovação, identificados no enquadramento teórico.  

É importante sublinhar que existe uma quantidade considerável de trabalhos sobre os 

fatores e indicadores para o sucesso da inovação, contudo relacionados com Portugal e 
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empresas startup tal não se verifica. Assim, a investigação proposta procurará produzir 

resultados interessantes para o país. 

 Este estudo não é meramente teórico uma vez que foi enriquecido com dados recolhidos 

através de entrevistas a gestores o que permitiu aproximar o estudo o mais possível à 

realidade da gestão da inovação presente nas empresas startup portuguesas. 

2. Procedimentos para recolha e análise dos dados 

O desenvolvimento prévio de um guião para a realização das entrevistas permitiu nas 

reuniões com os entrevistados verificar em que medida as dimensões e subdimensões sobre 

fatores de sucesso (Capítulo 3) e indicadores para a inovação (Capítulo 4) se adequam à 

realidade das empresas startup portuguesas. Será, então, apresentado o conjunto de 

procedimentos utilizados para a recolha e análise dos dados. 

2.1.  A Amostra 

As empresas que compõem a amostra do estudo selecionada beneficiam todas de apoios da 

Agência DNA Cascais. Esta agência está situada em Alcabideche e surgiu em 2007 através de 

uma iniciativa conjunta da Câmara Municipal de Cascais (CMC), da empresa Municipal de 

Ambiente de Cascais (EMAC), e da empresa municipal de Desenvolvimento Turístico da 

Costa do Estoril (DTCE). A DNA Cascais é uma agência de promoção e desenvolvimento do 

empreendedorismo dirigida sobretudo ao concelho de Cascais e que incide no apoio de 

projetos relacionados, essencialmente, com empreendedorismo jovem e social (ver Figura 8). 

Todas as pessoas, individuais ou coletivas, podem candidatar-se a um lugar neste espaço, 

desde que sejam titulares de ideias e projetos inovadores com potencial económico e que 

contribuam para o desenvolvimento local. Assim, pauta-se por ser uma incubadora de 

tipologia social dada a natureza dos projetos, das características das empresas startup que 

apoia e do tipo de serviços que lhes proporciona. 

. 
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Figura 8 - Áreas de atuação da Agência DNA Cascais. 

Em 2010 a faturação das empresas criadas ascendeu a cerca de 10 milhões de euros e a 

taxa de sobrevivência e de sucesso das empresas apoiadas pela agência é de cerca de 75%. 

2.1.1. Seleção da amostra 

Na amostra, foram incluídas 12 empresas startup que beneficiam de apoios e de suporte da 

Agência DNA Cascais, como por exemplo, apoio na elaboração do plano de negócios e na 

mitigação do risco, apoio ao acesso a financiamento e fornecimento de espaços físicos para a 

realização de eventos ou fornecimento de postos de trabalho para as equipas empreendedoras. 

A seleção da amostra para o presente estudo passou pelas seguintes fases: 

 Escolha da Incubadora 

Pretendeu-se analisar os processos de inovação de empresas startup tanto de base 

tecnológica como low-tech com o objetivo final de identificar um conjunto de indicadores 

capazes de monitorizar a gestão da inovação deste tipo de empresas.  

O primeiro aspeto considerado foi a escolha de uma incubadora que fosse composta por 

um conjunto de empresas startup de diferentes sectores de atividade. Neste âmbito, foi 
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escolhida a Agência DNA Cascais por ser composta por um número significativo de empresas 

startup de diferentes sectores de atividade.  

 Seleção das empresas a analisar 

A amostra utilizada no presente estudo teve em conta os seguintes critérios de seleção: 

 Empresas startup com registo de um volume de negócios significativo; 

 Empresas startup com visibilidade no mercado e com perspetivas de crescimento; 

 Empresas startup com conceitos inovadores: inovações no produto, no processo, nos modos 

de trabalho ou nas estratégias de marketing;  

 Seleção de uma amostra composta por empresas startup de diferentes sectores de atividade; 

 Disponibilidade dos fundadores para a realização das entrevistas. 

Nas empresas startup selecionadas para o estudo destacam-se as seguintes características: 

 71% das empresas selecionadas para o estudo pertencem ao sector terciário e as restantes 

empresas estão integradas no sector secundário (ver Anexo 4); 

 O ano de fundação das empresas startup analisadas varia entre 2004 e 2011 (ver Anexo 5); 

 Através da missão e valores das empresas selecionadas, observa-se que pertencem a 

diferentes sectores de atividade como saúde, turismo, consultoria e tecnologias da informação 

(Ver Anexo 6); 

 Relativamente às empresas da amostra analisada, o número de sócios varia entre 2 e 4 

sendo que a maioria das empresas startup possui 3 sócios (ver Anexo 7); 

 O número total de colaboradores e sócios que participam a tempo inteiro em cada uma das 

empresas startup analisadas varia entre 1 a 34 colaboradores (ver Anexo 8). Salienta-se que a 

empresa “I” atualmente tem apenas uma pessoa a tempo inteiro na empresa, contudo no ano 

passado a equipa era composta por 7 pessoas. Posteriormente a empresa sofreu uma 

reestruturação sendo a equipa e a capacidade da empresa afetada significativamente; 

Após a seleção da amostra procedeu-se à construção do guião das entrevistas e 

posteriormente realizaram-se as reuniões com os responsáveis de cada empresa startup. 
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2.2. Aplicação das entrevistas semiestruturadas 

Os entrevistados foram previamente contactados para serem informados dos objetivos do 

estudo e da importância da sua participação (Ver Anexo 9). Este contacto foi de grande 

utilidade porque contribuiu para uma maior motivação e adesão dos entrevistados em 

colaborar no estudo. 

2.2.1. Guião de entrevistas 

Para a realização das entrevistas com os responsáveis de cada empresa startup foi 

previamente elaborado um guião (Ver Anexo 10) composto por 4 grupos de questões:  

 Contextualização e caracterização da empresa. Neste grupo de questões pretendeu-se 

essencialmente recolher informações gerais sobre as empresas da amostra do estudo com o 

objetivo de identificar a missão e valores de cada empresa. 

 Desempenho da empresa e classificação da inovação. No segundo grupo de questões, 

procedeu-se à recolha de dados que permitissem classificar e identificar o tipo de inovação 

predominante em cada empresa startup, com o objetivo de perceber em que tipo de inovações 

as empresas startup mais apostam. Foram, também, recolhidas informações sobre a evolução 

das empresas startup com a finalidade de analisar o seu desempenho e sucesso. 

 Fatores de sucesso. No terceiro grupo de questões o objetivo principal foi validar se os 

entrevistados concordam com os fatores de sucesso identificados no enquadramento teórico 

para, posteriormente, serem considerados na seleção dos indicadores para avaliação e 

monitorização do desempenho das práticas de inovação de empresas startup. 

 Indicadores para a monitorização das práticas de inovação. Sendo o objetivo principal 

deste projecto de mestrado identificar os indicadores mais adequados para avaliar e 

monitorizar as capacidades e práticas de inovação das empresas startup para além da análise 

dos processos de inovação presentes nas empresas startup e a identificação dos fatores de 

sucesso, também se assumiu como importante identificar na revisão da literatura os 

indicadores mais usados para monitorizar as práticas e iniciativas de inovação. Assim neste 

grupo de questões, junto dos entrevistados tentámos perceber se os indicadores identificados 

no enquadramento teórico faziam sentido no contexto das suas empresas e que práticas de 

monitorização de desempenho utilizam. Para além disso, também, tentámos perceber junto 

dos entrevistados que tipo de indicadores é que consideravam ser mais úteis para a gestão da 

inovação dos seus negócios. 
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Através dos quatro grupos de questões do guião de entrevistas foi possível comparar o 

quadro conceptual, criado no enquadramento teórico, com a realidade portuguesa vivida nas 

empresas startup. 

2.2.2. Realização das Entrevistas 

As entrevistas foram realizadas entre o mês de Janeiro e Fevereiro de 2014, nas instalações 

da Agência DNA Cascais ou nas instalações das empresas startup (Ver anexo 11). Cada 

entrevista teve uma duração média de uma hora e trinta minutos, os entrevistados foram 

informados previamente por correio eletrónico ou através de contacto telefónico sobre os 

objetivos do estudo e foi assegurado o anonimato dos dados a recolher. As entrevistas foram 

gravadas através de um telemóvel para posterior transcrição das mesmas num documento 

word, onde os dados recolhidos foram agrupados em categorias. 

As “perguntas tipo” definidas no guião de entrevistas foram reformuladas de acordo com 

as características do entrevistado e a ordem das questões foi ajustada e alterada. Acrescenta-se 

que não foram descurados problemas levantados pelos responsáveis das empresas startup ao 

longo das entrevistas realizadas. 

A análise dos dados recolhidos e as conclusões serão apresentadas nos próximos capítulos. 

Salienta-se que para proteção dos dados das empresas startup analisadas foram atribuídos 

nomes fictícios. 
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PARTE III – Estudo Empírico 
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CAPÍTULO 7 

Resultados 

Na fase exploratória deste estudo foram analisados os dados recolhidos nas entrevistas. Os 

resultados estão ordenados em três grupos: desempenho e classificação da inovação, 

validação dos fatores de sucesso e seleção dos indicadores para a inovação. 

 O primeiro grupo apresenta os tipos de inovação que as empresas startup entrevistadas 

mais apostam.  

Na validação dos fatores de sucesso o objetivo foi compreender quais são as áreas críticas 

do desempenho das empresas startup e quais as condições ideais para a existência de 

capacidades e competências para o lançamento de inovações de sucesso. Assim, através da 

análise dos fatores de sucesso foi possível, posteriormente, identificar e incluir indicadores 

direcionados para as áreas funcionais com mais influência no desempenho organizacional das 

empresas startup. Para cada uma das dimensões e subdimensões dos fatores de sucesso 

identificados no enquadramento teórico foram comparadas com as opiniões dos 

empreendedores entrevistados de forma a obtermos uma informação mais rica, detalhada e 

próxima da realidade vivida. 

No terceiro grupo, seleção de indicadores para a inovação, foram selecionados os 

indicadores mais adequados para a monitorização das práticas de inovação, sendo confrontado 

o enquadramento teórico com as opiniões dos entrevistados sobre este tema. 

Os fatores de sucesso e indicadores de análise do desempenho da inovação que não foram 

apontados pelos entrevistados, como relevantes ou que se afirmaram não fazer sentido para a 

realidade vivida nas empresas startup portuguesas foram excluídos. Deste modo, foi possível 

construir um sistema de indicadores para a monitorização do desempenho e análise das 

capacidades de inovação através da compreensão dos fatores de sucesso e da validação de um 

conjunto de indicadores identificados no enquadramento teórico. Foram, também, 

identificados outros indicadores para além dos que foram mencionados na revisão da 

literatura. 

Os responsáveis das empresas entrevistadas tiveram um contributo muito útil para que a 

construção do sistema de indicadores tivesse o máximo de aplicabilidade e usabilidade no 

contexto do estudo.  
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1. Desempenho e classificação da inovação 

O primeiro conjunto de questões do guião de entrevistas assentou na análise do 

desempenho e classificação das iniciativas de inovação dos projetos das empresas 

entrevistadas. Desta forma, foram recolhidos os seguintes dados: 

 Investimento inicial. O investimento inicial necessário para alavancar os primeiros 

projetos de cada empresa startup analisada varia entre os 25.000€ e os 500.000€ (ver Anexo 

12). O valor de investimento inicial mais alto corresponde à empresa “D” e o valor mais baixo 

à empresa “G”. 

 Volume de negócios. Observou-se que a maioria das empresas da amostra do estudo entre 

2011 e 2013 registaram um aumento do valor do volume de negócios (ver Anexo 13), no 

entanto é de salientar que os valores analisados são valores aproximados. 

 Desempenho das empresas startup. No Anexo 14 é possível observar o desempenho de 

cada empresa startup, classificado de acordo com o padrão que os entrevistados apontaram 

como sendo o mais representativo. Concluiu-se que a maioria dos empreendedores 

entrevistados considera que os seus negócios estão a sobreviver e com rentabilidade. 

 Classificação da inovação. Cada empresa analisada apresentou dimensões e tipos de 

inovação diferentes, contudo observou-se que a maioria aposta em inovação incremental e que 

existe dificuldade em desenvolver produtos ou serviços com características de inovação 

radical (Ver Anexo 15). As opiniões dos empreendedores sobre a classificação da inovação 

dos seus projetos podem ser observadas no Anexo 16 

2. Validação dos fatores de sucesso 

A análise dos processos de inovação presentes nas empresas startup e a identificação dos 

fatores de sucesso que as empresas consideram ter mais impacto no desempenho das suas 

inovações é uma reflexão importante para que a criação do sistema de indicadores para a 

monitorização e avaliação das práticas de inovação tenha lógica no contexto vivido. 

As dimensões e subdimensões dos fatores de sucesso identificados no enquadramento 

teórico foram questionadas nas entrevistas realizadas aos responsáveis das empresas startup 

pela seguinte ordem: 

a) Estrutura da Empresa  

A estrutura da empresa e as respetivas subdimensões foram os primeiros fatores de sucesso 

abordados nas entrevistas. De seguida são apresentadas as subdimensões analisadas: 
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   Idade da empresa. Nesta subdimensão o objetivo foi perceber se a idade da empresa 

influência a sua capacidade para desenvolver práticas e iniciativas de inovação. Através dos 

dados recolhidos concluiu-se que a maioria das empresas startup concorda que a idade da 

empresa influência a capacidade de inovação. Observou-se que numa fase inicial a empresa 

tem, normalmente, recursos humanos e/ou económicos extremamente limitados e escassos. 

Nos primeiros tempos de existência a empresa startup costuma ter uma equipa pequena e na 

maior parte dos casos nos dois primeiros anos as equipas são compostas apenas pelos sócios-

gerentes da empresa (ver Anexo 17). Deste modo, os esforços estão concentrados no 

lançamento dos primeiros produtos ou serviços e em trabalhar nas áreas críticas que 

asseguram a sobrevivência e arranque da empresa. 

A pouca idade da empresa revelou ser um elemento que pode condicionar as suas 

atividades porque devido aos poucos anos de existência no mercado as empresas startup têm 

de dar provas de confiança e qualidade da sua marca. No entanto, este fator não foi 

considerado na seleção dos indicadores porque as empresas entrevistadas também revelaram 

que existem casos em que mesmo numa fase inicial os projetos conseguem rapidamente reunir 

todas as competências necessárias para o arranque pleno do negócio e a implementação de 

inovações de sucesso, não sendo afetadas de modo significativo pela sua idade de existência. 

 Envolvente externa e sector de atividade. Observou-se que o ambiente externo pode 

condicionar o desenvolvimento dos negócios, situação que advém do sector de atividade e 

segmento de mercado em que as empresas startup atuam, por exemplo, as empresas 

tecnológicas entrevistadas consideram que devem estar constantemente atentas à evolução do 

mercado para continuarem atualizadas devido às mudanças repentinas e aos saltos 

tecnológicos no mercado, outras empresas consideraram que as decisões políticas são um 

fator que afeta significativamente a sua trajetória (ver Anexo 18). 

O sector de atividade influência as estratégias e o desempenho das empresas startup, mas 

os gestores entrevistados não consideram ser um fator crítico para o sucesso e desempenho 

das suas empresas e por isso esta subdimensão não foi considerada na seleção dos 

indicadores. No entanto, numa avaliação correta das capacidades de inovação de empresas 

startup deverá existir algumas medidas direcionadas para as especificidades do sector de 

negócio onde atuam. Neste estudo como se pretendeu construir um sistema de indicadores 

aplicável a todos os sectores de atividade esta subdimensão não foi considerada, mas as 

empresas startup devem ajustar o sistema criado às suas necessidades individuais. 
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 Distribuição do poder de decisão. A maioria das empresas startup entrevistadas 

consideram que deve existir uma figura que seja reconhecida como líder e que reúna toda a 

informação, contudo consideram que o poder não deve estar estritamente concentrado numa 

única pessoa para que exista a oportunidade dos outros elementos da equipa participarem nas 

decisões da empresa (ver Anexo 19). Assim, na opinião dos gestores entrevistados, não deve 

existir uma concentração de poderes rígida. 

Esta subdimensão não foi considerada no momento de seleção dos indicadores para a 

inovação porque apesar de no enquadramento teórico ser considerado um fator que influencia 

o sucesso das empresas, os empreendedores entrevistados consideraram que não é um 

elemento com impacto significativo nos processos do fenómeno da inovação. 

b) Estrutura financeira  

Nesta dimensão foram analisadas subdimensões relacionadas com a área financeira das 

empresas startup com o objetivo de compreender se é um elemento que influência 

significativamente o desempenho e capacidade de inovação deste tipo de empresas. 

 Suporte financeiro adequado. As empresas startup analisadas afirmaram que é 

fundamental ter a capacidade de captar e aplicar o suporte financeiro adequado de modo a 

satisfazer as necessidades que têm (ver Anexo 20), porque pode condicionar o desempenho e 

capacidades de inovação da empresa. Adicionalmente, observou-se que: 

 Algumas empresas entrevistadas realizaram o investimento inicial com capital próprio e 

conseguem financiar as suas atividades sem a necessidade de recorrer a fundos de 

investimento externo, tendo impacto positivamente no desempenho da empresa e nas suas 

capacidades de inovação. 

 Também se concluiu que existem empresas com dificuldades na captação de financiamento 

externo, condicionando as suas capacidades de inovação e de lançamento de novas ofertas e 

experiências ao mercado. 

 Existem casos de empresas entrevistadas, como por exemplo a empresa “K”, que 

usufruíram de financiamento externo e não ficaram satisfeitas com os resultados obtidos e o 

modo como foi feita a gestão desse mesmo financiamento. 

 Algumas empresas referiram que direcionaram o seu investimento apenas para o 

desenvolvimento de novos produtos e que mais tarde foi uma opção estratégica errada 

acrescentando que é importante distribuir o investimento pela estrutura da empresa, assim foi 

identificada uma nova dimensão a considerar na seleção dos indicadores para a inovação. 
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O suporte financeiro adequado foi considerado no momento da seleção dos indicadores 

para a inovação, porque tanto no enquadramento teórico como na análise das opiniões dos 

entrevistados observou-se que é um elemento com impacto significativo no sucesso das 

práticas de inovação. 

  Controlo dos custos. De acordo com os dados recolhidos nas entrevistas, o controlo 

dos custos da empresa é, normalmente, feito pelo elemento responsável pela parte financeira 

da empresa. É feito de modo informal e com foco em indicadores quantitativos. Para auxiliar 

o controlo dos custos, existem empresas que utilizam softwares de gestão, como o ERP 

Primavera. É uma área que os empreendedores entrevistados afirmam não ser crítica para as 

capacidades de inovação da empresa porque as empresas startup têm uma estrutura simples 

(ver Anexo 21). Deste modo, o controlo dos custos não foi considerado no momento de 

seleção dos indicadores para a inovação.   

 Sistema de contabilidade eficiente. A contabilidade não foi considerada um fator 

crítico de sucesso pelas empresas entrevistadas. Em todas as empresas startup entrevistadas a 

contabilidade é um serviço subcontratado. Os colaboradores apenas reúnem a informação 

necessária à execução da mesma e afirmam estar satisfeitos com esse mecanismo (ver Anexo 

22). 

c) Características da Equipa 

A terceira grande dimensão identificada no enquadramento teórico assenta nas 

características da equipa da empresa startup. Nesta dimensão as subdimensões analisadas 

foram: 

 Número de fundadores/sócios-gerentes e colaboradores. A maioria das empresas 

startup entrevistadas considerou que o número ideal de fundadores são dois ou três. 

Observou-se que as empresas entrevistadas valorizam a existência de mais que um sócio para 

que exista partilha de conhecimento e de opiniões (ver Anexo 23). No entanto, os 

entrevistados consideraram que numa equipa com mais de três fundadores a coordenação da 

informação e a chegada a consensos poderá gerar desentendimentos. 

Concluiu-se que o capital humano é o principal impulsionador de projetos inovadores, 

assim na seleção dos indicadores para a inovação, não foi considerado, apenas, o número de 

sócios-gerentes da empresa, mas sim o número total de elementos a tempo inteiro na empresa. 

 Competências, formação e experiência profissional. Todas as empresas startup 

analisadas consideram ser de extrema importância a existência de uma equipa multidisciplinar 

para que tenham as competências internas necessárias às atividades da empresa sem a 

necessidade de recorrer à subcontratação de serviços e pessoas.  
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De acordo com a opinião dos entrevistados a experiência profissional passada no mesmo 

sector de atividade da empresa startup criada, é um fator que pode influenciar positivamente a 

evolução da empresa porque fornece conhecimento tácito e uma rede externa de suporte e de 

sinergias (ver Anexo 24). 

As considerações dos empreendedores entrevistados sobre este fator de sucesso foram 

consideradas no momento da seleção dos indicadores para a inovação porque concluiu-se que 

as experiências passadas, a formação e as competências da equipa influenciam 

significativamente as capacidades de inovação das empresas startup analisadas. 

 Traços psicológicos. Todos os empreendedores entrevistados concordaram que quem 

seja avesso ao risco é uma característica que condiciona o desempenho da empresa (ver 

Anexo 25). Alguns entrevistados acrescentaram que o dinamismo e a capacidade de 

organização dos empreendedores são também traços psicológicos que influenciam 

positivamente as práticas de inovação.  

Apesar de os traços psicológicos influenciarem as capacidades de inovação esta 

subdimensão não foi diretamente considerada na seleção de indicadores porque no sistema de 

indicadores criado optou-se por avaliar as competências gerais das equipas sendo tido em 

conta de modo indireto os traços psicológicos. 

d) Tecnologia e procedimentos técnicos 

Nesta dimensão foram analisadas questões relacionadas com o uso de tecnologia como 

meio de otimização dos resultados do trabalho e os principais procedimentos técnicos 

necessários para o lançamento de inovações de sucesso no mercado. 

 Construção de inovações à volta da experiência das pessoas. Durante a realização das 

entrevistas observou-se que não existem procedimentos formais e estruturados para a 

identificação das necessidades dos consumidores. As necessidades dos consumidores são 

detetadas ao longo das relações que estabelecem com os clientes existentes e com as restantes 

interações estabelecidas no âmbito das atividades da empresa (ver Anexo 26). No entanto, 

todos os entrevistados consideram ser crucial compreender o cliente e antecipar os seus 

comportamentos. Assim, esta subdimensão foi considerada no momento de seleção dos 

indicadores para a inovação, não só pela opinião dos entrevistados mas, também, porque no 

enquadramento teórico este procedimento técnico revelou-se de extrema importância na 

construção de inovações de sucesso. 

 Utilização de novas tecnologias e automação dos processos. Observou-se que as 

empresas startup não têm processos de trabalho formais e estruturados. No entanto, os 

empreendedores entrevistados consideram que o investimento em tecnologia é importante na 
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eficiência das atividades do dia-a-dia e na capacidade de dar respostas mais rápidas ao 

mercado (ver Anexo 27). Assim, a aquisição de tecnologia, ferramentas e modos de 

organização do trabalho foram considerados na seleção dos indicadores para a inovação. 

 Plano de negócios e relatórios atualizados. O plano de negócios de todas as empresas 

startup foi modificado ao longo dos anos (ver Anexo 28). De acordo com os dados recolhidos 

junto dos empreendedores o plano de negócios é algo que deve ser flexível e adaptado 

consoante a evolução da empresa e da envolvente. 

O plano de negócios e a atualização de relatórios não foram considerados fatores de 

sucesso por parte dos entrevistados. Assim, de modo direto não foi considerado na seleção 

dos indicadores para a inovação, qualquer das formas diversas rúbricas que compõe o plano 

de negócios foram incluídas. 

e) Estratégias de marketing 

Através da dimensão estratégias de marketing pretendeu-se analisar que técnicas e 

ferramentas são utilizadas para dar visibilidade à empresa, criar a imagem de marca bem 

como captar, desenvolver e fidelizar clientes. Nesta dimensão pretendeu-se também verificar 

se nas empresas startup existe investimento e inovação a nível das estratégias de marketing. 

 Serviços pós-venda. As empresas startup analisadas, após a entrega de um 

serviço/produto ao cliente, tentam sempre fidelizar e desenvolver o cliente através de um 

contacto próximo e acompanhamento da satisfação desse cliente. No entanto, executam estas 

tarefas através de vias informais como um telefonema, uma visita ao cliente ou o envio de um 

e-mail (ver Anexo 29).  

Este fator de sucesso não foi considerado na seleção dos indicadores para a inovação, mas 

dada a importância da fidelização e desenvolvimento dos clientes foi incluído um indicador 

para avaliar os comportamentos dos clientes/consumidores perante as ofertas que as empresas 

startup colocam no mercado. 

 Promoção e publicidade dos produtos. Para o desenvolvimento e divulgação dos seus 

produtos as empresas startup analisadas demonstraram apostar em feiras, redes sociais, 

workshops e eventos de empreendedorismo apoiados por entidades como a Portugal Ventures, 

Iapmei e DNA Cascais. Observou-se, também, que nas empresas entrevistadas algumas 

participam em notícias dos meios de comunicação como a rádio e a televisão (ver Anexo 30) 

para aumentar a sua visibilidade no mercado. As empresas startup demonstraram que estas 

técnicas influenciam positivamente os seus negócios e assim as reflexões feitas neste fator de 

sucesso foram consideradas na seleção dos indicadores para a inovação. 



Indicadores para a inovação de empresas startup 

   
 

53 

     Atualização do portefólio de produtos/serviços às necessidades dos consumidores. A 

maioria dos entrevistados afirmaram que é algo feito de maneira informal e imprevisível. 

Conforme o contacto que têm diretamente com o mercado e com os clientes são identificadas 

novas necessidades (ver Anexo 31). Nas empresas startup de base tecnológica a preocupação 

com o ajustamento das especificações do produto e o portefólio que têm em carteira é maior 

existindo a preocupação de perceber o que o mercado está a fazer e quais são as tendências 

para que exista uma melhoria contínua e atualização constante dos produtos ou bens e 

serviços.  

Esta subdimensão foi considerada na seleção dos indicadores para a inovação com o 

objetivo de compreender se existe aposta na melhoria contínua pelas empresas startup. 

f) Gestão das relações Externas 

Nesta dimensão foram analisadas as principais relações que as empresas startup 

estabelecem com agentes externos: incubadoras e parcerias. 

 Incubadora como ferramenta de empreendedorismo. Esta subdimensão analisou em 

que medida a Agência DNA Cascais contribuiu para o sucesso das empresas startup que 

beneficiam do seu apoio com o objetivo de compreender em que medida o papel das 

incubadoras pode influenciar as capacidades de inovação das empresas startup. 

Todas as empresas startup entrevistadas demonstraram estar satisfeitas com os serviços 

prestados pela agência DNA Cascais e salientaram o papel que esta entidade tem no 

fornecimento de espaço para as empresas startup realizarem eventos ou mesmo o 

fornecimento de um espaço como local de trabalho (ver Anexo 32). Observou-se, também, 

que seria valorizado a incubadora prestar alguns serviços de ajuda no processo das 

candidaturas a projetos de entidades de apoio à inovação como o Portugal 2020. Uma vez que 

este fator influência o desempenho de empresas startup principalmente na fase mais inicial 

dos seus projetos e em empresas com mais dificuldades e falta de conhecimentos de 

empreendedorismo, este fator foi considerado na seleção dos indicadores para a inovação, 

pois um sistema de indicadores para empresas startup que beneficiam de apoios de uma 

incubadora não faria sentido o impacto deste agente não ser analisado e avaliado. 

 Parcerias. As parcerias são outra dimensão que foi apontada no enquadramento teórico 

como fator de sucesso que influência a capacidade de inovação das empresas startup. As 

parcerias são referidas por vários autores (e.g., Kim e Aldrich, 2005; Xu, 2011, Levy, 2012) 

como um elemento importante e com contributos positivos para a inovação das empresas, 

contudo algumas empresas entrevistadas, como a empresa “E” e “G”, revelaram que as 

parcerias prejudicaram o desempenho da empresa por não ser cumprido com o acordado 
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previamente e acabaram por investir internamente em possuir e desenvolver as competências 

que adquiriam através das parcerias (ver Anexo 33). No entanto, a maior parte dos 

entrevistados consideraram que o papel das parcerias é crucial, no sentido que traz para a 

empresa competências que internamente não têm, conferindo-lhes uma maior capacidade de 

inovação e de oferecer ao mercado experiências diferenciadoras. Assim dada a importância de 

estabelecer relações construtivas com parcerias, as reflexões feitas sobre este fator de sucesso 

foi considerado na seleção dos indicadores para a inovação. 

 Proximidade geográfica aos recursos/matéria-prima. As empresas startup 

entrevistadas consideraram que a proximidade aos agentes externos que estão envolvidos nas 

atividades da empresa não são um fator crítico de sucesso devido à existência das novas 

tecnologias que encurtam a distância (ver Anexo 34). No entanto, revelaram ser importante 

existirem alguns momentos de contacto direto com os agentes e recursos necessários ao 

desenvolvimento dos seus negócios. A questão da proximidade dos recursos/matéria-prima 

também pode ser um fator que condiciona a evolução do negócio no sentido de representar, 

por exemplo, mais custos devido às necessidades de deslocação que podem não ter o retorno 

suficiente. 

Este fator de sucesso não foi considerado na seleção dos indicadores para a inovação 

porque os empreendedores consideraram que com as tecnologias e outros progressos no 

mundo dos negócios, a distância é um fator que se for gerido de modo eficaz não traz 

condicionantes significativos ao processo de inovação. 

Adicionalmente, é de salientar que as empresas startup entrevistadas apresentam alguns 

características transversais: 

 Pontos fortes e oportunidades 

- A existência de uma estrutura simples e ágil em que a informação é partilhada entre os 

elementos da equipa em tempo real poderá agilizar a empresa e permitir dar respostas rápidas 

aos pedidos dos clientes, sendo criadas relações de proximidade; 

- As funções de cada elemento da equipa, normalmente, estão centradas em determinadas 

áreas, contudo em situações específicas e em caso de necessidade a equipa é facilmente 

reorganizada e distribuídas novas tarefas para alcançar da melhor maneira os objetivos 

pretendidos.  

 Pontos fracos e ameaças 

- A dificuldade em captação de investimento para lançamento de novas ofertas ao mercado; 

- Ausência de procedimentos formais e estruturados que pode conduzir a perdas de foco e 

desalinhamento dos objetivos com a estratégia da empresa; 
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- Está muito presente a escassez de recursos humanos e económicos. 

- O pouco tempo de existência no mercado exige que no momento de captação de novos 

clientes este tipo de empresas tenha de comprovar as suas competências e a qualidade dos 

seus produtos/serviços. 

Através da análise dos fatores de sucesso foi possível analisar os comportamentos das 

empresas startup e identificar as áreas e temas mais importantes para os empreendedores 

como ferramenta auxiliar na seleção dos indicadores para monitorização das iniciativas de 

inovação. No Anexo 35 é possível observar os fatores de sucesso que foram consideradas no 

momento de seleção dos indicadores. 

3. Seleção de indicadores para a inovação 

Indicadores para a monitorização do desempenho das práticas de inovação das empresas 

startup permitem identificar os processos de inovação que podem ser otimizados, os que 

devem ser mantidos e que novas práticas de inovação podem ser introduzidas. Uma 

ferramenta de gestão capaz de analisar os processos de inovação de empresas startup como 

um todo, irá fomentar uma cultura de melhoria contínua capaz de impulsionar o 

desenvolvimento de ofertas competitivas, diferenciadoras e dentro dos padrões de qualidade 

estabelecidos. Para o efeito, através do levantamento dos processos de inovação presentes nas 

empresas startup da amostra, foi possível construir um sistema de indicadores para a 

avaliação da inovação, adequado à realidade portuguesa vivida neste tipo de empresas. 

Pretende-se que este sistema de indicadores tenha, sobretudo, a capacidade de avaliar se as 

ofertas que as empresas startup lançam no mercado são inovações de sucesso, ou seja, se são 

inovações vendáveis, desejáveis e realizáveis e se estão a ser implementadas práticas 

adequadas para uma gestão efetiva da inovação.  

Muller (2005) identificou um conjunto de indicadores para a inovação que avaliam os 

inputs, processos e outputs deste fenómeno. No mesmo sentido, o Mckinsey Global survey 

(2008) também aponta que o fenómeno da inovação deve ser analisado como um todo e não 

apenas avaliar os resultados para que as conclusões não sejam distorcidas. Assim, foi 

considerado que essa questão faz sentido aplicar no sistema de indicadores de modo a 

monitorizar a inovação das empresas startup como um todo e não basear-se apenas nos 

resultados alcançados, pois assim não seria possível identificar os processos onde é possível 

otimizar e melhorar as práticas de inovação bem como também não seria possível através de 

indicadores de resultados identificar falhas e erros nos processos da gestão da inovação, ou 

seja na fase de transformação dos recursos alocados á inovação. 
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O número de indicadores selecionados, também, teve em atenção as indicações e 

contributos do EIS (European Innovation Scoreboard) que defende que um sistema de 

indicadores para caracterizar as práticas de inovação das empresas startup e os tipos de 

inovação deve assentar em cerca de sete indicadores com um limite máximo de 29 medidas. 

No mesmo contexto, a COTEC para análise da capacidade de inovação no seu barómetro 

incluiu 10 indicadores e 67 medidas. Assim, tendo em conta as considerações do EIS e da 

COTEC o painel de avaliação das práticas de inovação criado é composto por 3 dimensões 

(recursos, processos e resultados), 11 indicadores e um total de 29 medidas. 

De seguida, são apresentados os indicadores selecionados
3
 na construção do sistema de 

monitorização das práticas de inovação bem como a razão de cada um desses indicadores ter 

sido selecionado e qual o seu contributo para uma gestão efetiva da inovação nas empresas 

startup portuguesas.  

3.1.  Indicadores para a inovação: Recursos  

Muller (2005) defende que os indicadores relacionados com os inputs do processo de 

inovação devem medir os recursos que a empresa aloca para as iniciativas de inovação, 

identificando os indicadores capital, trabalho e tempo. Assim, no sistema de indicadores 

criado para avaliar os inputs do processo de inovação foram colocadas os três indicadores 

referidos por Muller (2005), sendo que o indicador “capital” no sistema criado deu origem ao 

indicador “capital humano” e “recursos financeiros”. As medidas para cada um dos 

indicadores foram selecionadas de acordo com os temas abordados no enquadramento teórico 

sobre fatores de sucesso e indicadores para a inovação e de acordo, também, com a opinião 

dos entrevistados sobre esses temas. 

 Capital Humano. Na seleção das medidas para este indicador foram considerados os 

dados recolhidos na dimensão características da equipa (Ponto 2 do capítulo 7) em que os 

entrevistados salientaram quatro elementos críticos na avaliação do capital humano: 

- Capacidades e competências dos elementos da equipa; 

- Dimensão da equipa; 

- Funções e tarefas de cada elemento da equipa. 

Perante a importância das características e estrutura da equipa demonstrada por vários 

autores (Goffin e Mitchell, 2005; Al-Mahrouq, 2010; Engelberger, 2009; Bezing e Kara, 

2009; Shane, 2001; Cooper e Bruno, 1997; Van de Vem et al., 1984; Reagan et al., 2005; 

                                                 
3
 Todos os indicadores selecionados foram apresentados em quadros com perguntas para auxiliar a sua 

compreensão e o que pretendem analisar em concreto. 
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Foley 1985; Begley e Boyd 1986; Stefanovis e Prokic, 2010.) e pelos empreendedores 

entrevistados, foram selecionadas cinco medidas (ver Quadro 6) que permitem: 

 Avaliar se a equipa tem as capacidades mínimas para desenvolver iniciativas e práticas de 

inovação; 

 Através da medida “número de elementos a tempo inteiro na equipa”, ao aplicar 

anualmente este sistema de indicadores, é possível acompanhar a evolução da equipa e o seu 

comprometimento ao projecto; 

 O número de elementos da equipa por si só não é suficiente para obter conclusões porque o 

número de elementos da equipa pode diminuir mas não significa que a equipa esteja menos 

capaz porque depende da motivação, das competências e capacidades de trabalho de cada um, 

assim foi considerada a medida “competências da equipa” e “motivação/satisfação da 

equipa”; 

 Por fim, considerando os contributos de Muller (2005), é importante compreender se a 

empresa está a alocar recursos humanos para práticas de inovação e qual é a tendência e 

sensibilidade que todos os elementos da equipa têm para as práticas de inovação sendo 

relevante perceber se os colaboradores participam em iniciativas de melhoria contínua da 

empresa ou na criação de novos produtos/serviços (inovação radical). 

Quadro 6 - Indicador “capital humano” e respetivas medidas selecionadas 

 Recursos financeiros. Na dimensão estrutura financeira, no ponto 2 do capítulo 7, os 

entrevistados partilharam da mesma opinião que Benzing et al. (2009) considerando que o 

 

 

 

 

 

 

Capital  

Humano 

 Número de elementos a tempo inteiro na equipa 

Quantos elementos compõe a equipa que trabalha diretamente na empresa e a  

tempo inteiro?  

 Competências da equipa 

Quais são as funções de cada elemento da equipa? 

 Motivação/satisfação da equipa 

Os elementos da equipa têm um desempenho adequado e estão motivados? 

 Elementos que participam na melhoria contínua 

Qual o número de elementos da equipa que participam na melhoria contínua dos 

 processos/atividades/ofertas da empresa? 

 Elementos responsáveis por inovação radical 

Qual o número de elementos da equipa que dedicam parte do seu tempo  

à criação de diferentes e novas estratégias de marketing, novos modos  

de trabalho ou a criação de novos produtos/serviços? 
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acesso às fontes de financiamento adequadas e no tempo certo é importante para o sucesso 

e crescimento das empresas startup. Assim, dada a importância deste fator demonstrada 

por diversos autores (Al-Mahrouq, 2011; Engelberger,2009 e Benzing et al. 2009) e as 

opiniões dos entrevistados foi selecionado o indicador recursos financeiros composto por 2 

medidas (ver Quadro 7): 

 Áreas de investimento 

Foi selecionada a medida “áreas de investimento” porque no decorrer das entrevistas os 

gestores revelaram ser importante analisar em que áreas a empresa está a direcionar o 

investimento. Os entrevistados revelaram que o investimento deve ser distribuído por diversas 

áreas estratégicas. A empresa “K” focou todo o seu investimento na concepção e 

desenvolvimento de novos produtos, que apesar de serem inovadores condicionou o seu 

desenvolvimento sustentável, afirmando os gestores desta empresa que deviam ter distribuído 

o investimento por várias áreas estratégicas como o marketing e vendas. Assim, é de extrema 

importância avaliar se o investimento que é alocado na empresa é distribuído por diveras áras 

funcionais.  

 Fontes de financiamento 

A questão das fontes de financiamento (capital próprio, fundos de investimento externo, 

etc.) dos projetos da empresa startup também é importante, para que seja analisado se a 

empresa está com uma estratégia de financiamento adequada e se não está a ser condicionada 

e prejudicada pelas decisões de investimento e financiamento. 

Quadro 7 – Indicador “recursos financeiros” e respetivas medidas selecionadas 

 Trabalho. O indicador trabalho e as respetivas medidas foram selecionadas devido às 

opiniões dos entrevistados
4
 e devido aos contributos de Muller (2005) e Linder (2006). 

                                                 
4
 Ver as frases mais representativas dos entrevistados na subdimensão atualização do portefólio de 

produtos/serviços às necessidades dos consumidores, no ponto 2 do Capítulo 7. 

 

 

 

Recursos Financeiros 

 Áreas de investimento 

Em que áreas da empresa se fez investimento no ano anterior? 

 Fontes de financiamento   

Quais as fontes de financiamento recorridas no último ano?  

(capitais próprios ou fontes de financiamento externo) 

 A empresa tem conseguido capar o investimento necessário e no  

tempo certo? 
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Através das medidas incluídas no indicador trabalho é possível saber se faz parte da 

estratégia da empresa fazer coisas diferentes como entrar em novos mercados e pensar em 

novas ofertas (ver Quadro 8).  

O indicador “trabalho” cruzado com o indicador “função marketing e vendas” (na 

dimensão processos), após serem aplicadas, por exemplo, dois anos consecutivos permitem 

perceber se a empresa conseguiu entrar nos mercados que pretendia, se lançou as ideias que 

tinha em vista e se foi capaz de as comercializar. 

Quadro 8 – Indicador “trabalho” e respetivas medidas selecionadas 

 Tempo. Muller (2005) fez referência ao indicador “tempo” e no decorrer das entrevistas 

os empreendedores também concordaram que deve existir uma gestão eficaz do tempo devido 

à sua escassez perante a quantidade de trabalho que as empresas startup têm para executar.  

Foram selecionadas as medidas “tempo de resposta” e “tempo dedicado à inovação” (Ver 

Quadro 9), não só pelos contributos de Muller (2005) mas também porque os empreendedores 

consideraram que é importante ter consciência do tempo de resposta aos clientes bem como 

perceber se estão a alocar tempo para a criação e implementação de novas ideias.  

Quadro 9 – Indicador “tempo” e respetivas medidas selecionadas 

Através das medidas que compõe a indicador “tempo” é possível: 

 Avaliar se a empresa startup ao longo do anos, para cada oferta do seu portefólio, está a 

demorar mais ou menos tempo a dar resposta aos seus clientes.  

 Perceber quanto tempo a equipa despende em investigação e iniciativas de inovação para 

criar coisas diferentes. 

 

 

Trabalho 

 Entrada em novos mercados no futuro 

Em quantos novos mercados pretende entrar no próximo ano?  

(Adaptado de Muller, 2005) 

 Priorização das ideias/projetos 

Quantas ideias/projetos estão em pipeline para serem lançados? 

(Adaptado dos indicadores de Linder, 2006) 

 

 

 

Tempo 

  Tempo de resposta 

Para cada produto/serviço do portefólio quanto tempo em média dedica a  

entregar a solução ao cliente?  

 Tempo dedicado à inovação 

Quanto tempo é dedicado a pensar em atividades de inovação, em novos  

projetos ou em fazer coisas diferentes?  
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A dimensão “Recursos” é, assim, composta por 4 indicadores: capital humano, recursos 

financeiros, trabalho e tempo. Em cada indicador foi selecionado um conjunto de medidas de 

acordo com o quadro conceptual construído no enquadramento teórico e a opinião dos 

entrevistados. Assim, tendo em conta os indicadores desta dimensão é possível uma avaliação 

correta do desempenho dos recursos alocados às práticas de inovação. 

3.2. Indicadores para a inovação: Processos  

O segundo conjunto de indicadores, dimensão “processos”, permite analisar os principais 

processos responsáveis pela transformação dos inputs da inovação. Para esta fase do 

fenómeno de inovação foram selecionados três indicadores: 

 I&D. O indicador I&D foi selecionado devido aos contributos de Muller (2005) e 

Audretsch (1995).  

Apesar da maioria das empresas startup não ter capacidade de investir como gostariam em 

atividades de I&D, todos os entrevistados reconheceram a importância de atividades desse 

género. 

A medida “atividades de I&D” (Ver Quadro 10) permite analisar se a empresa investe 

nesse tipo de atividades. 

Nas entrevistas observou-se que existem empresas que se candidatam a projetos de apoio à 

inovação, como por exemplo a empresa “O”, assim apesar de não ter sido uma questão 

identificada no enquadramento teórico, foi considerada a medida “Candidatura a apoios à 

I&D” permitindo perceber se existe tendência para a implementação de uma cultura para a 

inovação através de entidades de suporte às práticas de inovação. 

Quadro 10 – Indicador “I&D” e respetivas medidas selecionadas 

 Identificação das necessidades escondidas. Este indicador foi selecionado tendo em 

conta as opiniões dos entrevistados
5
 e os contributos de vários autores (e.g., Engelberger, 

2009; Al-Mahrouq, 2011; Kumar 2007; Baron e Markman, 2009) que fizeram referência à 

importância da avaliação dos comportamentos dos consumidores.  

                                                 
5
 Ver as frases mais representativas dos entrevistados na subdimensão construção de inovações à volta 

da experiência das pessoas no ponto 2 do Capítulo 7. 

 

 

I&D 

  Atividades de I&D 

Existem atividades de I&D? Que tipo de atividades?  

  Candidatura a apoios à I&D.  

A empresa recorre a entidades de apoio ao desenvolvimento de projetos 

 de investigação, inovação e desenvolvimento?  
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Este indicador é composto por duas medidas (ver Quadro 11):  

 Identificação de necessidades 

Tal como referem Goffin e Mitchel (2005) a equipa empreendedora para ter a capacidade 

de gerar ofertas inovadoras deve sondar profundamente o seu mercado e não realizar, apenas, 

uma simples pesquisa porque a maioria das necessidades dos consumidores e oportunidades 

no mercado estão escondidas. Também, observou-se na subdimensão construção de 

inovações à volta da experiência das pessoas, no ponto 2 do capítulo 7, que os 

empreendedores entrevistados estão preocupados em criar ofertas que correspondam às 

necessidades dos consumidores e procuram disponibilizar ofertas mais à frente do que o 

consumidor/cliente pensou. Assim, esta medida procura perceber se as empresas têm 

capacidade para fazer uma análise correta das necessidades dos consumidores e compreender 

se as estratégias de inovação são proactivas ou se seguem apenas as tendências do mercado. 

 Estratégias de identificação das necessidades dos consumidores/clientes 

Esta medida foi selecionada devido, essencialmente, aos contributos de Goffin e Mitchel 

(2005) e permite perceber que técnicas as empresas startup utlizam utilizam para a 

identificação das necessidades dos consumidores. 

Quadro 11 – Indicador “identificação das necessidades escondidas” e respetivas medidas selecionadas 

 Relações externas. Este indicador foi selecionado porque para além de existirem vários 

autores que salientam a importância das relações externas para o sucesso das empresas startup 

(Al-Mahrouq,2010; Han 2006;Baron e Markman,2003; Levy,2012), observou-se na dimensão 

relações externas, no ponto 2 do Capítulo 7, que os empreendedores entrevistados também 

reconhecem o valor do papel das relações externas, nomeadamente das parcerias. 

Neste indicador foram selecionadas duas medidas (Ver Quadro 12): 

 Papel das parcerias 

Os entrevistados consideram que as parcerias influenciam a qualidade dos produtos e 

serviços que as empresas startup colocam no mercado. Assim, é crucial compreender as 

relações estabelecidas entre as empresas e este agente da inovação. 

 

Identificação  

das 

necessidades  

escondidas 

  Identificação de necessidades 

Foram identificadas novas necessidades escondidas nos consumidores/clientes 

no ano anterior? 

  Estratégias de identificação das necessidades dos consumidores/clientes 

No ano anterior que estratégias foram utilizadas para identificar as 

necessidades dos consumidores/clientes? 
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Esta medida permite avaliar as relações estabelecidas entre as empresas startup e as suas 

parcerias e identificar o impacto destes agentes externos no desempenho da empresa e nas 

capacidades de inovação. 

 Apoios/ suporte da incubadora: 

Esta medida foi selecionada porque Dai (2012) e os entrevistados
6
 reconheceram o valor 

de uma entidade deste género para dar suporte nos primeiros anos de existência das empresas 

startup.  

Esta medida permite avaliar o impacto da incubadora nas atividades da empresa startup e 

perceber se existem serviços que a incubadora não está a prestar e o incubado tem interesse.  

Quadro 12 – Indicador “relações externas” e respetivas medidas selecionadas 

Na dimensão processos foram incluídos, assim, quatro indicadores e sete medidas para 

analisar os mecanismos e agentes presentes na transformação dos recursos alocados às 

práticas de inovação. 

3.3. Indicadores para a inovação: Resultados 

Muller (2005) e Patton (2007) concordam que os resultados devem ser incluídos nas práticas 

de monitorização da inovação. Neste sentido, foi criada a dimensão “resultados” e 

selecionados três indicadores para analisar os resultados provenientes das iniciativas e práticas 

de inovação: Função financeira, função operações e função marketing e vendas. 

 Função financeira. Este indicador foi selecionado, essencialmente, porque na dimensão 

estrutura financeira (Ponto 2, Capítulo 7) os entrevistados revelaram ser um fator de sucesso 

crítico para o sucesso das suas inovações. Assim, foram selecionadas duas medidas (Ver 

Quadro 13) de rápida resposta para os empreendedores não terem a necessidade de consultar 

relatórios, mas que permite de modo geral ter a perceção do estado financeiro da empresa 

startup: 

 Volume de negócios 

                                                 
6
 Ver as frases mais representativas dos entrevistados na subdimensão Incubadora como ferramenta 

de empreendedorismo no ponto 2 do Capítulo 7. 

Relações externas  Papel das parcerias  

No ano anterior, qual foi a influência/impacto das parcerias 

no desempenho da empresa? 

 Apoios/ suporte da incubadora 

Que apoios a empresa tem beneficiado da incubadora? 

Que tipos de apoios gostaria de usufruir desta entidade? 
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 Uma vez que Al-Mahrouq (2011) faz referência ao volume de negócios como fator que 

reflete o sucesso das pequenas empresas, foi selecionada esta medida no sistema criado. Se o 

sistema de indicadores criado for aplicado anualmente, permite perceber a evolução do 

volume de negócios ao longo do tempo.  

 Lucros e retorno de investimento 

Foi selecionada a medida “lucros e retorno do investimento” porque Muller (2005) fez 

referência a essa medida e porque os entrevistados demonstraram ser uma medida de resposta 

mais simples do que outras medidas quantitativas identificadas no enquadramento teórico. 

Através desta medida é possível perceber se o investimento que foi realizado até à data foi 

recuperado e se a empresa está acima do ponto de equilíbrio. Salienta-se que é analisado o 

investimento realizado pela empresa startup na sua generalidade e não investimento em 

práticas de I&D e outras atividades de inovação porque as empresas startup não fazem essa 

divisão de maneira clara.  

Quadro 13 - Indicador “função financeira” e respetivas medidas selecionadas 

 Função operações.  Na amostra selecionada existem empresas, como a “O” e a “U”, 

que têm a sua própria produção de produtos, tendo preocupações específicas como a gestão 

eficiente dos stocks e a capacidade de produção das máquinas. Neste tipo de empresas as 

medidas devem ser adaptadas para que exista um controlo da qualidade e planeamento das 

operações de fabrico e de distribuição, sendo que a avaliação nesse tipo de empresas com as 

medidas definidas neste indicador não avaliam todas as áreas críticas de empresas que tenham 

produção interna. 

Neste indicador foram selecionadas três medidas (Ver Quadro 14): 

 Automatização e melhoria dos processos 

Esta medida foi selecionada devido aos contributos de AL-Mahrouq (2010) e Kumar 

(2009) e ao facto de ter sido observado junto dos entrevistados
7
 a importância de ter as 

condições ideais para desenvolver as tarefas diárias necessárias de modo eficaz e eficiente.   

                                                 
7
 Ver as frases mais representativas dos entrevistados na subdimensão subdimensão utilização de 

novas tecnologias e automação dos processos no ponto 2 do Capítulo 7. 

Função 

Financeira 

 Volume de negócios 

Qual o valor do volume de negócios? 

 Lucros e retorno do investimento  

A empresa obteve retorno do investimento inicial realizado? 

A empresa obteve lucros do investimento realizado no ano passado? 
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  Produtos/serviços patenteados e registo de novas marcas/serviços. O registo de 

novas marcas ou patentes é apontado por vários autores como um indicador adequado para 

análise dos resultados das práticas de inovação. Uma vez que junto dos entrevistados se 

verificou práticas de registo de novas marcas ou patentes foi, então, selecionada a medida 

“Produtos/serviços patenteados e registo de novas marcas/serviços”  

  Qualidade dos produtos/serviços 

Al- Mahrouq (2010) e Yusof e Aspinwall (1999) fazem referência à importância da gestão da 

qualidade como fator com impacto significativo no sucesso das práticas de inovação. No 

mesmo sentido, os entrevistados revelaram que para uma imagem de confiança e credibilidade 

é necessário assegurar a qualidade dos seus produtos ou serviços, salientando que uma 

imagem negativa tem consequências que podem limitar o crescimento futuro da empresa. 

Perante estas considerações foi selecionada a medida “Qualidade dos produtos/serviços” 

 

 

 

 

Função  

operações 

 Automatização e melhoria dos processos 

Foi feita a aquisição de novas máquinas/tecnologias/ferramentas de trabalho? 

 Produtos/serviços patenteados e registo de novas marcas 

No ano passado, quantos produtos/serviços foram patenteados ou licenciados? 

No ano passado, a empresa registou novas marcas? 

 Qualidade dos produtos/serviços 

Os serviços/produtos estão a ser entregues conforme as  

especificações definidas e nos prazos acordados com os clientes/consumidores? 

Quadro 14 – Indicador “função operações” e respetivas medidas selecionadas 

O conjunto de medidas incluídas neste indicador permitem: 

 Compreender se tem havido alterações nos modos de trabalho da empresa; 

 Compreender se a empresa está a ser capaz de introduzir os produtos que idealiza no 

mercado; 

 Analisar através do registo de patentes, licenciamentos ou registo de novas marcas se a 

empresa possui conceitos diferenciadores e se está a introduzir produtos inovadores no 

mercado; 

 Perceber se produtos/serviços estão a ser entregues ao cliente conforme combinado dentro 

dos padrões e conformidades definidas. 

 Função marketing e vendas. Os entrevistados afirmaram que ações para dar 

visibilidade à empresa e criarem uma imagem de confiança e qualidade é fundamental para 

que consigam vender os seus produtos (Ver dimensão estratégias de marketing no Ponto 2 do 
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capítulo 7), ação fundamental para a concretização de uma inovação de sucesso. Perante isto 

foi selecionado um conjunto de medidas que vão ao encontro das afirmações dos 

entrevistados e das considerações que Al-Mahrouq (2010) fez sobre as estratégias de 

marketing como fator de sucesso das práticas de inovação. 

Neste indicador foram selecionadas cinco medidas (Ver Quadro 15): 

 Entradas em novos mercados 

Esta medida foi selecionada tendo em conta os contributos de Muller (2005) e as opiniões 

dos entrevistados em que se observou que existem preocupações sobre esta temática. Assim 

esta medida permite perceber se a empresa startup tem feito esforços para entrar em novos 

mercados e se tem essa capacidade. 

 Introdução de novos produtos/serviços 

Audretsch (1995) e Muller (2005) fizeram referência a esta medida e os entrevistados
8
 

concordaram com a opinião destes autores. 

 Aquisição de novos clientes 

Esta medida, apesar de não ter sido identificada no enquadramento teórico, foi selecionada 

com o propósito de avaliar se as inovações criadas pela empresa startup são vendáveis e 

comercializáveis e assim capazes de angariar novos clientes, pois observou-se junto dos 

entrevistados que existe a dificuldade de angariação de novos clientes fora das suas redes de 

networking. 

  Fidelização dos clientes 

Medida selecionada através da análise dos estudos de Kucsmarski (2001) que pretende 

avaliar se a empresa teve capacidade de manter em carteira os clientes adquiridos. 

 Seleção dos clientes 

Apesar desta medida não estar identificada no enquadramento teórico foi considerada 

porque todos os entrevistados salientaram que a seleção dos clientes é um fator de sucesso 

uma vez que as relações estabelecidas com os clientes têm um impacto significativo no 

desempenho da empresa e posteriormente nas suas capacidades de inovação. Com a seleção 

desta medida pretende-se que a ferramenta de gestão da inovação seja capaz de avaliar se a 

empresa escolheu os clientes adequados, ou seja perceber se são clientes rentáveis e se 

efetuam os pagamentos dentro dos prazos acordados porque é um facto que pode condicionar 

o crescimento da empresa. 

                                                 
8
 Ver as frases mais representativas dos entrevistados na subdimensão atualização do portefólio de 

produtos/serviços às necessidades dos consumidores, no ponto 2 do Capítulo 7. 
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Quadro 15 – Indicador “função marketing e vendas” e respetivas medidas selecionadas. 

O indicador “função marketing e vendas” permite: 

 Observar se a empresa startup entrou em novos mercados; 

 Perceber se foram lançados novos produtos/ou serviços no mercado; 

 Analisar se a empresa teve capacidade para adquirir novos clientes e fidelizar os existentes; 

 Avaliar se a empresa selecionou os clientes adequados, ou seja perceber se são clientes 

que, por exemplo, efetuam os pagamentos dentro dos prazos acordados porque é um facto que 

pode condicionar o crescimento da empresa. 

 Recursos Humanos. As práticas de inovação também têm impacto nas competências 

dos colaboradores, por exemplo, na empresa “O” observou-se que os colaboradores ao 

participarem em projetos de investigação e desenvolvimento passaram por ciclos de 

aprendizagem positivos e assim reforçaram a equipa com novas competências. 

Quadro 16 – Indicador “impacto nos recursos humanos” e respetivas medidas selecionadas 

O conjunto de indicadores selecionados para o controlo e monitorização das práticas de 

inovação em empresas startup criado pode ser observado no Anexo 36 em que são 

demonstrados os indicadores identificados no enquadramento teórico e entre esses os que 

foram considerados no sistema criado. Esta ferramenta de gestão, como se pode observar 

através da Figura 9, é composta por 3 dimensões, 11 indicadores, e 28 medidas. 

 

 

 

 

 

Função  

marketing e  

vendas 

 Entrada em novos mercados 

No ano anterior a empresa entrou em novos mercados? 

 Introdução de novos produtos/serviços 

Foram lançados novos produtos/serviços no mercado? Quantos? 

( 

 Aquisição de novos clientes 

Quantos clientes compõe o portefólio de clientes? 

Quantos novos clientes foram adquiridos? 

 Fidelização dos clientes 

No ano anterior, quantos clientes repetiram o serviço/produto? 

   

Seleção dos clientes 

Os pagamentos dos clientes têm afetado o desempenho da empresa?  

Em que medida? 

Impacto  

nos RH 

 Novas competências 

Que novas capacidades ou valências a equipa desenvolveu no ano anterior? 
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Figura 9 – Estrutura do sistema de indicadores criado 

No geral, o sistema criado para avaliação das práticas de inovação é composto por indicadores 

que analisam a capacidade de inovação a 360 graus, ou seja foram incluídos indicadores para 

medir os recursos da inovação, os processos de transformação dos recursos e indicadores que 

fazem reflexão sobre os resultados alcançados através das práticas de inovação (ver Anexo 

37). 
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CAPÍTULO 8 

 Conclusões 

A partir do estudo efetuado observou-se que os autores (Muller, 2005; Gelderen, 2005; 

Larger, 2002; Al-Mahrouq, 2010) que investigam nas áreas de empreendedorismo e inovação 

identificam um conjunto diversificado de fatores de sucesso e indicadores para a inovação de 

novas empresas.  

No Capítulo 1 e 2 foram abordadas temáticas para contextualização do estudo e no capítulo 

3 e 4 foi construído o quadro conceptual a analisar junto dos entrevistados. Assim, foi 

desenvolvido um estudo que partiu da identificação dos fatores de sucesso e indicadores para 

a inovação com a finalidade de ser construída uma ferramenta de gestão capaz de avaliar o 

desempenho das práticas de inovação de empresas startup. 

A investigadora verificou, junto dos entrevistados, que devido à conjuntura económica 

uma grande parte das empresas criadas surgem por necessidades económicas, situação que 

requer alguns cuidados porque existem pessoas com conhecimentos insuficientes para o 

lançamento de uma empresa, precisando de acompanhamento por parte das incubadoras. 

Conforme decorre do enquadramento teórico no que diz respeito aos indicadores para 

monitorizar o desempenho do fenómeno de inovação, conclui-se que existe convergência 

entre autores sobre as áreas que devem ser incluídas na análise do desempenho da inovação 

das empresa. No entanto, existe alguma variação nos indicadores que devem ser incluídos 

num sistema de indicadores para a inovação. Existe convergência no sentido de que os 

indicadores devem medir dimensões desde as entradas/inputs do processo de inovação até aos 

resultados para que o fenómeno seja analisado como um todo (Muller, 2005; Igartua,2010). 

Contudo, observou-se que poucos autores estudaram os indicadores para a inovação em 

empresas startup, focando-se mais em empresas de grande dimensão e com uma imagem de 

marca bem definida no mercado. Assim, julga-se que as técnicas de análise e monitorização 

do desempenho de inovação são um assunto que necessita de ser analisado em mais 

profundida para resultados mais precisos. 

Nos resultados do estudo a intenção foi identificar um conjunto de indicadores capazes de 

analisar os processos e práticas de um subsistema da gestão estratégica: a gestão da inovação. 
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Para tal, foram confrontadas as opiniões dos entrevistados de 12 empresas startup com o que 

diversos autores desta área de investigação escreveram. 

O Quadro 17 demonstra os temas abordados no enquadramento teórico que mais tiveram 

influência na seleção dos indicadores para monitorizar as práticas de inovação: 

Quadro 17 - Principais elementos considerados na seleção dos indicadores para a inovação 

No enquadramento teórico foram identificados vários indicadores para a inovação, contudo 

nem todos ao longo das entrevistas realizadas se afirmaram mais adequados para a realidade 

das empresas startup portuguesas (ver Anexo 34). Para além de terem sido selecionados 

indicadores que foram referidos por vários autores por se adaptarem à realidade portuguesa, 

também foram selecionados outros indicadores que surgiram a partir dos dados recolhidos das 

entrevistas (ver Quadro 18) e que pela sua usabilidade foram selecionados.  

Indicadores acrescentados ao quadro conceptual após recolha dos dados nas entrevistas 

Áreas da empresa que tiveram investimento 

Candidatura a programas de apoio à inovação 

Seleção dos clientes 

Tempo de resposta 

Quadro 18 – Indicadores acrescentadas ao quadro conceptual  

No geral, a avaliação das práticas de inovação com os indicadores selecionados permite: 

- Desenvolver metodologias de correção da trajetória caso algum processo incluído no 

fenómeno de inovação não esteja a ser aplicado ou desenvolvido de modo correto; 

Temas Autores/Fontes de Informação 

O pentatlo da inovação Goffin e Mitchell (2005) 

Indicadores para a inovação Al-Mahtrouq (2011) 

Linder (2006) 

Stam e Elfring (2008) 

Muller (2005); 

Kuczmarski (2001) 

Audretsch (1995) 

Erros comuns na construção de um sistema 

 de indicadores para a inovação 

Kuczmarski (2001) 

 

Barómetro da inovação  Caetano, Isabel (2011) 

Inquérito  “Measuring Innovation 2008”  BCG (Boston Consulting Group) 

Práticas de monitorização da inovação dos  

estados-membros da União Europeia 

IUS (Innovation Union Scorboard) 
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- Ajudar as empresas startup a encontrar fatores de risco no lançamento de novos projetos e 

fornecer alguns passos para evitar falhas; 

- Avaliação das práticas de inovação identificando as forças e fraquezas deste fenómeno para 

otimização e melhoria do desempenho das empresas startup; 

- A resposta a estes indicadores permite a implementação de uma cultura e uma estrutura 

dentro da organização mais direcionada para a inovação; 

O estudo do fenómeno da inovação em empresas startup foi importante para que no futuro 

estas empresas venham a ter ferramentas de gestão simples e de aplicação rápida que lhes 

forneça algum suporte na tomada de decisão estratégica e que saibam de modo objetivo para 

onde estão a caminhar e como devem fazer para alcançar os objetivos pré-estabelecidos.  

O sistema de indicadores criado pretende proporcionar aos empreendedores uma redução 

da incerteza e dar apoia na identificação periódica de melhorias, problemas a debelar e na 

identificação de novas oportunidades. 
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CAPÍTULO 9 

Limitações do estudo 

Apesar de a amostra ser composta por 12 empresas startup este estudo poderá dar o 

primeiro contributo para que sejam desenvolvidos mais estudos no âmbito das ferramentas 

para a gestão efetiva da inovação nomeadamente em empresas startup que têm 

especificidades e elementos diferenciadores das empresas de grande dimensão e mais 

experientes no mercado. Temos consciência de que seria importante em estudos futuros serem 

analisadas mais empresas startup e perceber as razões pelas quais determinados fatores de 

sucesso identificados na literatura não são reconhecidos como tal neste tipo de empresas. 

Na realização das entrevistas existiu alguma dificuldade por parte dos entrevistados no 

entendimento das questões colocadas, pois nem sempre as respostas foram ao encontro da 

informação pretendida a recolher, existindo um esforço adicional para uniformizar os 

conceitos utilizados na comunicação entre entrevistado e entrevistador. Devido à presença de 

algum desentendimento na comunicação resultou na existência de situações em que para a 

mesma pergunta cada entrevistado interpretava de maneira diferente. 

Adicionalmente, no desenvolvimento do presente projecto acrescentam-se as seguintes 

limitações:  

- A amostra não é representativa perante o número de empresas startup que a Agência 

DNA Cascais apoia; 

- Existiram dificuldades em selecionar indicadores standard porque cada sector de 

atividade tem as suas especificidades; 

- Foi apenas realizada uma entrevista a cada empresa startup e para uma diagnóstico 

organizacional mais detalhado e análise dos processos de inovação poderia ter sido 

enriquecedor a realização de uma segunda entrevista para aprofundamento da informação 

recolhida. 

- Existiu a preocupação na seleção dos indicadores serem colocadas questões fáceis de 

responder para que os empreendedores respondam rapidamente e sem a necessidade de 

consultarem relatórios e outro tipo de documentos.  

- Após a seleção dos indicadores para a avaliação do desempenho das práticas de inovação 

poderia ter sido testado noutro conjunto de empresas startup. 



Indicadores para a inovação de empresas startup 

   
 

72 

- Estudo mais detalhado sobre os fatores de sucesso para o processo de inovação, 

quantificar e comparar a importância de cada para de modo aprofundado concluir-se os 

fatores prioritários em que as empresas startup devem apostar e posteriormente medir e 

monitorizar. 

Na nossa opinião teria sido interessante após a seleção dos indicadores criar critérios para 

análise e validação dos dados recolhidos bem como a definição de modos de representação da 

informação e conclusões retiradas do sistema de indicadores seria um objetivo interessante a 

alcançar que não foi desenvolvido devido ao tempo limitado. 

Apesar das limitações o facto de ter sido um estudo qualitativo permitiu ajustar o guião das 

entrevistas conforme se iam realizando as conversas seguintes levando das entrevistas 

anteriores conhecimento para as seguintes e permitindo comparar situações. Para além disso, 

as entrevistas realizadas permitiram a aquisição de conhecimento mais prático 

complementando o trabalho teórico desenvolvido no enquadramento teórico desta 

investigação. 
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ANEXOS 

Anexo 1 

Os 4 elementos chave da inovação aberta 

♦ Desenvolvimento de Redes As redes conectam a empresa a fontes externas e a 

parcerias, mas também precisam de ser correspondidas 

com redes internas para facilitar a internalização e a 

aquisição de conhecimento proveniente do exterior.  

♦ Troca de Conhecimento A troca de conhecimento requer mudanças no 

comportamento, na colaboração e no uso dos mercados 

externos. Para além da capacidade de adquirir 

conhecimento do exterior também é necessário que as 

empresas tenham capacidade de absorção para 

reconhecer o valor da nova informação proveniente do 

exterior. 

♦ Estruturas de propriedade  

intelectual e troca 

Dentro da inovação aberta, a propriedade intelectual é 

considerada uma ferramenta para sustentar a inovação 

por gerar receitas que são reinvestidas na empresa, 

criando um laço positivo com a inovação. 

♦ Criação de novos modelos  

de negócio ou modificação  

do existente 

O modelo de negócios especifica como as empresas 

capturam valor a partir das suas inovações. Neste 

contexto, a modificação de um modelo de negócios 

existente para alimentar uma abordagem de inovação 

aberta significa mudanças no modo como as empresas 

negoceiam com as redes externas, trocam conhecimento 

e protegem a propriedade intelectual. 

 

Anexo 2 

O processo de inovação aberta 
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Anexo 3 

Fatores de sucesso para pequenas empresas por ordem decrescente de importância 

(Adaptado de Al-Mahrouq,2010) 

Fatores de Sucesso Caracterização 

1º Procedimentos técnicos e tecnologia: 

- Equipamentos de elevada tecnologia; 

- Sistemas de investigação e desenvolvimento; 

-Novas tecnologias e automação; 

- Planeamento e operações de produção; 

-Operação de novos métodos e tecnologias; 

- Orientação para o cliente; 

- Qualidade do produto. 

Este fator deve refletir o nível de 

qualidade dos produtos que é aceitável 

do ponto de vista dos consumidores.  

 

 

2º Estrutura da empresa: 

- Idade; 

- Sector de atividade; 

- Número de empregados; 

- Volume de vendas; 

- Estatuto legal da empresa; 

- Poder de decisão e trabalho centralizado. 

Facto que reflete a eficiência da gestão 

das empresas e é de crucial importância 

porque de acordo com Al-Mahrouq 

(2010) uma gestão pobre é a principal 

causa de falha das empresas. 

3º Estrutura financeira da empresa: 

- Controlo de custos dentro da empresa; 

- Fontes de financiamento utilizadas; 

-Planeamento e gestão financeira; 

- Sistema de contabilidade eficiente. 

 

 

Neste fator, Al-Mahrouq (2010) afirma 

que a falta de fundos pode resultar em 

grandes constrangimentos para os 

projetos da empresa, sendo o acesso a 

capital e um ambiente de apoio fatores de 

sucesso essenciais para a sobrevivência 

de uma empresa startup. 

 4º Estratégias de Marketing e produtividade:  

 Serviços pós-venda; 

 Localização da empresa; 

 Promoção e publicidade dos produtos/serviços; 

- Política de preços; 

- Segmentos de mercado específicos para os 

produtos da empresa; 

 Desenvolvimento e ajustamento dos produtos 

A importância do marketing para todo o 

tipo de empresas é universalmente 

reconhecida. Em empresas startup a 

função marketing tem sido identificada 

como um dos fatores de sucesso mais 

importantes. 
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Anexo 4 

Sectores de atividade da as empresas da amostra do estudo

 

Anexo 5 

Ano de fundação das empresas da amostra selecionada 

 

 

1995

2000

2005

2010

2015

"O" "M" "C" "D" "G" "I" "B" "Y" "E" "U" "K" "S"

Ano de fundação de cada empresa startup analisada 

Ano de fundação

às necessidades dos consumidores. 

- Rede de parcerias com outras empresas; 

- Estudos contínuos da satisfação dos consumidores; 

- Estudos de mercado na fase startup; 

5º Recursos Humanos: 

- Rotatividade dos colaboradores; 

- Capacidades dos gestores e colaboradores; 

- Formação contínua; 

- Compromisso dos empregados; 

- Incentivos; 

- Conhecimentos dos colaboradores. 

Este fator inclui variáveis como o 

comportamento e competências dos 

gestores e colaboradores que influenciam 

o sucesso das pequenas empresas. 
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Anexo 6 

Missão e valores das empresas da amostra do estudo 

Empresas Missão e valores da empresa 

M Portal dedicado ao turismo, lazer e cultura. Além de guia de turismo, é um espaço 

de lazer e cultura onde é possível encontrar as melhores sugestões para jantar, passear 

e conhecer arte e cultura de Portugal. 

C Projeto pessoal de dois enólogos que decidiram criar uma marca de vinhos 

portuguesa de grande qualidade. Procuram selecionar as melhores uvas de diversos 

produtores de cada região para reavivar as tradições únicas de Portugal. 

D Disponibiliza ao mercado da saúde terapêuticas economicamente mais vantajosas, 

através de medicamentos genéricos com elevado grau de qualidade e segurança no 

sentido de aumentar a qualidade de vida, saúde e bem-estar das pessoas. 

G Empresa portuguesa que cria e produz jogos de tabuleiro e puzzles. Tem como 

missão criar e divulgar jogos de tabuleiro de grande qualidade para crianças e adultos. 

Sempre que possível, procura refletir as suas origens focando-se em temas da cultura 

e história Portuguesas, com o objetivo de as divulgar em todo o Mundo. 

I A missão é acelerar a inovação, pesquisa e desenvolvimento das atividades dos seus 

clientes com base numa plataforma de inovação aberta. 

É uma empresa que tem como objetivo facilitar a conexão entre pesquisadores ou 

pessoas comuns com as organizações que precisam inovar para que estes se tornem 

mais competitivos e sustentáveis, utilizando-se para a plataforma tecnológica. 

B Empresa de outsourcing em gestão de frotas, fornecendo a qualquer entidade que 

gere uma frota automóvel todos os serviços necessários a essa gestão. 

Y Empresa vocacionada para a hotelaria e turismo, que presta serviços de consultoria 

e assessoria sob um conceito inovador de outsourcing. 

E Empresa de integração de sistemas na área da videovigilância digital. Tem como 

missão o desenvolvimento de soluções inovadoras que incluem uma forte 

componente de eletrónica, informática e telecomunicações.  

S Fornece serviços nas áreas das Tecnologias de Informação, captura automática de 

dados, software, desenvolvimento, integração e suporte. Acreditam que a sua 

diferenciação, advém da riqueza do seu capital humano e dos seus parceiros.   

U Prestação de serviços de impressão, eventos, comunicação, gestão de marcas, 

criação de stands, decoração e design. 
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K 

Empresa especializada no desenvolvimento de equipamentos inovadores para 

atividades técnicas ao ar livre. Procuram descobrir as melhores soluções para 

melhorar a segurança, a mobilidade, a usabilidade e acima de tudo, prazer de estar ao 

ar livre, independentemente das condições meteorológicas. 

O Produção de serviços e produtos de engenharia aeroespacial e mecânica. 

 

 

Anexo 7 

Número de sócios gerentes  

 

 

Anexo 8 

Número de colaboradores a tempo inteiro na empresa 
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Anexo 9 

Documento enviado a todas as empresas da amostra do estudo antes da realização 

das entrevistas 

 

 

 

 

 

INVESTIGAÇÃO CIENTÍFICA SOBRE 

INDICADORES PARA A INOVAÇÃO DE EMPRESAS STARTUP 

 

Este estudo será desenvolvido no âmbito do mestrado da discente Teresa Fernandes para 

conclusão do mestrado em Gestão de Serviços e da Tecnologia da Escola de Gestão do ISCTE 

(Instituto Superior de Ciências do Trabalho e da Empresa), sob a orientação da Professora 

Alexandra Fernandes. 

Contactos: 

Teresa Fernandes 

Telemóvel: 91 231 64 44 

SkypeID: Teresa.jsf 

E-mail: tjsfs@iscte-iul.pt 

RESUMO DO ESTUDO EMPÍRICO 

1. Objetivos do estudo 

Este projecto tem como objetivo principal contribuir para o desenvolvimento de boas 

práticas de gestão das empresas startup de modo a assegurar o desenvolvimento sustentável 

dos seus negócios. Para o efeito, sendo o fenómeno de inovação um motor de crescimento, o 

foco será na gestão da inovação. 

 Pretende-se identificar os fatores de sucesso que as empresas startup consideram ter mais 

impacto nas suas capacidades de inovação e compreender se utilizam indicadores para 

monitorizar o desempenho das suas práticas de inovação e em caso afirmativo que tipo de 

indicadores aplicam na monitorização de desempenho dos seus projetos inovadores. 

mailto:tjsfs@iscte-iul.pt
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O Estudo pretende alcançar os seguintes objetivos específicos: 

 Identificar as Técnicas/Instrumentos de gestão que desenvolvem boas práticas de inovação 

nas empresas startup;  

 Consciencializar as empresas startup da importância de identificarem através de 

metodologias adequadas os seus pontos fortes, fracos, dificuldades e oportunidades no que diz 

respeito à gestão da inovação para que possam ser introduzidas melhorias; 

 Criação de um sistema de indicadores para monitorização do desempenho das práticas de 

inovação com a finalidade de apoiar a tomada de decisão estratégica e assegurar o lançamento 

de novas ofertas assente em informações reais, precisas e claras reduzindo-se assim a 

incerteza e o risco – dois elementos muito presentes na gestão das empresas startup. 

2. Relevância e Aplicabilidade do Estudo  

Estratégias para assegurar vantagem competitiva e sustentabilidade são preocupações que 

os gestores de todas as empresas enfrentam, mas mais ainda em empresas startup. Estas 

empresas quando iniciam as suas atividades são de pequena dimensão e não são conhecidas 

no mercado e por isso enfrentam mais dificuldades do que as grandes empresas, 

principalmente, quando a sua envolvente externa é hostil. Assim surge a necessidade e 

importância de identificar as técnicas de gestão da inovação mais eficazes e eficientes para 

alcance de valor adicional, diferenciação e competitividade no mercado das empresas startup. 

3. Contributo das Empresas analisadas  

O estudo será desenvolvido através de entrevistas em profundidade, com a duração de 

cerca de duas horas, a elementos de empresas startup que sejam responsáveis pela gestão 

estratégica e tomada de decisão dos negócios da empresa. Pretende-se recolher informações 

base sobre a empresa (nº de colaboradores, volume de negócio, parcerias, oferta de mercado, 

público-alvo,etc.) com o objetivo de caracterizar o seu grau de inovação e de desempenho 

organizacional. Posteriormente serão direcionadas perguntas sobre fatores de sucesso e 

indicadores chave de desempenho do processo de inovação associado ao lançamento de novas 

ofertas e produtos no mercado. 

4. Valor para a Empresa 

Toda a informação obtida nas entrevistas será dada a possibilidade de os entrevistados 

reverem e posteriormente receberem as conclusões alcançadas no seguimento da transcrição 

da mesma. Às empresas analisadas será assegurada a confidencialidade e proteção dos dados 

recolhidos através, principalmente, da atribuição de nomes fictícios às empresas entrevistadas 
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Anexo 10 

Guião de entrevistas 

1. Contextualização e caracterização da empresa (max. 5 minutos) 

1.1  Como e quando surgiu a empresa “X”? (Objetivo: Recolha de informações de 

enquadramento) 

1.2  Quantos elementos tem a equipa e quais são as respetivas linhas hierárquicas e 

funções? (Objetivo: Identificação do organograma da empresa e competências da equipa) 

1.3  Qual é o mercado principal de atuação? Quais são as ofertas que a empresa fornece 

aos clientes/consumidores? Quais são os objetivos chave do negócio? Quais são os principais 

fornecedores e clientes? (Objetivo: Definição da missão e cadeia de valor) 

1.4  Quais são os pontos fortes e oportunidades identificadas? Quais têm sido as 

limitações sentidas? (Objetivos: identificação dos elementos da cadeia de valor e análise 

SWOT) 

1.5  Quais são as áreas operacionais/funcionais que considera fundamentais para a 

empresa? Exemplo: função marketing, finanças, operações. (Objetivo: identificar as áreas 

críticas para incluir no sistema de indicadores para a inovação) 

1.6  Anteriormente já teve experiências de empreendedorismo? (Objetivo: analisar a 

experiência dos entrevistados relativa ao lançamento de novas empresas) 

 

2. Desempenho e classificação da inovação (max. 10 minutos) 

2.1 Qual é o padrão de desempenho, de acordo com as opções em baixo, em que a 

empresa melhor se enquadra? (Objetivo: identificar o sucesso/desempenho da empresa de 

acordo com a opinião dos fundadores) 

a) O incubado está a sobreviver e a crescer com rentabilidade; b) O incubado está a 

sobreviver, a crescer e está no caminho para a rentabilidade; c) O incubado está a sobreviver 

mas não está a crescer e não está a ser rentável ou marginalmente lucrativo; d) As operações 

do incubado terminaram enquanto estava na incubadora, mas as perdas foram minimizadas; e) 

As operações do incubado terminaram enquanto estava na incubadora e as perdas foram 

grandes. (Padrões de desempenho de acordo com Dai, 2012) 

2.2 Qual o valor do volume de negócios nos últimos anos? (Objetivo: Análise da 

evolução financeira e sucesso para cruzar com outras variáveis.) 

2.3 Considera que as ofertas e experiências que a empresa proporciona são inovadoras? 

Qual é o tipo e categorias de inovação em que estão focados? Quais são as empresas 
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concorrentes que atuam no mesmo segmento de mercado? Porquê que os 

clientes/consumidores  adquirem as vossas experiências e não outras? (Objetivo: 

identificação do grau de inovação e competitividade)  

 

3. Fatores de sucesso para a inovação (max. 20 minutos) 

 Validação da dimensão Estrutura da Empresa e respetivas subdimensões 

 Idade da Empresa 

3.1 Considera que a idade de existência da empresa startup influência a sua capacidade 

de inovação? (Objetivo: Analisar se a subdimensão idade identificada por Powell 

e Brantley (1991); Shan et al. (1992) e Dyke et al. (1992) se adequam à amostra) 

 Envolvente externa e sector de atividade  

3.2 Como caracteriza o ambiente externo em que está inserido? Considera que o ambiente 

externo tem impacto no momento de definição das práticas de inovação e lançamento de 

novas ofertas? (Objetivo: Validar a subdimensão envolvente externa e sector de atividade 

de Al-Mahrouq (2011); Beard e Dess (1981); Castrogiovianni, (1996); Harrigan’s, (1982.)) 

 Distibuição do poder de decisão 

3.3 O CEO está envolvido nos processos de inovação? Quanto tempo dedica à inovação? 

Considera que é importante o envolvimento do CEO e que contribui para o alcance de 

melhores resultados?  

3.4 Considera que na equipa de liderança o pode deve estar distribuído ou concentrado 

numa figura? (objetivo: Validar a subdimensão distribuição do poder de decisão de 

Leary e Vaughn (2009)). 

 Validação da dimensão estrutura financeira da empresa e respetivas subdimensões  

 Suporte financeiro adequado 

3.5 Quais são as fontes de financiamento dos projetos? (Objetivo: Validar a subdimensão 

suporte financeiro adequado  de Al-Mahrouq (2011) Engelberger (2009) e Benzing et 

al. (2009)) 

 Controlo dos custos  

3.6 Existem mecanismos formais de controlo dos custos? Quais são as fontes de 

financiamento? Considera que o financiamento estar disperso é uma mais-valia? 

(Objetivo: Validar a subdimensão controlo dos custos de Al-Mahrouq (2010)) 
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 Sistema de contabilidade eficiente 

3.7 Como é assegurada a existência de um sistema de contabilidade eficiente? Considera 

que as fontes de financiamento são adequadas? Porquê? Como é feito o controlo dos custos 

dentro da empresa? 

3.8 Tem um sistema de contabilidade eficiente? Quanto considera este fator importante no 

sucesso da empresa e na capacidade de inovação? (Objetivo: Validar a subdimensão 

sistema de contabilidade eficiente de Al-Mahrouq, 2011) 

 

 Validação da dimensão características da equipa e respetivas subdimensões  

 Número de fundadores/Sócios-gerentes 

3.9 Os fundadores da empresa representam capital adicional e/ou um pilar de 

conhecimento? Considera que uma empresa com mais que um fundador tem tendência para 

ser mais bem-sucedida do que uma empresa com apenas um fundador? (Objetivo: Validar 

a subdimensão número de fundadores/sócios-gerentes e colaboradores de Cooper e Bruno 

(1997)). 

 Atributos psicológicos 

3.10 Considera que a capacidade de adaptação à novidade e disposição de enfrentar o risco 

influenciam a capacidade de inovação? Que outros atributos psicológicos considera 

afetarem as capacidades de inovação? (Objetivo: Validar a subdimensão atributos 

psicológicos de Morris e Zahra (2000), Benzing et al. (2009), Dijk, (1996) e Stefanovis e 

Prokic (2010)). 

 Competências da equipa 

3.11 Considera que a idade, formação académica e experiência profissional da equipa 

influência o processo de inovação? Em que medida? (Objetivo: Validar a subdimensão 

competências da equipa de Al-Mahrouq (2010), Engelberger (2009), Yusof e Aspinwall, 

(1999), Bezing e Kara (2009), Shane (2001), Cooper e Bruno (1997) e Begley e Boyd 

(1986). 

 

 Validação da dimensão tecnologia e procedimentos técnicos e respetivas subdimensões  

3.12 Quais são os métodos de automação de processos e tecnologias usadas de apoio às 

atividades da empresa? (Objetivo: Validar a subdimensão utilização de novas tecnologias 

e automação dos processos de Al-Mahrouq (2011)) 
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3.13 Considera a construção do plano de negócios e a atualização dos relatórios da 

empresa um fator crítico de sucesso? (Objetivo: Validar a subdimensão plano de negócios 

e relatórios atualizados de Al-Mahrouq (2011)) 

 

 Validação da dimensão estratégias de marketing e respetivas subdimensões  

3.14 Quais são as estratégias de marketing em que apostam? (Objetivo: Identificar as 

estratégias de marketing mais utilizadas nas empresas startup). 

3.16Existe serviços pós-venda? (Objetivo: Validar a subdimensão serviços pós-venda de 

Al-Mahrouq (2011)) 

3.15 Com que frequência é realizado desenvolvimento e ajustamento dos produtos às 

necessidades dos consumidores? (Objetivo: Validar a subdimensão atualização do 

portefólio às necessidades dos consumidores de Al-Mahrouq (2011)) 

 

 Validação da dimensão gestão das relações externas e respetivas subdimensões  

 

 Incubadora como ferramenta de empreendedorismo 

3.16  Que serviços e apoios beneficiam da Agência DNA Cascais? Quais os contributos 

desta incubadora para a sua empresa? Que serviços gostaria que a Agência DNA Cascais 

oferecesse de modo a potencializar o desempenho da sua empresa? (Objetivo: Validar a 

subdimensão incubadora como ferramenta de empreendedorismo de Dai (2012).  

 Parcerias 

3.17 Que parcerias participam ativamente no desenvolvimento das atividades da 

empresa? Qual o papel/intervenção das parcerias no desenvolvimento e criação de novas 

ofertas? Existe, também, a preocupação na criação de valor para os parceiros? Considera a 

proximidade física dos parceiros importante? Considera que as relações externas como a 

criação de parcerias são um fator crítico de sucesso? (Objetivo: Validar a subdimensão 

parcerias de Aldrich e Zimmer (1986), Hill e Drummond (1999), Kim e Aldrich (2005), 

Xu (2011); Wiit (2004), Levy (2012) e Al-Mahrouq, (2011)). 
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4. Indicadores para a inovação de empresas startup (Max. 30 minutos) 

4.1 Análise das práticas de inovação 

4.1.1 Existem práticas de medição do desempenho da inovação desenvolvidas na 

empresa para auxílio da gestão estratégica e tomada de decisões? (Objetivo: identificação 

de metodologias de controlo do desempenho da empresa) 

4.1.2 Que iniciativas são desenvolvidas para identificar as necessidades dos 

consumidores/clientes(questionários, visitas, testes)? (Objetivo: identificar métodos 

utilizados para identificação das necessidades dos consumidores.) 

4.1.3 Considera que a empresa tem uma cultura direcionada para a inovação? (Objetivo: 

Análise da cultura da empresa) 

4.1.4  A inovação no conjunto das prioridades estratégicas encontra-se em que posição? 

Quais são as principais estratégias? 

4.2 Identificação de indicadores para a Inovação 

4.2.1 Considera que os indicadores, enumeradas abaixo, avaliam corretamente as práticas 

de inovação da empresa? E para cada um dos indicadores o que responderia? (Objetivo: 

validar a aplicabilidade dos indicadores identificados na revisão da literatura) 

 

 Indicadores para Inputs/Entradas da inovação 

Indicador: Recursos Humanos 

4.2.2 Qual é a % de colaboradores formados e com competências em inovação? (Objetivo: 

Validar medida identificada por Muler (2005) e Linder (2006)); 

4.2.3 Qual é a % de trabalhadores para quem a inovação é a chave do seu desempenho e 

objetivos? (Objetivo: Validar medida identificada por Muler (2005)); 

4.2.4 Qual é a % de colaboradores que reconhecem ter foco estratégico na inovação? 

(Objetivo: Validar medida identificada por Muler (2005)); 

4.2.5 Qual a % de colaboradores que têm recebido formação em inovação, como por 

exemplo no modo como identificar o potencial de novas ideias para lançamento no 

mercado? (Objetivo: Validar medida identificada por Muler (2005)); 

Indicador: Tempo 

4.2.6 Qual a % de tempo que cada agente da empresa startup despende em inovação em 

comparação com as operações do dia-a-dia? (Objetivo: Validar medida identificada por 

Muler (2005)); 
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Indicador: Trabalho 

4.2.7 Qual é o número de projetos em vista para lançamento no mercado (Objetivo: 

Validar medida identificada por Linder (2006))? 

4.2.8 Em que medida as competências da empresa, as ferramentas, a cultura e os valores 

estão adaptados às questões do processo de inovação. (Objetivo: Validar medida 

identificada por Muler (2005)); 

4.2.9 Existem metodologias e ferramentas de inovação disponíveis para os colaboradores 

aplicarem? (Objetivo: Validar medida identificada por Muller (2005)) 

Indicador: Capital 

4.2.10 Qual a % do investimento total da empresa em atividades de inovação? (Objetivo: 

Validar medida identificada por Muller (2005)) 

4.2.11 Qual a % de capital que é investido em atividades de inovação? (Objetivo: Validar 

medida identificada por Muller (2005)) 

4.2.12 Quantas fontes de financiamento existem para a inovação? Quais? (Objetivo: 

Validar medida identificada por Muller (2005)) 

 

 Indicadores para o processo  da inovação 

4.2.13 Qual a % do tempo total que cada elemento da equipa dedica à inovação (Objetivo: 

Validar medida identificada por Muller (2005)) 

4.2.14 Quais são as atividades/iniciativas de investigação e desenvolvimento 

desencadeadas? (Objetivo: Validar medida identificada por Audretsch, 1995) 

4.2.15 Existem processos para gerar e rever perceções internas e externas? (Objetivo: 

Validar medida identificada por Muller (2005)) 

4.2.16 A liderança sénior está diretamente responsável pelo processo de inovação da 

empresa? (Objetivo: Validar medida identificada por Linder (2006) e Muller (2005)) 

 

Indicadores para análise dos resultados da inovação 

4.2.17 Qual a receita de inovação por empregado? (Objetivo: Validar medida identificada 

por Muller (2005)) 

4.2.18 Quantas novas competências em inovação estão a ser desenvolvida? (Objetivo: 

Validar medida identificada por Muller (2005)) 

4.2.19 Registou-se a aquisição de novas competências, capacidades distintivas e domínios 

de conhecimento ou a criação de novas opções estratégicas? (Objetivo: Validar medida 

identificada por Muller (2005)) 
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4.2.20 Qual % de colaboradores que conseguem identificar o segmento/target da inovação? 

(Objetivo: Validar medida identificada por Muller (2005)) 

4.2.21 Número de novos produtos/serviços e negócios lançados nos últimos anos 

(Objetivo: Validar medida identificada por Muller (2005)) 

4.2.22 % de receitas dos produtos e serviços lançados nos últimos 3 anos? (Objetivo: 

Validar medida identificada por Muller (2005)) 

4.2.23 Qual o número de de entradas em novos mercados no ano passado (Objetivo: 

Validar medida identificada por Muller (2005)) 

4.2.24 A satisfação dos consumidores (Objetivo: Validar medida identificada por Stam e 

Elfring, 2008) 

4.2.25 O resultado líquido antes de impostos (Objetivo: Validar medida identificada por 

Stam e Elfring, 2008) 

4.2.26 A rentabilidade dos consumidores (Objetivo: Validar medida identificada por Stam 

e Elfring, 2008) 

4.2.27 A satisfação dos empregados. (Objetivo: Validar medida identificada por Stam e 

Elfring, 2008) 

4.2.28 Número de patentes registadas por ano (Objetivo: Validar medida identificada por 

Linder (2006)) 

5. Que outras questões considera que devem ser analisadas num sistema de 

indicadores para a inovação? (Objetivo: Identificar as áreas que os entrevistados 

consideram que os indicadores para a inovação devem avaliar.) 

6. O que considera que deve ser monitorizado e medido? Que variáveis do 

desempenho da inovação? (Objetivo: Identificar indicadores que os entrevistados 

consideram que deve incluir um sistema para monitorização da inovação) 
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Anexo 11  

Agendamento das entrevistas 

Empresas 

entrevistadas 

Local da  

entrevista 

Data Duração 

 da entrevista 

Empresa “O” Alcabideche 24/01/2014 1h34 

Empresa “C” Alcabideche 25/01/2014 1h30 

Empresa “D” Alcabideche 25/01/2014 1h56 

Empresa “G” Alcabideche 28/01/2014 2h10 

Empresa “I” Paço de Arcos 30/01/2014 1h25 

Empresa “B” Alcabideche 3/02/2014 1h20 

Empresa “Y” Alcabideche 3/02/2014 1h48 

Empresa “K” Alto da Ajuda 5/02/2014 2h04 

Empresa “E” Alcabideche 6/02/2014 1h16 

Empresa “S” Alcabideche 7/02/2014 1h42 

Empresa “U” Alcabideche 11/02/2014 1h23 

Empresa “M” Oeiras 11/02/2014 2h10 
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Anexo 12 

Investimento inicial 

 

 

Anexo 13 

Valor do volume de negócios 
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Anexo 14 

Classificação do desempenho das empresas startup da amostra selecionada de 

acordo com a opinião dos empreendedores 

 

Empresas startup Classificação 

M Padrão A. 

C Padrão C. 

D Padrão A. 

G Padrão B. 

I Padrão C. 

B Padrão A. 

Y Padrão A. 

E Padrão C. 

S Padrão A. 

U Padrão A. 

O Padrão A. 

K Padrão C. 

 

Legenda: 

Padrão A. O incubado está a sobreviver e a crescer com elevada rentabilidade; 

Padrão B. O incubado está a sobreviver, a crescer e com moderada rentabilidade; 

Padrão C.  O incubado está a sobreviver mas não está a crescer, estadno com dificuldades a 

ser rentável ou marginalmente lucrativo 

Padrão D.  As opreações do incubado terminaram enquanto estava na incubadora, mas as 

perdas foram minimizadas; 

 Padrão E. As operações do incubado terminaram enquanto estava na incubadora e as perdas 

foram grandes. 
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Anexo 15 

Classificação da inovação 

Empresa “O” 

Na empresa “O” existe predomínio de inovação incremental com presença de alguns projetos de 

inovação radical. Consideram ter alguns produtos diferenciadores, outros iguais aos dos seus 

concorrentes. Participam, por exemplo, em projetos de I&D lançados pelo QREN para 

acompanharem as mudanças tecnológicas do mercado e mostrarem as suas capacidades. 

Empresa “C” 

Na empresa “C” apresenta inovação radical no modelo de negócio uma vez que em Portugal não 

existe nenhuma empresa que se dedique a 100% à compra e seleção de uvas e ao aluguer de locais 

para a produção e comercialização de vinhos. Após a produção fazem a comercialização direta dos 

vinhos ou através de distribuidores. 

Empresa “D” 

A empresa “D” aposta em inovação no processo. Em projetos futuros, através de parcerias, 

pretendem apostar em inovação radical no produto e registar patentes. 

Empresa “G” 

Os projetos lançados pela empresa “M” são exemplos de inovação incremental no produto. 

Pretendem distinguir-se pela qualidade dos jogos e brinquedos que lançam no mercado, para o 

efeito procuram as fábricas mais adequadas com a melhor relação preço e qualidade. 

Empresa “I” 

A empresa “I” é um projeto de inovação radical porque não existe nenhuma plataforma tecnológica 

com o mesmo conceito. Apesar de não ter concorrência direta está com dificuldades em valorizar o 

seu negócio e em obter rentabilidade porque o segmento de clientes da empresa “I” normalmente 

tem recursos financeiros muito limitados ou então efetuam os pagamentos muito tempo depois dos 

prazos de pagamento acordados. 

Empresa “B” 

Os projetos da empresa “B” são característicos de inovação incremental porque existem empresas 

que têm ofertas semelhantes. No entanto, tentam introduzir melhorias na qualidade da prestação dos 

seus serviços e tentam destacar-se pelas boas relações que estabelecem com os clientes bem como 

pela rapidez e capacidade de resposta. 

Empresa “Y” 

A empresa “Y” destaca-se por inovação radical no processo porque prestam serviços semelhantes a 

outras empresas mas não em regime de outsourcing como eles fornecem, trazendo-lhes vantagens 

competitivas. 
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Empresa “K” 

A empresa “K” pauta-se pela existência de alguns projetos de inovação radical no produto com 

registo de patentes. Apesar de os seus produtos possuírem características diferenciadoras o foco e 

concentração na conceção do produto fez com que áreas importantes da empresa, como o marketing 

e as vendas, não fossem tão desenvolvidas o que tem condicionado a rentabilidade da empresa. 

Empresa “E” 

Na empresa “E” existe tendência para inovações incrementais, mas o responsável pela Gestão 

afirma que existe alguma dificuldade em acrescentar características diferenciadoras às suas ofertas, 

facto que tem limitado por exemplo a captação de investimento adequado para a empresa. 

Empresa “S” 

A empresa “S” aposta em inovação incremental no produto e nos serviços. Adquire no mercado 

produtos e adiciona-lhes valor através de serviços prestados e desenvolvimento de soluções de 

software adequadas às necessidades dos seus clientes. Esta empresa oferece uma solução completa 

evitando que o cliente perante determinada necessidade tenha de recorrer a serviços fornecidos por 

diferentes empresas. 

Empresa “U” 

Os serviços que a empresa “U” fornece ao mercado são semelhantes aos de outras empresas. No 

entanto, destacam-se pela proximidade que estabelecem com os seus clientes e pelos processos de 

produção que tentam ser eficazes e ter a tecnologia adequada para que o trabalho seja eficaz e 

eficiente. Assim, dentro da organização está presente inovação incremental no processo. 

Empresa “M” 

A empresa “M” aposta em inovações incrementais, buscando uma melhoria contínua 

essencialmente dos métodos de produção dos seus produtos. Assim, conforme o crescimento da 

empresa e as exigências dos clientes aposta em tecnologias e máquinas para que a produção seja o 

mais eficiente possível e com baixas taxas de desperdício. 

 

 

Anexo 16 

Opiniões dos empreendedores sobre o grau de inovação dos seus projetos 

Frases mais representativas 

“Há empresas que fazem a mesma coisa em determinadas áreas mas noutras áreas fazemos 

coisas diferenciadoras […] Procuramos desenvolver internamente valências para mais tarde 

oferecermos quando identificamos necessidades nos clientes. […] A participação em projetos de 

I&D mostram as nossas capacidades sendo um meio de nos promovermos […] Assim, existe 

sempre interesse em fazer novos projetos, nomeadamente com o QREN […] 10% do 
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investimento global vai para investigação e desenvolvimento.” (Empresa “O”) 

“Não temos produtos patenteados porque fazemos cópias de produtos que perderam a patente. 

[…] A I&D nesta área são muitos milhões sendo difícil investir em inovação. No entanto, 

estamos a tentar inovar num produto de oncologia, numa patologia muito específica com uma 

empresa que esta a desenvolver esse produto e que se encontra na fase de ensaios clínicos.” 

(Empresa “D”) 

"Tivemos a ideia de produzir vinhos sem possuirmos terras e adegas. Trouxemos este modelo de 

negócio inovador dos EUA, ou seja, fazer tudo através de outsourcing. No mercado português 

existem enólogos grandes que quando querem fazer um vinho pessoal compram uvas e alugam 

adegas, mas não existe ninguém dedicado a 100%  neste modo de trabalhar como nós." 

(Empresa C) 

"Temos jogos de tabuleiro, puzzles e trouxemos um brinquedo do estrangeiro para sermos o 

representante em Portugal. […] Lançámos novos produtos com o objetivo de fazer algo 

inovador e diferenciador com a criatividade inerente que faça dizer às pessoas “isto é diferente”. 

Nós queríamos fazer com que o cortante dos puzzles fosse a forma dos países e isto 

significou encontrar uma fábrica com uma peça específica só para fazer-nos esse pedido. […] O 

consumidor valorizou esta opção, porque para já continuamos presentes no mercado e somos os 

únicos com este tipo de puzzles.” (Empresa “G”) 

“A empresa inspirou-se no que o que o Facebook, Linkedin e Twiter fazem que é a ligação das 

pessoas numa plataforma social tecnológica. No nosso caso ligamos duas entidades que até à 

data que eram muito difíceis de ligar que são entidades empresariais que necessitam de soluções 

inovadoras com outras entidades que apresentam as soluções e que são normalmente 

universidades e investigadores.” (Empresa “I”) 

“As primeiras patentes foram acessórios para fogões de montanha, nomeadamente um 

protetor de vento que permite cozinhar em altitude.  

Nos produtos temos tendência para ir sempre inovando com uma melhoria contínua. Dois anos 

depois melhorámos uma tenda para a tornar mais leve. Para nos protegermos vamos sempre 

inovando e nem sempre patenteamos e houve marcas que nos copiaram.” (Empresa “K”) 

“Queremos apostar em I&D mas precisamos de dinheiro e não estamos a conseguir porque 

dizem que temos de ter fatores mais diferenciadores. Nós olhamos muito para o cliente, 

tentamos fazer o fato à medida do cliente e depois fazemos um acompanhamento que acabamos 

por cobrar por esse serviço. Não despachamos o produto tentamos continuar a manter a 

relação.” (Empresa “E”) 
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“Todos os produtos que vendemos compramos a terceiros. Todo o software que desenvolvemos 

é consoante o problema que o cliente nos apresenta e nós procuramos a solução. Desenhamos 

uma aplicação, e depois passamos para a produção e testes.” (Empresa “S”) 

“Tentamos através das interações com os clientes criar algum valor adicionar para o nosso 

produto. [...] Existem empresas que atuam no mesmo segmento de mercado, mas não têm o 

mesmo conceito que a nossa plataforma tem. Tentamos sempre fazer melhorias contínuas” 

(Empresa “M”) 

"Investimos em tecnologia para evitar o desperdício e produzir de modo eficaz" (Empresa “U”) 

“Nós prestamos o serviço, a grande inovação que nós trouxemos  

foi prestar este serviço em outsourcing.  As empresas que conhecemos a fazer o mesmo são 

mais pequenas que nós e começaram há pouco.” (Empresa “B”) 

O que nos distingue penso que acima de tudo seja a qualidade, diversidade e o alcance 

geográfico dos nossos serviços. Uma empresa que tenha carros no Porto, Lisboa e Viseu pode 

utilizar os nossos serviços porque temos parceiros em todos os distritos. O acompanhamento e o 

pós-venda também tem sido reconhecido.” (Empresa “Y”) 

 

 

Anexo 17 

Frases mais representativas sobre a subdimensão idade da empresa 

O que nos distingue penso que acima de tudo seja a qualidade, diversidade e o alcance 

geográfico dos nossos serviços. Uma empresa que tenha carros no Porto, Lisboa e Viseu pode 

utilizar os nossos serviços porque temos parceiros em todos os distritos. O acompanhamento e o 

pós-venda também tem sido reconhecido.” (Empresa “Y”) 

Frases mais representativas 

"A empresa foi fundada em 2008, ano dedicado à aquisição de maquinaria. O ano seguinte foi um 

ano embrionário em que se registaram poucas vendas. Começámos sem colaboradores, apenas em 

inícios de 2010 começámos a recrutar e a investir no crescimento da equipa" (Empresa “O”) 

"A empresa começou em 2009 mas só entrámos no mercado em finais de 2010.  Foi necessário 

mais de um ano para escolher os produtos, definir estratégias, arranjar um local de trabalho, 

contratação de pessoal e encontrar investidores." (Empresa “D”) 

"Por ser uma empresa portuguesa e com pouco tempo no mercado, o exterior questiona a pouca 

experiência que temos, apesar da equipa ter experiência profissional de muitos anos nesta área". 

(Empresa “B”) 
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Anexo 18 

Frases mais representativas sobre a subdimensão envolvente externa e sector de 

atividade 

 

Anexo 19 

Frases mais representativas sobre a subdimensão distribuição do poder de 

decisão 

Frases mais representativas 

"O poder de decisão está distribuído porque mesmo o CEO tem de ter a consciência que para 

tomar uma decisão tem de analisar o problema como um todo e ouvir todos os elementos da 

equipa. O poder tem de estar desconcentrado ou pelo menos quem esteja no poder deve ter a 

noção que não deve transformar o poder em autoritarismo." (Empresa “D”) 

“Neste momento com 5 anos de experiência já conseguimos perceber e prever como é que o 

mercado vai reagir à qualidade dos vinhos e ao nosso trabalho” (Empresa “C”)  

“Penso que a idade da empresa não é um fator de sucesso, porque se a equipa tiver as condições e 

competências adequadas para o arranque do negócio e acesso a todos os recursos que permitam 

dar resposta às suas necessidades, a idade não irá condicionar o seu desempenho e sucesso” 

(Empresa “G”) 

Frases mais representativas 

"No grande consumo é importante ter uma carteira alargada de produtos.[…] No nosso ciclo de 

tesouraria temos necessidade de investir nos primeiros nove meses do ano que é quando 

fabricamos. Temos retorno apenas no final do ano porque estamos num mercado altamente 

sazonal em que vendemos mais nas campanhas de Natal. (Empresa “M”) 

"Temos imensos concorrentes, o mercado dos vinhos está muito saturado." (Empresa “C”) 

"Na nossa área de atuação temos de ter relatórios diários com determinada informação dos 

nossos clientes porque o objetivo é tentar que o hotel venda um quarto ao melhor preço que o 

mercado pode pagar e ao início sentimos muita resistência em termos de acesso à informação 

privilegiada dos hotéis, ferramenta essencial para a prestação dos nossos serviços.” (Empresa 

“Y”) 

"Esta indústria tem a particularidade de ser necessário mais tempo para o arranque de um 

produto porque temos de escolher os produtos que querem e esse produto tem de passar por uma 

fase de aprovação pelas autoridades de saúde.” (Empresa “D”) 
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"A tomada de decisão é feita por consenso entre todos os sócios. No entanto, existe um 

elemento que é o líder.” (Empresa “B”) 

“O poder está dividido. Há uns que têm mais carisma, personalidade e ideias. Se houvesse 

concentração de poderes numa única figura  talvez não funcionasse tão bem. Há um deles que se 

destaca mais mas todos aceitamos porque ninguém é dono da sua "quinta" mas cada um tem a 

sua área de atuação bem delineada apesar de todos poderem intervir.”  (Empresa “Y”) 

 

Anexo 20 

Frases mais representativas sobre a subdimensão suporte financeiro adequado 

 

Anexo 21 

Frases mais representativas sobre a subdimensão controlo dos custos 

Frases mais representativas 

“O controlo dos custos é feito trimestralmente através de balancetes e demonstração dos 

resultados.” (Empresa “O”) 

“Todas as nossas métricas são muito financeiras: quanto é que vendemos, quanto é que 

compramos, qual é o nosso lucro, quanto é que investimos.” (Empresa “B”) 

Frases mais representativas 

“A nossa empresa é lucrativa desde o primeiro mês. Quando começámos a empresa 

comprávamos produto e vendíamos produto por isso não existia necessidade de investimento 

bastava colocar uma taxa em cima para ter retorno. Investimos em 2014 mais na área financeira 

e de marketing, o ano passado foi na área técnica, reforçámos o departamento e equipamento. 

(Empresa “S”) 

“Crescemos apenas 10% e investimos muito por isso este ano ficámos de novo perto do break 

even” (Empresa “C”). 

“Nós temos um ciclo de tesouraria em que temos necessidade de investir nos primeiros 9 meses 

do ano que é quando fabricamos, depois temos retorno no final do ano que é quando 

vendemos.” (Empresa “M”) 

“Tivemos necessidade de recorrer a financiamento externo. No entanto, não chegou dentro dos 

prazos pretendidos e a gestão que as entidades externas fizeram na nossa empresa não alcançou 

o desempenho pretendido, condicionando o nosso crescimento e sucesso” (Empresa “K”) 
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“Acerca do controlo dos custos estamos a falar de algo muito simples. Temos custos fixos como 

os salários e pagamentos à segurança social e alguns custos variáveis como combustível e trabalho 

que encomendamos por alguma razão. […] No marketing devíamos controlar melhor os custos para 

nos ajudar a dizer o que é que pode ser o retorno que justifique determinada quantia de 

investimento. (Empresa “G”) 

Por vezes não tivemos meios para fazer aquilo que sabíamos que era necessário fazer. Por vezes 

tínhamos que ser criativos e usar os recursos possíveis e ao nosso alcance. (Empresa “K”) 

“Utilizamos um ERP para o controlo dos custos […] Passamos muito pouco tempo a gerir e 

mais tempo com a “mão na massa”. (Empresa “S”) 

“Quando temos menos receitas diminuímos os custos. Também estamos sempre atentos ao 

pagamento dos impostos dentro dos prazos.” (Empresa “E”) 

 

Anexo 22 

Frases mais representativas sobre a subdimensão sistema de contabilidade 

eficiente 

Frases mais representativas 

“Trabalhamos com o Primavera , contudo parte da contabilidade está em outsourcing.” (Empresa 

"B") 

“Fazemos tudo em outsourcing, contabilidade, logística, informática.” (Empresa "G") 

“A contabilidade está em regime de outsourcing,  prefiro pagar para o trabalho ser bem feito.” 

(Empresa Y) 

“Temos o sistema de contabilidade em outsourcing e estamos satisfeitos. A contabilidade não é a 

preocupação, o foco é estar focado a fazer bem a produção e os produtos.” (Empresa "O")   

 

Anexo 23 

Frases mais representativas sobre a subdimensão número de fundadores/sócios 

gerentes e colaboradores 

Frases mais representativas 

“Com apenas um sócio gerente não havia abertura para brainstorming. De acordo com a minha 

experiência dois fundadores funciona bem porque existe complementaridade de ideias.” 

(Empresa “C”) 



Indicadores para a inovação de empresas startup 

   
 

97 

"Tem sido aliciante sermos vários sócios no sentido de que se fosse só uma pessoa limitava 

imenso a troca de ideias que é algo enriquecedor” (Empresa “B”) 

"Não acho que o número de fundadores seja um fator crítico porque conheço pessoas que 

lançaram o negócio sozinhas e tiveram sucesso e outros casos que não estavam sozinhos e não 

sobreviveram. (Empresa “M”) 

“Empresas com muitos fundadores ou focam-se nas tarefas do dia-a-dia ou se interferem 

todos na gestão da empresa não irá resultar. Dois ou três fundadores considero um número 

razoável.” (Empresa “O”) 

 

Anexo 24 

Frases mais representativas sobre a subdimensão competências, formação e 

experiência profissional 

Frases mais representativas 

“A experiência profissional influência muito o sucesso da empresa, mas já vi casos de 

empreendedores muito novos e conseguiram ter sucesso. A experiência profissional é importante 

mas penso que não seja um fator crítico de sucesso.” (Empresa “M”) 

“No mundo dos vinhos é preciso muita experiência para o lançamento de um novo negócio 

com sucesso. No entanto, um antigo colega de escola fez o vinho "sexy" quando ainda era muito 

novo e foi bem sucedido. Na ausência de experiência profissional não significa que a empresa 

nestas áreas não venha a ter sucesso, mas o grau de incerteza e risco é maior.” (Empresa “C”) 

“A formação académica e experiência profissional claro que influenciam o desempenho. É 

necessário uma equipa forte para conseguirem vingar. As competências da equipa são muito 

importantes para nós.” (Empresa “O”) 

“Temos alguma network e conhecimento passado de experiências profissionais 

anteriores que nos permitem ultrapassar determinadas dificuldades.” (Empresa “Y”) 
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Anexo 25 

Frases mais representativas sobre a subdimensão traços psicológicos 

Frases mais representativas 

"Temos de ter um espírito aberto porque se não tomarmos decisões não vamos a lado nenhum. É 

importante tomar riscos e ter consciência que mesmo fazendo uma análise dos prós e contras e 

mesmo que essa análise apresente um risco mínimo é importante ter a noção que as coisas de um 

dia para o outro podem mudar  havendo sempre risco." (Empresa “D”) 

"Os dois sócios são diferentes um do outro, quando um era mais ousado o outro era mais 

cauteloso e depois inverteu-se, existindo equilíbrio. Erramos muitas vezes mas faz parte, não se 

pode ter receio de arriscar." (Empresa “C”) 

 

Anexo 26 

Frases mais representativas sobre a subdimensão construção de inovações à 

volta da experiência das pessoas 

 

Anexo 27 

Frases mais representativas sobre a subdimensão utilização de novas tecnologias e 

automação dos processos. 

Frases mais representativas 

Investimos em maquinaria para melhorar a nossa produtividade e 

capacidade de resposta (Empresa “U”) 

“Não temos modos de trabalhar formais e estruturados porque temos uma 

estrutura pequena e simples.” (Empresa “G”) 

“Tentamos agilizar os nossos processos de trabalho através, por exemplo 

de melhorias na comunicação a tempo real” (Empresa “M”) 

Frases mais representativas 

“Para identificar essas necessidades é preciso fazer muita pesquisa, há empresas que não sabem 

onde têm de inovar e tem de se analisar e propor, criar necessidades.” (Empresa “I”) 

“Não há muita ciência […] Com a crise sentimos os preços a baixar então começámos a fazer 

jogos mais baratos. A grande parte das vendas tem sido nesses produtos baratos que lançámos. 

Outros sinais de necessidades não aplicamos porque não vamos produzir um jogo de aviões 

porque o cliente gostava […] não fazemos estudos de mercado.” (Empresa “M”) 
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Anexo 28 

Frases mais representativas sobre a subdimensão plano de negócios 

Frases mais representativas 

“O plano de negócios deve ser flexível e não rígido. Tivemos anos que crescemos muito 

mais do que estávamos à espera. Assim o plano de negócios deve ser flexível e não rígido para 

não condicionar a evolução da empresa.” (Empresa “O”) 

 “Ao início não havia essa necessidade mas depois considerámos fazer venda direta em vez 

de usarmos distribuidores e assim alterámos o modelo de negócio” (Empresa “C”) 

“A nível das vendas e estratégia comercial foi uma das áreas que devíamos ter apostado 

muito mais cedo e colocado no plano de negócios” (Empresa “K”) 

“Já contámos no plano de negócios com mais uma quantia para os advogados porque 

sabemos que vamos ter de ir a tribunal.”(Empresa “D”) 

"[…] Devido ao número de encomendas tivemos de investir em mais máquinas e novas 

tecnologias para ter capacidade de resposta que fomos desenvolvendo conforme as necessidades 

sentidas" (Empresa “U”) 

 

Anexo 29 

Frases mais representativas sobre a subdimensão serviços pós-venda 

Frases mais representativas  

“A parte comercial é fulcral na parte da empresa e tentamos manter sempre contacto com os 

nossos clientes após a venda dos nossos produtos/serviços.” (Empresa “O”) 

“Procuram criar serviços com maior durabilidade de tempo, não terminar só na venda. Mas 

há situações em que se vende o produto e não há muito por onde caminhar. Mas há produtos 

contínuos. Há casos em que o projeto acabou e não há volta a dar. Outros casos há 

desenvolvimento contínuo e continuidade dos projetos.” (Empresa “O”) 

“Claro que tentamos ter serviços pós venda porque após vender o vinho queremos repetir a 

venda. Fazer uma primeira venda é fácil repetirem é que não. Estamos mais preocupados em 

fidelizar e desenvolver do que adquirir novos clientes” .(Empresa “C”) 
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Anexo 30 

Frases mais representativas sobre a subdimensão promoção e publicidade de 

produtos 

Frases mais representativas 

“Tentamos angariar novos clientes através de projetos que já fizemos para demonstrar as 

capacidades que temos. […] Apostamos nos canais mais diretos e definimos anualmente uma 

estratégia de marketing que envolve algumas feiras de negócios empresariais do mercado 

aeronáutico e automóvel. (Empresa “O”) 

“O que fizemos foi nas ferias tentar marcar reuniões com editores de revista que estão sempre à 

procura de novos produtos que saem para terem conteúdos para as revistas. Tentamos também 

dar amostras do produto para testarem […]  As redes sociais também utilizamos e começámos a 

apoiar alguns atletas estrangeiros para usarem os nossos produtos.”(Empresa “K”) 

“Há uma feira que é o mundo abreu e tivemos lá a apresentar uma unidade especifica. Também 

vamos a feiras internacionais. Já tivemos numa feira em Madrid, Berlim e Londres. (Empresa 

“Y”) 

 “Queremos ter restaurantes que façam a venda direta dos nossos vinhos e que vistam aventais 

com a marca da nossa empresa bem como copos para acrescentar algum valor à marca e dar 

visibilidade.” (Empresa “C”) 

“Para crescer temos que criar duas coisas: temos de passar mais informação e ter mais 

visibilidade. Para o efeito entrámos nas redes sociais e investimentos em publicidade na 

internet.” (Empresa “S”) 

“Utilizamos newsletters e também dinamizamos o Facebook apesar de não termos um 

especialista em redes sociais.” (Empresa “M”) 

 

Anexo 31 

Frases mais representativas sobre a subdimensão ajustamento dos produtos do 

portefólio à evolução das necessidades dos consumidores 

Frases mais representativas  

"Ao longo dos 5 anos de existência o que temos tentado fazer é lançar uma nova empresa ou 

entrar num novo mercado. Este ano por exemplo para 2014 o nosso objetivo é exportar para um 

novo mercado. […] A frota automóvel é uma área estável em que não existem muitas mutações 

na concorrência porque as tecnologias dos carros são as mesmas." (Empresa “B”) 

"Um dos nossos pontos fortes é conseguirmos adaptar-nos rapidamente às necessidades dos 

clientes e tendências dos mercados porque não temos terras nem adegas, alugamos tudo." 
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(Empresa “C”) 

“Os serviços são sempre os mesmos pode aparecer é a necessidade de uma solução para a qual 

ainda não temos uma resposta  […] Todos os produtos que vendemos compramos a terceiros, 

tudo o que desenvolvemos de novo acontece quando um cliente nos desafia para encontrar uma 

solução.” (Empresa “S”) 

"Temos um portefólio de serviços e produtos flexível sendo possível direcionar a oferta para o 

que os clientes pedem. Somos conhecidos por um conjunto de capacidades e os clientes sabendo 

isso fazem os pedidos. […] Aprendemos com o que correu mal e a partir daí fazemos 

ajustamentos." (Empresa “O”) 

 

Anexo 32 

Frases mais representativas sobre a subdimensão incubadoras 

Frases mais representativas 

“A DNA Cascais deixou-nos usar o seu o auditório para fazermos a demonstração de alguns 

produtos porque não tínhamos espaço no nosso escritório. Depois também recebemos um prémio de 

empreendedor do ano em 2008 que deu-nos alguma visibilidade” (Empresa “K”) 

“Na minha opinião é constituída por uma equipa muito competente nomeadamente na análise de 

projeto. Para quem tenha uma boa ideia de negócio e falta de competências de gestão acredito que 

tenham aqui um bom suporte. […] A DNA Cascais ajudou-nos com parcerias, fontes de 

financiamento e com uma serie de informação que ajuda em algumas lacunas que nos temos.”  

(Empresa “S”) 

“Utilizamos as instalações da DNA para projetos maiores. Também estamos envolvidos nas 

newsletters deles para sabermos o que está a acontecer.” (Empresa “O”) 

“Nós precisámos de fazer o plano de negócios para captar fundos de investimos e  ajudaram-nos 

nessa tarefa. Abriram linhas de contacto com os Business Angels. No entanto, não ficámos 

satisfeitos com algumas fontes e financiamento externo” (Empresa M) 

“A DNA é importante porque apoia questões relacionadas com competências de gestão e 

empreendedorismo que muitas empresas não têm.” (Empresa “Y”) 
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Anexo 33  

Frases mais representativas sobre a subdimensão parcerias 

Frases mais representativas 

“Fizemos parcerias a nível comercial. [...] Tentámos que algumas marcas estrangeiras nos 

representassem e em troca nós representarmos essas marcas em Portugal.” (Empresa “K”) 

“Estabelecemos parcerias com designers e criadores de jogos freelancers para ajudarem-nos a 

desenvolver a mecânica e conceito do jogo. Estabelecemos também parcerias com algumas 

empresas de ativação de marca para venderem o conceito de jogo ou peça lúdica do ponto de vista 

institucional mas até hoje as parcerias não resultaram muito” (Empresa “G”) 

“As parcerias com empresas portuguesas resultaram bastante mal na área da eficiência 

energética. As parcerias prejudicaram-me bastante causando prejuízos financeiros. (Empresa “E”) 

“A nível de desenvolvimento de materiais não costuma acontecer muitas parcerias porque 

normalmente somos concorrentes” (Empresa “S”) 

 

Anexo 34 

Frases mais representativas sobre a subdimensão proximidade aos 

recursos/matéria-prima 

Frases mais representativas 

“A tecnologia encurta a distância. No entanto, tentamos sempre estabelecer algum contato 

direto com os agentes que interagem connosco para os conhecermos melhor.”  

(Empresa “S”) 

“Devido à distância geográfica de algumas zonas onde fazemos negócios isso causa-nos 

mais custos de deslocação” (Empresa “M”) 

“Não consideramos a proximidade geográfica um fator crítico de sucesso porque 

atualmente existem diversas maneiras de contornar essa situação” (Empresa “Y”) 
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Anexo 35 

Fatores de sucesso considerados na seleção dos indicadores para a inovação 

 

Dimensão Subdimensão Dimensões 

consideradas 

 na construção do 

sistema de métricas 

 

 

 

 

Estrutura 

da empresa 

 Idade da empresa.  

(Dyke et al, 1992; Powell Brantley, 1991; Shan 

et al, 1992; Kogut) 

Não 

 Envolvente externa e sector de actividade. 

 (Al-Mahrouq, 2011; Beard e dess, 1981; 

Castrogiovianni, 1996; Harrigan’s, 1982.) 

Não 

Distribuição do poder de decisão. 

(Leary e Vaughn 2009). 

Não 

Implementação de um Sistema de  

Gestão da Qualidade.  

(Yusof e Aspinwall, 1999) 

Não 

 

 

 

Estrutura 

financeira 

da empresa 

Suporte financeiro adequado 

(Al-Mahrouq, 2011; Engelberger (2009), 

Benzing et al. (2009)) 

Sim 

 Controlo dos custos  

(Al-Mahrouq, 2011) 

Não 

 

Sistema de contabilidade eficiente. 

 (Al-Mahrouq, 2011) 

Não 

Volume de negócios. 

 (Al-Mahrouq, 2011) 

Sim 

Características 

da equipa 

Número de funddores/sócio gerentes e 

colaboradores. 

(Cooper e Bruno, 1997; Maher Al-

Mahrouq,2011) 

Sim 
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 Competências, formação e experiência 

profissional 

(Bezing e Kara, 2009; Shane, 2001;  

Cooper e Bruno, 1997; Van de Vem et al., 1984; 

Reagan et al., 2005; Foley 1985; Begley e Boyd 

1986).    

Sim 

Característica 

da equipa 

(Cont.) 

 Traços Psicológicos 

 

Necessidadade de autonomia e independência, 

orientação para a inovação e criatividade, 

propensão ao risco e à incerteza para obter 

lucros, tendência natural para a competição 

(Benzing et al., 2009; Dijk, 1996; ) 

Sim 

 Capacidade de adaptação à novidade. 

 (Morris e Zahra, 2000) 

Não 

 Motivação de cada elemento da equipa 

(Stefanovis e Prokic (2010) 

Sim 

Tecnologia e 

procedimentos 

técnicos 

Construção de inovações à volta da 

experiência das pessoas. 

(Engelberger, 2009; Al-Mahrouq, 2011; Kumar 

2007; Baron e Markman, 2000) 

Sim 

Utilização de novas Tecnologias 

 e automação dos processos. 

(Al-Mahrouq, 2011) 

Sim 

Plano de Negócios e relatórios actualizados. 

 (Lussier, 1995; Matthew e Sharon, 2000) 

Não 

Estratégias de 

Marketing 

Serviços pós-venda.  

(Al-Mahrouq, 2011) 

Sim 

Promoção e publicidade dos 

produtos/serviços.  

(Al-Mahrouq, 2011) 

 

Sim 
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Estratégias de 

Marketing 

(Cont.) 

Actualização do portefólio de 

produtos/serviços às necessidades dos 

consumidores.  

(Al-Mahrouq, 2011) 

 

Sim 

Localização geográfica 

(Al-Mahrouq, 2011) 

Não 

Gestão das 

relações 

externas 

Incubadoras como ferramenta de 

empreendedorismo  

(Dai, 2012) 

Sim 

Parcerias. 

(Aldrich e Zimmer, 1986; Hill e Drummond, 

1999; Kim e Aldrich, 2005; Singh, Hills, Hybels 

& Lumpkin, 1999; Xu, 2011; Wiit, 2004; Levy 

2012; Al-Mahrouq, 2011) 

Sim 

Proximidade geográfica aos 

recursos/matéria-prima. 

 (Levy, 2012) 

Não 
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Anexo 36 

Indicadores de desempenho da inovação considerados no momento de seleção 

dos indicadores de desempenho para a gestão da inovação 

Autores Indicadores para a inovação Sim Não 

 

Linder (2006) 

Número de projetos em vista para lançamento 

no mercado 

   

Linder (2006) 

Audretsch (1995)  

Número de invenções patenteadas por ano;    

Linder (2006)  O compromisso do CEO para a inovação;   
 

Linder (2006) A percentagem de colaboradores envolvidos 

num projeto inovador 

   

Audretsch (1995) Desenvolvimento de atividades de I&D    

Audretsch (1995) 

Muller et al.(2005)  

A introdução no mercado  

de novos produtos pela empresa startup.  

   

Kuczmarski (2001)  ROII (“return on innovation investment”)   
 

Kuczmarski (2001)  Fidelização à inovação    

Kuczmarski (2001)  Coeficiente de marca da inovação   
 

Stam e Elfring (2008) A satisfação dos consumidores   
 

Stam e Elfring (2008) Resultado líquido antes de impostos;   
 

Stam e Elfring (2008) A rentabilidade dos consumidores;   
 

Stam e Elfring (2008) A satisfação dos colaboradores    

Muller et al. (2005) Possibilidade dos colaboradores treinarem 

 e utilizarem práticas, ferramentas e 

metodologias relacionadas com a inovação.  

  
 

Muller et al. (2005) Desenvolvimento de novas capacidades e 

 domínios de conhecimento 

   

Muller et al. (2005) Oportunidades de investimento num novo 

negócio 

  
 

Muller et al. (2005) Percentagem do capital que é investido nas 

actividades de inovação  

   



Indicadores para a inovação de empresas startup 

   
 

107 

Muller et al. (2005) Número de elementos na equipa 

empreendedora 

   

Muller et al. (2005) Percentagem de tempo de trabalho que cada 

um dedica a projectos de inovação 

   

Muller et al. (2005) Submissão e revisão de ideias para novos 

 produtos/serviços e desenvolvimento de ideias 

através do estabelecimento de prioridades na 

inovação. 

  
 

Muller et al. (2005) Percentagem de receitas a partir dos produtos e 

serviços introduzidos nos últimos três anos 

  
 

Muller et al. (2005) Percentagem de trabalhadores para quem a 

inovação é a chave do seu desempenho e 

objetivos. 

   

Muller et al. (2005) Percentagem de empregados que têm recebido 

formação em gestão da inovação  

 
 

Muller et al. (2005) Número de ferramentas de inovação e 

metodologias disponíveis para os empregados 

  
 

Muller et al. (2005) Número de entradas em novos mercados no 

ano passado. 

   

Muller et al. (2005) Percentagem do tempo que os executivos 

despendem na inovação estratégica em vez das 

operações do dia-a-dia. 

  
 

Muller et al. (2005) Número de tempos durante os últimos 5,10 e  

20 anos em que a gestão sénior tem redefinido 

o centro dos negócios da empresa 

  
 
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Anexo 37 

Sistema de indicadores criado para análise do desempenho das práticas de 

inovação de empresas startup 

Dimensões 

 

Indicadores 

 

Medidas 

E
N

T
R

A
D

A
S

 

Capital  

Humano 

Número de elementos a tempo inteiro na equipa 

Quantos elementos compõe a equipa que trabalha 

diretamente na empresa e a tempo inteiro? 

 
Tipo de competências da equipa. 

Quais são as funções de cada elemento da equipa? 

 
Motivação/satisfação da equipa. 

Os elementos da equipa têm um desempenho 

adequado e estão motivados? 

 Número de elementos que participam na melhoria 

contínua. 

Quantos elementos da equipa participam na melhoria 

contínua dos processos/atividades da empresa? 

 Elementos responsáveis por inovação radical. 

Quantos elementos da equipa dedicam uma parte do 

seu tempo à criação de novas estratégias de 

marketing, novos modos de trabalho ou a criação de 

novos produtos/serviços? 

 

Recursos 

Financeiros 

Áreas de investimento. 

No ano anterior, em que áreas da empresa foi 

realizado investimento? 

 Fontes de financiamento. 

Quais as fontes de financiamento recorridas no 

último ano? (e.g., capitais próprios ou fontes de 

financiamento externos) A empresa tem conseguido 

capar o investimento necessário e no tempo certo? 

 

  

Trabalho 

Entrada em novos mercados no futuro. 

Em quantos novos mercados pretende entrar no 

próximo ano? 

Priorização das ideias. 

Quantas ideias estão em pipeline para serem 

materializadas? 

Tempo 

Tempo de resposta. 

Para cada produto/serviço do portefólio quanto 

tempo em média a empresa demora a entregar a 

solução ao cliente? 

Tempo dedicado à inovação. Quanto tempo é 

dedicado a pensar em inovação, em novos projetos 

ou em fazer coisas diferentes? 
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P
R

O
C

E
S

S
O

S
 

I&D          

Atividades de investigação e 

desenvolvimento. 

Existem atividades/práticas de I&D?  

Candidatura a apoios a projetos de I&D. 

A empresa candidatou-se a projetos de 

apoio à inovação? 

Identificação das 

necessidades 

escondidas 

 

Identificação das necessidades. 

Foram identificadas novas necessidades 

escondidas nos consumidores/clientes no 

ano anterior e criadas ofertas nesse sentido?  

Estratégias de identificação das 

necessidades dos consumidores/clientes 

No ano anterior que estratégias foram 

utilizadas para identificar as necessidades 

dos consumidores/clientes? 

Relações externas 

Papel das parcerias  

Qual a influência/impacto das parcerias no 

desempenho da empresa no ano anterior? 

Apoios/Suporte da incubadora 

Que apoios a empresa tem beneficiado da 

incubadora? 

Que tipos de apoios gostaria de usufruir 

desta entidade? 
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R
E

S
U

L
T

A
D

O
S

 

Função 

financeira 

Volume de negócios. 

  Qual o valor do volume de negócios? 

Lucros e retorno do investimento. 

A empresa obteve retorno do investimento inicial 

realizado? 

A empresa obteve lucros do investimento realizado o 

ano passado? 

Função 

operações 

Automatização e melhoria dos processos. 

Foram adquiridas novas 

máquinas/tecnologias/ferramentas de trabalho? 

Produtos/serviços patenteados ou marcas 

registadas 

Quantos produtos/serviços foram patenteados ou 

licenciados? Foram registadas novas marcas? 

Qualidade dos produtos/serviços. 

Os serviços/produtos estão a ser entregues conforme 

as especificações definidas e nos prazos acordados? 

Função 

marketing e 

vendas 

Entrada em novos mercados. 

A empresa entrou em novos mercados? 

 Introdução de novos produtos/serviços. 

Foram lançados novos produtos/serviços no 

mercado? Quantos? 

Aquisição de novos clientes. 

Quantos novos clientes foram adquiridos? 

Fidelização dos clientes. 

Quantos clientes estão em carteira? 

Quantos clientes repetem o serviço/produto? 

Seleção dos clientes. 

Os pagamentos dos clientes têm afetado o 

desempenho da empresa? Em que medida? 
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