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Resumo

7

O tecido empresarial portugués é composto essencialmente por empresas de reduzida
dimensdo, nomeadamente pequenas e médias empresas. Esta realidade comum a outros
paises europeus torna relevante o estudo dos seus comportamentos e atitudes inovadoras em
prol da competitividade e sustentabilidade. Mais possante se torna esta ultima convicgdo em

épocas de crise econdmica global.

O presente estudo propde-se indagar sobre a temdtica das barreiras a inovacao nas seguintes
particularidades: quais as barreiras enfrentadas pelas empresas nacionais; qual a sua facilidade
em identifica-las e ultrapassa-las; qual a importancia de cada barreira sentida e ainda, como se

situam estas face as observadas em outros paises.

O percurso empreendido consiste primariamente na revisdo bibliografica em tematicas como
inovacdo, barreiras a inovacdo, PMEs, estratégia e competitividade. O suporte tedrico dai
advindo conduz a edificagdo da linha de trabalho que se consubstancia em dois surveys, na
realizacdo de estudos de caso e alfim na simile dos resultados com os de outros paises em

estudos outrora substantificados.

Apds o primeiro questiondario identificam-se as principais barreiras a inovacdo nas empresas
inquiridas, qual a sua origem e a sua aptiddo em as suplantar. Posteriormente, com base nas
barreiras arrogadas, faz-se uma triagem a importancia que as mesmas assumem e revela-se o
momento da sua ocorréncia. Emana subsequentemente a criagdo de dois novos modelos de
classificagdo e segmentag¢do das barreiras. O modelo BARINOV que evidencia a pecetibilidade
da existéncia de barreiras e da sua origem e do qual brota o conceito de barreira desvio,
proeminente pata a atua¢ao das empresas. O modelo BARIFASE que corporiza o processo de

inovagdo como trifasico e evidéncia a ocorréncia das barreiras a inovacdo durante essas fases.

Nos estudos de caso conduzidos corrobora-se as conclusdes anteriores e confirma-se a
persisténcia da errénea visdo da inovagdo como invengdo, a estrutura de gestdo das empresas
respondentes, a sua atitude pouco inovadora de per si e o fraco estimulo encetado a inovagado

junto dos seus recursos humanos.

Finda-se com a evidéncia de que as barreiras reveladas em Portugal sdo comuns as dos
restantes paises onde se desenvolveram estudos semelhantes, provindo uma nova barreira: a

conjuntura econémica atual.

Palavras—chave: Barreiras a Inovagdo; PMES; Sustentabilidade Econdmica; Inovacgao.
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Abstract

The Portuguese business frame is mainly compounded of small-sized companies,
namely small and medium enterprises. This reality is common to other European
countries and makes it relevant to study their behavior and attitudes towards

competitiveness and sustainability.

The present study proposes to inquire about the issue of barriers to innovation in the
following circumstances: what are the barriers faced by domestic companies, how do

they deal with and overcome them, and finally what is the importance of each barrier.

The research identifies the main barriers in the companies surveyed which reveal as
extreme importance the current economic climate. Subsequently emanates the
creation of two new models of classification and segmentation of barriers on the
behalf of their intelligibility and the timing on the innovation process: BARINOV and
BARIFASE.

The case studies corroborate the earlier findings and confirm the persistence of the
erroneous view of innovation as invention. Shows the management structure of the
Portuguese business CEOS and their attitude as non innovative, and also the weak

stimulus promoted over innovation on its human resources.

Ends with the evidence that the barriers revealed in Portugal are similar to those of

other countries where similar studies occurred.

Key-words: Innovation Barriers; SMEs; Economic Sustainability; Innovation.
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Introdugao

1.1. Enquadramento e relevancia da tematica

Desde a Revolucdo Industrial que as empresas se socorrem da tecnologia como
impulsor do seu progresso. A inovagao, entendida como a implementagdo sustentdvel
de melhorias e de novas ideias, depende de outros fatores para além deste avanco da
tecnologia, ndo obstante o facto, de a melhoria tecnolégica ter proporcionado, no
passado, consistentemente oportunidades a partir das quais, se fizeram e venderam

produtos e servicos melhorados (Dearing, 2000).

Alteracdes ocorrem permanentemente. Contudo a tecnologia, por si s, revela-se hoje
como meio insuficiente para a promoc¢ao de desenvolvimento sustentavel apelando a

necessidade de envolver outros condutores que possam ampliar este processo.

As transformacdes sao de tal dimensdo, que os padrdes se enviesaram, e os factos que
eram determinantes da evolugdo ja ndo mais preenchem o espagco que lhes era
atribuido. Os paises mais ricos ja ndo sdo aqueles que de forma deterministica
alcancam grandes e continuadas melhorias. Enfrentar tamanhos desafios requer
capacidade de risco, sem a conducgdo de riscos, de tal forma elevados, que n3ao sejam

suportaveis.

A envolvente econdmica é uma realidade em permanente mudanca. As empresas
impera a promoc¢ao da sua capacidade de adaptacado. A velocidade e a intensidade dos
acontecimentos fazem com que esta preocupacdo seja uma condicdao fundamental
para a sobrevivéncia das empresas. A globalizacdo de mercados e o rapido avanco
tecnolégico mudaram o ambiente competitivo nacional e internacional, tornando-o

mais complexo, mais incerto e forcando a rdpidas mutac¢ées nas organizacées.

O crescimento econdmico na zona euro é muito débil, situacdo que se estenderd aos
préximos anos. O sucesso nos mercados globais exige o desenvolvimento ou a
melhoria das vantagens competitivas, permitindo assim as organizacbes, a sua

sobrevivéncia nos mercados.
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Apesar de toda esta instabilidade, em tempo de crise surge a
oportunidade/necessidade de adaptar estratégias e planear atuagdes. As empresas
devem ponderar se seguem o caminho certo, se estdao aptas a competir com a
concorréncia dos paises emergentes, se tém o real conhecimento da adequabilidade
dos seus produtos e servicos as necessidades do mercado, se enfrentam os grandes

reptos que movem a economia e que capacidade tém para competir.

As crises obrigam a focar nos problemas a curto prazo, no imediato. Contudo, ndo
pode esquecer-se que as decisdes de hoje tém implica¢cdes no futuro. E igualmente
verdade que com as alteracdes que tém ocorrido, hd cada vez mais espaco, para que
as pequenas e médias empresas (PMEs), com espirito inovador, se destaquem. O
agravamento da crise desde 2007 e a competicdo no mercado mundial atual, onde as
economias emergentes crescem mais depressa do que as restantes, conduz a que os
paises europeus precisem de produtos e servicos de maior qualidade e mais

inovadores.

Estdo as empresas preparadas para esta fase? De que dependem a sobrevivéncia e a

sustentabilidade das PMEs europeias, e especialmente, das nacionais?

Deste modo, a urgéncia e relevancia das empresas, qualquer que seja 0 mercado em
gue operam, em conduzirem processos de melhoria ou mudanca que impliqguem a sua
sustentabilidade futura é tema atual. A questdo que se coloca a cada empresa é de
gue forma, através de que ferramentas e com que atitudes e acbes, pode promover
esta pretensdo. As empresas devem diligenciar processos conducentes a inovacao
sustentdvel. Este caminho é longo e dificil porquanto os recursos disponiveis,
nomeadamente os financeiros, sdao escassos. Esta escassez de recursos avoluma a
necessidade de desenvolver investimentos que aportem fortes retornos, de promover
cortes nas estruturas de custos e de acionar mercados de produtos e servicos
inovadores. Apesar do desenvolvimento deste esforco nada garante que o mesmo

seja, por si so, suficiente para conquistar a competitividade.

Em todo este contexto, perdura as empresas, quase que apenas, a persecuc¢do da
diferenciacdo resultante da pratica da inovacdo (em qualquer um dos seus formatos),

ou de forma mais abrangente, a conducdo de processos de Investigacdo,
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Desenvolvimento e Inovacdo (ID&I). Esta ampla necessidade de inovar, sustentando a
diversificagdo que as empresas sentem, é igualmente, causa e efeito da redugdo do
ciclo de vida dos produtos (CVP). Perante o encurtamento do CVP, arroja a maior
necessidade de evitar fases de maturidade curtas e de ultrapassar o declinio, vencendo
o imperativo da retirada do produto do mercado em tais circunstancias. E indubitavel
que as empresas devem alinhar a inovagao com a sua linha orientadora estratégica e

os seus objetivos.

Segundo a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE,
2005), sdo atividades de inovacdo, todas as atividades de carater cientifico,
tecnoldgico, organizacional, financeiro e comercial, incluindo o investimento em novo
conhecimento, cujo mébil é a implementacdo de inovacdes. Podem estas atividades de
inovacdo ter uma base original e inovadora, ou ter como fruto, de forma expressiva, a
implementacdo de uma inovacdo. Fazem parte das atividades de inovacdo as
atividades de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D). As atividades de ID&I comportam
o conjunto do trabalho criativo, conduzido de forma sistematica com o propésito de
alargar o conhecimento, incluindo o conhecimento do Homem, cultura e sociedade,

bem como a utilizagao desse conhecimento para inventar novas aplicagoes.

Segundo Porter (1998), as estratégias bdsicas conducentes a competitividade de uma
empresa baseiam-se na lideranca por custos, na focalizacdo ou na diferenciacdo. No
primeiro caso, a légica subjacente é a de que produzindo produtos mais baratos que os
dos concorrentes, a empresa pode oferecer aos seus consumidores produtos a menor
preco e aumentar a sua participa¢dao na inddstria. Todavia, a invasdao das economias
europeias por produtos do oriente e sul americanos minorou a possibilidade de vencer
através da compressdao de custos e consequente pratica de precos baixos. Quanto a
focalizagcdo consiste na concentracdo num consumidor particular e especifico.
Finalmente, a diferenciacdo estriba-se na oferta de um produto diferente aos clientes,
seja ele Unico em qualidade, em desenho, em servigo pds-venda, ou em qualquer

outra das suas variadas carateristicas.

Ainda de acordo com Porter (1998), a inovacdo é a uUnica forma de promover e

sustentar uma vantagem sobre a concorréncia. Contudo, esta inovacdo tem de
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englobar e estar inserida numa direcdo estratégica consistente. E indispensavel a
existéncia de uma estratégia dentro da qual se inova. Dai que, deter como
competéncia organizacional, a capacidade de inovar, é determinante para a
competitividade das empresas e deve ser estratégico para as que procuram construir
uma vantagem duradoura sobre as restantes. A conducdo de processos de inovacao é

premente.

De acordo com o estudo da Fundagao Dom Cabral, e citando Arruda e Barcellos (2009),
a necessidade de inovacdo na economia contemporanea é ja consensual entre todos
os atores envolvidos no processo: sejam eles empresas, parceiros estratégicos,
governo, clientes ou universidades. O comportamento inovador impde-se como um
dos principais diferenciadores das economias, com impactos no seu nivel de
desenvolvimento, indices de crescimento e dinamismo. Destaca-se assim, como um

dos grandes responsaveis pelos ganhos de competitividade de paises e empresas.

O tecido empresarial portugués é maioritariamente composto por empresas de
pequena e média dimensdo. Consideram-se PMEs as empresas com menos de
duzentos e cinquenta trabalhadores, volume de negdcios até cinquenta milhGes de
euros e balanco total inferior a quarenta e trés milhdes de euros, ao abrigo da
Recomendagdo da Comissdo Europeia 2003/361/CE de seis de maio de dois mil e trés.
De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2011), o nimero de empresas
nado financeiras em Portugal no final de dois mil e nove era de um milhdo e sessenta
mil novecentas e seis (uma quebra de 3,2% face ao ano anterior). A sua distribuicdo de
acordo com a dimensao retrata bem a composicao do tecido empresarial portugués.
Apenas oitocentas e oitenta e oito das atras referidas empregam mais do que
duzentos e cinquenta trabalhadores (cerca de 0,0837% do total). Por outro lado, o
conjunto de empresas que tém menos de dez trabalhadores atinge um milh3o, catorze
mil, cento e trés (95,59%). Estes dados relativos ao ano de dois mil e nove, que
refletem a tendéncia nacional, justificam por si s6, a importancia deste estudo relativo
as PMEs nacionais. Mais ainda, sustentam a aplicabilidade e utilidade dos resultados

emergentes face a enorme importancia destas empresas no total nacional.
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Para Fernandes, Noronha e Nicolas (2002), a turbuléncia que carateriza o ambiente
socioecondmico atual, motivada em grande medida pelos imperativos crescentes de
inovacdo a varios niveis, sustenta as estratégias mais eficazes de negdcio como aquelas

que fazem da tecnologia uma “arma” privilegiada de competitividade.

Ja Schumpeter (1939) retrata a importancia da inovagao para a rendibilidade de longo
prazo, considerando a inovacdo como um processo de “destruicdo criativa”. Para este
autor é a inovagdo que gera mudangas nas vantagens competitivas evitando que se

atinja o equilibrio, através da destruicdao de empresas e de modelos de negdcio.

Conforme Carayannis, Popescu, SippeStewart (2006), as PMEs sao caraterizadas pela
sua habilidade em reagir a mudanca rapida das condicdes de mercado, o que
representa uma vantagem competitiva. Para além disso, as PMEs, sdao reconhecidas
pela sua crescente participacdo em termos de empregabilidade e germinacdo de
output. Nao obstante esse facto, as PMEs padecem de falta de adoc¢do de tecnologia
como pratica corrente, apesar da sua maior propensdo a inovacao de produto apds a

integracdo de processos de inovacgdo tecnoldgica.

Contudo, as PMEs, ainda de acordo com os mesmos autores, enfrentam desafios
econdmicos criticos tais como a crescente competicao impulsionada pela globalizacao,
as restricGes de acesso ao financiamento, o desenvolvimento de redes com parceiros
estrangeiros, o acesso imperfeito a transferéncia de resultados de investigacdo e
tecnologia, a velocidade de mudanca do contexto tecnoldgico, e, a incerteza de

sustentabilidade.

Um estudo desenvolvido para a Accenture (2007) pela Economist Intelligence Unit,
com o propésito de estudar a capacidade de ultrapassar barreiras a inovagao, relata
gue a maioria das empresas entrevistadas segue estratégias de negdcio baseadas em
inovacdo. Aproximadamente, quarenta e quatro por cento dessas empresas,
confirmaram utilizar a inovacdo como veiculo para conquistar elevadas taxas de
crescimento e atualizar permanentemente a sua atividade principal. A par desta
prioridade surgem fortes evidéncias de que ha vigorosas e diversas barreiras a
implementacdo da inovacdo com sucesso. Estas evidéncias vém confirmar a utilidade e

a necessidade deste estudo.
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Para Tidd e Bessant (2009) as organiza¢cdes com mais sucesso no mercado sdo as que
conduzem inovagdo. Apesar da vantagem competitiva poder advir da dimens3do ou da
detencdo de ativos, entre outros, observa-se o favorecimento, cada vez maior, das
organizagdes que mobilizam conhecimento, habilidade tecnoldgica e experiéncia, para
a criacdo de novidade. Esta novidade traduz-se nas suas ofertas e/ou na forma como
criam e integram as mesmas na sua gama de produtos. A temadtica de
sobrevivéncia/crescimento levanta o problema das empresas instaladas mas

proporciona uma enorme oportunidade aos novos de refazerem as regras do jogo.

Para Demirbas (2010) as PMEs detém um importante papel nas economias nacionais
em virtude do seu numero e pela forca de trabalho envolvida. Contudo, apesar de se
reconhecer a sua importancia, algumas barreiras cruciais a inovacao impedem as PMEs

de singrarem na conducgao dos processos de inovagao.

Assim sendo, o mundo enfrenta hoje desafios extraordindrios. Os efeitos da crise serdo
percutidos nos préximos anos. Por norma, a medicdo do bem-estar baseia-se no
Produto Interno Bruto (PIB) per capita, e as mudancas no bem-estar podem resultar de
alteragcGes na produtividade do trabalho (PIB por hora trabalhada) e na utilizagdo do
trabalho (horas trabalhadas por pessoa empregada). A erosdo e desaceleracdo da
produtividade do trabalho é um desempenho do crescimento ja anterior a crise (2007-
08), o que torna ainda mais imperativo aos paises encontrarem novas e sustentaveis

fontes de crescimento.

Portugal ndo é uma excecdo a esta problematica. Segundo as estatisticas de
produtividade da OCDE (2009), entre 2001 e 2007,0 PIB per capita cresceu anualmente
cerca de 0,3% e entre 2007 e 2008 cerca de -0,3% ano. J& se se atentar na
produtividade do trabalho, de 2001 a 2007 cresceu a um ritmo anual de 1,1%,
enguanto, de 2007 a 2008 cresceu cerca de -1,4% ao ano. A agravar esta panoramica,
nacional, surge a utilizagdo de mao de obra, com um decréscimo anual de 1% entre
2001 e 2007 e um crescimento de 1%, de 2007 para 2008. Esta leitura sustenta e
corrobora a questdo da existéncia de recursos a par de uma fraca produtividade

promovida pela utilizagdo dos mesmos.
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Indubitavelmente, a inovacdo é um requisito chave, para a melhoria da produtividade,
para o crescimento e sustentabilidade empresarial. Face a esta envolvente, o

conhecimento dos fatores que retraem a inovacao é fundamental.

Este estudo identifica e apresenta barreiras a inovacao percebidas e experienciadas

pelas empresas portuguesas participantes.

1.2.  Objetivos

Em virtude do ponto anterior percebe-se a importancia da inovagdo e o seu papel no
seio do tecido empresarial. Logo, a descoberta, o conhecimento ou o desvendar dos

redutores/inibidores da inovagdo sdo fundamentais.

O objetivo do estudo das barreiras a inovag¢dao prende-se com a descoberta da sua
natureza, origem e importancia. E tal-qualmente pertinente agrupé-las e tentar
perceber os seus efeitos nos processos de inovagdo. lgualmente importante é
identificar formas de atenuar o seu efeito negativo, permitindo as organiza¢des
ultrapassar o impacto retrativo que resulta da sua existéncia. Uma vez identificadas as
barreiras ou inibidores da inovagao, poder-se-ao tomar medidas que conduzam a sua

eliminacdo, favorecendo o fluxo da inovac¢do no circuito das empresas.

Apesar de muitas vezes interligado, este estudo ndo se estendera a analise dos fatores
gue motivam a inova¢dao, ou seja, dos seus facilitadores. Este trabalho tem como
designio a identificacdo e analise das barreiras a inovacdao enfrentadas por PMEs em
Portugal. O enfoque do estudo incide na categorizacdo das barreiras identificadas nas
PMEs estudadas. S3o ainda objetivo do estudo, a proposta de medidas de atenuacgao
das referidas barreiras e a conclusdo sobre a existéncia ou ndo de semelhancas nas

barreiras observadas em compara¢ao com as PMEs localizadas noutros paises.

As questdes de investigacdo a abordar sdo: (1) Quais as barreiras a inovacdo que as
PMEs estudadas enfrentam? (2) Qual a importancia reconhecida pelas empresas a

essas barreiras? (3) Como se agrupam e classificam as referidas barreiras? (4) Existe
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similitude nas conclusdes obtidas neste estudo quando confrontadas com as dos

previamente realizados noutros paises?

1.3.  Estrutura da dissertacao

Este estudo, com o propdsito atras explicado, comega com a revisdo critica da
literatura sobre conceitos como inovacdo e estratégia empresarial. Neste primeiro
capitulo, aborda-se a inovagdo sob a perspetiva do seu conceito, suas classificagdes,
modelos de inovacdo, fontes de inovacdo, barreiras a inovagdo e interdependéncia
com a estratégia. Acredita-se, desta forma, envolver a inovacdo de modo a melhor

compreender e situar os resultados alcangados em fases seguintes.

Posteriormente enquadra-se a metodologia de investigacao utilizada. A explanagao
dada aborda o processo de investigacdo, as fontes de informacdo utilizadas, as
filosofias de suporte a investigacdo e os paradigmas subjacentes. Revelam-se
igualmente as abordagens e as estratégias, os métodos da investigacdao e define-se,
ainda, o espago temporal em analise. Evidencia-se, a nivel de filosofia e paradigma o
recurso ao positivismo e ao interpretativismo, a par de uma abordagem indutiva. As
estratégias seguidas comportam o survey (questionarios inicial e final) e o estudo de
cinco casos. O método misto empregue para um horizonte temporal cruzado. Na
recolha e analise de dados premeiam-se as fontes primaria, secundaria e tercidria para

dados quantitativos e qualitativos.

Mais tarde, explicam-se os conceitos relativos a selegdao da amostra. Descreve-se
pormenorizadamente os surveys, inicial e final, e os estudos de caso realizados. Ao
longo dos mesmos espelha-se as carateristicas das empresas participantes. Apds uma

analise cuidada, das diversas vertentes, expbe-se as conclusdes alcancadas.

Finalmente apresentam-se os resultados da comparabilidade com estudos similares ja
encetados a nivel nacional e internacional, e emana-se novas conclusdes. O trabalho
termina com a apresentacao dos conceitos, conclusdes e modelos ora desenvolvidos e
ainda, com a referéncia a caminhos futuros a percorrer, nascidos durante a

investigacao.

8
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1. Revisao da literatura

1.1. Inovagao

Face a tematica em estudo na presente investigacdo é fundamental, como ponto de

partida, a definicdo do conceito de inovagao.

Schumpeter (1939, 1947) definiu inovacdo como uma nova funcdo de producdo. Para
este autor a inovagdo é uma mudanga histérica e irreversivel no modo de fazer as

coisas. Com este autor surge o conceito de destruicdo criadora.

Freeman (1982) tem como tdnica a distincdo de inovagao de invencdo, sendo a ultima
uma ideia, um projeto ou um modelo de um produto, processo ou design, que assume

o papel de inovacdo quando validada pelo mercado.

A perspetiva de inovacdo prolonga-se e ganha alguns adeptos conforme descreve Dosi
(1988), para quem a inovacdo é no sentido fulcral, a procura de e a descoberta,
experimentacdo, desenvolvimento, imitagdo, e ado¢ao de novos produtos, novos

processos produtivos, e novas estruturas organizacionais.

Para Freeman (1989), a inovacdo afasta-se claramente da invenc¢do. Segundo o autor,
invencao é a criacdo de um novo produto ou processo face aos existentes. A inovacdo
retrata o uso de uma altera¢ao nao trivial e a melhoria num processo, produto ou

sistema que é novo para a instituicdo que desenvolveu a alteracao.

Mais tarde, Porter (1990) defende que a inovacdao é um novo formato de fazer as

coisas que sdao comercializaveis.

J4 Lundvall (1992) apresenta a inovacdao como o fruto dos processos de aprendizagem,
procura e exploracdo, de onde brotam novos produtos, novas técnicas, novas formas

organizacionais, e alteracdes institucionais e de mercado.

Para Drucker (1985) a inovacao é a ferramenta dos empresarios, consiste no molde de

exploracdo da mudanca e consequente transformacdao em oportunidade de negdcio ou
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servico diferente. Salienta ainda, que a inova¢do tem capacidade de se erguer como

uma disciplina, capaz de ser aprendida e praticada.

Fiates e Schneider (1995) consideram a inovagdo como o processo relacionado com a

introdugao de algo novo junto a um mercado potencialmente consumidor.

Afuah (1998) apresenta a inovagdo como a utilizagdo de novo conhecimento para

disponibilizar um produto ou servico que os clientes querem.

De acordo com a OCDE (2005), a inovacdo corresponde a implementacdo de uma nova
ou significativamente melhorada solugdo para a empresa, novo produto, novo
processo, novo método, seja organizacional ou de marketing, com o objetivo de

reforgar a sua posicao competitiva, aumentar o desempenho ou o conhecimento.

Rogers (2003) define a inovacdo como uma ideia, pratica ou objeto que é percebido

como novo por uma unidade individual ou outra.

Tidd e Bessant (2009) afirmam que a inovagao é guiada pela habilidade de identificar
relacdes, encontrar oportunidades e tirar partido das mesmas. No entanto, a inovagao
ndo se trata apenas de abrir novos mercados, pode igualmente consistir em novas

formas de oferecer aos ja existentes e maduros.

Buse, Tiwari e Herstatt (2010) consideram a inovacdo como a invencdo e a

comercializagdo de novos produtos, processos e/ou servigos.

Em suma, a inovacdo abrange fazer ou aplicar de novo num determinado ambiente.
Inovagao é a utilizagao, desenvolvimento ou criagao do inédito para um contexto, uma

organizacdo ou um individuo.

1.2. ClassificacOes de inovacdo

Schumpeter (1939) foi dos primeiros autores a atentar na inovacdo, defini-la e
categoriza-la. Segundo o autor a inovacao reparte-se em cinco tipologias. A primeira
retrata a introducdo de um novo produto. A segunda aclama a introducdo de um novo

método de producgdo. A terceira a abertura a um novo mercado. A seguinte, a

10
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obtencdo de uma nova fonte de fornecimento de matérias e a ultima, a conducdo de
um processo de reorganizacdo de qualquer tipo de industria que culmina numa

posicdo monopolista ou na rutura de um monopdlio existente.

J4 Heany (1983) coloca a tdnica na inovacdo sob quatro perspetivas relacionadas com
o produto: alargamento da linha do produto, melhorias do produto, novos produtos
para o mercado atual e novos produtos para o mercado onde o produtor ainda ndo se

encontra instalado.

Um outro ponto de vista é realcado por Afuah (1998) ao analisar a inovacdo atentando
na sua natureza tecnoldgica, no ponto de vista de mercado e nas perspetivas

administrativas/organizacionais.

Do ponto de vista tecnolégico incide sobre o processo, o produto ou o servico.
Inovagdes de produto ou servigo consistem no desenvolvimento de novos produtos ou
servicos com vista a satisfacdo das necessidades do mercado. A inovac¢do de processo
traduz a introducdo de novos atributos nas operacbes organizacionais, tais como input
de materiais, carateristicas das tarefas, processos de fluxos de informacdo e trabalho,
e capital fixo utilizado na producdo de produto ou na prestacdao de servico (Afuah,

1998).

Para o autor, a inovagdo de mercado aparece com alteragdes incrementais ao
marketing-mix usado. Entende-se por marketing-mix a combinacdao ao abrigo do

marketing dos 4P’s, nomeadamente, preco, distribuicdo, promocao e produto.

Finalmente a inovagdo de cardter administrativo advém de inovagdes no ambito da

estrutura organizacional e dos processos administrativos conduzidos.

Abernathy e Clark’s (1985) apresentam uma classificacdo de inovacdo, em virtude, do
seu impacto no conhecimento de mercado e na capacidade tecnoldgica da entidade.
Tanto a capacidade técnica como o conhecimento de mercado podem ser preservados
ou destruidos. A combinacdao de conhecimento de mercado e de capacidade técnica
podem originar as seguintes classificacdes: (1) inovacao regular; (2) inovacdo de nicho;
(3) inovacao revoluciondria e (4) inovacao arquitetural. A inovagdo regular respeita a

uma capacidade técnica preservada conjugada com um conhecimento do mercado

11
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preservado. Neste caso, tanto a capacidade técnica como o conhecimento do mercado
se resumem ao foro do produtor. Se se mantiver esta capacidade técnica preservada e
o conhecimento de mercado for destruido, a empresa incorre numa inovacao de nicho.
Esta situacdo surge face a obsolescéncia do conhecimento sobre o mercado. Se, por
sua vez, a empresa conseguir preservar o seu conhecimento de mercado, mas a sua
capacidade técnica se esvair da-se uma inovagao revolucionaria. Finalmente, em casos
em que o conhecimento de mercado e a capacidade técnica se tornam obsoletos a

empresa segue uma inovagao arquitetural, de raiz.

Outra classificacdo possivel de inovacdo é apresentada por Henderson e Clark’s (1990).
Esta classificacdo socorre-se de dois tipos de conhecimento. O primeiro, respeita ao
conhecimento das componentes do produto e, um segundo, que espelha o
conhecimento das ligacdes entre essas componentes. Esta distingdo aplica-se
fundamentalmente a produgdo de bens. A matriz de relacionamento destes dois
conhecimentos real¢a quatro tipologias de inovagdo: (1) inovagdao incremental; (2)
inovacdo modular; (3) inovacdo arquitetural e (4) inovacdo radical. Convém, antes de
prosseguir, explanar o conceito de componente, que representa uma parte fisica
distinta de um produto, parte integrante do seu desenho e, a qual, se atribui uma
funcdo. O conhecimento arquitetural reflete a interligacdo e a ordenacdo das

componentes atras referidas.

Esclareca-se entdao o que representa cada uma dessas quatro inovagdes atras referidas.
A inovacdo incremental surge da melhoria dos conhecimentos arquitetural e de
componente. Por oposi¢cao temos a inovac¢ado radical assente na destruicao de ambos
os conhecimentos. Nesta sequéncia, se existir um conhecimento arquitetural
melhorado associado a um conhecimento de componente destruido surge a inovacao
modular. Ja se a melhoria for no ambito do conhecimento da componente e aliada a

destruicdo do conhecimento arquitetural nasce a inovacao arquitetural.

A OCDE tem vindo a desenvolver e disponibilizar suportes tedricos no dmbito das
atividades de ID&I, sendo estes, o conjunto documental reconhecido como Frascatti
Family. Pertencem a esta familia o Manual de Frascatti (OCDE, 2002), que é uma

compilacdo de estatisticas de I&D e de definicdes e recomendagdes sobre as mesmas e
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o Manual de Oslo (OCDE, 2005), sendo por sua vez, uma compilacdo de linhas de
orientagdo sobre recolha e interpretacao de informagao sobre inovagdo de modo a

permitir a sua comparacao internacional.

Enquanto o Manual de Frascatti da OCDE incide sobre I&D. O Manual de OSLO da
OCDE integra e articula I&D nos processos de inovagao. Mas o que representa tao
propalada palavra? A inovacdo é um conceito que tem subjacente a criacdo de valor
baseada no aproveitamento de oportunidades de mudanga. Inovagdo corresponde a
implementacdo de uma nova ou significativamente melhorada solucdo para a
empresa, novo produto, novo processo, novo método organizacional ou novidade de
marketing, com o objetivo de reforcar a sua posicdo competitiva, aumentar o
desempenho, ou o conhecimento. Ainda segundo o Manual de Oslo, o minimo
requerido para ser considerado inovacdo é que o produto, processo, método
organizacional ou de marketing seja novo ou significativamente melhorado do ponto
de vista da empresa. O que inclui produtos, processos e métodos implementados pela
primeira vez ou adotados de outras empresas (OCDE, 2005, pp.46-148). Um produto
novo ou significativamente melhorado sé sera implementado quando for introduzido
no mercado. Um novo processo, um novo método de marketing ou processo
organizacional, serd implementado quando colocado em utilizacdo pela empresa
(OCDE, 2005, pp. 47-150). A inovacdo pode evidenciar-se em quatro tipologias
distintas: (1) inovacdo do produto; (2) inovacdo do processo; (3) inovacdo

organizacional e (4) inovacao de marketing.

Considera-se inovacdao do produto a introducdo no mercado de novos ou
significativamente melhorados, produtos ou servicos. Inclui alteragdes significativas
nas suas especificacbes técnicas, componentes, materiais, software incorporado,
interface com o utilizador ou outras carateristicas funcionais (OCDE, 2005, pp. 48-156).
As inovacbes do produto podem utilizar novo conhecimento ou tecnologias novas ou
basearem-se em novas utilizagdes ou combinagdes de conhecimento ou tecnologias
existentes (OCDE, 2005,pp. 48-157). O design faz parte integral do processo de
desenvolvimento e implementacdao de novos produtos. No entanto, o design que ndo
promova novas ou alteragOes significativas nas funcionalidades do produto ndo deve

ser considerado inovacao do produto e devera ser considerado uma inovacdao de
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marketing (OCDE, 2005, pp. 48-162). O desenvolvimento de novas utilizacGes para o
produto, com apenas pequenas alteragcdes nas suas especificagdes técnicas, é
considerado inovacdo (OCDE, 2005, pp. 48-159). A inovacdo do produto nos servigos
pode incluir melhorias significativas na forma da sua prestac¢do, por exemplo, rapidez e
eficiéncia, entre outros; pode englobar novas funcionalidades no servico; ou a

introdugao de novos servigos.

Inovacdo do processo ocorre com a implementacdo de novos ou significativamente
melhorados processos de producdo ou logistica de bens ou servicos. Inclui alteracdes
significativas de técnicas, equipamentos ou software (OCDE, 2005, pp.49-163). Os
processos de produgdo envolvem as técnicas, equipamento e software usado para
produzir bens ou servicos. Exemplos de novos métodos de producdo sdo a
implementacdao de novo equipamento de automag¢dao numa linha de producdo ou a
implementacdo de um design assistido por computador para desenvolvimento de
produtos (OCDE, 2005, pp.49-165). Inovagdes de processo incluem métodos novos ou
substancialmente melhorados para a criacdo e desenvolvimento de servicos. Podem
envolver mudancgas significativas no equipamento e software usado em firmas
orientadas para os servicos ou nos procedimentos ou técnicas empregues para

fornecer servicos.

A inovacdo organizacional engloba a implementacdo de novos métodos
organizacionais na pratica de negdcio, organizacdo do trabalho e/ou relagdes externas
(OCDE, 2005, pp. 51-177). As inovagOes organizacionais em praticas de negdcio
englobam a implementacao de novos métodos para organizar rotinas e procedimentos

para o desenvolvimento do trabalho.

Presencia-se inovacao de marketing com a implementa¢cdao de novos métodos de
marketing, envolvendo melhorias significativas no design do produto ou embalagem,
preco, distribuicdo e promocado (OCDE, 2005, pp. 49-149). De acordo com o Manual de
Oslo, esta tipologia de inovacdo tem por objetivo uma maior aproximacdo as
necessidades dos clientes, abrindo novos mercados, ou posicionando um produto de
uma empresa no mercado, tendo por fim o aumento das vendas. De destacar ainda

gue as inovac¢des de marketing se distinguem das praticas correntes de marketing uma
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vez que sdo inovadoras face a estas praticas vulgares e ddao corpo aos objetivos
definidos pelo enquadramento estratégico das atividades de ID&I: aumento da
satisfacdo dos clientes, reposicionamento da empresa e/ou abertura de novos

mercados.

1.3. Modelos de inovacéao

Utterback (1996) propde um modelo de processo de inovagao seccionado em trés
fases: (1) geracdo da ideia, recorrendo ao sistema de informacdo de mercado e
tecnologia; (2) resolucdo de problemas ou desenvolvimento, de solu¢des alternativas
para resolver problemas definidos e (3) implementacdao com recurso a fabricacdo e

introdug¢ao no mercado e difusao da inovagao no ambiente.

Prather (2009) descreve o processo de inovacdo destacando a fase de implementacao
de ideias onde muitas organizag¢des falham. Por um lado, esta é uma fase de enorme
dispéndio de recursos. Por outro, obriga a disponibilidade de recursos para a
continuidade do processo, e obriga suplementarmente, a uma gestdo psicolédgica, uma
vez que, caso a implementacdo ndo corra bem e se considere que devera existir culpa,
as pessoas evitardo a fase da implementacdo. Segundo este autor, as fases do
processo de inovacdo sdo: (1) o aparecimento do problema, o que gera a necessidade
e a oportunidade; (2) a geracdo de ideias e (3) a implementacdo que promove

resultados.

A NP 4457:2007, a norma portuguesa de inovacado, baseia-se num modelo de inovacao,
suportado por interfaces e interagdes entre o conhecimento cientifico e tecnoldgico, o
conhecimento sobre a organizacdo e o seu funcionamento, e o mercado ou a
sociedade em geral. O conceito de inovacdo subjacente a esta norma decorre da sua
acecdo como um mecanismo gerador de riqueza, cujo impacto e utilidade resultam em
beneficios para a organizacdo e para a sociedade. Na figura 1, que se segue pode

observar-se o modelo em questdo: modelo de interacdo em cadeia.
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Figura 1 — Modelo de Interagdo em Cadeia (Caraga, Ferreira & Mendonga, 2006) in Cotec (2010b).

A estruturacdo do esquema concetual obedeceu a trés pressupostos, conforme

descrito pelos autores:

(1) Generalizar o cldssico e muito influente modelo de ligacdes em cadeia de Kline e

Rosenberg (chain-linked model) para a economia do conhecimento;
(2) Acomodar os conceitos do Manual de Oslo da OCDE (2005);

(3) Considerar a inovagdo tanto na industria de bens como nos servicos, tanto em

setores tradicionais (low-tech) como mais sofisticados (high-tech).

O modelo propde padrdes basicos de abertura da empresa ao exterior na forma de
trés interfaces, que definem uma fronteira de competéncias onde circula e se transfere
o conhecimento economicamente produtivo entre a atividade inovadora e o seu

ambiente. Estas interfaces sdo essenciais para uma gestao eficaz da inovacao, uma vez
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gue alicercam a capacidade empresarial necessaria ao desenvolvimento de projetos de
inovacdo e gerem a sua ligacdao ao corpo de conhecimentos existentes ou a criagao de
novos conhecimentos nos dominios requeridos. Isto é, permitem a transformacdo de
conhecimento em aplicagGes Uteis nos mercados e valorizadas nas sociedades. Estas
interfaces, consoante a dimensao, o grau de intensidade tecnolégica, a concentragao
do mercado, o grau de maturidade ou outras carateristicas das empresas e dos seus
setores, podem assumir a forma de departamentos de inovacdo ou estar concentradas
na figura de gestores de inovagao (ou da prépria dire¢cdao da organizagao) ou, ainda,
partilhadas (sob condi¢Ges) com outras organizacdes especializadas. As trés interfaces
ndao tém necessariamente que existir em simultdneo, nem constituir entidades

disjuntas.

Segundo este modelo a inovagdao resulta de uma cadeia de interagdes entre
competéncias nucleares da empresa inovadora e competéncias que caraterizam os
agentes da sua envolvente econdmica. O processo tem normalmente inicio numa
perspetiva de mercado potencial. As atividades de vigilancia, previsdo, cooperacao
tecnolégica, a criatividade interna, a capacidade de organizacdo, a gestdo do
conhecimento, a analise dos clientes, a andlise interna e externa ou a gestdo da
propriedade inteletual permitem o surgimento de ideias para satisfazer novas
necessidades do mercado, para melhorar produtos ou processos, para melhorar a
organizacdo da empresa ou para melhor comercializar os produtos e chegar aos
clientes/consumidores. As ideias vidveis, tecnoldgica e economicamente, sdo
selecionadas e ddo origem aos projetos de inovacgdo. A invencdo, desenho basico ou a

concecao do servico sdo o primeiro passo dos projetos.

Os conhecimentos necessarios para desenvolver os projetos de inovacdo podem estar
disponiveis internamente e fazer parte do corpo de conhecimentos ja existentes na
estrutura empresarial (competéncias nucleares) ou ser obtidos no exterior. Por outro
lado, novos conhecimentos necessarios (e ndo passiveis de aquisicdo na sua
envolvente) terdo que ser desenvolvidos através de atividades de investigacdo. Esses
conhecimentos (organizacionais, cientifico-tecnoldgicos ou de mercado) e a

investigacdo correspondente (investigacdo sobre estratégias e organizacgGes,
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investigacdo cientifica e tecnoldgica, estudos de mercado e design) constituem um

outro modo de inovagao.

Os resultados de atividades de I&D, esperados ou inesperados, podem igualmente ser
utilizados como fonte direta de inovacdo, pela novidade de que se revestem. Por outro
lado, os resultados do processo de inovacdo vao informar e podem interatuar com as
atividades de investigag¢ao, constituindo este ainda um outro modo que a inovagao
pode seguir. Inovacdes tecnoldgicas, organizacionais ou de marketing podem ser
aproveitadas na resolu¢ao de questdes da investigacdo e desenvolvimento e os seus

avancos aproveitados em qualquer fase do processo de inovagao.

Finalmente, a organiza¢do inovadora ndo é uma entidade desligada do seu contexto.
Assim, as suas acles estdo condicionadas, e por vezes dependentes, dos atores ou
instituicdes que interagem em todo o processo de inovagao. A visao integrada deste
modelo contempla a influéncia da envolvente e permite uma visdao sistémica e
interativa da inovacdo em que o ambiente externo a organizacdao condiciona as
oportunidades e as ameacas relevantes a médio e longo prazo. A oferta de
qualificagOes, as infraestruturas, os fornecedores, os financiadores, os consultores, os
parceiros, os reguladores, os distribuidores, os clientes ou os concorrentes sdo atores
do sistema com quem as competéncias nucleares da empresa dialogam, interagem e
aprendem (através das interfaces) e que lhes fornecem um anexo de rela¢des

essenciais para as suas atividades de inovacao.

Arruda e Barcellos propdem um novo modelo de inovagao através da Fundacdao Dom
Cabral (FDC). O modelo FDC (2009) de Inovacdo surge a partir de evidéncias recolhidas
acerca das melhores praticas de inovacdao e de relacionamento conduzidas pelas
empresas brasileiras. De acordo com os autores as bases de desenvolvimento do
modelo seguem alguns autores nesta area, tais como Tidd, Patel, Chan e Mauborgne,
Doz, e Pavitt. O modelo proposto pela FDC, que se descreve de seguida, propde um
processo integrado de gestdo da inovacgao, suportado nas decisdes estratégicas da
organizacdo. Fa-lo através de uma visdo sistematica, proporcionando a integracdo das
diversas areas e de diversos niveis estratégicos, taticos e operacionais. Os elementos
fundamentais no processo atras evidenciado sdo: (1) a estratégia organizacional e as

suas decisdes; (2) a cultura de inovacdo; (3) os processos de curto, médio e longo
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prazo e (4) os indicadores de desempenho. Todos estes elementos se relacionam e a
forma como esta relagdo se desenrola, fomenta ou retrai o desempenho em inovagao

da organizagao.

Para Fernandes et al. (2002) é fundamental o papel das PMEs pela sua flexibilidade e
integracdo no meio local. Defendem igualmente que é um fator propenso a instituicao
de sistemas regionais de inovagao que, utilizando as complementaridades locais,

contribuem para o desenvolvimento das regides.

1.4.  Fontes de inovacgao

Outra das perspetivas de elevada relevancia na inovacdo é a abordagem as suas
fontes. A transmissdo de conhecimento tem vindo a assumir maior importancia no

crescimento econémico.

Conforme descreve Faria (2008), as colaboragGes entre redes de conhecimento sdo
importantes e trazem vdrios beneficios, pela difusdo de informacdo, partilha de
recursos, acesso a ativos especializados e aprendizagem interorganizacional. Segundo
a mesma autora, a atual complexidade tecnoldgica necessaria ao desenvolvimento de
inovagoes faz com que seja muito dificil as empresas dominarem todas as areas de
saber de que necessitam. Assim, as redes tornam-se o locus da inovagao, uma vez que
a criacdo de conhecimento é essencial para conseguirem e manterem uma posicao

competitiva no mercado.

Jobs (2011) defendeu que a inovagdo em nada provém dos gastos realizados em I&D,
nem sequer depende de recursos monetdrios. Para o mesmo, depende do capital
humano, de como se lidera ou conduz, e ainda, de como se constata ou entrevé. Ndo
ha medidas definitivas de inovacdo, estas medidas de sucesso dependem das
empresas e industrias em questdo. No entanto, as mais usuais sdo os gastos em I&D e

as patentes geradas.

Carayannis et al. (2006) afirmam que a inovacdo, através da criacdo, difusdo e uso de
conhecimento, tornou-se um fator chave na conducdo de processos de crescimento e

gue tem um papel ativo em muitos dos novos desafios sociais. Para os mesmos, o
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governo exerce uma forte influéncia sobre o processo de inovacdo através do
financiamento e impulso a entidades publicas que estdao diretamente envolvidas na
geracdo de conhecimento e na sua difusdo, e através de incentivos financeiros e

regulamentares.

Pavitt (1984) propde a segmentacdo das fontes de informacdao por racionalidade
setorial. Comeca por identificar os setores dominados por fornecedores. Depois,
descreve os setores de escala intensiva. Apresenta ainda os setores com fornecedores

especializados. E, finalmente, os setores com base na ciéncia.

Drucker (1985) identificou as fontes bdsicas de oportunidades a inova¢do. Enquanto
guatro dessas fontes sdao sintomas, devendo por esse motivo, estar visiveis para as
pessoas dentro da industria e do setor de servicos; as restantes trés sao mudancas

externas a empresa que ocorrem num ambiente amplo.

Sobre este tema, Von Hippel (1988) propde trés tipos de fonte de inovagdo. Sao,
respetivamente, os usudrios da inovacdo (identificados como os principais criadores);
os fornecedores, de materiais e componentes; e, os industriais, a quem o autor, atribui

a denominagado de inovadores tipicos.

Afuah (1998) reconhece como fontes de inovacdo para a empresa: (1) as fungdes da
sua cadeia de valor interna; (2) a cadeia de valor dos seus fornecedores; (3) os clientes
e produtores de bens complementares; (4) as universidades, o governo e os
laboratérios privados, e ainda, (5) os concorrentes e as industrias relacionadas de

outros paises ou regides.

Albagli e Maciel (2004) sublinham que a maior parte da literatura retrata a importancia
do conhecimento tacito como fonte de inovagao e competitividade, bem como o papel

das interagdes locais na producdo e na difusdo desse conhecimento.

Avermaete, Viaene, Morgan e Crawford (2005) no estudo que conduziram na Bélgica,
Irlanda e Reino Unido identificam quatro determinantes da inovag¢do. Sdo eles o ano de
constituicdo da empresa, a dimensdo da empresa, a performance regional e a

performance nacional.
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Vdarias conclusdes surgiram deste mesmo estudo. Entre elas destaca-se que as
principais inovagdes conduzidas por pequenas empresas sao de produto. E,
igualmente, que as empresas mais jovens, no que respeita a longevidade de existéncia,
assim como as de maior dimensdo, no que concerne a dimensdo, sdo as mais

inovadoras.

J& a andlise que a Mckinsey desenvolveu em 2007, de como as empresas podem
alcancar a inovacdo, revelou que o papel desempenhado pelos lideres numa
organizacao é fundamental. O estudo em questdo alcangou a seguinte conclusdo: o
papel desempenhado pelos lideres é o melhor indicador da capacidade de inovacao
das empesas. A amostra estudada, composta por seiscentas empresas, indicou que as
duas principais carateristicas promotoras de inovacdo numa empresa sdo a existéncia
de uma forte liderancga (encorajadora e protetora de comportamentos inovadores) e a
existéncia de executivos seniores que gastam o seu tempo em gestdao da inovacao.
Apesar desta evidéncia, nem todas as empresas e 0s seus executivos desenvolvem os

processos estratégicos em prol da inovacgao.

A ficha de competitividade do Gabinete de Estratégia e Estudos do Ministério da
Economia, da Inovagdo e do Desenvolvimento (2010), evidencia que a competitividade
de uma economia, que vai para além do curto prazo, depende de fatores tais como a
evolucao dos precos relacionados com a producdo ou prestacao de servicos e de
fatores estruturais. Mais ainda, revela que os efeitos econdmicos positivos sobre a
competitividade brotados pela inovagdo, traduzem-se tendencialmente no aumento
do bem-estar de carater material das populacdes. Baseado nestas conclusdes, o
mesmo estudo defende que, o estado deve promover a sua atua¢ao direcionando-a
para facilitar a inovagao, intervindo em areas onde o mercado ndo promova
financiamento a I&D, ndo disponibilize infra estruturas e recursos humanos
qualificados, ou ainda, ndo promova a atuacdo de agentes econdmicos de forma
coordenada e em rede. Este posicionamento dirigido do Estado sera base e fonte de

inovagao.

Rigby e Zook (2002), numa abordagem a necessidade de inovagdo apontam alguns

impulsores da mesma onde se destacam: a cépia de outras entidades; o fomento das
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redes de inovacdo entre pares e a exportacdo (para fora da entidade) da inovacdo

como meio de potenciar modificagdes e avaliar o potencial de cada inovagao.

Sobre esta tematica Pontiskoski e Asakawa (2009), reforcam o interesse e a capacidade
da open innovation, cimentando-os nos seguintes constrangimentos: medi¢do da forga
relativa e equilibrio entre a capacidade interna e os recursos externos, nomeadamente

a detengdao e competéncias de gestdo, de I&D e de comercializagao.

Estar em contato com os mercados e com o seu desenvolvimento ndao conduz, por si
s, as empresas a bom porto. Estad igualmente dependente da atuagao da gestdo no

aproveitamento das oportunidades encaradas.

1.5. Barreiras a inovacao

Segundo Smith (2005), inovacdo é novidade. E a criacdo de algo novo através de
processos de aprendizagem ou conhecimento. Madrid-Guijarro et al. (2009)
constataram que a inovacdo é vastamente reconhecida como fator chave na
competitividade das na¢des e empresas. As pequenas empresas que nao abracem a
inovacdo na sua estratégia de negdcio correm o risco de se tornarem ndo competitivas
devido aos seus produtos e processos obsoletos. As empresas inovadoras sao um

requisito para uma economia dindmica e competitiva.

Para os mesmos autores, a importancia da inovacao é crescente em resultado do
aumento da competitividade global, reducdo do ciclo de vida dos produtos, aumento
da capacidade tecnolégica das empresas e rapida alteracdo dos desejos dos
consumidores. O estudo da inovacdo e atitude inovadora do tecido empresarial é
relevante neste contexto enquanto fator decisivo para a sustentabilidade e
sobrevivéncia das empresas. Torna-se ainda mais proeminente perceber quais os
factos que impedem as empresas, mesmo apds reconhecerem esta necessidade, de

serem inovadoras.

Para Pinheiro (2002) para que as organizacfes lidem com a mudanca, a incerteza, a

instabilidade, a concorréncia, e promovam a inovacao de forma sistematica, devem
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estar atentas ao seu ambiente de trabalho, desfazendo barreiras e estimulando a¢des

gue maximizem as oportunidades para o aparecimento das inovagdes.

Segundo Hadjimanolis (2003), existem fatores ou constrangimentos que inibem a
inovacdo: barreiras a inovagdo. O estudo das barreiras a inovagao incide sobre os
problemas que podem ocorrer ao longo do complexo e delicado processo de inovacao.
Estes fatores, que colocam alguma obstrucdo ou inércia na inovagao, denominados de
barreiras a inovacdo podem surgir por variados motivos. A sua identificacdo e
categorizacdo sdao fundamentais uma vez que permitirdo criar mecanismos que
diminuam a sua existéncia, minimizando-as, eliminando-as ou ainda convertendo-as

em facilitadores da inovacao.

Para a maioria dos autores a sua categorizacdo reparte-se em barreiras internas e
externas (Hadjimanolis, 2003; Madrid-Guijarro et al., 2009; Piatier, 1984; Stanislawsky
& Olczak, 2010). Consideram-se internas as barreiras que nascem na empresa e
externas as barreiras que surgem a partir da envolvente da empresa. Esta serd

também uma classificagdo assumida no decurso deste estudo.

Piatier (1984) descreve a falta de apoio governamental como uma importante barreira

a inovacgao nos paises europeus analisados.

O estudo desenvolvido para a Accenture pela Economist Intelligence Unit (2007) a um
universo de seiscentos e um gestores seniores desvendou as seguintes barreiras a
inovagao: (1) as exigéncias relativas a frequéncia, ritmo e velocidade de inovagao; (2) a
mutacdo da cultura organizacional e a reducdo do time to market como desafio
permanente na assuncao de objetivos de inovacao e (3) Chief Executive Officers (CEQO)
de maior idade apresentam um maior afastamento da sua visao face aos objetivos de
inovacdo e a capacidade inovadora da organizacdo. Para além destas evidéncias,
salientaram-se ainda as seguintes barreiras a inovacao relatadas, por ordem de
importancia atribuida (da maior para a menor importancia no seio das empresas
inquiridas). Em primeiro lugar, a organizacdo procura seguir extensoes da linha atual
ao invés de desenvolver novos modelos de negdcio. De seguida, a organizacao atribui
superior prioridade ao curto prazo preterindo investimentos de longo prazo. Mais

ainda, as oportunidades de explorar areas ou mercados subaproveitados morrem por
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ndo existir guem os fomente. Adicionalmente, a entidade procura a préoxima “galinha
de ovos de ouro” mais do que perseguir um portefélio de oportunidades. E,
finalmente, a organizagdo ndo enceta processos de aprendizagem com o erro passado,

substitui-os antes, por uma aversao crescente ao risco relativamente a novas ideias.

Segundo Madrid-Guijarro et al. (2009), as barreiras a inovagao que as PMEs espanholas
enfrentam sdo essencialmente o ambiente externo, os recursos humanos, o risco e a
sua posicao financeira. Os mesmos autores concluem ainda que os custos de inovagao
afetam mais as empresas de pequena e média dimensdo e que diferentes barreiras

tém diferentes impactos sobre diferentes tipos de inovacao.

Segarra-Blasco, Garcia- Quevedo e Teruel-Carrizosa (2008) apresentam as barreiras a
inovacdo na Catalunha. As barreiras a inovacdo identificadas repartem-se entre
barreiras de custo, barreiras de conhecimento e barreiras de mercado. No que respeita
as barreiras de custo sdo evidenciados o alto custo da inovacdo, e a inexisténcia de
fundos internos e externos. No tocante as barreiras de conhecimento, centram-se na
falta de pessoal qualificado, baixa informacdo em tecnologia, fraca informacdo sobre
os mercados e dificuldade em encontrar parceiros. Por Ultimo, as barreiras de mercado
apontadas sdo: o dominio de mercado pelas incumbentes, a incerteza sobre a procura

e a falta de procura de inovacao.

As empresas do Reino Unido sdao confrontadas com trés principais barreiras a
inovacdo, nomeadamente o tempo de desenvolvimento da inovacdo, a aversdo ao

risco e o fraco conhecimento do mercado (Tovstiga & Birschall, 2007).

A realidade alema aponta como barreiras mais frequentes a fraca dotacdo financeira, a
dificuldade na contratacao de recursos humanos adequados, a burocracia e a fraca
cooperacdo entre empresas (Tiwari & Buse, 2007). Buse, Tiwari e Herstatt (2010)
destacam ainda o desconhecimento do mercado alvo, os constrangimentos
burocraticos, e a incapacidade para encontrar o, ou decidir pelo, melhor parceiro para

cooperacao estratégica.

Da reflexdao feita sobre as PMEs no Chipre nasceram as seguintes conclusdes: as

barreiras internas mais expressivas sao a falta de tempo, inadequacdo das atividades
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de I&D, design e teste no seio da empresa, e ainda, meios financeiros inadequados
(Hadjimanolis, 1999). O autor identificou ainda as barreiras a inovagdo externas mais
expressivas como sendo: a facilidade em copiar a inovacdo, a burocracia
governamental, a falta de apoio governamental, a escassez de recursos humanos

qualificados e as politicas bancarias de concessao de crédito.

No Brasil, Mussi e Spuldaro (2008) estudaram as seguintes barreiras a inovagdo: o risco
associado a especializacdo excessiva dos recursos humanos; a super valorizagcdo dos
processos de produgdo ou prestagao de servigos por parte dos seus praticantes; a
limitagao na dotagao de recursos financeiros e humanos e ainda, a limitagao no acesso

ao mercado (a titulo de exemplo as concessdes).

A observacdo do tecido empresarial portugués, com o objetivo de perceber a
longevidade das empresas, permitiu apurar as seguintes barreiras a inovacdo: o
elevado custo econdmico e risco associados a inovacdo, a falta de financiamento, a
rigidez organizacional, a auséncia de recursos humanos especializados, a falta de
informacao sobre o mercado e tecnologia, a regulamentagdo governamental e a fraca
capacidade de aproximacdo ao cliente (Silva et al., 2007), bem como a falta de

cooperagao com centros de saber (Vieira, 2007).

Segundo Janeiro (2009) alguns dbices se colocam as empresas nacionais. A chegada da
crise e o surto de dificuldades ergueu a questdo sobre porque sdo as reacdes
empresariais tdo fracas e tardias. Porque ndo inovam as empresas? O mesmo autor
apresenta algumas justificacdes, factos inibidores. As barreiras a inovacdo apontadas
sdo: (1) a resisténcia da estrutura organizacional, do clima, da cultura, e da estratégia;
(2) a tradicdo e as regras convencionadas; (3) as posicdes dominantes e a falta de
avaliacdo permanente desta ultima; (4) o acréscimo de trabalho associado a mudanca
e (5) as fracas recompensas atribuidas a assuncdo de riscos. O autor destaca que a
generalidade destas barreiras surge a nivel cognitivo ndo se evidenciando a nivel

material ou tecnolégico.

Segundo Nabo (2008), a inovagdo assume um papel relevante, se ndo mesmo o mais
relevante, no contexto do desenvolvimento econdmico e social. As empresas nacionais

carecem, acima de tudo, de uma cultura de inovacdo sustentada. Enquanto essa nao
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acontecer, ndo deve surgir admiracdo ao constatar que a generalidade dos gestores
acredita na importancia da inovagdo, mas s6 40% das empresas a praticam (Business

Innovation Survey, 2008).

O estudo levado a cabo pela Strategos Ibérica (incidente na mesma tematica) revelou
ainda que, para 46,7% das empresas inquiridas, € muita a importancia futura da
inovacdo. Para 40%, passard a ser uma condigdo de sobrevivéncia, para 12,6% das
empresas é importante e apenas 0,7% a referem como ndao sendo uma prioridade de
investimento. Em suma, este estudo demonstrou a necessidade de trabalhar a
sistematizacdo da inovacdo, isto é, de responder ao desafio da inovacdo com uma

abordagem estruturada que permita fazer acontecer a inovagao.

As barreiras a inovacdo, de maior expressdo, identificadas no estudo acima foram o
foco no curto prazo, a falta de uma abordagem sistematizada, a falta de cultura
nacional de inovacgao, a falta de recursos, a falta de métricas de impacto da inovacgao, a
competicdo por recursos dentro da organizacdo, a gestdo ndo orientada para a
inovacdo, a dimensao do pais e mercado, a inovagdo como trabalho de 1&D, a falta de
incentivos e o medo do insucesso. Apesar das barreiras irmanadas, a inovacao persiste

e tende a ser uma pratica regular e sistematica.

A inovacdo tornou-se uma pratica corrente em Portugal. De acordo com o Sixth
Community Innovation Survey, Eurostat, 57,8% das empresas portuguesas inova. O
European Innovation Scoreboard 2008 revela que Portugal se encontra em 212 lugar
nos trinta e trés paises analisados, classificado como pais com inovacdo moderada,
uma vez que apresenta uma taxa de crescimento anual do desempenho em inovagao
de 4,9%. Globalmente, verificdmos a melhoria no desempenho do tecido empresarial
portugués a nivel de inovac¢do. Contudo, ndo se pode ignorar o facto de se evidenciar a
disponibilidade de recursos que ndo é acompanhada pelos resultados obtidos numa

comparacao internacional.

De acordo com o Bardmetro de Inovacdo (Cotec, 2010a), numa andlise do
posicionamento relativo de Portugal constata-se que globalmente Portugal tem um
desempenho muito perto da média dos cinquenta e dois paises analisados e que, em

termos do agregado Europa do Sul, Portugal é o que se encontra melhor posicionado.
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Nas quatro dimensdes analisadas (condi¢des, recursos, processos e resultados)
observamos um decréscimo acentuado quando passamos das condi¢cbes até aos
resultados. De acordo com este bardmetro: Portugal, possuindo as condicdes
necessarias com vista a promogao de ID&I, ndo consubstancia essas mesmas condi¢des

em outputs visiveis, da forma mais eficaz e eficiente.

Alinaitwe, Widen, Mwakali e Hansson (2007) no estudo desenvolvido sobre barreiras a
inovacdo no setor da construcdo civil no Uganda identificaram as seguintes barreiras
descritas por ordem de importancia: (1) tamanho do mercado doméstico; (2) nivel de
seguranca; (3) nivel de intervencdo governamental; (4) incidéncia fiscal sobre novos
produtos ou servicos; (5) falta de acesso a mercados internacionais e (5) politicas de

desencorajamento de mobilidade laboral.

Fernandes et al. (2002) num estudo que visava analisar a relacdo entre a localizacdo e
a dindmica de inovacdo nas PMEs no caso portugués, identificaram como principais
fatores inibidores das regides tecnologicamente menos ativa a estrutura do tecido
empresarial portugués. Identificaram, igualmente, que a maioria das regides nacionais
apresenta uma fraca investigacdo formal, em virtude da pequena e média dimensao da
generalidade do tecido empresarial, ndo dispondo de recursos humanos e financeiros
para tal. Os autores evidenciavam ainda as seguintes conclusdes: os fatores externos
as empresas sao 0s que mais favorecem o seu desempenho inovador; as regides
economicamente mais desenvolvidas contém as PMEs com comportamento mais
empreendedor de inovacdo; as PMEs empreendedoras de inovacdo desenvolvem mais
I&D internos; e ainda, que as PMEs mais empreendedoras sdo essencialmente as de

maior dimens3do relativa.

Cardoso, Lima e Costa (2004) conduziram um estudo sobre as barreiras organizacionais
a introducdo de novas tecnologias. A partir do mesmo, referem que as barreiras que se
colocam a introducdo de novas tecnologias sdao essencialmente de cariz estrutural.
Desta forma, sendo a funcdo da inovacao criar valor por via do aperfeicoamento da
relacdo custo-beneficio nos produtos e servicos existentes, a primeira encontra

resisténcia ndo so no interior da organizacdo como nos consumidores.
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Barafianano (2005) identificou duas barreiras a inovacdo num estudo que versava
cinco PMEs portuguesas. Sdo essas: a falta de recursos humanos qualificados e uma
importante omissdo na comunicagao externa com os agentes geradores de

conhecimento (universidades e institutos de investigacao).

Demirbas (2010) conduziu um estudo sobre barreiras a inovagdo na Turquia tendo
alcangado algumas das conclusdes que se seguem. Por um lado, os empresarios que
sabem inovar sdo os que tém maior percecdo das barreiras a inovac¢do. Os resultados
evidenciam como barreiras a inovagao na Turquia: (1) a falta de politicas estatais de
apoio a tecnologia e I1&D; (2) o impacto negativo da economia paralela no nivel de
investimento; (3) o elevado custo da inovacgdo; (4) a falta de meios de financiamento

apropriados e (5) a falta de pessoal qualificado.

Necadova e Scholleovd (2011) identificam como barreiras a inovacdo na Republica
Checa os itens descritos: (1) o custo elevado; (2) a falta de especialistas; (3) o periodo
de recuperacdo do investimento extremamente longo; (4) o equipamento tecnoldgico;
(5) as normas e legislagdo; (6) a auséncia de capital; (7) a inexisténcia de reagdo dos
consumidores; (8) a resisténcia a mudanca; (9) o receio de arriscar; (10) o

desconhecimento do mercado e (11) as infra estruturas do préprio negécio.

Segundo Comtesse, Hodgkinson e Krug (2002) o tecido empresarial suico enfrenta as
seguintes barreiras a inovacdo. A nivel cultural, destacam-se: (1) a aversdo ao risco; (2)
a complacéncia publica; (3) o ndo reconhecimento de elevado valor a inovacdo; (4) o
provincialismo e (5) as redes fechadas. A nivel educacional destacam-se: (1) a
incapacidade de enquadramento de ferramentas de inovacdo na educacdo; (2) o
capital humano limitado; (3) a inexisténcia de modelos funcionais e (4) a falta de
mentalidade empresarial. A nivel politico: (1) o fraco acesso a financiamento; (2) as
barreiras legais; (3) a insuficiente visdo e politica de crescimento; (4) as infra estruturas
e o capital inteletual subutilizados e (5) as demasiadas restri¢des a inovacdo. Quanto a

dimensdo destacam-se: (1) a limitacdo do mercado interno e (2) de massa critica.

Para Galia e Legros (2004) e de acordo com o Community Innovation Survey 2 sdo
identificadas nove barreiras a inovacdo, em Franca. Sdo estas: (1) o custo elevado da

inovacdo; (2) a inexisténcia de fontes de financiamento adequadas; (3) a resisténcia a
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mudanca interna a empresa; (4) a demasiada relevancia atribuida ao risco econémico;
(5) a falta de pessoal qualificado; (6) a falta de informacgdo sobre tecnologias; (7) a falta
de informacdo sobre os mercados; (8) os niveis de legislacdo, regulamentacdo e
normas; e (9) a falta de comprometimento do cliente para com novos produtos e
processos. Ao longo deste estudo é feita a separacdo entre obstrucdo a projetos

adiados e obstrugao a projetos abandonados.

Segundo os mesmos autores, os projetos adiados resultam do risco econdmico, custos
de inovagao muito altos, e falta de pessoal qualificado. Ja respeitando aos projetos
abandonados, as principais barreiras a inovacdo identificadas sdo os custos de

inovagao e os riscos associados.

Baseado no Community Innovation Survey (CIS 3), lammarino, Sanna-Randaccio e
Savona (2006), definem um perfil de percetibilidade das barreiras nas distintas regides
de Itdlia, sendo as mesmas mais percebidas na regido sul que no norte e centro.
Surgem igualmente evidéncias de que quanto maior a atitude inovadora da empresa
inquirida, maior a sua capacidade de identificar as barreiras existentes. As barreiras a
inovacdo identificadas no tecido empresarial italiano sdo: (1) a falta de fontes de
financiamento; (2) o excessivo risco financeiro; (4) a dimensao dos custos de inovagao;
(5) a falta de qualificacdo da mao de obra; (6) a baixa informacao sobre o mercado; (7)

a falta de informacao tecnoldgica e (8) a rigidez regulamentar.

Lim e Shyamala (2007) baseados no National Survey of Innovation (NSI 3) destacam as
mesmas barreiras a inovacdo, na Malasia, que as evidenciadas por Silva et al. (2007),
em Portugal. S3o essas, por ordem decrescente de importancia: (1) o custo associado a
inovacdo; (2) a percecdo excessiva do risco econémico; (3) a falta de fontes de
financiamento adequadas; (4) a insuficiente informacdo sobre os mercados; (5) a fraca
informacdo sobre tecnologia; (6) a falha nas rea¢des dos consumidores a novos
produtos; (7) a indisponibilidade de mao de obra qualificada; (8) a falta de flexibilidade

a nivel regulamentar e (9) a rigidez organizacional.

Para Kamalian, Rashki e Arbabi (2011), o crescimento da competitividade global e a
rapida difusdo do conhecimento, sustentam que o futuro de muitas organizacdes se

subordine a sua habilidade inovadora. Habilidade esta ndo s6 de manter a sua
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atividade corrente, como ainda de se suplantar, assim como aos seus concorrentes. O
estudo que os referidos autores conduziram no Irdo sobre barreiras a inovagao nas
PMEs iranianas permitiu desvendar onze barreiras a inovagao que o tecido empresarial
enfrenta. Os resultados alcangados apontam como relevantes, fatores econdmicos,
tais como: o risco econdmico excessivo; a insuficiéncia de recursos econdmicos; a falta
de disponibilidade financeira e o elevado custo associado a inovagdo. De igual forma se

salientam, a falta de resposta pelos consumidores e a falta de pessoal qualificado.

O estudo que a IBM conduziu, em 2006, junto de setecentos e sessenta e cinco
presidentes de diversas empresas mundiais permitiu apurar os obstdculos a inovacdo
que se passa a descrever. Sustentado numa classificacdo dicotémica de barreiras
internas e externas, destaca as restricGes governamentais e outras restricées legais; a
instabilidade econdmica; a tecnologia desadequada e os problemas externos com o
capital humano, como as barreiras externas de maior relevo. J& no que toca as
barreiras internas, aponta as seguintes: as restricdes culturais; as limitacdes de
investimento; os problemas internos com o capital humano; os processos
desadequados; a inflexibilidade das infra estruturas e ainda, o acesso limitado a

informacao.

1.6. Interligacéo, interaco e interdependéncia de inovacéo e

estratégia

A inovacdo é igualmente tema crucial para o posicionamento estratégico empresarial e
para a permanéncia das empresas no mercado. Face a importancia que para a
generalidade das empresas é assumida pelo correto posicionamento e
reposicionamento estratégico, pretende agora mostrar-se a dependéncia destes

ultimos, da ocorréncia de inovagdo nas organizagoes.

Desta forma, observar-se-a alguns modelos de posicionamento estratégico e a funcao
da inovacdo no seu contexto. A par da funcdo, a confirmacdo de que sem inovacao,

ambito deste estudo, a estratégia eventualmente nao perdura.
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E relevante o desenvolvimento continuo de atividades de inovacdo como meio de
promocdo da competitividade e sustentabilidade das empresas. A rapida mutagao das
condicbes de mercado e a necessidade permanente de update do tecido empresarial
impulsiona as empresas a desenvolverem mecanismos de inovagao. Assim sendo, para
além da utilidade do planeamento estratégico, é importante que este processo seja

dindmico e interaja com a inovagao.

Segundo Pinheiro (2002), inovar, é para a maioria dos autores, condi¢do sine qua non a
sobrevivéncia, ao sucesso, e a continuidade corporativa, sobretudo nos mercados
onde a competigao se revela mais acirrada. O autor defende ainda que o sucesso no
mercado global requer estratégias apoiadas no uso intensivo de tecnologia e postura
inovadora, vislumbrando tendéncias e antecipando-se as oportunidades do mercado,

sem todavia, perder a otimiza¢ao de custos.

De acordo com Antdo (2006) a crescente competitividade existente em todos os
setores de atividade, a globalizacdo dos mercados e a complexidade de formas de
presenca nos mesmos, induzem um elevado nimero de fatores de competéncia
distintiva, que associados a crescente dinamica ambiental obrigam as empresas a

afetar mais recursos as decisOes estratégicas e aos respetivos sistemas de apoio.

O conceito de analise estratégica surge por volta dos anos sessenta nos Estados Unidos
(Rascdo, 2001). O foco de aparecimento desta abordagem da-se na Harvard Business
School e a primeira evidéncia de modelo é proposta por Learned, Christensen,
Andrews e Gruth (LCAG). Ainda de acordo com Rascdo (2001), em 1971 Andrews
apresenta este modelo ja aperfeicoado, apoiado numa dupla dicotomia. Por um lado, e
no que respeita a empresa, abrange o seu interior e a sua envolvente (nomeadamente,
a empresa e o seu contexto). Por outro, e respeitando a estratégia, divide-se entre o
gue é definido (estratégia formulada) e o que é feito (estratégia implementada). Ja
nessa altura, a inovacdo e a sua ocorréncia eram uma preocupacao, ao haver por
Andrews a percecdo da separacdo entre o desejado e o executado, onde as barreiras a
inovacdo tinham e tém um papel ativo. Verifica-se ainda o forte apelo ao papel da

inovacdo pois, a observacdo da empresa e do seu contexto, salientam ameagas e
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oportunidades e identificam competéncias de distincdo, ou a sua inexisténcia,

impulsionando a preocupagdao com as mesmas.

Ainda em 1965, Ansoff, sistematiza a estratégia. Real¢ca alguns dos seus aspetos
evidenciando: os produtos e mercados; o crescimento; a vantagem competitiva; as
sinergias e a decisdo de comprar ou de fazer. Recorrendo as duas primeiras
componentes, produtos e mercados como vetor de crescimento, salienta a direcdo da
empresa, que pode ser percebida através da Matriz de Ansoff. Atentando na matriz de
Ansoff (relacionando produtos e mercados, novos ou atuais), os seus quatro
guadrantes, aludem as seguintes vias de crescimento: (1) penetracdo de mercado, (2)

desenvolvimento de mercado, (3) desenvolvimento de produto e (4) diversificacdo.

Nestas linhas condutoras ao crescimento, a perspetiva de penetracdao aponta para o
alargamento da quota de mercado com recurso ao produto atual. Esta difusdo pelo
mercado surgird pela conquista de quota através de melhores processos ou de
melhorias organizacionais. Adicionalmente, os desenvolvimentos de produto podem
ser resultado de inovacdao de produto, e, por sua vez, os de desenvolvimento de
mercado, resultado de inovacdao de processo, organizacional ou de marketing.
Finalmente, a diversificacdo parte da utilizacdo de inovacdo de produto, porquanto
engloba novo produto e novo(s) mercado(s). Todos os elementos realcam a
proficuidade da inovacdo na evolugdo, crescimento, sustentabilidade e

competitividade das empresas.

Drucker (1985) sugere a existéncia de quatro tipos de estratégias ditas
empreendedoras e consequentemente capazes de garantir uma boa posicao
competitiva: (1) apostar forte no melhor e inovador; (2) aproveitar o espaco
proporcionado pelos outros; (3) ocupar um nicho ecoldgico especifico e (4) promover
mudanga das carateristicas econdmicas do produto/mercado. Esta panoramica
proposta por Drucker eleva a condi¢cdo da inovacdo como fundamental, em anuéncia
com a primeira estratégia, ou ainda, aliada a quarta. Uma vez que aponta para as
vertentes de inovagao assinaladas no Manual de Oslo, de inovagcao de produto, de
processo, de marketing ou organizacional, ao aludir as mudancas no produto ou no

mercado.
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Peters (1992) advogou que a inovagdo é a grande arma estratégica para manter a
competitividade. Considerou prioritario que predominem na organizacao individuos
empreendedores visiondrios e revolucionarios, que devem ser protegidos daqueles
que defendem a formulagdo estratégica com base no passado, e que privilegiam a
continuidade do presente, mais do que apelar a rutura. Jd em 1992, Peters realcava a
importancia do capital humano no processo de inovagdo, fomentando a rutura como

impulsionadora desse processo.

Para Porter (1998), as estratégicas competitivas genéricas conducentes a
competitividade de uma empresa e, subsequente alcance de vantagem competitiva
sustentdvel a longo prazo sao trés. As trés estratégias sao nomeadamente a lideranga
pelos custos, a focalizacdo ou a diferenciacdo. No primeiro caso, a ldgica subjacente é a
de que produzindo produtos mais baratos que os dos concorrentes, a empresa pode
oferecer aos seus consumidores produtos a menor preco e aumentar a sua
participacdo na industria. O suporte desta estratégia é a obtencdo de economias de
escala na producdo e na curva de experiéncia. Todavia, a invasdo das economias
europeias por produtos do oriente e sul americanos minorou a possibilidade de vencer
através da compressdo de custos e consequente pratica dos precos mais baixos.
Quanto a diferenciacdo, estriba-se na oferta de um produto diferente aos clientes
proporcionando algo considerado Unico, seja ele Unico em qualidade, em desenho, em
servico pos-venda, ou em qualquer outra das suas variadas carateristicas. Finalmente a
focalizagdo consiste na concentragdo num segmento estreito, dentro de uma
determinada industria. Seja via custos ou diferenciacdo a empresa acredita que
atendera os seus alvos estratégicos melhor que os seus concorrentes que se dedicam a

totalidade dos segmentos.

Parece 6bvia a permeabilidade das diferentes tipologias de inovacao nos modelos de

crescimento com o posicionamento estratégico das organizagoes.

Segundo Grant (2005, p.4) estratégia é uma tematica global que proporciona coeréncia
e direcdo as acdes e decisdes de um individuo ou organizacdo. O sucesso desta
estratégia baseia-se em quatro ideias chave: (1) os objetivos tracados tém de ser

simples e consistentes a longo prazo; (2) deve existir uma profunda compreensdo do
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ambiente competitivo; (3) ocorrer uma avaliacdo objetiva dos recursos e (4)

materializar a implementacao efetiva.

Um sentimento de propdsito neste percurso carece da definicdo de valores da
organizacdo, da sua visdo e missdo. Definicdo essa que sé sera frutuosa se vivida e
preconizada por todos. Os valores abragados por uma empresa promovem relagdes
cimentadas com os seus stakeholders, fomentam o compromisso e lealdade do capital
humano e podem desde logo representar o alicerce da diferencia¢do. A visao articula
um olhar realista, credivel, e atrativo futuro para a organizacdo. Permite a lideranca
sinalizar o ponto desejavel futuro da organizac3o. E a ponte do presente para o futuro.
A missdo declara o intento da organizacdo e a area de negdcio em que atua. Contudo,
as empresas nao vivem isoladas e pese embora o conhecimento de si mesmas, é
necessario enquadrarem-se em e conhecerem, permanentemente, a sua envolvente.
O modelo das cinco forgas competitivas de Porter desvenda o nivel de competitividade
e rendibilidade da industria pela observacao da for¢ca dos fornecedores, ameacas de
entrada, ameaca dos substitutos, poder de compradores e rivalidade da industria. Se
se observar com atencdo, perceber-se-a a preméncia da inova¢do. Observando as
ameacas de entrada, percebe-se a importancia de vantagens de custo e de
diferenciagdao no produto, evidenciando a importancia da inovagao. Nomeadamente, a
inovacdo de processos e organizacional pode acarretar melhorias na estrutura de
custos. A inovacdo de processos, de marketing ou de produto, pode impulsionar a
diferenciacdo de produto, cuja relevancia é reconhecida. Se por outro lado, se
ponderar a ameaca de substitutos, entendemos nas quatro tipologias de inovagdo um

meio para anular ou redimir esta ameaca.

O Modelo de Mckinsey propde a correlacdo entre a posi¢cao concorrencial e o valor do
setor. O valor do setor consiste no valor de uma dada atividade para uma determinada
empresa. Esta matriz evidencia nove combinag¢des distintas consoante a posicdo
concorrencial e o valor do setor, sdo fortes, médios ou fracos. Para lidar com estas

panoramicas, Mckinsey propde trés estratégias elementares distintas.

A primeira estratégia denominada de desenvolvimento, consiste no investimento em

crescimento sustentando, ou em alcancar uma posicdo concorrencial elevada. Estas
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sdo as situagcdes em que ambas as varidveis se assumem como fortes (e em que a
lideranga deve ser mantida a todo o custo); ou uma posicdo média e valor do setor
forte (onde convird melhorar a posicdo); ou ainda, quando a posicdo concorrencial é

forte e o valor da atividade é médio (pelo que dever-se-a manter a posi¢ao).

A segunda estratégia consiste em manter, rentabilizando. O objectivo é recolher o
maximo rendimento possivel a partir do posicionamento atual e, em seguida,
desinvestir. Neste ambito inserem-se uma posi¢cao concorrencial forte aliada a um
valor da atividade fraco. A palavra de ordem é aqui rentabilizar sem realizar
investimento. Outra situacdo possivel acontece quando ambos, a posicdo e o valor sdo
médios. Mckinsey aconselha a rentabilizacdo de forma prudente. Por fim, podemos
observar uma posicdo concorrencial fraca aliada a um valor da atividade forte, em que

ha que ponderar entre a expansao ou o abandono.

A terceira, e Ultima estratégia definida, consiste na retirada seletiva. A retirada deve
ponderar-se de acordo com o enfraguecimento das posicdes. Quando o valor da
atividade é médio e o valor do setor fraco ha que promover uma retirada progressiva e
seletiva. J& perante um valor fraco da atividade e uma fraca posicao concorrencial
aconselha-se o abandono. E por fim, face a um valor de atividade médio e posicdo

competitiva fraca hd que realizar uma retirada progressiva e seletiva.

A inovacgdo, segundo Grant (2005), ndo sé cria vantagem competitiva como fornece
uma base para derrubar a vantagem competitiva de outras empresas. A visdo de
Schumpeter, de um processo competitivo como um vendaval de destruicdo criativa,
aceita a lideranca de mercado a ser corrompida ndo pela imitagdo, mas sim pela
inovacdo. Ainda de acordo com Grant, inovacdo é geralmente pensada no seu sentido
técnico: novos produtos ou processos que incorporam novas ideias e novos
conhecimentos. Contudo, num negdcio, inovacdo inclui novas formas de fazer —
inovacdo estratégica. A inovacdo estratégica tende a ser mais importante do que a
inovacdo de produto na criacdo de um excecional desempenho empresarial. Ganhar
dinheiro no mundo empresarial requer o estabelecimento e manutencao de vantagem
competitiva. Parece ndo permanecer duvida sobre a importancia da inovacdo

permanente.
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Face ao até ora exposto, o enfoque sobre a importancia da inovacdo sistematica e
abrangente é fundamental, e é esse o desempenho que se pretende evidenciar através

da figura 2 de seguida desenvolvida.
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Figura 2 - Processo de planeamento estratégico e inovag3o (autor, adaptado de Kotler (1992)).
Na figura 2 é apresentado a tracejado largo o impacto da existéncia de inovagao
continua, que se vai refletindo a cada momento ao longo deste processo de
planeamento e posicionamento estratégico e melhorando-o. A ponteado, estao
evidenciadas as diversas tipologias de inovagdo: organizacionais, de processo, de
produto e de marketing, mas agora ndo sob o ponto de vista do efeito continuo, mas

sim, da possibilidade de induzirem reposicionamento.

Estes processos, ndo devem ser pontuais, mas antes uma preocupagao continua e
sistematica. Neste esquema, evidencia-se a necessidade de reposicionamento
permanente das empresas. Todavia, ndo sé é imprescindivel este reposicionamento de
per si perante o mercado, como também da procura ou alcance da inovacdo em todos

os estagios e etapas, sendo esta um motor de toda a engrenagem estratégica.
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2. Metodologia de investigacao

Segundo Oliveira (2011), a motivacdo de uma investigacdo é frequentemente o
processo de procura de uma de duas realidades. A primeira, desenvolvida pela
investigacdao fundamental, basica ou pura, advém essencialmente de uma atitude de
curiosidade. A percecdo e compreensao de um determinado fendmeno ou conjunto de
fendmenos que nao traz como ponto de partida os beneficios de curto prazo. E a
segunda alinhada na investigacdo aplicada que é motivada pelo beneficio da sua
aplicacdo. De acordo com Saunders, Lewis e Thornhill (2007) a investigacdo pura
(seguida neste estudo) pretende uma expansdao do conhecimento sobre processos
empresariais ou de gestdo, evidencia principios universais relacionados com os

referidos processos e revela descoberta de valor para a sociedade em geral.

Segundo Saunders et al. (2007) o processo de investigacdo assenta numa sequéncia
que passa por definir o topico de estudo, proceder a uma revisdo critica da literatura,
delinear a investigacdo, selecionar a amostra, recolher dados, analisar os dados e
escrever a dissertacdao. Na investigacdo levada a cabo primou-se pela utilizacdao deste

fio condutor.

Ao longo deste capitulo descreve-se a metodologia de investigacdo seguida. Segundo
Oliveira (2011) investigacao é uma atividade criativa e produtiva, assente em base
ética, que procura a compreensdo, em profundidade, de fendmenos relevantes. Ao
longo de todo este processo esta presente o cuidado em conciliar processos de
investigacdo que permitam a obtencado de informacgdes relevantes do ponto de vista

dos objetivos de investigacao.

Num primeiro momento definem-se os objetivos da investigacdo e as questdes a que

se pretende que a mesma dé resposta.

Segundo Hadjimanolis (2003), existem fatores ou constrangimentos que inibem a
inovacdo: barreiras a inovacdo. O estudo das barreiras a inovac¢do incide sobre os

problemas que podem ocorrer ao longo do complexo e delicado processo de inovacao.
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O objetivo deste estudo sobre barreiras a inovagdo versa a descoberta da sua
natureza, origem e importancia. E pertinente classifica-las e perceber eventuais efeitos
das mesmas sobre o processo de inovacdo. Assim sendo, este trabalho tem como
designio a identificagcdo e andlise das barreiras a inovacao enfrentadas por PMEs em
Portugal. Tem, ainda, como enfoque a categorizacdo e gradacdo de importancia das
barreiras identificadas nas PMEs estudadas e a conclusao sobre a existéncia ou ndo de
semelhancas nas barreiras observadas em comparacdo com as PMEs localizadas

noutros paises.

As questdes de investigacdo a abordar sdo: (1) Quais as barreiras a inovacdo que as
PMEs estudadas enfrentam? (2) Qual a importancia reconhecida pelas empresas a
essas barreiras? (3) Como se agrupam e classificam as referidas barreiras? (4) Existe
similitude nas conclusGes obtidas neste estudo quando confrontadas com as de outros

previamente realizados noutros paises?

A construcdo e realizacdo dos questiondrios e selecdo da amostra, os estudos de caso e
a estruturacdo das entrevistas, e a recolha e andlise dos dados, assim como as
respetivas conclusdes discutem-se nos proximos capitulos. Para tracar o processo de

investigacdo no seu conjunto destacam-se na figura 3 as op¢des seguidas.

Cruzado I

Recolha e
analise de
dados

Longitudinal Método
Multiplo

- Filosofia e Paradigma

M Avordagem
Estratégia
[ metodo
[ Horizonte Temporal
[ Recolha o Analise de Dados

Figura 3 - “Cebola de Investigagdo” (Saunders et al.,2007).
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2.1. O Processo de investigacao

Para Wisker (2001), como citado em Saunders et al. (2007), a investigacdao assume
diversos tipos: (1) investigacdo descritiva que consiste na recolha e registo de
informacdo sobre o problema a estudar, onde nao esta presente a preocupagao de
perceber as razdes que suportam a informacao recolhida. A questdo a que se responde
é “o qué?”; (2) investigacdo exploratdria onde se identificam os fatores condicionantes
respondendo a “o qué?” e “porqué?”’; (3) investigacdo analitica onde se procede a
decomposicdao de um determinado fendmeno em varias partes identificando-as de
forma exaustiva e profunda, o que permite avaliar a influéncia relativa de cada uma
das partes sobre o todo, ou seja, sobre o referido fenémeno. Focaliza sobre as
questdes: “o qué?”, “porqué?” e “como?”; (4) investigacdo sintética onde se realiza
uma sintese do problema, isto é, reconstruindo todas as suas partes e (5) investigacao
atuante que gera propostas de mudanga permitindo igualmente dar respostas ao “e
se?”, “mudar o qué?” e “mudar como?”. Para o mesmo autor, a investigacdo sobre um
determinado fendmeno requer a combinacdo de varios ou de todos os tipos de

investigacao.

O presente estudo segue varias fases, que se acredita, que permitem obter informacao

fiavel e espontanea junto das empresas abordadas.

Num primeiro momento é conduzida uma revisdao critica da literatura assente na
tematica central da inovag¢dao e em varias faces da mesma. Incide sobre o conceito e
evolucdo da inovacdo, suas classificacdes, suas fontes, dimensdes e barreiras a
inovacdo. Nao obstante este percurso e para o estudo em causa justifica-se o
alargamento da revisdo a conceitos de estratégia empresarial acompanhados por

alguns dados econémicos emanados de organizacdes governamentais.

2.2. Fontes de informacao

Segundo Saunders et al. (2007) as fontes de informacdo disponiveis a uma investigacao

dividem-se em trés categorias: primarias (publicadas ou ndo), secundarias e terciarias.
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Ainda segundo os mesmos autores, a medida que vamos evoluindo de fontes primarias
para secundarias para terciarias, a informacao torna-se menos precisa e detalhada mas
mais facilmente acessivel. Este € o motivo pelo qual as fontes primarias se denominam
igualmente de literatura cinzenta. As fontes primarias incluem relatdrios, teses,
proceedings de conferéncias, relatérios de empresas e publicagdes governamentais,
entre outras. Foram sem duvida um elemento fundamental neste processo de revisao
bibliografica. As secunddarias compreendem livros e revistas, e a publicacdo de algumas
fontes primarias. E foram igualmente importantes, tendo permitido o acesso a
informacdo relevante para o contexto, gracas a disponibilidade da biblioteca da
Universidade do Minho. As tercidrias servem de apoio na localizagdo das outras fontes
compreendendo por exemplo indexes, abstracts e dicionarios. Apesar do seu papel
acessoOrio a sua importancia residiu essencialmente na fungdo que desempenham de
ponte de acesso a outras informagées onde se destacam o Repositorium da
Universidade do Minho, a B-on e o Google académico. No decurso deste estudo
utilizam-se estas fontes com recurso a palavras chave como inovagao, sistemas de

inovacdo, barreiras a inovagdo, inovacao em PMEs e posicionamento estratégico.

Os frutos desta pesquisa bibliografica permitem melhor perceber a inovacdo, sua
evolucdo, classificacGes e tipologias, sistemas de inovacdo, intervenientes no processo
de inovacao, barreiras e facilitadores da inovagao, e a importancia e transversalidade
do tema como se observa nos capitulos de revisdo de literatura e relevancia do tema

em estudo.

Ultrapassada esta fase emerge a necessidade de delinear o processo de investigacao,
nomeadamente, definindo que filosofia(s) de investigacdo, que estratégias, que
métodos, que horizontes temporais envolver, que técnicas e procedimentos para a

recolha de dados e para a sua andlise.

2.3. Filosofias de investigacdo

As filosofias subjacentes a investigacdao abracam o conhecimento e a natureza desse

conhecimento (Saunders et al., 2007). A epistemologia, a ontologia e axiologia sdo as
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trés principais orientacoes em filosofias de investigacdo. A epistemologia envolve o
que se considera conhecimento aceitdvel numa determinada area de estudo. A
ontologia baseia-se na natureza dos fendmenos, atende a natureza da realidade e a
axiologia é o ramo da filosofia que estuda julgamentos de valores. Cada um destes
ramos filoséficos socorre-se de posicionamentos diversos por forma a obter

conhecimento.

A epistemologia incorpora as seguintes posi¢cdes: positivismo, realismo e
interpretativismo. No positivismo consideram-se factos, que s3do observdveis e
concretos, e que permitem obter generalizacdes, quase leis, por via das relagdes entre
os factos. No realismo, o que nos é evidenciado pelos sentidos é a realidade. A
realidade ndo depende da mente. Por fim, o interpretativismo, advoga ser necessario o
investigador perceber diferencas entre pessoas enquanto atores sociais. Em cada

momento e lugar desempenha-se um papel alinhado com o préprio propésito.

A ontologia, centrada na natureza da realidade, incorpora as seguintes posicdes:
objetivismo, subjetivismo e pragmatismo. Para o objetivismo, a realidade existe para
além da consciéncia. As entidades sociais existem numa realidade externa que
ultrapassa os atores sociais. No subjetivismo, os fendmenos sociais surgem das
percecdes e subsequentes acdes que os atores sociais desenvolvem. E um fenémeno
social em permanente mutac¢do. Os juizos e sentimentos descrevem o que se sente,
tracando uma realidade, no limite, individual. Por fim, o pragmatismo aponta como
determinante do processo de investigacdo a questdo de investigacdo, pelo que, a

maior adequabilidade, de uma ou outra abordagem, depende da questao em causa.

A axiologia apoia-se na transposicdo dos valores pessoais para a investigacdo. A
prépria selecdo do tema de investigacdao incorpora estes valores, uma vez que o
investigador acredita na validade dos resultados que obterd. Este ramo da filosofia

acredita que a conduc¢ado dos atos pessoais provém dos seus valores.

Pela observacdo das trés correntes filosoficas, atras descritas, este trabalho segue a
corrente epistomoldgica onde se incorporam os conhecimentos aceitaveis numa
determinada area (inovacdo e seus impeditivos), baseada na estruturacdo do

conhecimento, e segue um processo de trabalho essencialmente positivista, suportado
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pela observacdo de factos concretos (nas empresas, que barreiras sdo sentidas, como

as ultrapassar e que importancia tém as mesmas).

2.4. Paradigmas de investigacao

Definida a filosofia persiste a necessidade de observar os paradigmas da investigacao.
Segundo Saunders et al. (2007: 112) os paradigmas de investiga¢do distribuem-se em
quatro pilares: (1) funcionalista; (2) interpretativo; (3) humanista radical e (4)
estruturalista radical. Entenda-se, aqui, por paradigma a forma como se observa o
fenédmeno social, a partir da qual, se pode obter a compreensdo do fendmeno e
identificar as suas explanagdes. No paradigma funcionalista é dado destaque a
racionalidade. No interpretativo, ha a preocupacdao de compreender e explicar o que
acontece. Ja por sua vez o humanista radical segue uma perspetiva critica na vida das
organizagdes e o estruturalista radical atende a padrdes estruturais das organizagdes.
De acordo com esta classificacdo dos paradigmas da investigacdo este estudo baseia-se
no interpretativismo, uma vez que se persegue a compreensdo e explicacdao das

barreiras a inovacdo e da sua origem.

2.5. Abordagens de investigacao

Carece agora de definicdo a abordagem seguida na investigacdo. As abordagens de

investigacao desdobram-se em dedutiva e indutiva.

A dedutiva consiste no desenvolvimento de uma teoria submetendo-a a rigorosos
testes. E a mais frequente nas ciéncias sociais onde persiste a explicacdo baseada em
leis, porque se antecipam fendmenos, se prevé a sua ocorréncia e se consegue o
controlo dos mesmos (Collis & Hudsey, 2003). Para Robson (2002) esta abordagem
esta sustentada em cinco etapas que consistem: na deducdo de hipdteses a partir da
teoria; na operacionalizacdo da hipdtese através da relagdo entre conceitos ou
varidveis; no teste operacional da hipdtese; na analise dos resultados do inquérito

permitindo a confirmacdo da teoria ou a necessidade de a alterar e, sendo necessario,
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proceder a sua retificacdo de acordo com os resultados obtidos. Esta abordagem
faculta a explicagao causal entre varidveis, socorre-se do controlo permitindo o teste
de hipdteses, usa uma abordagem estruturada, vale-se da operacionalizacdo dos
conceitos para que se possa medir quantitativamente os factos, substancia a total
independéncia do investigador, e reivindica a capacidade de generalizacdo (por

recurso a amostras suficientemente grandes).

A indutiva consiste na recolha e andlise de dados e na decorrente formulacdo de
teorias. A sua aplicabilidade prende-se com a compreensao do contexto em que
ocorrem os factos, com a recolha de dados qualitativos, com a flexibilidade da
estrutura da abordagem permitindo o seu ajustamento no decurso da investigacao,
com a integracdo do investigador na investigacdo e inexisténcia da necessidade

absoluta de generalizar.

A escolha desta abordagem é fundamental no decurso do estudo. Nesta investigacdo é
seguida a abordagem indutiva. Procede-se a recolha de dados, a partir dos quais se
podera formular ideias, embora ndo seja requisito fundamental a sua extrapolagdo e

universalizacdo para o estudo incidente sobre as empresas inquiridas.

2.6. Tipologias de estudo

Desbravadas que estdo as primeiras camadas da “cebola de investigacao” de Saunders
et al. (2007) ha que identificar que tipo de estudo é aqui conduzido. Os estudos podem

ser exploratdrios, descritivos ou explicativos.

Quanto aos estudos exploratérios sao meios valiosos de determinar o que esta a
acontecer, de obter novas percecoes, de colocar questdes e abeirar os fendmenos sob
uma nova luz (Robson, 2002). Por sua vez, os estudos descritivos, tém por objeto o
retrato exato de pessoas, eventos ou situagdes. Ja os estudos explicativos consistem

no estudo de um fendmeno procurando explicar relagdes entre variaveis.

A resposta as diferentes questes de investigacdo implicou que no estudo se optasse

por uma combinacdo de tipologias. Quando se responde a questdo de quais as
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barreiras o estudo é meramente descritivo, assim como no relato da importancia
atribuida as barreiras. Assim que se agrupa e classifica as barreiras, o estudo assume-
se como explicativo, onde se compreende o que se passa no tecido empresarial
estudado, quanto as barreiras a inovagcao; onde se percebe pelo escalonamento do
processo de inovacdo, a origem das barreiras; e ainda, onde se compreende porque

nao existe, em certos casos, interveng¢ao sobre essas barreiras.

2.7. Estratégias de investigacéo

Identificada a natureza da investigacao, justifica definir-se as estratégias a seguir ao
longo da mesma. As principais estratégias de investigacdo sdo a experimentagdo, o
survey, o estudo de caso, a investigacdo acao, a teoria fundamentada e a investiga¢ao
documental. Segundo Saunders et al. (2007), nenhuma estratégia é superior a outra. O
que importa é, se a sua utilizacdo, permite responder as questdes de investigacdo e
atingir os objetivos da mesma. Para Yin (2009) a decisdo por uma estratégia de
investigacdo reside em trés fatores fundamentais. O primeiro respeita ao tipo de
guestdo de investigacdo colocada. O segundo a extensdo em que o investigador
necessita de controlar os acontecimentos comportamentais e em terceiro lugar ao
grau de focalizacdo sobre acontecimentos histéricos por oposicdo a contemporaneos,

conforme descrito na figura 4, a seguir apresentada.
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Figura 4 - SituagGes relevantes no enquadramento em diferentes métodos de investigagdo (Yin, 2009).

Vejamos entdo cada uma dessas estratégias e a sua utilizacao.

A experimentacdo é o formato classico de investigacdao seguido nas ciéncias naturais.
Segundo Hakim (2000) o propdsito é o de estudar ligacGes causais, de que forma a
variacdo de uma varidvel independente provoca mudancgas numa variavel dependente.
Para este autor, esta estratégia é seguida em estudo exploratdrio e explicativo. De
acordo com Yin (2009) o recurso a experimentacdo € aplicavel a estudos exploratérios,
explicativos e descritivos. Alids, o mesmo autor, defende que todas as estratégias
serdo aplicdveis aos trés tipos de estudo. A questdo fulcral prende-se com que a
experimentacdo é mais adequada a questdes de como ou porqué quando se pretende
ter controlo do desenrolar dos acontecimentos, sendo estes atuais. Perante as
carateristicas da investigacdo, o ambito e o propdsito da mesma, esta estratégia nao

sera aplicada.

Por sua vez, o survey é mais utilizado quando se pretende obter respostas a quem, o
qué, onde, quanto e quantas. E subsequentemente aplicado em estudos descritivos e
exploratorios. Esta estratégia é popular porquanto permite obter uma vasta

quantidade de informacdo de forma econdmica. Permite uma facil comparacdo dos

45



Andlise das Barreiras a Inovac¢ao nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal

dados obtidos, é facil de compreender e de explicar. Proporciona a obtencdo de dados
quantitativos que podem ser analisados com recurso a estatistica descritiva e indutiva.
Adicionalmente, os dados recolhidos num survey podem sugerir possiveis razdes para

relagdes entre varidveis e produzir modelos baseados nessas relagdes.

O recurso a esta estratégia pode igualmente, segundo Saunders et al. (2007),
proporcionar maior controlo do processo de investigacdo, e recorrendo a amostragem,
encontrar resultados que sejam aplicdveis a toda a populagdo com um custo inferior
ao que acarretaria a observacdo de toda a populagdo (se possivel). Outra das
vantagens apontadas provém do facto de que a partir do momento em que o
investigador obtém os dados se torna independente na conduc¢do do seu processo de

trabalho.

Atendendo a investigacdo a desenvolver serd realizado um survey em dois momentos

diferentes como meio de recolha das informagGes necessarias.

O estudo de caso é uma estratégia de enorme conveniéncia quando se procura um
forte entendimento do contexto e processo de investigacdo. Esta estratégia é
adequada essencialmente a estudos exploratdrios e explicativos. As técnicas de
recolha de dados podem variar e ser usadas em combinacdo. A triangulacao refere-se
a utilizacdo de diferentes técnicas de recolha de dados num sd estudo, assegurando

gue se lé de forma fidedigna as informacdes obtidas.

Yin (2009) declara que o estudo de caso é aplicavel a varias situacoes, contribuindo
para o conhecimento de individuos, de grupos, de organizacdes, do ambito social,
politico, e de fendmenos relacionados. Este é o motivo pelo qual ndo é surpreendente
gue o estudo de caso haja sido utilizado em psicologia, sociologia, ciéncia politica,
antropologia, trabalho social, gestdo, educacdo, enfermagem e planeamento
comunitdrio. Em suma, o estudo de caso permite aos investigadores obter
carateristicas holisticas e relevantes de acontecimentos reais. Esta adequacdo é
percetivel em processos de gestdo e organizacionais, no desempenho escolar, em
relacdes internacionais e de maturidade das industrias. Para o estudo das barreiras a
inovacdo serd usado para além do survey, o estudo de caso como meio de atestar e

complementar a informacado obtida através dos surveys realizados.
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Atentando sobre a observacdo acdo esta estratégia é assente em quatro aspetos
fundamentais. O primeiro refere-se a ser uma investigacao ativa. Em segundo lugar,
com o envolvimento do capital humano da organizacdo gera-se um ambiente
colaborativo entre ambos. Por terceiro, hda uma iteratividade no diagndstico,
planeamento, acdo e avaliacdo. Por fim, denota-se a presenca do propdsito de
transferir tecnologia e resultados a outras organizagdes. O enfoque desta estratégia é
a acdo e subsequente promocdo de mudanca na organizacdo. Em face da utilidade

apontada a investiga¢do agao ndo serd aplicavel a esta investigacao.

A teoria fundamentada é extremamente Util para prever e explicar comportamentos,
com énfase no desenvolvimento e construcdo de teorias. Esta estratégia comeca pela
geracdao de dados através de uma série de observacdes. Estes dados conduzem a
criacdo de previsdes que sao depois testadas por novas observacdes. Assim sendo, ndo

serd igualmente, aplicada no presente estudo.

A utilizagao da etnografia enquadra-se essencialmente na abordagem indutiva. O seu
intento é descrever e explicar a envolvente social da mesma forma que os sujeitos
objeto de estudo o fariam, no fundo, como os que vivenciam os fendmenos. Esta
estratégia de investigacdo requer um grande dispéndio de tempo num horizonte
temporal longo para que o investigador se possa inserir no meio em observacdo. Nao
se adapta tanto a recolha e analise de dados mas sim a compreensao de uma
determinada realidade. A etnografia, note-se ao abrigo dos objetivos do presente

estudo, ndo sera seguida.

Finalmente observe-se a investigacdao documental que se socorre da observagdo de
documentos e dados pré existentes e que ndo é desenvolvida ao longo da

investigacdo. Esta ultima estratégia, ndo se enquadra no estudo aqui apresentado.

Em suma, as estratégias seguidas ao longo do estudo das barreiras a inovagdo sao o

survey (questionarios A e B) e o estudo de casos.

Todo este capitulo descreve o desenho da metodologia que representa o conjunto de
principios e de regras subjacentes a uma estrutura de pensamento ou a um processo

de pesquisa. A metodologia tem um propdsito estratégico, determina uma base de
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raciocinio, tragcando um plano de atuacdo, para a abordagem a uma questdo pré-

formulada.

2.8. Métodos de investigacao

Todavia, neste estudo procede-se igualmente a decisdo que respeita ao método. Este é
o procedimento, ou conjunto de procedimentos, que se adota na implementag¢ao da
estratégia definida na metodologia. O seu propésito é funcional, de execu¢do do plano
que a metodologia define, recorrendo a determinados instrumentos como formas de
atuacdo e técnicas especificas. Descreve-se agora a selecdo dos métodos empregues
ao longo do presente estudo que se baseia na classificacdo de Saunders et al. (2007),

esquematicamente apresentada na figura 5 a seguir.

Escolhas de
1 investigacdo

J

Método Método
| Mdltiplo i Unico
Multi Métodos
q Método 4 Mistos

| | | 1

Método Modelo

L Estydo_ L ESIFUdC.’ L misto de L misto de
quantitativo & MELERNT, investigacdo investiga¢cdo

Figura 5 - Decisdes de investigacdo (Saunders et al.,2007).

Os dados retratados ao longo de uma investigacdo podem ser quantitativos ou
qualitativos. Esta distincdo é usada ndo sé na diferenciacdo entre técnicas de recolha
de dados, como também para os processos de analise de dados. Uma forma simplista
de os distinguir reside no seu carater numérico ou ndo. Quantitativo é
preponderantemente usado como técnica de recolha de dados (por exemplo o
guestionario) ou processo de andlise de dados (como os graficos ou estatisticas) que
geram ou utilizam dados numéricos. Por contraposicdo, qualitativo é utilizado

predominantemente como técnica de recolha de dados (como a entrevista) ou
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processo de analise de dados (como categorias de dados) que desenvolvam ou usem

dados ndo numéricos.

O desenvolvimento de uma investigacdo, implica a utilizacdo de técnicas de recolha e
andlise de dados, que se forem apenas de um tipo na recolha e respetiva analise, se
engquadram num método Unico, sejam os dados em causa qualitativos ou
quantitativos. Caso se recorra, a utilizagdao de mais do que uma forma de recolha e de
analise de dados, enquadra-se em método multiplo. A opcdo pelo uso do método
multiplo consubstancia-se em quatro possibilidades distintas, distribuida pelo multi
método ou pelo método misto (Saunders et al., 2007). O método multiplo consiste em
combinagbes de mais do que uma técnica de recolha de dados para analise, sendo os
dados de uma tipologia sé, pelo que ndo é compativel com a simultaneidade de dados

qualitativos e quantitativos.

O método misto engloba técnicas de recolha de dados qualitativos e quantitativos e
procedimentos de analise ao longo do processo de investigacdo. O método misto de
investigacdo recorre a técnicas de recolha de dados e processos de analise de dados
simultaneamente ou em sequéncia mas nao de forma combinada. Com isto pretende
esclarecer-se que dados qualitativos se analisam de forma qualitativa e dados

quantitativos, quantitativamente.

Quanto ao modelo misto de investigacdo difere do anterior visto que combina técnicas
de recolha de dados qualitativos e quantitativos e processos de andlise, assim como
conjuga abordagens qualitativas e quantitativas em outras fases da investigacdo como

no desenho das perguntas de investigacao.

A utilizacdo do método misto tem como vantagem a triangulacdo ja anteriormente
referida e defendida por Yin (2009) e Saunders et al. (2007) e ainda a adequacdo de
métodos aos objetivos do estudo. Pelas vantagens apresentadas e pelos objetivos

especificos neste estudo utilizar-se-a o método misto.
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2.9. Horizonte temporal

O horizonte temporal subjacente a esta investigagdao baseia-se na observagao num
mesmo momento de tempo, do mesmo fendmeno, em vdrias organizacdes. Esta
recolha de informacao referente ao mesmo espago de tempo denomina-se cruzada ou
seccional. Por contraposicdo existe a recolha longitudinal cujo suporte reside no

estudo de um mesmo fendmeno em diversos momentos de tempo.

Os surveys e estudo de caso realizados seguem uma perspetiva cruzada.

2.10. Recolha de dados e sele¢cdo da amostra

Neuman (2003) sentenciou a triangulacdo como extremamente util em investigacdo. O
autor descreve que ao observar algo a partir de diferentes angulos ou pontos de vista
obter-se-a a fixacdo numa localiza¢do verdadeira. Esta mesma posicdao havia ja sido
defendida, como referido no capitulo de metodologia, por Saunders et al. (2007) e Yin

(2009).

Existem diversos tipos de triangulacdo. Comecemos pela triangulacdo de medidas que
consiste na utilizacdo de varias métricas para avaliar um mesmo fendmeno. No ensino,
docentes avaliam com recurso a questdes fechadas ou de mdultipla escolha, com
gquestdes de resposta aberta, através de apresentacdes orais ou mesmo de projetos,
conseguindo uma visdo mais global do aluno e da sua aquisicdao de competéncias. Uma
outra tipologia é a triangulacdo de observadores. Na conducdo de entrevista, um sé
observador pode limitar a recolha de informacgdo; varios observadores, para um
mesmo facto, podem acrescentar perspetivas diferentes e atenuar eventuais
limitagdes. A triangulacdo de teorias em investigacdo existe nos casos em que o
investigador se socorre de diversas perspetivas tedricas no planeamento do seu
processo de investigacdo ou de interpretacao de dados. Por fim, a triangulacdo de

métodos significa misturar estilos de investigacdo e dados qualitativos e quantitativos.

Conforme descrito no inicio deste estudo, o mesmo vai responder as seguintes

guestdes de investigacdo:(1) Quais as barreiras a inovacdo que as PMEs estudadas
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enfrentam? (2) Qual a importancia reconhecida pelas empresas a essas barreiras? (3)
Como se agrupam e classificam as referidas barreiras? (4) Existe similitude nas
conclusdes obtidas neste estudo quando confrontadas com as dos previamente

realizados nos restantes paises europeus?

Independentemente das questdes de investigacdo versadas ha que considerar a
necessidade, ou ndo, de usar amostragem (Saunders et al., 2007). A maioria das
guestdes e objetivos de investigacdo, em face dos recursos monetdrios, de tempo e da
acessibilidade, carecem de amostragem para que possam ser conduzidos. A
amostragem consiste na utilizacdo de um conjunto de métodos que permitem diminuir
a quantidade de dados que precisam de ser recolhidos, entre todos os elementos
possiveis. Este conjunto, de todos os casos, a partir do qual a amostra é retirada

denomina-se de populagao.

Como pode e deve entdo ser conduzido o processo de amostragem? As técnicas de
amostragem dividem-se em duas tipologias. Uma primeira, amostragem probabilistica

ou representativa; e uma outra, ndo probabilistica ou subjetiva.

2.11. Técnicas de amostragem

Na figura 6, em baixo apresentada, sdo representadas as técnicas de amostragem

descritas por Saunders et al. (2007).

Amostragem

[ - 1

Néo
L Probabilistica L probabilistica
[:, e

[ T T 1 [ T 11 T 1

l!struﬂﬁudn l Por clusters {l Por quotas l Intencional Bola de neve Ll Selesio tlunvonlincll

prépria
] lcaso'ﬂploo
.

simples

l L l Sistematica
L

L
C

E EE

Figura 6 — Técnicas de Amostragem (Saunders et al., 2007).
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O significado e aplicacdo de cada uma sao de seguida descritos.

2.11.1. Amostragem probabilistica

Na amostragem probabilistica, o contexto em que a amostragem é realizada reporta a
toda a populagdo, a partir da qual se obtém a amostra. A probabilidade de qualquer
elemento da populagdo ser selecionado é conhecida. Mais ainda, todos os elementos

tém igual probabilidade de serem selecionados.

Normalmente, o recurso a este tipo de amostragem permite alcangar generalizagdes

sobre a populagdo a partir da amostra.

A amostragem probabilistica distribui-se em cinco tipologias, nomeadamente:

aleatdria simples, sistematica, estratificada, cluster e multi-estagio.

A amostragem aleatdria simples consiste na selecdo da amostra a partir de uma tabela
ou com recurso a um computador. Seleciona-se os numeros ao acaso. Na amostragem
sistematica, a selecdo da amostra ocorre com intervalos regulares. A amostragem
estratificada, por sua vez reside em dividir a populacdo por estratos de acordo com
uma ou varias das suas carateristicas. A amostra sera depois selecionada a partir de
cada estrato. A amostragem multi estdgio € um desenvolvimento da de cluster. A

técnica envolve um processo repetido de cluster

2.11.2. Amostragem nao probabilistica

Ao realizar uma investigacao, estudo de mercado ou estudo de caso, nem sempre é
possivel ou apropriado o recurso a amostragem probabilistica, de forma a responder
as questdes da investigacdo. Isto significa que a amostra deverd ser selecionada por
uma outra via. A amostragem ndo probabilistica disponibiliza uma gama de técnicas

alternativas de escolha de amostras com carater subjetivo (Saunders et al., 2007).

A amostragem ndo probabilistica revelar-se-4 muito pratica e executavel. Em

determinados casos, os objetivos e a estratégia de investigacao poderado igualmente
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encaminhar a esta decisdo. Adicionalmente a limitacdo de recursos ou a incapacidade
de delinear um caminho podera levar a utilizacdo de uma ou varias técnicas de
amostragem ndo probabilisticas. A amostragem poderd ser por quota, intencional,

bola de neve, selegdo prépria ou de conveniéncia.

A escolha intencional permite ao investigador eleger os casos que proporcionarao a
resposta as perguntas de investigacdo e aos seus objetivos. E normalmente aplicavel
em estudos de caso, ou em casos que sejam particularmente ricos em informacao. Esta
€ a opcao seguida para os estudos de caso. Ja a escolha por conveniéncia, envolve a
selecdo ao acaso dos casos que sdo mais faceis de obter para a amostra. A sua
facilidade, baixo custo e rapidez, serdo determinantes ao seu uso na recolha da

amostra para a prossecucao dos survey inicial e final.

2.12. Dimensao da amostra

Todavia, e de acordo com Saunders et al. (2007) a escolha da dimens3do da amostra
ndo é aleatdria, dependendo de alguns fatores tais como: (1) a confianca de que a
populacdo esta completa; (2) a margem de erro que podemos tolerar; (3) o tipo de
analise que se vai realizar e (4) a dimensdo da populacdo a partir da qual se extrai a

amostra. Neste contexto, a amostra deve acima de tudo ser representativa e imparcial.
O cdlculo da dimensdo da amostra faz-se da seguinte forma:

no=1/ (Eg); sendo ny a primeira aproximacao do tamanho da amostra;

n = (N*no) / (N + n,); representando n o tamanho da amostra.

N representa o tamanho da populacdo e Eq, o erro amostral desejavel.

No tecido empresarial portugués, tendo por referéncia os dados do INE (2011), para
2009, o numero de empresas portuguesas cifrava-se em um milhdo e sessenta mil
novecentas e seis empresas. De acordo com o célculo da amostra acima realizado, a
amostra seria de quatrocentas e onze empresas para nivel de confiangca de 95%;

seiscentas e vinte e cinco, para um nivel de confianca de 96%; de mil cento e dez, para
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um nivel de confianca de 97% e situar-se-ia em nove mil novecentas e sete, para um

nivel de confianga de 99%.

Empresas (n2) por atividade econdmica (CAE Rev3)

1.200.000
1.000.000

800.000
Portugal 600.000 1.069.906
400.000

200.000

o
2009
Periodo de referéncia dos dados

Figura 7 — Numero de empresas no territério nacional em 2009 (INE, 2011).

O objetivo deste estudo é assumidamente conhecer as barreiras a inovacgao, classifica-
las, hierarquizar por importancia e comparar com outras, em outros paises. Mas,
desde cedo, esse foi um objetivo que se pautou por realismo e capacidade de

concretizacao.

Desta forma, e tendo em conta o tempo disponivel para o decurso da investigacao,
cedo se percebeu que seria invidvel obter informacdo de tantas entidades. Procedeu-
se a recolha do maximo de surveys possivel através do envio por correio electrénico
para cinquenta empresas de que se dispunha do endereco dos respetivos responsaveis
atuais. Foram recebidas de volta trinta e cinco respostas. Este € o conjunto de
empresas cujas respostas se estudou ao longo deste trabalho e que se passam a

evidenciar nos préximos capitulos.

54



Andlise das Barreiras a Inovacao nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal

3. Recolha, analise e discussao de resultados

3.1. Questionario inicial

3.1.1. Concecao

Apds a revisdo bibliografica, face a multiplicidade de barreiras tanto externas como
internas observadas por diversos autores, toma-se por interessante permitir as
empresas apresentar as suas convicdes nesta matéria. Nesta fase inicial a grande
preocupag¢do centra-se no ndao enviesamento do pensamento das empresas. O forte

mobil é permitir a maior espontaneidade possivel nas suas observacdes e declaragées.

Com o propésito de responder a esta primeira intengdo criou-se o survey inicial (Anexo
1 — Questionario A), onde se privilegiou a separacdo das barreiras em internas e
externas, seguindo a classificacdo usada pela maioria dos autores. De real¢ar que com
este estudo pretendeu conhecer-se as carateristicas, comportamentos, atitudes e

barreiras enfrentadas pelas empresas.

Segundo a Recomendac¢do da Comissdo Europeia 2003/361/CE de 6 de maio de 2003,
no seu art.212, uma empresa é qualquer entidade que, independentemente da sua
forma juridica, exerce uma atividade econdmica. Sdo, como tal, consideradas aquelas
gue exercem uma atividade artesanal ou outras atividades a titulo individual ou
familiar, as sociedades de pessoas ou as associagdes que exercem regularmente uma

atividade econdmica.

Na primeira parte do survey inicial, descreve-se a empresa, caraterizando-a quanto a
sua dimensdo, a localizacdo geografica e ao setor de atividade em que opera. Para
dimensionar as empresas recorre-se aos critérios presentes na recomendagao
comunitdria, atras referida, nomeadamente o nimero de empregados, o volume de
negdcios e o seu balanco total. A recolha de dados de identificacdo esta representada

na figura 8 que se segue.
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Figura 8 — Primeiro bloco de questdes do survey inicial.

Entendem-se por micro empresas (mE) as entidades que tém menos de dez
trabalhadores e um volume de negdcios ou balanco total inferior a dois milhGes de
euros. Uma pequena empresa (PE) emprega menos de cinquenta trabalhadores e tem
um balanco total ou valor anual de faturagao inferiores a dez milhdes de euros. Uma
grande empresa (GE) é, entdo, aquela que apresenta um balanco total ou um volume
de negdcios anual, igual ou superior a cinquenta milhGes de euros, e cujo nimero de
trabalhadores iguala ou ultrapassa os duzentos e cinquenta. Todas as restantes
entidades consideram-se médias empresas (ME). A escolha deste critério foi
intencional, uma vez que se pretende em resposta a quarta questdo de investigagao,
averiguar a similitude com estudos semelhantes conduzidos em outros paises, sendo

necessario para este facto haver paridade de critérios e métricas.

Depois de recolhidas as carateristicas relativas as empresas participantes, foi pedido as
mesmas que indicassem, se consideram ter uma atitude inovadora ou ndo, e quais os
fatores (internos, externos ou ambos) que consideram como sendo os principais
responsaveis pela inexisténcia de mais inovacdo, ou mesmo, de qualquer inovagdo. Por
fim, que indicassem desses dois grupos quais os que consideram serem mais
facilmente ultrapassaveis. Este conjunto de questGes esta representado na figura 9 a

seguir representada.
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Figura 9 — Questdes do survey inicial relativas a barreiras a inovagao.

Através destas respostas obtém-se, desde logo, um primeiro auto retrato das
empresas respondentes. Sabe-se se a empresa se revé como inovadora, ou ndo; e
como olha e/ou perceciona os retratores de inovacdo com que lida. Possibilita ainda,
conhecer se as empresas identificam esses retratores como um elemento externo a
empresa, ou se essas barreiras existem ou sao geradas no interior da organizagao. E
por fim, compreende-se o que é para a empresa mais facil de eliminar, minimizar ou

ultrapassar se os fatores internos ou externos.

Todos os dados recolhidos foram obtidos através de correio eletrénico. Todas as
respostas foram dadas por quadros superiores, responsaveis de departamento, CEO ou

proprietarios, cuja antiguidade na fung¢ao vai de 1 a 30 anos.
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3.1.2. Caraterizaciao da amostra

As respostas obtidas totalizam trinta e cinco. Tal como o prdéprio tecido empresarial
portugués o conjunto de empresas que participaram neste survey tém carateristicas
muito diversas. Atente-se, entdo, nos principais predicados das mesmas, apresentados

na ordem implicita no bloco de questdes do questionario.

Quanto a localizagao geografica da sede, as trinta e cinco empresas distribuem-se por
varios distritos de sede de origem. Vinte e seis tém origem no distrito Porto, cinco sdo

oriundas em Braga, duas em Braganca, uma em Lisboa e uma em Viana do Castelo.

No que respeita a atividade principal desenvolvida, ha uma grande pandplia que se
passa a descrever: cultura de outros frutos em drvores e arbustos; servicos
relacionados com a agricultura, e, producdo de vinhos comuns e licorosos, no que
respeita a atividades do setor primario. Quanto a atividades de fabrico compreende
fabricacdo de tecidos de malha; fabricacdo de artigos téxteis confecionados, exceto
vestuario; fabricacdo de gases industriais; fabricacdo de outros produtos quimicos
diversos, n.e. e, fabricacdo de ascensores e monta cargas, escadas e passadeiras
rolantes. O rol segue com o tratamento de dguas residuais; a construgdo de edificios
(residenciais e ndo residenciais) e, a construcdo de outras obras de engenharia civil,
n.e.. No que concerne ao comércio, relativamente ao por grosso temos, comércio de
veiculos automoveis ligeiros; comércio por grosso de fruta e de produtos horticolas,
exceto batata; comércio por grosso de vestuario e de acessdrios; comércio por grosso
de eletrodomésticos, aparelhos de radio e de televisao; comércio por grosso de
maquinas para a industria téxtil, maquinas de costura e de tricotar; comércio por
grosso de minérios e de metais e comércio por grosso de ferragens, ferramentas
manuais e artigos para canaliza¢cdes e aquecimento. J& concernindo ao comércio a
retalho as empresas participantes repartem-se entre comércio a retalho de téxteis, em
estabelecimentos especializados e, comércio a retalho de vestuario para adultos, em
estabelecimentos especializados. Na area dos servigos depara-se com os seguintes
objetos sociais: transportes rodoviarios de mercadorias; fornecimento de refeicGes

para eventos; seguros nao vida; arrendamento de bens imobiliarios; atividades de
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contabilidade e auditoria, consultoria fiscal; outras atividades de consultoria para os
negocios e a gestdo; outras atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares,
n.e.; educacdo pré-escolar; atividades de pratica médica de clinica geral, em
ambulatdrio; outras atividades associativas, n.e. e reparagao de eletrodomésticos e de

outros equipamentos de uso doméstico e para jardim.

Finalmente e concernindo a dimensdo das inquiridas, as empresas distribuem-se por
todas as dimensdes: micros, pequenas, médias e grandes empresas. A reparticdo é a
seguinte: dezassete sdao micro empresas, dez pequenas, quatro médias e quatro
grandes. Esta distribuicdo retrata bem a expressio das empresas de pequena
dimensdo das inquiridas, tal como do tecido empresarial nacional corroborando os

dados do INE (2011) atras descritos.

3.1.3. Respostas obtidas

2

Quanto a atitude inovadora, das trinta e cinco empresas respondentes, dezoito
consideram ter uma atitude inovadora e as restantes dezassete ndo. A distribuicdo é
muito equitativa, e pode dizer-se que, a observacdo desta resposta ndo permite

concluir sobre a maior ou menor tendéncia inovadora no tecido empresarial estudado.

Observando as barreiras no que respeita a sua origem, seja interna, externa ou ambas,
verifica-se uma predominancia de respostas relatando que as empresas enfrentam
ambas (42,86% das respostas). Imediatamente a seguir, as empresas apontam as
barreiras como essencialmente origindrias no seu interior (40%).E, apenas 17,14%,
identificam como mais relevantes neste entrave os fatores externos. A leitura atenta
destas respostas evidencia que, para a maioria das empresas, as barreiras a inovagao
advém da sua drea enddgena de atuacdo (internas), ou simultaneamente, do interior e

do exterior.

Quando abordadas sobre a tipologia de barreiras que é mais facilmente evitada,
ultrapassada ou minorada, entre internas e externas, as empresas indicam
principalmente as internas. Para 80% das inquiridas, as barreiras internas sdo mais

faceis de ultrapassar. Para 11,43%, a maior facilidade reside nas barreiras externas. E,
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cerca de 8,57%, ndo consegue afiancar, com certeza, qual a tipologia mais facilmente
eliminavel. Uma vez mais, a observagdao empirica destas respostas permite concluir
gue a maioria das empresas considera ter maior facilidade em ultrapassar as barreiras

que domina ou controla, ou seja, as que se encontram no seu foro de decisao.

3.1.4. Barreiras a inovacao identificadas pelas empresas em analise

As empresas que participaram neste questionario identificaram as barreiras, internas e
externas, com que lidam diariamente. Respeitando as ideias de cada empresa,
reproduzem-se na tabela 1 na pagina seguinte, as barreiras por elas apontadas (por

ordem alfabética crescente).
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Tabela 1 - Barreiras internas a inovagao identificadas pelas empresas participantes no questionario inicial.

A empresa esta confortavel com os seus negoécios, pelo que ndo sente necessidade de arriscar.

A quase totalidade dos colaboradores ndo esta a tempo inteiro na empresa, pelo que ndo tém motivagdo para inovar.
Atividade pouco propensa a inovagao.

Atividade rotineira da empresa.

Area de atividade.

As pessoas estao muito acomodadas nas suas tarefas rotineiras

Atitude dos detentores de capital.

Baixa qualificagdo da mao de obra.

Baixas qualificagdes dos colaboradores da area produtiva.

O bem transacionado ndo é fundamental, é acessério.

Custo elevado de novos meios ou processos.

Custo elevado de pesquisa de novos produtos ou servigos face a reduzida dimensdo do mercado.
Custo muito elevado da inovagdo face ao volume negdcios.

Diferentes objetivos, para a empresa, dos diferentes detentores de capital.

Dificuldade de criagdo de ambiente interno favoravel a inovagdo, nomeadamente ao nivel da formagédo dos recursos humanos.
Dificuldade de decisdo pela for¢a da distribuigdo das quotas em 50% por proprietario.
Dificuldade em mobilizar a gestdo de topo para a necessidade de investimento em inovagao.
Dificuldades de implementagdo no que refere a necessidade de capital ou infraestruturas adequadas.
Diminui¢do anual gradual do volume de negdcios.

Empresa familiar.

Empresa recente no mercado.

Equipamentos.

Espaco fisico limitado.

Estrutura de decisdo rigida.

Experiéncia em areas de negdcio diferentes das atuais.

Falta de capacidade de gestdo e comando/lideranca.

Falta de disseminagdo da cultura de inovacdo.

Falta de dinamismo.

Falta de incentivo e programas de recompensa pela inovagao.

Formacgdo do pessoal.

Ha pouca informagdo relativa aos programas de apoio.

Idade avangada do administrador e funcionarios.

Incluir produtos em desenvolvimento em linhas de produgdo continua com prazos a cumprir.
Inércia dos recursos humanos.

Inexisténcia de estratégias e/ou verbas para aplicagdo a marketing do produto e da prestacdo de servigos.
Limitacdo de recurso tempo.

Limitagdo de recursos monetarios.

Mao de obra pouco motivada e pouco propensa a inovagao.

Mecanizagdo de procedimentos.

Nao investimento no crescimento.

Organizagao burocratica e conservadora.

Os colaboradores produtivos tém pouca propensdo para a inovagao.

Pequena dimensdo da empresa.

Perfil do empresario.

Pouca disponibilidade financeira para inovacdo.

Pouca propensdo a inovagao da generalidade dos seus colaboradores, pouca criatividade e novas ideias.
Pouco reconhecimento da empresa no mercado inibe-a de arriscar.

Praticas de gestdo, organizac¢do e venda conservadoras.

Processos tecnolégicos.

Receios por parte da geréncia em investir em novas tecnologias.

Recursos humanos com falta de formagao.

Recursos humanos com sedimentagao de procedimentos.

Reduzida cultura de assungdo de riscos.

Reduzida dimensdo da empresa.

Resisténcia a mudanga.

Restrigdes econémicas.

Risco associado aos projetos inovadores.

Saber empirico sobrepde-se a tecnologia.

Tempo de desenvolvimento computacional.

Tempo de espera para produgdo e montagem efetivas.
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Tempo médio de recebimento elevado habito de ha anos do setor.
Tesouraria.

Quanto as barreiras externas diagnosticadas neste questionario sdo elencadas na

tabela 2 apresentada na préxima pdagina por ordem alfabética crescente.
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Tabela 2 - Barreiras externas a inovagdo identificadas pelas empresas participantes no questionario inicial.

Barreiras externas a inovagao

Area de negécio.

Baixa capacidade e motivagdo da mao de obra disponivel no mercado.
Centro de assisténcia técnica oficial as marcas e ndo sermos o préprio produtor.
Cliente tipo é conservador.

Concentragdo em pouco grupos econémicos.

Conjuntura econoémica.

Conservadorismo do mercado.

Crise econémica.

Cumprimento de legisla¢do.

Cumprimento de prazos.

Custos de formagdo de funcionarios.

Dependéncia do fornecedor para inovagao tecnoldgica e de produto.
Dificuldade de financiamento.

Dificuldades de cobrancga a clientes (dificuldade tesouraria clientes).
Dimensdo do mercado.

Educacdo desde a infancia.

Enorme dependéncia do franqueador.

Falta de apoios institucionais efetivos.

Falta de capacidade aquisitiva do publico alvo.

Falta de incentivos governamentais.

Generalidade das empresas do setor sem grande inovagao.

Grande dificuldade em arranjar financiamentos para este tipo de atividades sem retorno garantido.
Impostos.

Incerteza sobre acesso a novos mercados.

Incerteza sobre acolhimento de produtos inovadores pelo mercado.
Incertezas e riscos deste ramo de negdcio.

Inexisténcia de meios de ajuda, financeiros ou outros.

Instabilidade dos mercados.

Justica lenta e ineficaz.

Legislagdo inadequada e desajustada.

Legislagdo pouco convidativa e demasiado burocratica.

Ma reputagdo das empresas agricolas.

Mao de obra disponivel sem espirito inovador.

Mao de obra do setor de baixa qualificagdo e com pouca capacidade de inovag¢do
Mao de obra sem grandes qualificagdes.

Mercado onde atua.

Mercado demasiado conservador.

Metodologia de vendas.

Obrigagao de preenchimento de critérios e procedimentos de atuagao.
Pequena dimensdo do mercado nacional.

Politica fiscal.

Posicdo dominante em termos concorrenciais.

Pouco apoio das instituigdes financeiras para apoiar os projetos agricolas o que cria restrigdes a inovagao.
Reduzida interagdo entre universidades e empresas.

Remuneragdo baixa no setor agricola cria desmotivagdo.

Saturagdo do mercado, ja de si muito pequeno.

Situagdo econémica.

Tempo de espera no abastecimento de materiais.

Tipo de servigo que os clientes pretendem demasiado conservador.
Volume de investimento em tecnologia.

Em suma, pode reiterar-se que as empresas que aderiram a este desafio apresentam
atributos muito diversificados. No que respeita ao distrito de origem, as empresas
provém de Braga, Braganga, Lisboa, Porto e Viana do Castelo. Quanto a atividade

econdémica que desenvolvem, o catdlogo vai desde atividades relacionadas com
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exploracdo agricola a fabricacdo, transformacdo, comércio por grosso e a retalho e
prestacao de servigos diversos. Quanto a dimensdo, as empresas distribuem-se entre
micros (48,6%), pequenas (28,6%), médias (11,4%) e grandes (11,4%) empresas. O
volume de negdcios e o balango total sdo muito diversificados. Das respostas obtidas,
dezassete (48,57%) das empresas consideram que a empresa ndo tem uma atitude
inovadora, enquanto dezoito (51,43%) assumem uma postura inovadora. Quando
confrontadas com quais os fatores que as impedem de serem mais inovadoras, 40%
consideram que se deve a fatores internos, 17,14% a externos e 42,86% que resulta da
combinacdo de fatores internos e externos. Perante a questdo sobre quais os fatores
(internos ou externos) que consideram mais facilmente elimindveis/ultrapassaveis,
80% indicam as barreiras internas, 11,43% as barreiras externas e os restantes 8,57%

ndo consegue identificar.

Nas barreiras identificadas a nivel interno destacam-se a juventude das empresas, a
reduzida dimensdo da empresa, a falta de notoriedade no mercado inibindo a
inovacdo, a sua estrutura familiar, a falta de dinamismo, a reduzida cultura de
assuncao de riscos, a organizacdo burocrdtica e conservadora, o nivel etario dos
administradores e funciondrios e a dificuldade em mobilizar a gestdo de topo para a
necessidade de investimento em inovacdo. Evidencia-se ainda a indisponibilidade de
tempo dos responsdveis em virtude de preterirem esta atividade face a(s) sua(s)
atividade(s) profissional(is) principal(is), a incompatibilidade ou diferenca de objetivos
de longo prazo entre detentores de capital e a crenga de que o posicionamento que

detém no mercado é confortavel, pelo que ndo irrompe a necessidade de inovar.

Além destas, figuram os procedimentos muito cimentados, a acomodacdo a tarefas
rotineiras, o receio da lideranca em investir em novas tecnologias, a ma capacidade de
comando ou lideranga, o perfil do empresario, a rigidez da estrutura de decisao, o risco
dos projetos inovadores, assim como a dificuldade na criacdo de um ambiente interno
favoravel a inovacdo (por exemplo, mediante a formacdo dos recursos humanos) ou a
falta de disseminacdo de cultura de inovacdo. Respeitando ao capital humano sdo
apontados como criticos os seguintes fatores isolados ou agindo de forma conjunta: a

baixa qualificacdo da mdo de obra, a sua fraca motivacdo e a reduzida propensdo a
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inovacdo, resultante em determinadas situacbes da inexisténcia de incentivos

monetarios ou de outro género.

Para além destes, foram ainda indicados, o elevado peso do custo da inovagdao no
volume de negdcios, a area de atividade da empresa, a insuficiéncia de recursos de
tempo e dinheiro, as fracas infraestruturas, o espaco fisico limitado, os equipamentos
e processos tecnoldgicos existentes, o tempo de producdo e montagem apds o
desenvolvimento e a descontinuidade do processo produtivo para testar novos

produtos. De consolidar a transversalidade dos constrangimentos de tesouraria.

As barreiras externas apontadas sdao o conservadorismo e a instabilidade do mercado;
a dimensdo do mercado; a concentracdo empresarial da atividade; imagem externa do
setor de atividade; a crise global; a contencdo e reducdo de custos; a dificuldade de
implementacdo de novos produtos; a carga fiscal; a dificuldade de desenvolvimento de
novos produtos e de expansao para novos mercados; o tempo de espera no
abastecimento; a forte volatilidade do pre¢co de aquisicdo da matéria prima; a
inexisténcia de apoios financeiros; a falta de apoios institucionais e a insuficiente
divulgacdo e acesso a informacdo sobre os mesmos; as politicas de concessdo de
crédito; a inadequacdo da legislacdo; a elevada burocracia; a lentiddo e ineficacia da
justica; a total dependéncia da empresa, a nivel de inovagdo tecnoldgica e de produto,
do seu fornecedor; a inércia de inovacdo das empresas pares e a inadequacdo do
capital humano disponivel; padrdes culturais da popula¢ao nacional e a reduzida

interagdo entre universidades e empresas.

3.1.5. Principais conclusdes
Pela andlise dos dados recolhidos podem-se retirar as seguintes conclusdes:

e N3o ha uma tendéncia nitida sobre a atitude inovadora ou ndo das empresas

estudadas;

e A maioria das empresas defronta barreiras internas e externas na sua atividade

didria;
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e As barreiras indicadas como mais facilmente transponiveis sdo as internas;

e S3o inUmeras as barreiras a inovacdo internas e externas com que as empresas

nacionais se deparam.

O tecido empresarial portugués é maioritariamente composto por empresas de micro,
pequena e média dimensdo. Segundo o Instituto Nacional de Estatistica (2011), a
distribuicdo de acordo com a dimensdo evidencia a composicdo do tecido empresarial
portugués. As pequenas e micro empresas representam 95,59% das empresas
nacionais e as grandes ndo mais do que 0,0837% do total. Estes dados relativos a 2009,
corroboram o forte peso das pequenas e micro empresas, que nas empresas

estudadas alcangam 77,14%.

Procede-se agora a leitura das respostas a luz da dimensdao da empresa. Atente-se, em
primeiro lugar, as grandes empresas. Num total de quatro, em relacdo as barreiras que
mais enfrentam, duas GE identificam as externas, uma as internas e outra indica que
enfrenta ambas. Quanto as mais facilmente ultrapassdveis, duas das GE indicam as
internas, uma as externas e outra ndo sabe. No que concerne a atitude inovadora, trés

assumem-se como inovadoras e uma das GE como ndo inovadora.

Observem-se as médias empresas. Foram, igualmente, quatro as empresas desta
dimensdo participantes. Quando questionadas sobre a sua atitude inovadora, apenas
uma se revé com uma atitude inovadora. Ao abordar as barreiras que mais enfrentam,
uma ME aponta as internas e as restantes incluem a existéncia de ambas. Finalmente,

sobre a facilidade em ultrapassar as barreiras, sdo unanimes em referir as internas.

As nove PE expuseram em cinco casos nao ter atitude inovadora e as restantes que sao
inovadoras. Quanto as barreiras que defrontam, sdo em seis casos, ambas. Ja para trés
sdo as externas e, apenas uma PE, apresenta as internas como as principais inibidoras
de inovacdo. As barreiras que se diluem mais facilmente sdo em sete dos casos as

internas e trés das empresas nao sabem responder.

A titulo de remate espreite-se as micro empresas, num total de dezassete. Dessas mE,
dez consideram-se inovadoras, as restantes ndo. As barreiras que mais defrontam sao

em cinco casos de ambas as tipologias, em nove casos apenas internas e, em trés
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casos, aludidas as externas. Ja sobre a facilidade de remocdo das barreiras, catorze mE

apontam as internas, e, as outras trés as externas.

De forma global, podemos afirmar, que ndo hd um padrao sobre a atitude inovadora
das empresas em analise. Ndo obstante esse facto, as GE afirmam-se maioritariamente
como inovadoras e ao contrario, as ME como ndo inovadoras. Ja atentando as
barreiras com que mais se deparam, para as micro sdo essencialmente as internas,
para pequenas e médias, fundamentalmente ambas e para GE as externas. Quanto a
facilidade em ultrapassar as barreiras, independentemente da dimensao, predominam

claramente as internas.

3.1.6. Contributo do primeiro questionario

Ao longo da conducdo deste questiondrio, tornou-se curioso, perceber como observam
as empresas 0s seus ambientes interno e externo em questdo de barreiras a inovacao.
Na sequéncia da mesma aclarou-se o facto de haver barreiras que nunca foram ou sao
percebidas. Esta é uma questdo pertinente, entenda-se o paralelismo, porquanto o
desconhecimento de uma determinada doenca impede o seu tratamento e cura,

podendo eventualmente colocar algum risco a longevidade do seu portador.

Afigura-se proeminente em face desta constatacdo reclassificar as barreiras atendendo
a sua percetibilidade. Para esse efeito propde-se o modelo BARINOV de classificacao,
gue num primeiro estadio segmenta as barreiras em apercebidas e ndo percebidas,

como se pode constatar pela andlise da figura 10:

Apercebidas

Barreirasa inovagao
(BARINOV)

Ndo percebidas

Figura 10 — Classificagdo das barreiras a inovagdo segundoa percetibilidade.
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Em reflexdo sobre esta divisdo, € importante destacar-se que, a mesma assume
relevancia quando as empresas cotejam barreiras que desconhecem. E, o preco desse
desconhecimento é a ndo intervencdo sobre as mesmas, seja o objetivo elimina-las,
minora-las ou apenas conhecé-las e estar atento, embora sem intervir sobre as

mesmas.

A observacdo das barreiras a inovacdao referidas permitiu agrupd-las como
representado anteriormente. A maioria das organiza¢des pode ou nao identificar as
barreiras a inovacdo com que se depara. No caso de ndo tomar consciéncia das
barreiras, ndo tomard qualquer decisdo que lhe permita melhorar a sua atuacdo
enguanto inovadora, independentemente de as barreiras serem externas ou internas.
Contrariamente a essas, ha empresas que estdo atentas a sua envolvente externa e/ou
interna. Estas conseguem identificar as barreiras a inovacdo e levar a cabo medidas
gue as permita corrigir, eliminar ou minimizar. A intervencao da empresa nas internas
€ por norma mais ativa, o que justifica que a maioria das empresas que participou no
inquérito assumiu que as barreiras internas a inovagdo s3ao mais facilmente
ultrapassdveis que as externas. As externas sdo entendidas como estando fora do
alcance da empresa e, no limite, a empresa tenta aproveitar da melhor forma possivel

a sua envolvente, minimizando os impactos dessas barreiras a inovacao.

Todos estes aspetos vém reforcar aquilo que havia sido apresentado por outros
autores, conforme citado no capitulo de revisao critica da literatura, que optaram pela
divisdo das barreiras em internas e externas e posteriormente na sua categorizacao.
No entanto as respostas obtidas levantam a seguinte questdo adicional: Qual o
impacto e beneficio do esforco feito para ultrapassar as barreiras a inova¢do? Estd
disponivel alguma métrica eficiente para este desafio? Na realidade, houve empresas
gue apontaram como barreiras externas as que nascem no seu interior. E ainda, como
internas, as que ndo estdo ao seu alcance em termos decisivos. Isto conduziu a
conclusdo de que ndo é apenas necessario identificar as barreiras a inovagao que as
empresas podem enfrentar. A forma como se identificam as barreiras tem influéncia
sobre a capacidade de reacdo da empresa, uma vez que, acreditando que uma barreira
interna é externa, as empresas transpdem a decisdao ou o seu tratamento para a sua

envolvente, negligenciando-a cada vez mais. Por outro lado, assumir como internas
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barreiras a inovagao externas, conduz a empresa a esforgos, que consomem recursos e
que ndo trarao frutos. Ha a necessidade de alertar as empresas para estes processos.
Estas sdo as barreiras que se identificam como de desvio uma vez que este é um duplo
conceito. Primeiro porque ha um desvio no olhar que recai sobre a barreira,
mesclando o conceito de interna e externa. Sequencialmente, porque a ativacdo dos
mecanismos de corre¢dao ndo consegue atingir o seu objectivo. Consiste por esta razao,
num consumo ou dispéndio de recursos infrutiferos. Dai que urja a necessidade de
aprumar a classificacdo BARINOV atrds apresentada para o formato de seguida

delineado, na figura 11.

Internas
Apercebidas - Desvio I
Externas I
Barreiras a
inovacao
(BARINOV)
Internas
N3o percebidas
Externas

Figura 11 — Modelo BARINOV de classificagdo de barreiras face a sua percecdo e origem.

Reforca-se a frequéncia na ocorréncia destes equivocos penosos de mal detecdo das
barreiras a inovacdao. Por entre as respostas proferidas pelas trinta e cinco
respondentes considerou-se barreira externa, a titulo de exemplo, as dificuldades de
cobranca a clientes, as metodologias empregues pela forca de vendas da empresa, a
reduzida capacidade de motivacdo do capital humano, a fraca capacidade de
endividamento (acesso a financiamento) e a inexisténcia de canais de ligacdo as
unidades de investigacdo de universidades. Relativamente as barreiras internas
identificadas, foram reveladas as seguintes: drea de atividade, a existéncia de
incentivos comunitarios a inovacdo e a inacessibilidade a informacdo sobre programas

de apoio comunitarios.
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3.2.  Questionario final

Conhecem-se neste momento as opinides das empresas do primeiro questionario e foi
possivel exarar algumas conclusdes assim como apresentar uma nova classificacdo das
barreiras a inova¢dao (modelo BARINOV). Indubitavelmente o questiondrio inicial
facultou o acesso a primeira questdo de investigacdo deste estudo: quais as barreiras a
inovacdao que as PMEs estudadas enfrentam?, e ainda, parcialmente a terceira de
como se agrupam e classificam as referidas barreiras. Nao estando cumprido o mébil
deste estudo prossegue-se o intento de responder as segunda e quarta perguntas de
investigacdo. Na segunda, o objeto é deslindar qual a importancia reconhecida pelas
empresas a essas barreiras. Nasce, dessa forma, o questiondrio final (Anexo 2 -

Questionario B) que se passa a apresentar.

3.2.1. Concecao

Estando deslindada a incégnita das barreiras reconhecidas pelas empresas surge mais
um enigma, que importancia tem para as empresas em estudo, cada uma das barreiras
assinaladas. Encetou-se assim o elencar de todas as barreiras, anulando as repetidas, e
de novo se colocou a consideracdo das participantes se aquelas barreiras eram
sentidas na sua organizacdo. As empresas envolvidas nesta fase sdo as que integram o
estudo inicial, e a recolha dos dados foi igualmente conduzida através de correio

eletrénico.

Com o propésito de alinhar a importancia de cada uma das barreiras a inovagao que
fossem reconhecidas desenvolveu-se uma escala de Likert. Segundo Neuman (2003:
538), esta é uma escala, usada frequentemente em surveys, onde as pessoas
expressam atitudes ou outras respostas, em termos de vdrias categorias de nivel

ordinal elencadas de forma continua.

Teve-se em conta algumas preocupacdoes com o esboco e definicdo da escala. Em
primeiro lugar, sé se aplica a valores positivos, uma vez que sé fard sentido a sua
selecdo caso a barreira exista para a entidade em questdo. Por outro lado, evitou-se

escalas com atributos de nimero impar, sendo que os mesmos podem induzir ou
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inclinar para a selecdo da resposta central. Assim sendo, descreve-se a escala
produzida, como descritiva do grau de inibi¢ao da inovagao: reduzido; pouco; algum;

bastante; muito e imenso.
A figura 12, em seguida, exemplifica esta aplicacao.

1. Atente nos fatores abaixo apresentados e indigue se s3o barreiras a inovacdo presentes na sua empresa.

Caso responda sim, indique a importancia gue tém essas barreiras no processo de inibicdo da inovacdo.

s Grau de
Barreira a I
= inibicdo da
Inovacgac . =
novacao
Area de negécio da empresa. | | |~
Reduzido
Experiéncia em dreas distintas de actividade. I:I Pouco
Alg
o R R . R Bastante
Produto ndo essencial preterido em épocas de crise. I:I Miﬁb:n
Imenso
Perfil e atitude do empresario.

Figura 12 — Imagem do questionario final com evidéncia da escala de Likert.

Uma vez mais, o olhar atento versando as questdes em analise sugere que se pense
nas barreiras de um outro prisma. Entenda-se a inovacdo como um processo, estando
esse processo assente em trés momentos chave, a contenda reside em se as barreiras
a inovacgdo surgem igualmente ao longo desses momentos ou ndo? Sdo as empresas,
as promotoras e atuantes desses momentos, pelo que devem exprimir a sua
convic¢cao. Na segunda parte do questionario, conforme a figura 13, é colocada esta

guestao.

2. A presenca das barreiras ou inibidores de inovacdo na sua empresa ocorre maioritariamente quando?

Na concepcdo: desenvolvimento de processos, produtos, marketing ou de alteracdes =z

organizacionais. Sim
Mao

MNa implementacdo, ao colocar em pratica, torna-se evidente a dificuldade de promover a

Mo controlo, feedback ou deteccdo de necessidades de retificacdo do processo de inovacdo.

Figura 13 — Segundo bloco de questdes do questionario final.

Tratadas as questOes e definida a escala a empregar, procede-se ao envio do referido

guestionario as empresas.
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3.2.2. Analise dos dados obtidos e respetivos resultados

As trinta e cinco empresas participantes evidenciaram a sua crenga nesta tematica. Da

recolha e observacao das respostas recebidas, surgem as ilagcdes que se seguem.

O primeiro passo, como referido, passou por elencar todas as barreiras e disponibiliza-

las. Na tabela 3 que se segue apresenta-se esse conjunto.

Tabela 3 — Conjunto de barreiras apreciadas no questionario final.

Area de negécio da empresa.

Experiéncia em dreas distintas de atividade.
Produto nao essencial, preterido em épocas de crise.

Perfil e atitude do empresario.

Diferentes objetivos para a empresa, dos diferentes detentores de capital, principalmente nas reparticoes
equitarias de participagao.

Praticas de gestdo, organizagdo e venda conservadoras.
Falta de capacidade de gestdo e lideranca.

Estrutura de decisao rigida.

Dificuldade em mobilizar a gestdo de topo para a necessidade de investimento em inovagdo.
Empresa familiar.

Reduzida dimensdo da empresa.

Falta de dinamismo.

Resisténcia a mudanga.

Organizagao conservadora e burocratica.

Reduzida cultura de assungdo de riscos.

Elevado nivel etario dos recursos humanos.

Resisténcia a mudanga dos recursos humanos.

Insuficiente formagdo dos recursos humanos.

Mao de obra pouco motivada e pouco propensa a inovagao.

A quase totalidade dos colaboradores ndo estdo a tempo inteiro na empresa, pelo que ndo tém motivag¢do para
inovar.

Pouca propensado a inovagdo da generalidade dos seus colaboradores, pouca criatividade e novas ideias.
Desempenho mecanico e rotineiro, sedimentagdo de processos.

Receios por parte da geréncia em investir em novas tecnologias.

Tempo de desenvolvimento computacional de produtos.

Tempo de espera para produgdo e montagem efetivas.

Custo elevado de pesquisa de novos produtos ou servicos face a reduzida dimensdo do mercado.

Custo elevado de novos meios ou processos.
Limitagcdo do recurso tempo.

Espago fisico limitado.

Limitacdo de recursos monetarios.

Custo muito elevado da inovagdo face ao volume de negécios.
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Quebras anuais sucessivas do volume de negdcios.

Falta de incentivo e recompensas para a inovagao.

Ha muito pouca informagao relativa aos programas de apoio.

Carga fiscal.

Area de atividade.

Instabilidade dos mercados.

Conservadorismo do mercado.

Pequena dimensdo do mercado.

Elevada concentragdo do mercado.

Elevada incerteza no acesso a novos mercados e langamento de novos produtos.
Falta de capacidade aquisitiva dopublico alvo.

Dependéncia do fornecedor para inovagdo tecnoldgica e de produto.
Conjuntura econémica.

Legislagdo inadequada e desajustada.

Justica lenta e ineficaz.

Pouco apoio das institui¢des financeiras a projetos inovadores.
Enorme dependéncia do franqueador.

Dependéncia do fornecedor para inovagao tecnolégica e de produto.
Reduzida interacdo entre universidades e empresas.

Volume de investimento em tecnologia.

Tempo de espera no abastecimento de materiais.

Cliente tipo é muito conservador.

Posicdo dominante em termos concorrenciais e lideranga de mercado.

Conforme exposto na tabela precedente, respeitou-se todas as opinides das empresas

participantes, de onde brotaram as cinquenta e quatro barreiras expostas.

3.2.3. Evidéncias da selecao das barreiras

Insta agora, observar das barreiras apresentadas as que de forma mais undnime ou
com maior expressividade foram seletadas. Comeca-se por listar as barreiras que
foram apontadas por maior nimero de empresas, nomeadamente por vinte e cinco,
vinte e uma, vinte, dezanove ou dezoito empresas (entre 71,43% e 51,43% das

empresas pesquisadas), na figura 14 que se segue.
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e Conjuntura econdmica

* Limitacdo de recursos monetarios

* Reduzida cultura de assung¢do de riscos

* Desempenho mecanico e rotineiro,
sedimentag¢do de processos

e Resisténcia a mudanga da organizagao
* Resisténcia a mudanga dos recursos humanos

| I * Falta de incentivos e recompensa para a inovagao

| I * Custo elevado de novos meios e processos
¢ Reduzida dimens3do da empresa

Figura 14 — Barreiras mais identificadas no questionario final e nimero de empresas que as identifica.

Assim sendo, verifica-se que a barreira de maior representatividade é a conjuntura
econdmica. Seguem-se a limitacdo de recursos monetdrios, a baixa cultura de
assuncdo de riscos e a existéncia de desempenhos mecanicos e rotineiros, e de

sedimentac¢ao de processos.

Observe-se agora algumas ocorréncias que representam particularidades emanadas da
amostra em estudo. Relembre-se que as empresas inquiridas, num total de trinta e
cinco se repartem por quatro grandes empresas, quatro médias empresas, dez

pequenas empresas e dezassete micros empresas.

Ha barreiras que apenas sdao apontadas por uma dimensdo empresarial. No que
respeita a barreira, tempo de espera e montagem efetivos, apenas é mencionada por

médias empresas.

Semelhante constatacdo ocorre relativamente as barreiras que se elencam: posicdo
dominante em termos concorrenciais e lideranca de mercado; cliente tipo é muito
conservador; enorme dependéncia face ao franqueador; legislacdo inadequada e
desajustada e quebras anuais sucessivas do volume de negdcios, as quais sdo

exclusivamente citadas por micro empresas.
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Adicionalmente denota-se que apesar de evidenciadas em mais de uma dimensdo
empresarial, ha barreiras que sdao reconhecidas pela totalidade das empresas na
mesma dimensdo. Todas as médias empresas concordam que o desempenho
mecanico e rotineiro, e sedimentacdao de processos; a resisténcia a mudanga dos
recursos humanos e a resisténcia a mudanca em termos globais, sdo barreiras que

encaram.

De forma geral, destaca-se o facto de o leque de escolha se cifrar entre uma Unica
empresa a identificar a referida barreira e um nimero mdaximo de vinte e cinco a fazé-
lo. Nestes casos a barreira em questdo foi opcdo, respetivamente, para 2,86% ou

71,43% das empresas auscultadas.

Complemente-se esta andlise com as dezassete barreiras mais destacadas pelas
empresas da amostra e que reuniram, em temos relativos, mais de trinta por cento de

escolhas.

Tabela 4 - As trinta barreiras mais identificadas no questiondrio final e nimero de empresas, em percentagem e
por dimensao, que as identificaram.

Observada Dimens3ao Empresarial

Barreiras a inovagao Sim Ndo Total % Sim Ge ME PE mE
Area de negdcio da empresa. 1 24 35 31,43% 0 5 a 5
Dificuldade em mobilizar a gestdo de topo
para a necessidade de investimento em 11 24 35 31,43% 0 3 3 5
H4 muito pouca informacgdo relativa aos
programas de apoio. 11 24 35 31,43% 0 1 3 7
Instabilidade dos mercados 12 23 35 34,29% 1 5 6 3
Pouco apoio das instituigdes financeiras a
projectos inovadores. 12 23 35 34,29% 0 2 5 5
Praticas de gestdo, organizagdo e venda
conservadoras. 13 22 35 37,14% 0 2 5 6
M3do-de-obra pouco motivada e pouco
propensa a inovac3o. 13 22 35 37,14% 0 3 5 5
Empresa familiar. 16 19 35 |a5,71% | 1 3 5 7
Reduzida dimensdo da empresa. 18 17 35 51,43% 0 0 5 13
Custo elevado de novos meios ou
processos. 18 17 35 51,43% 3 2 4 9
Falta de incentivo e recompensas para a
inovac3o. 19 16 35 54,29% 0 3 6 10
Resisténcia a mudanga. 20 15 35 57,14% 1 4 3 7
Resisténcia a mudanga dos recursos
humanos. 20 15 35 57,14% 2 4 6 8
Reduzida cultura de assungdo de riscos. 27 14 35 60,00% 1 3 3 9
Desempenho mecanico e rotineiro,
sedimentac3do de processos 21 14 35 60,00% 0 4 8 9
Limitagdo de recursos monetarios. ’ 14 35 60,00% 5 5 7 10
Conjuntura econdémica. 25 10 35 71,43% 2 5 9 12
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3.2.4. Importancia atribuida as barreiras escolhidas

E pertinente avaliar ndo apenas as barreiras que as empresas consideram relevantes,
como também, o grau de obstrucdo que as mesmas tém sobre o processo de inovagao.
Por esse motivo foi solicitado que indicassem a importancia que cada barreira, se
reconhecida para a empresa, de acordo com a escala de Likert exposta no inicio do
capitulo. Relembre-se que a mesma visa escalonar o grau de importancia da barreira a

inovagdo no contexto empresarial.

Comeca-se por atentar sobre as barreiras que apresentam uma média de importancia
superior quando identificadas, independentemente do nimero de empresas que as

indicou. Leia-se a tabela 5 abaixo.

Tabela 5 — Barreiras identificadas, cujo nivel de importancia média, pela escala Likert usada, se situa acima do 4
(bastante).

Valor

Barreiras a inovagéo Total sim | Reduzido | Pouco Algum | Bastante Muito Imenso médio
Custo muito elevado da inovagdo face ao volume negdcios. 9 1 1 1 2 2 2 4,00
Conjuntura econdmica. 25 0 2 8 4 9 2 4,04
Organizagdo conservadora e burocratica. 4 0 0 0 2 2 0 4,50
Reduzida interacgdo entre universidades e empresas. 6 0 1 1 1 0 3 4,50
Cliente tipo é muito conservador. 2 0 0 0 1 1 0 4,50
Posicdo dominante em termos concorrenciais e lideranga de mercado. 2 0 0 0 1 1 0 4,50
Dependéncia do fornecedor para inovagdo tecnologica e produto. 7 0 1 1 1 0 4 471
Enorme dependéncia do franquiador. 1 0 0 0 0 1 0 5,00
Dependéncia do fornecedor para inovagdo tecnologica e produto. 7 0 0 1 2 0 4 5,00

As barreiras cujo nivel de impedimento a inovacao é superior em termos médios,
curiosamente ndo sdo, na sua generalidade, as apontadas pelo maior niumero de
entidades, salvo a conjuntura econdmica. No entanto, parece evidenciar-se o facto de
a maioria dessas barreiras serem externas a empresa, o que pode sustentar a
relevancia assumida para a empresa. Uma vez que a resolugdo ou ultrapassagem nao

esta no seu ambito de atuacdo, a barreira sobre dimensiona-se face as outras.

Por oposicdo as de menor relevancia, conforme descrito na tabela que se apresenta
em baixo, emanam do interior das organizacbes e embora relevantes, apresentam

niveis inferiores de destaque, porquanto a empresa pode influir sobre a barreira.

76



Analise das Barreiras a Inovac¢do nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal

Tabela 6 — Barreiras identificadas, cujo nivel de importancia média é menor.

Barreiras a inovagdo Total sim | Reduzido | Pouco

Espago fisico limitado. 3 1 0
Tempo de desenvolvimento computacional de produtos 2 1 1
Pequena dimensdo do mercado. 9 2 3
Falta de capacidade aquisitiva pdblico alvo. 6 0 1
Justica lenta e ineficaz. 3 1 0
Experiéncia em dreas distintas de actividade. 6 2 1
Area de negdcio da empresa. 1 3 3
Empresa familiar. 16 3 6
Tempo de espera no abastecimento de materiais 3 0 1
Custo elevado de pesquisa de novos produtos ou servigos face a reduzida ; ) ;
dimensdo do mercado.

Perfil e atitude do empresario. 9 3 1
A quase totalidade dos colaboradores ndo estdo a tempo inteiro na 5 ) .
empresa, pelo que ndo tém motivagdo para inovar.

Elevada concentragdo mercado. 5 1 0
Falta de dinamismo. 8 0 3
Préticas de gestdo, organizagdo e venda conservadoras. 13 1 3

Algum | Bastante
1 0
0 0
3 1
4 0
2 0
1 2
2 2
2 1
2 0
2 0
2 2
2 0
3 1
3 2
3 3

Muito

o o o o

Imenso

o O o o

Valor
médio

1,33
1,50
2,33
2,33

2,33

2,50
2,55
2,63

2,67

2,75
2,78
2,80

2,80
2,88
2,92

A titulo conclusivo examine-se a importancia reconhecida as barreiras expressas em

maior nimero de empresas, no quadro abaixo:

Tabela 7 — Barreiras mais expressivas e respetivo nivel de importancia atribuido.

Barreiras a inovagao

Conjuntura econémica.

Desempenho mecanico e rotineiro, sedimentagdo de processos
Reduzida cultura de assunc¢ao de riscos.

Limitagdo de recursos monetarios.

Resisténcia a mudancga.

Resisténcia a mudanca dos recursos humanos.

Falta de incentivo e recompensas para a inovagao.

Reduzida dimensdo da empresa.

Custo elevado de novos meios ou processos.

Empresa familiar.

Praticas de gestdo, organizacdo e venda conservadoras.
Mao-de-obra pouco motivada e pouco propensa a inovagao.
Instabilidade dos mercados

Pouco apoio das institui¢bes financeiras a projectos inovadores.
Area de negécio da empresa.

Ha muito pouca informacdo relativa aos programas de apoio.
Dificuldade em mobilizar a gestao de topo para a necessidade de
investimento em Inovagao.

Total sim

25
21
21
21
20
20
19
18
18
16
13
13
12
12
11
11

11

%

71,43%
60,00%
60,00%
60,00%
57,14%
57,14%
54,29%
51,43%
51,43%
45,71%
37,14%
37,14%
34,29%
34,29%
31,43%
31,43%

31,43%

Valor
médio

4,04
3,00
3,14
3,33
3,05
3,20
3,00
3,11
3,44
2,63
2,92
3,54
3,00
3,08
2,55
3,45

3,55
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Evidencia-se que as barreiras mais presentes ndo tém um nivel ou capacidade
impeditiva a inovacdao de destaque, mas apresentam antes valores médios baixos,

apenas contrariado pela conjuntura econdmica.

3.2.5. Fases de incidéncia e respetivo reconhecimento das barreiras

Propde-se olhar a inovacdo como um processo, conceito desenvolvido ao longo deste
trabalho. Identifiquem-se trés fases ao longo do mesmo. As fases sdo nomeadamente:
(1) percecdo, concecdo e ideacdo, (2) implementacdo e (3) feedback, controlo e

desempenho, conforme se ilustra na figura 15 a seguir representada.

Concegao,
Ideagao

Implementagao

J'

Figura 15 — Modelo BARIFASE, momentos de incidéncia de barreiras no processo trifasico de inovagdo.

A primeira fase incorpora a identificacao de que ha a necessidade ou a possibilidade de
se levar a cabo uma inovacdo. E aqui fundamental perceber a falta de, ou a hipétese
de se encetar algo inédito. Esta percecdo por si sé ndo serd suficiente, implicando o
desenvolvimento da a¢do, progresso ou percurso, para que a inovagdo possa depois
ser levada a cabo, numa das quatro facetas de inovacdo referidas pela OCDE (2005).
Destaca-se que este pode ser evidenciado como o momento primario do processo.
Posteriormente ocorrerd a implementacdo do que se anteviu como necessario. A
colocacdo em pratica é igualmente uma fase importante, uma vez que, depende da
efetiva utilizacdo pela empresa de algo novo no seu contexto para que se assuma a
ocorréncia da inovacdo na mesma. Alfim, e superado o momento da implementacao é
igualmente primordial verificar o resultado, acompanhar a evolucdo ou fazer a leitura
dos impactos incorridos, e ponderar sobre o préstimo de uma alteracdo ou

possibilidade de melhoria face ao controlo experimentado.
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Visionado este processo e devidas fases examinem-se agora as inferéncias que as
mesmas permitem obter. Questionou-se as empresas sobre a sua percegao relativa as

barreiras defrontadas e fases intrinsecas.

A totalidade das empresas auscultadas aponta a concecdo como momento em que ha
barreiras a inovag¢dao. Permite, desde logo, perceber que independentemente da
dimensao, localizacdo, setor de atividade, funcdo do respondente e antiguidade na
mesma ou localizagdo geografica da empresa, este é um facto comum, o que enaltece
a sua importancia no contexto empresarial. Quanto a implementacdo, é de forma
global, apontada por 45,71% das empresas sondadas. Ja a fase de feedback, controlo e
desempenhado, é reconhecida como circunstancia em que se sobrevém barreiras a
inovacdo para 14,29% das empresas. A medida que vamos avancando no processo de

inovacdo as empresas reconhecem menor expressividade as barreiras. Estes dados

estdo espelhados na figura 16 que se segue.

Total N3o

m Total Sim

Y

o + T g T

Concecdo, Implementacdo Feedback,
percegdo e controlo e
ideacdo desempenho

Fase onde ocorre a barreira a inowvacdo

Figura 16 — Expressdo nas empresas estudadas das barreiras ao longo do BARIFASE.

Atente-se as respostas de um outro prisma. Afinal, em cada dimensdo, que peso
relativo tem cada uma das fases? A fase de concecdo é universal. A seguinte é
percebida por 35% das micro, 50% das pequenas, 75% das médias e 50% das grandes
empresas. O seu valor continua a ser evidente. A fase de feedback, controlo e
desempenho sente-se em 12 e 10% das micro e pequenas empresas respetivamente, e
em 25% das médias e grandes empresas. Conclui-se a sua maior importancia em

dimensdes maiores, como visivel na figura 17 em baixo.
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_/‘I
mE
10% Feedback, controlo e
PE desempenho
. m Implementacgdo
259%
ME ~ .
m Concec¢do, percecgdo e
. ideacdo
25%
GE
0% 20% A0%% 60% 80% 100%%

Figura 17 — Dispersao relativa das barreiras a inovagdo nas trés fases por dimensdao empresarial.

A titulo de curiosidade evidencia-se que apenas nas pequenas empresas ndao ha
empresas que sintam barreiras a inovacdao em todas as fases do processo de inovacao,

como se pode constatar pela andlise da figura 18.

Micro Empresas J

Pequenas Empresas m 1 Fase

b m 2 fases

Meédias Empresas 3 Fases

Grandes Empresas

Figura 18 — Numero de fases identificadas na ocorréncia de barreiras a inovagdo por dimensdo empresarial.

As evidéncias provindas desta questdo dois do questionario foram apontadas
anteriormente. Nesta altura, tecem-se algumas interpreta¢des das mesmas. E certo
que as barreiras a inovagao sao sentidas em todas as fases do processo trifasico
proposto. Nao obstante esta realidade, a concecdo é a que reline mais unanimidade,
em detrimento das de implementacdo e controlo. Acredita-se esta constatacdo como
proveniente do efeito conjunto dos fatores subsequentes. Primeiramente, ser a
implementagdao o momento de arranque, que todas as empresas enfrentam, e que se

nao transposto ndo permitird alcangar fases ulteriores, sendo que ndo serdo

80



Andlise das Barreiras a Inova¢do nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal

comprovadas. Posteriormente ressalve-se que a fase de feedback, controlo e
desempenho ndo é destacada por todas as empresas porque algumas dessabem ou
ndo reconhecem esta necessidade. Todos os resultados evidenciados neste capitulo

estdo exaustivamente descritos nos anexos 4 a 7.

3.3. Estudo de casos

Nesta fase procede-se a descricdo dos pressupostos que se assumiram na decisdo de
realizar estudos de caso, do desenho e do formato dos mesmos. Em seguida, enceta-se
a descricdo de cada um dos casos, e por fim, apresenta-se os resultados cruzados que

a leitura dos mesmos permitiram obter.

A sequéncia exibida neste estudo obedece a proposta de Yin (2009) que se descreve de

forma sucinta na imagem sequente (figura 19).

Escrita relatorio
individual

Condugdo estudo de

caso 1 (Al Pintoll) Esboco das

conclusées
cruzadas dos
casos de estudo

Escrita relatorio
individual

Conducéo estudo de
caso 2 (H Portugal)

Selegdo de casos

Definicdo questdes
investigacdo

Construgdo do formato
de recolha de dados

Conducéo estudo de

Escrita relatdrio

Delinear
conclusées

caso 3 (Infesta) individual

Relatorio final

transversal

Escrita relatorio
individual

Condugéo estudo de
caso 4 (AJP transportes)

Figura 19 — Estrutura e condugdo dos estudos de caso realizados, adaptado de Yin (2009).
O estudo de caso é extremamente util, conforme indicado anteriormente na figura 3
do presente estudo, em resposta a perguntas de como e porqué. Entende-se aqui
perfeitamente enquadrdavel porquanto o que se deseje seja a confirmacdo das
evidéncias apresentadas nos questionarios e se possivel que se alcance mais alguma
compreensao do fendmeno em estudo, das barreiras a inovacgao, e da sua envolvente e

CUrso nas empresas.
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Segundo Yin (2009), num estudo de caso colocam-se em jogo cinco componentes
fulcrais. S3o elas: (1) as questdes inerentes ao estudo; (2) o seu propdsito; (3) as
unidades de analise; (4) a logica de ligacdo dos dados ao propdsito e (5) os critérios de

interpretagao dos resultados obtidos.

O mesmo autor propde quatro tipos basicos de desenho do estudo de caso (Yin 2009),

descritos na matriz que se passa a apresentar na figura 20.

Caso Unico Caso multiplo
Holistico Tipo 1 Tipo 3
Embutido Tipo 2 Tipo 4

Figura 20 — Tipos basicos de desenho de estudo de caso (Yin, 2009).

As andlises de tipo 1 e 2 sdo aplicdveis em casos em que umas das cinco razdes que Yin
apresenta sustentam o uso de um caso Unico. O mesmo autor defende que o recurso
ao estudo de caso multiplo é muitas vezes considerado mais atraente e o estudo global
é portanto considerado como sendo mais robusto. Sustenta-se ainda o recurso ao
estudo de caso multiplo se o caso em estudo n3o é raro ou critico, e de ocorréncia
singular. Reforce-se que a légica subjacente a escolha deve ser tal que possibilite obter
resultados semelhantes, réplicas ou resultados contrastantes. A estratégia seguida

assenta no tipo 3, estudo de caso multiplo de carater holistico.

3.3.1. Empresas estudadas

Foram conduzidos quatro estudos de caso a empresas cujo objeto social se distribui
por representacdao de marcas de produtos e prestacdo de servicos de ordem diversa.

Atente-se numa breve descricdo de cada uma.
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A.]. Pinto Distribuicao

Fundada em 1979, a empresa dedica-se a importacdo e distribuicdo de conceituadas
marcas de eletrodomésticos de linha branca. O seu segmento alvo de mercado versa
revendedores e empresas de cozinhas e constru¢ao. Representa no norte de Portugal a
marca Teka e a nivel nacional a Brandt e a Best. A gama de produtos representada é
variada contemplando desde fornos, placas, exaustores, maquinas de lavagem de
roupa e louca, e aparelhos de frio. Representa igualmente a marca Alfa de pequenos

eletrodomésticos e maquinas de costura.

H. Portugal

Surge em 1993 e tem por objeto a representacdao da marca espanhola Hergém. A gama
de produtos comercializada contempla equipamentos de aquecimento tais como
recuperadores, salamandras e estufas, fogdes a lenha e caldeiras. A representacdo
estende-se a todo o territério nacional. Representa ainda, a Kal-fire, com uma gama de

recuperadores a lenha.

Infesta Servigos Técnicos

Esta empresa presta servicos especializados na area de apds venda a diversas marcas.
Os servicos prestados oscilam entre os domicilios e a assisténcia realizada nas
instalacGes da empresa. Trata-se de uma empresa certificada. Para além dos servigos
de assisténcia e reparacao, comercializa igualmente pequenos acessorios, pecas e

consumiveis utilizdveis nos aparelhos ou produtos em que promove a assisténcia.

AJP Transportes

Criada em 1997, esta empresa de transportes concentra na sua atividade a prestacdo
de servigos as empresas anteriormente apresentadas e a terceiros que se socorram

dos seus servicos.
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Conduziu-se uma breve descricdo das empresas, de acordo com o compromisso de

confidencialidade realizado.

Em seguida expde-se o formato levado a cabo ao longo dos estudos de caso e

subsequentemente apresentam-se os resultados provindos.

3.3.2. Recolha de dados

As fontes de evidéncias passiveis de serem usadas em estudo de caso, segundo Yin
(2009) descrevem-se de seguida. A escolha da(s) fonte(s) depende dos casos em
estudo. N3o obstante essa constatacdo o autor suporta a ideia de que a utilizacdo de
fontes diferenciadas proporciona uma abordagem e andlise mais alargada e suporta
melhor as conclusGes obtidas. De realcar que a utilizacdo de diversas fontes,

complementares entre si, melhora o desempenho do(s) estudo(s) de caso conduzidos.

As fontes referidas distribuem-se em: documentacdo, arquivos, entrevistas,
observacdo direta, observacdao participativa e artefactos fisicos. Ponderando a
disponibilidade de tempo e acessibilidade das fontes recorreu-se a documentacao,
observacdo direta e a entrevista. A documentagdao contém correspondéncia diversa,
minutas e avisos, documentos administrativos, entre outros. A informacdo contida é
rica acerca da evolucdo e postura da empresa, embora neste caso, nao seja fulcral, é
antes complementar e util. Quanto as entrevistas, sdo uma das fontes primordiais de
coleta de informacdo (Yin, 2009). A entrevista realizada com guido, apresentado no
Anexo 3, decorreu em cada empresa por um periodo de aproximadamente uma hora
com o respetivo responsadvel e foi gravada (apesar de ndo autorizada a sua

reproducao).

O fio condutor da entrevista e outras fontes utilizadas acompanha num primeiro
momento a ldgica subjacente ao Innovation Scoring da Cotec (2007). O intento é
conseguir enquadrar o comportamento da organizacdo em termos de postura
inovadora, comparando posteriormente com a posicdo colhida sobre as participantes
do questionario inicial. Na segunda fase da entrevista propde transmitir-se a empresa
entrevistada o conceito de inovacdo (OCDE), e advir dai uma opinido final em termos

de atitude histdrica de inovacdo da empresa. Finalmente, e assente nos modelos
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BARINOV e BARIFASE, recolher junto das empresas as barreiras mais sentidas e os

momentos de maior incidéncia.
3.3.3. Analise de resultados obtidos a partir dos estudos de caso

O estudo de casos levado a cabo permitiu confirmar os dados obtidos através dos
inquéritos sobre barreiras a inovacdo e ainda encontrar conclusdes adicionais

relevantes para este estudo.

As apreciacdes emergidas sobre as empresas estudadas narram-se a seguir. S3o factos
comuns a inexisténcia de uma cultura empresarial formal de fomento ou incentivo a
inovacdo. Os poucos documentos formais que as entidades produzem tais como
circulares ndo apresentam uma cadéncia regular. As empresas assumem que nao ha
incentivos a promocdo de riscos sem consequente penalizacdo de fracassos. Mais
ainda, verifica-se que aquando da ocorréncia de novas ideias as mesmas sdo

persistentemente abandonadas.

A nivel estratégico, evidencia-se que a gestdo de topo a promove, mas que sente e
consente que os niveis seguintes inferiores na hierarquia ndo compreendam e
promovam a mensagem de forma clara. Por outras palavras, a gestdo de inovacdo
situa-se unicamente no nivel superior de lideranca. Este facto é corroborado pela
constatacdo de que a estratégia se define, em todas as empresas, top down. Depois de
ajuizados os objetivos estratégicos a transmissdao aos restantes recursos humanos é
feita de forma informal. Finalmente, ndo ha um esquema ou formato definido para

acompanhamento da concretizacdo da estratégia definida.

Curiosamente, verifica-se também que em nenhum dos casos analisados ha
departamentos ou desenvolvimento de competéncias técnicas na area de ID&I. E
simultaneamente comprova-se que ndo existe qualquer cooperacao ou partilha a nivel
de inovacdo com empresas pares ou outras entidades potencialmente interventivas
em inovacdo. A nivel interno ndo ha partilha interdepartamental e desconhece-se
praticas de avaliacdo da inovacdo. Se boas praticas existirem, ndo sdao compartilhadas

ou transpostas, para dentro ou fora da organizacao.
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Individualmente, cada empresa ndo reconhece os efeitos da inovacdo sobre a
empresa, sobre o setor de atividade ou a nivel social. Envolvendo esta panoramica,
constata-se que as empresas mais antigas sao menos propensas a inovar em todas as

vertentes questionadas.

Concernindo aos recursos humanos a gestdo de topo evidencia uma colossal inércia
dos recursos humanos, que provoca o abandono das melhorias implementadas. A
Unica exce¢do a este panorama é a empresa cuja certificagdo fomentou o recurso
sistematico a processos de medicdo, controlo e melhoria. De referir que a gestao
também assume, quando inquirida, que abandonou a desmultiplicacdo de atitudes

inovadoras por entender que os recursos humanos fracassardo na sua implementagdo.

Entretanto, apds a transmissao e explanagao de inovag¢do ao abrigo da OCDE, nos seus
quatro pilares, foi unanime a alteracdo de conviccdo e as empresas rapidamente
infletiram as ideias pré-expostas e indiciaram ter praticas de inovacao recorrentes,
face a perspetiva de ser novo no contexto da empresa. Aqui reforcou-se a ideia de que

o conceito de inovacdo, para o senso comum, esta muito associado a invencao.

As barreiras que foram mencionadas pelas empresas sdo a inexisténcia de medidores
para a inovagdo; a postura renitente e avessa a mudanca dos clientes que classificam
como conservadores; a incapacidade da gestdo de topo em promover inovacdo; os
recursos humanos resistem a mudancga; a insuficiéncia de recursos monetarios;
reduzida dimensdo da empresa; a dependéncia elevada face a fornecedores e a

conjuntura econémica atual.

Quanto a andlise BARIFASE, evidencia-se que os problemas surtem na ideacdo e
feedback. A implementacao nao acarreta nenhum obstaculo. Na idea¢ao os problemas
surgem por insuficiéncia de tempo, rotina dos recursos humanos que se acomodam
aos processos sedimentados e ainda o respetivo nivel de formacdo. Nao se incorre no
controlo, concordante com a opinido da empresa, por inaptiddo dos recursos humanos

em o fazer.

Concluindo, as barreiras apontadas sdo na quase totalidade internas em todas as

entidades.
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3.4. Comparacdo com estudos homdlogos

A quarta questdo de investiga¢do recai sobre a existéncia, ou ndo, de similitude nas
barreiras a inovacdo obtidas, neste estudo, quando confrontadas com as dos
previamente realizados nos restantes paises europeus. A prossecuc¢ao deste objetivo
impde que se erija uma panoramica das barreiras a inovagdao observadas noutros

paises em anuéncia com o que foi previamente apontado no ponto 1.5. deste estudo.

A nivel nacional j& foram conduzidos outros estudos com propdsitos semelhantes.
Atentemos em Silva et al. (2007), Janeiro (2009) e Barafianano (2005). Confira-se as

conclusdes dos mesmos através da analise da tabela 8 a seguir apresentada:

Tabela 8 — Barreiras a inovagdo identificadas em Portugal e comparativo com o presente estudo.

Portugal

Silvaetal Janeiro Barafianano Autor

Resisténcia da estrutura
. . . . . Falta de recursos humanos . .
Flevado custo e risco da inovacdo organizacional, do clima, da Conjuntura econdmica

L. qualificados
cultura, e da estratégia
Importante omissdo na
. comunicacgdo externa com os
. . Tradicdo e asregras s .
Falta de financiamento . agentes geradores de Limitacdo de recursos monetarios
convencionadas i . i
conhecimento (universidades e
institutos de investigacdo)
Posictes dominantes ¢ a falta de
Rigidez organizacional avaliacdo permanente desta
dltima

Reduzida cultura de assuncdo de
risco
Desempenho mecanico e

Ausencia de recursos humanos  Acréscimo de trabalho associado L. . .
rotineiro, sedimentacdo de

especializdos amudanca

processos
Faltz de informacdo sobre Fracas recompensas atribuidas a Resisténcia a mudanca na
mercado e tecnologia assuncao de riscos organizacao.

. Resisténcia a mudanca dos
Regulamentagdo governamental
recursos humanos
Fraca capacidade de aproximacgdo Falta de incentivos e
aocliente compensacao ainovagao
Custos elevados de novos

processos e meios

Reduzida dimensdo empresarial

A analise da tabela acima permite identificar barreiras a inovacdo comuns centradas
no custo e risco da inovacgao, insuficiéncia de meios monetdrios, rigidez organizacional,

sedimentacdo de praticas e resisténcia a mudanca.
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3.4.1. Contexto Europeu

Espanha

Na mesma linha, faca-se a abordagem a alguns paises europeus e as suas evidéncias

sobre este tema. No que respeita a Espanha, Madrid-Guijarro et al. (2009) e Segarra-

Blasco et al. (2008), apontam as barreiras contidas na tabela 9 que se segue:

Tabela 9 - Barreiras a inovagdo identificadas em Espanha e comparativo com o presente estudo.

Espanha

Catalunha

Portugal

Madrid-Guijarro et al.

Segarra-Blasco at al.

Autor

IAmbiente externo

Recursos humanos

Risco

Posicdo financeira

Alto custoinovacdo

Inexisténcia fundos monetarios

Falta pessoal qualificado

Baixa informacdo tecnologia

Pouca informacédo sobre mercados

Dificuldade em encontrar parceiros

Dominio por incumbentes

Incerteza da procura

Falta de procurade inovacdo

Conjuntura econdmica

Limitagdo de recursos monetarios

Reduzida cultura de assuncdo de risco

Desempenho mecédnico e rotineiro,
sedimentacdo de processos

Resisténcia a mdanca na organizacdo.

Resisténcia a mudanca dos recursos
humanos

Falta de incentivos e compensacdo a
inovacdo

Custos elevados de novos processos e
meios

Reduzida dimensédo empresarial

A leitura da tabela acima corrobora a existéncia de barreiras a inovacdo comuns aos

trés estudos essencialmente a nivel do custo de inovagdo, recursos humanos, posicao

financeira e risco associado.

88




Analise das Barreiras a Inovac¢do nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal

Franca

Continuemos com a comparacao internacional, agora perante os resultados obtidos

em territério francés por Galia e Legros (2004).

Tabela 10 — Barreiras a inovagao identificadas em Franga e comparativo com o presente estudo.

Franca

Portugal

Galia

Autor

Custo elevado dainovacio

Inexisténcia de fontes de financiamento adequadas

Reisitenca 8 mudanca interna a empresa

Demasiada relevancia atribuida ao risco econémico

Falta de pessoal qualificado

Falta de informacdo sobre tecnologias

Falta de informacéo sobre os mercados

Niveis de legislacio, regulamentacio e normas

produtos e processos

Falta de comprometimento do cliente para com novos

Conjuntura econémica

Limitacdo de recursos monetarios

Reduzida cultura de assunco de risco

Desempenho mecénico e rotineiro, sedimentacio de
processos

Resisténcia 8 mudanca na organizacdo.

Resisténcia 8 mudanca dos recursos humanos

Falta de incentivos e compensacio a inovacio

Custos elevados de novos processos e meios

Reduzida dimensdo empresarial

Mantém-se a tendéncia de barreiras comuns sentidas, focalizadas neste caso em custo

e risco da inovacao, resisténcia a mudanca e insuficiéncia de meios monetdrios.
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Italia

Atente-se a realidade italiana e as suas evidéncias sobre este tema. No que respeita a

lammarino et al. (2009) apontam as barreiras contidas na tabela 11 que se segue:

Tabela 11 — Barreiras a inovagao identificadas em Italia e comparativo com o presente estudo.

Italia Portugal
lammarino et al. Autor
Falta de fontes de financiamento Conjuntura economica
Excessivo risco financeiro Limitacdo de recursos monetarios
Dimensdo dos custos de inovacdo Reduzida cultura de assungdo de risco

T o Desempenho mecanico e rotineiro, sedimentacdo de
Falta de qualificacdo da mdo de obra P ! ¢

processos

Baixa informacdo sobre o mercado Resisténcia a mudanga na organizacdo.

Falta de informacdo tecnoldgica Resisténcia a mudanca dos recursos humanos
Rigidez regulamentar Falta de incentivos e compensagdo a inovagao

Custos elevados de novos processos e meios

Reduzida dimensao empresarial

A observagdo dos dados acima permite concluir pela coexisténcia de barreiras a

inovacado relativas ao custo e risco da inovacao e insuficientes fontes monetarias.
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Alemanha

Continuando a comparagdo das barreiras a inovagao enfrentadas nos paises europeus,
observe-se agora a realidade alema conforme descrita por Tiwari e Buse (2007) e Buse

et al. (2010) apresentado na tabela 12 que se segue.

Tabela 12 - Barreiras a inovagdo identificadas na Alemanha e comparativo com o presente estudo.

Alemanha Portugal
Tiwari & Buse; Buse, Tiwari & Herstatt Autor
Fracadotacdo financeira Conjuntura econdmica
Dificuldade contratacdo RH adequados Limitacdo de recursos monetarios
Burocracia Reduzida cultura de assunc¢do de risco

" Desempenho mecanico e rotineiro, sedimentacao de
Fraca cooperacdo entre empresas

processos
Desconhecimento do mercado alvo Resisténcia a mudanca na organizacdo.
Constrangimentos burocraticos, Resisténcia @ mudanca dos recursos humanos

Incapacidade para encontrar o, ou decidir pelo, melhor

. u L . Falta de incentivos e compensacdo a inovacdo
parceiro para cooperagdo estratégica

Custos elevados de novos processos e meios

Reduzida dimensdo empresarial

Atente-se na barreira comum encontrada, a limitacdo de recursos monetarios. De
realcar que se estdo a observar as barreiras mais expressivas em cada estudo. Nao
deve ser de qualquer forma negligenciado o facto de que, tanto neste comparativo
como nos anteriores, se se alargasse o paralelismo as quarenta e quatro barreiras que

a amostra de empresas indicou, todas seriam comuns.

91



Andlise das Barreiras a Inovac¢ao nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal

Reino Unido

Prosseguindo a analise das semelhangas das barreiras identificadas no estudo
encetado no Reino Unido (Tovstiga & Birschall, 2007), foi possivel elencar as seguintes

barreiras descritas na tabela 13 que se segue.

Tabela 13 - Barreiras a inovagdo identificadas no Reino Unido e comparativo com o presente estudo.

Reino unido Portugal
Tovstiga & Birschall Autor
Tempo de desenvolvimenta da inovagao Conjuntura econdmica
/AvVersao ao risco Limitagdo de recursos monetarios
Fraco conhecimento do mercado Reduzida cultura de assungdo de risco

Desempenho mecanico e rotineiro, sedimentagdo de
processos

Resisténcia a mudanga na organizacdo.

Resisténcia a mudancga dos recursos humanos

Falta de incentivos e compensagdo a inovagdo

Custos elevados de novos processos e meios

Reduzida dimensdo empresarial

O risco da inovacdo é a barreira a inovacao partilhada pelo estudo realizado no Reino

Unido e por este guiado em Portugal.

92



Analise das Barreiras a Inovac¢do nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal

Suica

O caso suico assemelha-se igualmente interessante de acordo com o narrado por

Comtesse et al. (2002), como se pode constatar pela analise da tabela 14.

Tabela 14 - Barreiras a inovagdo identificadas na Suiga e comparativo com o presente estudo.

Suica

Portugal

Comtesse etal.

Autor

A\ wersdo ao risco

Complacé&ncia publica

N80 reconhecimento de elevado valor a inovagdo

Provincialismo e as redes fechadas

ncapacidade de enguadramento de ferramentas de
novacdo na educacio

Capital humano limitado

nexisténcia de modelos funcionais

Falta de mentalidade empresarial

Fraco acesso a financiamento

Barreiras legais

nsuficientevisdo e politica de crescimento

Demasiadas restrigies a inovagdo

Limitagdo do mercado interno e de massa critica

Conjuntura econdmica

Limitagdo de recursos monetérios

Reduzida cultura de assungdo de risco

Desempenho mecinico e rotineiro, sedimentacdo de
processos

Resist&ncia & mudanca na organizacdo.

Resisté&ncia 8 mudanca dos recursos humanos

Falta de incentivos e compensagdo & inovagdo

Custos elevados de novos processos e meios

Reduzida dimensdo empresarial

Comparando a realidade suica e portuguesa, conclui-se pela aversdao ao risco e

insuficientes recursos monetarios como fatores comuns.
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Republica Checa

Segundo Necadova e Scholleova (2011) na Republica Checa destacam-se as seguintes
barreiras a inovacdao descritas na tabela 15 abaixo e onde se evidenciam os

paralelismos face ao corrente estudo.

Tabela 15 — Barreiras a inovagdo identificadas na Republica Checa e comparativo com o presente estudo.

Republica Checa Portugal
MNecadowva & Scholleova Autor
Custo elevado Conjunturaecondmica
Falta de especialistas Limitagdo de recursos monetarios

Periodo de recuperac@odo investimento extremamente longo Reduzidacultura de assuncdo de risco

Equipamento tecnolagico Desempenho mecanico e rotineira, sedimentacdo de processos|
Mormas e legislacso Resisténcia a mudanca na organizacso.
fuszénciade capital Resisténciaa mudancados recursos humanos
nexisténciade reacdodosconsumidores Falta de incentivos e compensac@o a inovacdo
Resisténciaa mudanca Custos elevados de novos processos e meios
Receiode arriscar Reduzida dimensdo empresarial

Desconhecimentodo mercado

nfra estruturas do proprio negdcio

A tendéncia verificada nas comparacdes europeias atrds realizadas mantém-se.
Existem barreiras comuns as quais consistem fundamentalmente no custo e risco da

inovacdo, resisténcia a mudanca e insuficiéncia de recursos financeiros.
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Chipre

Prosseguindo o estudo comparativo de barreiras a inovacdo entre as identificadas em
Portugal e nos restantes paises europeus, passa-se a avaliar a similitude com o Chipre

consoante retratado por Hadjimanolis (1999) conforme apresentado na tabela 16.

Tabela 16 — Barreiras a inovagao identificadas no Chipre e comparativo com o presente estudo.

Chipre Portugal
Hadjimanolis Autor
Falta de tempo Conjuntura econdmica
Inadequacdo de atividades de 1&D Limitagdo de recursos monetérios
Meios financeiros inadequados Reduzida cultura de assungdo de risco

- - . Desempenho mecinico e rotineiro, sedimentagio de
Facilidade de copiarinovacgao

processos
Burocracia governamental Resisténcia a mudanca na organizacdo.
Falta de apoio governamental Resisténcia d mudanca dos recursos humanos
Escassez de recursos humanos qualificados Falta de incentivos e compensacio & inovacio
Politicas bancérias de concess#o credito+B5 Custos elevados de novos processos e meios

Reduzida dimensdo empresarial

Uma vez mais, merece destaque, o facto de apenas uma barreira a inovacao coincidir
entre os dois estudos versados, a inadequacdo de meios monetarios. Carece da
explanacdo de que se se incidisse sobre as quarenta e quatro barreiras propostas pelas
empresas, as comuns seriam a quase totalidade. Aqui evidenciam-se apenas as

principais.
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Turquia

Para concluir esta sobre visdo as barreiras a inovacdo defrontadas pelo tecido
empresarial europeu atente-se no caso turco, relatado por Demirbas (2010)

evidenciado na tabela 17 que se segue.

Tabela 17 - Barreiras a inovagdo identificadas na Turquia e comparativo com o presente estudo.

Turquia Portugal

Demirbas Autor

Falta de politicas estatais de apoio a tecnologiae l&D  Conjuntura econdmica

Impacto negativo da economia paralela no nivel de

. . Limitacdo de recursos monetarios
investimento

Elevado custo da inovacdo Reduzida cultura de assuncdo de risco

Desempenho mecanico e rotineiro, sedimentacdo de

Falta de meios de financiamento apropriados
processos

Falta de pessoal qualificado. Resisténcia 8 mudanca na organizagdo.

Resisténcia 8 mudanca dos recursos humanos

Falta de incentivos e compensacdo a inovacdo

Custos elevados de novos processos e meios

Reduzida dimensdo empresarial

As barreiras a inovagcao observadas em ambos os paises sdo a falta de incentivos a

inovacdo, o custo da inovagdo e a insuficiéncia de meios monetarios.
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Outros paises

Percorrendo agora experiéncias vivenciadas fora do continente europeu propde-se a
andlise comparativa dos estudos realizados no Brasil (Mussi & Spuldaro, 2008), Irdo
(Kamalian et al., 2011), Malasia (Lim & Shyamala, 2007) e Uganda (Alinaitwe et al.,
2007) resumidos na tabela 18.

Tabela 18 — Barreiras a inovagdo identificadas no Brasil, Irdo, Malasia e Uganda e comparativo com o presente
estudo.

Brasil Irdo Maldsia Uganda Portugal
Mussi & Spuldaro Kamalianetal. Lim & Shyamala Alinaitwe etal. Autor
Especializagio excessiva Risco econdmico Custoassociado a Tamanho do mercado _ -
. _ o P Conjuntura economica
R H eXCessivo inovagao doméstico

Limitagdo de recursos
monetarios

Supervalorizacdo Insuficiéncia de recursos Percecdo excessivado

= A . S Mivel de segurancga
brocessos podugdo econdmicos risco econémico

n . - Falta de fontesde . _ N .
Limitacdo recursos Falta de disponibilidade . _ Mivel de intervengdo Reduzida culturade
financiamento

financeiros financeira governamental assungdoderisco
adequadas

- _ _ ~_ Incidénciafiscalscbre  Desempenho mecanico |
Elevado custo associado Insuficienteinformacio

Limitaco de RH . - = novos produtos ou rotineiro, sedimentacdo
ainovagdo sobre os mercados B
servigos de processos
Constrangimentos Falta deresposta pelos Fraca informac8osobre Falta de acessoa Resisténcia & mdanga na
acesso mercado consumidores tecnologia mercados internacionais organizagdo.

Falha nas reactes dos Politicas de

Falta de pessoal _ -
consumidoresanovos desencorajamento de

qualificado

Resisténcia & mudanca
dos recursos humanos

produtos mobilidade laboral

Indisponibilidade de méo Falta deincentivos e

de obra qualificada compensacio a inovaciol
Falta de flexibilidade a Custos elevados de

nivel regulamentar NovVos processos e meios

Reduzida dimensdo

Rigidez organizacional )
empresarial

Por fim, faca-se uma andlise comparativa com os restantes estudos levados a cabo fora
da Europa. Os fatores de inibicdo a inovacdo encontrados sdo 0os mesmos que 0s
apurados nos estudos europeus, nomeadamente, o custo e risco da inovacdo, a
resisténcia a mudanca organizacional, a resisténcia a mudanca por parte dos recursos

humanos e a indisponibilidade de recursos monetarios.
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3.4.2. Resultados globais

A titulo sumativo, a analise comparativa das barreiras a inovagdo constatadas com este
estudo sdo semelhantes as de diversos estudos conduzidos a nivel europeu e em
outros paises localizados fora da Europa, conforme espelhado na tabela 19 que se

segue.

Tabela 19 — Barreiras a inovagao identificadas em Portugal no presente estudo e comparativo com restantes paises .

Rei R.
Por‘tuga| (estudo atual) Portugal | Espanha| Franga | ltalia | Alemanha ellno Suica Chipre |Turquia| Brasil | Irdo [Malasia|Uganda
Unido Checa
Conjuntura economica
Limitagdo de recursos monetarios X X X X X X X X X X X X
Reduzida cultura de assungéo de risco X X X ) X X X X )
Desempenho mecanico e rotineiro, ;
sedimentagdo de processos
Resisténcia a mudanca na organizacao. X X X 5 X
Resisténcia a mudanga dos recursos
X i X X X
humanos
Falta de incentivos e compensagdo a 2
inovagao
Custos elevados de novos processos e
: X i X X X X it X
meios
Reduzida dimensdo empresarial

Pode concluir-se enunciando que na maioria dos estudos, as barreiras apontadas
aludem ao risco e ao custo da inovagdo, a resisténcia organizacional e dos recursos
humanos a mudanca, a insuficiéncia de meios monetarios e a aversao ao risco. Do
estudo ora dirigido emana uma nova barreira identificada com elevada expressividade

e importancia outorgada pelas empresas participantes: a conjuntura econdmica.
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4. Conclusao

Este derradeiro capitulo € uma siumula das ilagdes obtidas ao longo de todo o estudo
focalizando os resultados mais pertinentes, procedendo a sua consagracao por
comparagao do corrente estudo com outros similares previamente concretizados e

reforcando os principais tributos que se puderam obter.

4.1. Principais resultados

Ao longo do percurso desta investigacdo surgiram resultados interessantes na tematica
da inovacdo. Os inquéritos conduzidos contaram com a participa¢do de trinta e cinco
empresas, repartidas por quatro grandes empresas, quatro médias empresas, dez
pequenas empresas e dezassete micro empresas. As empresas oriundas dos distritos
de Braga, Braganca, Lisboa, Porto e Viana do Castelo desenvolvem atividades diversas
gue percorrem desde a exploracao agricola a reparacdo de eletrodomésticos e outros

bens para uso doméstico.

Quando questionadas sobre a sua atitude inovadora, 51,5% afirmam que a detém e
48,5% que ndo promovem essa atitude inovadora. Independentemente de assumirem
uma postura inovadora, ou ndo, as empresas identificaram as barreiras mais
relevantes a inovagdao que enfrentam. Para 42,86% das inquiridas tanto as barreiras
internas como as externas sdo expressivas, enquanto 40% apontam as mais relevantes
como sendo as barreiras internas. Adicionalmente, 80% dessas empresas
mencionaram ter maior facilidade em suplantar as barreiras internas arrostadas, ou

seja, as barreiras a inovacdao com que lidam e que emanam do seu interior.

Elencaram-se cinquenta e quatro barreiras nomeadas pelas participantes e, junto da
mesma amostra de empresas, solicitou-se que designassem as que se revelam como
obstrutoras do seu processo de inovacdo e ainda que lhes conferissem um grau de
importancia nessa obstrugdo. Para esse efeito recorreu-se a uma escala de Likert de 6

niveis (reduzido, pouco, algum, bastante, muito e imenso).
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As barreiras mais aludidas foram a conjuntura econdmica atual, a limitacdo de recursos
monetarios, a reduzida cultura de assung¢dao de riscos, o desempenho mecanico e
rotineiro e a sedimentacao de processos, a resisténcia a mudanca da organizagao e dos
recursos humanos, a falta de incentivos e compensacgao a inovagao, o custo elevado de

novos meios e processos e a reduzida dimensdo da empresa.

Simultaneamente obteve-se que apenas as médias empresas identificam a barreira
tempo de espera e de montagem efetivos. Ja as barreiras: posicdo dominante em
termos concorrenciais e lideranca de mercado, cliente de tipo conservador, enorme
dependéncia face ao franqueador, legislacdo inadequada e desajustada, e quebras

sucessivas do volume de negdcios sdo apontadas apenas por micro empresas.

Atentando na importancia atribuida as barreiras evidenciou-se que as que apresentam
graus mais elevados de reconhecimento de obstrucdo a inovacdo ndo coincidem com
as mais unanimemente apontadas pelas empresas. No entanto, fator comum as
barreiras mais dificeis de ultrapassar é o facto de advirem da envolvente externa das
empresas. Assim sendo, apesar de nao serem tdo transversais a tantas empresas
compreende-se a dificuldade em as gerir porquanto n3ao dependem da atua¢ao da

prépria empresa.

Os estudos de caso descobriram alguns factos tais como a fraca cultura, a nivel
organizacional, de recursos humanos e de estratégia, envolvendo a inovagdao. A par
destes a baixa formalizacdo destes processos e o ténue fomento a assuncdo de riscos e
aceitacdo de fracassos, se os mesmos ocorrerem. Adicionalmente que a inovacdo
continua a ser um facto muito centrado nas gestdes de topo e ndao desmultiplicados
pela restante organizagao. Nao menos importante corroborou-se a convicgao de que
se continua a olhar para a inovagdao, de forma errénea, muito sob o prisma da

invencao.

Procedeu-se ainda a comparacdo com estudos realizados noutros paises e obteve-se as
conclusdes que se seguem. A maioria dos estudos evidencia as seguintes barreiras a
inovacdo: o risco e o custo associados a inovacado, a resisténcia da organizagao e dos

recursos humanos a mudanca, a insuficiéncia de meios monetdrios e a aversdo ao
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risco. Como novidade e elemento adicional face aos restantes destacou-se, pela

importancia e maioria de eleicao pelas empresas, a conjuntura econdémica atual.

4.2. ContribuicOes da investigacao

O interesse da abordagem as barreiras a inovacdo centra-se na crenca de que a sua
reducao ou remocgao sao fulcrais para o tecido empresarial e fator determinante a sua

sobrevivéncia.

Com o presente trabalho, para além do conhecimento das barreiras nas empresas
estudadas, consegue-se categorizd-las de forma alternativa através dos modelos
BARINOV e BARIFASE, evidenciando pontos de vista diferentes dos até agora

existentes.

O modelo BARINOV salienta a percetibilidade ou ndo das barreiras a inovagao pelas
empresas. A sua utilidade ultrapassa a carateristica atras referida e firma-se no
aparecimento das barreiras de desvio. Estas representam a leitura errada na origem da
barreira e consequentemente, podem aportar um esforco no combate a uma barreira
sinalizada como interna, mas que na realidade é externa. Por outras palavras, um
dispéndio de recursos totalmente infrutifero. Ou ainda em alternativa, na validagao de
uma barreira a inova¢ao como externa, ndo sendo acionados mecanismos de correcao,
guando na realidade, é interna e deveria ser assumida e tomada a decisdo sobre se se

deve ou ndo combaté-la.

O modelo BARIFASE mira a tematica por um prisma distinto. Conceitualiza a inovacao
num processo trifasico e avalia as fases mais relevantes em termos de aparecimento e
reconhecimento das barreiras a inovacdo para as empresas. Estas fases denominam-se
de (1) percecdo, concecdo e ideacdo; (2) implementacdo e (3) feedback, controlo e
desempenho. Na primeira, entende-se a criacdo de algo que suporta uma inovacao, no
fundo a sua corporizacdo. Na segunda a difusdo na organizacdo e a sua pratica
frequente, e na terceira, o acompanhamento e medicdo, e se necessario ou aplicavel, a

sua retificacdo ou melhoria.

101



Andlise das Barreiras a Inovac¢ao nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal

4.3. Investigacao Futura

E inquestionavel a preponderancia e preméncia da inovagdo no panorama econémico
atual. A questdo de as empresas se retrairem de praticas inovadoras ou que conduzam
a inovagdo relaciona-se muitas vezes com a incapacidade de medir o processo de
inovagdo. Esta medigao “monetaria” é dificil ndo sé no que concerne ao volume de
investimento realizado, como igualmente na quantificagdo do retorno efetivo
absorvido pela empresa inovadora. Ndo se trata mais do que de um problema de custo

beneficio.

J4, em 1999, Varadarajan & Jayachandran afirmaram que qualquer investimento feito
em atividades inovadoras, incrementais ou radicais, tem impactos sobre a procura de
uso eficiente de recursos a curto prazo. Isto, uma vez que, as incertezas associadas aos
retornos de investimento e ao tempo necessario para o retorno das inovagbes sdo
elevadas. Alertaram ainda, para que o impacto das inovagdes, formais ou informais, no
desempenho da empresa resulta da interacdo da competéncia inovadora da empresa,
da competéncia dos seus concorrentes e das carateristicas da procura dos mercados.
Desta forma, um desempenho inovador é funcdo da habilidade da empresa inovadora
em apropriar o retorno da inovagao, sustentando a vantagem da inovagao perante o
esforco dos rivais em elimina-la. A capacidade da inovacdo de gerar vantagem para a
empresa depende do facto de o consumidor ou potencial publico alvo, valorizar a

mesma, em resultado das carateristicas do mercado.

Face ao exposto sera proficuo o desenvolvimento de um modelo que permita auferir
sobre o retorno monetdrio ou de outra indole dos investimentos incorridos para a

promoc¢do da inovagdo nas organizagoes.
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Anexo 1 — Questionario A

"Analise de barreiras a Inovacdo”

Universidade do Minho
Escola de Engenharia - DPS

| Dados de Identificacio |
Denominagio: I I
Distrito: I I Nimero de trabalhadores: ::
CAE (revis3o 3): | |

Balango Total I I Volume negdcios 2010 (€): ::
cmpatamart | R —
Antiguidade na fungdo: I I Sigilo na denominacio: :

| Questdes |

1) Caracteriza a atitude da Vossa Empresa como inovadora?

sim — Néo —
2) Independentements da intensidade d= inovacio, as dificuldades que surgem em inovar prendem-s=

essendalmente com:

Factores Internos 3 Empresa.

Factores Externos 2 Empresa.

Ambos

01

Importante: Escolha apenas uma das opcles.

3) Que factores intemos identifica como os principais inibidores de Inovacie?

4) Que factores externos identifica como os principais inibidores de inovagdo?

5) Quais dos facteres acima identificados 530 mais facilmente eliminaveis/ultrapassawveais?

Factores Internos 3 Empresa. E

Factores Externos @ Empresa.
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Anexo 2 — Questionario B

\', ~
i \_, "Analise de barreiras a Inovacdo"

Universidade do Minho

Escola de Engenharia - DPS

| Dados de Identificacdo

Denominacao: I

Distrito: | |

Numero de trabalhadores: :j

CAE (revisdo 3): |

Balango Total | | Volume negdcios 2010 (€): ::
Departamento: | | Func3o: :
Antiguidads na funcdo: I I Sigilo na denominacdo: :

| Questies |

1. Atente nos fatores abaivo apresentados & indique e sdo barreiras 3 inovagdo presentes na suz empresa.
Caso responda sim, indique a importancia que tém essas barreiras no processo de inibicdo da inovacdo.

Area de negdcio da empresa.

Experiéncia em dreas distintas de actividade.
Produto ndo essencial preterido em épocas de crise.
Perfil e atitude do empresario.

Diferentes objectivos para a emprasa dos diferentes detentores de capital,
prinicipalmente nas reparticies equitdrias de participacio.

Préticas de gest3o, organizaco e venda conservadoras.
Falta capacidade gestdo e lideranca.
Estrutura de decis3o rigida.

Dificuldade em mobilizar a gestio de topo para a necessidade de investimento
em Inovacio.

Empresa familiar.

Reduzida dimens&o da empresa.
Falta de dinamismo.

Resisténcia & mudanca.

Organizagdo conservadora e burocratica.

. Grau de
Barreira a inibicso d
Inovagdo “-." |gao. 2

inovacdo
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Elevado nivel etério recursos humanos.

Resisténcia a mudanca dos recursos humanos.

Insuficiente formacdo dos recursos humanas.

Mao-de-obra pouco motivada e pouco propensa a inovagao.

A guase totalidade dos colaboradores ndo estdo a tempo inteiro na empresa,
pelo que ndo t&m motivacdo para inovar.

Pouca propensio i inovacdo da generalidade dos seus colaboradares, pouca
criatividade e novas ideias,

Desempenho mecanico e rotineiro, sedimentaco de processos
Receios por parte da geréncia em investir em novas tecnologias.
Tempo de desenvolvimento computacional de produtos
Tempo de espera para producdo e montagem efectivas.

Custo elevado de pesquisa de noves produtos ou servigos face 3 reduzida
dimens3o do mercado.

Custo elevado de novos meios ou processos.

Limitag3o de recurso tempo.

Espaca fisico limitado.

Limitagdo de recursos monetarios.

Custo muito elevado da inovagdo face ao volume negécios.
Quebras anuais sucessivas do volume de negdcios.

Falta de incentivo e recompensas para a inovag3o.

Ha muito pouca informacdo relativa aos programas de apoio.
Carga fiscal.

Area de actividade.

Instabilidade dos mercados

Conservadorismo do mercado.

Pequena dimensdo do mercado.

Elevada concentracdo mercado.

Elevada incerteza no acesso a novos mercadeos e langamento noves produtos.

Falta de capacidade aquisitiva pablico alvo.

Dependéncia do fornecedor para inovagao tecnologica e produto.
Conjuntura econémica.

Legislacdo inadequada e desajustada.

lustica lenta e ineficaz.

Pouco apoio das instituicdes financeiras a projectos inovadores.
Enorme dependéncia do franguiador.

Dependéncia do fornecedor para inovacao tecnologica e produto.
Reduzida interaccdo entre universidades e empresas.

Volume investimento tecnologia.
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Cliente tipo & muito conservador. | I I

Pasicdo dominante em termos concorrenciais e lideranga de marcado.

2, A presenga das barreiras ou inibidores de inovacdo na sua empresa ocorre maioritariaments quando?

Na concepcdo: desenvolvimento de processos, produtos, marksting ou de alteragées organizacionais.

Na implementacdo, ao colocar em pratica, torma-se evidente a dificuldade de promover a inovacao.

No controlo, feedback ou deteccdo de necessidades de retificacdo do processo de inovacdo.

UL

117




Andlise das Barreiras a Inovac¢ao nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal

118



Andlise das Barreiras a Inovacao nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal

Anexo 3 — Guiao de entrevista estruturada

Enquadramento inicial: A entrevista abre com a explana¢ao do objetivo do estudo em
causa por parte do investigador, que prontamente agradece a disponibilidade e
amabilidade da entidade acolhedora neste processo. A primeira componente da

entrevista esta suportada teoricamente no Innovation Scoring da Cotec.

Primeira descrigdo: Solicita-se ao entrevistado que explique a atividade desenvolvida
pela empresa, promovendo a sua contextualizagdao e descreva de forma genérica as
atividades de inovag¢do, quaisquer que sejam, que a empresa enceta. Para concluir este
contexto pede-se ao entrevistado que descreva a posicdo ocupada na empresa e a

descricao genérica das fungdes que lhe estdo associadas.

Até este momento ndo ha partilha do investigador dos conceitos de inovacdo com a
empresa entrevistada, por forma, a ndo enviesar o pensamento espontaneo sobre a

sua atividade inovadora e desempenho.

Check up de condi¢des da empresa:

A. Questdes relativas a cultura da empresa:

Este conjunto de perguntas, de resposta fechada ou semi fechada, permite conhecer

os habitos culturais em vigor na empresa.

1. Promovem os valores difusos pela organizacdo a adaptabilidade, a

experimentacdo, a aprendizagem e a mudanca continua?
2. Promovem, esses mesmos valores, a abertura internacional?

3. A comunicacdo interna da empresa pauta-se pela diversidade, existindo
mecanismos formais e informais de veicular a informacdo e partilhar

conhecimento?
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4. Ha na cultura organizacional a preocupacgdo de estimular o empreendedorismo e a

assuncao de riscos, sem retaliages pelos fracassos?

B. Questdes relativas a lideranga da empresa:

Este conjunto de perguntas visa conhecer a capacidade da gestdo de conduzir a

entidade como um todo na senda da inovagao.

1. E a visdo partilhada aos colaboradores, pela gestdo de topo, inovadora, de tal

forma que fomenta uma estratégia e objetivos orientados?

2. E frequente a reestruturacdo organizacional da lideranca permitindo adaptacdes a

mudanca?

3. E fomentada a idea¢do impulsionando a proatividade e responsabilizacdo dos

colaboradores?

4. Embrenha-se e compromete-se a gestdo de topo com a gestdo da inovacdo?

C. Questdes relativas a estratégia da empresa:

O bloco de perguntas que se segue intenta conhecer a concretizacdo da estratégia e

sua difusdo através da empresa e respetivo capital humano.

1. E politica da empresa difundir a estratégia de inovacdo por todos os

colaboradores?

2. Ha um plano de acdo com objetivos quantificados e estratificados por horizontes

temporais?

3. Ha na empresa uma estratégia de marketing que valorize a inovacdo e que se

enguadre com o modelo de negécio?

4. H3a um sistema de controlo e acompanhamento a envolvente externa que sirva a

concecao e posicionamento estratégicos?
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Controlo da disponibilidade de recursos:

A. Capital humano:

Sucedem-se as perguntas que permitem o levantamento da adequa¢dao do capital

humano a inovacgao.

Ha a preocupacdo de orientar os recursos humanos para a inovagao?
A politica de formacgado versa especificamente a¢des na area da inovagdo?

Ha recompensas, de qualquer tipo, a criatividade e iniciativa inovadoras dos

colaboradores?

Competéncias:

O objeto deste bloco de questdes é perceber a avaliagdo que a organiza¢do faz das

competéncias existentes, adquiridas ou a incrementar.

Ha processos frequentes de identificacdo, avaliagdo e planeamento da evolucdo

das competéncias organizacionais?
Ha na organizacdo competéncias especificas em atividades de ID&I?
Ha na organiza¢ao competéncias técnicas coerentes com atividades de 1&D?

Ha na organizacdo competéncias especificas para desempenho na area de

producdo e/ou prestacdo de servicos?

Ha na organiza¢ao, competéncias de marketing, apropriadas?

C. Relagdo com a envolvente externa:

Permite situar a entidade face a sua envolvente externa.

1. S3do desenvolvidos processos de cooperacdao em inovacdao com entidades externas?

2. Ha dinamica na utilizacao de networking?
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D. Estrutura de recursos:

Pretende-se agora conhecer a estrutura disponivel na entidade de apoio a inovagao.
1. Ha uma estrutura organizacional especifica afeta a atividades de ID&I?

2. Tem disponivel estrutura compativel com a gestdo do conhecimento?

3. Ha na organizacdo sistemas de informacdo e comunicacdo que potenciem a

inovagdo?

Diagndstico de processos da empresa:

A. Gestdo de atividades de ID&I:

O intuito deste conjunto de questdes pretende averiguar a conduta processual das

atividades de ID&l.

1. H4 processos sistematicos de planeamento, organizacdo, acompanhamento e

controlo dos projetos de ID&I?

2. S3o conduzidos processos correntes de levantamento das necessidades,

expetativas e oportunidades de negdcio?

3. Tem a organizacdo processos sistematicos de geracdo, identificacdo e selecdo de
ideias e conceitos de novos produtos, processos, servicos e modelos de negdcio

e/ou de organizacdo?
4. S3o encetados processos rotineiros de colaboracdo interdepartamental?

5. Ha formatos de avaliacdo de atividades de inovagdo?

B. Aprendizagem e melhoria continua
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Averigua-se a relevancia dada as boas praticas identificadas.

1. H3 o habito de englobar as aprendizagens nas atividades da organizacdo?

2. Ha algum tipo de sistema de captacado de boas praticas?

Observagao de resultados da empresa:

A. Correntes

1. H3a participacdo ativa das atividades de ID&I para desempenho financeiro da

organizacao?

2. Tem o capital inteletual contributo positivo para o desempenho financeiro?

B. Mercado

1. HA& resultados positivos na expansao e penetra¢cdao de mercados para a organizagao

dainovacgdo?

2. Ha uma preponderancia superior dos novos bens e servicos na receita global da

empresa?

3. Tem ainovacdo melhorado a imagem e prestigio da organizacdo?

4. Haimpacto positivo da inovacgao sobre a setor de atividade?

C. Sociedade

1. H&a externalidades positivas da inovacdao na criacdo de emprego qualificado ou

outras na sociedade?

2. Haimpacto positivo da inovacdo sobre o desenvolvimento sustentavel?
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Findo o enquadramento, terminadas as questdes anteriores, é transmitido ao
entrevistado o significado de inovag¢ao segundo o Manual de Oslo, 2005 e ainda as
quatro tipologias de inovacdo, nomeadamente de produto, de processo, de marketing

e organizacionais.

Pede-se uma breve descricdo das atividades de inovacdo que a empresa tenha

desenvolvido nos ultimos dois anos.

Finalmente, conduzem-se as questdes que se pretende possam ajudar a classificacdo e

agrupamento das barreiras a inovacao.

- Sdo essencialmente as barreiras na esfera da empresa, ou a que pertencem a

envolvente da empresa, que impedem a inovacdo da organizagcao?

- Se entendermos o percurso de inovagdo suportado em trés momentos distintos: (1) o
da concecdo ou detecdo da inovacdo a introduzir; (2) a sua colocacdo em pratica e (3)
0 acompanhamento da sua aplicagcdo, pelo controlo e respetivo feedback, em qual

destes momentos considera haver mais barreiras?

Obrigada pela sua disponibilidade!
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Anexo 4 — Mapa de frequéncia relativa de empresas por dimensao na

identificagdao das barreiras a inovagao.

até 20%

A quase totalidade dos colaboradores ndo estéoa
tempointeironaempresa, pelogquendotém
motivado para inovar.

Cliente tipo € muito conservadar.

Conservadorismo do mercado,

Diferentes objetivos paraa empresa dos diferentes
detentores de capital, prinicipalmente nas
repartiches equitérias de participacdo.

Elevada concentragdo mercado.
Elevadonivel etirio recursos humanos.
Espago fisico limitado.

Estrutura de decisdorigida.

Experiéncia em dreas distintas de actividade.

Falta capacidade gesto e lideranga.

Falta de capacidade aquisitiva publico alvo.

Justigalentaeineficaz.
Legislagioinadequada e desajustada.
Limitagdo de recurso tempo.

Organizagdo conservadora e burocritica.

Posicdo dominante em termos concorrenciais e
lideranga de mercado.

Produtondo essencial preterido em &pocas de crise.

Quebras anuais sucessivas dovolume de negdcios.

Reduzidainteragio entre universidades e empresas.

Tempo de desenvolvimento computacionalde
produtos.

Tempo te esperano abastecimento de materiais.

Volumeinvestimento tecnologia.

até 30%

firea deatividade.

Carga fiscal,

Custo elevado de pesquisa de novos produtos ou
servicos face & reduzida dimensdo domercado.

Customuito elevado dainovagiaface ao volume
negécios.

Dependénciadofornecador parainovagio
tecnologica e produto.

Elevada incertezano acessoa novos mercados e
langamentonovos produtes.

Falta de dinamismo.
Insuficienteformagio dosracursos humanos.
Paquena dimenséo domercado.

Perfil e atitude do empreséric.

Pouca propenséo dinovagio da generalidadedos
seys colaboradores, pouca criatividade e novas
ideias.

Receios por parte da geréncia eminvestir emnovas
tecnologias.

3té% 50

Areadenegdciods empresa.

Dificuldade em mobilizara gestéode topopara a
necessidade deinvestimentoemInovagio.

Empresa familiar,

Ha muito poucainformagdorelativa aos programas
deapoio.

Instabilidadedos mercados.

Mao de obra pouco mativada e pouco propensai
inovagio.

Poucoapaio das instituigtes financeiras a projetos
inovadores,

Préticas de gestéo, organizagio evenda
conservadoras,

Conjuntura econdmica.

Custo elevado de novos meios ou processos.

Desempenhomecinico e rotineiro, sedimentacio de
processos.

Falta de incentivo e recompensas paraa inovagio.

Limitag8o de recursos manetrios.

Reduzida cultura de assuncdo deriscos.
Reduzida dimensdo da empresa.

Resisténcia  mudanga dos recursos humanos.

Resisténcia 4 mudanga.
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Anexo 5 — Mapa de frequéncia relativa de empresas por dimensao na
identificagdao das barreiras a inovagao.

Bamelras & Inovacio

Area de negéelo da empresa_

Experiéncia em dreas distintas de actividade.
Produto nfo essenclal preterido em €pocas de crise.
Perfil e atitude do empresario.

Diferentes objectivos para a empresa dos diferentes

es de capital, pr te nas repartigBes
equitdrias de participacfo.

Priticas de gestfio, organizacfo e venda conservadoras.
Falta capacidade gestfo e lideranga_

Estrutura de declsSo rigida.

Dificuldade em mobilizar a gestSo de topo para a necessidade
Empresa familiar.

Reduzida dimensHo da empresa.

Falta de dinamismo.

Reslsténcla & mudanga.

Organizagfo conservadora e burocratica.

Reduzida cultura de assung¢fo de riscos.

Elevado nivel etdrio recurses humanos.

Reslsténcla & mudanga dos recursos humanos.

Insuficlente formagfo dos recursos humanos.

MEo-de-obra pouco motivada e pouco propensa 3 Inovagio.

A quase totalldade dos colaboradores nfo estSo a tempo
Inteiro na empresa, pelo que nfo tém motivacfo para Inovar.

Pouea Ho 4 o da lidade dos seus

colaboradores, pouca criatividade e novas Idelas.

Desempenho mecinico e rotinelro, sedimentacio de
processos

Recelos por parte da geréncla em Investir em novas
tecnologlas.

Tempo de desenvolvimento computacional de produtos
Tempo de espera para produgSo e montagem efectivas.

Custo ek do de de novos pi ou senigos face
4 reduzida d %o do do.

Custo elevado de novos melos OU Processos.
Umitagdo de recurso tempo.

Espago fisico hmitado.

LimitagHo de recursos monetarios.

Custo multo elevado da Ir ¢Ho face ao vol &

Ouebras anuals sucessivas do volume de negddos.

Falta de Incentivo e recompensas para a Inovag8o.
Ha multo pouca InformacHo relativa aos programas de apolo.

Carga fiscal.

Area de actividade.

Instabilidade dos mercados

Conservadorismo do mercado.

Pequena dimensSo do mercado.

Elevada concentragfio mercado.

Elevada Incerteza no acesso a novos mercados € langamento
novos produtos._

Falta de capacidade aquisitiva pidblico alvo.

D déncia do fo dor para ¢So tecnok e
produto.

Conjuntura econémica.
Leglslag8o Inadequada e desajustada.
Justiga lenta e Ineficaz.

Pouco apolo das InstitulgBes financeiras a projectos
Inovadores.

Enorme depend&ncla do franquiador.

D déncia do fo dor para ¢Ho tecnol e
produto.
Reduzida Ir %0 entre universidades e

Volume Investimento tecnologla.
Tempo de espera no abastecimento de materals
Cliente tipo € multo conservador.

Posig8o dominante emn termos concorrencials e lideranga de
mercado.

Legenda

Esta dimensdo de empresa ndo reconhece esta barreira

qu

Identificam a barrelra, entre as que tém esta dimensdo todas
o fa:

% GE bokal
das

respostas
dadas.
0.00%

16.67%
16.67%
0.00%

0,00%
0,00%
0.00%
33.33%
u,uure
6.25%
0.00%
0.00%
5.00%
0,00%
4.76%
0.00%
10,00%
0.00%
0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%
0.00%
0.00%

12,50%
16.67%
16.67%
0.00%
9.52%
0.00%
0.00%
0.00%

0,00%
10.00%
0.00%
8,33%
0.00%
11.11%
0.00%

0.00%
16.67%

0.00%
B.00%
0.00%
0,00%

0.00%
0.00%

0.00%
16.67%
0.00%
0.00%
0,00%

0,00%

% GE
diizem slm
nas GE

0,00%

25,00%
25,00%
0,00%

0,00%
0,00%
0.00%
50.00%
U
25.00%
0.00%
0.00%
25.00%
0,00%
25.00%
0.00%
50,00%
0.00%
0.00%

0,00%

0.00%

0,00%

0.00%
0.00%
0,00%

25,00%
75.00%
25,00%
0,00%
50.00%
0,00%
0.00%
0.00%

0,00%
25.00%
0.00%
25,00%
0.00%
25.00%
0.00%

0,00%
25,00%

0.00%
50.00%
0.00%
0,00%

0,00%
0,00%

0.00%
25.00%
0.00%
0.00%
0,00%

0,00%

% MIE total
das
respostas
dadas

18,18%

0.00%
16.67%
11,11%

0,00%
15,38%
33.33%

0.00%
L EI%
18.75%

0.00%
25.00%
20.00%
25,00%
14.29%
33.33%
20,00%
20.00%
23.08%

0.,00%

20,00%
19.05%

10,00%
50,00%

0,00%
11,11%
0,00%
33,33%
9,52%
11,11%
0.00%
15.79%

9,09%
20.00%
0.00%
16,67%
20.00%
0.00%
20,00%

20,00%
0.00%

14.29%
£.00%
0.00%

33,33%

16,67%
0.00%

14.29%
33.33%
0.00%
33.33%
0,00%

0,00%

W ME
dlbzem slm
nas MIE

50.00%

0.00%
25.00%
25.00%

0,00%
50,00%
50,00%

0,00%
IoUU%R
75.00%

0,00%

25,00%
75.,00%
25.00%

100,00%
75.00%

0,00%

50.00%

100,00

25.00%
25.00%
25.00%

0,00%
50.00%
0,00%
25.00%
50.00%
25.00%
0.00%
75.00%

25,00%
50,00%

0,00%
50,00%
25.00%

0,00%
50,00%

50,00%
0.00%

25.00%
50,00%

0,00%
25,00%

50,00%
0.00%

25.00%
50,00%
0,00%
25.00%
0,00%

0,00%

W PE total
das
respstas
dadas

36.36%

16.67%
33.33%
33.33%

33.33%
38,46%
16.67%

0.00%
Ll L%
31.25%
27.78%

11,11%
20.00%

30.00%
33.33%

2ZB.57%

0.00%
33,33%

41.67%
0,00%

2B 57%
33.33%
25.00%
0.00%
0,00%

0,00%

% PE diizem
slm nas PE
40,00%

10,00%
20,00%
30,00%

10,00%
50,00%
10.00%

0.00%
SUUUR
50.00%
50.00%
30.00%
£0,00%

0,00%
80,00%

0.00%
60,00%
20,00%
50.00%

10,00%

40,00%

20.00%

40,00%
0.00%
0.,00%

20,00%
40,00%

0.00%
10,00%
70.00%
20,00%

0.00%
60,00%

30,00%
20.00%
20.00%
60,00%
20.00%
10.00%
10.00%

30,00%
20,00%

20.00%
90,00%

0.00%
10,00%

50,00%
0.00%

20.00%
20.00%
10.00%
0.00%
0,00%

0,00%

W mE tatal
dlms
respostas
dadas.

45.45%

66.67%
33.33%
55.56%

66,67%
45,15%
50.00%

66.67%
45,45%

43,75%
72.22%
37.50%

0.00%

62.50%

B3.33%
33.33%
47.62%
66,67%

52.63%

63.64%
50.00%
71.A43%

57,14%
16.67%
75.00%
66.67%

5 miE
dizem slm
mas mE

29.41%

23,53%
11.76%
29,41%

11,76%
35,29%
17.65%
23,53%
L£9.41%
41.18%
76.47%
17.65%
41,18%
17.65%
52.94%
11.76%
47,06%
23,53%
29.41%

23,53%

23,53%

52,94%

29,41%
5.88%
0,00%

29,41%
52.94%
29,41%

5,8E%
58,82%
35,29%
17.65%
58.82%

41,18%
29.41%
29.41%
17.65%
11.76%
41,18%
11.76%

29,41%
17.65%

23,53%
70,59%
23,53%

5,8E%

29,41%
5,8B%

23,53%

5.BE%
17.65%
11.76%
11,76%

11,76%
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Anexo 6 — Mapa de barreiras a inovagao identificadas pelas empresas e

frequéncia absoluta por dimensao no questionario final.

Barreiras a inovagdo
Area de negdcio da empresa.
Experiéncia em dreas distintas de actividade.
Produto ndo essencial preterido em épocas de crise.

Perfil e atitude do empresario.

Diferentes objectivos para a empresa dos diferentes detentores de capital, prinicipalmente nas
reparticdes equitarias de participacéo.

Préticas de gestdo, organizagdo e venda conservadoras.

Falta capacidade gestdo e lideranga.

Estrutura de decisdo rigida.

Dificuldade em mobilizar a gestdo de topo para a necessidade de investimento
Empresa familiar.

Reduzida dimensdo da empresa.

Falta de dinamismo.

Resisténcia @ mudanga.

Organizagdo conservadora e burocratica.

Reduzida cultura de assungdo de riscos.

Elevado nivel etario recursos humanos.

Resisténcia @ mudanga dos recursos humanos.

Insuficiente formag&o dos recursos humanos.

Mao-de-obra pouco motivada e pouco propensa a inovagao.

A quase totalidade dos colaboradores ndo estdo a tempo inteiro na empresa, pelo
Pouca propensdo a inovagdo da generalidade dos seus colaboradores, pouca
Desempenho mecanico e rotineiro, sedimentagéo de processos

Receios por parte da geréncia em investir em novas tecnologias.

Tempo de desenvolvimento computacional de produtos

Tempo de espera para produgdo e montagem efectivas.

Custo elevado de pesquisa de novos produtos ou servigos face a reduzida
dimencin dn marcadn

Custo elevado de novos meios ou processos.

Limitagdo de recurso tempo.

Espago fisico limitado.

Limitagdo de recursos monetarios.

Custo muito elevado da inovagdo face ao volume negdcios.
Quebras anuais sucessivas do volume de negdcios.

Falta de incentivo e recompensas para a inovagdo.

Hé muito pouca informagdo relativa aos programas de apoio.
Carga fiscal.

Area de actividade.

Instabilidade dos mercados

Conservadorismo do mercado.

Pequena dimens&o do mercado.

Elevada concentragdo mercado.

Elevada incerteza no acesso a novos mercados e langamento novos produtos.
Falta de capacidade aquisitiva ptblico alvo.

Dependéncia do fornecedor para inovagdo tecnologica e produto.
Conjuntura econdmica.

Legislagdo inadequada e desajustada.

Justica lenta e ineficaz.

Pouco apoio das instituigdes financeiras a projectos inovadores.
Enorme dependéncia do franquiador.

Dependéncia do fornecedor para inovagdo tecnologica e produto.
Reduzida interacgdo entre universidades e empresas.

Volume investimento tecnologia.

Tempo de espera no abastecimento de materiais

Cliente tipo é muito conservador.

Posigdo dominante em termos concorrenciais e lideranga de mercado.

Observada
Sim Ndo
11 24
6 29
6 29
9 26
3 32
13 22
6 29
6 29
11 24
16 19
18 17
8 27
20 15
4 31
21 14
3 32
20 15
10 25
13 22
5 30
10 25
21 14
10 25
2 33
1 34
8 27
18 17
6 29
3 32
21 14
9 26
3 32
19 16
11 24
10 25
7 28
12 23
5 30
9 26
5 30
10 25
6 29
7 28
25 10
4 31
3 32
12 23
1 34
7 28
6 29
4 31
3 32
2 33
2 33

Total
35
35
35

35

35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35

35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35
35

% Sim
31,43%
17,14%
17,14%

25,71%

8,57%
37,14%
17,14%
17,14%
31,43%
45,71%
51,43%
22,86%
57,14%
11,43%
60,00%

8,57%
57,14%
28,57%
37,14%
14,29%
28,57%
60,00%
28,57%

5,71%

2,86%

22,86%
51,43%
17,14%

8,57%
60,00%
25,71%

8,57%
54,29%
31,43%
28,57%
20,00%
34,29%
14,29%
25,71%
14,29%
28,57%
17,14%
20,00%
71,43%
11,43%

8,57%
34,29%

2,86%
20,00%
17,14%
11,43%

8,57%

5,71%

5,71%

Ge

Dimensdo Empresarial

ME PE
0 2 4
1 0 1
1 1 2
0 1 3
0 0 1
0 2 5
0 2 1
2 0 0
0 3 3
1 3 5
0 0 5
0 2 3
1 4 8
0 1 0
1 3 8
0 1 0
2 4 6
0 2 4
0 3 5
0 0 1
0 2 4
0 4 8
0 1 4
0 1 0
0 1 0
1 0 2
3 2 4
1 0 0
0 1 1
2 2 7
0 1 2
0 0 0
0 3 6
0 1 3
1 2 2
0 0 2
1 2 6
0 1 2
1 0 1
0 2 1
0 2 3
1 0 2
0 1 2
2 2 9
0 0 0
0 1 1
0 2 5
0 0 0
0 1 2
1 2 2
0 0 1
0 1 0
0 0 0
0 0 0

mE
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Anexo 7 - Importancia atribuido as barreiras identificadas em cada
empresa, numero de empresas por nivel de importancia e valor médio.

Barreiras a inovagdo

Espaco fisico limitado.

Tempo de desenvolvimento computacional de produtos
Pequena dimensdo do mercado.

Falta de capacidade aquisitiva publico alvo.

Justica lenta e ineficaz.

Experiéncia em dreas distintas de actividade.
Area de negdcio da empresa.
Empresa familiar.

Tempo de espera no abastecimento de materiais

Custo elevado de pesquisa de novos produtos ou servigos face a reduzida

dimensdo do mercado.

Perfil e atitude do empresario.

A quase totalidade dos colaboradores n3o estdo a tempo inteiro na
empresa, pelo que ndo tém motivagdo para inovar.

Elevada concentragdo mercado.

Falta de dinamismo.

Préticas de gestdo, organizagdo e venda conservadoras.

Falta capacidade gestdo e lideranga.

Desempenho mecdnico e rotineiro, sedimentagdo de processos
Tempo de espera para produgdo e montagem efectivas.

Falta de incentivo e recompensas para a inovagao.

Instabilidade dos mercados

Volume investimento tecnologia.

Resisténcia a mudanga.

Pouco apoio das instituigdes financeiras a projectos inovadores.
Pouca propens&o a inovagdo da generalidade dos seus colaboradores,
pouca criatividade e novas ideias.

Receios por parte da geréncia em investir em novas tecnologias.

Carga fiscal.

Reduzida dimensdo da empresa.

Reduzida cultura de assungdo de riscos.

Area de actividade.

Limitagdo de recurso tempo.

Resisténcia a mudanga dos recursos humanos.

Produto ndo essencial preterido em épocas de crise.
Estrutura de decisdo rigida.

Elevado nivel etdrio recursos humanos.

Limitagdo de recursos monetdrios.

Conservadorismo do mercado.

Elevada incerteza no acesso a novos mercados e langamento novos
produtos.

Custo elevado de novos meios ou processos.

Ha muito pouca informacdo relativa aos programas de apoio.
Legislagdo inadequada e desajustada.

Mao-de-obra pouco motivada e pouco propensa a inovagao.

Dificuldade em mobilizar a gestdo de topo para a necessidade de
investimento em Inovagao.

Diferentes objectivos para a empresa dos diferentes detentores de
capital, prinicipalmente nas reparti¢des equitarias de participagdo.
Quebras anuais sucessivas do volume de negdcios.

Insuficiente formagdo dos recursos humanos.

Custo muito elevado da inovagdo face ao volume negdcios.
Conjuntura econdmica.

Organizagdo conservadora e burocratica.

Reduzida interacgdo entre universidades e empresas.

Cliente tipo é muito conservador.

Posigdo dominante em termos concorrenciais e lideranga de mercado.
Dependéncia do fornecedor para inovagdo tecnologica e produto.
Enorme dependéncia do franquiador.

Dependéncia do fornecedor para inovagdo tecnologica e produto.

Total sim

11
16

13

21

19

12

20
12

10

10

10

21

10

18
11

13

11

Reduzido

O N B B

[N
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O »r OO0 O Fr OO0 o r o

o
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o
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o

Algum
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Muito

o © o o
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o

Imenso

o © o o

o

O ©O O © O © o

O 0O OO0 OO0 o0 o0 o w o

o

O P OO WONNOO O

ES

Valor
médio

1,33
1,50
2,33
2,33

2,33

2,50
2,55
2,63

2,67

2,75
2,78
2,80

2,80
2,88
2,92
3,00
3,00
3,00
3,00

3,00

3,00

3,05
3,08

3,10
3,10
3,10

3,11
3,14
3,14
3,17
3,20
3,33
3,33
3,33
3,33
3,40

3,40

3,44
3,45
3,50

3,54

3,55

3,67

3,67
3,80
4,00
4,04
4,50
4,50
4,50
4,50
4,71
5,00

5,00
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