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Resumo

As organizagdes sao confrontadas diariamente com diversas mudangas no seu dia a
dia, quer sejam mudangas positivas, quer sejam mudangas negativas. Formular uma
estratégia ¢ fundamental para as organizagdes porque € através dela que as organizagdes
evoluem e, também, ¢ através dela que aprendemos a empreender e a inovar, de forma a
alcancar de maneira positiva os clientes e os stakeholders.

Hoje em dia, as organizagdes ndo visam apenas o lucro. Elas procuram também ter
uma boa lideranga no mercado em que atuam de modo a terem sucesso a longo prazo.
Para isto acontecer, ¢ importante a organizagao conseguir adotar um processo de inovagao
adequado.

Posto isto, este trabalho tem como objetivo analisar a influéncia da inovag¢do no
desempenho organizacional. Com vista a alcancar este objetivo, optou-se por uma
metodologia quantitativa, cujos dados foram recolhidos através de um inquérito por
questionario, tendo sido apuradas 106 respostas validas. A analise dos dados foi feita
recorrendo a estatistica descritiva e ao modelo de regressdo linear simples e, ainda, ao
modelo de selegdo automatica de variaveis. Os resultados obtidos mostram que a inovagao
exerce influéncia sobre o desempenho organizacional, especialmente, nas dimensdes do
desempenho financeiro, clientes e processos internos.

O presente estudo aponta como contribuicdes, relativamente a literatura, a liga¢do
entre os constructos, inovagdo e desempenho organizacional, permitindo aprofundar o
conhecimento sobre estes conceitos e, também, evidenciar a importancia dos mesmos.

Ao nivel empresarial, as empresas precisam de manter o maximo de eficicia
utilizando, assim, os recursos de forma eficiente, de modo a obter vantagens competitivas

no mercado e otimizar o desempenho da empresa.

Palavras-Chave: Inovacdo, Desempenho organizacional, Balanced Scorecard






Abstract

Organizations are faced daily with several changes in their daily lives, whether
positive changes or negative changes. Formulating a strategy is fundamental for
organizations because it is through it that organizations evolve and, also, it is through it
that we learn to undertake and innovate, in order to positively reach customers and
stakeholders.

These days, organizations are not just about profit. They also seek to have a good
leadership in the market in which they operate in order to have long-term success. For
this to happen, it is important for the organization to be able to adopt an adequate
innovation process.

That said, this work aims to analyze the influence of innovation on organizational
performance. In order to achieve this objective, we opted for a quantitative methodology,
whose data were collected through a questionnaire survey, with 106 valid responses
obtained. Data analysis was performed using descriptive statistics and the simple linear
regression model, as well as the automatic variable selection model. The results obtained
show that innovation influences organizational performance, especially in the dimensions
of financial performance, customers and internal processes.

The present study points out as contributions, relative to the literature, the link
between constructs, innovation and organizational performance, allowing for a deeper
understanding of these concepts and, also, highlighting their importance.

At the business level, companies need to maintain maximum efficiency, thus using
resources efficiently, in order to obtain competitive advantages in the market and optimize

the company's performance.

Keywords: Innovation, Organizational Performance, Balanced Scorecard
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INTRODUCAO

Quando comparado com o aparecimento do conceito de empresa, o campo da
estratégia empresarial pode ser considerado ainda muito recente e novo. De facto, apenas
nos anos 60 do século passado ¢ que a gestao estratégica comegou a ser isolada, enquanto
disciplina das ciéncias sociais, da gestao financeira (Grant, 2005).

Desta forma, a “Gestdo Empresarial” ¢ um conceito que vamos abordar visto ser um
tema de grande consideracao para as organizagdes. Oliveira (2001, p.29) conceitua gestao
estratégica como:

Uma administragdo do futuro que, de forma estruturada, sistémica e intuitiva, consolida
um conjunto de principios, normas e fun¢des para alavancar harmoniosamente o processo
de planejamento da situagdo futura desejada da empresa como um todo e seu posterior
controle, perante os fatores ambientais, bem como a organizagao e direcdo dos recursos
empresariais de forma otimizada com a realidade ambiental, com a maximizagdo das
relacdes interpessoais.

O “pensamento estratégico” e o “planeamento estratégico” apresentam diferentes
defini¢des, mas estdo relacionados e suportam toda a gestao estratégica.

A juncdo, de forma sistematica, do planeamento estratégico a um bom pensamento
estratégico constitui ndo apenas um desafio da atualidade, com relevancia cada vez maior,
mas também uma capacidade determinante para a sustentabilidade das empresas
(Heracleous, 1998).

A estratégia ¢ o padrdo de objetivos, propositos ou metas e principais politicas e
planos para os alcangar, expressos de forma a definir em que negocio a empresa esta ou
devera estar e o tipo de empresa que ¢ ou devera ser (Kenneth, 1980).

Posto isto, a inovagdo estd no cerne da estratégia, mas, a facilidade de correr riscos
também esta presente. Portanto, agir de forma prudente pode fazer com que a organizagado
cresca e evolua mediante a sua capacidade empreendedora (Serra, Ferreira, Torres, &
Torres, 2012).

Ao introduzirmos os conceitos de “empreendedorismo” e “inovagdo” no contexto
organizacional, as pessoas passam a desenvolver um papel muito importante na
organizagdo visto que ¢ através do capital humano que os objetivos estratégicos sdo
conquistados (Martins, Gerenciais, & Pratica, 2012).

Segundo Custddio (2011), a presenca do empreendedor € cada vez mais importante e

fulcral para o sucesso das organizagdes, quando avalia a necessidade do dia a dia das
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organizagdes, criando uma nova forma de trabalho, fazendo com que a organizagao crie
de forma espontanea solugdes rapidas, eficientes, eficazes e funcionais.

A inovagado sempre fez parte da humanidade e, por isso, nao deixa de ser um alicerce
na pratica da gestdo empresarial.

A necessidade de sobrevivéncia e crescimento fez com que as organizagdes precisem
desenvolver capacidades para que se possam adaptar as mudangas do meio interno e
externo (Freeman & Soete, 2008).

Para Freeman e Soete (2008), Schumpeter (1997) e Sparrow (2010), gerar novas
ideias, novos produtos, novos servi¢os ou até mesmo formas de trabalho diferenciadas,
corresponde a uma breve defini¢do de inovagao. Esta forma de gerar novas oportunidades
ndo existia antigamente e, por isso, pode garantir o sucesso das organizacdes nos dias de
hoje. Psicopo (2010) afirma ainda que tais mudangas tém impacto na estrutura dos
mercados e, consequentemente, afetam o desempenho das organizagdes.

Face ao exposto, o objetivo deste trabalho ¢ abordar a inovagao nas empresas, a fim
de perceber se estas sdo inovadoras perante um mercado com uma concorréncia muito
elevada. Também ¢ importante analisar o desempenho das organizagdes para perceber de
que modo se conseguem manter competitivas no mercado.

E composto por duas partes e integra um total de cinco capitulos. A primeira, referente
ao enquadramento tedrico, ¢ constituida por trés capitulos. No primeiro sdo abordados os
conceitos tedricos sobre a estratégia e o seu planeamento na organizacgdo. No segundo ¢é
abordada a inovagdo como fator critico de sucesso no desempenho das organizagdes. No
terceiro e ultimo capitulo do enquadramento tedérico, abordamos a avaliagdo do
desempenho organizacional, utilizando as quatro perspetivas/dimensdes do balanced
scorecard: desempenho financeiro, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento.

A segunda parte deste trabalho integra o estudo empirico, que abrange os restantes
dois capitulos. No quarto sdo apresentados, desenvolvidos e justificados as opgdes
metodoldgicas e os procedimentos seguidos na recolha dos dados. No quinto, apresenta-
se e discute-se os resultados, tendo presente a revisdo da literatura efetuada. Por altimo,
sdo apresentadas as consideracdes finais, que integram as conclusodes, limitagdes e

sugestoes para futuras investigagdes.
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PARTE 1: ENQUADRAMENTO TEORICO







CAPITULO 1 - GESTAO EMPRESARIAL: ESTRATEGIAS E
PLANEAMENTO

Conhecer a evolugdo historica das organizagdes ¢ muito importante pois permite
antecipar e planear o futuro das mesmas.

Desde os anos de 1960 que se tém verificado diversas alteragdes ao nivel dos
conceitos da gestdo. Tal deve-se as mudangas que tém vindo a acontecer na envolvente,
e ao impacto que t€m na gestao das organizacdes (Antonio, 2006).

Neste sentido, para melhor compreensdao destes conceitos, neste capitulo serdo
abordados os seguintes topicos: Gestdo Empresarial; Gestao Estratégica; Pensamento
Estratégico; Planeamento Estratégico; Analise Estratégica - Ambientes Externo e Interno

- SWOT.

1.1.  Gestao Empresarial: Evolucao Historica

Apobs James Watt criar a maquina a vapor, em 1776 (com a Revolucdo Industrial), a
producdo que era feita de forma manual, passou a ser feita de forma industrial. O
desenvolvimento de maquinaria permitiu a produ¢do em largas escalas em substitui¢do
da producao que antes era feita manualmente.

Para Chiavenato (2004), a revolucdo industrial apresentou duas fases, sendo
importante realcar que foi através da tecnologia da maquina a vapor que a industria ia
crescendo. Comparado aos dias de hoje, funciona de igual forma nas organizagdes: a
medida que se desenvolvem novos modelos de gestdo ou novos softwares, as
organizagdes ‘“‘absorvem” rapidamente estas novas tecnologias para poderem obter
vantagem competitiva em relagdo a concorréncia e, por consequéncia, aumentar a
produtividade e o nivel de satisfagdo dos stakeholders.

Quando comparado com o aparecimento do conceito de empresa, o campo da
estratégia empresarial pode ser considerado ainda muito recente. De facto, apenas nos
anos 60 do século passado ¢ que a gestdo estratégica comecou a ser isolada, enquanto
disciplina das ciéncias sociais (Grant, 2005).

Stadler (2004) defende que todas as organizagdes possuem quatro recursos basicos

que sdo comuns € existem em quaisquer tipos de organizacao, que sao:



e Recursos Humanos: descricdo e analise de cargos, recrutamento, selecdo,
orientagdo, avaliacao do desempenho, remuneragdo, seguranca, etc.;

e Recursos Materiais: matérias-primas, edificios, equipamentos/recursos que
permitem produzir bens e servigos;

e Recursos financeiros: entrada e saida de capitais (cash flow), contas a
receber, contas a pagar, empréstimos, financiamentos, etc.;

e Recursos Tecnologicos: todos os processos e equipamentos que permitem a
organizac¢do transformar a matéria-prima num produto, ou seja, prestar um

Servigo.

1.2.  Gestao Estratégica

Desde os anos de 1960 que se tém verificado muitas alteragdes nos conceitos de
gestdo estratégica, visto que as mudangas que acontecem nos ambientes interno e externo
tém grande impacto sobre as organizacdes.

Gestao estratégica é um processo que visa manter uma organizagao como um conjunto
apropriadamente integrado ao seu ambiente (Certo, 2005).

Segundo Cardeal (2014, p. 18), “a adequagdo estratégica consiste em qudo bem a
empresa faz aquilo que tem que ser feito para se ter sucesso na inddstria em que compete.

De acordo com o mesmo autor (Cardeal, 2014, p. 19), “a estratégia pode ser pensada
como a forma, as decisodes, os planos, entre outros, para atingir um determinado fim. Nao
existe uma defini¢do universal para a estratégia.”

Contudo, pode-se considerar estratégia como a disseminacdo das metas e dos
objetivos de longo prazo de uma empresa, na adog¢do de cursos de acdo e na alocagdo dos
recursos necessarios para se atingirem esses objetivos (Chandler, 1966).

Se considerarmos que vivemos num mundo dindmico, em constante mudancga, as
organizacdes precisam de ser capazes de otimizar os recursos para podermos, assim,
manter vantagem competitiva no mercado e antecipar os concorrentes.

Segundo Serra et al. (2008, p. 28):

A estratégia ¢ a agdo ou conjunto de agdes que as empresas prosseguem para atingir os

objetivos definidos. A rendibilidade conseguida dependera da estratégia, mas ¢ influenciada

pelo meio envolvente (...) A preocupagdo do executivo, e do estratega, € conseguir que a

empresa desenvolva uma vantagem competitiva sobre as empresas rivais (...) A estratégia

assenta na criacdo de valor para os clientes. A questdo reside em definir a forma como a
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empresa o fara, nomeadamente pelas suas decisoes das atividades que realiza, de como as

realiza, em que ¢ que se distinguem das empresas concorrentes, entre outras. O processo de

gestdo estratégica engloba todas as etapas, desde a analise até a formacdo e a implementacao

e controlo da estratégia.

Com a chegada do século XXI, a nova economia e os novos modelos de negocio
baseados na Internet criaram novos desafios a estratégia empresarial. Embora os
principios basicos da estratégia de alguma forma se mantenham, novas configuracdes de
competir, particularmente nas indistrias onde a mudanca ¢ rapida, comegaram a ser mais
frequentes. Particularmente nesses ambientes, a légica dominante deixa de ser a da
criacdo de uma posi¢ao competitiva Uinica e sustentavel para passar a ser a flexibilidade e
a resposta rdpida com o objetivo de se criarem vantagens competitivas temporarias
(Mintzberg, 1978).

Para concluir, a gestdo estratégica a nivel organizacional, nos tempos de hoje, envolve
os conceitos de “gestdo”, “inovacdo”, ‘“cultura organizacional”, ‘“desempenho”,
“empreendedorismo”. Conceitos esses que sao fundamentais para a elaboragdo de um
plano estratégico de uma organizagdo e que irdo ser abordados e fundamentados no

segundo e terceiro capitulos deste trabalho.

1.3. Pensamento Estratégico

As organizagdes sao compostas de varios subsistemas que interagem entre si,
influenciam-se e sao influenciadas pelo ambiente externo.

De acordo com Wilson (1994), o “pensamento estratégico” indica uma nuance de
pensamentos dedicados a estratégia, ou seja, o procedimento que ¢ feito mentalmente
sobre as operagdes de planos a serem estudados e estruturados.

Tavakoli e Lawton (2005) defendem que o “pensamento estratégico” € o processo
cognitivo deve preceder as decisdes sobre a estratégia. Para estes autores, o “pensamento
estratégico” ocorre quando uma pessoa abrange o “amanha” de uma organizagao.

Nesse mesmo sentido, Goldman, Cabhill e Filho (2009, p. 406) referem que:

0 pensamento estratégico € a atividade do individuo de pensar nos beneficios das

organizagdes. O seu objetivo é descobrir estratégias competitivas para posicionar a

organizagdo significativamente diferente do presente. Pensar estrategicamente ndo € o

mesmo que preparar um plano estratégico, com uso de taticas e detalhes para atingir metas e

objetivos. O pensamento estratégico ¢ o pensar que contribui para o amplo, para conceitos



fundamentais que focalizam a dire¢do futura de uma organizagdo com base no ambiente,
antecipando suas condigdes.

Maxwell (2010) acredita que as organizagdes sao bem-sucedidas nos seus objetivos,
eficientemente e eficazmente, quando conseguem atingir o pensamento estratégico ¢ este
¢ transmitido a toda a organizagao, tornando-se assim, fonte de vantagem competitiva.

Sdo os colaboradores das organizagdes que pensam estrategicamente e nao as
organizagdes em si mas, autores como Graetz (2002), Hamel e Prahalad (1995), Liedtka
(1998) e Mintzberg (2004, 2010), afirmam que sdo elas (as organizagdes) que devem
suportar e fornecer o apoio necessario para os colaboradores da organizagdo

desenvolverem essa capacidade.

1.3.1. Pensamento Estratégico e os Colaboradores da Organizacio

O contexto em que vivemos atualmente, no qual o mundo gira cada vez mais
rapidamente e nem sempre nas direcdes conhecidas, leva a que o pensamento estratégico
tenha cada vez maior importancia na gestdo estratégica das empresas. Neste quadro de
mudanga rapida e, por vezes, imprevisivel, a gestdo estratégica efetiva requer vontade
distribuida pela organizacao (Teece, 2007).

O pensamento estratégico envolve o pensamento criativo e intuitivo de, tanto quanto
possivel, todos os membros da empresa. Para os lideres conseguirem fomentar o
pensamento estratégico nos diversos niveis da empresa t€ém por um lado de verificar se
os colaboradores dispdem da mistura de atributos e de competéncias pessoais minimas
necessarias e, por outro, verificar se eles proprios tém as qualidades de lideranca
necessarias para definir um sentido de dire¢do, de destino e de descoberta (Hamel &

Prahalad, 1994).

1.3.2. A Estratégia e as Vantagens Competitivas

Tal como foi referido por Teece (2007), o mundo gira cada vez mais rapidamente e
nem sempre nas dire¢cdes conhecidas. Por isso, ¢ importante o foco da organizacao ser a
estratégia, para assegurar a sua sobrevivéncia e criar vantagens competitivas.

Segundo Serra et al. (2008, p. 10):



Se uma empresa tem um desempenho superior ao das demais, ¢ porque a sua estratégia

competitiva ¢ melhor do que a das concorrentes. Para tal, a empresa necessita de conhecer o

“terreno” em que se movimenta. Isto é, a empresa precisa de conhecer a estrutura do setor em

que esta inserida até para poder comparar o seu desempenho em relagdo a outras empresas

concorrentes.

Assim, segundo os mesmos autores, podemos afirmar que a capacidade competitiva
advém das atividades individuais que ela ¢ capaz de desempenhar, da maneira como as
desempenha e da interagdo entre essas atividades, ou seja, as atividades que a empresa

empreende e a forma como o faz determinam a sua vantagem competitiva.

1.4. Planeamento Estratégico

E importante ter uma visdo futura da organizagdo e uma boa percegdo quer do
ambiente interno quer do ambiente externo. Desta forma, as organiza¢des conseguem
preparar-se para enfrentar as ameagas e aproveitar as oportunidades (Serra et al., 2008).

Segundo Carvalho (2013), o planeamento estratégico ¢ uma ferramenta de gestdo
dificil de aplicar apesar de ser bastante conhecida. A existéncia desta ferramenta serve
para guiar as organizagdes a atingir o sucesso no mercado, satisfazendo os stakeholders
e as atividades da organizagdo e retirar toda a informag¢@o necessaria sobre o mercado.

A estratégia, antes de ser um plano, ¢ um conjunto de visdes integradas da atuacao da
empresa resultante do pensamento estratégico de qualquer membro da organizagdo
(Freire, 2000). Assim, podemos deduzir que a origem da estratégia reside no pensamento
estratégico e sO os colaboradores das organizagdes permitem resolver os problemas e
alcangar os objetivos, agindo de forma criativa.

Numa organizacdo, o planeamento estratégico constitui-se essencial para apoiar e
complementar o pensamento estratégico (Freire, 2000).

O planeamento estratégico consiste em definir objetivos desejados pela empresa que
possam leva-la a uma situagdo confortavel, prospera e lucrativa (Carvalho, 2013). O
mesmo autor também defende que os objetivos da estratégia devem envolver todos os
colaboradores da organizacdo na procura de um objetivo comum, de forma a que o
planeamento estratégico agregue valores positivos na organizagao.

Para cada opgao estratégica em avaliag@o existe um elevado nlimero de atividades

a desenvolver. A determinagdo das formas de desenvolvimento da estratégia devera ser



efetuada, tanto quanto possivel, ao nivel de cada atividade em si, podendo-se ao nivel de

cada atividade optar por diferentes formas para o seu desenvolvimento (Figura 1).

Recolha de Informacgdo —
Analise interna e externa

Missdo e Visdao

Objetivos Estratégias

Tarefas

Controloe
avaliagdo

| Orcamento }"

Figura 1: Processo do Planeamento Estratégico

Fonte: Adaptado de Carvalho (2013)

Segundo Carvalho (2013), a melhor estratégia ¢ aquela que, no fim, obtém sucesso.
Podemos aprender com a experiéncia e os conhecimentos, isto é, ganhar competéncias de
decisdo estratégica, mas ser bem-sucedido depende sempre da precisdo da leitura que
fazemos da realidade, de ter a melhor informacao, de conhecer bem o setor de atividade

e o mercado, e de estar atento as respostas dos concorrentes e a evolugao da procura.

1.4.1. Etapas do Planeamento Estratégico

As organizagdes sdo entidades que aglutinam recursos ou capacidades,
conhecimentos, experiéncias, competéncias e esforcos, procurando produzir bens,
servicos e ideias, que permitam satisfazer as necessidades humanas e sociais (Carvalho,
2013).

Segundo Serra et al. (2008), a visdo e a missdo sdo utilizadas pelas empresas para
demonstrar as metas da organizacdo, as suas ideias e os seus valores, tanto aos
colaboradores como aos clientes, ou seja, a todos os seus stakeholders.

O que se pretende com a visdo, valores e missdo ¢ criar e desenvolver uma cultura

organizacional propria, que crie o ambiente que se deseja e se acredita proporcionar o
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melhor caminho para o sucesso da organiza¢do e de todos os seus colaboradores
(Carvalho, 2013).
Assim, antes de se desenvolver a estratégia, a missdo, visdo e os valores da

organizacao devem ser bem claros, como indica a Figura 2.

P

b -
MISSAO

Figura 2: Etapas do Planeamento Estratégico

Fonte: https://ragetech.com.br/wp-content/uploads/2019/04/missao-valores-visao.png

Missao

A missdo define o objetivo basico da organizagdo. E reconhecida por toda a
organizacao, devendo estar presente e ser clara a todo o momento (Rue & Holland, 1989).

Teixeira (2013) acrescenta que a missdo de uma organizagdo compreende a defini¢ao
dos seus fins estratégicos gerais e traduz um vasto conceito de negdcio que €
essencialmente proposto.

A missao deve ser utilizada em todos os materiais de comunicagado interna ou externa
da organizagdo (Carvalho, 2013). E através da missdo que os colaboradores e os
stakeholders compreendem o que a empresa pretende fazer (Johnson, Whittington,

Scholes, Angwin, & Regnér, 2012).
Visao
De acordo com Peters e Waterman (1982), o primeiro dos atributos de uma

organizagdo excelente e inovadora estd relacionado a visdo de alta direcdo acerca da
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implementagdo. A visdo apresenta um objetivo, um proposito a ser perseguido pelo
planeamento estratégico.
Assim, para Gramms (2004), a visdo de uma empresa deve responder a algumas
perguntas, tais como:
e “Qual ¢ o0 nosso objetivo?”
e “Quais sao nossos valores basicos?”
e “O que fazemos melhor?”

e  “O que desejamos realizar?”

Muitos confundem a visdo com a missdo, mas trata-se de conceitos diferentes. E, ao
contrario do que se faz em muitas organizagdes, o texto da visdo € que pode ser mais
extenso, pois ndo tem como proposito ser memorizado pelos colaboradores, mas tdo s6
servir de grande meta geral, que orientara todos os processos de planeamento estratégico

ao longo dos anos (Carvalho, 2013).

Valores

Segundo Tamayo e Borges (2001, p. 343), “valores organizacionais sdo principios ou
crengas, organizados hierarquicamente, relativos a condutas ou metas organizacionais
desejaveis, que orientam a vida da organizagdo e estdo ao servico de interesses
individuais, coletivos ou ambos”.

Os valores da organizagdo tém a ver com as atitudes e comportamentos que 0s
fundadores/gestores consideram ser os mais importantes para se ter sucesso na missao e
atingir o que apresentam na visdo da organizagdo. Os valores organizacionais devem
contribuir para que seja exequivel atingir a situacdo plasmada na visdo da organizagdo

(Carvalho, 2013).

1.5. Pensamento Estratégico e Planeamento Estratégico

Embora distintos, tanto o pensamento como o planeamento estratégico estdo ligados
fortemente porque suportam a gestdo estratégica. A juncdo de forma sistematica do

planeamento estratégico a um bom pensamento estratégico constitui ndo apenas um
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desafio da atualidade, com relevancia cada vez maior, mas também uma capacidade
determinante para a sustentabilidade das empresas (Heracleous, 1998).

O pensamento estratégico € o planeamento estratégico estdo interligados num
processo dialético, no qual ambos s3o necessarios para uma gestao estratégica, sendo que
cada um por si s6 ndo ¢ suficiente (Heracleous, 1998).

Belmiro (2003) e Tavakoli e Lawton (2005) defendem que o planeamento estratégico
s0 pode ser realizado depois do pensamento estratégico estar concluido.

A unido do pensamento estratégico com o planeamento significa a unido da alma com

o corpo da organizacdo (Fairholm & Card, 2009).

1.6.  Analise Estratégica: Analise dos Ambientes Externo e Interno - SWOT

Uma analise detalhada do meio envolvente ou externo da empresa podera
eventualmente decidir a sobrevivéncia de uma organizacdo, uma vez que esta interage
constantemente com o ambiente que a rodeia e estd em constante mutagdo (Freire, 2000).

A andlise estratégica do meio externo prepara as organizagdes para as alteracdes no
meio envolvente, baseando-se no conhecimento e compreensao da posi¢do estratégica da
empresa no mercado (Angwin, Johnson, Regnér, Scholes, & Whittington, 2012).

Segundo Serra et al. (2008, p. 150):
Analisar o ambiente externo é importante, mas ndo € suficiente. Os gestores precisam de
analisar internamente a sua organizagdo. Ao estudar o ambiente interno, os gestores
identificam o que conseguem fazer considerando as competéncias e recursos atuais da
organizagdo. A analise interna da organizacdo permite-lhes perceber quais as areas onde t€m
maiores competéncias e maiores fraquezas e, assim, entender quais 0s recursos que precisam
de ser desenvolvidos para competir no seu setor de atividade. Ou seja, ao realizar a analise
interna da sua empresa, o gestor esta a fazer uma avaliagdo de todos os seus recursos.

Para Sertek (2007), a andlise SWOT ¢ uma técnica de andlise dos ambientes internos
e externos, comumente utilizada para avaliar o posicionamento da organizacao e de sua
capacidade de competi¢ao.

De acordo com Cardoso, Eiras, Nunes e Rodrigues (2005):

Criada por Kenneth Andrews e Roland Cristensen, professores da Harvard Business School,

e posteriormente aplicadas por inumeros académicos, a analise SWOT estuda a

competitividade de uma organizacdo segundo quatro varidveis: Strengths (Forgas),

Weaknesses (Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas). Através destas
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quatro variaveis, podera fazer-se a inventariagdo das forgas e¢ fraquezas da empresa, das

oportunidades e ameagas do meio em que a empresa atua. Quando os pontos fortes de uma

organizacdo estdo alinhados com os fatores criticos de sucesso para satisfazer as

oportunidades de mercado, a empresa serd por certo, competitiva no longo prazo.

Tudo isto ¢ visivel na Figura 3:

Fatores Positivos

S - Strengths
F - Forca

e .

Fatores Internos
\
{ |
(]
-

|

A
O - Oportunities

O - Oportunidades

Fatores Externos

Fatores Negativos

W - Weaknesses
F - Fraquezas

>

2

SWoOT Il

FOFA e e

)

A
T - Threats
A - Ameacas

Figura 3: Varidveis da Andlise SWOT

Fonte: Adaptado de Casarotto (2018)

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), esta ferramenta avalia estrategicamente a

gestdo, se esta € ou ndo competitiva no mercado.

Segundo a Figura 3, podemos ter a percecdo do que se passa no interior e no exterior

da organizagdo, o que permite sermos mais claros nas metas que queremos alcancar, quer

a nivel individual, quer a nivel organizacional. Isto ¢ possivel se relacionar-mos as

oportunidades e as ameacas (ambiente externo) com a identificagdo dos pontos fortes e

dos pontos fracos (ambiente interno).

Forcas/Pontos Fortes

“Recursos e habilidades de que dispde a organizagdo para explorar as oportunidades

€ minimizar as ameagas” (Matos, Matos, & Almeida, 2007, p. 151).
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Fraquezas/Pontos Fracos

As fraquezas sdao consideradas ‘“deficiéncias” que reduzem a capacidade de
desempenho da organizagdo e devem ser identificadas e superadas para evitar a respetiva

faléncia (Almeida, Matos, & Matos, 2007).

Oportunidades

Sdo situacdes, tendéncias ou fendmenos externos, atuais ou potenciais, que podem
contribuir para a concretizagdo dos objetivos estratégicos (Boas, Callaes, & Gonzales,

2006).

Ameacas

Segundo Lima (2016, p. 12), “as ameacas sdo aspetos externos que impactam
diretamente a empresa e ndo podem ser controladas, elas podem prejudicar o

desenvolvimento da organizacdo e acarretar perca de posicionamento no mercado”.

Terminando assim o primeiro capitulo, onde foram abordados os conceitos de gestao
estratégica e os métodos para a alcangar, passamos para o segundo capitulo, com uma
abordagem humanistica, explicando a importancia dos recursos humanos e da inovagdo

para a implementagdo de uma estratégia de sucesso.
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CAPITULO 2 — A INOVACAO COMO FATOR CRIiTICO DE
SUCESSO PARA AS ORGANIZACOES

Segundo Wood (2000, p.239), a definicao de “mudanga” nas organizagdes nao ¢ um
contexto novo, apenas ganhou contornos diferentes ao longo dos anos. O aumento da
instabilidade ambiental e, particularmente, o acirramento da competicdo colocou a
questao da mudanga como fator central para sobrevivéncia das organizagdes. O foco passa
a ser mudar para criar uma performance competitiva.

Como afirmam Neto, Oliveira e Teixeira (2005, p.40), o novo mundo dos negocios €
condicionado por uma série de variaveis que atuam sobre as organizagdes num acelerado
ritmo de velocidade. Assim, destacam-se, pelo seu impacto elevado: a sociedade do
conhecimento, a sociedade da informacao e a hipercompetitividade.

Segundo Meneghetti, Sacomano e Silva (2009, citado por Chiavenato, 1999, p. 6),
nos tempos atuais as organizagoes estdo a ampliar a sua visdo e atuacao estratégica, todo
0 processo produtivo realiza-se somente com a participagdo conjunta de varios
colaboradores. Assim precisam dos colaboradores como parceiros nas organizacdes. Os
mesmos autores ainda reforgam que os colaboradores contribuem com os seus
conhecimentos, capacidades ¢ habilidades, proporcionando decisdes e agdes que
dinamizam a organizagao.

E, foi assim que a area de Recursos Humanos ganhou um novo perfil, uma nova forma
de ajudar a organizacgdo a crescer. Chegamos assim, ao estagio atual, onde a gestdo de
pessoas surgiu como a solu¢do para as demandas de exceléncia organizacional (Aratjo,
2006, pp. 3-4).

Assim, o sucesso de uma organizagdo implica a jun¢do de varios fatores ou a reunido
de diversas condig¢des, entre as quais podemos salientar a Gestdao de Recursos Humanos

(RH), o Empreendedorismo, a Inovacao e a Cultura da Organizacao.

2.1. A Importancia dos Recursos Humanos para a Inovacgao

Desde o inicio do séc. XX até¢ a década de 80, as alteragdes nas praticas de RH eram
lentas, porque o mercado era pouco exigente. Porém, apds esse periodo, com a
globalizacdo do mercado, a maneira de uma empresa gerir os seus colaboradores passou
a ser considerado um fator critico de sucesso na vantagem competitiva sustentavel da

organizagao (Pfeffer, 1994, p. 271).
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A Gestao de Pessoas ¢ uma area muito sensivel a mentalidade que predomina as
organizagdes. Ela ¢ contingencial e situacional, pois depende de como funciona a cultura
de cada organizacdo, as caracteristicas do ambiente, o negdcio da organizagdo, a
tecnologia usada, os processos internos € uma infinidade de outras variaveis importantes
(Chiavenato, 1999, p. 6).

Martins, Gerenciais e Pratica (2012) defendem que as organizacdes tém que se adaptar
consoante 0 mercado em que estdo inseridas para se conseguirem adaptar. Para isto
acontecer, ¢ necessario introduzir fungdes realizadas pelos colaboradores da organizagao,
visto que ¢ através deles que a estratégia e as metas tracadas tomem um rumo positivo,
tanto no curto como no longo prazo.

Segundo Carvalho e Rua (2017), a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) incentiva a
capacidade de inovagdo nas organizagdes, mostrando-se assim, muito importante num
contexto de competitividade. E da responsabilidade dos gestores selecionar, desenvolver
e orientar os melhores colaboradores para cada fungao especifica.

Tavares (2010) afirma que no século passado, as organizagdes para se manterem a
funcionar precisavam mais intensamente de forca fisica e capacidade manual. Isto
corrobora muitas ideias sobre sistemas de trabalho desumano, gestores que ndo se
responsabilizam pela seguranca e bem estar dos colaboradores, etc. As organizagdes nao
filtravam pessoas com qualificagdes para trabalhar nas empresas.

A medida que os anos foram passando, a GRH evoluiu imenso e acompanha, agora,
todas as mudancgas que ocorrem nos individuos, nas organizacdes, nas sociedades, etc. O
que antes era menosprezado passou a ser um recurso valioso para as empresas: pessoas
qualificadas e dotadas de conhecimento. Segundo Hall (2004), a partir da década de 80,
com as alteragdes sofridas na tecnologia, a GRH esteve sempre em processo de evolucdo
para otimizar os recursos de forma eficaz e eficiente, mas, também, comegou a haver
alteragdes ao nivel da concorréncia, o que fez com que as organizagdes precisassem de
adaptar as suas metas € os seus objetivos estratégicos, de forma a diferenciar-se da
concorréncia (Tavares, 2010).

Para Rego, Cunha, Gomes, Cunha, Cardoso e Marques (2015, p.57), “a GRH
caracteriza-se pelas politicas, praticas e sistemas que influenciam o comportamento, as
atitudes e o desempenho dos membros da organizacdo no sentido de aumentar a

competitividade e capacidade de aprendizagem da organizagdo”.
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Segundo Dessler (2003), a estratégia da organizagao estd ligada a GRH de forma que
os colaboradores sejam uma mais-valia para a organizagdo pois, sem eles a colaborar, a
organiza¢do nunca conseguiria por em pratica a sua estratégia.

As relagdes no trabalho sao consideradas concordantes quando geram sentimentos de
satisfacdo e bem-estar e estas merecem ser partilhadas por todos (Fisher, 2010).

A estruturagdo da funcdo pessoal apenas surge nas primeiras décadas do século XX,
provocando uma “maior sofisticagdo na organizacao do trabalho e na consequente gestao
das pessoas que o executavam” (Rego et al., 2015, p. 67).

E preciso saber motivar e incentivar os colaboradores para que eles dém o seu melhor
na fun¢do que executam na organizacao e esse papel cabe aos gestores de RH. Segundo
Drucker (2000), devemos tratar as pessoas como colaboradores e ndo como empregados
ou “homens-maquina”. Estamos perante uma forma diferente e mais eficaz de melhorar
os negocios das organizacdes, colaborando em parceria e envolver todas as partes
interessadas.

Quando a cultura das organizagdes e o fator “capital humano” tém uma relacao forte
dentro da organizacdo, adquirem-se além de novos conhecimentos, soft skills, tais como,
habilidades e competéncias que, uniformizando-as, torna-se fonte de vantagem

competitiva (Ferraz, 2011; Moreno, 2012; Shaw, Park, & Kim, 2013).

2.2. Empreendedorismo e Inovaciao

De acordo com Dornelas (2005, p.29), a palavra empreendedor deriva da palavra
francesa enterpreneur e significa “aquele que assume riscos € comega algo novo”.

Dornelas (2005, p.23) ressalta que estamos na era do empreendedorismo, pois sdo os
empreendedores que estdo a revolucionar e a transformar os conceitos economicos,
estabelecendo novas relagdes de trabalho e a gerar riqueza para a sociedade.

Deve-se ressaltar ainda que, na visdo de Schumpeter (1949), citado por Dornelas
(2005, p. 39), “o empreendedor ¢ aquele que destrdi a ordem econdmica existente pela
introducdo de novos produtos e servicos, pela criagdo de novas formas de organizagdo ou
pela exploragdo de novos recursos e materiais”, sendo que os proprios autores
complementam, “o empreendedor ¢ mais conhecido como aquele que cria novos

negdcios, mas que também pode inovar dentro de negocios ja existentes”.
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Ainda para Dornelas (2008, p. 29), “o processo empreendedor envolve algumas
atividades como o processo de geragao de algo novo, de valor, e requer do empreendedor
o comprometimento de tempo e esforco para fazer a empresa crescer, e por fim, que os
riscos calculados sejam assumidos e decisoes criticas tomadas; € preciso ousadia e &nimo
apesar de falhas e erros”.

No entanto, a definicdo de empreendedorismo esta intrinsecamente ligada a aspetos
referentes ao empreendedor. Segundo Chiavenato (2008, p. 7), “o empreendedor ¢ a
pessoa que consegue fazer as coisas acontecerem, pois ¢ um sujeito dotado de
sensibilidade para os negocios, tino financeiro e capacidade de identificar oportunidades”.

Leite e Melo (2008) colocam o “empreendedor” na base do “empreendedorismo” pois
sO os gestores que empreendem € que conseguem executar acdes de lideranga e inovacgao
para desenvolver a organizagao.

A inovagdo € “o coragdo da atividade empreendedora” (Drucker, 1998). Os gestores,
dentro da organizagdo, procuram novas oportunidades no mercado que sejam potenciais
negocios para a empresa e para a estratégia da mesma. Segundo o autor, todo este
processo de empreender e inovar requer dedicagdo, compromisso, esfor¢o e foco nos
objetivos organizacionais.

Para Leite (2000), empreendedorismo ¢ a criagdo de valor realizada pelos
colaboradores das organizagdes e pelas organizacdes em si, cooperando entre si de forma
a capacitar a transformagao através da criatividade ou de uma ideia.

De acordo com Dornelas (2008), ha uma diferenca entre gestor e empreendedor.
Gestor ¢ aquele que planeia, organiza, dirige e controla. J& o empreendedor € capacitado
de criar e de inovar os produtos e/ou servigos de maneira a satisfazer os clientes.

Também Sarkar (2010, p. 14) entende que “a criagdo de empresas tem um impacto
positivo ndo s6 no emprego, mas também na inovag¢ao, na produtividade e na renovagado
econdmica”.

Assim, apesar de existirem varias defini¢des para o termo “empreendedorismo”, todas
se relacionam com a satisfacdo dos clientes e a sobrevivéncia das organizacdes, de forma

criativa e inovadora.
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2.3. Inovacio como Vantagem Competitiva

Inovagdo, segundo Michaellis (2002, p. 329) significa progresso, transformagao lenta
e progressiva de uma ideia, facto ou agao.

Segundo Teixeira et al. (2005, pp. 42-43):

O mundo dos negdcios estd a dar lugar a profundas modifica¢cdes na natureza do trabalho
e nas relagdes entre empresas e colaboradores, configurando uma nova situagao que gera
importantes implicacdes para a gestdo de pessoas. Essa situacao reflete um novo mundo
do trabalho, caracterizado pela crescente convivéncia do emprego classico como um novo
tipo de emprego; pela gradual desconfiguragdo do cargo na sua forma tradicional; por
uma base tecnologica mais sofisticada; pela crescente convivéncia do poder formal com
outros tipos de poder.

Pode-se inferir que as organizagdes que mais se destacam em rentabilidade sdo
aquelas que investem com maior eficiéncia e eficicia em inovagdo e geram
produtos, servigos e negocios inovadores de forma continua (Bonini & Sbragia,
2011).

E possivel inferir que por intermédio da capacidade de inovagdo, as organizagdes
podem atingir resultados como aumento de desempenho, criacdo de vantagem
competitiva e crescimento organizacional (Gallegos & Torner, 2018).

O pioneiro, no que diz respeito a abordar a importadncia que a inovagdo tem no
crescimento e desempenho organizacional, foi Schumpeter (1977), que define a inovagao
como sendo a mudanca inevitavel na forma de se realizarem tarefas.

Segundo Grupta (2008), o termo “inovacao” ¢ um tema geral que sempre fez parte da
humanidade como também do contexto organizacional, ou seja, na pratica da gestao.

Para Cunha (2007), a inovacdo ¢ um termo pequeno, mas que pode mudar
radicalmente o sucesso de uma organizacdo. O autor considera necessario praticarmos
atitudes inovadoras para a sobrevivéncia das empresas € ndo apenas como opg¢do da
estratégia.

Para Gaynor (2002), a inovacdo ¢ uma disciplina da Gestdo, que envolve o foco na
missdo da organizagdo, na procura por oportunidades Unicas, determinando onde elas se
encaixam melhor na direcdo estratégica da organizagdo, definindo as medidas para o
sucesso, e reavaliando continuamente essas oportunidades.

Os avangos tecnologicos, que se tém verificado, contribuiram em larga escala para o
desenvolvimento econdémico durante as ultimas décadas tendo a inovag¢dao vindo a
destacar-se como principal estratégia competitiva, de sobrevivéncia e crescimento das
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empresas, além da possibilidade de aproveitar as oportunidades de mercado, gera
vantagens competitivas (Porter, 1990).

Este ponto de vista de Porter ¢ refor¢ado por Silva (2016), que afirma que a
capacidade competitiva de uma empresa, hoje em dia, estd em grande medida
correlacionada com a sua capacidade de inovar. E, por sua vez, os paises com maior
capacidade de inovagdo apresentam melhores indices de desenvolvimento humano e de
riqueza (Silva, 2016).

O Manual de Oslo (2018) também reforca que as empresas inovam com o objetivo de
maximizar os seus lucros garantindo desta forma alguma vantagem competitiva
comparativamente aos seus concorrentes.

O principal motivo para a inovacdo ¢ a ambicao das empresas para aumentarem a sua
performance e obterem vantagem competitiva (Gunday, Ulusoy, Kilic, & Alpkan, 2011).
A adocao de inovagdo ¢ um construto complexo, de uma variedade de fatores individuais
e organizacionais (Damanpour, Szabat, & Evan, 1989).

Gerguri e Ramadani (2010) afirmam que para fazer face a novas situacdes, as
empresas devem procurar continuamente novas formas de produ¢do, nomeadamente,
oferecerem novos produtos ou melhorar os ja existentes.

A inovagdo desempenha um papel fundamental para a entrada em novos mercados,
manter a participacdo no mercado existente e aumentar a vantagem competitiva das
empresas (Hariyati & Tjahjadi, 2015), e ¢ um elemento muito relevante da estratégia de
negdcios de uma empresa e, assim, torna-se um importante contributo para obter um
maior nivel de competitividade (Hariyati & Tjahjadi, 2015).

Segundo Vasconcelos e Oliveira (2018), as pequenas empresas sentem mais
dificuldade a tentar aceder aos recursos tecnologicos, diminuindo assim a sua capacidade
inovadora. Ja as grandes empresas, por terem uma hierarquia superior, dispde de maior
facilidade de acesso a oportunidades de negdcio e t€ém maior foco no que toca a ir ao
encontro de processos inovadores.

Nas micro e pequenas empresas, o processo inovador ocorre de acordo com o grau de
conhecimento existente, aliado as caracteristicas sociais € econdémicas da empresa e
possuem capacidades de inovacdo que devem ser reconhecidas e precisam de ser
identificadas para que ocorra a melhoria dos processos na sua gestao (Bittar, Di Serio, &

Vasconcellos, 2018). O quadro 1 evidencia essas capacidades.
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Capacidades

Caracteristicas

Utilizagcao de recursos para exploragao
do conhecimento.

Levar conhecimentos adquiridos externamente para o
ambiente interno da empresa, e continuar explorando os
gue ainda estao por vir

Capacidade empresarial

Reconhecer, desenvolver e explorar novas
oportunidades e novos negdécios.

Capacidade de gerir o risco

Habilidade e disposicdo para enfrentar riscos e
identificd-los numa oportunidade

Recursos de rede e cooperacio

Explorar novas redes de negdcio.

Capacidade de desenvolvimento

Diferenciar no mercado por meio de produtos e
servicos. Capacidade

Capacidade de gestao

Adaptacado e modificacdo de novos mercados e clientes.

Capacidade de extensdo para novos
mercados.

Aumento das vendas, expandindo para novos
mercados.

Quadro 1: Capacidades de Inovagao essenciais as PME's

Fonte: Adaptado de Bittar et al. (2018)

No entanto, Bittar et al. (2018, p. 4) referem que a pratica da inovagao esta cada vez
mais a ser utilizada nas micro e pequenas empresas, de uma maneira menos formal, como
por exemplo: “darem asas a imaginagdo” para melhorar continuamente 0s seus processos,
mas com dificuldades em delinear um planeamento formal, ou entdo, conseguirem fazer
esse processo de melhoria continua durante um longo prazo. Isto torna-se um ponto fraco
e/ou ameaga para a empresa e pode resultar numa redugdo das receitas. Porém, apesar

dessas dificuldades, as PME’s mostram ser capazes de criar novos caminhos de forma a

conseguirem inovar no mercado.

Os autores Silva e Dacorso (2014, p. 5) apontam como principais obstaculos

enfrentados pelas micro e pequenas empresas no ambiente competitivo e que contribuem

para a dificuldade em inovar:

e Dificil acesso ao financiamento;

e Ma qualificacdo profissional do contingente de mao-de-obra que empregam;

e Pouca visdo de negdcio por parte dos gestores;

e Baixo nivel de escolaridade do gestor;

e Capital social fragil;

e Incapacidade de reconhecer os problemas enfrentados pela empresa;

e Desempenho de multiplos papéis por parte dos profissionais que delas participam.
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Assim, entende-se que capacidade de gerar inovagdo numa organizacdo ¢ a
capacidade de produzir novos produtos para os clientes ou encontrar novos mercados para
atuar, mediante a combinagdo da estratégia com processos inovadores criados pelos

gestores da organizagao.

2.3.1. Cultura da Inovacao

Segundo Teixeira et al. (2005, p. 56), “entende-se como cultura um conjunto de ideias,
conhecimentos, formas de agir, sentir, expressar em termos materiais ou nao, que sao
partilhados por um grupo ou organizagao, com certa regularidade no tempo e espago”.

Para Green (2015), cultura da inovacdo ¢ uma “ferramenta estratégica” usada pelos
gestores de forma a aumentar a produtividade e o sucesso das organizagdes.

A cultura das organizacdes consegue, se for aplicada corretamente, manter a
organizagdo unida, visto que, reflete os valores, os ideais e as crencas que oOs
colaboradores da organizag¢ao possam compartilhar (Smircich, 1983).

A cultura para a inovagdo permite a organizacdo tornar-se mais flexivel e mais
organizada, visto que todos os processos da cultura organizacional sdo para ser

reconhecidos por todos os colaboradores da organizacao.

Evolugdo de Mercado

Flexibilidade Gestao

Integragio +—»|CULTURA DA INOVACAOQ |+—* Eficiéncia

Produtividade Criacdo de Valor

Figura 4: Cultura da Inovagao

Fonte: Elaboragao propria

24



De acordo com a Figura 4, os elementos importantes que compdem a cultura da
inovagdo sdo vdrios, tais como: flexibilidade, integracdo, eficiéncia, produtividade,
criacdo de valor, gestao e evolugdo de mercado. Estes interagem entre si de forma a tornar
a organizagao mais produtiva e mais perto do sucesso, evoluindo num ambiente favoravel

aos processos de inovagao e eliminando alguns riscos/entraves.
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CAPITULO 3 - DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Uma boa implementacdo da estratégia ndo ¢ garantia de sucesso da mesma. Assim, ¢
fundamental haver um método formal para a implementacdo da estratégia e para o
controlo adequado do desempenho da mesma.

Neste capitulo serdao abordados os conceitos de Avaliagdo do Desempenho, o
Balanced Scorecard e as suas quatro perspetivas (perspetiva financeira, perspetiva

clientes, perspetiva dos processos internos e perspetiva de aprendizagem e crescimento).

3.1. Avaliaciao do Desempenho

Segundo Singh e Garg (2008), a medigao do desempenho trata-se de um processo de
qualificacdo da eficacia e da eficiéncia do sistema de producao e da prestagao de bens
e/ou servicos. E necessario reforcar a procura da melhoria continua do desempenho
organizacional, tanto na qualidade como na produtividade dos produtos prestados, devido
as pressdes cotidianas sofridas pelas organizacdes. Perante este cendrio, ha uma
necessidade de avaliagdo das organizagdes de modo que estas sobrevivam e crescam para
dar a melhor resposta possivel aos seus stakeholders. Desde a década de 90, a avaliagao
do desempenho organizacional tem passado por uma grande “revolu¢do” (Neely, 1998).

Quando falamos em “revolucdo”, falamos em grandes mudancas e alteracdes
significativas a que estes processos de avaliagdo do desempenho organizacional estdo
sujeitos. A avaliacdo da organizagdo inicialmente tinha como principal foco critérios
meramente de base financeira e econdémica, ou seja, eram utilizados modelos
centralizados apenas na focalizagdo dos lucros gerados pela organizagdo. Porém, devido
as alteracdes que o ambiente organizacional tem sofrido, a avaliagdo do desempenho
“obriga” novas formas de pensar e reavaliar a organizacdo (Dutra, 2005).

Desde entdo comecam a aparecer novos modelos para medir o desempenho das
organizagdes, que incluem as medidas financeiras, mas também informacdes
relativamente ao desempenho de cada area e de cada departamento organizacional.

Ferreira e Otley (2009) defendem que, mediante a analise do desempenho, as
organizagdes conseguem medir a sua capacidade de sobrevivéncia e continuidade face as
exigéncias dos ambientes externo e interno em que estdo inseridas, permitindo assim
conferir se os objetivos estratégicos adotados ao nivel da inovagao apresentam resultados

praticos negativos ou positivos.
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E frequente a necessidade das organizagdes desenvolverem novos mecanismos para
a avaliagcdo do desempenho que irdo refletir em medidas de desempenho balanceadas, ou
seja, refletir um equilibrio entre os dois tipos de indicadores de desempenho: financeiros
e ndo financeiros. Desta forma, a avaliacdo do desempenho passa a ser um processo ja
integrado de forma sistematica na organizagdo, permitindo assim avaliar diversos aspetos
a nivel operacional a fim de perceber se os objetivos de longo prazo estdo ou ndo, a ser

alcancados (Kaplan & Norton, 2000).

3.2. Balanced Scorecard (BSC)

Segundo Ribeiro (2008), o termo BSC abrange dois principios. O primeiro faz
referéncia ao termo balance, diz respeito ao equilibrio/balango, ou seja, todos os objetivos
de curto e longo prazo, de medidas financeiras ¢ de medidas ndo financeiras, de
indicadores de atividade e de resultados e das perspetivas interna e externa da
organizag¢do. O segundo, faz referéncia ao termo measurement, que destaca a necessidade
das variaveis do modelo serem objetivas, claras e mensuraveis.

O BSC surgiu quando o Instituto Nolan Norton, uma unidade de pesquisa da KPMG,
patrocinou um estudo com diversas organizacoes, intitulado “Measuring performance in
the organization of the future” (Kaplan & Norton, 1996). O principal objetivo desse
trabalho apareceu mediante a insatisfagao de varios gestores relativamente a eficacia de
métodos ja existentes, apoiados em indicadores financeiros para a avaliagdo do
desempenho organizacional.

Kaplan e Norton (1996) referem que este modelo, surgido em 1990, era mais do que
apenas um modelo de avaliacdo do desempenho que reunia indicadores financeiros e
indicadores ndo financeiros. Os autores constatam que o BSC ajuda na implementagdo da
estratégia.

Segundo Ondoro (2015), o BSC ¢ uma ferramenta de gestdo baseada na estratégia da
organizagdo permitindo, assim, medir o desempenho da organizagao.

Para Crespo, Carvalho e Filipe (2014), o BSC é um incontornavel representante do
que deve ser um modelo de medi¢do e acompanhamento do desempenho organizacional,
conseguindo providenciar resultados fundamentais para o futuro de uma organizacdo, o
que permite determinar a sua posi¢ao atual, comunicar a dire¢cdo ou o caminho, estimular

a acdo nas areas importantes, facilitar a aprendizagem e influenciar os comportamentos.
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O BSC fornece uma andlise mais profunda e complexa do desempenho da

organizag¢do, utilizando quatro indicadores que permitem ter uma visdo integrada das

principais vantagens relativamente aos scorecards. Estes quatro indicadores vao ao

encontro dos objetivos estratégicos (Guzman, Quesado, & Rodrigues, 2018).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 25),

O BSC traduz missao e estratégia em objetivos e medidas, organizados através de indicadores

para informar aos funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem os

resultados desejados pela empresa com os vetores desses resultados, os executivos esperam

canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa

inteira, para alcangar os objetivos de longo prazo.

O BSC foca o negécio (indicadores financeiros) mas coloca, também, a estratégia e a

visdo (indicadores ndo financeiros) no foco principal da organiza¢do, como por exemplo,

a satisfacdo dos clientes, qualidade dos produtos/servigos, prazos de entrega, desempenho

dos processos, inovacgao, etc. (Kaplan & Norton, 1992).

Olve, Roy e Wetter (1999, pp. 10-11) afirmam que as principais vantagens na

implementag¢do do BSC estdo relacionadas com:

Fornecer a gestdo de topo um controlo das diferentes dimensodes estratégicas da
organizagao;

Comunicar, de forma clara, qual a contribui¢do individual de cada colaborador
para com a organizagao;

Discutir como os investimentos relacionados com o desenvolvimento de
competéncias, relacionamento com os clientes e tecnologias de informacao
resultardo em beneficios futuros;

Criar oportunidades para uma aprendizagem sistematica a partir de fatores
importantes para o sucesso da organizagao;

Criar consciéncia sobre o facto de que nem todas as decisdes e investimentos
realizados pela organizagdo resultardo em beneficios imediatos de aumento de

lucro ou reduc¢do dos custos.

De acordo com os mesmos autores, 0 BSC possibilita uma visdo equilibrada das areas

estratégicas da organizacdo em quatro perspetivas (financeira, clientes, processos

internos, aprendizagem e crescimento) e permite incluir nessas areas indicadores numa
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relacdo de causa-efeito para avaliar e consequentemente melhorar o desempenho

organizacional.

3.2.1. Perspetiva Financeira

De acordo com Kaplan e Norton (1996), os objetivos e os indicadores de desempenho
da perspetiva financeira devem ser os primeiros a serem definidos, pelo facto de
constituirem uma referéncia para as restantes trés perspetivas.

Segundo Capon, Farley e Hoeing (1990), nas medidas de avaliacdo do desempenho
financeiro, para esta perspetiva, sdo incluidas a variacdo do lucro, valores de mercado,
patrimonio liquido, cash flows, vendas, etc.

As medidas financeiras baseadas em contabilidade comecaram a gerar menos
interesse porque sdo dificilmente compreendidas, sdo medidas internas e ndo dao visao
clara do desempenho futuro da organizagado. Por apresentarem pouco énfase nos clientes
€ nos concorrentes, sugerem-se as trés seguintes perspetivas: clientes, processos internos,
aprendizagem e crescimento (Bourne, Mills, Neely, & Platts, 2003).

“Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos
nossos acionistas?” esta € a pergunta para esta primeira perspetiva, segundo Kaplan e
Norton (1997, p. 11). Se a empresa conseguir obter vantagem competitiva, o desempenho
financeiro ¢ automaticamente maior.

Desta forma, a perspetiva financeira apresenta um duplo papel (Kaplan & Norton,
1997, p. 50):

e Permite definir o desempenho financeiro esperado da estratégia;

e Serve como meta principal para os objetivos e indicadores de desempenho das

outras perspetivas.

3.2.2. Perspetiva Clientes

A globalizagdo promove o crescimento da concorréncia, pelo que a satisfacdo do
cliente torna-se a principal estratégia para garantir a sobrevivéncia e a competitividade

das organizacdes (Afiouni, 2007). Assim, para uma organiza¢do manter ou aumentar a
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sua participacdo no mercado, precisa de conhecer as necessidades dos seus clientes de
modo a adaptar os seus produtos e servigos a essas mesmas necessidades.

“Para alcangarmos nossa visao, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?”
esta ¢ a pergunta para esta perspetiva, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 11).

Na perspetiva dos clientes do BSC, as empresas identificam os segmentos de clientes
e mercado nos quais desejam competir. Esta perspetiva permite que as empresas alinhem
as suas medidas de resultados relacionadas aos clientes com segmentos especificos de
clientes e mercado.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 67),

Antes as empresas podiam concentrar-se nas suas capacidades internas, enfatizando o

desempenho dos produtos e a inovagdo tecnologica. Porém, as empresas que nao

compreenderam as necessidades dos clientes acabaram por constatar que os concorrentes

obstruiam-lhes o mercado oferecendo produtos ou servigos melhor alinhados as preferéncias

desses clientes.

Segundo Thomaz (2015), na identificagdo dos objetivos estratégicos desta perspetiva,
ficou patente o objetivo de melhorar significativamente a proposta de valor da empresa
para os seus clientes. A satisfacdo e retengdo do cliente e a focalizagdo no mercado sao

as forcas que impulsionam as organizacdes que desejam sobreviver e progredir.

3.2.3. Perspetiva dos Processos Internos

As medidas de desempenho baseadas no cliente sdo importantes, mas tém de ser
traduzidas em medidas sobre o que a empresa deve fazer internamente para ir ao encontro
das expectativas dos clientes. Os gestores devem focar-se nas operacdes internas criticas,
que permitem satisfazer as necessidades dos clientes, uma vez que excelentes
desempenhos derivam dos processos que ocorrem dentro da organizagdo (Kaplan &
Norton, 2004).

“Para satisfazermos os nossos stakeolders e clientes, em que processo de negdcios
devemos alcancgar a exceléncia?” esta ¢ a pergunta para esta perspetiva, segundo Kaplan
e Norton (1997, p. 11).

As organizagdes adotam a inovagdo como resposta a mudangas no conhecimento
tecnologico e de gestdo, na concorréncia do setor, nas expectativas dos clientes ou nas
aspiragdes dos altos executivos, na obtencdo de competéncias diversas e num melhor

nivel de desempenho (Roberts & Amit, 2003).

31



Kaplan e Norton (1996) sugerem que os indicadores selecionados para esta perspetiva
sejam estabelecidos apos a definicdo dos objetivos associados a perspetiva financeira e
dos clientes, permitindo, desta forma, identificar quais os processos internos que
permitirdo cumprir os objetivos estabelecidos relativamente as duas perspetivas
anteriores.

No ponto de vista de Kaplan e Norton (1997, p. 99), nesta perspetiva, os objetivos
derivam de estratégias voltadas para os clientes-alvo, revelando novos processos de
negdcio, nos quais a empresa devera ir em busca da exceléncia.

Ainda segundo os autores (1997, p. 101), os gestores devem definir uma cadeia de
valor completa dos processos internos que inclui trés processos principais:

e Inovacdo: Neste processo a organizagdo pesquisa as necessidades dos
clientes, criando produtos ou servi¢os que atenderdo a essas necessidades;

e Operacgoes: Neste processo, os produtos e servicos sao criados e oferecidos
aos clientes.

e Servicos pos-venda: Este ultimo processo ¢ o servigo de atendimento ao

cliente apds a venda ou a entrega de um produto ou servigo.

3.2.4. Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Segundo Neves (2012), as organizagdes operam num ambiente dindmico
caracterizado por uma intensidade da concorréncia global que exige as organizagdes uma
resposta rapida a mudancga, através da necessidade de melhorar e criar valor para os
clientes e acionistas.

“Para alcangarmos a nossa visdo, como sustentar a nossa capacidade de mudar e
melhorar?” esta € a pergunta para esta perspetiva, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 11).

Assim, nas organizagdes, todos os colaboradores precisam de estar envolvidos num
processo continuo de aprendizagem e crescimento de cada aspeto da organizagdo, para
manter ou melhorar a sua posicdo competitiva para alcangar a estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 29), a quarta e Giltima perspetiva do BSC identifica
a infraestrutura que a organizacdo deve construir para gerar crescimento ¢ melhoria
continua a longo prazo. A aprendizagem e o crescimento provém de trés fontes principais:

e Pessoas;

e Sistemas;
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e Procedimentos organizacionais.
De acordo com os mesmos autores (1997, p. 131), esta perspetiva desenvolve

objetivos e medidas para orientar a outras trés perspetivas.

3.2.5. As Quatro Perspetivas como um Todo

O BSC leva a criagdo de uma rede de indicadores de desempenho, que devem atingir
todos os niveis da organizagdo, tornando-se, assim, uma ferramenta de comunicagao
como da estratégia organizacional (Prieto, Pereira, Carvalho, & Laurindo, 2006).

O BSC pode ser aplicado em qualquer organizagao, seja ela microempresa, pequena
ou grande empresa. O BSC serve para avaliagdo e gestdo da estratégia de negocios,
supervisionar a eficiéncia das operagdes € comunicar os processos relacionados com
todos os colaboradores (Ondoro, 2015).

O mapa estratégico, como pode ser visto na Figura 5, deve ser bem observado e
compreendido pois possui uma importante ferramenta de alinhamento e comunicagdo da
estratégia e dos processos e sistemas que suportam a implementagdo da mesma (Kaplan

& Norton, 2004).

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Valor a longo
prazo para os

da receita
Y T
PERSPECTIVA DOS CLIENTES
Atributos dos produtos e dos servigos Relacionamentos Imagem

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

- m 1 Gestaodos
E Gestao Gestao Gestao processos
operacional de clientes da inovagao regulatorios >
- - |__| e sociais

i i 1 1

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Capital . Capital " Capital
humano da infomagio organizacional

Figura 5: Mapa Estratégico

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)
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De acordo com os mesmos autores € como ¢ visivel na figura 5, 0 BSC permite através
das quatro perspetivas definir e medir o desempenho dos diversos objetivos a atingir das
organizagdes, através da utilizagdo de medidas de medicdo de desempenho, os
indicadores, verificar se as metas estdo ou nao a ser atingidas e alinhar as iniciativas das
organizagdes de modo que os objetivos inerentes a estratégia e visdo definidos sejam
atingidos.

Segundo Kaplan e Norton (2004, pp. 33-34),

Os objetivos destas quatro perspetivas relacionam-se numa cadeia de relacdo causa-efeito. O

desenvolvimento dos ativos intangiveis induz a melhoria no desempenho dos processos,

impulsionando o sucesso para os clientes e para os acionistas. Esta ligacdo de causa-efeito é

a estrutura na qual se desenha o mapa estratégico. A constru¢do do mesmo faz com que a

organizagdo esclarega a logica de como e para quem ela criara valor.

Desta forma, os gestores de topo obtém informag¢ao de quatro perspetivas diferentes,
reunindo num Gnico documento de gestao muitos elementos, aparentemente dispares, mas

que se completam na analise do desempenho da organizagao.
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CAPITULO 4 - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A revisao da literatura apresentada nos capitulos anteriores torna-se fundamental para
abordar e justificar as escolhas metodoldgicas que irdo ser abordadas neste capitulo.

As escolhas metodologicas constituem um conjunto de métodos e técnicas cientificas
que conduzem o processo de investigacao (Fortin, 2009).

A investigacdo ¢ uma atividade intelectual que resulta de um problema da vida pratica
e que, através do seu questionamento e andlise, ¢ atualizado face a realidade (Vilelas,
2017).

Neste ambito, ¢ de forma a proceder a escolha de medidas adequadas, realizou-se um
estudo detalhado dos conceitos, métodos e técnicas de investigagdo com base na tematica
desta dissertacao.

Este capitulo apresenta o objeto de estudo, o problema, os objetivos e hipoteses de
investigagdo, a operacionalizacdo das variaveis, a formulacdo do modelo concetual, a
descricdo da populacdo alvo e a caracterizacdo dos participantes no estudo, os
instrumentos de investigacdo e a descricdo dos procedimentos de recolha e analise de

dados.

4.1. Objeto de Estudo, Problema e Objetivos de Investigacao

Vivemos numa sociedade cada vez mais evolutiva, fruto da globalizacao, onde as
mudangas constantes e aceleradas emergem a cada dia fazendo com que as empresas
sejam obrigadas a acompanhar essa evolugao, investindo nos seus recursos humanos para
apostar na inovacao e no desempenho organizacional, de modo a levar a cabo a estratégia
estabelecida e obter vantagem competitiva no mercado.

ApoOs a revisdo da literatura e do estudo pormenorizado sobre a gestdo empresarial,
este trabalho apresenta alguns fatores que exercem influéncia na estratégia e inovagao e
como consequéncia no desempenho das organizagdes.

Neste ambito, pretende-se com a presente investigagdo encontrar respostas para o
problema, através do estudo do processo de inovagdo adotado pelas PME’s portuguesas
situadas na regido de Aveiro, nomeadamente, através do estudo relacional efetuado entre
as quatro varidveis do BSC: desempenho financeiro, clientes, processos internos e

aprendizagem e crescimento.
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Assim, a problematica do estudo consiste em saber: “Qual é a influéncia da inovagao,
como fator critico de sucesso, no desempenho organizacional das pequenas e médias
empresas da regido de Aveiro, Portugal?”

Do grupo dos objetivos definidos apresenta-se uma distingao entre os objetivos gerais
e os objetivos especificos, porque "tanto os objetivos gerais como o0s especificos
permitem o acesso gradual e progressivo aos resultados finais" (Baptista & Sousa, 2011,
p. 26).

Assim, o objetivo principal ¢ analisar a influéncia da inovagdo no desempenho
organizacional e responder ao problema em estudo, visto que, a medida que os anos
passam, as organizagdes estdo cada vez mais evoluidas e a concorréncia € cada vez maior.
Para uma organizacdo se poder manter no mercado gerando lucro ou com vantagem
competitiva, € preciso ndo s6 definir e gerir a sua estratégia, como também ter a nogao de
que a inovacdo ¢ tdo ou mais importante para a organizagdo conseguir gerar lucros e
resistir as mudancgas do exterior.

J& os objetivos especificos sdo descritos como:
e Identificar as variaveis que caracterizam a amostra em estudo, do ponto de
vista demografico e contextual;
e Averiguar a relagdo entre a inovagao e o desempenho organizacional;

e Validar os resultados do modelo conceptual proposto.

4.2. Hipoteses de Investigacio

(13

Uma hipétese de investigagdo ¢ “um enunciado formal que prediz a ou as relagdes

esperadas entre duas ou mais variaveis. E uma resposta plausivel para o problema de
investigacao” (Fortin, 2009, p.370).

No entender de Fortin (2009), a hipdtese ¢ uma previsdo de uma relagdo existente
entre variaveis que se verifica empiricamente, tendo em conta, tal como uma questdo de
investigacao, as varidveis-chave e a populacao-alvo.

A estratégia de wuma organizacdo reflete a orientagdo a seguir pelo
gestor/administrador de uma empresa, relativamente ao crescimento, estabilidade e
contengao (Liyanage & Weerasinghe, 2018).

Tendo em conta que o objetivo principal das organizagdes ¢ a criagdo de valor para

0s acionistas e, também, a necessidade de atender as expectativas do mercado de agdes,
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os dados financeiros representam a linguagem apropriada para a atuagao politica (Henri,
2006).

Para verificar se os objetivos definidos estdo a ser atingidos, € necessario monitorizar
o desempenho, de forma a verificar se os mesmos estao a contribuir para a melhoria dos
resultados financeiros, através da avalia¢ao de indicadores (Ondoro, 2015).

A orientagdo da empresa para o cliente requer que esta compreenda e satisfaga as suas
necessidades, pois, ao fazé-lo, obtém recompensas em forma de lucros. Uma empresa que
crie valor para os seus clientes obtém um desempenho continuo acima da média (Porter,

1985). Desta forma, formula-se a primeira hipdtese de investigacao:

e Hipotese 1: Os processos de inovagdo influenciam positivamente o

desempenho financeiro.

Stewart (1997) enfatiza a relagdo entre as capacidades dos funciondrios e os clientes.
De acordo com Zeithaml e Bitner (1996), a qualidade percebida pelos clientes ¢ o fator
chave para a satisfacao do cliente.

A capacidade da empresa em estabelecer ¢ manter relagdes personalizadas com os
clientes ¢ um fator crucial de sucesso (Deshpand¢, Farley, & Webster, 1993). Posto isto,

formula-se a segunda hipotese de investigacao:

e Hipétese 2: Os processos de inovagado influenciam positivamente os clientes.

Uma empresa que opte por uma estratégia direcionada para a inovagao torna-se mais
competitiva e com melhor desempenho, relativamente aos concorrentes (Barney, 1991).
As capacidades organizacionais internas, como a tecnologia, o marketing, os fatores
de integracdo, investigacdo e desenvolvimento cultural, trazem consequéncias
importantes para a inovagdo da empresa (Damanpour & Gopalakrishnan, 2001). Surge,

assim, a terceira hipdtese de investigacao:

e Hipotese 3: Os processos de inovagao influenciam positivamente 0s processos

Internos.
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A aprendizagem organizacional visa manter e desenvolver a competitividade,
produtividade e inovagdo em condi¢des tecnologicas e de mercado incertas (Dodgson,
1993).

O processo de aprendizagem individual ¢ dinamizado e enriquecido pela partilha de
informacao e conhecimento, a par de uma abertura que estimula a curiosidade, o debate
e a discussdo das praticas existentes (Sahaya, 2012). Por ultimo, surge a quarta hipdtese

de investigagao:

e Hipdtese 4: Os processos de inovacdo influenciam positivamente a

aprendizagem e o crescimento.

4.3. Operacionalizacio das Variaveis de Investigacio

De acordo com Marconi e Lakatos (2005), a identificacdo das variaveis ¢ uma fase
imprescindivel nos trabalhos de investigacdo, dado que ¢ através da observacdo que se
encontrardo respostas para as questoes iniciais.

Tendo por base o estudo empirico quantitativo realizado tornou-se imprescindivel a
identificagdo e operacionalizagdo das variaveis.

Assim, e tendo em conta o problema e objetivos de investigacdo, identificaram-se
cinco variaveis:

e Inovagdo;

e Desempenho financeiro;
e C(lientes;

e Processos internos;

e Aprendizagem e crescimento.

4.4. Modelo Concetual de Investigacao

A revisdo da literatura aponta para uma influéncia positiva da gestao estratégica e da
inovagdo com as quatro dimensdes do balanced scorecard, desempenho financeiro,
clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento (hipdteses de investigagao 1, 2,

3 e 4), a varidvel inovagdo ¢ a varidvel independente passivel de ser manipulada pelo
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investigador, de modo a estudar o seu efeito sobre as variaveis dependentes: desempenho
financeiro, clientes, processos internos e aprendizagem e conhecimento. Conforme a
formulacao das hipodteses de investigagao e a especificacao das relagdes entre as variaveis,

propoe-se o seguinte modelo concetual de investigagao.

Desempenho Financeiro

Hli+)

H2(+ Clientes
Inovacao H3(+)

__i“ Processos Internos
Hdi+)

Aprendizagem ¢ Crescimento

Figura 6: Modelo Concetual de Investigacdo, integrando as Variaveis, Inovagdo, Desempenho
Financeiro, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento

Fonte: Elaboragdo Propria

4.5. Tipologia de Investigacao

A presente investigagdo situa-se no espagco do Positivismo, pois as hipdteses
levantadas podem ser validadas através de modelos matematicos/estatisticos,
sobressaindo a fiabilidade e a validade das conclusdes, de acordo com os objetivos a
alcancar (Novas, Alves, & Sousa, 2017).

A metodologia aplicada integra o grupo das metodologias empirico-formais, seguindo
uma logica de investigacdo predominantemente hipotético-dedutiva, pois, numa fase
inicial, formulam-se as hipdteses baseadas na literatura existente; seguidamente, testam-
se as hipoteses com a informagdo proveniente da observagao dos fenomenos, e, por fim,
faz-se uma reflexao critica, submetendo a teoria a prova dos factos observados, evitando-
se, assim, a possibilidade de contestacdo (Novas et al., 2017).

Com o objetivo de descrever fendmenos e avaliar a grandeza e confiabilidade das

relagdes entre eles (Polit & Hunger, 1995), a metodologia utilizada nesta investigagao
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sera de natureza quantitativa, o que permitird descrever, verificar as relagdes entre
variaveis e examinar as mudancas operadas na variavel dependente apds a manipulagdo
da variavel independente (Fortin, 2009).

De forma a alcangar os objetivos definidos e obter o maior nimero de respostas
possivel para as questdes da investigagdo, utilizou-se o questionario, pois oferece a
vantagem de generalizar os resultados para um universo, através de uma amostra da

populagdo.

4.6. Caracterizacio da Amostra

De acordo com a tabela 1, dos 106 inquiridos, 44 (41.5%) sdo do género feminino e
62 (58.5%) sdo do género masculino, dos quais 46 (43.4%) casados ¢ 36 (34.0%)
solteiros.

A grande maioria dos participantes tém idades compreendidas entre os 18 e os 60
anos.

Mais de metade dos inquiridos tém formagao superior, com 44 (41.5%) licenciados e
22 (20.8%) mestres.

O volume de vendas das empresas distribui-se entre 0€ - 500 000€ (n=33, 31.1%),
500 001€ - 1 000 000€ (n=36, 34.0%), 1 000 001€ - 5 000 000€ (n=12, 11.3%) e mais de
5 000 000€ (n=25, 23.6%).

Tabela 1: Caracterizagdo dos Inquiridos

n %
Idade 18-30 anos 23 21.7%
31-40 anos 19 17.9%
41-50 anos 41 38.7%
51-60 anos 22 20.8%
61-70 anos 1 0.9%
Género Feminino 44 41.5%
Masculino 62 58.5%
Estado civil Solteiro (a) 36 34.0%
Casado (a) 46 43.4%
Divorciado (a) 8 7.5%
Outro 16 15.1%

42



HabilitagGes literarias 1° Ciclo 2 1.9%
2° Ciclo 1 0.9%
3° Ciclo 4 3.8%
Secundario 44 41.5%
Licenciatura 33 31.1%
Mestrado 22 20.8%
Voluma de vendas 0€ - 500 000€ 33 31.1%
500 001€ - 1 000 000€ 36 34.0%
1 000 001€ - 5 000 000€ 12 11.3%
Mais de 5 000 000€ 25 23.6%

4.7. Instrumento de Recolha de Dados

O instrumento de investigacdo utilizado para a recolha de dados foi o questionario. O
inquérito por questionario ¢ considerado o método de recolha mais eficaz e eficiente,
tendo em conta a dimensao da populagdo em estudo. O questionario foi aplicado online.

Os e-mails para envio do questionario estavam disponiveis para todas as empresas
presentes na populagdo em estudo. O questionario foi dirigido aos responsaveis pelos

orgdos de gestdo destas empresas, uma vez que eram estes os mais capacitados para a

resposta.

O questionario foi estruturado em quatro partes:

e A primeira € referente a caracterizacdo pessoal do inquirido, questionando
a idade, género, estado civil e habilitagdes literarias;

e A segunda visou a caracterizagdo da empresa, relativamente ao ano de

fundacdo e ao volume de vendas;

e A terceira focou-se no estudo da inovagao, focalizando a inovacgado e a

inovagao na estratégica empresarial, através da escala do Instituto Catalan

de Tecnologia (1999);

e A quarta parte teve como proposito o estudo do desempenho, para o qual

foi utilizado o BSC.

No que concerne ao estudo da inovagao, foi utilizada uma escala ja testada no estudo
de Roman (2017), tendo sido adaptada aos objetivos presentes da investigagdo, aborda

treze perguntas para avaliar a capacidade de inovacdo da empresa, indo ao encontro da

estratégia da mesma.
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A escala do desempenho foi baseada e adaptada a partir do BSC, de Kaplan e Norton
(1992), e tem como objetivo a comparagdo com as quatro dimensdes deste modelo:
desempenho financeiro, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. No
estudo e andlise destas quatro perspetivas, foram utilizadas as dezanove questdes
presentes no estudo de Oliveira (2020), que apresentam uma classificacdo segundo a
escala do tipo Likert com 5 niveis, como ¢ apresentado nas tabelas 1, 2, 3,4,5,6,7, 8 ¢
9.

A fim de medir a consisténcia interna e¢ a confiabilidade das escalas escolhidas,
utilizou-se o Alpha de Cronbach (), caracterizado por ser uma das medidas mais usadas,
para a verificagdo da consisténcia interna de um grupo de varidveis, sendo definida por
Malhotra (2019), como a correlagdo que se espera alcancgar entre a escala usada e outras
hipotéticas do mesmo universo, com igual numero de itens e que mecam a mesma
caracteristica.

A escala do Alpha de Cronbach (o) varia entre 0 ¢ 1, e considera um nivel positivo de
consisténcia, quando os valores se encontram no intervalo de 0.7 a 1 (Malhotra, 2019).

Vieira (2009) considera a confiabilidade da escala se tiver um valor do Alpha de
Cronbach (a):

e Menor que 0.5 ¢ inaceitavel;
e Entre 0.5-0.6 ¢ pobre;

e Entre 0.6-0.7 ¢é questionavel,
e Entre 0.7-0.8 ¢ aceitavel,

e Entre 0.8-0.9 é bom;

e Maior do que 0.9 ¢ excelente.

4.8. Procedimento de Recolha de Dados

Com base na revisao da literatura efetuada na parte 1 e na identificagdo adequada das
escalas de avaliacdo, procedeu-se inicialmente a elaboragdo do instrumento de
investigacgao.

De seguida realizou-se a recolha de dados. Esta foi efetuada através da plataforma
google forms. Foi enviado o questionario para o email de 671 empresas, da regido de
Aveiro. O distrito de Aveiro foi escolhido por ser o distrito onde a investigadora reside e

ter maior conhecimento de empresas. Obteve-se a lista de empresas desta regido na
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Internet, de onde foi retirado o email para se poder dar seguimento ao questionario, tendo
respondido ao mesmo 106 empresas (respostas obtidas entre o dia 15 de maio de 2021 e
20 de julho 2021), o que equivale a uma taxa de resposta de 15.80%. Todas as respostas

foram consideradas validas.

4.9. Procedimento de Analise de Dados

Considerando os objetivos do estudo, efetuou-se a analise das estatisticas descritivas
das variaveis que integram o estudo, procedeu-se a validagao das escalas utilizadas e foi
realizada a avaliagdo do ajustamento do modelo concetual proposto.

A analise dos dados foi realizada com o recurso ao software SPSS, versao 24.

Para as estatisticas descritivas foram calculadas frequéncias absolutas (n),
percentagens (%) das variaveis categoricas, médias (M) e desvios padrdo (DP) nas
variaveis continuas.

A avaliagdo da consisténcia interna das dimensdes avaliadas foi realizada com a
formula Kuder—Richardson-20 (KR-20) no caso das variaveis dicotdmicas e com o alfa
de Cronbach (o) no caso das variaveis ordinais.

Em ambos os casos, o ponto de corte considerado foi o proposto por Nunnaly (1978)
com o valor minimo de 0.70. Apds confirmagdo da existéncia de boa consisténcia interna
foram construidas variaveis a partir dos indicadores ou questdes de cada dimensao.

Para a validagcdo das hipoteses foram utilizadas regressdes lineares simples, apos
avaliacdo da lineariedade das associagdes com o coeficiente de correlagdo de Pearson.

Nas regressoes, a for¢a de associacao foi avaliada pelo coeficiente ndo padronizado
(B), estimado pelo método dos minimos quadrados.

A significancia estatistica do coeficiente foi avaliada pelo teste t. A significancia
estatistica dos modelos foi avaliada pelo teste F, proveniente da Tabela ANOVA.

Foi ainda calculado o coeficiente de determinagdo (R?) que avalia a percentagem de
variancia explicada da variavel independente sobre a variavel dependente.

O teste Durbin-Watson foi conduzido para avaliar a auséncia de autocorrelagdo dos
residuos. Por fim, foi avaliada a normalidade dos residuos pela observagado do histograma
e pelo teste Kolmogorov-Smirnov e ainda a homocedasticidade das variancias, ao
construir os diagramas de dispersao dos residuos padronizados versos valores preditos. O

nivel de significancia para rejeigao da hipodtese nula foi de 5%.
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CAPITULO 5 - APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

ApoOs a abordagem das principais questdes metodologicas, particularmente, do
problema de investigagao, objetivos, formulagdo de hipoteses, caracterizagao da amostra,
método de recolha e andlise de dados, reinem-se as condigdes necessarias para a
apresentacao dos resultados, pretendendo a confirmagao das hipoteses formuladas.

Esta apresentacao ¢ realizada em tabelas e graficos, com a finalidade de facilitar a sua
analise e interpretagdo. Considerando que, todos os dados tém origem na recolha de dados
apresentada anteriormente, neste capitulo, as fontes das tabelas e graficos sdo de
elaboracdo propria.

Inicialmente, ¢ apresentada a analise das estatisticas descritivas para cada uma das
variaveis, relacionadas com a inovacdo estratégica e as quatro dimensdes do balanced
scorecard.

Procede-se, ainda, a avaliagdo do ajustamento do modelo, que s6 serd adequado se
forem validados todos os pressupostos. Para o executar, tornou-se necessario fazer uma
analise dos seguintes pressupostos: testar a Homocedasticidade, a inexisténcia de
Autocorrelagdo dos Residuos, a sua Normalidade e a ndo existéncia de

Multicolinearidade.

5.1. Estatisticas Descritivas

Na Tabela 2 sdo apresentados os resultados relativos a inovacdo na estratégia
empresarial, onde foi observada uma prevaléncia elevada de todas as respostas, com
excecdo da presenca de um gestor com responsabilidades especificas na area da inovagao
(32.1%). A consisténcia interna desta dimensdo de avaliagdo foi avaliada pela formula
Kuder—Richardson-20, cujo resultado KR-20=0.92 permite afirmar que a consisténcia

interna foi elevada.
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Tabela 2: Inovagdo na Estratégia Empresarial

Nao

Sim

n

%

n

%

7. A estratégia da empresa tem em conta a inovagao e

considera-a um fator chave para o sucesso?

20

18.9%

86

81.1%

8. A estratégia da empresa ¢ proativa na area da inovagao e
antecipa-se as mudangas que se apresentam no mercado e ao

feedback recebido?

20

18.9%

86

81.1%

9. A Gestao do Topo da organizacao esta comprometida com as
atividades de inovagdo e promove-as junto dos colaboradores?

23

21.7%

78.3%

10. A empresa dispde um plano com objetivos definidos,
atividades, recursos e orgamentos necessarios para o

desenvolvimento das agdes de inovagao?

31

29.2%

70.8%

11. A empresa dispde de um Gestor apenas com
responsabilidades especificas na area da inovacao?

72

67.9%

32.1%

12. A empresa disponibiliza recursos humanos, financeiros e

materiais significativos para a inova¢ao?

24

22.6%

77.4%

13. A inovagdo na empresa inclui ndo s6 o desenvolvimento de
novos produtos e servigos, mas também a melhoria dos

processos de negocio?

20

18.9%

81.1%

14. O desenho e o desenvolvimento de novos produtos e
servigos sao feitos em funcao das necessidades reais do

mercado e dos clientes?

23

21.7%

78.3%

15. A empresa promove a criatividade e aproveita todo o
potencial dos seus diretores, quadros e colaboradores?

26

24.5%

75.5%

16. A empresa avalia todas as ideias geradas dentro da mesma e
aproveita-as de forma sistematica para potenciar o seu

desenvolvimento?

28

26.4%

73.6%

17. A empresa aproveita de forma sistematica as sugestdes e os
conhecimentos dos seus stakeholders (partes interessadas) para
gerar melhorias e inovagdes ao nivel do produto ou do

processo?

22.6%

77.4%

18. A empresa aproveita de forma sistematica as sugestoes e
queixas dos seus clientes para gerar melhorias e inovagdes do

produto ou do processo?

18.9%

81.1%

19. Acredita que a sua empresa ¢ mais inovadora do que a

concorréncia?

36

34.0%

66.0%

Nota. KR-20=0.92
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De seguida sao apresentados, na Tabela 3, os resultados da dimensdo de desempenho
financeiro. Observou-se um aumento generalizado do desempenho financeiro, com mais
de metade das empresas que aumentaram ou aumentaram muito a faturacao, retorno sobre
o patrimoénio, lucro sobre as vendas, lucro liquido e capacidade de pagamento das contas.
A diminuicdo do desempenho financeiro foi residual. A consisténcia interna foi elevada,

com o valor de Alfa de Cronbach de 0.88.

Tabela 3: Dimensao do Desempenho Financeiro

Diminuiu Manteve- Aumentou
muito Diminuiu se Aumentou muito

n % n % n % N % n %

A faturagdo nos GIimos o 0. 17 16 000 29 27.4% 46 434% 14 13.2%
dois anos

O retorno sobre o

patrimonio investidopela 0  0.0% 7 6.6% 37 34.9% 53 50.0% 9 8.5%
empresa

A margem bruta das

vendas (% do lucrosobre 0  0.0% 3 2.8% 37 34.9% 58 54.7% 8 7.5%
as vendas)

A margem liquida sobre

as vendas (% de lucro 0 0.0% 6 57% 38 35.8% 53 50.0% 9 8.5%
liquido sobre as vendas)

Capacidade de pagamento

das contas até a data de 1 09% 6 5.7% 31 29.2% 53 50.0% 15 14.2%

vencimento

Relativamente a dimensao dos clientes, Tabela 4, os resultados obtidos permitem
afirmar que houve um aumento em mais de metade das empresas no que toca a taxa de
fidelizacdo de clientes, quantidade de clientes conquistados, criagdo e langamento de
novos produtos, nivel de satisfagdo dos clientes e participagdo no mercado. A diminui¢ao
dos clientes foi reduzida ou residual. A consisténcia interna foi elevada, com o valor de

Alfa de Cronbach de 0.88.
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Tabela 4: Dimensdo dos Clientes

Diminuiu . . . Manteve- Aumentou
. Diminuiu Aumentou )
muito se muito
n % n % n % n % n %

Taxa de fidelizagio de 0 0/ 14 13004 28 26.4% 46 43.4% 18 17.0%
clientes

Quantidade de clientes

. 0 00% 5 47% 33 31.1% 47 443% 21 19.8%
conquistados

Criacdo e 1 t
rlacao e lancamento 900 7 6.6% 39 36.8% 47 443% 11 10.4%
de novos produtos

ivel de satisfaga
Nivel de satisfagdo dos - g0 1 0.0% 23 21.7% 53 50.0% 20 27.4%
clientes

Participagdo no

0 00% 3 28% 27 25.5% 53 50.0% 23 21.7%
mercado

Quanto a dimensao dos processos internos, Tabela 5, observou-se um aumento geral
do valor de investimento em investigagdo e desenvolvimento, quantidade de inovagdes
em todas as areas da empresa, controlo de qualidade para com os clientes e logistica de

processos de produgdo e entrega dos produtos. A consisténcia interna foi elevada, com o

valor de Alfa de Cronbach de 0.88.

Tabela 5: Dimensao dos Processos Internos

Diminuiu Manteve- Aumentou
muito  Diminuiu se Aumentou muito

n % n % n % n % n %
O valor do investimento
em investigagao e 2 19% 7 6.6% 32 30.2% 55 51.9% 10 9.4%
desenvolvimento
A quantidade de inovagdes
em todas as areas da 2 19% 6 5.7% 31 29.2% 47 44.3% 20 18.9%

empresa

O controlo de qualidade

. I 09% 1 09% 23 21.7% 59 55.7% 22 20.8%
para com os clientes

A logistica dos processos
de produgdo e a entrega 0 0.0% 4 3.8% 24 22.6% 53 50.0% 25 23.6%
dos produtos
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Por fim sdo apresentados os resultados da dimensao de aprendizagem e crescimento,
Tabela 6. Tal como nas outras, também nesta dimensao os resultados apontam no sentido
de um aumento das horas de formagao interna e externa, captacao de sugestoes de clientes
e colaboradores ¢ avaliagao das competéncias individuais. Nestas variaveis a prevaléncia
do aumento foi superior a 50% da amostra. O nimero de horas de formagao externa por
iniciativa dos colaboradores e nimero de incentivos concedidos aos colaboradores, os
resultados foram mais equilibrados, com maior propor¢ao de respostas na categoria de

manutenc¢ao. A consisténcia interna foi elevada, com o valor de Alfa de Cronbach de 0.87.

Tabela 6: Dimensdo de Aprendizagem e Crescimento

Diminuiu Manteve- Aumentou
muito Diminuiu se Aumentou muito
n % n % n % n % n %

N° de horas de formagao
interna e externa 6 5.7% 16 15.1% 29 27.4% 45 42.5% 10 9.4%
financiada pela empresa

N° de horas de formagao
externa feita por iniciativa 8  7.5% 23 21.7% 37 34.9% 31 292% 7 6.6%
dos proprios colaboradores

Numero de incentivos
concedidos aos 4  38% 17 16.0% 45 42.5% 32 302% 8 7.5%
colaboradores

A captacdo de sugestoes

) 3 28% 4 3.8% 31 29.2% 48 453% 20 18.9%
de clientes e colaboradores

A avaliagao das

T 2 19% 2 1.9% 26 24.5% 60 56.6% 16 15.1%
competéncias individuais

Tendo em conta os niveis de consisténcia interna observados nas dimensdes da
inovagdo (KR-20=0.92), desempenho financeiro (a=0.88), clientes (a=0.88), processos
internos (0=0.88) e aprendizagem e crescimento (0=0.87), foi possivel descrever estas
dimensdes de forma sumadria pela média (M) e desvio padrao (DP) dos seus compositos,
por sua vez calculados pela média dos itens correspondentes.

A excecdo foi a inovagdo na estratégia cujo composito foi obtido pela soma dos

indicadores com resposta favoravel no bindnimo ndo=0/sim=1.
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Tabela 7: Estatisticas Descritivas das Dimensdes em Analise

Dimensao n Minimo Maximo Média Desvio padrao
Desempenho financeiro 106  2.00 5.00 3.63 0.64
Clientes 106  2.00 5.00 3.78 0.67
Processos internos 106 1.75 5.00 3.80 0.69
Aprendizagem e crescimento 106 1.00 5.00 3.43 0.77
Inovagdo na Estrategia 106 .00  13.00  9.54 3.99
Empresarial

5.2. Modelos da Regressao Linear

Segundo Pestana e Gageiro (2014), a regressao “¢ um modelo estatistico usado para
prever o comportamento de uma variavel quantitativa (variavel dependente ou Y), a partir
de uma variavel de natureza/intervalo ou racio (variaveis independentes ou X)”. Este
modelo ¢ util para obtermos informacgao sobre a combinagao das variaveis mais benéfica
ou prejudicial, podendo, assim, evitar problemas futuros e redefinir metas na pratica.

A variavel independente, X, devera fornecer informagdo sobre o comportamento da
variavel dependente, Y (Gageiro, 2014).

Assim, quanto maior for a correlagdo entre X e Y, melhor ¢ a previsdo;
consequentemente, quanto menor for a correlagdo, maior € a margem de erro na previsao.

E importante ainda referir que quando estamos perante apenas uma variavel X, a
regressao ¢ considerada linear simples, sempre que o modelo apresente mais do que uma
variavel X, temos uma regressao linear multipla.

De seguida, apresentam-se os resultados do teste das hipoteses de investigacao,
resolvido através da constru¢do de modelos de regressdo linear. Foram ainda avaliados
os seus pressupostos, nomeadamente a linearidade de associagdo entre a varidvel
dependente e independente, normalidade dos residuos e homocedasticidade das
variancias.

Pretende-se, através do modelo de regressdo linear simples, testar as seguintes
hipoteses:

e Hipotese 1: Os processos de inovacdo (variavel independente-X),
influenciam  positivamente o desempenho financeiro (varidvel
dependente-Y).
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e Hipodtese 2: Os processos de inovagdo (variavel independente-X),
influenciam positivamente os clientes (variavel dependente-Y).

e Hipotese 3: Os processos de inovagdo (variavel independente-X),
influenciam positivamente os processos internos (variavel dependente-Y).

e Hipotese 4: Os processos de inovagdo (variavel independente-X),
influenciam positivamente a aprendizagem e o crescimento (variavel

dependente-Y).

Para avaliar a linearidade das associacoes foi calculado o coeficiente de correlagao de
Pearson cujos resultados estdo na Tabela 8.

Foram observadas associagdes estatisticamente significativas entre a dimensao da
inovacdo e o desempenho financeiro (DF), r=.279 (p<.01), clientes (C), r=.254 (p<.01) e
aprendizagem e crescimento (AC), r=.338 (p<.01). Nao foi encontrada associa¢do
estatisticamente significativa entre a inovagdo e os processos internos (PI), pelo que a

hipotese 3 (H3) foi desde logo rejeitada.

Tabela 8: Correlagdes de Pearson entre as Dimensdes em Analise

1 2 3 4 5
1 Desempenho financeiro (DF) 1 769" 696" 6357 279"
2 Clientes (C) 1 J677 6727 2547
3 Processos internos (PI) 1 7977 172
4 Aprendizagem e crescimento (AC) 1 338"
5 Inovagdo 1

*p<.05;**p<.01

Na Tabela 9 sdo apresentados os resultados dos trés modelos de regressdo linear
criados para dar resposta as hipoteses 1, 2 e 4, sendo representados respetivamente por
M1, M2 e M4.

O modelo M1 que avaliou a associa¢do da inovagdo com o desempenho financeiro
sugere a existéncia de uma associagdo estatisticamente significativa (p=.004) positiva
(B=0.05), com variancia explicada de 8.0%.

O modelo M2 permitiu concluir que a inovacgao se associou de forma estatisticamente
significativa (p=.009) positiva com a dimensdo dos clientes (=0.04), com variancia

explicada de 6.0%.
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O modelo M4 sugere uma associagao estatisticamente significativa (p<.001) positiva
entre a de inovagdo e a dimensao da aprendizagem e crescimento (f=0.07), com variancia
explicada de 11.0%.

O teste ANOVA permitiu concluir pelo ajustamento linear de todos os modelos, com
os testes F todos estatisticamente significativos.

O teste de Durbin-Watson (DW) sugeriu inexisténcia de autocorrelagdo dos residuos.

De acordo com os resultados, confirmam-se assim as hipéteses H1, H2 e H4. Rejeita-
se a H3. Especificando, o resultado transmite que os processos de inovacao nao
influenciam positivamente os processos internos. Tal como ja foi mencionado
anteriormente, nesta perspetiva pretende-se identificar os processos criticos nos quais a
organizagao deve ser excelente para ter vantagem competitiva. Segundo Kaplan e Norton
(2000), esta inclui atividades criticas associadas a quatro processos de exceléncia, sendo
eles o processo de gestdo operacional, o processo de gestdo de clientes, o processo de
inovacgao e o processo regulatorio e social. Visto que H3 foi rejeitada, podemos justificar
isso como uma falha numa tentativa de langamento de novos produtos e/ou servigos, ou
mesmo uma falha ao tentar entrar num segmento de mercado que ndo deu bom resultado.

E necessario cultivar um clima de inovagio e criatividade, que permita a formagéo de
conhecimento, o qual deve poder ser incutido na cultura organizacional, nos valores e nas

crencgas, levando a disseminacdo do conhecimento e a inovagao (Matos & Lopes, 2008).

Tabela 9: Regressdes Lineares

t-teste Teste F
Modelo B SE IC95% p-valor p-valor R? D-W
gl=1 gl=1

M1:1-> DF 0.05 0.02 0.02-0.08 2.96 p=.004 8.77 p=.004 0.08 1.59
M2:1->C  0.04 0.02 0.01-0.07 2.67 p=.009 7.15 p=.009 0.06 1.63

M4:1-> AC 0.07 0.02 0.03-0.10 3.66 p<.001 13.41 p<001 O.11 2.10

5.2.1. Analise dos Pressupostos do Modelo de Regressao Linear

Por fim foram avaliados os pressupostos dos modelos regressivos implementados.
No modelo que incluiu a varidvel dependente do desempenho financeiro (M1) o

histograma dos residuos também revela proximidade a distribuicdo normal. O teste
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Kolmogorov-Smirnov foi estatisticamente significativo (p=.032), o que também se deve

em parte a dimensdo da amostra (n=106) (Figura 7).

Dependent Variable: Financeiros
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Figura 7: Distribuicdo dos Residuos Padronizados do Modelo M1

Quanto a homocedasticidade de variancias do modelo M1 ndo foi encontrada
qualquer tendéncia dos residuos que aparentemente se distribuiram de forma aleatoria em

torno da reta y=0 (Figura 8).
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Figura 8: Homocedasticidade das Variancias do Modelo M1
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Considerando a variavel dependente a dimensdo dos clientes (M2), o histograma dos
residuos revela proximidade a distribui¢do normal.
O teste Kolmogorov-Smirnov foi estatisticamente significativo (p=.010), o que se

deve em parte a dimensao da amostra (n=106). Conforme podemos verificar na figura 9.

Dependent Variable: Clientes
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Figura 9: Distribuicdo dos Residuos Padronizados do Modelo M2
A avaliagdo da homocedasticidade das variancias do modelo M2 revelou auséncia de

tendéncia e distribuicdo aparentemente aleatoria dos residuos em torno da reta y=0

(Figura 10).
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Dependent Variable: Clientes
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Figura 10: Homocedasticidade das Variancias do Modelo M2

Por fim, no modelo que considerou como variavel dependente a aprendizagem e
crescimento (M4), o histograma dos residuos aproximou-se bastante da distribui¢ao
normal. O teste Kolmogorov-Smirnov ndo foi estatisticamente significativo (p=.162),

corroborando a avaliagdo do histograma (Figura 11).
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Figura 11: Distribui¢do dos Residuos Padronizados do Modelo M4
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A avaliagdo da homocedasticidade de varidncias do modelo M4 parece sugerir uma
distribuicdo ndo aleatoria dos residuos, mais concentrados na parte positiva e dispersos
na parte negativa. Ainda assim nao foi observada uma tendéncia clara na sua distribui¢ao

em torno da reta y=0 (Figura 12).
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Figura 12: Homocedasticidade das Variancias do Modelo M4

Assim, de uma forma geral consideram-se cumpridos os pressupostos para as

regressoes lineares realizadas. Refere-se ainda que foi detetado um tnico residuo fora do

intervalo [-3; 3]. Isso ocorreu no modelo M4, com o valor de residuo -3.02; dada a estrema

proximidade com o limite considerado, a observacao ndo foi removida.
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5.3. Discussao de Resultados

As organizagdes tém sido confrontadas constantemente com mudancgas bruscas nos
seus negocios. Os diretores e os restantes membros nem sempre estdo aptos a responder
adequadamente a essas mudangas, visto que estamos a viver num mundo cada vez mais
competitivo e incerto. A formulacdo da estratégia ¢ ndo s6 uma pratica que deve ser
absolutamente orientada para o mercado, mas também um exercicio de
empreendedorismo direcionado para os clientes.

Assim, na base da estratégia estd, além de inovagdo e criatividade, a capacidade de
correr riscos de forma prudente ¢ um excelente sentido de como fazer crescer e fortalecer
a empresa que teve origem na oportunidade empreendedora (Serra et al., 2008).

Ap6s a analise dos resultados ao questiondrio, verificou-se que a representatividade
nos orgaos de gestdo ¢ de 41.50% do género feminino e 58.50% do género masculino,
para a amostra. Conclui-se, assim, que ha uma maior tendéncia do género masculino nos
orgaos de gestdo destas organizacdes.

No que respeita as habilitagdes literarias, verificou-se que os inquiridos detinham
habilitag¢des de 1° ciclo, 2° ciclo, 3° ciclo, secundario, licenciatura e mestrado, sendo que
se verifica uma tendéncia significativa para o secundario (41.50% da amostra).

A partir da investigacdo de Melo (2015), e tendo em conta os resultados obtidos neste
estudo, observa-se que existe uma variabilidade nos perfis de qualificacdo neste tipo de
empresas.

Relativamente ao volume de negocios, a percentagem mais significativa (34% da
amostra) encontra-se nos valores entre 500001 e 1000000€, pelo que, segundo o critério
de classificacao das PME da Unidao Europeia sdo consideradas microempresas.

Chegou-se a conclusdao de que existiam correlagdes positivas entre a inovagdo, o
desempenho financeiro, os clientes e a aprendizagem e crescimento.

Quanto as hipoteses formuladas e relativamente a Hipotese 1 (H1), quando testamos
a influéncia da inova¢do adotada pela empresa e o desempenho financeiro, verificamos
que existe uma correlacdo estatisticamente significativa e positiva, entre a inovagao
estratégica e o desempenho financeiro, concluindo-se que, para a presente amostra, as
variaveis em estudo se encontram associadas. Assim, confirma-se H1.

Os resultados vao ao encontro do estudo de Ondoro (2015). Segundo este autor, uma

estratégia orientada para um desempenho continuo deve ser objetivo de qualquer
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organiza¢do. Este ¢ monitorizado de forma a averiguar se o desempenho estd a contribuir
para a melhoria dos resultados financeiros. O desempenho continuo ¢ aferido em termos
de crescimento e progresso. Liyanage e Weerasinghe (2018) referem, também, que a
orientagdo de uma organizagdo ¢ refletida em termos de crescimento, estabilidade e
contengao.

Relativamente a Hipotese 2 (H2), quando testamos a influéncia da inovagdo adotada
pela empresa e os clientes, verificamos que existe uma correlacdo estatisticamente
significativa e positiva entre a inovagao estratégica e os clientes, concluindo-se que, para
a presente amostra, as variaveis em estudo se encontram associadas. Assim, confirma-se
H2.

Os resultados vao ao encontro do estudo de Deshpandé et al. (1993). Segundo estes
autores, o estabelecimento e manutengao de relagdes personalizadas com os clientes ¢ um
fator de sucesso. Devido a forte concorréncia no mercado, muitas empresas definem e
implementam uma estratégia orientada para os clientes, permitindo-lhes destacar-se
perante os concorrentes. Deste modo, uma empresa que crie valor para os seus clientes,
obtém um desempenho continuo acima da média, através de recompensas em forma de
lucros (Porter, 1985).

Quanto a Hipoétese 3 (H3), quando testamos a influéncia da inovacdo adotada pela
empresa € O0S processos internos, verificamos que ndo existe uma correlagdo
estatisticamente significativa e positiva entre a inovagdo e 0s processos internos,
concluindo-se que, para a presente amostra, as variaveis em estudo ndo se encontram
associadas. Logo, nao se confirma H3.

Relativamente a Hipotese 4 (H4), quando testamos a influéncia da inovacao adotada
pela empresa e a aprendizagem e crescimento, verificamos que existe uma correlagdo
estatisticamente significativa entre a inovagdo estratégica e a aprendizagem e
crescimento, concluindo-se que, para a presente amostra, as variaveis em estudo se
encontram associadas. Logo, confirma-se H4.

Para que as empresas possam vencer os desafios atuais e futuros, necessitam de
ambientes de trabalho produtivos e eficientes, com flexibilidade fisica, funcional e
financeira (Lindholm & Leviinen, 2006).

Seguidamente, serdo apresentadas as principais conclusdes deste estudo, assim como

as implicagdes tedricas e praticas, as limitacdes e sugestdes para futuras investigagoes.
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CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar a influéncia da inovacdo no desempenho
organizacional, mais especificamente, a influéncia da inovacao no desempenho das
empresas da regido de Aveiro, Portugal.

Para atingir este objetivo, recorreu-se a uma metodologia quantitativa, tendo os dados
sido recolhidos através de um questiondrio e, seguidamente, analisados com recurso a
estatistica descritiva e a regressao linear simples.

Considerando os resultados do estudo e a revisdo da literatura efetuada, verificou-se
que a inovagdo, na amostra em analise, estd relacionada com as medidas financeiras
(desempenho financeiro) e nao financeiras (clientes e aprendizagem e crescimento).

Constatou-se, ainda, que a inovag¢dao ndo exerce uma influéncia positiva sobre a
perspetiva processos internos.

Os resultados obtidos revelam que a estratégia e a inovagao potenciam o desempenho
das empresas estudadas. Esta constatacao ¢ muito relevante, uma vez que, no atual mundo
global e competitivo, a inovagdo torna-se essencial para estas empresas conseguirem

obter vantagens competitivas sustentdveis.

Limitacoes e Sugestoes Futuras

Considerando que uma empresa € um sistema aberto que estd em constante interagao
com a sua envolvente externa, sugere-se aos gestores deste setor de empresas que
incrementem, ndo so, a produtividade interna, mas também, os relacionamentos externos.

Visto que a hipotese 3 (H3) ndo foi confirmada: “Os processos de inovacdo
influenciam positivamente os processos internos”, sugere-se, aos gestores das empresas,
que utilizem os recursos de forma eficiente, de modo a sustentar as vantagens
competitivas e o desempenho da empresa.

Como jé citado anteriormente por Matos e Lopes (2008), ¢ necessario cultivar um
clima de inovacdo e criatividade, que permita a formacao de conhecimento, o qual deve
poder ser incutido na cultura organizacional, nos valores e nas crencas, levando a
disseminag¢ao do conhecimento e a inovacgao.

Salienta-se que, apesar da dimensdo da amostra ser consideravel para um estudo desta
natureza e bastante representativa, as conclusdes poderiam ser mais robustas, se a

dimensdo da amostra fosse maior.
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Para futuras linhas de investigacdo sugere-se um estudo desta natureza apds a
pandemia, provocada pelo SARS COV2 e o impacto na induastria bem como as
consequéncias e/ou dificuldades que poderdao advir, nomeadamente no volume de
negocios, fidelizagdo de clientes, empregabilidade, percentagem de lucro sobre o

patriménio, entre outros.
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Para: romanjose07@gmail.com

Exmo. 5r. José Roman,

Chamo-me Joana Gongalves de Oliveira, sou licenciada em Gestéo
pela Universidade Catdlica Portuguesa e estou, neste momento, a
frequentar o mestrado em Gestao, Especializacdo em Gestdo de

Megdcios na mesma Universidade.

Durante uma pesquisa encontrei na sua dissertacdo de mestrado
parte do tema que vou integrar na minha dissertacao.

Gostaria de usar o seu questionario sobre a inovacdo empresarial, da
autoria do Instituto Catalan de Tecnologia (1999).

Pedia entdo, a sua aprovacao para aplicacdo na minha dissertacao.
Com os melhores cumprimentaos,

Joana Oliveira

Jose Roman <romanjose07 @gmail.co
0 o 9 © 3

qua, 09/06/2021 18:38
Para: Vocé

Boa tarde Joana,

Pode utilizar sem problema nenhum o questionario de inovacédo {ICT,
1999} adaptado ao Portugués no meu trabalho de investigagdo.

Continuacdo de um bom trabalho para ti.
Com os melhores cumprimentos,

José Roman
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Anexo 2 - Inquérito por Questionario

Universidade Cat6lica Portuguesa
Centro Regional de Viseu

Instituto de Gestao e das Organizacdes da Satude

Exmo. Sr./Sr?,

O presente questiondrio enquadra-se numa investigagdo que estd a ser
desenvolvida no ambito do Mestrado em Gestao de Negdcios da Universidade Catolica
Portuguesa.

Tem como objetivo conhecer a estratégia da empresa e a sua relagdo com o
processo de inovagio. E anénimo e os dados recolhidos serdo tratados de forma global,
apenas para fins académicos, garantindo assim a confidencialidade dos mesmos.

A sua colaboragdo ¢ fundamental para que se possa levar a “bom porto” este
estudo, pelo que agradeco a sua disponibilidade.

No caso de ter interesse em obter informagdes adicionais, devera entrar em

contacto através do seguinte email: j_goncalvesl4@hotmail.com

Com os melhores cumprimentos,

Joana Gongalves de Oliveira
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Parte 1- Caracterizacdo Sociodemografica

1. Idade:

a) 18 a 30 anos
b) 31 a 40 anos
c) 41 a 50 anos
d) 51 a 60 anos
e) 61 a 70 anos

2. Género:

a) Feminino
b) Masculino

3. Estado Civil:

a) Solteiro (a)

b) Casado (a)

¢) Divorciado (a)
d) Viuvo (a)

e) Outra:

4. HabilitagOes Literarias:
a) 1° Ciclo

b) 2° Ciclo

¢) 3° Ciclo

d) Secundario

e) Licenciatura

f) Mestrado

g) Doutoramento

Parte 2 — Dados Gerais da Empresa

5. Ano de fundacao:

6. Volume de vendas:

a) 0€ - 500 000€

b) 500 001€ - 1 000 000€
¢) 1 000 001€ - 5 000 000€
d) Mais de 5 000 000
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Parte 3 — Estratégia e Inovacio Empresarial

Esta seccdo serve para avaliar a capacidade de inovagdo da empresa, indo ao encontro da
estratégia da mesma.

7. A estratégia da empresa tem em conta a inovacgado e considera-a um fator chave para o
sucesso?

a) Sim

b) Nao

8. A estratégia da empresa € proativa na area da inovagdo e antecipa-se as mudangas que
se apresentam no mercado e ao feedback recebido?

a) Sim

b) Nao

9. A Gestao do Topo da organizagdo estd comprometida com as atividades de inovagao e
promove-as junto dos colaboradores?

a) Sim

b) Nao

10. A empresa dispde um plano com objetivos definidos, atividades, recursos e
or¢amentos necessarios para o desenvolvimento das agdes de inovagao?

a) Sim

b) Nao

11. A empresa dispde um Gestor apenas com responsabilidades especificas na area da
inovacgao?

a) Sim

b) Nao

12. A empresa disponibiliza recursos humanos, financeiros e materiais significativos para
a inovagao?

a) Sim

b) Nao

13. A inovagao na empresa inclui ndao s6 o desenvolvimento de novos produtos e servigos,
mas também a melhoria dos processos de negdcio?

a) Sim

b) Nao

14. O desenho e o desenvolvimento de novos produtos e servigos sdo feitos em fungao
das necessidades reais do mercado e dos clientes?

a) Sim

b) Nao
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15. A empresa promove a criatividade e aproveita todo o potencial dos seus diretores,
quadros e colaboradores?

a) Sim

b) Nao

16. A empresa avalia todas as ideias geradas dentro da mesma e aproveita-as de forma
sistematica para potenciar o seu desenvolvimento?

a) Sim

b) Nao

17. A empresa aproveita de forma sistemadtica as sugestdes € os conhecimentos dos seus
stakeholders (partes interessadas) para gerar melhorias e inovagdes ao nivel do produto
ou do processo?

a) Sim

b) Nao

18. A empresa aproveita de forma sistematica as sugestdes e queixas dos seus clientes
para gerar melhorias e inovagdes do produto ou do processo?

a) Sim

b) Nao

19. Acredita que a sua empresa € mais inovadora do que a concorréncia?
a) Sim
b) Nao

Parte 4 — Indicadores de Desempenho
Para avaliar o desempenho da sua organizagdo, elaboramos um conjunto de questdes,
tendo em conta o balanced scorecard.

Para cada uma das seguintes questdes, selecione a mais adequada, sendo que, o 1
refere-se a “Diminui muito” € 0 5 a “Aumentou muito”.

Indicadores financeiros

29. A faturacio nos ultimos dois anos 1121345

30. O retorno sobre o patrimonio investido pela empresa 1121345

31. A margem bruta das vendas (% do lucro sobre as vendas) 112[3[4)5

32. A margem liquida sobre as vendas (%o de lucro liquido sobre as 112134ls
vendas) B

33. Capacidade de pagamento das contas ate a data de vencimento 112131415
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Indicadores clientes

34, Taxa de fidelizacdo de clientes 2134ls
35, Quantidade de clientes conquistados 213145
36. Criacdo e lancamento de novos produtos 2134|535
37. Nivel de satisfacio dos clientes 20345
38. Participago no mercado 213(4|5
Indicadores de processos internos
39. O valor do investimento em investigagdo e desenvolvimento 20345
40. A quantidade de inovacGes em todas as areas da empresa 2034ls
41. O controlo de qualidade para com os clientes 2131415
42, A logistica dos processos de producio e a entrega dos produtos 2130415
Indicadores de aprendizagem e crescimento
43. N” de horas de formacio interna e externa financiada pela empresa 2134ls
44. N" de horas de formacdo externa feita por miciativa dos proprios 2 13lals
colaboradores -
45. Numero de incentivos concedidos aos colaboradores 2131415
46. A captacio de sugestdes de clientes e colaboradores 2031415
47. A avaliacdo das competéncias individuais 213(4|5
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