ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

INDICADORES PARA A GESTAO DOS PROCESSOS DE
INOVACAO DE EMPRESAS STARTUP

Teresa de Jesus Simdes Fernandes

Projecto submetido como requisito parcial para obtencéo do

grau de Mestre em Gestéo de Servicos e da Tecnologia

Orientador(a):
Profé. Doutora Alexandra Fernandes, Profé. Auxiliar, ISCTE Business School,

Departamento de Marketing, Operacoes e Gestdo Geral

Abril 2014



RESUMO

Nos Ultimos anos a industria dos negécios tornou-se altamente competitiva, devido
essencialmente ao rapido desenvolvimento da economia aberta e criativa, por isso, 0S
empreendedores devem explorar as suas competéncias em inovagdo para desenvolverem
produtos ou servigos desejaveis, realizaveis e vendaveis.

O desenvolvimento de boas préticas de inovacgdo influéncia positivamente o desempenho
das empresas, a economia nacional e a qualidade de vida da populagdo. Assume-se de igual
importancia a existéncia de um sistema de indicadores que avalie e controle o desempenho
das préaticas de inovacdo para que as empresas sejam capazes de fazer um planeamento
adequado das estratégias e objetivos a alcancar para uma maior competitividade. Perante a
identificacdo desta problematica e sendo o fendmeno de inovacdo um motor de crescimento, a
presente investigacdo pretendeu encontrar uma ferramenta de gestdo capaz de monitorizar 0s
processos de inovacdo de um contexto empresarial especifico: as empresas startup. Neste
sentido, foi desenvolvido um estudo qualitativo e foram realizadas entrevistas
semiestruturadas a 12 empresas startup da Agéncia DNA Cascais.

No enguadramento tedrico e nas entrevistas realizadas aos responsaveis pela gestdo das
empresas startup foram analisados os fatores de sucesso, 0s processos e 0s indicadores de
desempenho presentes na gestdo da inovagdo. Tais a¢Oes permitiram a selecdo de um conjunto
de dimensdes, indicadores e medidas que originaram um sistema capaz de monitorizar as
capacidades e o desempenho da inovacdo em empresas startup, tanto de base tecnoldgica

como low-tech.

Palavras-chave: Gestdo da inovacao; Indicadores; Fatores de sucesso; Empresas startup.
Classificacdo JEL: 031 - Innovation and invention: Processes and incentives; M13 - New

firms, startups.



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: Gestao da inovacdo; Indicadores; Fatores de sucesso; Empresas startup.

Classificacdo JEL: 031 - Innovation and invention: Processes and incentives; M13 - New

firms, startups.
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Sumario Executivo

“Ndo é o mais forte que sobrevive, nem o mais inteligente, mas o que melhor se adapta a
mudanca.” (Charles Darwin, 1859)

Este projecto surgiu no a@mbito do mestrado de Gestdo de Servicos 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 predominancia de PME’S, fazendo sentido
desenvolver estudos que contribuam para o seu crescimento sustentavel. Assim, neste estudo
pretende-se melhorar o desempenho de um tipo especifico de pequenas e médias empresas: as
empresas startup. Para o efeito, o foco desta investigacdo foi na gestdo da inovagédo por ser
considerado um motor de crescimento das organizacBes. Neste sentido, procedeu-se a
identificacdo dos fatores de sucesso e processos da gestdo da inovacdo com o objetivo de
desenvolver um sistema de indicadores, para permitir aos gestores terem consciéncia do
desempenho das suas préaticas de inovacao.

Os temas abordados ao longo dos capitulos deste estudo empirico interrelacionam-se em
trés grandes areas cientificas: Gestdo dos processos de inovacdo, controlo de gestdo e
empreendedorismo.

O projecto esta dividido em trés partes: Enquadramento tedrico, metodologia e estratégias
de investigacdo e estudo empirico.

Na parte | foi desenvolvida uma contextualizagdo do tema sendo clarificados alguns
conceitos, como o conceito de inovacdo e empreendedorismo. Foram, também, abordados
temas relacionados com a gestdo da inovacdao como a classificacdo da inovacao, 0s processos
de inovacdo aberta e as relagOes estabelecidas entre os diferentes agentes presentes no
fendmeno de inovacgdo. Posteriormente, identificaram-se os fatores de sucesso para a inovagao
de empresas startup. Apos a identificacdo dos fatores de sucesso foi abordada a tematica
sobre indicadores de desempenho para a gestdo da inovacgdo, sendo feita uma revisdo da
literatura sobre, por exemplo, 0s erros mais comuns na construgdo de um sistema de
indicadores e como é que estes devem ser selecionados e quais sdo os mais adequados.

Observou-se que existem mais estudos sobre a gestdo da inovagdo em empresas de média e
grande dimensdo e menos em empresas de pequena dimensdo como é o caso das empresas
startup. Deste modo, os indicadores para 0 processo de inovacdo em empresas startup € um
fendmeno que necessita de um conhecimento mais profundo para que seja alcancado um

entendimento claro do mesmo. Neste contexto, salienta-se o estudo de Muller (2005) em que



apresenta um conjunto de indicadores para empresas séniores e também para iniciantes na
gestdo da inovacao.

Na parte 1l é feita referéncia & metodologia utilizada para alcangar os objetivos
estabelecidos neste estudo. A investigagdo caracteriza-se por ser um estudo empirico, com
caracter qualitativo, em que foram entrevistados gestores de 12 empresas startup.
Adicionalmente, durante o desenvolvimento deste estudo a investigadora colaborou nas
atividades diérias de uma empresa startup o que contribuiu para uma maior proximidade do
tema & realidade.

Na parte 11l foram apresentados os resultados e conclusbes desta investigacdo, em que foi
construido um sistema capaz de analisar as praticas de inovagdo como um todo, desde 0s seus
inputs até aos outputs, composto por indicadores quantitativos e qualitativos.

Faz sentido falar de indicadores de desempenho para a gestdo da inovacdo de empresas
startup uma vez que € importante estabelecer nestas empresas valores e praticas de uma
cultura para a inovacdo, bem como pensar em mecanismos de como tornar estas empresas

mais competitivas através de uma das areas da gestdo estratégica: a gestdo da inovacao.
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Indicadores para a inovagdo de empresas startup

CAPITULO 1
Conceptualizagéo e contextualizacédo de conceitos

O enquadramento tedrico do fendmeno de inovacdo e das atividades de empreendedorismo
é complexo, sendo necesséario o estudo de um conjunto de conceitos e teorias para a sua
compreensdo. Assim, neste capitulo é feita referéncia aos principais conceitos presentes nas

atividades relacionadas com a gestdo efetiva da inovacéo.

1. Defini¢ao de inovacao

Os investigadores (e.g., Narvekar e Jain, 2006; Kumar, 2009; Iguarta, 2010, Jack et al.,
2010) tém mostrado um interesse crescente pelo campo cientifico da gestdo da inovacgédo
porque este fendmeno tem impacto na competitividade e no desempenho financeiro das
empresas. Se as empresas ndo estiverem predispostas para difundir uma cultura de inovagéo
ndo vao ter a possibilidade de oferecer aos seus clientes experiéncias novas, nem vao ter a
capacidade de acompanhar as mudancas do ambiente externo, perdendo competitividade e
quota de mercado (lguarta, 2010).

Todo o tipo de organizacdes, desde hospitais a governos locais podem inovar e de acordo
com a OCDE (2005), o fendmeno de inovacdo consiste na implementacdo de um novo
produto ou servico, melhoria significativa de algo ja existente, novo processo, novas
estratégias de marketing, novos métodos das praticas de negocio ou uma nova organizacdo do
local de trabalho. Brown e Eisenhardt (1995) acrescentam que a inovacdo € um processo
essencial para o sucesso, sobrevivéncia e renovacdo das organizagdes. Outros autores também
fazem referéncia ao conceito de inovacao:

e Schon (1967) fez a distin¢do entre inovacgéo e invencdo. Este autor refere que o inventor
cria novas tecnologias enquanto os inovadores conduzem a invencao a préatica.

e Freeman (1982) define a inovagdo como 0 uso de novo conhecimento para oferecer um
novo produto ou servico que os clientes querem, isto é sin6nimo de invencdo e
comercializacao.

e Para Rogers (1983) inovacdo € a adopgcdo de novas ideias que sdo novidade para a
organizacdo que as adota.

e De acordo com Betz (1993) uma inovagdo tecnologica é a invengdo de novas tecnologias e
0 desenvolvimento e introducdo dentro do mercado de produtos, processos Ou Servicos

assentes nessa nova tecnologia.



Indicadores para a inovagdo de empresas startup

Nas varias definicbes de inovacao identificadas pode dizer-se que existe um elemento
central, a novidade, que é visto como algo que adiciona valor as organizagdes e capta a

atencdo dos investidores quando sdo inovagdes desejaveis, vendaveis e realizaveis.

1.1. Fontes e categorias da inovacao

As fontes de inovacdo podem ser mudancas na estrutura industrial, mudancas na estrutura
do mercado, na demografia local e global, na percecdo humana e na producdo de
conhecimento cientifico (Drucker, 1985).

Existem diferentes categorias de inovacao e podem ser agrupadas por tipos, graus, impacto
e competéncias (Narvekar e Jain, 2001). De acordo com o manual de Oslo (OCDE, 2005), as
préticas de inovacdo podem materializar-se em quatro tipos:
¢ Inovacdo no produto. Sdo consideradas inovacdes no produto/servico todas aquelas que
provocam alteracOes significativas nas especificagdes técnicas, nos componentes, nos
materiais, no software incorporado, na interface com o utilizador ou noutras caracteristicas
funcionais.
¢ Inovacgdo no processo. Refere-se a alteragcdes no processo de constru¢do do produto ou
servico. Ndo gera necessariamente modificacbes nos componentes ou funcionalidades do
produto final, mas produz beneficios no modo de producdo, obtendo-se ganhos de
produtividade e reducdo de custos. Exemplo de uma inovacdo no processo pode ser a
transformacdo de cortica para a producdo de rolhas com mecanismos automaticos,
substituindo operarios, o que permite reducéo de custos e ganhos de eficiéncia.
¢ Inovacdo nas estratégias de marketing. Este tipo de inovacgdo consiste na implementacao
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
Servico.
e Inovagdo organizacional. A inovagdo organizacional consiste na introducdo de novas
praticas de negdcio, novos métodos de organizacdo do trabalho ou novos relacionamentos
externos.

Os quatro tipos de inovacdes identificados no manual de Oslo podem ser agrupados em
duas dimensdes conforme o seu grau de diferenciacdo:
e Inovacdo Radical/Disruptiva. Schumpter (1942), pioneiro na observa¢do da inovacao
radical, afirma que ocorre quando existem descontinuidades econdmicas como resultado de

novos produtos, novos métodos e processos de produgcdo ou novos servigos totalmente
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diferentes dos existentes no mercado. Assim, a caracteristica central desta dimensdo da
Inovagao assenta em fazer algo completamente diferente.

A inovacdo radical é, também, apelidada por tecnologia disruptiva (Christensen, 1997),
inovacdo ndo rotineira (Galbreith, 1982), inovacdo descontinua (Lynn et al., 1996) ou
destruicdo criativa (Schumpeter, 1942).

e Inovacdo Incremental/Continua. As inovacbes radicais requerem um paradigma de
mudanca e um fator de melhoria de 50% ou mais. Melhorias de menos de 20% reportam a
inovacédo incremental (Mueser, 1985). Sdo exemplos de inovagdes incrementais situagcdes em
que num produto ou servico existente sdo introduzidas caracteristicas novas que melhoram,
por exemplo, a usabilidade desse produto/servico. Podera, também, ser considerada inovacao
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 inovacdo mais dificil
sera planear o processo de comercializacdo. No entanto, a inovagdo radical nas novas
empresas, no mercado e na sociedade tem um impacto positivo superior a inovacgdo
incremental.

As préticas de inovacéao sdo vistas como um motor de crescimento econémico (Xu, 2011) e
conforme as caracteristicas e o grau de diferenciacdo das inovacdes criadas, estas podem ser

classificadas em diferentes tipos e dimensdes.

2. Empreendedorismo e inovagao

O empreendedorismo tem sido reconhecido como um micro impulsionador da inovacéo, da
competitividade e do crescimento economico (Korres et al., 2011). De acordo com o conceito
adoptado pela Unido Europeia no programa de desenvolvimento estratégico 2010-2015,
empreendedorismo estd conectado a inovacdo no sentido da criagdo de novos
produtos/servigcos ou novas empresas.

Schumpeter (1934) considera o empreendedorismo como sinénimo de inovacao aplicado
ao contexto dos negocios, ou seja, 0 empreendedor € o inovador que programa mudancas
dentro dos mercados através da realizacdo de novas combinagdes. Este autor relaciona o
empreendedorismo com a atitude de ajudar as ideias inovadoras a tornarem-se reais atraves do
estabelecimento de novos modelos de negécio ao mesmo tempo em que se tenta substituir
sistemas de negocio convencionais por torna-los obsoletos. Nesta perspetiva, esta presente a
ideia de que as empresas startup podem usar a inovacao radical na tentativa de substituir as

empresas maduras porque estas, devido a sua inércia em explorar novos mercados e em
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introduzir mudancas, apresentam maior resisténcia na adogéo de praticas de inovacao. Além
disso, as empresas startup ndo tém uma cultura forte e vincada, por isso podem desenvolver

projetos inovadores com menos constrangimentos (Engel, 2011).

3. Incubadoras e empresas startup

As novas empresas comegcam normalmente como startups, com financiamento privado,
desconhecidas no mercado, com pequena dimensdo e geram poucas ou nenhumas receitas. A
criacdo de uma nova empresa hormalmente progride através de quatro fases antes de chegar
as operacdes normais (Keith, 2002):

e Fase I: Concecéo

e Fase Il: Construcao e teste

e Fase Ill: Preparagdes operacionais
e Fase IV: Startup

e Fase V: Operacdo normal

Na fase IV, onde se insere o0 presente estudo, as incubadoras séo vistas como um elemento
que aumenta a capacidade dos empreendedores desenvolverem com sucesso 0s projetos de
novas empresas, ao fornecerem-lhes informacdo, estratégias, sinergias e conexdes com
stakeholders.

A NBIA® descreve a incubacdo de negécios como um processo de desenvolvimento
interativo onde o objetivo é motivar as pessoas a iniciar o seu proprio negdcio e dar suporte a
empresa startup no desenvolvimento de produtos inovadores. Uma verdadeira incubadora ndo
é s6 um espaco de escritorios com uma secretaria partilhada e uma maquina de impressoes
comum. As incubadoras de negd6cios podem ser lugares fisicos ou virtuais que para além da
acomodacédo, devem oferecer um conjunto de servicos, tais como apoio a gestdo, acesso a

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

! A NBIA é uma organizacéo lider mundial em incubacéo de empresas e empreendedorismo que
fornece, essencialmente, informacéo, educacéo e rede de recursos as empresas em fase startup.
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CAPITULO 2
Gestéo dos processos de inovacao

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

inovadores, fundos de investimento e incentivos a inovac¢do.” (Muller, 2005)

Neste capitulo é feita referéncia as dindmicas, agentes e processos presentes na gestdo da
inovacgdo. Esta agdo foi essencial porque permitiu um entendimento claro do processo de
inovacéo e das interacOes internas e externas estabelecidas entre 0s seus inputs e outputs para,
posteriormente, ser possivel a constru¢do de um sistema de indicadores capaz de analisar

como um todo as préaticas de inovacdo das empresas startup.

1. Dinamicas e agentes dos processos de inovacao
De acordo com o modelo de interacbes em cadeia (Caetano, 2011) ndo ha um caminho fixo
e standard a seguir para desenvolver o processo de inovacdo porque ocorre através da
interacdo entre as diversas competéncias nucleares da empresa e as varias competéncias dos
agentes econémicos envolvidos.

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

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 diaria da gestdo da empresa.
Na maioria dos casos, cada elemento das equipas das empresas startup tem mais do que um
papel, por exemplo, € comum um elemento ser o inventor e a0 mesmo tempo empreendedor e

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

Narvekar e Jain (2006) consideram trés categorias presentes na gestdo da inovacao (ver
Figura 1):
a) Antecedentes/inputs (e.g., capital estrutural, capital humano). Os antecedentes da
inovacao, ilustrados na Figura 1, sdo considerados “o gatilho de todo o processo de inovagao e
gue pode ter inicio através da investigacdo e desenvolvimento dentro da empresa (capital
humano e estrutural), da reacdo dos consumidores (capital relacional) ou de um incidente
fortuito” (Narvekar e Jain, 20006).
Para obter sucesso é necessario que as trés 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 comunica-la (capital estrutural) ndo garante o sucesso da
inovacdo. Por outro lado, uma boa relagdo com os clientes (capital relacional) pode ser
destruida se o capital humano néo estiver atualizado com a tecnologia adequada (Laure,
2012).
Como se pode ver através da Figura 2, o capital intelectual influéncia a capacidade de

inovacéo e esta por sua vez tem impacto no desempenho das organizagdes, assim a gestdo do
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conhecimento organizacional podera ser considerada um dos fatores de sucesso das empresas

startup.

Impacto Impacto
Capital Intelectual Tnovagio Desempenho da Empresa

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

b) Processos de inovacdo. O processo de inovacao (ver Figura 1) é composto por trés partes:
Idealizacéo, incubacdo e demonstracdo. Este processo, normalmente, comeca por estabelecer
prioridades e selecionar as ideias desejaveis, comercializaveis e vendaveis que satisfazem as
necessidades do mercado. Assim, a invencdo e a concecdo da experiéncia para 0S
clientes/consumidores sdo a primeira fase do processo inovagao.

A natureza intuitiva e a capacidade de absorc¢do dos individuos (ver Figura 1) também sdo
elementos presentes no processo de inovagdo e que posteriormente, tém impacto na qualidade
dos outputs alcangados. A capacidade de absorg¢éo ¢ “um conjunto de rotinas organizacionais
e processos pelos quais a empresa adquire, assimila, transforma e explora conhecimento para
produzir uma capacidade dindmica organizacional.” (Zahra e George, 2002).

Colin (2006) considera que para uma maior capacidade de absorcdo as empresas startup
devem tomar as seguintes acdes:

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

»Manutencéo das capacidades de gestdo e de empreendedorismo dos fundadores;

»Criacdo de novo conhecimento que pode levantar questdes interessantes e desafiantes sobre
inovacao, criatividade e estratégia.

Colin (2006) acrescenta que o objetivo dos proprietarios de empresas startup, por vezes,
limita-se a obter resultados que sejam suficientes para sustentar as suas vidas. Esta perspetiva
ndo conduz ao estabelecimento de um sistema que estimule a capacidade de absorcao.

¢) Resultados/Outputs. Os resultados/outputs (ver Figura 1) sdo outro dos componentes
presentes na gestdo da inovacéo identificados por Narvekar (2006). A inovacgdo na perspetiva
de ser um resultado/output diz respeito ao grau de novidade e preocupa-se em responder a
questdo “o qué?”, focando-se no tipo de inovagdo (produto, processo, marketing, etc.),na
magnitude da inovacdo na empresa (incremental ou radical), no mercado e na inddstria
(Crossan e Apaydin, 2010).

Os outputs sdo o efeito cumulativo de muitas falhas que a organizacdo 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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E de salientar que o desenvolvimento de um novo produto em comparagio a um novo
servico, devido as especificidades dos servi¢os, como por exemplo ndo sendo armazenaveis
nem transportaveis, faz com que a concecdo deste tipo de oferta tenha particularidades

diferentes do desenvolvimento de novos produtos.

2. Processos da inovacdo aberta

No passado as grandes empresas utilizavam um modelo de inovagéo fechado limitando-se
a utilizar as suas capacidades de inovacdo e I&D internas, assim ndo existia partilha e
transferéncia de conhecimento com o exterior nem o reconhecimento da importancia do papel
das parcerias (Niehaves, 2010). Numa cultura de inovacdo fechada existia a ideia de que se a
empresa controlasse o0 processo de inovagdo seria vantajoso porque oS seus concorrentes ndo
poderiam lucrar com essa ideia. No entanto, com a evolucdo do mercado nas Ultimas décadas
0 conceito de inovacdo fechada ja ndo é uma estratégia competitiva (Inauen e Andrea, 2011),
surgindo em 2003 o conceito de inovacao aberta atraves de Chesbrough.

Atualmente a “mobilizacdo de conhecimentos alheios é fundamental para incrementar a
eficiéncia e eficicia dos processos de inovacdo das organizagdes, permitindo-lhes reduzir
custos, riscos e o time to market. A afirmacdo é ainda mais valida, certamente, para as
empresas de menor dimensao, pelos escassos recursos de que dispoe.” (Dantas, 2013)

A inovagdo aberta é usada intencionalmente com entradas e saidas de conhecimento de
diversas fontes de informacéo (internas e externas) para acelerar a inovacdo (Chesbrough et
al., 2006).

De acordo com Christiansen et al. (2013) a inovacao aberta assenta, essencialmente, em 4
principios: Desenvolvimento das redes, troca de conhecimento, estruturas de propriedade
intelectual e criacdo de novos modelos de negdcio ou modificacdo dos existentes (Ver Anexo
1).

Gassmann e Enkel (2004) definem trés processos do fendmeno de inovacdo 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 a transferéncia
de tecnologia da empresa para 0s agentes externos. Neste processo a empresa transfere

conhecimentos e tecnologia, faz vendas, procura estabelecer parcerias e spin-offs.

11
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O terceiro processo chamado processo “acoplado”, combina os processos “exterior para o
interior” e “interior para o exterior”. Estas juncOes dos processos de inovacdo aberta resultam
em aliangas e joint ventures.

A decisdo de querer inovar atraves de recursos internos ou adquirir tecnologia a partir de
fontes externas sdo decisfes presentes numa cultura de inovacdo aberta e ambas podem ter as

suas vantagens dependendo das situacdes.

3. O Pentatlo da inovacgéao

Goffin e Mitchell (2005) desenvolveram um modelo de gestdo da inovacdo denominado de
"Pentatlo da Inovacdo™ que consiste numa metodologia de analise e compreensao do processo
de inovagdo nas organizagoes.

O pentatlo da inovagéo procura essencialmente:
»Gerar ideias ajustadas as necessidades reais dos consumidores;
»Gerir de modo eficaz o portefolio de modo a que as ideias inovadoras nao sejam eliminadas;
»Implementar o mais rapido possivel o desenvolvimento de novos produtos e servigos no
mercado;
» Apoiar na selecdo da estratégia de inovacdo mais adequada para a organizagéo;
»Criacdo de uma cultura de inovacéo.

Os objetivos do pentatlo da inovacdo, acima referidos, sdo alcancados através dos

processos identificados na Figura 3.

- Objectivos
Estratégia de Inovacgio 100 > SLEERRRENE AR

/\\\\ - Tecnologia
= == = - Medidas
oo ) O &> B O O O ~ Implementacao 2
O~ Ideias Priorizacio [ | > (DNP) —>
O O C D) O O =N N -~ Mercado
o O = O ~ () - Produtos
o A - Processos
O o e
/ . - - Servicos
Pessoas e Organizacao

2,
N - Cultura

- Motivacao
- Comprometimento

Figura 3 — O pentatlo da inovacdo (adaptado de Goffin e Mitchell, 2005)

Através da Figura 3 € possivel observar as vérias fases do fendmeno de inovacdo. De
acordo com Goffin e Mitchel (2005) o processo iniciasse com a geracdo de um grande nimero
de ideias que depois passam pela fase de priorizacdo em que sdo selecionadas apenas as
melhores que, posteriormente, ddo origem a conceitos. As ideias e conceitos séo

desenvolvidos em interagdo com as pessoas de diferentes areas funcionais da organizacdo e
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alinhados com as estratégias corporativas. Apds a priorizacdo de ideias e o desenvolvimento
de conceitos ocorre o processo de desenvolvimento e lancamento do novo produto ou servigo
no mercado.

A rede conceptual do pentatlo da inovacdo pode conduzir a uma gestdo sistematica da
inovacdo como um todo e aumentar a eficiéncia das praticas de inovacdo. Permite a
identificacdo das forcas e fraquezas e quando corretamente aplicado ajuda a embutir a
inovacdo e a criar um fluxo regular de préticas de inovacao.

A rede do pentatlo da inovacao tem sido vista como uma ferramenta importante na gestdo

da inovacéo por organizacdes lideres de mercado como a Virgin Money, Bosch e Miele.
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CAPITULO 3
Fatores de Sucesso para a gestdo da inovacao

“A inovacdo esta ao alcance de todas as organizac@es, desde que estejam dispostas a abandonar a

sua zona de conforto” (Dantas, 2013)

Neste capitulo foi analisado um conjunto de fatores de sucesso, com o principal objetivo de
compreender quais sdo os elementos que afetam as capacidades e o desempenho das praticas
de inovacdo, para que seja possivel a construcdo de um sistema de indicadores capaz de
avaliar e monitorizar o desempenho dos elementos que mais afetam o sucesso das iniciativas
de inovacdo das empresas startup.

Observou-se que existem diversos estudos que identificam fatores de sucesso da gestdo da
inovacdo, mas mais para empresas maduras estudos deste tipo aplicados a empresas startup

S80 escassos.

1. Fatores de sucesso do processo de inovagao

Os empreendedores que iniciam as atividades de uma nova empresa devem conhecer 0s
fatores que contribuem para 0 sucesso das suas inovacgdes. A aquisicdo deste conhecimento
proporciona aos empreendedores a capacidade de reunir as condigdes adequadas para garantir
a competitividade e sustentabilidade das suas empresas e uma gestao efetiva da inovacao.

Os fatores de sucesso do processo de inovagdo podem variar de pais para pais devido as
diferencas culturais, econémicas e geograficas (Al-Mahrouq, 2010).

O Engelberger (2009) afirma que, de um modo geral, uma inovagdo bem sucedida deve
reunir quatro componentes:

e Uma necessidade identificada no mercado;
e Pessoas competentes;

e Tecnologia adequada;

e Suporte financeiro.

Yusof e Aspinwall (1999) referem um conjunto de fatores de sucesso para as pequenas e
médias empresas, salientando a importancia da existéncia de um sistema de gestdo da
qualidade, uma gestdo de lideranca adequada, praticas de medicdo de resultados e formacgao
apropriada para os colaboradores. No mesmo sentido, Al-Mahrouqg (2010) identificou por

ordem decrescente de importancia cinco fatores que considerou terem mais influéncia no

14



Indicadores para a inovagdo de empresas startup

desempenho de empresas startup na Jordania (Ver Anexo 3): 1° Tecnologia e procedimentos
técnicos; 2° Estrutura da empresa, 3° Estrutura financeira, 4° Estratégias de marketing, 5°
Recursos humanos.

Existe uma grande diversidade de indicadores de sucesso para as empresas startup,
observando-se convergéncia 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 serdo descritos com mais detalhe as dimensdes e
respetivas subdimensdes dos fatores de sucesso identificados no estado de arte desta tematica
e que contribuiram para a constru¢do do quadro conceptual a validar, posteriormente, junto

dos entrevistados.

1.1. Estrutura da empresa

As caracteristicas organizacionais e a estrutura da empresa influenciam a capacidade de
inovacdo das organizacGes. Matthew e Sharon (2000) consideram a estrutura da empresa
como um fator de sucesso e incluem subdimensfes com a estratégia da empresa, a sua
orientacdo para a competitividade, as politicas especificas de cada empresa, a estrutura legal,
a localizacdo geografica, os relatorios de atividade atualizados e técnicas de controlo
financeiro. Outros autores (e.g., Al-Mahrouq, 2010 e Leary e Vaughn, 2009), também fazem
referéncia aos fatores de sucesso relacionados com as caracteristicas da empresa e incluem as
seguintes subdimensdes:
e ldade da empresa. A idade da empresa startup é identificada por Al-Mahrouq (2010)
como um elemento que influéncia o processo de inovagao e consequentemente o desempenho
global da empresa. Dyke et al. (1992) acrescenta que empresas startup com mais anos tém
mais tempo para dedicar ao desenvolvimento de produtos e consequentemente tém melhores
resultados de inovacdo. No entanto, existem estudos contraditorios de outros autores (e.g.,
Powell e Brantley 1991; Shan et al., 1994) que demonstram que a idade da empresa startup
ndo tem impacto no processo de inovacao.
e Envolvente externa e sector de atividade. De acordo com varios autores (Beard e
Dess,1981; Castrogiovianni, 1996; Al-Mahroug, 2010) o ambiente externo influencia o
sucesso das pequenas empresas porque dita a capacidade de exploracéo de novos mercados.
Harrigan (1982) acrescenta que empresas em fase de crescimento tém uma probabilidade
maior de sobreviver em ambientes favoraveis e atrativos.
e Distribuicdo do poder de decisdo. Empresas startup com equipas onde o CEO esta

fortemente préximo da equipa e em que nenhum membro detém 10% ou mais da equidade da
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empresa s&o fortes indicadores de sucesso da empresa (Leary e Vaughn, 2009). E importante
que todos os membros da equipa estejam integrados nas atividades e no desenvolvimento da
empresa a curto e longo prazo, sendo a distribuicdo 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 tém financiamento
adequado e dentro dos prazos pretendidos, caso contrario a falta de recursos financeiros
podera ser uma condicionante no crescimento da empresa (Benzing et al., 2009).

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

» Suporte financeiro adequado;
» Controlo dos custos e volume de negécios;
» Sistema de contabilidade eficiente.

A estrutura financeira tem impacto significativo no desempenho da empresa porque esta
comprovado que a causa de falha dos projetos podera ser devido ao pobre financiamento e ao
ndo cumprimento de prazos estabelecidos (Al-Mahrouq, 2011; Engelberger, 2009).

Walker e Brown (2004) referem que os critérios financeiros sdo um fator de sucesso
importante para 0s proprietarios das empresas e que estes consideram ser as medidas mais
adequadas para analisar 0 sucesso dos seus negocios. Noutros casos, podera ndo existir
objetivos financeiros bem definidos sendo necessario recorrer a medidas de sucesso

alternativas.

1.3. Caracteristicas da equipa

Para além das caracteristicas organizacionais da empresa as caracteristicas da equipa sdo,
também, uma dimensdo dos factores de sucesso que influencia o desempenho da inovacgédo
(e.g., Kropp, 2008; Korres et al., 2011; Al-Mahroug, 2011). Nesta dimensdo foram
identificadas as seguintes subdimensdes:
e Numero de fundadores/sécios-gerentes. Cooper e Bruno (1997) afirmam que uma
organizacdo com mais do que um fundador tem tendéncia para ser mais bem-sucedida do que
uma empresa apenas com um fundador. Esta situacdo justifica-se porque a existéncia de um

conjunto de fundadores pode representar a presenca de capital adicional para a empresa
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startup ou representar mais um pilar de conhecimento e experiéncia para a construgédo e
desenvolvimento da empresa.

e Competéncias, formacao e experiéncia profissional. A educacdo/formacao e experiéncia
profissional tém impacto no desempenho das praticas de inovacdo das empresas startup.
Varios estudos (Van de Vem et al., 1984; Cooper e Bruno, 1997; Shane, 2001; Benzing et al.,
2009;) afirmam que experiéncias passadas no mesmo sector de atividade da empresa startup
tém impacto positivo porque fornecem aos empreendedores a oportunidade de acumular
conhecimento sobre as tarefas, papéis, rotinas e praticas que devem ser geradas no novo
projeto (Reagans et al., 2005). Acrescenta-se que, equipas que ndo tém experiéncia no sector
de actividade onde estdo inseridas tém uma probabilidade superior de falhar (Foley, 1985;
Begley e Boyd, 1986).

e Atributos psicologicos. Benzing et al. (2009) considera que existem atributos psicolégicos
que afetam o desempenho das préticas de inovacao, tais como:

- A necessidade de independéncia e autonomia;

- A orientacdo para a inovacdo e criatividade;

- A tendéncia natural para a competicéo;

- A propensao ao risco e & incerteza para obter lucros.

Gelderen et al. (2000) e Dijk (1996), também, fazem referéncia a propensdo ao risco e a
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 0
desempenho organizacional alcancado tem, posteriormente, influéncia nas decisdes

estratégicas das empresas startup (ver Figura 4).

Determinantes

Desempenho = Estratégia X Incerteza X .
Alternativos

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

Stefanovic e Prokic (2010) acrescentam que a motivacdo de cada elemento da equipa
empreendedora também é um fator de sucesso. No mesmo sentido, Morris e Zahra (2000)
referem que entre as vérias caracteristicas individuais, a capacidade de adaptacdo a
novidade bem como a boa vontade dos empreendedores de enfrentar o risco sdo 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 Jordanica sao a tecnologia e os procedimentos técnicos (ver Anexo 3).
Este fator deve refletir o nivel de qualidade dos produtos que é aceitavel do ponto de vista dos
consumidores. Al-Mahroug (2010) inclui nesta dimensdo as seguintes subdimensdes:
Equipamentos de elevada tecnologia; Sistemas de investigacdo e desenvolvimento; Novas
tecnologias e automacao; Planeamento e operac6es de producdo; Operacdo de novos métodos
e tecnologias; Orientacdo para o cliente; Qualidade do produto.

Kumar (2009) refere que para o alcance de resultados superiores, os procedimentos
técnicos do processo de inovacdo devem assentar nas seguintes subdimensoes:

» Construcdo de inovacdes a volta da experiéncia das pessoas. Para o desenvolvimento
de um projeto inovador, as empresas devem comecar por perceber quais as razdes que levam
0s consumidores a comprar determinado produto e como é que eles usam esse produto. Para o
efeito, é necessaria a aplicacdo de métodos especificos como questionarios, 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 questdes relacionadas com o consumo do produto, como por exemplo:
¢ Que melhorias podem ser feitas no produto?

e Porqué que as pessoas compram este produto e ndo outro?
e Que caracteristicas adicionais podem fazé-los pagar mais pelo produto?

Através de questbes deste género, é possivel a construcdo de um processo de inovagdo
assente em torno de uma boa compreensdo do produto em si e entendimento das necessidades
reais dos consumidores.

Kumar (2007) refere que o foco na concegdo da inovacdo deve ser no alcance de um bom
ajustamento do novo servico ou produto com os interesses dos utilizadores. O foco na
identificacdo das necessidades dos consumidores ndo deve ser no que as pessoas usam, mas
sim no que as pessoas fazem, ou seja, nos seus comportamentos, atividades, necessidades e
motivacdes. Kumar (2009) afirma que para ser alcancada uma compreensdo clara da
experiéncia das pessoas € Util considerar cinco elementos:

1. Fisico. Como é que as pessoas experienciam a sua interacdo fisica 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 € que os individuos se comportam em equipa ou quais Sa0 as suas
competéncias?

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

5. Emocional. Como é que as pessoas experienciam 0s seus sentimentos e pensamentos?

» Pensar nos projetos de inovagao como sistemas e ndo apenas como produtos. Todas
as ofertas, sejam um produto ou servigo, comegam por um sistema global com muitas partes e
agentes interrelacionados. Os inovadores precisam de perceber como € que 0 Seu Sistema
trabalha desde que se inicia a interacdo da oferta com o interior e exterior da organizacédo até
ao ultimo agente que estabelece contacto com essa mesma oferta, com o objetivo de se
adquirir um conhecimento profundo da oferta em si e da sua dindmica (Kumar, 2009).

Kumar (2009) refere que o processo de inovagdo ndo deve ser visto como uma atividade
gue envolve apenas 0s agentes internos da organizag¢do, mas sim um processo sistematico em
gue a sua envolvente externa tem um papel importante, com impacto no desempenho das
praticas de inovacdo. Assim é importante ter uma visdo integrada deste processo
contemplando a influéncia do ambiente externo (fonte de oportunidades e de ameagas) para o
alcance de uma visao sistémica e interativa da inovacao.

» Cultivar uma cultura para a inovagdo nas organizacoes. Este pilar esta relacionado
com iniciativas que devem ser desenvolvidas para a promocdo e educacdo da inovacdo. O
objetivo é cultivar uma mentalidade direcionada para a inovacéo a volta dos colaboradores
numa organizacdo que as acBes de todos possam adicionar valor global as ofertas da
organizacdo e alimentar um ambiente em que todos os membros da organizacdo estdo
proactivamente comprometidos no pensamento da inovagdo como parte das suas atividades
dirias.

» Adocao de rigorosos métodos, processos e estruturas. Na criacdo de inovacdes sao
necessarios 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 elaboragdo dos planos de negocios também pode ter impacto no sucesso da inovagdo
porque planos de negdcio mais detalhados séo tipicamente mais bem-sucedidas que empresas
com planos de negocio menos detalhados (Lussier, 1995). Apesar da elaboracédo correta de um
plano de negdcio ndo 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 aléem do plano de negodcios, salienta-se que empresas que ndo mantém o0s seus
relatorios actualizados e com auséncia de um controlo financeiro adequado, tém maior
probabilidade de falhar (Matthew e Sharon, 2000).

1.5. Estratégias de marketing

McCarthy e Perreault (1993) referem que os produtos ou servicos de pequenas ou médias
empresas ndo sdo tdo sofisticados como noutro tipo de empresas, assim considera que é facil
fazer mudancas no desenvolvimento dos produtos e nas estratégias de marketing conforme as
necessidades e 0s objetivos de vendas a alcancar e a imagem de marca a criar.

Al-Mahroug (2010) considera que a importancia do marketing € universalmente
reconhecida em todo o tipo de empresas e identifica a fungdo marketing como um dos fatores
de sucesso mais importantes, incluindo as seguintes subdimensoes:

» Promocao e publicidade dos produtos/servicos;

» Desenvolvimento e ajustamento dos produtos as necessidades dos consumidores;

> Servigos pos-venda;

» Localizacdo da empresa (Se esta proximo do seu segmento de mercado ou
clientes/consumidores).

As subdimensdes identificadas sdo técnicas de marketing que podem melhorar o desempenho
das empresas startup. No entanto, sdo estratégias que variam de empresa para empresa
conforme, por exemplo, o0 seu segmento de mercado e as matérias-primas utilizadas (Al-
Mahourg, 2010).

1.6. Gestdo das relagdes externas

Os relacionamentos externos e o fenémeno de socializagdo sdo fatores que tém um grande
peso no desempenho organizacional e nas capacidades de inovacdo 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 ndo ser possivel (Witt, 2004).

Nesta dimensédo foram identificadas as seguintes subdimensées:

» Estabelecimento de parcerias. As parcerias podem ser relagdes externas, por exemplo,
com instituicles de investigacdo, universidades e parcerias com fornecedores ou associagdes

profissionais (Levy, 2012).
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“As aliancas e os recursos locais quando combinadas com uma gestao da cultura orientada
para a inovacdo sdo um fator de sucesso para as empresas startup” (Levy, 2012). Assim é
crucial para o sucesso de um projeto empreendedor que ndo se atue de modo isolado, mas
com diversas interacdes e contactos externos para que seja possivel ultrapassar determinados
constrangimentos tipicos das empresas startup, como a falta de capital, dificuldades na
identificacdo de oportunidades de mercado e a captagédo de recursos (Han, Mary, 2007).

» Proximidade geografica aos recursos/matéria-prima. A proximidade geogréfica dos
parceiros e dos recursos necessarios para a atividade das empresas startup, bem como o
acesso a amigos e familiares, a instituicGes financeiras e a servi¢os 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 estdo inseridas, pode ser visto como um fator de
sucesso e de incentivo as praticas de inovacdo uma vez que 0S Servicos 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 atraves de redes de Business Angels
(Seta 3) e de servigos 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 contribuirem para
as iniciativas de empreendedorismo conduzem ao crescimento e desenvolvimento de novas

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

Incubadora N
1\\

Crescimento
4 > de nowvas
T 2 Empreendedorismo empresas de
5 > base
tecnologica
Redes de ’3/?
Business
Angels

Figura 5 - Dindmicas entre empreendedorismo, incubagdo e Business Angels
(Adaptado de Aernoudt, 2004)

Na Figura 6 € possivel observar os servi¢cos que as incubadoras devem prestar aos seus
incubados (e.g., formacao, servigos de consultoria, financiamento, etc.) e a influéncia que tém

no desempenho das empresas startup.
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Formacao Consultoria Financiamento
Desempenho
financeiro
Rede de InstalacSes Gestdao do
Contactos ¢ sistema

Figura 6 - Servicos mais comuns prestados pelas incubadoras (Adaptado de Dai, 2012)

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

servicos de incubacdo:

e O incubado est4 a sobreviver e a crescer com rentabilidade;

¢ O incubado esta a sobreviver, a crescer e esta no caminho para a rentabilidade;

e O incubado esta a sobreviver, mas ndo estd a crescer e ndo esta a ser rentavel ou
marginalmente lucrativo;

e As operagdes do incubado terminaram enquanto estava na incubadora, mas as perdas
foram minimizadas;

e As operacdes do incubado terminaram enquanto estava na incubadora e as perdas foram
grandes.

Dai (2012) afirma que os primeiros trés estados apontam para 0 sucesso da incubagao e os
dois ultimos séo indicadores de fracasso.

Xu (2011) considera que a construcdo de relacdes externas sdo fatores fundamentais na
determinacdo do sucesso dos negdcios das empresas startup. Este autor afirma que através da
socializacéo é possivel:

e Atingir uma maior capacidade de influéncia nas redes de conhecimento, na estratégia e no
processo de inovacgao;

e Desenvolver sinergias, cooperacdo e entreajuda de elevado valor acrescentado para a
Organizacao;

e Criar valor para 0s varios parceiros;

e Maior foco da organizagéo no desenvolvimento das atividades em que efetivamente possui
know-how especializado;

o Partilha de risco associado a inovagéo.

Segundo Jack et al. (2010) as redes de contactos sdo importantes porque fornecem aos
empreendedores um conjunto diversificado de informag&o, oportunidades de negocio, acesso
a recursos escassos e oportunidades de negdcio mas, ter recursos externos e suporte ndo é

suficiente para o sucesso das empresas startup.
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CAPITULO 4
Indicadores para a gestdo da inovagao de empresas startup

“A inovacio deixou de ser uma opcio estratégica para se transformar num imperativo de

sobrevivéncia” (Dantas, 2013)

Perante o0 atual contexto de crescente incerteza vivido a escala global, os investimentos das
empresas em atividades de 1&D e em praticas de inovacdo tendem a ser mais direcionados
para a obtencgdo de resultados. No entanto, desenvolver um negdcio e investir em praticas de
inovacdo sem um sistema de controlo do seu desempenho alinhado com 0s seus objetivos
estratégicos pode aumentar o risco, a incerteza e comprometer a sobrevivéncia das empresas
sartup (Bose, 2004).

“No fim da ultima década, pesquisas em diferentes industrias tém mostrado que a gestdo
efetiva da inovacdo estd correlacionada com um melhor retorno do negdcio e assim um
desempenho organizacional mais elevado” (Linder, 2006). Como tal, é crucial a existéncia de
um sistema de indicadores para a inovacdo que permita as empresas startup avaliar os
resultados decorrentes das suas praticas de inovacdo com o objetivo de assegurar uma gestao
efetiva da inovacdo assente em tomadas de decisdo estratégicas com informacdo clara e
objetiva de modo a potenciar investimentos com impactos positivos no desempenho das
organizacbes. Medir adequadamente o desempenho do processo de inovacdo permite a
organizacdo gerir melhor as atividades de inovacdo, avaliar o grau de alcance dos objetivos
estabelecidos e reforgar a competitividade global da organizacéo.

Os assuntos abordados neste capitulo estdo centrados na identificacdo e compreensao dos
indicadores mais utilizados na monitorizacdo e avaliacdo do processo de inovacao,
apresentando-se, também, temas relacionados com 0s erros mais comuns que existem na
construcdo de um sistema de controlo da inovacao. Neste sentido, observou-se que ndo existe
um conjunto padronizado de indicadores para analisar as préaticas de inovacdo e que, por isso,
ha dificuldade em criar um sistema de monitorizacéo e controlo das praticas e iniciativas de

inovacdo sendo importante mais estudos cientificos neste campo.
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1. Contextualizacao

Dada a importancia da inovacdo como motor de crescimento € surpreendente que muitas
empresas ndo mecam o desempenho e impacto das suas inovagdes (Patton, 2007). Um sistema
de indicadores é importante porque ajuda os gestores a tomar decisdes estratégicas e a alinhar
0s objetivos criticos com os interesses da empresa (Muller, 2005). Robertson (2003)
acrescenta que os indicadores para a inovacao sdo cruciais nas praticas de gestdo porque
fornecem objetivos claros e tangiveis para um projecto empreendedor de sucesso.

Para uma compreensao clara dos indicadores para a inovagdo é crucial, em primeiro lugar,
fazer a distingdo entre o conceito de medidas e indicadores. Uma medida é uma unidade
padrdo ou resultado de uma medi¢do 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 nao
fornece muito conhecimento a ndo 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 analise do desempenho das praticas e
iniciativas de inovacdo dos negdcios, é essencial que considere o investimento que a
organizacdo faz em I&D, os resultados alcancados nesse processo e 0 impacto que esses
resultados tém no valor da organizacdo. Adicionalmente, as praticas e iniciativas de inovacdo
tém impacto em diversas dimensdes organizacionais como na area financeira, na area
operacional, no mercado e na sociedade onde a organizacdo esta inserida, assim estas
dimensGes, também, devem estar presentes no sistema de indicadores de controlo do
desempenho do processo de inovacao.

Os indicadores mais poderosos sdo aquelas que medem diretamente o resultado desejado
do neg6cio (Patton, 2007). Assim, o primeiro passo deve ser determinar os objetivos do
projeto/negocio para estabelecer foco porque os indicadores ndo podem existir separadamente
e de maneira isolada dos objetivos do negécio da empresa.

O balanced scorecard é um instrumento de gestdo que pode ser usado para os indicadores
do processo de inovacdo (Kaplan, 1992), porque demonstra como é possivel alinhar os ativos
intangiveis, como os elementos da gestdo do conhecimento, com os objetivos do projeto e

medir a sua contribuigdo nas estratégias da empresa (Kaplan, 2006)
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O 1US (Innovation uninon scoreboard)? refere que um sistema de indicadores para analisar
as préticas de inovacdo deve, idealmente, conter na sua estrutura aproximadamente sete
dimensbes com um total de cerca de vinte e nove indicadores para a avaliagdo da inovagéo

dos paises europeus.

2.  Préticas de andlise do desempenho da inovacéo

Apesar da turbuléncia da economia atual, a inovagdo tem elevada prioridade estratégica
para muitas empresas e € vista como uma forte contribuicéo para o crescimento. No entanto,
muitas destas empresas ainda lutam para medir eficazmente o desempenho das atividades de
inovacdo. Isto é critico porque uma gestdo efetiva da inovacdo s6 € alcancada 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
praticas de inovacdo, medem os elementos errados ou em alguns casos ndao medem tudo,
porque as organizacdes estdo sobre o erro que € ver a inovacdo como algo diferente dos outros
processos de negocio e que ndo pode ou ndo deve ser medido. O custo potencial deste erro
reflete-se na pobre alocacdo de recursos, nas oportunidades desperdicadas e na ma tomada de
decisdo em geral.

O Mckinsey Global Survey (2008) também analisou as praticas de controlo dos processos
de inovagdo existentes nas empresas, reportando o seguinte:
e 16% dos inquiridos dizem que as suas empresas ndo usam indicadores para analisar a
inovacgéo;
e As empresas que medem a inovacdo parecem ser mais positivas, com mais satisfacdo
aparente. No entanto o inquérito sugere que muitas empresas ndo estdo satisfeitas com o uso
dos seus indicadores de avaliacdo dos portefélios de inovacéo.
e Muitas empresas nédo estdo efetivamente a usar os indicadores de inovagdo tdo bem como
podiam e notavelmente as empresas sdo muito mais propensas a confiar nos indicadores
direcionadas para os resultados do que para 0s inputs, assim ndo estdo a avaliar o processo de
inovagdo como um todo, obtendo resultados de avaliagdo distorcidos.

Pode dizer-se que existe a necessidade de incentivar as empresas a apostar mais nas
praticas de gestdo da inovacdo, para que possam obter os melhores resultados possiveis dos

seus investimentos em 1&D.

2 O Innovation union scoreboard é uma ferramenta de gestdo que ajuda na monitorizagdo do desempenho das
praticas de inovacao dos 27 paises dos estados-membros da Unido Europeia.
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3. Implementacéo de indicadores para a inovacao: Erros fatais

Através da identificacdo dos indicadores para a inovacdo e dos erros na aplicacdo destes,
pretende-se encontrar o caminho certo para a construcao de um sistema de analise das praticas
de inovagéo de empresas startup.

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

implementacdo de um sistema de indicadores para o controlo do desempenho das préaticas de
inovacao sao os seguintes:
a) Existéncia de demasiados indicadores. Um sistema para medir as praticas de inovacao
composto por demasiados indicadores € um erro comum que resulta em um de dois factos:
Tentar fazer tudo demasiado rapido ou nao reconhecer a necessidade de abandonar
determinados indicadores quando ja ndo sdo relevantes. Nestes casos os indicadores formam
um sistema demasiado pesado, impossivel de uso e ineficiente. Isto pode levar a que 0s
colaboradores das empresas percam demasiado tempo na recolha, analise e reporte das
informagdes relacionadas com as iniciativas de inovagdo. 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
acoes:

e O desenvolvimento inicial de um sistema de indicadores pode ser organizado de acordo
com as medidas padrdo de andlise da inovacdo e posteriormente adicionar critérios que
reflitam os padrBes especificos da organizacdo. Assim, o conjunto de indicadores a integrar no
sistema ird depender da natureza do negdcio, do seu mercado e estratégias;

e A criacdo de um sistema de indicadores para o processo de inovacdo deve iniciar-se com
um indicador para cada critério/funcdo operacional que se pretende analisar e depois expandir
esse sistema através de subconjuntos de indicadores apropriados. Desta forma,
periodicamente deve ser feita uma revisdo para verificar se ndo emergiram novas
necessidades e perante essa alteracdo identificar-se as medidas que ja ndo sdo mais relevantes;
e O essencial na selecdo dos indicadores é identificar as questBes mais importantes para a
empresa, ou seja, 0S usos que a empresa pretende pdr nos indicadores a desenvolver e
estabelecer objetivos para encontrar 0 caminho que dé uma imagem mais clara de todas as
forcas que afetam o sucesso da empresa.

Né&o existe um numero adequado de indicadores a incluir no sistema de monitorizacdo de
desempenho do processo de inovagdo em empresas startup contudo, demasiadas varidveis

tendem a dispersar informagé&o e distrair os gestores do foco.
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b) Demasiado foco nos resultados do processo de inovagdo. No desenvolvimento de um
sistema de indicadores para a monitorizacdo das praticas de inovacdo, por vezes, apenas sao
incluidas medidas que analisam o0s resultados da inovacdo. Este problema pode ser evitado
olhando para a inovacdo como um processo que vai desde 0s recursos até aos resultados, ou
seja, COMO UM processo continuo para que as necessidades sejam constantemente
identificadas e as novas ideias sejam constantemente testadas e desenvolvidas.
Outro erro é dar demasiado enfase no impacto financeiro imediato. A inovagdo deve produzir
resultados financeiros positivos, mas esses resultados sdo as vezes refletidos na vantagem
estratégica ou nas outras operacGes da organizacao.
c) Falta de um sistema de indicadores devidamente estruturado. Este problema estd
relacionado com a auséncia de um programa estruturado para analise do desempenho das
praticas de inovagdo. Observa-se que existe a tendéncia para programas centrados nas
preocupacOes financeiras, excluindo todas as outras consideragcdes. Assim, para evitar este
erro devem-se formar equipas multidisciplinares.
d) Demasiado foco na reducéo de custos. Para evitar este erro o foco deve manter-se nas
necessidades dos clientes e na qualidade dos produtos porque a economia ira naturalmente
gerar os resultados seguintes.
e) Medo de reportar erros. Embora se fale muito do conceito de organizagbes de
aprendizagem, existe medo em reportar falhas por achar-se que, posteriormente, possam vir a
ter fins punitivos. E necessério reajustar este comportamento para que os colaboradores n&o
tenham receio de assumir os erros. Para o efeito a lideranca deve reconhecer ou recompensar
a falha.

Para sistemas com medidas de inovacdo mais efetivas Kuczmarski (2001) afirma que
devem ser tomadas as seguintes agdes:
e Foco nos objetivos e nas fungbes operacionais especificas da empresa;
e Reunir esforgos para criar plataformas mentais;
e Reunir equipas multidisciplinares;
e Aposta na inovacgdo continua;
e Foco nas necessidades dos consumidores;
e Uso de informacéo e experiéncia para mitigacdo do risco.

Os gestores muitas vezes tém dificuldade em relacionar a inovagdo com 0s objetivos
corporativos, sendo a principal causa de falha de um sistema de indicadores para a gestdo da
inovagao (Kuczmarski, 2001).
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4. Identificacdo de indicadores para monitorizacdo da inovagao

Em empresas startup a importancia das praticas de inovacéo € elevada uma vez que sofrem
de debilidades provenientes, por exemplo, dos poucos anos de existéncia no mercado.

Indicadores que permitam “analisar o processo de invovagdo e de empreendedorismo sdo
um elemento crucial nas praticas de gestdo porque desenvolver um negocio 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 comecar
(planeamento) bem como para avaliar 0 seu desempenho quando esta implementado ( Patton,
2007). Apesar da sua usabilidade, poucos indicadores tém sido identificados e implementados
para analisar o desempenho das praticas de inovacdo e empreendedorismo em empresas
startup. Linder (2006) tem tentado padronizar e definir o conceito de inovacdo perante a
necessidade de construir um modelo de negd6cio em que investigadores e empreendedores
possam medir eficazmente o desempenho da inovagdo. Neste sentido identificou algumas
indicadores para analise do desempenho das praticas de inovacdo bem como outros autores

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

Autores Indicadores para a inovacao

* O nimero de projetos em vista;

* A aplicacdo de patentes por ano;
Linder (2006) . .
* O compromisso do CEO para a inovagao;

* A percentagem de empregados envolvidos num projeto inovador.

* As atividades de investigacdo e desenvolvimento;
Audretsch (1995) * O nimero de invengdes patenteadas;

* A introdugdo de novos produtos no mercado.

) * ROII (return on innovation investment);
Kuczmarski (2001) ) )
* Medidas de estratégia geral.

Key result indicators:

* A satisfa¢do dos consumidores;

Stam e Elfring (2008) * O resultado liquido antes de impostos;
« A rentabilidade dos consumidores;

* A satisfacdo dos colaboradores.

*ROA (Return on assets);
*ROE (Return on equity);
*ROS (Return on sales);
*ROCF (Return of cash flow).

Matthew e Sharon (2000)

Quadro 1 - Indicadores para avaliacdo do desempenho da inovagéo
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Kuczmarski (2001), como se pode observar no Quadro 1, é um dos autores que identificou
indicadores para a inovacéo, salientando-se 0s seguintes:

¢ ROII. O ROII como numero financeiro cumulativo calcula-se da seguinte forma:

ROIL = Total do lucro liquido obtido com as praticas de movacio

Custos de 1&D + Custos de produgdo meremental + Custos miciais de comerciahzacdo

e Medidas de estratégia geral. As medidas de estratégia geral podem ser, por exemplo, 0
coeficiente da marca de inovacdo e a fidelidade dos clientes/consumidores a inovacao e

calculam-se da seguinte forma:

Coefieciente da marca de inovagio-= Nimero de clientes que consideram a marca inovadora

Total de potenciais clientes

g e - Numero de clientes que repetem o produto/servico
Fidelizacdo a movacdo = que rep P :

Total de clientes

Como se pode ver através do Quadro 1, ndo existe um caminho padronizado e estabelecido
para medir a inovagdo organizacional, contudo existe alguma concordancia nos indicadores a
implementar, como por exemplo tanto Linder (2006) como Audretsch (1995) fazem
referéncia ao nimero de ofertas patenteadas por ano.

Uma conceptualizagdo mais ampla de um sistema de andlise do impacto das “praticas de
inovacdo e empreendedorismo de uma empresa startup pode incluir indicadores como guota
de mercado, desenvolvimento do mercado, qualidade do produto e medidas de eficiéncia
tecnoldgica, 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 inovacdo. O factor financeiro por si mesmo é uma medida
inadequada para medir o desempenho do empreendedorismo e inovagdo de empresas startup,
porque o desempenho financeiro em novas empresas ndo reflecte o sucesso dos seus projectos
(Rothaermel e Deeds, 2001). Para além disso o retorno de investimento, também, ndo deve ser
visto como um indicador de desempenho do processo de inovagdo das empresas startup
porque encontram-se ainda em fase de desenvolver algumas areas das suas ofertas ao
mercado.

O capital intelectual, a capacidade de absorcdo da inovagdo e intuicdo sdo construcoes
intangiveis e medir essas construcdes e estabelecer relagfes causais com o desempenho da

empresa é uma tarefa desafiante. O processo de inovagdo estd cheio de contradicdes,
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incertezas e ambiguidades sendo que um adequado desenvolvimento e implementacdo de um
sistema de medicdo do desempenho do processo de inovagdo mantém o foco nas questdes

mais importantes, tarefas e objectivos dos projectos de inovacéo.

5. Indicadores para iniciantes no processo de inovacgao

De acordo com Muller (2005), um sistema de indicadores para controlo do processo de
inovacdo desde 0s seus recursos até aos resultados, pode ser um mecanismo de ajuda na
tomada de decisdo dos gestores/empreendedores. Este autor identificou indicadores de
inovacdo para empresas sénior como também para empresas com pouca experiéncia no
mercado. Muller (2005) selecionou os indicadores através das consideragdes de trés teorias:
1) Teoria dos Recursos. De acordo com esta teoria as empresas devem equilibrar a
otimizacdo (investimento estratégico no negdcio existente) com a inovacgdo (investimento
estratégico em novos negocios). Este equilibrio na teoria dos recursos € alcancado através da
alocacdo de recursos.

Na perspetiva da teoria dos recursos os indicadores para avaliacdo dos inputs da inovagao
devem medir 0s recursos que a empresa estd a alocar para as iniciativas de inovacdo: capital,
trabalho e tempo. Os indicadores para analise dos outputs devem medir o sucesso da inovagédo

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

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

indicadores que podem ser observadas no Quadro 2.

Indicadores Teoria dos Recursos

Recursos |* Percentagem do capital que € investido em atividades de inovac¢éo, como por exemplo
na submisséo e revisdo de ideias para novos produtos/servicos;
* NUmero de empreendedores numa empresa;

* Percentagem de tempo que cada colaborador dedica a projetos de inovagéo.

Resultados [* Nimero de novos produtos, servigos e negocios lancados nos ultimos anos;
* Percentagem de receitas dos produtos e servicos langados nos ultimos 3 anos;
+ Partilha de riqueza;

+ Valor de mercado da empresa.

Quadro 2 - Indicadores para a inovacéo de acordo com a teoria dos recursos (Adaptado de Muller, 2005)
2) Teoria da Capacidade. Os indicadores de avaliacdo dos inputs, na perspetiva da teoria da
capacidade, visam quantificar a intengdo que a empresa tem para criar condi¢des de incentivo
as préticas de inovagdo. Estes indicadores estdo relacionados com a cultura e competéncias de

inovacdo como, por exemplo, a possibilidade dos colaboradores treinarem e utilizarem
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praticas, ferramentas e metodologias relacionadas com a inovacdo. Assim, as entradas da
teoria da capacidade sdo as pré-condi¢cdes para a inovagdo, como por exemplo, em que
medida as competéncias da empresa, as ferramentas, a cultura e os valores estdo adaptados as
questdes do processo de inovacao.

Na perspetiva da teoria da capacidade, os outputs incluem o desenvolvimento de novas
capacidades e dominios de conhecimento que geram inovacdo e novas opgdes estratégicas.
(ver Quadro 3).

Indicadores Teoria da capacidade

Recursos | ¢ Percentagem de trabalhadores para quem a inovagéo ¢ a chave do seu desempenho e
objetivos;

+ Percentagem de empregados que tém recebido formacdo em inovagao;

+ Numero de ferramentas de inovacdo e metodologias disponiveis para 0s empregados;

Resultados | + Numero de competéncias (e.g., competéncias distintivas e dominios de conhecimento
gue geram inovacao);
+ NUmero de opgdes estratégicas (e.g., novas oportunidades criadas que significaram o

langcamento de um novo negdcio);

+ NUmero de entradas em novos mercados no ano passado.

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

3) Teoria da Liderancga. A teoria da lideranca avalia a capacidade das chefias darem suporte
e incentivos as préaticas de inovacdo da empresa. Como tal, as medidas para a inovagdo nesta
perspetiva devem avaliar o envolvimento dos lideres nas atividades de inovagdo e
estabelecimento de processos formais para promover e disseminar os objetivos da inovacgédo
(ver Quadro 4).

Indicadores Teoria da Lideranca
Recursos e + Percentagem do tempo que 0s executivos despendem na inovagdo
resultados estratégica em vez das operacdes do dia-a-dia;

+ Percentagem de gestores com formacdo em conceitos e ferramentas de
inovacao;
+ NUumero de vezes que a gestdo sénior tem redefinido o centro dos negdcios

da empresa nos Gltimos 5, 10 ou 20 anos.

Quadro 4 — Indicadores para a inovacdo de acordo com a teoria da lideranca (Adaptado de Muller, 2005)

Os gestores necessitam de medir os inputs e os outputs do fenémeno de inovagdo porque,

por exemplo, medir apenas os resultados da inovagdo ndo d& a empresa uma imagem real dos
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custos de investimento que foram gerados no desenvolvimento de uma inovagdo. SO o0 racio
entre as entradas da teoria dos recursos e as suas saidas ira fornecer uma medida de retorno do
investimento da inovacdo (Muller, 2005).

Os indicadores para a analise das préaticas de inovacao ira variar de empresa para empresa.
Por exemplo, o processo de inovagdo para um produtor de cimento ira requerer capacidades,
recursos e competéncias diferentes do que por exemplo para um retalhista de moda, contudo
existira varidveis genéricas incluidas nos indicadores de inovacéo que serdo muito similares a
volta das diversas industrias (Muller, 2005).

Muller (2005) selecionou, também, um conjunto de indicadores para iniciantes nas praticas
de inovacdo o que pode ser muito Util no contexto da monitorizagdo dos sistemas de inovagao

de empresas startup (ver Quadro 5).

Entradas Processos Resultados

+ Qual o nimero de + Existem processos + Qual o valor da receita
Teoria dos empreendedores na empresa? para gerar e rever proveniente das praticas
Recursos (pessoas com experiéncia no percecdes internas e de inovagao?

lancamento de novas empresas) externas?

. ] Quantas fontes
Teoria da + Qual é a percentagem de _ ) ¢+ Quantas novas
i . de financiamento . N
capacidade | empregados que tém sido formados ) _ competéncias estdo a ser
. . existem para a inovagao? )

em inovacao? desenvolvidas?

+ Qual é a percentagem de + A lideranca sénior esta | ¢ Que percentagem de
Teoria da empregados que reconhecem foco diretamente responsavel | colaboradores

Lideranca | estratégico nainovacéo? pelo processo de conseguem indentificar

inovacao da empresa? targets para a inovagao?

Quadro 5 - Indicadores para iniciantes na gestdo da inovagdo (Adaptado de Muller, 2005)

Para empresas que estdo a iniciar o desenvolvimento das suas capacidades de inovacao
Muller (2005) recomenda:

Recursos/Inputs — Foco no recrutamento e formacao;

Processos — Foco na criagdo de prioridades no processo de inovacdo que atraia um grande
namero de ideias para proceder-se posteriormente a uma selecdo das mais promissoras para
desenvolvimento e implementacdo. Muller (2005) acrescenta que, a concentragdo na
minimizacao do tempo no processo de desenvolvimento dos projetos selecionados, também, é

um fator crucial a ter em conta nos indicadores de analise do fenémeno de inovacéo;
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Resultados/Outputs — Foco na definicdo e comunicacdo quantitativa do alvo de inovacao,
como por exemplo as receitas alcancadas através dos investimentos realizados em praticas de

inovacao.

6. O barémetro da inovacdo da COTEC

As praticas de inovacdo desenvolvidas em Portugal podem ser analisadas atraves das
publicacdes do barémetro da inovagdo da COTEC Portugal. O Barémetro da inovagao surgiu
através de uma parceria que a COTEC tem com a consultora Everis com o objetivo de criar,
divulgar e apresentar informacGes sobre as préaticas de gestdo de inovacdo em Portugal.

O Modelo de indicadores de inovacdo da COTEC, como se por ver na Figura 7, é um
instrumento que contempla 4 dimensdes (condicOes, recursos, processos e resultados) que
incluem no total 10 pilares e 67 indicadores.

TIC

Infraestrutura Capital
e utilizacao Humano Financiamento

Envolvente Condicses
Institucional < Recursos

Investimento

Modelo de Indicadores de Inovacao

Nerworking e

Empreendedorismo
Impactos

ECOIégicos ReSllltados PlAOCQSSOS \

Aplicacao de
Impactos da Incorporacio Conhecimento
Inovacao de Tecnologia

Figura 7 - Metodologia do barémetro da inovacdo (adaptado do barémetro da inovagdo da COTEC)

As principais conclusdes que se tiraram dos dados do barometro da inovagdo 2014 refletem
a atual crise econémica do pais. Apesar de Portugal reunir as condi¢des e recursos para a
inovacdo ao mesmo nivel dos outros paises da Europa, apresenta um défice de resultados
porque perde competitividade no que diz respeito aos processos, ou seja, a0 modo como
aproveita e transforma as condigdes e recursos em resultados, sendo afetada a eficiéncia e a
eficacia das préticas de inovacao. Assim, Portugal de acordo com a avaliagdo do barometro da

inovacdo da COTEC é apelidado de pais cigarra porque tem capacidades para voar, 0 que
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significa que possui as condi¢Bes necessarias para obter um desempenho positivo na gestdo da
inovagdo, mas depois ndo transforma em valor o seu potencial. Perante esta situa¢do, sao
essenciais mecanismos internos para introduzir melhorias no desempenho da inovacédo e das
atividades de 1&D.

Pode dizer-se que faltam sistemas de gestdo da inovacdo de forma sistematizada nas
empresas portuguesas e que as empresas sdo criativas e empreendedoras mas falta
trabalharem de forma sistemética isto significa uma cultura e lideranca orientada para as
questdes da inovacdo 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
eficiéncia e eficacia dos processos, procedimentos e formas de organizagdo os resultados

serdo melhores.
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PARTE Il - Contextualizacdo e metodologia do estudo
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CAPITULO5
Tema, problematica e argumentacéo

Neste capitulo serdo apresentadas as razdes que conduziram a selecdo do tema e sera feita
referéncia a problematica e respetiva solucdo que o presente estudo pretende encontrar. Sera,
também, abordada a importancia do conhecimento gerado nesta investigagdo, a sua respetiva

aplicabilidade e o seu grau de originalidade.

1. Definicdo do tema

Na selecdo do tema houve um conjunto de preocupacdes a ter, nomeadamente 0s assuntos
a estudar e a desenvolver convergirem com o0s interesses da investigadora para que
posteriormente ndo fosse colocado em causa 0 sucesso da investigacdo por desmotivacao e
falta de interesse no tema. Outro elemento com influéncia no tema e principalmente na
selecdo da amostra do estudo foi existir a oportunidade de colaborar numa empresa startup
incubada no ninho de empresas da Agéncia DNA Cascais.

Para além das razdes acima identificadas como impulsionadoras e influenciadoras da

realizacéo do estudo, o orientador selecionado também teve influéncia.

2. Problematica e razbes do estudo

Com este estudo pretende-se encontrar a solucdo para uma problematica 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
inovacdo e empreendedorismo. Assim, o objetivo final serd a construcdo de um sistema de
indicadores que permita avaliar e monitorizar o processo de inovagao para que as empresas
startup tenham consciéncia do desempenho e impacto dos varios processos presentes no
fendmeno de inovacdo. Através desta ferramenta de gestdo sera possivel as empresas
melhorarem o desempenho das suas préaticas de inovacgdo e introduzirem nos mercados ofertas
diferenciadoras e competitivas.

Gestores e empreendedores referem que a gestdo da inovacgdo inclui tarefas extremamente
complexas e queixam-se da falta de investigagcdo neste campo. Neste sentido, a presente
investigacdo procura ultrapassar esta falta de conhecimento empirico e assim auxiliar o0s

empreendedores e gestores a lidar com o processo de inovagéo.
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Apbs o enquadramento teorico, foram identificados apenas alguns autores (e.g., Muller,
2005 e Levy, 2010) que desenvolveram estudos onde fazem referéncia a indicadores para a
inovacdo de empresas iniciantes na gestdo da inovacgao. Deste modo, considera-se que o tema
possui um grau significativo de originalidade porque poucos autores estudaram a tematica dos
fatores de sucesso e indicadores para a inovacdo em empresas startup. Reforcando o grau de
originalidade do tema escolhido, apenas foi realizado um estudo sobre a Agéncia DNA
Cascais (amostra do estudo), no seguimento da investigacdo desenvolvida por Dantas (2014).

As empresas startup sao frequentemente caracterizadas por a presenca de maior incerteza e
assimetrias de informacéo, afectando a tomada de decisdo dos empreendedores e 0 sucesso
dos seus projectos. Assim, devem existir mecanismos que reduzam as falhas de informagéo e
a incerteza da tomada de decisdo dos empreendedores de modo a terem consciéncia do
desempenho dos seus projectos para que possam identificar as suas forcas, fraquezas,
oportunidades e implementar estratégias adequadas que garantam a sustentabilidade dos seus
negdcios. Adicionalmente a esta problematica, perante a importancia da inova¢do como motor
de crescimento das empresas é surpreendente que muitas entidades ndo apliquem medidas
para controlar o processo de inovagdo (Patton, 2007). Os indicadores para a inovacdo Sao
importantes por duas razdes. Primeiro, os indicadores ajudam os gestores a tomarem decisdes
assentes em informacGes claras e concisas, 0 que € 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 acGes com 0s
interesses centrais da empresa. Sem a existéncia de um sistema de andlise do processo de
inovagdo os empreendedores ndo tém uma nocdo clara e exata do desempenho das suas

préticas de inovacao o que pode conduzir ao falhanco de muitos negécios.

3. Objetivos do estudo

O objetivo geral deste estudo consiste em estudar os fatores de sucesso e processos que
mais afetam o desempenho das praticas de inovacao de empresas startup, com a finalidade de
identificar os indicadores mais adequados para monitorizar o fendmeno de inovacdo nesse
tipo de empresas.

O estudo pretende alcancar os seguintes objetivos especificos:
e Compreender as relagdes que as empresas startup estabelecem com a envolvente externa;
¢ Identificar e analisar as praticas de inovacao presentes nas empresas startup;
¢ Identificar, através das entrevistas, quais sdo os fatores que influenciam o desempenho da

inovacdo para além daqueles identificados no enquadramento teorico;
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¢ ldentificar os indicadores que os empreendedores consideram mais adequados para avaliar
e monitorizar o fendmeno de inovacao;
e Compreender os obstaculos e limitacdes sentidos nos projetos das empresas startup;
¢ Identificar, de modo geral, os pontos fortes e oportunidades das empresas startup.

O resultado final sera selecionar um conjunto de indicadores para a gestdo da inovacéo,
com o objetivo de reduzir a incerteza dos empreendedores, melhorar a sua tomada de decisdo
e consciencializa-los dos fatores de risco e de sucesso, para que seja possivel aumentar a

competitividade das novas empresas.
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CAPITULO®6
Metodologia e estratégias de investigacao

Neste capitulo foi identificada e caracterizada a metodologia utilizada para o alcance dos
objetivos do estudo previamente definidos. Neste sentido, foi feita referéncia as técnicas
utilizadas para a selecdo da amostra do estudo e as praticas utilizadas para a exploracdo e

analise dos dados recolhidos.

1. Metodologia

No enquadramento tedrico deste estudo foram abordados temas sobre a gestdo dos
processos de inovacao e as condicdes e fatores de sucesso que as empresas startup devem
reunir para que tenham capacidade de desenvolver negécios diferenciadores e competitivos.
Adicionalmente, foram identificados indicadores para a monitorizacdo e avaliacdo da
inovagdo. 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
tecnoldgicas como low-tech. Para este efeito, recorreu-se a uma metodologia qualitativa em
que a amostra do estudo foram 12 empresas startup da Agéncia 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
investigacdo empirica e qualitativa dada a natureza da informacédo analisada e os resultados
que se pretendem alcancar, pois a realidade dos fatores de sucesso e indicadores para a
inovacdo sdo uma realidade qualitativa, subjetiva e maltipla dado que existem conclusdes
diversificadas sobre esta temética.

Entdo, as técnicas e ferramentas referidas acima permitiram atingir os objetivos gerais e
especificos identificados no ponto 3 do capitulo 5. Através das entrevistas semiestruturadas
foi possivel identificar os fatores de sucesso que os entrevistados consideram ter mais impacto
nos seus processos de inovacdo e empreendedorismo. As entrevistas, também, permitiram
perceber que préaticas os empreendedores usam para analisar o desempenho das iniciativas de
inovacdo dos seus projetos. Deste modo, através de um estudo qualitativo foi possivel
introduzir, eliminar ou alterar dimensdes e subdimensdes relacionadas com os fatores de
sucesso e indicadores para a inovagdo, identificados no enquadramento tedrico.

E importante sublinhar que existe uma quantidade consideravel de trabalhos sobre o0s

fatores e indicadores para o sucesso da inovacdo, contudo relacionados com Portugal e
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empresas startup tal ndo se verifica. Assim, a investigacdo proposta procurara produzir
resultados interessantes para o pais.

Este estudo ndo é meramente tedrico uma vez que foi enriquecido com dados recolhidos
através de entrevistas a gestores 0 que permitiu aproximar o estudo o mais possivel a

realidade da gestdo da inovacgdo presente nas empresas startup portuguesas.

2. Procedimentos para recolha e analise dos dados

O desenvolvimento prévio de um guido para a realizagdo das entrevistas permitiu nas
reunides com os entrevistados verificar em que medida as dimensdes e subdimensdes sobre
fatores de sucesso (Capitulo 3) e indicadores para a inovacdo (Capitulo 4) se adequam a
realidade das empresas startup portuguesas. Serd, entdo, apresentado o conjunto de
procedimentos utilizados para a recolha e analise dos dados.

2.1. A Amostra

As empresas que compBdem a amostra do estudo selecionada beneficiam todas de apoios da
Agéncia DNA Cascais. Esta agéncia esta situada em Alcabideche e surgiu em 2007 através de
uma iniciativa conjunta da Camara Municipal de Cascais (CMC), da empresa Municipal de
Ambiente de Cascais (EMAC), e da empresa municipal de Desenvolvimento Turistico da
Costa do Estoril (DTCE). A DNA Cascais € uma agéncia de promogéo 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 espaco,
desde que sejam titulares de ideias e projetos inovadores com potencial econdmico e que
contribuam para o desenvolvimento local. Assim, pauta-se por ser uma incubadora de
tipologia social dada a natureza dos projetos, das caracteristicas das empresas startup que

apoia e do tipo de servicos que lhes proporciona.
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Empreendedorismo Jovem
e Escolar:

- Programa Escolas
Empreendedoras

- Formag3o para alunos e
professores

- Concurso de Ideias

Empreendedorismo e

Comércio: Empreendedorismo e Inovacdo:
- CINC Cascais - Banco de ideias

Pés Graduagdo em criagdo de DNA Cascais: - Clinicas Empresariais
empresas em turismo Catalisadora de - Interim Management

- Optimizag3o de Modelos de Empreendedorismo - SolugBes de Financiamento
Negdcio - Mitigagdo de Risco

- Ninho de Empresas - Business Angels

Empreendedorismo Social e
Inclusivo:

- Programa GET - Geragdo de
Empreendedores com Talento

Figura 8 - Areas de atuagio da Agéncia DNA Cascais.

Em 2010 a faturagdo das empresas criadas ascendeu a cerca de 10 milhdes de euros e a
taxa de sobrevivéncia e de sucesso das empresas apoiadas pela agéncia é de cerca de 75%.

2.1.1. Selecdo da amostra

Na amostra, foram incluidas 12 empresas startup que beneficiam de apoios e de suporte da
Agéncia DNA Cascais, como por exemplo, apoio na elaboracdo do plano de negécios e na
mitigagdo do risco, apoio ao acesso a financiamento e fornecimento de espacos fisicos para a
realizacdo de eventos ou fornecimento de postos de trabalho para as equipas empreendedoras.

A selecdo da amostra para o presente estudo passou pelas seguintes fases:
e Escolha da Incubadora

Pretendeu-se analisar 0s processos de inovacdo de empresas startup tanto de base
tecnoldgica como low-tech com o objetivo final de identificar um conjunto de indicadores
capazes de monitorizar a gestdo da inovacéo 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 ambito, foi
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escolhida a Agéncia DNA Cascais por ser composta por um numero significativo de empresas
startup de diferentes sectores de atividade.
e Selecdo das empresas a analisar

A amostra utilizada no presente estudo teve em conta 0s seguintes critérios de sele¢éo:
» Empresas startup com registo de um volume de negocios significativo;
» Empresas startup com visibilidade no mercado e com perspetivas de crescimento;
» Empresas startup com conceitos inovadores: inovagdes no produto, no processo, nos modos
de trabalho ou nas estratégias de marketing;
» Selecdo de uma amostra composta por empresas startup de diferentes sectores de atividade;
» Disponibilidade dos fundadores para a realizacdo das entrevistas.

Nas empresas startup selecionadas para o estudo destacam-se as seguintes caracteristicas:
e 71% das empresas selecionadas para o estudo pertencem ao sector terciario e as restantes
empresas estdo integradas no sector secundério (ver Anexo 4);
¢ O ano de fundacdo das empresas startup analisadas varia entre 2004 e 2011 (ver Anexo 5);
e Através da missdo e valores das empresas selecionadas, observa-se que pertencem a
diferentes sectores de atividade como salde, turismo, consultoria e tecnologias da informacéo
(Ver Anexo 6);
¢ Relativamente as empresas da amostra analisada, 0 nimero de socios varia entre 2 e 4
sendo que a maioria das empresas startup possui 3 socios (ver Anexo 7);
e O numero total de colaboradores e sdcios 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
reestruturacdo sendo a equipa e a capacidade da empresa afetada significativamente;

Apo6s a selecdo da amostra procedeu-se a construcdo do guido das entrevistas e

posteriormente realizaram-se as reuniées com os responsaveis de cada empresa startup.
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2.2. Aplicacao das entrevistas semiestruturadas

Os entrevistados foram previamente contactados para serem informados dos objetivos do
estudo e da importancia da sua participacdo (Ver Anexo 9). Este contacto foi de grande
utilidade porque contribuiu para uma maior motivacdo e adesdo dos entrevistados em

colaborar no estudo.

2.2.1. Guido de entrevistas

Para a realizacdo das entrevistas com 0s responsaveis de cada empresa startup foi
previamente elaborado um guido (Ver Anexo 10) composto por 4 grupos de questdes:
e Contextualizacdo e caracterizacdo da empresa. Neste grupo de questdes pretendeu-se
essencialmente recolher informacg0es gerais sobre as empresas da amostra do estudo com o
objetivo de identificar a misséo e valores de cada empresa.
e Desempenho da empresa e classificagdo da inovagdo. No segundo grupo de questdes,
procedeu-se a recolha de dados que permitissem classificar e identificar o tipo de inovacéo
predominante em cada empresa startup, com o objetivo de perceber em que tipo de inovagoes
as empresas startup mais apostam. Foram, também, recolhidas informacdes sobre a evolugédo
das empresas startup com a finalidade de analisar o seu desempenho e sucesso.
e Fatores de sucesso. No terceiro grupo de questdes o objetivo principal foi validar se os
entrevistados concordam com os fatores de sucesso identificados no enquadramento tedrico
para, posteriormente, serem considerados na selecdo dos indicadores para avaliacdo e
monitorizacdo do desempenho das praticas de inovacdo de empresas startup.
¢ Indicadores para a monitorizacao das praticas de inovacao. Sendo o objetivo principal
deste projecto de mestrado identificar os indicadores mais adequados para avaliar e
monitorizar as capacidades e praticas de inovacdo das empresas startup para além da anélise
dos processos de inovagdo presentes nas empresas startup e a identificacdo dos fatores de
sucesso, também se assumiu como importante identificar na revisdo da literatura os
indicadores mais usados para monitorizar as praticas e iniciativas de inovacdo. Assim neste
grupo de questBes, junto dos entrevistados tentamos perceber se os indicadores identificados
no enquadramento teorico faziam sentido no contexto das suas empresas e que préaticas de
monitorizacdo de desempenho utilizam. Para além disso, também, tentamos perceber junto
dos entrevistados que tipo de indicadores é que consideravam ser mais Uteis para a gestdo da

inovagao dos seus negocios.
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Através dos quatro grupos de questdes do guido de entrevistas foi possivel comparar o
quadro conceptual, criado no enquadramento tedrico, com a realidade portuguesa vivida nas

empresas startup.

2.2.2. Realizacdo das Entrevistas

As entrevistas foram realizadas entre 0 més de Janeiro e Fevereiro de 2014, nas instalagdes
da Agéncia DNA Cascais ou nas instalacbes das empresas startup (Ver anexo 11). Cada
entrevista teve uma duracdo média de uma hora e trinta minutos, os entrevistados foram
informados previamente por correio eletronico ou através de contacto telefonico sobre os
objetivos do estudo e foi assegurado o anonimato dos dados a recolher. As entrevistas foram
gravadas através de um telemdvel para posterior transcricdo das mesmas num documento
word, onde os dados recolhidos foram agrupados em categorias.

As “perguntas tipo” definidas no guido de entrevistas foram reformuladas de acordo com
as caracteristicas do entrevistado e a ordem das questfes foi ajustada e alterada. Acrescenta-se
que ndo foram descurados problemas levantados pelos responsaveis das empresas startup ao
longo das entrevistas realizadas.

A analise dos dados recolhidos e as conclusdes serdo apresentadas nos proximos capitulos.
Salienta-se que para protecdo dos dados das empresas startup analisadas foram atribuidos

nomes ficticios.
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PARTE Il — Estudo Empirico
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CAPITULO 7
Resultados

Na fase exploratdria deste estudo foram analisados os dados recolhidos nas entrevistas. Os
resultados estdo ordenados em trés grupos: desempenho e classificacdo da inovacdo,
validacdo dos fatores de sucesso e selecdo dos indicadores para a inovagao.

O primeiro grupo apresenta os tipos de inovagdo que as empresas startup entrevistadas
mais apostam.

Na validacdo dos fatores de sucesso o objetivo foi compreender quais sdo as areas criticas
do desempenho das empresas startup e quais as condigdes ideais para a existéncia de
capacidades e competéncias para o lancamento de inovacfes de sucesso. Assim, atraves da
analise dos fatores de sucesso foi possivel, posteriormente, identificar e incluir indicadores
direcionados para as areas funcionais com mais influéncia no desempenho organizacional das
empresas startup. Para cada uma das dimensdes e subdimensdes dos fatores de sucesso
identificados no enquadramento tedrico foram comparadas com as opinides dos
empreendedores entrevistados de forma a obtermos uma informacdo mais rica, detalhada e
préxima da realidade vivida.

No terceiro grupo, selecdo de indicadores para a inovacdo, foram selecionados 0s
indicadores mais adequados para a monitorizacdo das praticas de inovacdo, sendo confrontado
0 enquadramento tedrico com as opinides dos entrevistados sobre este tema.

Os fatores de sucesso e indicadores de analise do desempenho da inovacdo que ndo foram
apontados pelos entrevistados, como relevantes ou que se afirmaram néo fazer sentido para a
realidade vivida nas empresas startup portuguesas foram excluidos. Deste modo, foi possivel
construir um sistema de indicadores para a monitorizacdo do desempenho e analise das
capacidades de inovacdo através da compreensao dos fatores de sucesso e da validacdo de um
conjunto de indicadores identificados no enquadramento tedrico. Foram, também,
identificados outros indicadores para além dos que foram mencionados na revisdo da
literatura.

Os responsaveis das empresas entrevistadas tiveram um contributo muito Gtil para que a
construcdo do sistema de indicadores tivesse o maximo de aplicabilidade e usabilidade no

contexto do estudo.
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1. Desempenho e classifica¢cdo da inovagao

O primeiro conjunto de questdes do guido de entrevistas assentou na andlise do
desempenho e classificacdo das iniciativas de inovacdo dos projetos das empresas
entrevistadas. Desta forma, foram recolhidos os seguintes dados:
e Investimento inicial. O investimento inicial necessario 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 a empresa “D” e o valor mais baixo
a empresa “G”.
¢ Volume de negdcios. Observou-se que a maioria das empresas da amostra do estudo entre
2011 e 2013 registaram um aumento do valor do volume de negécios (ver Anexo 13), no
entanto é de salientar que os valores analisados sdo valores aproximados.
e Desempenho das empresas startup. No Anexo 14 é possivel observar o desempenho de
cada empresa startup, classificado de acordo com o padrdo que os entrevistados apontaram
como sendo o mais representativo. Concluiu-se que a maioria dos empreendedores
entrevistados considera que 0s seus negdcios estdo a sobreviver e com rentabilidade.
e Classificacdo da inovacdo. Cada empresa analisada apresentou dimensdes e tipos de
inovacéo diferentes, contudo observou-se que a maioria aposta em inovagéo incremental e que
existe dificuldade em desenvolver produtos ou servicos com caracteristicas de inovacao
radical (Ver Anexo 15). As opinides dos empreendedores sobre a classificacdo da inovacdo

dos seus projetos podem ser observadas no Anexo 16

2. Validacdo dos fatores de sucesso

A andlise dos processos de inovacgdo presentes nas empresas startup e a identificacdo dos
fatores de sucesso que as empresas consideram ter mais impacto no desempenho das suas
inovacdes € uma reflexdo importante para que a criacdo do sistema de indicadores para a
monitorizacao e avaliacdo das praticas de inovagdo tenha logica no contexto vivido.

As dimensdes e subdimensbes dos fatores de sucesso identificados no enquadramento
tedrico foram questionadas nas entrevistas realizadas aos responsaveis das empresas startup
pela seguinte ordem:

a) Estrutura da Empresa
A estrutura da empresa e as respetivas subdimens6es foram os primeiros fatores de sucesso

abordados nas entrevistas. De seguida sdo apresentadas as subdimensdes analisadas:
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> ldade da empresa. Nesta subdimensdo o objetivo foi perceber se a idade da empresa
influéncia a sua capacidade para desenvolver praticas e iniciativas de inovagdo. Através dos
dados recolhidos concluiu-se que a maioria das empresas startup concorda que a idade da
empresa influéncia a capacidade de inovacdo. Observou-se que numa fase inicial a empresa
tem, normalmente, recursos humanos e/ou econdmicos extremamente limitados e escassos.
Nos primeiros tempos de existéncia a empresa startup costuma ter uma equipa pequena e na
maior parte dos casos nos dois primeiros anos as equipas sdo compostas apenas pelos socios-
gerentes da empresa (ver Anexo 17). Deste modo, os esforcos estdo concentrados no
langamento dos primeiros produtos ou servigos e em trabalhar nas &reas criticas que
asseguram a sobrevivéncia 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 existéncia no mercado as empresas startup tém
de dar provas de confianca e qualidade da sua marca. No entanto, este fator ndo foi
considerado na selecdo dos indicadores porque as empresas entrevistadas também revelaram
gue existem casos em que mesmo numa fase inicial 0s projetos conseguem rapidamente reunir
todas as competéncias necessarias para o arranque pleno do negécio e a implementacéo de
inovacOes de sucesso, ndo sendo afetadas de modo significativo pela sua idade de existéncia.

> Envolvente externa e sector de atividade. Observou-se que o ambiente externo pode
condicionar o desenvolvimento dos negocios, situacdo que advém do sector de atividade e
segmento de mercado em que as empresas startup atuam, por exemplo, as empresas
tecnoldgicas entrevistadas consideram que devem estar constantemente atentas a evolugdo do
mercado para continuarem atualizadas devido as mudancas repentinas e aos saltos
tecnoldgicos no mercado, outras empresas consideraram que as decisdes politicas sdo um
fator que afeta significativamente a sua trajetoria (ver Anexo 18).

O sector de atividade influéncia as estratégias e o desempenho das empresas startup, mas
0s gestores entrevistados ndo consideram ser um fator critico para o sucesso e desempenho
das suas empresas e por isso esta subdimensdo ndo foi considerada na selecdo dos
indicadores. No entanto, numa avaliacdo correta das capacidades de inovacdo de empresas
startup devera existir algumas medidas direcionadas para as especificidades do sector de
negocio onde atuam. Neste estudo como se pretendeu construir um sistema de indicadores
aplicavel a todos os sectores de atividade esta subdimensdo ndo foi considerada, mas as

empresas startup devem ajustar o sistema criado as suas necessidades individuais.
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> Distribuicdo do poder de decisdo. A maioria das empresas startup entrevistadas
consideram que deve existir uma figura que seja reconhecida como lider e que retina toda a
informacdo, contudo consideram que o poder ndo deve estar estritamente concentrado numa
Unica pessoa para que exista a oportunidade dos outros elementos da equipa participarem nas
decisbes da empresa (ver Anexo 19). Assim, na opinido dos gestores entrevistados, ndo deve
existir uma concentragdo de poderes rigida.

Esta subdimensdo ndo foi considerada no momento de sele¢cdo dos indicadores para a
inovacéo porque apesar de no enquadramento tedrico ser considerado um fator que influencia
0 sucesso das empresas, os empreendedores entrevistados consideraram que ndo € um
elemento com impacto significativo nos processos do fenémeno da inovacao.

b) Estrutura financeira

Nesta dimensdo foram analisadas subdimensdes relacionadas com a area financeira das
empresas startup com o objetivo de compreender se € um elemento que influéncia
significativamente o desempenho e capacidade de inovacédo deste tipo de empresas.

> Suporte financeiro adequado. As empresas startup analisadas afirmaram que €
fundamental ter a capacidade de captar e aplicar o suporte financeiro adequado de modo a
satisfazer as necessidades que tém (ver Anexo 20), porque pode condicionar o desempenho e
capacidades de inovacdo da empresa. Adicionalmente, observou-se que:

e Algumas empresas entrevistadas realizaram o investimento inicial com capital proprio 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 inovacao.

e Também se concluiu que existem empresas com dificuldades na captacdo de financiamento
externo, condicionando as suas capacidades de inovacdo e de lancamento de novas ofertas e
experiéncias ao mercado.

e Existem casos de empresas entrevistadas, como por exemplo a empresa “K”, que
usufruiram de financiamento externo e ndo ficaram satisfeitas com os resultados obtidos e o
modo como foi feita a gestdo desse mesmo financiamento.

e Algumas empresas referiram que direcionaram 0 Seu investimento apenas para 0
desenvolvimento de novos produtos e que mais tarde foi uma opcdo estratégica errada
acrescentando que é importante distribuir o investimento pela estrutura da empresa, assim foi

identificada uma nova dimenséo a considerar na selegcéo dos indicadores para a inovagéao.
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O suporte financeiro adequado foi considerado no momento da selecdo dos indicadores
para a inovagdo, porque tanto no enquadramento tedrico como na analise das opinides dos
entrevistados observou-se que é um elemento com impacto significativo no sucesso das
praticas de inovacao.

» Controlo dos custos. De acordo com os dados recolhidos nas entrevistas, o controlo
dos custos da empresa é, normalmente, feito pelo elemento responséavel pela parte financeira
da empresa. E feito de modo informal e com foco em indicadores quantitativos. Para auxiliar
o controlo dos custos, existem empresas que utilizam softwares de gestdo, como o ERP
Primavera. E uma éarea que os empreendedores entrevistados afirmam n&o ser critica para as
capacidades de inovacdo da empresa porque as empresas startup tém uma estrutura simples
(ver Anexo 21). Deste modo, o controlo dos custos ndo foi considerado no momento de
selecdo dos indicadores para a inovacao.

> Sistema de contabilidade eficiente. A contabilidade ndo foi considerada um fator
critico de sucesso pelas empresas entrevistadas. Em todas as empresas startup entrevistadas a
contabilidade é um servigo subcontratado. Os colaboradores apenas reinem a informacéo
necessaria a execucdo da mesma e afirmam estar satisfeitos com esse mecanismo (ver Anexo
22).

c) Caracteristicas da Equipa

A terceira grande dimensdo identificada no enquadramento teGrico assenta nas
caracteristicas da equipa da empresa startup. Nesta dimensdo as subdimensdes analisadas
foram:

> Numero de fundadores/sdcios-gerentes e colaboradores. A maioria das empresas
startup entrevistadas considerou que o numero ideal de fundadores sdo dois ou trés.
Observou-se que as empresas entrevistadas valorizam a existéncia de mais que um sécio para
que exista partilha de conhecimento e de opinides (ver Anexo 23). No entanto, 0s
entrevistados consideraram que numa equipa com mais de trés fundadores a coordenacdo da
informacdo e a chegada a consensos podera gerar desentendimentos.

Concluiu-se que o capital humano é o principal impulsionador de projetos inovadores,
assim na selecdo dos indicadores para a inovagdo, ndo foi considerado, apenas, 0 nimero de
socios-gerentes da empresa, mas sim o numero total de elementos a tempo inteiro na empresa.

» Competéncias, formacdo e experiéncia profissional. Todas as empresas startup
analisadas consideram ser de extrema importancia a existéncia de uma equipa multidisciplinar
para que tenham as competéncias internas necessarias as atividades da empresa sem a

necessidade de recorrer a subcontratacdo de servicos e pessoas.

50



Indicadores para a inovagdo de empresas startup

De acordo com a opinido dos entrevistados a experiéncia profissional passada no mesmo
sector de atividade da empresa startup criada, é um fator que pode influenciar positivamente a
evolugdo da empresa porque fornece conhecimento tacito e uma rede externa de suporte e de
sinergias (ver Anexo 24).

As consideracdes dos empreendedores entrevistados sobre este fator de sucesso foram
consideradas no momento da sele¢do dos indicadores para a inovagdo porque concluiu-se que
as experiéncias passadas, a formagdo e as competéncias da equipa influenciam
significativamente as capacidades de inovacao das empresas startup analisadas.

» Tragos psicologicos. Todos 0os empreendedores entrevistados concordaram que quem
seja avesso ao risco é uma caracteristica que condiciona o desempenho da empresa (ver
Anexo 25). Alguns entrevistados acrescentaram que o dinamismo e a capacidade de
organizacdo dos empreendedores sdo também tragos psicologicos que influenciam
positivamente as praticas de inovacao.

Apesar de os tracos psicoldgicos influenciarem as capacidades de inovacdo esta
subdimensao néo foi diretamente considerada na selecdo de indicadores porque no sistema de
indicadores criado optou-se por avaliar as competéncias gerais das equipas sendo tido em
conta de modo indireto os tracos psicoldgicos.

d) Tecnologia e procedimentos técnicos

Nesta dimensdo foram analisadas questdes relacionadas com o uso de tecnologia como
meio de otimizacdo dos resultados do trabalho e os principais procedimentos técnicos
necessarios para o lancamento de inovacdes de sucesso no mercado.

» Construcao de inovacdes a volta da experiéncia das pessoas. Durante a realizacdo das
entrevistas observou-se que ndo existem procedimentos formais e estruturados para a
identificacdo das necessidades dos consumidores. As necessidades dos consumidores sdo
detetadas ao longo das relagcdes que estabelecem com os clientes existentes e com as restantes
interacdes estabelecidas no @mbito das atividades da empresa (ver Anexo 26). No entanto,
todos os entrevistados consideram ser crucial compreender o cliente e antecipar 0s seus
comportamentos. Assim, esta subdimensdo foi considerada no momento de sele¢do dos
indicadores para a inovagdo, ndo s6 pela opinido dos entrevistados mas, também, porque no
enquadramento tedrico este procedimento técnico revelou-se de extrema importancia na
construcdo de inovagdes de sucesso.

> Utilizacdo de novas tecnologias e automacdo dos processos. Observou-se que as
empresas startup ndo tém processos de trabalho formais e estruturados. No entanto, os

empreendedores entrevistados consideram que o investimento em tecnologia é importante na
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eficiéncia das atividades do dia-a-dia e na capacidade de dar respostas mais rapidas ao
mercado (ver Anexo 27). Assim, a aquisicdo de tecnologia, ferramentas e modos de
organizacéo do trabalho foram considerados na sele¢do dos indicadores para a inovagao.

» Plano de negdcios e relatérios atualizados. O plano de negdcios 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 negdcios € algo que deve ser flexivel e adaptado
consoante a evolucgdo da empresa e da envolvente.

O plano de negdcios e a atualizacdo de relatorios ndo foram considerados fatores de
sucesso por parte dos entrevistados. Assim, de modo direto ndo foi considerado na selecédo
dos indicadores para a inovagdo, qualquer das formas diversas rabricas que compde o plano
de negdcios foram incluidas.

e) Estratégias de marketing

Através da dimensdo estratégias de marketing pretendeu-se analisar que técnicas e
ferramentas sdo utilizadas para dar visibilidade a empresa, criar a imagem de marca bem
como captar, desenvolver e fidelizar clientes. Nesta dimenséo pretendeu-se também verificar
se nas empresas startup existe investimento e inovacgéo a nivel das estratégias de marketing.

> Servigos pos-venda. As empresas startup analisadas, ap0s a entrega de um
servico/produto ao cliente, tentam sempre fidelizar e desenvolver o cliente através de um
contacto préximo e acompanhamento da satisfacdo 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 ndo foi considerado na sele¢do dos indicadores para a inovagdo, mas
dada a importéncia da fidelizacdo e desenvolvimento dos clientes foi incluido um indicador
para avaliar os comportamentos dos clientes/consumidores perante as ofertas que as empresas
startup colocam no mercado.

> Promocdao e publicidade dos produtos. Para o desenvolvimento e divulgacéo 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,
lapmei e DNA Cascais. Observou-se, também, que nas empresas entrevistadas algumas
participam em noticias dos meios de comunicacdo como a radio e a televisao (ver Anexo 30)
para aumentar a sua visibilidade no mercado. As empresas startup demonstraram que estas
técnicas influenciam positivamente os seus negocios e assim as reflexdes feitas neste fator de

sucesso foram consideradas na sele¢do dos indicadores para a inovacao.
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> Atualizacdo do portefolio de produtos/servicos as necessidades dos consumidores. A
maioria dos entrevistados afirmaram que é algo feito de maneira informal e imprevisivel.
Conforme o contacto que tém diretamente com o0 mercado e com os clientes sdo identificadas
novas necessidades (ver Anexo 31). Nas empresas startup de base tecnoldgica a preocupacao
com o ajustamento das especificacGes do produto e o portefolio que tém em carteira é maior
existindo a preocupacdo de perceber o que o mercado esta a fazer e quais sdo as tendéncias
para que exista uma melhoria continua e atualizacdo constante dos produtos ou bens e
Servigos.

Esta subdimensdo foi considerada na selecdo dos indicadores para a inovagdo com o
objetivo de compreender se existe aposta na melhoria continua pelas empresas startup.

f) Gestéo das relagbes Externas

Nesta dimensdo foram analisadas as principais relacdes que as empresas startup
estabelecem com agentes externos: incubadoras e parcerias.

> Incubadora como ferramenta de empreendedorismo. Esta subdimensao analisou em
gue medida a Agéncia 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 inovacao das empresas startup.

Todas as empresas startup entrevistadas demonstraram estar satisfeitas com 0s servicos
prestados pela agéncia DNA Cascais e salientaram o papel que esta entidade tem no
fornecimento de espaco para as empresas startup realizarem eventos ou mesmo o0
fornecimento de um espaco como local de trabalho (ver Anexo 32). Observou-se, também,
que seria valorizado a incubadora prestar alguns servicos de ajuda no processo das
candidaturas a projetos de entidades de apoio a inovagdo como o Portugal 2020. Uma vez que
este fator influéncia 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 selecdo dos indicadores para a inovacéo,
pois um sistema de indicadores para empresas startup que beneficiam de apoios de uma
incubadora ndo faria sentido o impacto deste agente ndo ser analisado e avaliado.

> Parcerias. As parcerias sdo outra dimensdo que foi apontada no enquadramento teérico
como fator de sucesso que influéncia a capacidade de inovacdo das empresas startup. As
parcerias sao referidas por varios autores (e.g., Kim e Aldrich, 2005; Xu, 2011, Levy, 2012)
como um elemento importante e com contributos positivos para a inovacdo das empresas,
contudo algumas empresas entrevistadas, como a empresa “E” e “G”, revelaram que as

parcerias prejudicaram o desempenho da empresa por ndo ser cumprido com o acordado

53



Indicadores para a inovagdo de empresas startup

previamente e acabaram por investir internamente em possuir e desenvolver as competéncias
que adquiriam atraves 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 competéncias que internamente ndo tém, conferindo-lhes uma maior capacidade de
inovacéo e de oferecer ao mercado experiéncias diferenciadoras. Assim dada a importancia de
estabelecer relagOes construtivas com parcerias, as reflexdes feitas sobre este fator de sucesso
foi considerado na selecdo dos indicadores para a inovagéo.

» Proximidade geografica aos recursos/matéria-prima. As empresas startup
entrevistadas consideraram que a proximidade aos agentes externos que estdo envolvidos nas
atividades da empresa ndo sdo um fator critico de sucesso devido a existéncia das novas
tecnologias que encurtam a distancia (ver Anexo 34). No entanto, revelaram ser importante
existirem alguns momentos de contacto direto com 0s agentes e recursos necessarios ao
desenvolvimento dos seus negocios. A questdo da proximidade dos recursos/matéria-prima
também pode ser um fator que condiciona a evolugdo do negdcio no sentido de representar,
por exemplo, mais custos devido as necessidades de deslocacdo que podem ndo ter o retorno
suficiente.

Este fator de sucesso ndo foi considerado na selecdo dos indicadores para a inovacao
porque os empreendedores consideraram que com as tecnologias e outros progressos no
mundo dos negdécios, a distdncia é um fator que se for gerido de modo eficaz ndo traz
condicionantes significativos ao processo de inovacao.

Adicionalmente, é de salientar que as empresas startup entrevistadas apresentam alguns
caracteristicas transversais:

e Pontos fortes e oportunidades

- A existéncia de uma estrutura simples e agil em que a informacdo é partilhada entre os
elementos da equipa em tempo real podera agilizar a empresa e permitir dar respostas rapidas
aos pedidos dos clientes, sendo criadas relacdes de proximidade;

- As funcBes de cada elemento da equipa, normalmente, estdo centradas em determinadas
areas, contudo em situacOes especificas e em caso de necessidade a equipa é facilmente
reorganizada e distribuidas novas tarefas para alcancar da melhor maneira os objetivos
pretendidos.

e Pontos fracos e ameacas

- A dificuldade em captacéo de investimento para langamento de novas ofertas ao mercado;

- Auséncia 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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- Estad muito presente a escassez de recursos humanos e econémicos.

- O pouco tempo de existéncia no mercado exige que no momento de captacdo de novos
clientes este tipo de empresas tenha de comprovar as suas competéncias e a qualidade dos
seus produtos/servicos.

Através da analise dos fatores de sucesso foi possivel analisar os comportamentos das
empresas startup e identificar as areas e temas mais importantes para os empreendedores
como ferramenta auxiliar na sele¢cdo dos indicadores para monitorizagcdo das iniciativas de
inovacdo. No Anexo 35 é possivel observar os fatores de sucesso que foram consideradas no

momento de selecdo dos indicadores.

3.  Selecéo de indicadores para a inovacao

Indicadores para a monitorizacdo do desempenho das praticas de inovacdo das empresas
startup permitem identificar os processos de inovacdo que podem ser otimizados, 0s que
devem ser mantidos e que novas praticas de inovacdo podem ser introduzidas. Uma
ferramenta de gestdo capaz de analisar 0s processos de inovagdo de empresas startup como
um todo, ira fomentar uma cultura de melhoria continua capaz de impulsionar o
desenvolvimento de ofertas competitivas, diferenciadoras e dentro dos padrdes de qualidade
estabelecidos. Para o efeito, através do levantamento dos processos de inovacao presentes nas
empresas startup da amostra, foi possivel construir um sistema de indicadores para a
avaliacdo da inovacdo, adequado a 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 langam no mercado sao inovagdes de sucesso, ou seja, se sdo
inovacBes vendaveis, desejaveis e realizdveis e se estdo a ser implementadas préticas
adequadas para uma gestdo efetiva da inovacéo.

Muller (2005) identificou um conjunto de indicadores para a inovagdo que avaliam 0s
inputs, processos e outputs deste fendmeno. No mesmo sentido, o Mckinsey Global survey
(2008) também aponta que o fendmeno da inovacdo deve ser analisado como um todo e néo
apenas avaliar os resultados para que as conclusdes ndo sejam distorcidas. Assim, foi
considerado que essa questdo faz sentido aplicar no sistema de indicadores de modo a
monitorizar a inovagdo das empresas startup como um todo e ndo basear-se apenas nos
resultados alcangados, pois assim nédo seria possivel identificar os processos onde é possivel
otimizar e melhorar as praticas de inovacdo bem como também ndo seria possivel através de
indicadores de resultados identificar falhas e erros nos processos da gestdo da inovacéo, ou

seja na fase de transformacdo dos recursos alocados & inovacao.
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O numero de indicadores selecionados, também, teve em atencdo as indicacOes e
contributos do EIS (European Innovation Scoreboard) que defende que um sistema de
indicadores para caracterizar as praticas de inovacdo das empresas startup e os tipos de
inovacdo deve assentar em cerca de sete indicadores com um limite maximo de 29 medidas.
No mesmo contexto, a COTEC para analise da capacidade de inovacdo no seu barémetro
incluiu 10 indicadores e 67 medidas. Assim, tendo em conta as consideragdes do EIS e da
COTEC o painel de avaliagdo das praticas de inovacao criado é composto por 3 dimensdes
(recursos, processos e resultados), 11 indicadores e um total de 29 medidas.

De seguida, sdo apresentados os indicadores selecionados® na construcdo do sistema de
monitorizagdo das praticas de inovagdo bem como a razdo de cada um desses indicadores ter
sido selecionado e qual o seu contributo para uma gestdo efetiva da inovagdo nas empresas

startup portuguesas.

3.1. Indicadores para a inovacao: Recursos

Muller (2005) defende que os indicadores relacionados com os inputs do processo de
inovacdo devem medir os recursos que a empresa aloca para as iniciativas de inovacao,
identificando os indicadores capital, trabalho e tempo. Assim, no sistema de indicadores
criado para avaliar os inputs do processo de inovacdo foram colocadas os trés 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 teorico
sobre fatores de sucesso e indicadores para a inovacao e de acordo, também, com a opinido
dos entrevistados sobre esses temas.

« Capital Humano. Na selecdo das medidas para este indicador foram considerados os
dados recolhidos na dimenséo caracteristicas da equipa (Ponto 2 do capitulo 7) em que os
entrevistados salientaram quatro elementos criticos na avaliacdo do capital humano:

- Capacidades e competéncias dos elementos da equipa;

- Dimensé&o da equipa;

- Funcdes e tarefas de cada elemento da equipa.

Perante a importancia das caracteristicas e estrutura da equipa demonstrada por varios
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;

® Todos os indicadores selecionados foram apresentados em quadros com perguntas para auxiliar a sua
compreensdo e 0 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:

» Auvaliar se a equipa tem as capacidades minimas para desenvolver iniciativas e praticas de
inovacao;

» Através da medida “nimero de elementos a tempo inteiro na equipa”, ao aplicar
anualmente este sistema de indicadores, é possivel acompanhar a evolucéo da equipa e 0 seu
comprometimento ao projecto;

» O numero de elementos da equipa por si s6 ndo é suficiente para obter conclusfes porque o
numero de elementos da equipa pode diminuir mas ndo significa que a equipa esteja menos
capaz porque depende da motivacdo, das competéncias e capacidades de trabalho de cada um,

<

assim foi considerada a medida “competéncias da equipa” e “motivagdo/satisfacdo da
equipa’;

» Por fim, considerando os contributos de Muller (2005), é importante compreender se a
empresa estd a alocar recursos humanos para praticas de inovacdo e qual é a tendéncia e
sensibilidade que todos os elementos da equipa tém para as praticas de inovacdo sendo
relevante perceber se os colaboradores participam em iniciativas de melhoria continua da

empresa ou na criacdo de novos produtos/servicos (inovacdo radical).

* NUmero de elementos a tempo inteiro na equipa
Quantos elementos compde a equipa que trabalha diretamente na empresa e a
tempo inteiro?

* Competéncias da equipa

Quais séo as fungdes de cada elemento da equipa?

Capital | o Motivacdo/satisfacdo da equipa

Humano S u .
Os elementos da equipa tém um desempenho adequado e estdo motivados?

* Elementos que participam na melhoria continua
Qual o numero de elementos da equipa que participam na melhoria continua dos

processos/atividades/ofertas da empresa?

* Elementos responsaveis por inovacao radical
Qual o nimero de elementos da equipa que dedicam parte do seu tempo
a criacdo de diferentes e novas estratégias de marketing, novos modos

de trabalho ou a criacéo de novos produtos/servigos?

Quadro 6 - Indicador “capital humano” e respetivas medidas selecionadas

« Recursos financeiros. Na dimensdo estrutura financeira, no ponto 2 do capitulo 7, os

entrevistados partilharam da mesma opinido que Benzing et al. (2009) considerando que o
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acesso as fontes de financiamento adequadas e no tempo certo € importante para 0 sucesso

e crescimento das empresas startup. Assim, dada a importancia deste fator demonstrada

por diversos autores (Al-Mahrouq, 2011; Engelberger,2009 e Benzing et al. 2009) e as

opiniBes dos entrevistados foi selecionado o indicador recursos financeiros composto por 2

medidas (ver Quadro 7):

> Areas de investimento

Foi selecionada a medida “areas de investimento” porque no decorrer das entrevistas 0s
gestores revelaram ser importante analisar em que areas a empresa esta a direcionar o
investimento. Os entrevistados revelaram que o investimento deve ser distribuido por diversas
areas estratégicas. A empresa “K” focou todo o seu investimento na concep¢do e
desenvolvimento de novos produtos, que apesar de serem inovadores condicionou 0 seu
desenvolvimento sustentavel, afirmando os gestores desta empresa que deviam ter distribuido
0 investimento por varias areas estratégicas como o marketing e vendas. Assim, € de extrema
importancia avaliar se o investimento que é alocado na empresa € distribuido por diveras aras
funcionais.

» Fontes de financiamento

A questdo das fontes de financiamento (capital préprio, fundos de investimento externo,
etc.) dos projetos da empresa startup também é importante, para que seja analisado se a
empresa esta com uma estratégia de financiamento adequada e se ndo esté a ser condicionada

e prejudicada pelas decisdes de investimento e financiamento.

e Areas de investimento

Em que éareas da empresa se fez investimento no ano anterior?

¢ Fontes de financiamento
Recursos Financeiros | Quais as fontes de financiamento recorridas no Gltimo ano?
(capitais proprios ou fontes de financiamento externo)

A empresa tem conseguido capar o investimento necessario e no

tempo certo?

Quadro 7 — Indicador “recursos financeiros” e respetivas medidas selecionadas

« Trabalho. O indicador trabalho e as respetivas medidas foram selecionadas devido as
opinides dos entrevistados” e devido aos contributos de Muller (2005) e Linder (2006).

* Ver as frases mais representativas dos entrevistados na subdimensdo atualizacdo do portefélio de
produtos/servicos as necessidades dos consumidores, no ponto 2 do Capitulo 7.
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Através das medidas incluidas no indicador trabalho € possivel 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 “funcdo marketing e vendas” (na
dimensdo processos), apos serem aplicadas, por exemplo, dois anos consecutivos permitem
perceber se a empresa conseguiu entrar nos mercados que pretendia, se langou as ideias que

tinha em vista e se foi capaz de as comercializar.

* Entrada em novos mercados no futuro
Em quantos novos mercados pretende entrar no proximo ano?
Trabalho (Adaptado de Muller, 2005)

* Priorizacéo das ideias/projetos
Quantas ideias/projetos estdo em pipeline para serem langados?
(Adaptado dos indicadores de Linder, 2006)

Quadro 8 — Indicador “trabalho” e respetivas medidas selecionadas
< Tempo. Muller (2005) fez referéncia ao indicador “tempo” e no decorrer das entrevistas
os empreendedores também concordaram que deve existir uma gestdo eficaz do tempo devido
a sua escassez perante a quantidade de trabalho que as empresas startup tém para executar.
Foram selecionadas as medidas “tempo de resposta” e “tempo dedicado a inovacao” (Ver
Quadro 9), ndo sé pelos contributos de Muller (2005) mas também porque os empreendedores
consideraram que é importante ter consciéncia do tempo de resposta aos clientes bem como

perceber se estdo a alocar tempo para a criagcdo e implementacdo de novas ideias.

e Tempo de resposta
Para cada produto/servigo do portefélio quanto tempo em média dedica a

entregar a solugdo ao cliente?

Tempo * Tempo dedicado a inovagéo
Quanto tempo é dedicado a pensar em atividades de inovag¢do, em novos

projetos ou em fazer coisas diferentes?

Quadro 9 — Indicador “tempo” e respetivas medidas selecionadas

Atraveés das medidas que compde a indicador “tempo” € possivel:

» Avaliar se a empresa startup ao longo do anos, para cada oferta do seu portefélio, esta a
demorar mais ou menos tempo a dar resposta aos seus clientes.

» Perceber quanto tempo a equipa despende em investigacao e iniciativas de inovacdo para

criar coisas diferentes.
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A dimensdo “Recursos” ¢, 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 construido no enquadramento tedrico e a opinido dos
entrevistados. Assim, tendo em conta os indicadores desta dimenséo € possivel uma avaliagdo

correta do desempenho dos recursos alocados as praticas de inovacéo.

3.2. Indicadores para a inovagao: Processos

O segundo conjunto de indicadores, dimensao “processos”, permite analisar os principais
processos responsaveis pela transformacdo dos inputs da inovacdo. Para esta fase do
fendmeno de inovacdo foram selecionados trés indicadores:

« 1&D. O indicador 1&D foi selecionado devido aos contributos de Muller (2005) e
Audretsch (1995).

Apesar da maioria das empresas startup nao ter capacidade de investir como gostariam em
atividades de 1&D, todos os entrevistados reconheceram a importancia de atividades desse
género.

A medida “atividades de 1&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 a
inovacdo, como por exemplo a empresa “O”, assim apesar de ndo ter sido uma questdo
identificada no enquadramento tedrico, foi considerada a medida “Candidatura a apoios a
1&D” permitindo perceber se existe tendéncia para a implementacdo de uma cultura para a

inovacao através de entidades de suporte as praticas de inovacao.

e Atividades de 1&D
Existem atividades de 1&D? Que tipo de atividades?

1&D e Candidatura a apoios a I1&D.

A empresa recorre a entidades de apoio ao desenvolvimento de projetos

de investigacdo, inovacgdo e desenvolvimento?

Quadro 10 — Indicador “1&D” e respetivas medidas selecionadas

« ldentificacdo das necessidades escondidas. Este indicador foi selecionado tendo em
conta as opinides dos entrevistados® e os contributos de varios autores (e.g., Engelberger,
2009; Al-Mahrouq, 2011; Kumar 2007; Baron e Markman, 2009) que fizeram referéncia a

importancia da avaliagdo dos comportamentos dos consumidores.

% Ver as frases mais representativas dos entrevistados na subdimens&o construgéo de inovagdes a volta
da experiéncia das pessoas no ponto 2 do Capitulo 7.
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Este indicador é composto por duas medidas (ver Quadro 11):

> ldentificacdo 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 nao realizar, apenas,
uma simples pesquisa porque a maioria das necessidades dos consumidores e oportunidades
no mercado estdo escondidas. Também, observou-se na subdimensdo construgdo de
inovacBes a volta da experiéncia das pessoas, no ponto 2 do capitulo 7, que os
empreendedores entrevistados estdo preocupados em criar ofertas que correspondam as
necessidades dos consumidores e procuram disponibilizar ofertas mais a frente do que o
consumidor/cliente pensou. Assim, esta medida procura perceber se as empresas tém
capacidade para fazer uma analise correta das necessidades dos consumidores e compreender
se as estratégias de inovacao sao proactivas ou se seguem apenas as tendéncias do mercado.

» Estratégias de identificacdo 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

identificacdo das necessidades dos consumidores.

o Identificacdo de necessidades
Identificacdo [Foram identificadas novas necessidades escondidas nos consumidores/clientes

das no ano anterior?

necessidades o Estratégias de identificacdo das necessidades dos consumidores/clientes
escondidas  |No ano anterior que estratégias foram utilizadas para identificar as

necessidades dos consumidores/clientes?

Quadro 11 — Indicador “identificacdo das necessidades escondidas” e respetivas medidas selecionadas

+ RelacOes externas. Este indicador foi selecionado porque para além de existirem varios
autores que salientam a importancia das relagdes externas para o0 sucesso das empresas startup
(Al-Mahrouq,2010; Han 2006;Baron e Markman,2003; Levy,2012), observou-se na dimensao
relacBes externas, no ponto 2 do Capitulo 7, que os empreendedores entrevistados também
reconhecem o valor do papel das relagdes 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
Servigos que as empresas startup colocam no mercado. Assim, € crucial compreender as

relagOes estabelecidas entre as empresas e este agente da inovacéo.
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Esta medida permite avaliar as relagdes estabelecidas entre as empresas startup e as suas
parcerias e identificar o impacto destes agentes externos no desempenho da empresa e nas
capacidades de inovacao.

» Apoios/ suporte da incubadora:

Esta medida foi selecionada porque Dai (2012) e os entrevistados® reconheceram o valor
de uma entidade deste género para dar suporte nos primeiros anos de existéncia das empresas
startup.

Esta medida permite avaliar o impacto da incubadora nas atividades da empresa startup e

perceber se existem servicos que a incubadora ndo esta a prestar e o incubado tem interesse.

Relagdes externas * Papel das parcerias
No ano anterior, qual foi a influéncia/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?

Quadro 12 — Indicador “relacdes externas” e respetivas medidas selecionadas

Na dimensdo processos foram incluidos, assim, quatro indicadores e sete medidas para
analisar os mecanismos e agentes presentes na transformacdo dos recursos alocados as

praticas de inovacao.

3.3. Indicadores para a inovacéo: Resultados

Muller (2005) e Patton (2007) concordam que os resultados devem ser incluidos nas praticas
de monitorizacdo da inovagdo. Neste sentido, foi criada a dimensdo “resultados” e
selecionados trés indicadores para analisar os resultados provenientes das iniciativas e praticas
de inovacdo: Funcdo financeira, funcdo operac@es e funcdo marketing e vendas.

« Funcéo financeira. Este indicador foi selecionado, essencialmente, porque na dimensédo
estrutura financeira (Ponto 2, Capitulo 7) os entrevistados revelaram ser um fator de sucesso
critico para o sucesso das suas inovagdes. Assim, foram selecionadas duas medidas (Ver
Quadro 13) de rapida resposta para 0s empreendedores ndo terem a necessidade de consultar
relatorios, mas que permite de modo geral ter a percecdo do estado financeiro da empresa
startup:

> Volume de negocios

® Ver as frases mais representativas dos entrevistados na subdimenséo Incubadora como ferramenta
de empreendedorismo no ponto 2 do Capitulo 7.
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Uma vez que Al-Mahrouq (2011) faz referéncia ao volume de negdcios como fator que
reflete 0 sucesso das pequenas empresas, foi selecionada esta medida no sistema criado. Se o
sistema de indicadores criado for aplicado anualmente, permite perceber a evolucdo do
volume de negocios ao longo do tempo.

> Lucros e retorno de investimento
Foi selecionada a medida “lucros e retorno do investimento” porque Muller (2005) fez
referéncia a essa medida e porque os entrevistados demonstraram ser uma medida de resposta
mais simples do que outras medidas quantitativas identificadas no enquadramento tedrico.
Através desta medida € possivel perceber se o investimento que foi realizado até a data foi
recuperado e se a empresa esta acima do ponto de equilibrio. Salienta-se que é analisado o
investimento realizado pela empresa startup na sua generalidade e ndo investimento em
praticas de 1&D e outras atividades de inovacdo porque as empresas startup nao fazem essa

divisdo de maneira clara.

Funcéo * VVolume de neg6cios

Financeira | Qual o valor do volume de negdcios?

e Lucros e retorno do investimento
A empresa obteve retorno do investimento inicial realizado?

A empresa obteve lucros do investimento realizado no ano passado?

Quadro 13 - Indicador “funcgdo financeira” e respetivas medidas selecionadas

« Funcdo operacBes. Na amostra selecionada existem empresas, como a “O” ¢ a “U”,
que tém a sua propria producdo de produtos, tendo preocupacgdes especificas como a gestdo
eficiente dos stocks e a capacidade de producdo das maquinas. Neste tipo de empresas as
medidas devem ser adaptadas para que exista um controlo da qualidade e planeamento das
operacdes de fabrico e de distribui¢do, sendo que a avaliacdo nesse tipo de empresas com as
medidas definidas neste indicador ndo avaliam todas as areas criticas de empresas que tenham
producdo interna.

Neste indicador foram selecionadas trés medidas (Ver Quadro 14):

» Automatizacgdo 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’ a importancia de ter as

condices ideais para desenvolver as tarefas diarias necessarias de modo eficaz e eficiente.

" Ver as frases mais representativas dos entrevistados na subdimensdo subdimensdo utilizacdo de
novas tecnologias e automacao dos processos no ponto 2 do Capitulo 7.
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» Produtos/servigos patenteados e registo de novas marcas/servicos. O registo de
novas marcas ou patentes é apontado por varios autores como um indicador adequado para
andlise dos resultados das praticas de inovacdo. Uma vez que junto dos entrevistados se
verificou préaticas de registo de novas marcas ou patentes foi, entdo, selecionada a medida
“Produtos/servigos patenteados e registo de novas marcas/servigos”

» Qualidade dos produtos/servicos
Al- Mahroug (2010) e Yusof e Aspinwall (1999) fazem referéncia a importancia da gestdo da
qualidade como fator com impacto significativo no sucesso das praticas de inovacdo. No
mesmo sentido, os entrevistados revelaram que para uma imagem de confianca e credibilidade
€ necessario assegurar a qualidade dos seus produtos ou servicos, salientando que uma
imagem negativa tem consequéncias que podem limitar o crescimento futuro da empresa.

Perante estas consideragoes foi selecionada a medida “Qualidade dos produtos/servigos”

* Automatizacao e melhoria dos processos

Foi feita a aquisicdo de novas maquinas/tecnologias/ferramentas de trabalho?

* Produtos/servicgos patenteados e registo de novas marcas

Fungao No ano passado, quantos produtos/servicos foram patenteados ou licenciados?

OPEracoes | No ano passado, a empresa registou novas marcas?

* Qualidade dos produtos/servigos
Os servigos/produtos estdo a ser entregues conforme as

especificagdes definidas e nos prazos acordados com os clientes/consumidores?

Quadro 14 — Indicador “funcéo operagdes” e respetivas medidas selecionadas

O conjunto de medidas incluidas neste indicador permitem:
e Compreender se tem havido alteragdes nos modos de trabalho da empresa;
e Compreender se a empresa estd a ser capaz de introduzir os produtos que idealiza no
mercado;
e Analisar através do registo de patentes, licenciamentos ou registo de novas marcas se a
empresa possui conceitos diferenciadores e se esta a introduzir produtos inovadores no
mercado;
e Perceber se produtos/servigos estdo a ser entregues ao cliente conforme combinado dentro
dos padrdes e conformidades definidas.

< Funcdo marketing e vendas. Os entrevistados afirmaram que acOes para dar
visibilidade a empresa e criarem uma imagem de confianca e qualidade é fundamental para

gue consigam vender os seus produtos (Ver dimensdo estratégias de marketing no Ponto 2 do
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capitulo 7), acdo fundamental para a concretizagdo de uma inovacao de sucesso. Perante isto
foi selecionado um conjunto de medidas que vdo ao encontro das afirmaces dos
entrevistados e das consideracBes que Al-Mahrouq (2010) fez sobre as estratégias de
marketing como fator de sucesso das préaticas de inovacao.

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 opinifes
dos entrevistados em que se observou que existem preocupacdes sobre esta tematica. Assim
esta medida permite perceber se a empresa startup tem feito esforcos para entrar em novos
mercados e se tem essa capacidade.

» Introducédo de novos produtos/servigos

Audretsch (1995) e Muller (2005) fizeram referéncia a esta medida e os entrevistados®
concordaram com a opinido destes autores.

» Aquisicdo de novos clientes

Esta medida, apesar de ndo ter sido identificada no enquadramento teérico, foi selecionada
com o propdsito de avaliar se as inovacOes criadas pela empresa startup sdo vendaveis e
comercializaveis e assim capazes de angariar novos clientes, pois observou-se junto dos
entrevistados que existe a dificuldade de angariacdo de novos clientes fora das suas redes de
networking.

> Fidelizacéo dos clientes

Medida selecionada através da analise dos estudos de Kucsmarski (2001) que pretende
avaliar se a empresa teve capacidade de manter em carteira os clientes adquiridos.

> Selecdo dos clientes

Apesar desta medida ndo estar identificada no enquadramento teodrico foi considerada
porque todos os entrevistados salientaram que a selecdo dos clientes é um fator de sucesso
uma vez que as relagdes estabelecidas com os clientes tém um impacto significativo no
desempenho da empresa e posteriormente nas suas capacidades de inovagdo. Com a selecéo
desta medida pretende-se que a ferramenta de gestdo da inovacdo seja capaz de avaliar se a
empresa escolheu os clientes adequados, ou seja perceber se sdo clientes rentaveis e se
efetuam os pagamentos dentro dos prazos acordados porque é um facto que pode condicionar

0 crescimento da empresa.

8 Ver as frases mais representativas dos entrevistados na subdimensdo atualizacdo do portefélio de
produtos/servicos as necessidades dos consumidores, no ponto 2 do Capitulo 7.
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® Entrada em novos mercados

No ano anterior a empresa entrou em novos mercados?

® Introducdo de novos produtos/servicgos

Foram lancados novos produtos/servigcos no mercado? Quantos?

Funcao ® Aquisigéo de novos clientes
marketing e Quantos clientes compde o portefolio de clientes?

vendas Quantos novos clientes foram adquiridos?

* Fidelizacao dos clientes

No ano anterior, quantos clientes repetiram o servi¢o/produto?

*Selecéo dos clientes
Os pagamentos dos clientes tém afetado o desempenho da empresa?

Em que medida?

Quadro 15 — Indicador “fungdo marketing e vendas” e respetivas medidas selecionadas.

O indicador “funcdo marketing e vendas” permite:
e Observar se a empresa startup entrou em novos mercados;
e Perceber se foram langados novos produtos/ou servigos no mercado;
e Analisar se a empresa teve capacidade para adquirir novos clientes e fidelizar os existentes;
e Auvaliar se a empresa selecionou os clientes adequados, ou seja perceber se sdo 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 préaticas de inovacdo também tém impacto nas competéncias
dos colaboradores, por exemplo, na empresa “O” observou-se que 0s colaboradores ao
participarem em projetos de investigacgdo e desenvolvimento passaram por ciclos de

aprendizagem positivos e assim reforcaram a equipa com novas competéncias.

Impacto * Novas competéncias

nos RH Que novas capacidades ou valéncias a equipa desenvolveu no ano anterior?

Quadro 16 — Indicador “impacto nos recursos humanos” e respetivas medidas selecionadas

O conjunto de indicadores selecionados para o controlo e monitorizacdo das préaticas de
inovacdo em empresas startup criado pode ser observado no Anexo 36 em que Sdo
demonstrados os indicadores identificados no enquadramento tedrico e entre esses 0S que
foram considerados no sistema criado. Esta ferramenta de gestdo, como se pode observar

através da Figura 9, é composta por 3 dimensdes, 11 indicadores, e 28 medidas.

66



Indicadores para a inovagdo de empresas startup

30

Composicéo do sistema de indicadores criado

25

20

15

10

(—

Dimensoes

Indicadores

Medidas

Figura 9 — Estrutura do sistema de indicadores criado

No geral, o sistema criado para avaliacdo das praticas de inovacdo é composto por indicadores

gue analisam a capacidade de inovacdo a 360 graus, ou seja foram incluidos indicadores para

medir os recursos da inovacgdo, 0s processos de transformacédo dos recursos e indicadores que

fazem reflexdo sobre os resultados alcancados através das praticas de inovacdo (ver Anexo

37).

67




Indicadores para a inovagdo de empresas startup

CAPITULO 8
Conclusoes

A partir do estudo efetuado observou-se que os autores (Muller, 2005; Gelderen, 2005;
Larger, 2002; Al-Mahroug, 2010) que investigam nas areas de empreendedorismo e inovacéao
identificam um conjunto diversificado de fatores de sucesso e indicadores para a inovacao de
novas empresas.

No Capitulo 1 e 2 foram abordadas tematicas para contextualizacéo do estudo e no capitulo
3 e 4 foi construido o quadro conceptual a analisar junto dos entrevistados. Assim, foi
desenvolvido um estudo que partiu da identificagdo dos fatores de sucesso e indicadores para
a inovagdo com a finalidade de ser construida uma ferramenta de gestdo capaz de avaliar o
desempenho das praticas de inovacdo de empresas startup.

A investigadora verificou, junto dos entrevistados, que devido a conjuntura econémica
uma grande parte das empresas criadas surgem por necessidades econdémicas, situacdo que
requer alguns cuidados porque existem pessoas com conhecimentos insuficientes para o
lancamento de uma empresa, precisando de acompanhamento por parte das incubadoras.

Conforme decorre do enquadramento tedrico no que diz respeito aos indicadores para
monitorizar o desempenho do fendmeno de inovagdo, conclui-se que existe convergéncia
entre autores sobre as areas que devem ser incluidas na analise do desempenho da inovacgao
das empresa. No entanto, existe alguma variacdo nos indicadores que devem ser incluidos
num sistema de indicadores para a inovagdo. Existe convergéncia no sentido de que o0s
indicadores devem medir dimens6es desde as entradas/inputs do processo de inovacgdo até aos
resultados para que o fendémeno seja analisado como um todo (Muller, 2005; lgartua,2010).
Contudo, observou-se que poucos autores estudaram os indicadores para a inovagdo em
empresas startup, focando-se mais em empresas de grande dimensdo e com uma imagem de
marca bem definida no mercado. Assim, julga-se que as técnicas de analise e monitorizacao
do desempenho de inovacdo sdo um assunto que necessita de ser analisado em mais
profundida para resultados mais precisos.

Nos resultados do estudo a intengéo foi identificar um conjunto de indicadores capazes de

analisar os processos e praticas de um subsistema da gestao estratégica: a gestdo da inovacgao.
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Para tal, foram confrontadas as opinides dos entrevistados de 12 empresas startup com o que

diversos autores desta area de investigacdo escreveram.

O Quadro 17 demonstra os temas abordados no enquadramento tedrico que mais tiveram

influéncia na selecéo dos indicadores para monitorizar as praticas de inovacao:

Temas

Autores/Fontes de Informacéo

O pentatlo da inovagéo

Goffin e Mitchell (2005)

Indicadores para a inovacao

Al-Mahtrouq (2011)
Linder (2006)

Stam e Elfring (2008)
Muller (2005);
Kuczmarski (2001)
Audretsch (1995)

Erros comuns na construcdo de um sistema

de indicadores para a inovagao

Kuczmarski (2001)

Bardmetro da inovagédo

Caetano, Isabel (2011)

Inquérito “Measuring Innovation 2008

BCG (Boston Consulting Group)

Préaticas de monitorizagdo da inovacéo dos

estados-membros da Unido Europeia

IUS (Innovation Union Scorboard)

Quadro 17 - Principais elementos considerados na selecédo dos indicadores para a inovacdo

No enquadramento tedrico foram identificados varios indicadores para a inovacao, 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 varios autores por se adaptarem a 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 apds recolha dos dados nas entrevistas

Areas da empresa que tiveram investimento

Candidatura a programas de apoio a inovagdo

Selecdo dos clientes

Tempo de resposta

Quadro 18 — Indicadores acrescentadas ao quadro conceptual

No geral, a avaliagdo das préaticas de inovacdo com os indicadores selecionados permite:

- Desenvolver metodologias de correcdo da trajetdria caso algum processo incluido no

fendmeno de inovacdo néo esteja a ser aplicado ou desenvolvido de modo correto;
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- Ajudar as empresas startup a encontrar fatores de risco no lancamento de novos projetos e
fornecer alguns passos para evitar falhas;

- Avaliacdo das préaticas de inovacao identificando as forgas e fraquezas deste fendmeno para
otimizacdo e melhoria do desempenho das empresas startup;

- A resposta a estes indicadores permite a implementacdo de uma cultura e uma estrutura
dentro da organizagdo mais direcionada para a inovagéo;

O estudo do fendmeno da inovagdo em empresas startup foi importante para que no futuro
estas empresas venham a ter ferramentas de gestdo simples e de aplicacdo rapida que lhes
forneca algum suporte na tomada de decisdo estratégica e que saibam de modo objetivo para
onde estéo a caminhar e como devem fazer para alcancar os objetivos pré-estabelecidos.

O sistema de indicadores criado pretende proporcionar aos empreendedores uma reducao
da incerteza e dar apoia na identificacdo periddica de melhorias, problemas a debelar e na

identificacdo de novas oportunidades.
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CAPITULO 9
Limitacbes do estudo

Apesar de a amostra ser composta por 12 empresas startup este estudo poderd dar o
primeiro contributo para que sejam desenvolvidos mais estudos no ambito das ferramentas
para a gestdo efetiva da inovagdo nomeadamente em empresas startup que tém
especificidades e elementos diferenciadores das empresas de grande dimensdo e mais
experientes no mercado. Temos consciéncia de que seria importante em estudos futuros serem
analisadas mais empresas startup e perceber as razdes pelas quais determinados fatores de
sucesso identificados na literatura ndo sdo reconhecidos como tal neste tipo de empresas.

Na realizacdo das entrevistas existiu alguma dificuldade por parte dos entrevistados no
entendimento das questdes colocadas, pois nem sempre as respostas foram ao encontro da
informagdo pretendida a recolher, existindo um esforco adicional para uniformizar os
conceitos utilizados na comunicacgdo entre entrevistado e entrevistador. Devido a presenca de
algum desentendimento na comunicacdo resultou na existéncia de situacdes em que para a
mesma pergunta cada entrevistado interpretava de maneira diferente.

Adicionalmente, no desenvolvimento do presente projecto acrescentam-se as seguintes
limitacdes:

- A amostra ndo é representativa perante 0 numero de empresas startup que a Agéncia
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 diagnostico
organizacional mais detalhado e analise dos processos de inovacdo poderia ter sido
enriquecedor a realizacdo de uma segunda entrevista para aprofundamento da informacao
recolhida.

- Existiu a preocupacdo na selecdo dos indicadores serem colocadas questBes faceis de
responder para que os empreendedores respondam rapidamente e sem a necessidade de
consultarem relatorios e outro tipo de documentos.

- Apos a selecéo dos indicadores para a avaliagdo do desempenho das praticas de inovacao

poderia ter sido testado noutro conjunto de empresas startup.
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- Estudo mais detalhado sobre os fatores de sucesso para 0 processo de inovagéo,
quantificar e comparar a importancia de cada para de modo aprofundado concluir-se os
fatores prioritarios em que as empresas startup devem apostar e posteriormente medir e
monitorizar.

Na nossa opinido teria sido interessante apos a selecao dos indicadores criar critérios para
andlise e validagdo dos dados recolhidos bem como a defini¢cdo de modos de representacao da
informagao e conclusOes retiradas do sistema de indicadores seria um objetivo interessante a
alcancar que néo foi desenvolvido devido ao tempo limitado.

Apesar das limitacGes o facto de ter sido um estudo qualitativo permitiu ajustar o guido das
entrevistas conforme se iam realizando as conversas seguintes levando das entrevistas
anteriores conhecimento para as seguintes e permitindo comparar situacdes. Para além disso,
as entrevistas realizadas permitiram a aquisicdo de conhecimento mais préatico
complementando o trabalho teérico desenvolvido no enquadramento teodrico desta

investigacao.
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ANEXOS

Anexo 1

Os 4 elementos chave da inovacao 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 internalizacdo e a
aquisicao de conhecimento proveniente do exterior.

¢ Troca de Conhecimento A troca de conhecimento requer mudangas no
comportamento, na colaboracdo e no uso dos mercados
externos. Para além da capacidade de adquirir
conhecimento do exterior também é necessario que as
empresas tenham capacidade de absor¢do para
reconhecer o valor da nova informacdo proveniente do
exterior.

¢ Estruturas de propriedade Dentro da inovacao aberta, a propriedade intelectual é
considerada uma ferramenta para sustentar a inovagado
por gerar receitas que S&o reinvestidas na empresa,
criando um lago positivo com a inovagao.

intelectual e troca

¢ Criacao de novos modelos O modelo de negocios especifica como as empresas
de negécio ou modificagio capturam valor a partir das suas inovagGes. Neste
contexto, a modificacdo de um modelo de negdcios
existente para alimentar uma abordagem de inovagdo
aberta significa mudancas no modo como as empresas
negoceiam com as redes externas, trocam conhecimento
e protegem a propriedade intelectual.

do existente

Anexo 2

O processo de inovacdo aberta

Pesquisa Desenvolvimento
.

Processo “fora para dentro™
- Integracao das partes interessadas

- Licenciamento PI de outras empresas,
- Tecnologia de origem externa

Processo “dentro para fora™
- Licenciamento da tecnologia
- Licenciamento da PI

- Fundacio de spin offs
- Vendas

Tecnologia partilhada
com o exterior

;
\\ O
O
O
;
Or
g
0
i.

O
empreendimento

R R Aquisicao de tecnologia
Projetos de pesquisa

externos
Processo distico
- Parcerias, joint venitures
- Participa¢io em outras empresas
- Uso da rede

Capital de risco O

73



Indicadores para a inovagdo de empresas startup

Anexo 3

Fatores de sucesso para pequenas empresas por ordem decrescente de importancia
(Adaptado de Al-Mahrouq,2010)

Fatores de Sucesso

Caracterizacéo

1° Procedimentos técnicos e tecnologia:

- Equipamentos de elevada tecnologia;

- Sistemas de investigacao e desenvolvimento;
-Novas tecnologias e automacao;

- Planeamento e operacdes de producao;
-Operacdo de novos métodos e tecnologias;

- Orientacéo para o cliente;

- Qualidade do produto.

Este fator deve refletir o nivel de
qualidade dos produtos que é aceitavel

do ponto de vista dos consumidores.

2° Estrutura da empresa:
- ldade;

- Sector de atividade;

- Numero de empregados;

- Volume de vendas;

- Estatuto legal da empresa;

- Poder de decisao e trabalho centralizado.

Facto que reflete a eficiéncia da gestdo
das empresas e é de crucial importancia
porque de acordo com Al-Mahrouq
(2010) uma gestdo pobre é a principal

causa de falha das empresas.

3° Estrutura financeira da empresa:

- Controlo de custos dentro da empresa;
- Fontes de financiamento utilizadas;
-Planeamento e gestdo financeira;

- Sistema de contabilidade eficiente.

Neste fator, Al-Mahroug (2010) afirma
gue a falta de fundos pode resultar em
grandes  constrangimentos para  0S
projetos da empresa, sendo 0 acesso a
capital e um ambiente de apoio fatores de
sucesso essenciais para a sobrevivéncia

de uma empresa startup.

4° Estratégias de Marketing e produtividade:

e Servicos po6s-venda;

e Localizacdo da empresa;

e Promocéo e publicidade dos produtos/servicos;

- Politica de precos;

- Segmentos de mercado especificos para 0s
produtos da empresa;

¢ Desenvolvimento e ajustamento dos produtos

A importancia do marketing para todo o
tipo de empresas € universalmente
reconhecida. Em empresas startup a
fungdo marketing tem sido identificada
como um dos fatores de sucesso mais

importantes.
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as necessidades dos consumidores.

- Rede de parcerias com outras empresas;

- Estudos continuos da satisfacdo dos consumidores;
- Estudos de mercado na fase startup;

52 Recursos Humanos: Este fator inclui varidveis como o
- Rotatividade dos colaboradores; comportamento e competéncias dos
- Capacidades dos gestores e colaboradores; gestores e colaboradores que influenciam
- Formacdo continua; 0 sucesso das pequenas empresas.

- Compromisso dos empregados;
- Incentivos;

- Conhecimentos dos colaboradores.

Anexo 4

Sectores de atividade da as empresas da amostra do estudo

Sectores de Actividade Econdmica

m Sector Primario m Sector Secundario W Sector Terciario

0%

Anexo 5

Ano de fundacgao das empresas da amostra selecionada

2015
2010
2005
2000
1995

Ano de fundacéo de cada empresa startup analisada

m Ano de fundacao

"o" "m" “c" "D* "G¢" "I "B" "Y" "E" "U" "K" "S"
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Anexo 6

Missdo e valores das empresas da amostra do estudo

Empresas

Missdo e valores da empresa

M

Portal dedicado ao turismo, lazer e cultura. Além de guia de turismo, é um espaco
de lazer e cultura onde é possivel encontrar as melhores sugest@es para jantar, passear

e conhecer arte e cultura de Portugal.

Projeto pessoal de dois endlogos que decidiram criar uma marca de vinhos
portuguesa de grande qualidade. Procuram selecionar as melhores uvas de diversos

produtores de cada regido para reavivar as tradi¢fes Unicas de Portugal.

Disponibiliza ao mercado da saude terapéuticas economicamente mais vantajosas,
através de medicamentos genéricos com elevado grau de qualidade e seguranga no

sentido de aumentar a qualidade de vida, salide e bem-estar das pessoas.

Empresa portuguesa que cria e produz jogos de tabuleiro e puzzles. Tem como
missao criar e divulgar jogos de tabuleiro de grande qualidade para criancas e adultos.
Sempre que possivel, procura refletir as suas origens focando-se em temas da cultura

e histéria Portuguesas, com o objetivo de as divulgar em todo o Mundo.

A missdo é acelerar a inovacdo, pesquisa e desenvolvimento das atividades dos seus
clientes com base numa plataforma de inovacao aberta.
E uma empresa que tem como objetivo facilitar a conex&o entre pesquisadores ou
pessoas comuns com as organizagdes que precisam inovar para que estes se tornem

mais competitivos e sustentaveis, utilizando-se para a plataforma tecnoldgica.

Empresa de outsourcing em gestdo de frotas, fornecendo a qualquer entidade que

gere uma frota automével todos 0s servigos necessarios a essa gestao.

Empresa vocacionada para a hotelaria e turismo, que presta servigos de consultoria

e assessoria sob um conceito inovador de outsourcing.

Empresa de integragdo de sistemas na area da videovigilancia digital. Tem como
missdo o desenvolvimento de soluc¢des inovadoras que incluem uma forte

componente de eletronica, informatica e telecomunicacdes.

Fornece servicos nas areas das Tecnologias de Informacédo, captura automatica de
dados, software, desenvolvimento, integracdo e suporte. Acreditam que a sua

diferenciacdo, advém da riqueza do seu capital humano e dos seus parceiros.

Prestacdo de servicos de impressdo, eventos, comunicacdo, gestdo de marcas,

criacdo de stands, decoracdo e design.
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Empresa especializada no desenvolvimento de equipamentos inovadores para
K atividades técnicas ao ar livre. Procuram descobrir as melhores solucbes para
melhorar a seguranca, a mobilidade, a usabilidade e acima de tudo, prazer de estar ao

ar livre, independentemente das condi¢Ges meteorolégicas.

0] Producéo de servigos e produtos de engenharia aeroespacial e mecanica.

Anexo 7

Numero de socios gerentes

Ndmero de socios - investidores

5
4
3
5 m NUmero de socios -
| investidores
1 4
0 -
IIOII IIMII IICII IIDII IIGII IIIII IIBII IIYII IIEII IIUII IIKII IISII
Anexo 8
Numero de colaboradores a tempo inteiro na empresa
Composicdo das equipas das empresas analisadas
40
30 -
20 ,
m N° elementos da equipa

10 -

0 -

‘o" "M" "Cc* "D" "G¢" "I" "B" "y" "E" "U" "K" "S"
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Anexo 9

Documento enviado a todas as empresas da amostra do estudo antes da realizacao

das entrevistas

ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

afae

C A S CATIS

INVESTIGACAO CIENTIFICA SOBRE
INDICADORES PARA A INOVACAO DE EMPRESAS STARTUP

Este estudo sera desenvolvido no &mbito do mestrado da discente Teresa Fernandes para
conclusdo do mestrado em Gestdo de Servicos e da Tecnologia da Escola de Gestéo do ISCTE
(Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa), sob a orientacdo da Professora
Alexandra Fernandes.

Contactos:

Teresa Fernandes

Telemovel: 91 231 64 44

SkypelD: Teresa.jsf

E-mail: tjsfs@iscte-iul.pt

RESUMO DO ESTUDO EMPIRICO
1. Objetivos do estudo

Este projecto tem como objetivo principal contribuir para o desenvolvimento de boas
praticas de gestdo das empresas startup de modo a assegurar o desenvolvimento sustentavel
dos seus negdcios. Para o efeito, sendo o fendmeno de inovacdo um motor de crescimento, 0
foco sera na gestdo da inovagéo.

Pretende-se identificar os fatores de sucesso que as empresas startup consideram ter mais
impacto nas suas capacidades de inovagdo e compreender se utilizam indicadores para
monitorizar o desempenho das suas praticas de inovagdo e em caso afirmativo que tipo de

indicadores aplicam na monitorizacdo de desempenho dos seus projetos inovadores.
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O Estudo pretende alcancar os seguintes objetivos especificos:
¢ Identificar as Técnicas/Instrumentos de gestdo que desenvolvem boas praticas de inovacao
nas empresas startup;
e Consciencializar as empresas startup da importancia de identificarem atraves de
metodologias adequadas os seus pontos fortes, fracos, dificuldades e oportunidades no que diz
respeito & gestdo da inovacgdo para que possam ser introduzidas melhorias;
e Criacdo de um sistema de indicadores para monitorizacdo do desempenho das préaticas de
inovacdo com a finalidade de apoiar a tomada de deciséo estratégica e assegurar o lancamento
de novas ofertas assente em informacdes reais, precisas e claras reduzindo-se assim a
incerteza e o risco — dois elementos muito presentes na gestdo das empresas startup.

2. Relevancia e Aplicabilidade do Estudo

Estratégias para assegurar vantagem competitiva e sustentabilidade sdo preocupacdes que
0s gestores de todas as empresas enfrentam, mas mais ainda em empresas startup. Estas
empresas quando iniciam as suas atividades sdo de pequena dimensao e ndo sdo conhecidas
no mercado e por isso enfrentam mais dificuldades do que as grandes empresas,
principalmente, quando a sua envolvente externa € hostil. Assim surge a necessidade e
importancia de identificar as técnicas de gestdo da inovacdo mais eficazes e eficientes para
alcance de valor adicional, diferenciacdo e competitividade no mercado das empresas startup.

3. Contributo das Empresas analisadas

O estudo sera desenvolvido através de entrevistas em profundidade, com a duragdo de
cerca de duas horas, a elementos de empresas startup que sejam responsaveis pela gestdo
estratégica e tomada de decisdo dos negocios da empresa. Pretende-se recolher informacdes
base sobre a empresa (n° de colaboradores, volume de neg6cio, parcerias, oferta de mercado,
publico-alvo,etc.) com o objetivo de caracterizar o seu grau de inovacdo e de desempenho
organizacional. Posteriormente serdo direcionadas perguntas sobre fatores de sucesso e
indicadores chave de desempenho do processo de inovagdo associado ao langamento de novas
ofertas e produtos no mercado.

4. Valor para a Empresa

Toda a informacdo obtida nas entrevistas serd dada a possibilidade de os entrevistados
reverem e posteriormente receberem as conclusdes alcangadas no seguimento da transcri¢ao
da mesma. As empresas analisadas sera assegurada a confidencialidade e protecio dos dados

recolhidos atraves, principalmente, da atribuicdo de nomes ficticios as empresas entrevistadas
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Anexo 10

Guiao de entrevistas

1. Contextualizacao e caracterizacdo da empresa (max. 5 minutos)

1.1 Como e quando surgiu a empresa “X”? (Objetivo: Recolha de informagdes de
enquadramento)

1.2 Quantos elementos tem a equipa e quais sdo as respetivas linhas hierarquicas e
funcbes? (Objetivo: Identificacdo do organograma da empresa e competéncias da equipa)

1.3 Qual é o mercado principal de atuacdo? Quais sdo as ofertas que a empresa fornece
aos clientes/consumidores? Quais sdo o0s objetivos chave do negdcio? Quais sdo os principais
fornecedores e clientes? (Objetivo: Defini¢do da missdo e cadeia de valor)

1.4 Quais sdo os pontos fortes e oportunidades identificadas? Quais tém sido as
limitacGes sentidas? (Objetivos: identificagdo dos elementos da cadeia de valor e analise
SWOT)

1.5 Quais sdo as areas operacionais/funcionais que considera fundamentais para a
empresa? Exemplo: funcdo marketing, financas, operacdes. (Objetivo: identificar as areas
criticas para incluir no sistema de indicadores para a inovagdo)

1.6 Anteriormente ja teve experiéncias de empreendedorismo? (Objetivo: analisar a

experiéncia dos entrevistados relativa ao langamento de novas empresas)

2. Desempenho e classificacdo da inovacado (max. 10 minutos)

2.1 Qual é o padrdo de desempenho, de acordo com as opg¢des em baixo, em que a
empresa melhor se enquadra? (Objetivo: identificar o sucesso/desempenho da empresa de
acordo com a opinido dos fundadores)

a) O incubado esta a sobreviver e a crescer com rentabilidade; b) O incubado esta a
sobreviver, a crescer e esta no caminho para a rentabilidade; ¢) O incubado esta a sobreviver
mas ndo esta a crescer e nao esta a ser rentavel ou marginalmente lucrativo; d) As operacdes
do incubado terminaram enquanto estava na incubadora, mas as perdas foram minimizadas; e)
As operacbes do incubado terminaram enquanto estava na incubadora e as perdas foram
grandes. (Padrdes de desempenho de acordo com Dai, 2012)

2.2  Qual o valor do volume de negocios nos ultimos anos? (Objetivo: Anélise da
evolucdo financeira e sucesso para cruzar com outras variaveis.)

2.3  Considera que as ofertas e experiéncias que a empresa proporciona sdo inovadoras?

Qual e o tipo e categorias de inovacdo em que estdo focados? Quais sdo as empresas
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concorrentes que atuam no mesmo segmento de mercado? Porqué que 0s
clientes/consumidores  adquirem as vossas experiéncias e ndo outras? (Objetivo:

identificacdo do grau de inovagdo e competitividade)

3. Fatores de sucesso para a inovacao (max. 20 minutos)

> Validacao da dimenséao Estrutura da Empresa e respetivas subdimensoes
o Idade da Empresa
3.1 Considera que a idade de existéncia da empresa startup influéncia a sua capacidade
de inovacao? (Objetivo: Analisar se a subdimenséo idade identificada por Powell
e Brantley (1991); Shan et al. (1992) e Dyke et al. (1992) se adequam & amostra)

o Envolvente externa e sector de atividade

3.2 Como caracteriza 0 ambiente externo em que esta inserido? Considera que 0 ambiente

externo tem impacto no momento de definicdo das préaticas de inovacao e lancamento de

novas ofertas? (Objetivo: Validar a subdimensdo envolvente externa e sector de atividade

de Al-Mahrouq (2011); Beard e Dess (1981); Castrogiovianni, (1996); Harrigan’s, (1982.))

o Distibuicdo do poder de deciséo

3.3 O CEO esta envolvido nos processos de inovacdo? Quanto tempo dedica a inovagdo?
Considera que é importante o envolvimento do CEO e que contribui para o alcance de
melhores resultados?

3.4 Considera que na equipa de lideranca o pode deve estar distribuido ou concentrado
numa figura? (objetivo: Validar a subdimensdo distribuicdo do poder de decisdo de
Leary e Vaughn (2009)).

> Validacdo da dimensao estrutura financeira da empresa e respetivas subdimensoes

o Suporte financeiro adequado

3.5 Quais sdo as fontes de financiamento dos projetos? (Objetivo: Validar a subdimenséo
suporte financeiro adequado de Al-Mahrouq (2011) Engelberger (2009) e Benzing et
al. (2009))

o Controlo dos custos

3.6 Existem mecanismos formais de controlo dos custos? Quais sdo as fontes de

financiamento? Considera que o financiamento estar disperso € uma mais-valia?

(Objetivo: Validar a subdimenséo controlo dos custos de Al-Mahrouq (2010))
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o Sistema de contabilidade eficiente

3.7 Como é assegurada a existéncia de um sistema de contabilidade eficiente? Considera
que as fontes de financiamento sdo adequadas? Porqué? Como ¢ 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 inovacdo? (Objetivo: Validar a subdimenséo

sistema de contabilidade eficiente de Al-Mahroug, 2011)

> Validacao da dimensao caracteristicas da equipa e respetivas subdimensdes
o Numero de fundadores/Sécios-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 tendéncia para
ser mais bem-sucedida do que uma empresa com apenas um fundador? (Objetivo: Validar
a subdimensdo numero de fundadores/socios-gerentes e colaboradores de Cooper e Bruno
(1997)).
o Atributos psicologicos
3.10 Considera que a capacidade de adaptacdo a novidade e disposicdo de enfrentar o risco
influenciam a capacidade de inovacdo? Que outros atributos psicoldgicos considera
afetarem as capacidades de inovacdo? (Objetivo: Validar a subdimensdo atributos
psicoldgicos de Morris e Zahra (2000), Benzing et al. (2009), Dijk, (1996) e Stefanovis e
Prokic (2010)).
o Competéncias da equipa
3.11 Considera que a idade, formacdo académica e experiéncia profissional da equipa
influéncia o processo de inovacdo? Em que medida? (Objetivo: Validar a subdimensao
competéncias 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).

> Validacdo da dimensao tecnologia e procedimentos técnicos e respetivas subdimensées
3.12 Quais sdo os métodos de automacgdo de processos e tecnologias usadas de apoio as
atividades da empresa? (Objetivo: Validar a subdimenséo utilizacdo de novas tecnologias

e automagao dos processos de Al-Mahrouq (2011))
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3.13 Considera a construcdo do plano de negdécios e a atualizacdo dos relatérios da
empresa um fator critico de sucesso? (Objetivo: Validar a subdimensao plano de negécios
e relatdrios atualizados de Al-Mahroug (2011))

» Validacao da dimensao estratégias de marketing e respetivas subdimensdes
3.14 Quais sdo as estratégias de marketing em que apostam? (Objetivo: Identificar as
estratégias de marketing mais utilizadas nas empresas startup).
3.16Existe servicos pos-venda? (Objetivo: Validar a subdimensao servigos pos-venda de
Al-Mahrouq (2011))
3.15 Com que frequéncia € realizado desenvolvimento e ajustamento dos produtos as
necessidades dos consumidores? (Objetivo: Validar a subdimensdo atualizagdo do

portefélio as necessidades dos consumidores de Al-Mahrouq (2011))

> Validacdo da dimensao gestdo das relacdes externas e respetivas subdimensdes

o Incubadora como ferramenta de empreendedorismo

3.16  Que servicos e apoios beneficiam da Agéncia DNA Cascais? Quais 0s contributos
desta incubadora para a sua empresa? Que servicos gostaria que a Agéncia DNA Cascais
oferecesse de modo a potencializar o desempenho da sua empresa? (Objetivo: Validar a
subdimensdo incubadora como ferramenta de empreendedorismo de Dai (2012).

o Parcerias

3.17 Que parcerias participam ativamente no desenvolvimento das atividades da
empresa? Qual o papel/intervencdo das parcerias no desenvolvimento e criacdo de novas
ofertas? Existe, também, a preocupacdo na criacdo de valor para os parceiros? Considera a
proximidade fisica dos parceiros importante? Considera que as relagdes externas como a
criacdo de parcerias sdo um fator critico de sucesso? (Objetivo: Validar a subdimenséo
parcerias de Aldrich e Zimmer (1986), Hill e Drummond (1999), Kim e Aldrich (2005),
Xu (2011); Wiit (2004), Levy (2012) e Al-Mahroug, (2011)).
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4. Indicadores para a inovacao de empresas startup (Max. 30 minutos)

4.1  Analise das praticas de inovacao

4.1.1 Existem préticas de medicdo do desempenho da inovacdo desenvolvidas na

empresa para auxilio da gestdo estratégica e tomada de decisdes? (Obijetivo: identificacdo

de metodologias de controlo do desempenho da empresa)

4.1.2 Que iniciativas sdo desenvolvidas para identificar as necessidades dos

consumidores/clientes(questiondrios, visitas, testes)? (Objetivo: identificar métodos

utilizados para identificacdo das necessidades dos consumidores.)

4.1.3 Considera que a empresa tem uma cultura direcionada para a inovacao? (Objetivo:

Anélise da cultura da empresa)

4.1.4 A inovagdo no conjunto das prioridades estratégicas encontra-se em que posicéo?

Quais sdo as principais estratégias?

4.2 ldentificacdo de indicadores para a Inovacao

4.2.1 Considera que os indicadores, enumeradas abaixo, avaliam corretamente as praticas
de inovagdo da empresa? E para cada um dos indicadores o que responderia? (Objetivo:

validar a aplicabilidade dos indicadores identificados na revisdo da literatura)

> Indicadores para Inputs/Entradas da inovacao

Indicador: Recursos Humanos

4.2.2 Qual é a % de colaboradores formados e com competéncias em inovacdo? (Objetivo:

Validar medida identificada por Muler (2005) e Linder (2006));

4.2.3 Qual é a % de trabalhadores para quem a inovacédo 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 inovacdo?

(Objetivo: Validar medida identificada por Muler (2005));

4.2.5 Qual a % de colaboradores que tém recebido formacdo em inovacdo, como por

exemplo no modo como identificar o potencial de novas ideias para lancamento 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 inovagdo em
comparacdo com as operacdes do dia-a-dia? (Objetivo: Validar medida identificada por
Muler (2005));
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Indicador: Trabalho

4.2.7 Qual é o nimero de projetos em vista para lancamento no mercado (Objetivo:
Validar medida identificada por Linder (2006))?

4.2.8 Em que medida as competéncias da empresa, as ferramentas, a cultura e os valores
estdo adaptados as questdes do processo de inovacdo. (Objetivo: Validar medida
identificada por Muler (2005));

4.2.9 Existem metodologias e ferramentas de inovacdo disponiveis 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 inovagédo? (Objetivo:
Validar medida identificada por Muller (2005))

4.2.11 Qual a % de capital que € investido em atividades de inovacdo? (Objetivo: Validar
medida identificada por Muller (2005))

4.2.12 Quantas fontes de financiamento existem para a inovagdo? Quais? (Objetivo:
Validar medida identificada por Muller (2005))

> Indicadores para o processo da inovagao
4.2.13 Qual a % do tempo total que cada elemento da equipa dedica a inovagdo (Objetivo:
Validar medida identificada por Muller (2005))
4.2.14 Quais sdo as atividades/iniciativas de investigacdo e desenvolvimento
desencadeadas? (Objetivo: Validar medida identificada por Audretsch, 1995)
4.2.15 Existem processos para gerar e rever percecdes internas e externas? (Objetivo:
Validar medida identificada por Muller (2005))
4.2.16 A lideranca sénior estd diretamente responsavel pelo processo de inovacdo da
empresa? (Objetivo: Validar medida identificada por Linder (2006) e Muller (2005))

> Indicadores para anélise dos resultados da inovacgéo
4.2.17 Qual a receita de inovacao por empregado? (Objetivo: Validar medida identificada
por Muller (2005))
4.2.18 Quantas novas competéncias em inovacdo estdo a ser desenvolvida? (Objetivo:
Validar medida identificada por Muller (2005))
4.2.19 Registou-se a aquisicdo de novas competéncias, capacidades distintivas e dominios
de conhecimento ou a criagdo de novas opgdes 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 inovacao?
(Objetivo: Validar medida identificada por Muller (2005))

4.2.21 Ndmero de novos produtos/servicos e negdcios langados nos ultimos anos
(Objetivo: Validar medida identificada por Muller (2005))

4.2.22 % de receitas dos produtos e servigos lancados nos ultimos 3 anos? (Objetivo:
Validar medida identificada por Muller (2005))

4.2.23 Qual o nimero de de entradas em novos mercados no ano passado (Objetivo:
Validar medida identificada por Muller (2005))

4.2.24 A satisfacdo dos consumidores (Objetivo: Validar medida identificada por Stam e
Elfring, 2008)

4.2.25 O resultado liquido 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 satisfagdo dos empregados. (Objetivo: Validar medida identificada por Stam e
Elfring, 2008)

4.2.28 Numero de patentes registadas por ano (Objetivo: Validar medida identificada por
Linder (2006))

5. Que outras questbes considera que devem ser analisadas num sistema de
indicadores para a inovacdo? (Objetivo: Identificar as areas que 0s entrevistados
consideram que os indicadores para a inovagdo devem avaliar.)

6. O que considera que deve ser monitorizado e medido? Que variaveis do
desempenho da inovacdo? (Objetivo: Identificar indicadores que o0s entrevistados

consideram que deve incluir um sistema para monitorizacao da inovacao)
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Agendamento das entrevistas

Anexo 11

Empresas Local da Data Duracéao
entrevistadas entrevista 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” Paco 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

Investimento inicial das empresas analisadas
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Anexo 13
Valor do volume de negdcios
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Anexo 14

Classificacdo do desempenho das empresas startup da amostra selecionada de

acordo com a opinido dos empreendedores

Empresas startup Classificacdo

Padréo A.

Padréo C.

Padréo A.

o g o =

Padréo B.

Padréo C.

Padrdo A.

Padrdo A.

Padréo C.

Padréo A.

Padréo A.

Padrdo A.

Al Ol Cl O m <X| @

Padréo C.

Legenda:

Padrdo A. O incubado esté4 a sobreviver e a crescer com elevada rentabilidade;

Padréo B. O incubado esta a sobreviver, a crescer e com moderada rentabilidade;

Padrdo C. O incubado esta a sobreviver mas ndo esta a crescer, estadno com dificuldades a

ser rentavel ou marginalmente lucrativo

Padr@o D. As opreagdes do incubado terminaram enquanto estava na incubadora, mas as
perdas foram minimizadas;

Padr@o E. As operacBes do incubado terminaram enquanto estava na incubadora e as perdas

foram grandes.
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Anexo 15

Classificacédo da inovacao

Empresa “O”

Na empresa “O” existe predominio de inovagdo incremental com presenga de alguns projetos de
inovacdo radical. Consideram ter alguns produtos diferenciadores, outros iguais aos dos seus
concorrentes. Participam, por exemplo, em projetos de 1&D lancados pelo QREN para

acompanharem as mudancas tecnoldgicas do mercado e mostrarem as suas capacidades.

Empresa “C”

Na empresa “C” apresenta inovacao radical no modelo de neg6cio uma vez que em Portugal nao
existe nenhuma empresa que se dedique a 100% a compra e selecdo de uvas e ao aluguer de locais
para a producéo e comercializacdo de vinhos. Apds a producdo fazem a comercializagdo direta dos

vinhos ou através de distribuidores.

Empresa “D”

A empresa “D” aposta em inovagdo no processo. Em projetos futuros, através de parcerias,

pretendem apostar em inovacao radical no produto e registar patentes.

Empresa “G”

Os projetos langados pela empresa “M” sdo exemplos de inovagdo incremental no produto.
Pretendem distinguir-se pela qualidade dos jogos e brinquedos que langam no mercado, para o

efeito procuram as fabricas mais adequadas com a melhor relagdo prego e qualidade.

Empresa “I”

A empresa “I” ¢ um projeto de inovacdo radical porque ndo existe nenhuma plataforma tecnoldgica
com 0 mesmo conceito. Apesar de ndo ter concorréncia direta esta com dificuldades em valorizar o
seu negocio e em obter rentabilidade porque o segmento de clientes da empresa “I”’ normalmente
tem recursos financeiros muito limitados ou entdo efetuam os pagamentos muito tempo depois dos

prazos de pagamento acordados.

Empresa “B”

Os projetos da empresa “B” sdo caracteristicos de inovagdo incremental porque existem empresas
gue tém ofertas semelhantes. No entanto, tentam introduzir melhorias na qualidade da prestacéo dos
seus servigos e tentam destacar-se pelas boas relacGes que estabelecem com os clientes bem como

pela rapidez e capacidade de resposta.

Empresa “Y”

A empresa “Y” destaca-se por inovagéo radical no processo porque prestam servicos semelhantes a
outras empresas mas ndo em regime de outsourcing como eles fornecem, trazendo-lhes vantagens

competitivas.
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Empresa “K”

A empresa “K” pauta-se pela existéncia de alguns projetos de inovacéo radical no produto com
registo de patentes. Apesar de 0s seus produtos possuirem caracteristicas diferenciadoras o foco e
concentracdo na concegdo do produto fez com que areas importantes da empresa, como o marketing

e as vendas, ndo fossem tdo desenvolvidas o que tem condicionado a rentabilidade da empresa.

Empresa “E”

Na empresa “E” existe tendéncia para inovagdes incrementais, mas o responsavel pela Gestdo
afirma que existe alguma dificuldade em acrescentar caracteristicas diferenciadoras as suas ofertas,

facto que tem limitado por exemplo a captacdo de investimento adequado para a empresa.

Empresa “S”

A empresa “S” aposta em inovagdo incremental no produto e nos servi¢os. Adquire no mercado
produtos e adiciona-lhes valor através de servicos prestados e desenvolvimento de solucbes de
software adequadas as necessidades dos seus clientes. Esta empresa oferece uma solucdo completa
evitando que o cliente perante determinada necessidade tenha de recorrer a servigos fornecidos por

diferentes empresas.

Empresa “U”

Os servigos que a empresa “U” fornece ao mercado sdo semelhantes aos de outras empresas. NoO
entanto, destacam-se pela proximidade que estabelecem com os seus clientes e pelos processos de
producdo que tentam ser eficazes e ter a tecnologia adequada para que o trabalho seja eficaz e

eficiente. Assim, dentro da organizagdo esta presente inovagdo incremental no processo.

Empresa “M”

A empresa “M” aposta em inovagdes incrementais, buscando uma melhoria continua
essencialmente dos métodos de producdo dos seus produtos. Assim, conforme o crescimento da
empresa e as exigéncias dos clientes aposta em tecnologias e maquinas para que a producao seja o

mais eficiente possivel e com baixas taxas de desperdicio.

Anexo 16

Opinides dos empreendedores sobre o grau de inovacdo dos seus projetos

Frases mais representativas

“H4 empresas que fazem a mesma coisa em determinadas areas mas noutras areas fazemos
coisas diferenciadoras [...] Procuramos desenvolver internamente valéncias para mais tarde
oferecermos quando identificamos necessidades nos clientes. [...] A participagdo 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 investigacdo e desenvolvimento.” (Empresa “0”)

“Nao temos produtos patenteados porque fazemos copias de produtos que perderam a patente.
[...] A I&D nesta area sdo muitos milhdes sendo dificil investir em inovacdo. No entanto,
estamos a tentar inovar num produto de oncologia, huma patologia muito especifica com uma
empresa que esta a desenvolver esse produto e que se encontra na fase de ensaios clinicos.”
(Empresa “D”)

"Tivemos a ideia de produzir vinhos sem possuirmos terras e adegas. Trouxemos este modelo de
negdcio inovador dos EUA, ou seja, fazer tudo através de outsourcing. No mercado portugués
existem enologos grandes que quando querem fazer um vinho pessoal compram uvas e alugam
adegas, mas ndo existe ninguém dedicado a 100% neste modo de trabalhar como nos."

(Empresa C)

"Temos jogos de tabuleiro, puzzles e trouxemos um brinquedo do estrangeiro para sermos o
representante em Portugal. [...] Lancamos novos produtos com o objetivo de fazer algo
inovador e diferenciador com a criatividade inerente que faga dizer as pessoas “isto € diferente”.

No6s queriamos fazer com que o cortante dos puzzles fosse a forma dos paises e isto
significou encontrar uma fabrica com uma peca especifica s para fazer-nos esse pedido. [...] O
consumidor valorizou esta opgdo, porque para ja continuamos presentes no mercado e Somos 0s

unicos com este tipo de puzzles.” (Empresa “G”)

“A empresa inspirou-se no que o que o Facebook, Linkedin e Twiter fazem que é a ligacdo das
pessoas huma plataforma social tecnoldgica. No nosso caso ligamos duas entidades que até a
data que eram muito dificeis de ligar que sdo entidades empresariais que necessitam de solugdes
inovadoras com outras entidades que apresentam as solugdes e que s&o normalmente

universidades e investigadores.” (Empresa “I”)

“As primeiras patentes foram acessorios para fogdes de montanha, nomeadamente um
protetor de vento que permite cozinhar em altitude.
Nos produtos temos tendéncia para ir sempre inovando com uma melhoria continua. Dois anos
depois melhordmos 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 1&D mas precisamos de dinheiro e ndo estamos a conseguir porque
dizem que temos de ter fatores mais diferenciadores. Nés olhamos muito para o cliente,
tentamos fazer o fato & medida do cliente e depois fazemos um acompanhamento que acabamos
por cobrar por esse servico. N&o despachamos o produto tentamos continuar a manter a

relacdo.” (Empresa “E”)
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“Todos os produtos que vendemos compramos a terceiros. Todo o software que desenvolvemos
é consoante o0 problema que o cliente nos apresenta e nds procuramos a solucdo. Desenhamos

uma aplicagdo, e depois passamos para a produgdo e testes.” (Empresa “S”)

O que nos distingue penso que acima de tudo seja a qualidade, diversidade e o alcance
geogréafico dos nossos servigos. Uma empresa que tenha carros no Porto, Lisboa e Viseu pode
utilizar os nossos servigos porque temos parceiros em todos os distritos. O acompanhamento e 0

p6s-venda também tem sido reconhecido.” (Empresa “Y”)

“Tentamos através das interacBes com os clientes criar algum valor adicionar para 0 nosso
produto. [...] Existem empresas que atuam no mesmo segmento de mercado, mas ndo tém o
mesmo conceito que a nossa plataforma tem. Tentamos sempre fazer melhorias continuas”

(Empresa “M”)

"Investimos em tecnologia para evitar o desperdicio e produzir de modo eficaz" (Empresa “U”)

“No6s  prestamos o  servico, a grande inovagdo que nOs  trouxemos
foi prestar este servico em outsourcing. As empresas que conhecemos a fazer o mesmo sao

mais pequenas que nés e comegaram ha pouco.” (Empresa “B”)

O que nos distingue penso que acima de tudo seja a qualidade, diversidade e o alcance
geogréafico dos nossos servicos. Uma empresa que tenha carros no Porto, Lisboa e Viseu pode
utilizar os nossos servigos porque temos parceiros em todos os distritos. O acompanhamento e 0

p6s-venda também tem sido reconhecido.” (Empresa “Y”)

Anexo 17

Frases mais representativas sobre a subdimensao idade da empresa

Frases mais representativas

"A empresa foi fundada em 2008, ano dedicado a aquisi¢cdo de maquinaria. O ano seguinte foi um
ano embrionario em que se registaram poucas vendas. Comeg¢amos sem colaboradores, apenas em

inicios de 2010 comegamos a recrutar e a investir no crescimento da equipa” (Empresa “0Q”)

"A empresa comegou em 2009 mas sé entramos no mercado em finais de 2010. Foi necessario
mais de um ano para escolher os produtos, definir estratégias, arranjar um local de trabalho,

contratagdo de pessoal e encontrar investidores.” (Empresa “D”)

"Por ser uma empresa portuguesa e com pouco tempo no mercado, 0 exterior questiona a pouca
experiéncia que temos, apesar da equipa ter experiéncia profissional de muitos anos nesta area".
(Empresa “B”)

93




Indicadores para a inovagdo de empresas startup

“Neste momento com 5 anos de experi€ncia ja conseguimos perceber e prever como € que o

mercado vai reagir a qualidade dos vinhos e ao nosso trabalho” (Empresa “C”)

“Penso que a idade da empresa ndo € um fator de sucesso, porque se a equipa tiver as condigoes ¢
competéncias adequadas para o arranque do negdcio e acesso a todos 0s recursos que permitam
dar resposta as suas necessidades, a idade ndo ird condicionar o seu desempenho e sucesso”
(Empresa “G”)

Anexo 18

Frases mais representativas sobre a subdimensao envolvente externa e sector de

atividade

Frases mais representativas

"No grande consumo ¢ 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, 0 mercado dos vinhos estd muito saturado.” (Empresa “C”)

"Na nossa area de atuacdo temos de ter relatorios diarios com determinada informacdo dos
nossos clientes porque o objetivo é tentar que o hotel venda um quarto ao melhor preco que o
mercado pode pagar e ao inicio sentimos muita resisténcia em termos de acesso a informacéo
privilegiada dos hotéis, ferramenta essencial para a prestagdo dos nossos servigos.” (Empresa
wy”)

"Esta indlstria tem a particularidade de ser necessario 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 aprovacdo pelas autoridades de satde.” (Empresa “D”)

Anexo 19

Frases mais representativas sobre a subdimenséo distribui¢ao do poder de
deciséo

Frases mais representativas

"O poder de deciséo esta distribuido porque mesmo o CEO tem de ter a consciéncia que para
tomar uma deciséo 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

nocao que ndo deve transformar o poder em autoritarismo." (Empresa “D”)
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"A tomada de decisdo é feita por consenso entre todos os socios. No entanto, existe um

elemento que é o lider.” (Empresa “B”)

“O poder esta dividido. H4 uns que tém mais carisma, personalidade e ideias. Se houvesse
concentragdo de poderes numa Unica figura talvez ndo funcionasse tdo bem. Ha um deles que se
destaca mais mas todos aceitamos porque ninguém é dono da sua "quinta" mas cada um tem a

sua area de atuacdo bem delineada apesar de todos poderem intervir.” (Empresa “Y”)

Anexo 20

Frases mais representativas sobre a subdimenséo suporte financeiro adequado

Frases mais representativas

“A nossa empresa ¢ lucrativa desde o primeiro més. Quando comegamos a empresa
compravamos produto e vendiamos produto por isso ndo existia necessidade de investimento
bastava colocar uma taxa em cima para ter retorno. Investimos em 2014 mais na area financeira
e de marketing, o ano passado foi na area técnica, reforcAmos o departamento e equipamento.
(Empresa “S”)

“Crescemos apenas 10% e investimos muito por isso este ano ficamos de novo perto do break

even” (Empresa “C”).

“Nés 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, ndo chegou dentro dos
prazos pretendidos e a gestdo que as entidades externas fizeram na nossa empresa nao alcangou

0 desempenho pretendido, condicionando 0 nosso crescimento e sucesso” (Empresa “K”)

Anexo 21

Frases mais representativas sobre a subdimensao controlo dos custos

Frases mais representativas

“O controlo dos custos ¢ feito trimestralmente através de balancetes e demonstragdo dos

resultados.” (Empresa “0”)

“Todas as nossas métricas sdo muito financeiras: quanto é que vendemos, quanto ¢ que

compramos, qual é o nosso lucro, quanto € que investimos.” (Empresa “B”)
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“Acerca do controlo dos custos estamos a falar de algo muito simples. Temos custos fixos como
os salérios e pagamentos a seguranga social e alguns custos varidveis como combustivel e trabalho
que encomendamos por alguma razio. [...] No marketing deviamos 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 ndo tivemos meios para fazer aquilo que sabiamos que era necesséario fazer. Por vezes

tinhamos que ser criativos e usar 0s recursos possiveis 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 “mao na massa”. (Empresa “S”)

“Quando temos menos receitas diminuimos 0s custos. Também estamos sempre atentos ao

pagamento dos impostos dentro dos prazos.” (Empresa “E”)

Anexo 22

Frases mais representativas sobre a subdimensao sistema de contabilidade

eficiente

Frases mais representativas

“Trabalhamos com o Primavera , contudo parte da contabilidade estd em outsourcing.” (Empresa
IIBII)

“Fazemos tudo em outsourcing, contabilidade, logistica, informatica.” (Empresa "'G"")

“A contabilidade esta 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 ndo é a

preocupacao, o foco é estar focado a fazer bem a producao e os produtos.” (Empresa "'O"")

Anexo 23

Frases mais representativas sobre a subdimensao nimero de fundadores/socios

gerentes e colaboradores

Frases mais representativas

“Com apenas um socio gerente ndo havia abertura para brainstorming. De acordo com a minha
experiéncia dois fundadores funciona bem porque existe complementaridade de ideias.”

(Empresa “C”)
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"Tem sido aliciante sermos varios socios no sentido de que se fosse s6 uma pessoa limitava

imenso a troca de ideias que ¢ algo enriquecedor” (Empresa “B”)

"Ndao acho que o nimero de fundadores seja um fator critico porque conheco pessoas que
langaram o neg6cio sozinhas e tiveram sucesso e outros casos que ndo estavam sozinhos e ndo

sobreviveram. (Empresa “M”)

“Empresas com muitos fundadores ou focam-se nas tarefas do dia-a-dia ou se interferem
todos na gestdo da empresa ndo ird resultar. Dois ou trés fundadores considero um ndmero

razoavel.” (Empresa “0Q”)

Anexo 24

Frases mais representativas sobre a subdimensao competéncias, formagao e

experiéncia profissional

Frases mais representativas

“A experiéncia profissional influéncia muito o sucesso da empresa, mas ja vi casos de
empreendedores muito novos e conseguiram ter sucesso. A experiéncia profissional é importante

mas penso que ndo seja um fator critico de sucesso.” (Empresa “M”)

“No mundo dos vinhos é preciso muita experiéncia para o lancamento de um novo negdcio
com sucesso. No entanto, um antigo colega de escola fez o vinho "sexy" quando ainda era muito
novo e foi bem sucedido. Na auséncia de experiéncia profissional ndo significa que a empresa

nestas areas ndo venha a ter sucesso, mas o grau de incerteza e risco € maior.” (Empresa “C”)

“A formagio académica e experiéncia profissional claro que influenciam o desempenho. E
necessario uma equipa forte para conseguirem vingar. As competéncias da equipa sdo muito

importantes para nés.” (Empresa “0”)

“Temos alguma network e conhecimento passado de experiéncias profissionais

anteriores que nos permitem ultrapassar determinadas dificuldades.” (Empresa “Y”)
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Anexo 25

Frases mais representativas sobre a subdimensao tracos psicologicos

Frases mais representativas

"Temos de ter um espirito aberto porque se ndo tomarmos decisdes nio vamos a lado nenhum. E
importante tomar riscos e ter consciéncia que mesmo fazendo uma andlise dos prés e contras e
mesmo que essa analise apresente um risco minimo é importante ter a no¢éo que as coisas de um

dia para o outro podem mudar havendo sempre risco.” (Empresa “D”)

"Os dois socios sao diferentes um do outro, quando um era mais ousado 0 outro era mais
cauteloso e depois inverteu-se, existindo equilibrio. Erramos muitas vezes mas faz parte, ndo se

pode ter receio de arriscar.” (Empresa “C”)

Anexo 26

Frases mais representativas sobre a subdimensao construgdo de inovagoes a

volta da experiéncia das pessoas

Frases mais representativas

“Para identificar essas necessidades é preciso fazer muita pesquisa, ha empresas que ndo sabem

onde tém de inovar e tem de se analisar e propor, criar necessidades.” (Empresa “I”)

“Nao ha muita ciéncia [...] Com a crise sentimos 0s precos a baixar entdo comecamos a fazer
jogos mais baratos. A grande parte das vendas tem sido nesses produtos baratos que langamos.
Outros sinais de necessidades ndo aplicamos porque ndo vamos produzir um jogo de avides

porque o cliente gostava [...] ndo fazemos estudos de mercado.” (Empresa “M”)

Anexo 27
Frases mais representativas sobre a subdimensao utilizacdo de novas tecnologias e

automacao dos processos.

Frases mais representativas

Investimos em maquinaria para melhorar a nossa produtividade e

capacidade de resposta (Empresa “U”)

“Nao temos modos de trabalhar formais e estruturados porque temos uma

estrutura pequena e simples.” (Empresa “G”)

“Tentamos agilizar 0s nossos processos de trabalho através, por exemplo

de melhorias na comunicagéo a tempo real” (Empresa “M”)
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Anexo 28

Frases mais representativas sobre a subdimenséo plano de negécios

Frases mais representativas

“O plano de negocios deve ser flexivel e ndo rigido. Tivemos anos que crescemos muito
mais do que estdvamos a espera. Assim o plano de negdcios deve ser flexivel e ndo rigido para

ndo condicionar a evolucao da empresa.” (Empresa “0”)

“Ao inicio ndo havia essa necessidade mas depois considerdamos fazer venda direta em vez

de usarmos distribuidores e assim alteramos o modelo de negocio” (Empresa “C”)

“A nivel das vendas e estratégia comercial foi uma das areas que deviamos ter apostado

muito mais cedo e colocado no plano de negocios” (Empresa “K”)

“J& contamos no plano de negdcios com mais uma quantia para os advogados porque

sabemos que vamos ter de ir a tribunal.”(Empresa “D”)

"[...] Devido ao nimero de encomendas tivemos de investir em mais maquinas e novas
tecnologias para ter capacidade de resposta que fomos desenvolvendo conforme as necessidades

sentidas” (Empresa “U”)

Anexo 29

Frases mais representativas sobre a subdimensao servicos pés-venda

Frases mais representativas

“A parte comercial é fulcral na parte da empresa e tentamos manter sempre contacto com o0s

nossos clientes apos a venda dos nossos produtos/servigos.” (Empresa “0”)

“Procuram criar servicos com maior durabilidade de tempo, ndo terminar s6 na venda. Mas
ha situacdes em que se vende o produto e ndo ha muito por onde caminhar. Mas ha produtos
continuos. Ha casos em que o projeto acabou e ndo ha volta a dar. Outros casos ha

desenvolvimento continuo e continuidade dos projetos.” (Empresa “0”)

“Claro que tentamos ter servicos pds venda porque apds vender o vinho queremos repetir a
venda. Fazer uma primeira venda é fécil repetirem é que ndo. 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 subdimensao promocéao e publicidade de

produtos

Frases mais representativas

“TentamOS angariar novos clientes através de projetos que ja fizemos para demonstrar as
capacidades que temos. [...] Apostamos nos canais mais diretos e definimos anualmente uma
estratégia de marketing que envolve algumas feiras de negdcios empresariais do mercado

aeronautico e automével. (Empresa “0”)

“O que fizemos foi nas ferias tentar marcar reunides com editores de revista que estdo sempre a
procura de novos produtos que saem para terem conteldos para as revistas. Tentamos também
dar amostras do produto para testarem [...] As redes sociais também utilizamo$ e COme¢amos a

apoiar alguns atletas estrangeiros para usarem os nossos produtos.”(Empresa “K”)

“Ha uma feira que é o mundo abreu e tivemos 14 a apresentar uma unidade especifica. Também
vamos a feiras internacionais. J& tivemos numa feira em Madrid, Berlim e Londres. (Empresa
“Y”)

“Queremos ter restaurantes que facam a venda direta dos nossos vinhos e que vistam aventais
com a marca da nossa empresa bem como copos para acrescentar algum valor a marca e dar
visibilidade.” (Empresa “C”)

“Para crescer temos que criar duas coisas: temos de passar mais informacdo e ter mais
visibilidade. Para o efeito entrdmos nas redes sociais e investimentos em publicidade na

internet.” (Empresa “S”)

“Utilizamos newsletters e também dinamizamos o Facebook apesar de ndo termos um

especialista em redes sociais.” (Empresa “M”)

Anexo 31

Frases mais representativas sobre a subdimenséao ajustamento dos produtos do
portefélio a evolucdo das necessidades dos consumidores

Frases mais representativas

"Ao longo dos 5 anos de existéncia o que temos tentado fazer é langar 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 automdvel é uma area estavel em que ndo existem muitas mutacdes

na concorréncia porque as tecnologias dos carros sdo as mesmas.”" (Empresa “B”)

"Um dos nossos pontos fortes é conseguirmos adaptar-nos rapidamente as necessidades dos

clientes e tendéncias dos mercados porque ndo temos terras nem adegas, alugamos tudo."”
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(Empresa “C”)

“Os servigos sao sempre 0s mesmos pode aparecer € a necessidade de uma solucao para a qual
ainda ndo 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

solugdo.” (Empresa “S”)

"Temos um portefdlio de servigos e produtos flexivel sendo possivel 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 dai fazemos

ajustamentos.” (Empresa “0”)

Anexo 32

Frases mais representativas sobre a subdimensao incubadoras

Frases mais representativas

“A DNA Cascais deixou-nos usar o seu o auditério para fazermos a demonstracdo de alguns
produtos porque ndo tinhamos espago no nosso escritorio. Depois também recebemos um prémio de

empreendedor do ano em 2008 que deu-nos alguma visibilidade” (Empresa “K”)

“Na minha opinido é constituida por uma equipa muito competente nomeadamente na analise de
projeto. Para quem tenha uma boa ideia de negécio e falta de competéncias de gestdo acredito que
tenham aqui um bom suporte. [...] A DNA Cascais ajudou-nos com parcerias, fontes de
financiamento e com uma serie de informacgao que ajuda em algumas lacunas que nos temos.”
(Empresa “S”)

“Utilizamos as instalacbes da DNA para projetos maiores. Também estamos envolvidos nas

newsletters deles para sabermos o que esta a acontecer.” (Empresa “0”)

“No6s precisamos de fazer o plano de negocios para captar fundos de investimos ¢ ajudaram-nos
nessa tarefa. Abriram linhas de contacto com os Business Angels. No entanto, ndo ficamos

satisfeitos com algumas fontes e financiamento externo” (Empresa M)

“A DNA é importante porque apoia questdes relacionadas com competéncias de gestdo e

empreendedorismo que muitas empresas ndo tém.” (Empresa “Y”)
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Anexo 33

Frases mais representativas sobre a subdimensao parcerias

Frases mais representativas

“Fizemos parcerias a nivel comercial. [...] Tentdmos que algumas marcas estrangeiras nos

representassem e em troca nos representarmos essas marcas em Portugal.” (Empresa “K”)

“Estabelecemos parcerias com designers e criadores de jogos freelancers para ajudarem-nos a
desenvolver a mecénica e conceito do jogo. Estabelecemos também parcerias com algumas
empresas de ativacdo de marca para venderem o conceito de jogo ou pega ludica do ponto de vista

institucional mas até hoje as parcerias ndo resultaram muito” (Empresa “G”)

“As parcerias com empresas portuguesas resultaram bastante mal na area da eficiéncia

energética. As parcerias prejudicaram-me bastante causando prejuizos financeiros. (Empresa “E”)

“A nivel de desenvolvimento de materiais ndo costuma acontecer muitas parcerias porque

normalmente somos concorrentes” (Empresa “S”)

Anexo 34

Frases mais representativas sobre a subdimensdo proximidade aos

recursos/matéria-prima

Frases mais representativas

“A tecnologia encurta a distancia. No entanto, tentamos sempre estabelecer algum contato
direto com os agentes que interagem connosco para os conhecermos melhor.”

(Empresa “S”)

“Devido a distancia geografica de algumas zonas onde fazemos negdcios isso causa-nos

mais custos de deslocacao” (Empresa “M”)

“Nao consideramos a proximidade geografica um fator critico de sucesso porque

atualmente existem diversas maneiras de contornar essa situacao” (Empresa “Y”)
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Anexo 35

Fatores de sucesso considerados na selecdo dos indicadores para a inovacao

Dimenséo Subdimenséo Dimensdes
consideradas
na construcdo do
sistema de métricas
» ldade da empresa. N&o
(Dyke et al, 1992; Powell Brantley, 1991; Shan
et al, 1992; Kogut)
» Envolvente externa e sector de actividade. | N&o
Estrutura (Al-Mahroug, 2011; Beard e dess, 1981,
da empresa Castrogiovianni, 1996; Harrigan’s, 1982.)
> Distribuicéo do poder de deciséo. Nao
(Leary e Vaughn 2009).
>Implementacdo de um Sistema de | Ndo
Gestédo da Qualidade.
(Yusof e Aspinwall, 1999)
»Suporte financeiro adequado Sim
(Al-Mahroug, 2011; Engelberger (2009),
Benzing et al. (2009))
Estrutura » Controlo dos custos Né&o
financeira (Al-Mahrouq, 2011)
da empresa . — —
»Sistema de contabilidade eficiente. Né&o
(Al-Mahroug, 2011)
Volume de negdcios. Sim
(Al-Mahroug, 2011)
>Numero de funddores/socio gerentes e | Sim

Caracteristicas
da equipa

colaboradores.
(Cooper e Bruno, 1997; Maher Al-
Mahrouq,2011)
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> Competéncias, formacdo e experiéncia | Sim
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).
» Tragos Psicologicos
*Necessidadade de autonomia e independéncia, | Sim
orientacdo para a inovacao e criatividade,
o propensao ao risco e a incerteza para obter
Caracteristica lucros, tendéncia natural para a competicéo
da equipa (Benzing et al., 2009; Dijk, 1996: )
(Cont.)
* Capacidade de adaptagdo a novidade. Nao
(Morris e Zahra, 2000)
¢ Motivacéo de cada elemento da equipa Sim
(Stefanovis e Prokic (2010)
»Construcdo de inovagdes a volta da Sim
experiéncia das pessoas.
(Engelberger, 2009; Al-Mahroug, 2011; Kumar
2007; Baron e Markman, 2000)
Tecnolggla € > Utilizacao de novas  Tecnologias | Sim
procedimentos
técnicos e automagéo dos processos.
(Al-Mahrouq, 2011)
»Plano de Negécios e relatérios actualizados. | N&o
(Lussier, 1995; Matthew e Sharon, 2000)
>Servicos pés-venda. Sim
(Al-Mahroug, 2011)
Estratégias de »Promocéo e publicidade dos | Sim

Marketing

produtos/servicos.
(Al-Mahrouq, 2011)
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> Actualizacdo do portefélio de | Sim
produtos/servicos as  necessidades  dos
consumidores.
E/f;;iteét?rimzs de | (al-Mahroug, 2011)
(Cont.)
Localizacdo geogréfica N&o
(Al-Mahroug, 2011)
»Incubadoras como  ferramenta  de | Sim
empreendedorismo
(Dai, 2012)
> Parcerias. Sim
Gestio das (Aldrich e Zimmer, 1986; Hill e Drummond,
relacoes 1999; Kim e Aldrich, 2005; Singh, Hills, Hybels
externas & Lumpkin, 1999; Xu, 2011; Wiit, 2004; Levy
2012; Al-Mahrouq, 2011)
»Proximidade geogréfica aos | Nao

recursos/matéria-prima.
(Levy, 2012)
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Anexo 36

Indicadores de desempenho da inovacgao considerados no momento de selecao

dos indicadores de desempenho para a gestdo da inovagao

Autores Indicadores para a inovagao Sim | Néo

NUmero de projetos em vista para langamento | v/

Linder (2006) no mercado

Linder (2006) NUmero de invencGes patenteadas por ano; v

Audretsch (1995)

Linder (2006) O compromisso do CEO para a inovagéo; X

Linder (2006) A percentagem de colaboradores envolvidos v
num projeto inovador

Audretsch (1995) Desenvolvimento de atividades de 1&D v

Audretsch (1995) A introdugdo no mercado v

Muller et al.(2005) de novos produtos pela empresa startup.

Kuczmarski (2001) ROII (“return on innovation investment”) X

Kuczmarski (2001) Fidelizacdo a inovacgdo v

Kuczmarski (2001) Coeficiente de marca da inovagao X

Stam e Elfring (2008) | A satisfagdo dos consumidores X

Stam e Elfring (2008) | Resultado liquido antes de impostos; X

Stam e Elfring (2008) | A rentabilidade dos consumidores; X

Stam e Elfring (2008) | A satisfacdo dos colaboradores v

Muller et al. (2005) Possibilidade dos colaboradores treinarem X
e utilizarem  praticas, ferramentas e
metodologias relacionadas com a inovacéao.

Muller et al. (2005) Desenvolvimento de novas capacidades e | v
dominios de conhecimento

Muller et al. (2005) Oportunidades de investimento num novo X
negocio

Muller et al. (2005) Percentagem do capital que é investido nas | v/

actividades de inovacao
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Muller et al

- (2005)

Numero de elementos na  equipa

empreendedora

Muller et al

. (2005)

Percentagem de tempo de trabalho que cada

um dedica a projectos de inovacao

Muller et al

- (2005)

Submisséo e revisdo de ideias para novos
produtos/servicos e desenvolvimento de ideias
através do estabelecimento de prioridades na

inovacao.

Muller et al

- (2005)

Percentagem de receitas a partir dos produtos e

servicos introduzidos nos ultimos trés anos

Muller et al

- (2005)

Percentagem de trabalhadores para quem a
inovacdo é a chave do seu desempenho e

objetivos.

Muller et al

- (2005)

Percentagem de empregados que tém recebido
formacdo em gestdo da inovacéao

Muller et al

. (2005)

Numero de ferramentas de inovacdo e

metodologias disponiveis para os empregados

Muller et al

. (2005)

NuUmero de entradas em novos mercados no

ano passado.

Muller et al

- (2005)

Percentagem do tempo que 0s executivos
despendem na inovacdo estratégica em vez das

operacdes do dia-a-dia.

Muller et al

- (2005)

NUmero de tempos durante os ultimos 5,10 e
20 anos em que a gestdo sénior tem redefinido

0 centro dos negdcios da empresa
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Sistema de indicadores criado para andlise do desempenho das praticas de

Anexo 37

inovacdo de empresas startup

Dimenso6es

Indicadores

Medidas

SVYAvd.lN3

Capital
Humano

Numero de elementos a tempo inteiro na equipa
Quantos elementos compde a equipa que trabalha
diretamente na empresa e a tempo inteiro?

Tipo de competéncias da equipa.
Quais sdo as funcdes de cada elemento da equipa?

Motivacao/satisfacao da equipa.
Os elementos da equipa tém um desempenho
adequado e estdo motivados?

Numero de elementos que participam na melhoria
continua.

Quantos elementos da equipa participam na melhoria
continua dos processos/atividades da empresa?

Elementos responsaveis por inovacéo radical.
Quantos elementos da equipa dedicam uma parte do
seu tempo a criagdo de novas estratégias de
marketing, novos modos de trabalho ou a criacdo de
novos produtos/servigos?

Recursos
Financeiros

Areas de investimento.
No ano anterior, em que areas da empresa foi
realizado investimento?

Fontes de financiamento.

Quais as fontes de financiamento recorridas no
Gltimo ano? (e.g., capitais préprios ou fontes de
financiamento externos) A empresa tem conseguido
capar o investimento necessario e no tempo certo?

Trabalho

Entrada em novos mercados no futuro.

Em quantos novos mercados pretende entrar no
préximo ano?

Priorizacdo das ideias.

Quantas ideias estdo em pipeline para serem
materializadas?

Tempo

Tempo de resposta.

Para cada produto/servico do portefélio quanto
tempo em média a empresa demora a entregar a
solugdo ao cliente?

Y

Tempo dedicado a inovagdo. Quanto tempo é
dedicado a pensar em inovagdo, em novos projetos
ou em fazer coisas diferentes?
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SOSS3D0dd

1&D

Atividades de investigacdo e
desenvolvimento.
Existem atividades/praticas de 1&D?

Candidatura a apoios a projetos de 1&D.

A empresa candidatou-se a projetos de
apoio a inovagao?

Identificacdo das
necessidades
escondidas

Identificacdo das necessidades.

Foram identificadas novas necessidades
escondidas nos consumidores/clientes no
ano anterior e criadas ofertas nesse sentido?

Estratégias de identificacdo  das
necessidades dos consumidores/clientes

No ano anterior que estratégias foram
utilizadas para identificar as necessidades
dos consumidores/clientes?

Relagdes externas

Papel das parcerias

Qual a influéncia/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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SOav.iins3yd

Funcéo
financeira

Volume de negdcios.
Qual o valor do volume de negocios?

Lucros e retorno do investimento.

A empresa obteve retorno do investimento inicial
realizado?

A empresa obteve lucros do investimento realizado o
ano passado?

Funcéo
operacodes

Automatizacdo e melhoria dos processos.

Foram adquiridas novas
maquinas/tecnologias/ferramentas de trabalho?

Produtos/servicos  patenteados ou  marcas
registadas

Quantos produtos/servicos foram patenteados ou
licenciados? Foram registadas novas marcas?

Qualidade dos produtos/servicos.

Os servigos/produtos estdo a ser entregues conforme
as especificagOes definidas e nos prazos acordados?

Funcéo
marketing e
vendas

Entrada em novos mercados.
A empresa entrou em novos mercados?

Introducéo de novos produtos/servigos.

Foram lancados novos produtos/servicos no
mercado? Quantos?

Aquisicao de novos clientes.
Quantos novos clientes foram adquiridos?

Fidelizacdo dos clientes.

Quantos clientes estdo em carteira?
Quantos clientes repetem o servico/produto?

Selecao dos clientes.

Os pagamentos dos clientes tém afetado o
desempenho da empresa? Em que medida?
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