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RESUMO

Com a globalizacdo do mercado, hoje em dia a inovacdo ¢ considerada um fator
primordial para a performance das empresas. Este trabalho cientifico baseia-se
sobretudo em investigagdo: contributo da inovagdo para o aumento de performance: um
estudo de caso de uma empresa cabo-verdiana s.a, através de uma reflexdo da
importincia da inova¢do como ferramenta estratégica para a performance empresarial
neste mundo globalizado. A Sociedade cabo-verdiana de tabacos s.a, estd em constante
evolucdo evolucdo, a fim acompanhar a tendéncias dos mercados e ¢ caracterizada por
um crescimento regular e elevada evolugdo. Isto exige a empresa grande eficiéncia para
inovar, para atender as diferentes necessidades dos consumidores e fazer face a elevada

concorréncia indireta.

A presente investigagao tem como objetivo primordial em responder a questao
de investiga¢do, a inovagdo na industria sociedade cabo-verdiana de tabacos, s.a, nas
suas varias dimensdes. Para o efeito, foi utilizada uma metodologia qualitativa
recorrendo ao método de estudo de caso tnico. Com a investigacao, ¢ possivel concluir
o seguinte: (1) a primeira dimensao: contributo da inovagao ( que esta relacionados a
questdo de investigacdo) ; e a segunda dimensdo (2) que se trata o processos da
inovacdo, e Por ultimo a terceira ( 3) dimensdo que esta relacionado com performance
empresarial em resultado da inovacdo, embora essas duas dimensdes as resposta do
funcionario da sociedade Cabo Verdiana de tabacos ndo foi muito satisfatoria, e
sobretudo na segunda dimensao, para uma analise mais aprofundada. E de refletir sobre
o aspecto que condicionou a investigacdo do estudo do caso unico, bem como

apresentar sugestoes ¢ recomendagdes que poderao ajudar a uma futura investigagao.

Palavras-chave: inovagao, performance empresarial, estudo de caso.



ABSTRACT

With the globalization of the market, nowadays innovation is considered a
primary factor for the performance of companies. This scientific work is mainly based
on research: contribution of innovation to the increase of performance: a case study of a
Cape Verdean company s.a., through a reflection of the importance of innovation as a
strategic tool for business performance in this globalized world. Cape Verdean Tobacco
Society s.a, is in constant innovation evolution, in order to follow the trends of the
markets and is characterized by a regular growth and high evolution. This requires the
company to be very efficient in order to innovate, to meet the different needs of

consumers and to cope with high indirect competition.

This research has as its primary objective to answer the research question,
innovation in the Cape-Verdean tobacco industry, s.a., in its various dimensions. For this
purpose, a qualitative methodology was used using the single case study method. With
the investigation, it is possible to conclude the following: (1) the first dimension: the
first dimension: the contribution of innovation (which is related to the research issue);
and the second dimension (2) which deals with the innovation process, and finally the
third ( 3) dimension that is related to business performance as a result of innovation,
although these two dimensions the response of the employee of the Cape Verdean
tobacco company was n It is necessary to reflect on the aspect that conditioned the
research of the single case study, as well as to present suggestions and recommendations
that may help a future investigation very satisfactory, and above all in the second

dimension, for a more in-depth analysis.

Keywords: innovation, business performance, case study.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho consiste na elaboracdo de dissertagdo, efetuando como parte
integrante e conclusivo do mestrado em gestdo e empreendedorismo, ministrada no

Instituto Superior de Contabilidade e Administragcdo de Lisboa (ISCAL).

A inovagdo comegou a ganhar importancia no século XX, impulsionada pelas teorias de
Joseph Schumpeter, economista austriaco que desenvolveu conceitos sobre o importante
papel da inovagdo originada no interior da firma, a partir da ideia da chamada
“destruicdo criadora”, que coloca a inovagdo disruptiva como eixo central e norteador

da mudanga (TIGRE, 2006).

Segundo Schumpeter (1988), em fungdo da grande concorréncia de mercado, as firmas
se encontram constantemente em busca de inovagdes, embora, as vezes, nao tenham
consciéncia clara dessa busca. A tese de Schumpeter foi reconhecida e ampliada em
diversos estudos que se seguiram, em particular pelos chamados autores
neo-schumpeterianos. Os conceitos ampliados do fendmeno da inovagao, que passou a
incorporar, também, mudancas incrementais, tiveram forte influéncia na elaborag¢ao do
Manual de Oslo (2007), documento publicado pela OCDE (Organizagdo para a
Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico), que visa prover orientagdo para organizar

e estimular os mecanismos de inovagao.

Assim, uma empresa s6 podera crescer, evoluir e sobreviver se for bem-sucedida nas
estratégias adotadas para fazer face aos desafios de uma concorréncia cada vez mais
globalizada. O mercado exige a introdugdo de novas ideias, novos produtos e novos
servigos, € as empresas para sobreviverem terdo de dar resposta a estas exigéncias do
mercado, inovando e agregando um novo valor aos seus produtos e servigos (Coons,

2015).
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1.1 Importancia da inovacao

A globalizacdo tem exigido mudancas no desenvolvimento de produtos e
servigos capazes de atender as necessidades de mercados globais, pois ja nao ¢
importante somente optar e evoluir, ¢ também importante repensar a estratégia em
relagdo a definicdo do negocio, de tecnologias e competéncias necessarias, além da
redefini¢do de sistemas organizacionais e¢ dos espagos fisicos para atuagdo. Tais
mudancas estdo relacionadas com as competéncias-chaves, devendo ser identificadas e
maximizadas as que faltam para estruturar o futuro, utilizando-se o conjunto de
habilidades tecnologicas e de aprendizagem em todas as unidades do negocio,
agregando valor exclusivo a empresa (DORNELAS, 2005).

Com esta globalizacdo do mercado e com o desenvolvimento das tecnologias, as
empresas estdo lidando cada vez mais com os produtos ou servigos diferenciados nos
mercados, e por isso eles se sentem obrigados a inovar para manter-se no mercado e
para competir com 0s concorrentes.

Simultaneamente, a capacidade para desenvolver novos produtos ¢ importante
porque a envolvente estd em constante mudanga. Melhorias da componente
socioecondmica (na qual as pessoas acreditam, esperam, querem € conseguem) criam
oportunidade e constrangimento (Joe Tidd, John Bessante e Keith Pavitt,2003).

O crescente nivel de competitividade entre empresas e o grau de mudangas
sociais fazem com que empresas de varios setores busquem novos mercados, novos
processos € novas formas de gerir os negdcios, em outras palavras, inovagdo. A
inovagdo torna-se a iniciativa que traz uma novidade ou uma melhoria nos produtos/

servicos oferecidos por uma empresa (Manual De OSLO, 1996).

A inovacgao nas empresas ¢ explorar novas solugdes e oportunidades no mercado,
inclusive com o aprimoramento de ferramentas, processos e tecnologias. A fim de
contribuir para aumento da performance empresarial, para a empresa ganhar vantagens

competitivas com seus concorrentes, tém de apostar fortemente na inovagao.
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A globalizacdo tem exigido mudangas no desenvolvimento de produtos e
servigos capazes de atender as necessidades de mercados globais, pois ja nao ¢
importante somente optar e evoluir, ¢ também importante repensar a estratégia em
relagdo a definicdo do negocio, de tecnologias e competéncias necessarias, além da
redefinicdo de sistemas organizacionais e dos espagos fisicos para atuagdo. Tais
mudangas estdo relacionadas com as competéncias-chaves, devendo ser identificadas e
maximizadas as que faltam para estruturar o futuro, utilizando-se o conjunto de
habilidades tecnologicas e de aprendizagem em todas as unidades do negocio,
agregando valor exclusivo a empresa (Dornelas, 2005).

O surgimento das inovacdes nas empresas depende de um conjunto de fatores:
gerenciaveis, facilitadores ou inibidores das atividades pessoais e grupais para o
desenvolvimento de novas ideias e da sua implementagdo. Dai a importancia de se olhar

empresarial.
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1.2 Objetivos do estudo

Tendo em consideracao o tema, colocado no inicio deste estudo, contributo da
inovagdo para o aumento de performance: um estudo de caso de uma empresa

cabo-verdiana.

Para o desenvolvimento deste trabalho, ira estabelecer o seguinte,

1.2.1. Objetivo geral:

Analisar o contributo da inovagdo na performance das empresas, a fim de
conseguir alcancar o resultado pretendido pelo objetivo geral proposto, ¢ necessario

cumprir os seguintes.

1.1.2 Objetivos especificos:

Apresentar a evolucao do conceito da inovagao e suas vertentes historicas, tipos da
inovacao, processo da inovagdo e como medir inovagao;
Estabelecer os fundamentos tedricos sobre a inovacdo empresarial,

Descrever conceitos da performance e como medir a performance.

1.3 Estrutura de realizacdo do estudo

Esta dissertacdo esta dividida em capitulos, subcapitulos:
1- Introducdo (importancia da inovagdo, objetivos de investigacao)

2- Enquadramento tedrico e questdo de investigagdo (surgimento da inovacao,
conceitos da inovagdo, modelos da inovacao, conceitos da inovagdo, processos da

inovagao);
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3-Metodologias de investigacdo (método utilizada para investigacao,

procedimento de recolha para analise de dados);

4-contexto de estudo (uma pequena abordagem da empresa a ser investigada)
;5-resultados (consta o analise da questdo de investigacdo e duas outras dimensdes que
consta no guido de entrevista) a ultima parte da investigagdo contém as conclusdes,

limitagdes e as sugestoes.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Inovacio

2.1.1 Surgimento da inovacio

A inovagdo surge, em teoria, como um processo de “destrui¢do criadora” que,
como defendeu SCHUMPETER, em 1942, ¢ capaz de revolucionar toda a economia.
Este professor considerava que a “inovacdo fazia parte do sistema econémico”
realgando, j& ha mais de meio século, a sua importancia e relegando, para a passada
visdo dos neocldssicos e Keynesianos que explicavam o equilibrio estatico da economia
ajustado, respectivamente, do lado da oferta ou do lado da procura, considerado a

inovacdo exdgeno ao sistema econdmico.

Em 1987, Cristopher Freeman, destaca-se como conceptualista da teoria da
inovacdo, ao analisar as licdes do Japdo na sua obra, ja cldssica, thecnology polcyand
Economic Performance: Lessons From Japan”, onde surge, pela primeira vez, expressao
“sistema de inovagao”, criando espaco para estudos posteriores e obras referentes a esta

tematica.

No manual de Frascati (1980), a inovagdo cientifica e tecnologica ¢ a
transformagao de uma ideia num produto vendavel novo método de servigo social. A

diferenga entre inovacao cientifica e tecnoldgica tem a ver com as origens da inovagao.

Freire (2000), define inovagdo como “processo de criagdo e introducao de algo
novo na propria organizacao ou no mercado". Nao se trata de um ato Gnico ou pontual,
constituido antes um processo global que se estende ao longo do tempo. Nao se resume
a geracdo de novas ideias, pois requer a invengdo de algo novo, a sua posterior
aplicacdo na propria organiza¢ao ou no mercado, sendo esta a principal diferenga entre

invencao e inovagao.

A inovagdo surge, assim, como a aplicagdo dos conhecimentos tecnoldgicos, isto
¢, das novas tecnologias, consistindo na aplicagdo comercial de uma ideia, isto ¢, numa

acdo comercial, social, ou econoémica que, explorando novidades, responde as
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necessidades das pessoas. Por ndo ser cientifica cria riqueza e ndo cria conhecimento. A
investigacdo cientifica, seja ela fundamental ou aplicada, bem como, o desenvolvimento
experimental concorre para a diversidade e complexidade das tecnologias, sendo cada

vez maior o contributo da ciéncia para o desenvolvimento tecnologico.

Autores como Mullet e Ginet (1999), defendem “que as pressdes do mercado
empurram as empresas a desenvolver processos de inovagdo capazes de criar valor
econémico” e “a nova riqueza que se cria, seja por diminui¢do dos custos ou aumento
da oferta, constitui um valor social que justifica a preocupagdo dos Governos,
convertendo as politicas de investigacdo cientifica em pilares fundamentais de toda a
politica econdémica”. Assim, ¢ cada vez maior o recurso a trabalhos cientificos
orientados para investigagao e desenvolvimento de novos processos, novos produtos,
onde resultam avangos tecnologicos constantes e crescentes investimentos em [&D em

regides e setores apoiados pelos Governos e UA.

Os avancos tecnologicos decorrem, como vimos, em fung¢do de:

e Resposta a oportunidades que surgem nos mercados, geralmente, estimuladas
pela procura: Market-pull ou Demand-pull innovation;

e Respostas a oportunidades tecnologicas surgidas com as invengdes ou
descobertas cientificas, estimuladas pela ciéncia: Science-pusb ou Science

and Tecnology- pusb.

Daqui resulta que as necessidades dos consumidores sao satisfeitas em fungao de
comportamento dos mercados e das tecnologias, sendo 6bvio que inovagado tecnoldgica,
em vog a nos anos 70, tenha sido reduzida para uma s6 palavra, nestes ultimos anos,

mais simples, de inovagao que se consagra em trés tipos (livro verde da inovacao 1995):

e Renovacdo e alargamento das gamas- de produtos, servicos e mercados
associados;

e Introducdo de um novo método de produgdo, aprovisionamento ou distribui¢ao.

e Alteracdo dos paradigmas-de gestdo, condi¢des e organizagdo do trabalho,

financiamento, qualificacdo de recursos humanos ou outras inova¢des humanas.
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2.1.2 Conceitos de inovacao

A inovacao ¢ considerada como uma das mais importantes fontes de vantagem
competitiva sustentdvel num ambiente em constante mudanca, isto porque leva a
melhoria dos processos e produtos, faz avangos continuos que ajudam as empresas a
sobreviver, permite as empresas crescer mais rapidamente, serem mais eficientes e mais

rentaveis que as empresas que nao inovam (Atalay, 2013).

Segundo Schumpeter (1942), a inovacdo manifesta-se através de: novos produtos
ou melhoria de produtos existentes; novos métodos de produgdo; abertura de novos
mercados; acesso a novas fontes de matérias-primas € novas formas de organizagdo

industrial.

Para Dosi (1988), a inovagdao estd relacionada com a descoberta,
experimentacdo, desenvolvimento, imitacdo ¢ adoc¢ao de novos produtos, processos €

arranjos organizacionais.

A inovacgao constitui: um motor do crescimento — a empresa deve aproveitar as
suas capacidades inovadoras para desenvolver novas atividades e criar novos valores
(Muller et al., 2005; Silva et al., 2008) — e um fator-chave de competitividade —
desenvolvendo um esfor¢o permanente para criar vantagens competitivas sustentaveis

(Silva et al., 2003).

A inovacdo ¢ considerada como desenvolvimento e novas aplicagdes para as
organizagdes, que tém como propdsito principal langar uma novidade no mercado. A
inovagdo pode ser concebida de diversas maneiras, uma delas ¢ com a transformacao do

conhecimento para algo com valor comercial (Gunday et al., 2011).

A inovagdo pode ser vista como um processo de aprendizagem continua e de
investigacdo, que resulta no surgimento de novas ideias, posteriormente incorporadas
em novos ou melhorados servigos/produtos, estratégias, processos ou métodos
organizacionais € em novos tipos de associagdes e mercados que permitem melhorar o
desempenho em geral (Alawamleh et al., 2018). Esta impulsiona o aumento da
criatividade, que estimula o progresso socioecondmico, a satisfacdo dos clientes e a

vantagem competitiva (Alawamleh et al., 2018).

A inovagdo promove o desenvolvimento organizacional e as empresas contam cada
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Desta vez, com contribuigdes inovadoras dos atores organizacionais para manter a

competitividade e melhorar os processos internos (Fang et al., 2019).

A inovagdo nao ocorre de maneira isolada. A relagdo entre os funcionarios das equipes
de trabalho pode resultar em inovagdes organizacionais (Shanker et al., 2017).

O comportamento inovador gera novas ideias, incluindo diversas habilidades na
realizagdo das tarefas e conta com o papel motivador gerencial (Nazir et al., 2019).

O incentivo da lideranga e reconhecimento por parte dela aos seus subordinados tem um
papel de influéncia nos resultados de inovagdo e no pensamento inovador dos

funciondrios (Zeng & Xu, 2020).

Talamo (2002), também formula definicdo semelhante, considerando que a
inovagdo ¢ algo abrangente, indo além da novidade ou da invengdo. Existem diversas
etapas entre uma invengdo e o consumidor final, passando pelas diversas atividades
funcionais de uma empresa, tais como desenvolvimento, logistica, compras, produgao,
entre outras, antes da disponibiliza¢do do novo produto ao mercado ou do uso comercial

de um novo processo ou equipamento.

O Manual de Oslo (OECD, 2005), descreve a inovagdo como a implementagao
de uma melhoria significativa de um novo produto/servigo, novo processo, nova
metodologia de marketing, ou um novo modo de organizar as praticas de gestdo,
organizacdo do local de trabalho e relagdes externas. Outras definigdes como a de
Gerguri & Ramadani (2010), referem que a inovagao € o processo de transformar novas

ideias e novos conhecimentos, em novos produtos ou servigos.

O principal motivo para a inovagdo ¢ a ambigdo das empresas para aumentarem
a sua performance e obterem vantagem competitiva (Gunday et al., 2011), A adogao de
inovagdo ¢ um construto complexo, de uma variedade de fatores individuais e

organizacionais (Damanpour, Szabat, & Evan, 1989).

Gerguri & Ramadani (2010), afirmam que para fazer face a novas situagdes, as
empresas devem procurar continuamente novas formas de producdo, nomeadamente

oferecerem novos produtos ou melhorar os ja existentes.
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Inovagdes em novos produtos, processos, custos ou melhorias organizacionais permitem
que entidades se diferenciam e se destaquem no mercado de atuagdo, pelo aumento de

sua eficiéncia e diminui¢ao de custos (HASHI, STOJCIC, 2013).

2.1.3 Tipos de inovacoes

Em um conceito mais recente, inovag¢ao pode ser descrita como a implementacao
de um novo ou relevante recurso para a empresa, podendo ser um produto, processo,
marketing ¢ método; com o intuito de reafirmar uma posi¢ao competitiva, além de
aumento de conhecimento. (OECD — Manual De OSLO; 2005). De acordo com tal

conceito, ha quatro tipos de inovagao:

Inovagdo de produto ¢ a introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos.
Incluem-se melhoramentos significativos em especificagdes técnicas, componentes e
materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas

funcionais” (OECD — Manual De OSLO; 2005; p. 57).

- Inovagdo de processo: “Uma inovagdo de processo ¢ a implementacdo de um
método de producao ou distribui¢do novo ou significativamente melhorado. Incluem-se
mudangas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares. As inovagdes de
processo podem visar reduzir custos de produgdo ou de distribuicdo, melhorar a
qualidade, ou ainda produzir ou distribuir produtos novos ou significativamente

melhorados” (OECD — Manual De OSLO; 2005; p. 58 - 59).

- Inovagao de marketing: “Uma inovagao de marketing ¢ a implementa¢ao de um
novo método de marketing com mudangas significativas na concec¢ao do produto ou em
sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua promocdo ou na fixagdo de

precos.” (OECD — Manual De OSLO; 2005; p. 59).
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- Inovagdo organizacional: “Uma inovagao organizacional ¢ a implementagao de
um novo método organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizacao do

seu local de trabalho ou em suas relagdes externas” (OECD — Manual de OSLO 2005;
p.61).

“As atividades de inovagao sdo etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras e comerciais que conduzem, ou visam conduzir, a implementagdo de
inovagdes. Algumas atividades de inovacdo sdo em si inovadoras, outras nao sio
atividades novas, mas sdo necessdrias para a implementagdo de inovagdes. As
atividades de inovacao também inserem a P&D que nao esta diretamente relacionada ao
desenvolvimento de uma inovacdo especifica.” (OECD — Manual De OSLO; 2005, p.
56)

Nuchera et al. (2002, p. 64) descreve o processo de inovacdo como “o conjunto
de etapas técnicas, industriais e comerciais, que conduzem ao lancamento com éxito de
novos produtos e servicos ou a utilizacdo comercial de novos processos técnicos no

mercado”.

A inovagdo ainda pode ser classificada através de sua natureza, como
incremental ou disruptiva. A primeira utiliza a tecnologia corrente no mercado para
fortalecer as competéncias. Esse tipo de inovagdo gera valor através do efeito

acumulativo e através da criagao de versatilidade” (Calia; Guerrini; Moura, 2007; p.

427).

Ja a disruptiva se trata de “‘comecar em um mercado limitado, depois da melhora
de tecnologia, eles substituem a tecnologia corrente e simplificam o produto e a

preposicdo de valor” (Calla; Guerrini; Moura, 2007; p. 427).

2.1.4 Inovacao e mercado

A literatura de inovacdo tem sido enriquecida ao longo de outras dimensdes, a
maior parte relacionadas com dinamicas do processo de inovacao descritas pelo ciclo de
vida do produto. A ideia de um ciclo de vida de um produto em inovagdes tecnoldgicas

foi articulada por Abernathy e Utterback (1978).
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Que viram que a natureza de inovagdo num produto pode variar durante o seu
periodo de vida. A trajetoria do ciclo de vida de produto ¢ caracterizada pela
experimentacdo e aprendizagem sobre e pelos utilizadores, seguindo-se as subsequentes
etapas do ciclo de vida do produto caracterizado pela experimentagdo e aprendizagem
sobre e pelos utilizadores, seguindo-se as subsequentes etapas do ciclo de vida do
produto, que estdo baseadas na economia da inovacdo, desde os produtos que sdo
novidades, aos que estdo produzidos em massa e se tornam commodities. Essa transicdao

¢ feita pela emergéncia de um design dominante.

O ciclo de vida da tecnologia tem um papel cada vez mais importante e nao so6
na determinacao do tempo do ciclo de vida do produto. A tecnologia vai mais além do
ciclo de vida do produto e pode ser crucial para perceber o processo de comoditizagao.
Um bom ponto de partida para perceber as ligagdes entre a tecnologia e o ciclo de vida
do produto ¢ a curva S de adocdo da tecnologia, que traca a evolucdo da performance da

tecnologia ao longo do tempo.

O modelo do design dominante- nos primeiros tempos de uma nova tecnologia,
existe um grande potencial para a sua explicagdao. Ninguém sabe muito bem o que fazer
com ela. Esta etapa ¢ caracterizada por varias experimentagdes € ha muitas variagdes do
produto ou servico na tecnologia e nas suas aplicagdes. O mercado ¢ fluido, com

pessoas a arriscarem.

Os consumidores destes produtos gostam da novidade. A incerteza estd tanto nos
consumidores destes produtos que gostam da novidade. A incerteza estd tanto nos

consumidores como nos produtores.

Nestas etapas nao ha um padrao- Mas gradualmente estas experiéncias comecam

3

a convergir para um “design dominante “. Este padrdo dominante ¢ muitas vezes o
melhor tanto em termos técnicos como em termos da utilizagdo por parte das pessoas, €

¢ este padrdo que comeca a definir a regra do jogo.

Uma vez que emerge um design dominante, tanto em produtos como em
processos, o foco move-se para experiéncias para tentar melhorar o design dominante.

Nesta fase, apenas um pequeno nimero de empresas sobrevivem a fase anterior.

A medida que a tecnologia ganha maturidade, as inovagdes incrementais

tornam-se mais significativas e o foco move-se para redugdo de custos, melhorias das
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eficiéncias, para as economias de escala e para os processos de inovagdo. O processo de

inovacgao vira-se para as unidades de produgdo especializadas em grande escala.

Inovacido distruptiva- Christensen (1997), enriqueceu ainda mais 0 nosso
entendimento de inovagdo do produto em resultado da sua questdo se uma dada
inovacdo ¢ sustentavel ou disruptiva para a empresa estabelecida numa induastria. A
inovagdes sustentdveis referem-se a inovagdes que contribuem para a melhoria da
performance em produtos existentes e assim um fortalecimento da posi¢ao da empresa
no mercado, similar a inova¢do incremental. As inovagdes disruptivas, por outro lado,
sdo quase inovagdes “de reserva”, em que os produtos sdo piores que produtos
existentes pelo menos nalguns atributos, mas que conduzem ao falhango das empresas

lideres na industria.

Como resultado deste desdobramento, as tipologias de inovagao preenchem uma
pandplia de diferentes tipos de inovagdo, como por exemplo, inovagdo incremental,
regular, continua, modular, arquitetural, evolucionaria, revoluciondria, realmente nova,
de sutura, descontinua ou radical. Esta riqueza levou os académicos a um melhor

entendimento da inovagdo do produto.

Ao mesmo tempo esta miriade de definicdes e as dindmicas da inovag¢do do
produto, quase todas uma perspetiva tecnoldgica do produto, acabaram por enlamear as
aguas daqueles que pretendiam entender a inovagdo numa perspetiva mais holistica,
principalmente relacionando a inovag¢ao como resultado no mercado. Assim uma pessoa
pode perder-se demasiado nas classificagdes, terminologias, medidas, fonte de

inovacao, etc.

2.2 Fundamentos tedrico sobre inovacao empresarial

2.2.1 Inovacao segundo teoria de schumpeter

Schumpeter (1961), ao discorrer acerca do Fluxo Circular de Renda, afirma que
este representa a economia num carater estacionario. O que ird quebrar esse estado
estaciondrio sdo as inovagdes, as quais t€m como foco a satisfacdo das necessidades,

pertencente a toda e qualquer producdo. Porém qual o ponto de partida dessas
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inovacdes? Costuma-se pensar que os consumidores sabem o que necessitam e sdo eles

os responsaveis de passar essas necessidades para os produtores.

Schumpeter (1961, p.92), discorda dessa defini¢do e afirma que “E, [...], o
produtor quem normalmente inicia a transformag¢do econdmica e os consumidores por
ele sdo orientados, se necessario; ¢ como se lhes ensinasse a desejar coisas novas, ou
diferentes, [...], que ndo as que se habituaram a usar”. Schumpeter (1961), define
inovacdo como o surgimento do novo em detrimento do antigo, do obsoleto. Ele conclui

que a inovagdo abrange cinco diferentes casos, tais como:

e Introducdo de um novo bem — de um bem que nao o consumidor desconheca
(inovagao radical) ou de uma nova qualidade do bem (inovagao incremental);

e Introducdo de um novo método de producio — um que a induastria ainda nao
tenha testado, baseado numa descoberta cientifica (nova ou antiga) ou uma nova
visdo comercial de uma utilidade;

e Abertura de um novo mercado — um mercado em que o ramo da industria do
pais em questdo ainda ndo tenha penetrado, sem levar em consideracdo se esse
mercado existia antes ou nao.

e Conquista de uma nova fonte de fornecimentos — matéria-prima ou produtos
semi industrializados que j& existam ou nao.

e Introducido de uma nova organizacio — seja na industria ou até criar ou acabar

com o monopolio de uma regido.

Vale lembrar que a inovagdo ndo necessariamente deve partir daquele que
realizou o produto ou processo anterior e cria, ainda de acordo com Schumpeter (1961),
uma descontinuidade caracteristica do processo de inovagdo. Além disso, nao podemos
supor que a inovagdo s ocorre gragas a capacidade ociosa dos meios de producgdo. Essa
capacidade ociosa ocorre gracas a eventos nao econdmicos. Devemos considerar que as

inovagdes devem se compor de meios de produgdo de combinagdes antigas.

Schumpeter (1961), afirma que, em uma sociedade capitalista, sempre que o
produtor quiser inovar, independente da sua riqueza, ele deve recorrer ao crédito e ndo
deve se financiar com os ganhos da producdo anterior. O individuo responsavel por

fornecer esse crédito aos produtores ¢ chamado de Capitalista. Um exemplo de

Capitalista, segundo Schumpeter, sdo os banqueiros.
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E importante afirmar que as versdes posteriores de um produto ou processo apos
uma inovacao radical frequentemente podem ser consideradas como mais simples ou
originais, devido ao fato de os melhoramentos de um produto ou processo tenha
ressaltado suas fungdes e qualidades que tendem a ser dificilmente exploradas em

periodos iniciais de desenvolvimento (SCHUMPETER, 1961).

2.2.2 Modelos de inovacio

Apds a segunda guerra mundial houve o crescimento econdmico das industrias,
o desenvolvimento do mercado e o aumento da competi¢do, com isso, a inovagao
passou a ser vista como um propulsor para o incremento da produtividade ¢ a
manutencdo da competitividade empresarial (Rothwell, 1994). Assim, conforme Saraiva
e Rolo (2009), a partir de década de 50 surgiram teorias para explicar o fluxo do
processo de inovagdo, dando origem a cinco geragdes de modelos lineares de inovagao
e, mais tarde, um modelo interativo denominado chain-link ou modelo das ligagdes em
cadeia.

O primeiro modelo de inovagdo (figura 1), conhecido como inovagdo de
primeira geragdao ou tecnologia push (1950 — 1960), prevé um fluxo unidirecional e
concebe a inovagdo a partir da pesquisa bésica, seguida pela pesquisa aplicada, o
desenvolvimento no departamento de P&D, a producdo e a difusdo da inovacdo, nio
ocorrendo a realimentacdo entre a fases (Edquist & Hommen, 1999; Godin, 2006;

Hobday, Boddington & Grantham, 2012; Wang & Kleiner, 2005)

Design e

Ciéncia basica engen hﬂ}l‘iﬂ Prﬂdi.l{,‘.ﬁf_‘i Marketi ng Vendas
(P&D

Figura 1-Modelo de inovacao de primeira geragao

Fonte: Wang e Kleiner (2005, p. 88)
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O modelo de inovacao de primeira geracao ¢ simplista e de pouca aplicagao
pratica para a grande maioria das industrias, visto que as necessidades do consumidor
sdo definidas pelo departamento de P&D e ndo pelo mercado (Edquist & Hommen,

1999; Tohidi & Jabbari, 2012).

O modelo de inovacao da segunda geracao ou demand pull (1960 - 1970)
(figura 2), também foi um processo linear simples, porém, devido a crescente énfase
estratégica em marketing, as organizagdes passaram a buscar no mercado as ideias para
o desenvolvimento de produtos (Hobday, Boddington & Grantham, 2012; Rothwell,
1994; Wang & Kleiner, 2005). Neste modelo, o mercado direciona o P&D da empresa,
ou seja, os consumidores sdo fontes de ideias para o desenvolvimento de novos

produtos, e a fungdo do P&D passa ser o atendimento das demandas do mercado

Os dois primeiros modelos de inovacao nao apresentam uma etapa de validagao
das necessidades e/ou do produto apés o langamento no mercado, como também nao
possuem a retroalimentagdo entre as fases. Hronszky e Kovacs (2013), afirmam que os
modelos de inovagdo lineares consistem em inovacdes fechadas, visto que a demanda ¢
gerada pelo departamento de P&D da empresa. Conforme os autores, s6 ¢ possivel
alcangar sucesso com a inovacdo linear fechada quando hd uma série de fatores
coincidentes colaborando, tais como uma demanda estavel, clientes satisfeitos com
produtos de massa e consumidores passivos - fatores praticamente impossiveis de
alcancar nos dias atuais - evidenciando a deficiéncia e pouca aplicagdo pratica destes

modelos.

Necessidades do
mercado

Desenvolvimento

Figura 2-Modelo de inovacdo de segunda geragao
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Fonte: Rothwell (1994, p. 9)

O modelo de inovagdo de terceira geracdao (1970 - 1980), (figura 3), ¢ um
processo mais estruturado, através da combinacdo dos dois modelos anteriores,
equilibrando as capacidades tecnologicas com as demandas do mercado (Hobday,
Boddington & Grantham, 2012; Rothwell, 1994; Wang & Kleiner, 2005). Foi o primeiro
modelo que ndo linear, sendo sequencial e dividido em fases distintas, mas que

interagem entre si, onde o foco esta no feedback entre o P&D e o marketing.

nova
necessidade H‘ Mecessidades da sociedade e do mercado ‘ \
Gerar;ao de P&D |_ .| Produgdo do u ‘ Marketing Lf
|dE|ay B prototipo ‘-’?! Produgdo ‘_" e vendas Mercado
Nm-'a | - : 5 /
tecnologia Estado da arte da tecnologia e produgao

Figura 3-Modelo de inovagado de terceira geragao

Fonte: Rothwell (1994, p. 10)
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O modelo de inovagdo de quarta geragdo (1980 - 1990), tem como principal
caracteristica a integracao e o desenvolvimento paralelo das atividades de criagdo de um
produto. Além dos fortes vinculos com os fornecedores, integrando-os ao estagio inicial
de desenvolvimento de produtos, os diferentes departamentos da empresa trabalham
simultaneamente no projeto (Hobday, Boddington & Grantham, 2012; Rothwell, 1994;
Wang & Kleiner, 2005). O modelo apresenta grandes avancos em relagdo aos anteriores,
além do feedback do mercado, hd também a interagcdo entre os atores do processo € as

etapas de desenvolvimento.

O modelo de inovagdo de quinta geracdo ou modelo de rede (ap6s 1990),
enfatiza o aprendizado que surge dentro de organizagdo e entre empresas, sugerindo um
processo de rede distribuida (Izadi, Zarrabi & Zarrabi, 2013). Neste modelo, ha maior
integracdo entre os atores da cadeia de produgdo (clientes, distribuidores, fornecedores,
etc.), € o uso de recursos avangados de tecnologia da informacao, visando a aumentar a
velocidade e eficiéncia no desenvolvimento de novos produtos (Hobday, Boddington &

Grantham, 2012).

O sexto modelo de inovagdo, o chain-link (figura 7), enfatiza a interacao
constante entre as oportunidades de mercado, a base de conhecimentos e competéncias
da empresa (Alvares, 2010). No chain-link o desenvolvimento técnico se a partir de uma
demanda do mercado, cujo projeto ¢ desenvolvido e prototipado, dando inicio a um
ciclo de retroalimentacdo em relacao as necessidades do consumidor (Caraga, Lundvall
& Mendonga, 2009). Ao longo do desenvolvimento do produto, sdo utilizados
conhecimentos pré-existentes na organizacdo, mas novas experiéncias podem ser
desenvolvidas internamente ou adquiridas externamente, a partir da interagdo com a
rede de relacionamentos da empresa (Alvares, 2010; Caraga, Lundvall & Mendonga,

2009).
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Figura 4-Modelo de inovacao chain-link

Fonte: Kline e Rosenberg (1986, p. 290)

O chain-link consiste em um modelo de inovagdo ndo linear, cujo ponto
principal estd na interacao entre as demandas do mercado, os conhecimentos,
habilidades e competéncias da empresa.

Neste modelo, a inovagdo parte da identificacio de uma oportunidade de
mercado, que serda desenvolvida a partir de um projeto, onde a pesquisa contribui para o
processo de criagdao da inovagao.

Dentre os modelos de inovacdo apresentados, percebe-se que houve mudangas
ao longo do tempo, porém, de acordo com Hobday; Boddington e Grantham (2012), até

o modelo de terceira geragao o foco estava nos processos de P&D. A partir dos anos 70,
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comegaram a surgir modelos mais complexos que enfatizavam a interacdo entre as fases
do desenvolvimento do produto e o mercado (Tohidi & Jabbari, 2012). Desde o segundo
modelo de inovagdo, as necessidades do mercado comecam a ganhar importancia, € a
partir da terceira geracao, ha uma maior preocupacao com o a intera¢ao entre os agentes
do processo de inovacdo. O modelo de quinta geracdo e o chain-link acrescentam a
troca de conhecimento e o aprendizado como fatores que contribuem para o processo de

inovacao.

2.2.3 Abordagem sistematica da inovacao sob a logica espacial

A abordagem sistémica surge da critica ao chamado “modelo linear de
inovacdo”, que teve seu apogeu logo apos a Segunda Guerra Mundial e que guarda, em
sua formulagdo, fortes relagdes com o padrao de organizagdo do trabalho na era fordista
(Freeman, 1995). Segundo a abordagem sistémica, o modelo linear incorre em dois

graves problemas em seus fundamentos principais.

O primeiro deles ¢ a crenca de que o investimento em pesquisa €
desenvolvimento (P&D) ¢ a fonte fundamental de possiveis inovagdes, ou seja, o
processo de inovacdo estd diretamente relacionado com o conhecimento codificado,
formal, explicito. O segundo diz respeito ao carater tecnocratico do modelo, devido ao
conceito de que uma inovagdo consiste necessariamente em novo equipamento, em
novo objeto técnico. Em suma, toda inovagdo teria necessariamente conhecimento

formal incorporado.

Freeman (1995), demonstra, a partir do estudo comparativo dos sistemas
nacionais de inovagao do Japao, da Coreia do Sul e da antiga Unido Soviética, que a
estruturacao de forte base cientifica ndo &, por se, garantia de inovagdes. No entanto, em
grande parte devido a facilidade de estabelecer medidas e comparagdes internacionais, o
modelo linear se propagou nos meios académicos e oficiais, ndo obstante as crescentes
evidéncias empiricas de que “o sucesso das inovagoes, sua taxa de difusao e os ganhos
de produtividade a ela associados dependem de uma ampla variedade de outras

influéncias tanto quanto de P&D formal” (Freeman, 1995, p. 9).

O ponto de partida da abordagem sistémica, em contraponto ao modelo linear, ¢

o entendimento do processo de inovagdo como processo de cardter interativo, cujos
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aspetos técnicos guardam sua relevancia obvia, mas cujo fundamento estd em seu
carater social (Lundvall, 1988; 1998), sendo a inova¢ao o resultado de um processo de

aprendizagem coletiva (Keeble & Wilkinson, 1999).

Este processo, segundo Nelson (1988), ¢ um processo evolucionario e apresenta
dois elementos essenciais que definem sua natureza em economias capitalistas: a
incerteza e o cardter parcialmente publico da tecnologia. De um lado, a existéncia de
multiplas trajetérias tecnoldgicas possiveis de serem seguidas pelas firmas torna a

incerteza uma caracteristica inerente a atividade de inovacao.

Segundo o autor anterior, “o que o sistema de inovacao capitalista proporciona
sao multiplas fontes de iniciativa e uma competi¢do entre aqueles que colocam suas
apostas sobre diferentes ideias” (Nelson, 1988, p. 313). A defini¢do no mercado, a
posteriori, das trajetérias de sucesso, aquelas efetivamente inovadoras, faz com que as
firmas incorrem, por definicdo, em altos custos de transag¢ao. Por outro lado, o carater
parcialmente publico de alguns aspectos da tecnologia estabelece limites a apropriacao

dos ganhos possiveis com uma determinada inovagao.

Seguindo a analise de Schumpeter, Nelson (1988), aponta que em sua difusdo a
tecnologia gradativamente perde seu carater proprietario em fun¢do de um maior
dominio publico de sua utilizacdo. Este processo estabelece, ainda segundo o mesmo
autor, trés grandes beneficios para o sistema como um todo: o compartilhamento de
custos, nova base para novas inovagdes € o equilibrio competitivo. Ao mesmo tempo,
isto pode desestimular o investimento privado em inovagdes, uma vez que parece
estabelecer limites temporais para que as firmas usufruam os retornos desse

investimento.

A consideracdo desses elementos constitui a base para a preocupagdo com uma
analise sistémica do processo de inovagdo. A reducdo da incerteza passa pela
constituicdo de formas alternativas de governanca em relacio ao mercado,
especialmente por meio de arranjos cooperativos entre os agentes envolvidos no

Pprocesso.

Estes agentes, notadamente empresas, universidades, centros de pesquisa,
governos em suas esferas de poder respetivas, relagdes interfirmas, especialmente do

tipo usudrio-produtor, produziriam o conhecimento necessario, em grande parte técito,
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para o processo de inovagdo, através de relagcdes rotineiras conhecidas como

learning-by-doing, learning-by-using e learning-by-interacting (Lundvall, 1998).

Neste sentido, as instituicdes vigentes em determinado sistema, ao definirem os
canais e codigos de comunicacdo entre estes agentes, condicionardo a complexidade e a
velocidade do processo de aprendizagem e, com isso, o ritmo, a dire¢do das inovagdes

e, enfim, da prépria evolucao do sistema.

Os agentes do processo de inovacgdo e as instituigdes, juntamente com o conjunto
de habitos, normas e regras de comportamento, caracterizam determinado sistema de
inovacgdo (Lundvall, 1988; 1998). Sua dimensao espacial, por sua vez, estaria embasada

no carater diferenciado que estes sistemas apresentam, em geral em nivel nacional.

Alguns autores tém defendido que, sob o atual cendrio internacional, uma
espécie de tecno globalismo estaria reduzindo o significado de politicas nacionais de
desenvolvimento tecnoldgico, a medida que a dinamica das atividades inovadoras seria
definida em escala global, conforme evidenciaram as aliancas estratégicas e a
descentralizagdo dos esforcos de P&D das transnacionais (Lastres, Cassiolato, Lemos,

Maldonado, & Vargas, 1998).

Entretanto, segundo Lundvall (1988), embora o processo de aprendizagem seja
fendmeno global, caracterizando o paradigma da economia do aprendizado, aspetos
institucionais, culturais e geograficos interferem no fluxo das relagdes usuario-produtor,
e de outras relacdes rotineiras de aprendizagem no ambito de determinado sistema,
explicando a existéncia de peculiaridades de nivel espacial, prioritariamente de nivel
nacional, mas também de niveis regionais ou locais. Além disso, ressalta que “a forma
especifica pela qual um sistema nacional esta inserido na economia internacional ¢ a
chave para o entendimento de sua dinadmica interna. Meu ponto ¢ que ¢ legitimo e

importante fazer progressos na analise de sistemas nacionais” (Lundvall, 1998, p. 414).

2.2.4 Abordagem dos sistemas de inovacio e suas aplicacoes ao setor de servigos
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Virios trabalhos tém abordado a pertinéncia do estudo da inovagdo em servigos
sob a perspetiva da analise de sistemas de inovacdo (Hauknes, 1996; Hauknes, 1998;
Sundbo & Gallouj, 1998, Sundbo & Gallouj, 1998). A abordagem integradora,
apresentada na primeira se¢do, relacionando as forgas que influenciam o processo de
inovacdo, reforga a percep¢do de que a inovagdo em servigos, como na manufatura,

possui uma légica sistémica.

Nesta secdo pretende-se apresentar, de acordo com a literatura revisada, em que
medida a perspetiva dos sistemas de inovagdo ¢ aplicavel para andlise do setor de
servigos. Duas abordagens, assentadas em resultados empiricos, sdo destacadas aqui:
por um lado, a analise de Sundbo e Gallouj (1998), inserida no que denominamos
anteriormente de logica espacial da abordagem dos sistemas de inovagao, segundo a
qual os autores identificam os sistemas de inovagdo em servigos como sistemas ado
craticos; e, por outro lado, a aplicacdo do conceito de sistema setorial de inovagdo ao

setor de servigos, empreendida por Tether e Metcalfe (2004).

Sistemas de Inovaciao em Servi¢cos como Sistemas Ado craticos

Sundbo e Gallouj (1998) consideram que um sistema de inovacdo pode ser
entendido como “um padrao geral que pode descrever as atividades de inovagcdo em um
setor, neste caso no setor de servigos”. Tal sistema poderia apresentar, segundo estes

autores, duas configuragdes genéricas, explicitadas a seguir:

Sistemas de inovacao institucionais: onde as relagdes entre os atores do
sistema seguem certos padroes. Em especial, as relagdes de cooperagao estao
formalizadas por meio de contratos de longo prazo ou de normas técitas difundidas ao

longo do tempo e plenamente reconhecidas por todos.

Sistemas de inovacgao ‘ado craticos’: alternativamente, as relagdes neste tipo de
sistema ndo podem ser explicadas por leis, regras ou norma. “... ¢ composto de certos
atores, certas trajetorias de desenvolvimento dentro de importantes campos como
tecnologia, administracdo, etc. e algumas formas de comportamento que sao comuns
para o setor em analise”. As acdes em seu dmbito sdo guiadas por trajetorias gerais e as

relagdes de cooperagdo sdo pontuais. E um sistema voltado mais para a competicao no
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mercado € menos para a constituicdo de mercados organizados, nos termos de Lundvall

(1988).

A partir da analise de evidéncias empiricas sobre os padrdes tipicos de
inovacdes verificadas em servigos, os autores concluem que ndo hd um sistema de
inovacdo para o setor de servicos em geral. Entretanto consideram que, embora poucos
subsetores de servigos apresentem trajetérias coerentes, ha a predominancia de
determinados padrdes de inovagdo, em especial de um padrdo de gestdo estratégica da
inovacao, onde todos os elementos entendidos como forcas externas e internas sao
reunidos, sem contar, necessariamente, com a existéncia de um departamento ou outro

grupamento qualquer, formalmente instituido para gerar inovagdes.

O carater ocasional das relagdes estabelecidas no interior deste sistema os leva a
concluir, no entanto, que os sistemas de inovagdo em servigos sdo adocraticos, ou seja,
como definimos anteriormente, sdo sistemas mediados prioritariamente pelo mercado,
por meio do mecanismo de pregos, € possuem, assim, um componente operacional
predominante em relacdo aos componentes estratégicos vigentes nas relagdes de

cooperagdo observadas em sistemas manufatureiros.

Este carater adocratico ndo permite, no entanto, descuidar a importancia que as
especificidades locais jogam no processo de inovacdo em servigos. Em especial ndo
permite desconhecer a presenca de um processo de aprendizagem coletiva regional,

(13

definido por Lorenz como a criagdo ¢ o desenvolvimento de uma base de
conhecimento comum ou compartilhado entre os individuos constituindo um sistema
produtivo que lhes permita coordenar suas acdes na resolucdo de problemas
tecnologicos e organizacionais com que eles se confrontam” (como citado em Keeble &
Wilkinson, 1999, p. 296). Este processo estd na esséncia do setor de servigos pela
relevancia das relagdes usuario-produtor. Como vimos, Lundvall aponta como estas
relacdes estdo cultural e localmente delimitadas, o que implica o ritmo e dire¢do do
processo de inovacdo. A pertinéncia desta abordagem sistémica e de sua conformacao

espacial ¢ um dos pontos de contato mais importantes na perspetiva de integracao de

uma teoria da inovagdo que congregue industria € servigos.

Sundbo e Gallouj (1998), no entanto, estenderam sua visdo de uma relagdo
assistematica para sua analise da dimensdo espacial e concluiram que os sistemas e

subsistemas de inovacdo verificados em servigos ndo possuem uma dimensdo sequer
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nacional, podendo ser compreendidos apenas como sistemas internacionais € que a

internacionalizacdo estd intimamente ligada ao seu potencial inovador.

2.2.5 Fatores que influenciam a inovacio

Segundo Livro Verde sobre a Inovacdo (1995), a propria competitividade de um
pais, de uma regido ou de uma empresa depende, da forma determinante, da sua
capacidade para investir na investiga¢dao, no conhecimento e na tecnologia, assim como
na formagdo das competéncias que permitam explorar da melhor maneira, ao nivel de

produtos, processos ou de servigos novos.

O papel das empresas ¢ fulcral para uma politica de inovacdo, pois estas
conferem condigdes de partilha de conhecimento (de forma reciproca) imprescindivel.
A sua liga¢do as universidades ou a criacdo de clusters de atividades especializadas,
seminarios, palestras ou até mesmo congressos para partilha de conhecimento so
Networks nacionais que influenciam ao nivel operativo a inovagdao. O conhecimento
adquirido e transferido entre os varios stakeholders, assim como do Estado para a
sociedade (fluxos de conhecimento) também tem o poder de influenciar a capacidade de

inovar.

Os fatores que influenciam uma estrutura inovadora sao: Cliente, fornecedores,

concorrentes e infraestrutura de [&D.

No passado a concorréncia merecia um particular destaque numa perspetiva
negativa, porque estava essencialmente associada se a perda de potenciais resultados e
quotas de mercado. Nos dias que correm, a concorréncia entre empresas ¢ vista como
fator de aprendizagem permanente, com o intuito de desenvolver competéncias internas,

por forma a garantir a sustentabilidade economica futura (Dantas, 2001).

Os individuos estdao na base de todo este processo de inovagdo. Eles proprios sao
a fonte de inovacdo de uma organiza¢do aliada ao esfor¢o de pesquisa efetuada em
locais apropriados ao desenvolvimento de novas tecnologias ou processos (incubadoras,
laboratérios).Nao importa a funcdo ou tarefa desempenhada por cada individuo, ou
mesmo a sua posi¢ao na estrutura da empresa (hierarquia), pois ele tera certamente, uma

experiéncia, capacidade, sabedoria/informacdo que lhe proporcionara contribuir com
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novas ideias no seu posto de trabalho e na sua relagdo com todos os outros colegas, de

acordo com Dantas (2001).

Mas, sdo as empresas que disponibilizam em grande parte os recursos
necessarios para desenvolver todo o processo de inovagdo desde o seu principio, e
adotar a sua estratégia de gestdo com um proposito coletivo. Como refere Dantas (2001,
p.53), «Independentemente da dimensao da organizagdo, o seu desempenho na inovagao
e 0 modo como estrutura a fun¢do de I&D depende da sua estratégia e dos recursos e

capacidades de que dispde».

2.2.6 Processo de inovaciao

O processo de inovacdo significa a implementagdo de um novo processo de
produgdo ou de novos métodos de distribui¢do, significativamente melhorados, € no
desenvolvimento de novo processo de criagdo na propria organizacgao, para desenvolver
a performance da empresa.

Giget (apud Gollo e Castro, 2006, p.04) dispde que o processo inovativo nao €
determinista e ndo segue uma férmula pronta; ele é socialmente construido pelos atores
envolvidos ou interessados na geracao da inovagdo e, portanto, deve ser entendido como
uma série de interacdes e trocas entre pesquisadores, usudrios, técnicos, cientistas,

governo, empresas, os quais constituem a rede de inovagao.

De acordo com Schumpeter (1985), é necessario que se desenvolvam meios para
se integrar materiais € conhecimentos para se alcancar o desenvolvimento econdmico e,
para isto, ¢ necessario a introducdo descontinua de novas combinagdes dos elementos

citados a formag¢ao destas novas combinagdes € o processo inovador.

O processo de inovagao Olea (2001), ensina que: durante os ultimos trinta anos
ha se tentado desenhar um modelo que explicasse satisfatoriamente a fun¢do da
inovagdo tecnoldgica, de maneira a incorporar os diferentes fatores ou varidveis que
intervém. Todavia hoje, independente de numerosos modelos existentes, ndo se dispde
de um modelo geral que se possa aceitar como razoavelmente explicativo, coisa que

seguramente confirma a complexidade do processo de inovagao.
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Salienta-se que o processo de inovacdo ndo possui uma regularidade e uma
sincronicidade especifica e bem definida, ele depende do contexto em que esta inserido,
tanto que um projeto inovador pode sofrer inovagdes de carater incremental ao longo de
todo o seu ciclo de vida. Ou seja, ¢ dificil distinguir com clareza quando termina a

inovacao principal e quando comegam os aperfeicoamentos (BARBIERI, 2004).

Assim sendo, Christensen (2007), determina que as atividades significam ac¢des
do processo inovativo, enquanto que as etapas sdo as fases ou passos da inovagao.
Assim, verifica-se que a a¢do da inovagdo compreende diversas atividades, ao passo que

o processo de inovagdo segue algumas etapas.

O Manual de Oslo (1998), classifica as etapas em cientificas, tecnoldgicas,
organizacionais, financeiras e comerciais, incluindo o investimento em conhecimentos,
que de fato levem, ou pretendam levar, a implementacdo de produtos ou processos
tecnologicamente novos ou aprimorados. Algumas delas podem ser inovadoras por si

mesmas, outras, embora ndo sejam novidades, sdo necessarias para a implementacao.

Brown e Duguid (2001), afirmam que, a partir de certo estagio de
desenvolvimento, a organizacdo pode ser comparada a uma orquestra, composta por
setores que dependem de um maestro. Nesse ponto, ¢ importante estabelecer processos
organizacionais que auxiliem na coordenagdo das praticas das diferentes areas para que
elas ndo se desenvolvam sem contato entre si. Por outro lado, as companhias devem
buscar rigor sem excesso de rigidez, para que as agdes sejam administraveis sem perda

da criatividade necessaria para que a inovacao seja concebida.

Para Davila et al. (2007), o processo de inovacdo pode ser definido como:
“novas ideias, que sdo desenvolvidas e implementadas para atingir resultados desejados,
por pessoas que se empenham em transagdes (relagdes) com outras, para mudar
contextos institucionais € organizacionais”. Nesse contexto, tais processos tém como
objetivo aumentar a eficiéncia no gerar as inovagdes e, consequentemente, obter
resultados capazes de tornar a empresa mais competitiva em seu mercado. Para Barbieri
e Alvares (2003), “um processo de inovagdo especifico so se completa quando novos
conhecimentos estiverem definitivamente incorporados em produtos, servigos,
processos produtivos, técnicas de gestdo, orientagcdo estratégica, etc., atendendo aos

objetivos que deles se esperam”.
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O processo de desenvolvimento de inovacdes ¢ bastante complexo e pode ser
decomposto em etapas, a fim de facilitar o gerenciamento das entregas. Em geral, essas
etapas sdo apresentadas de forma sequencial e algumas delas ocorrem simultaneamente.
Para Baxter (1998), a divisao do processo de desenvolvimento de novos produtos em
diversas etapas ¢ importante para seu planejamento e controle de qualidade. A
determinagdo de cada etapa pode ser alterada, em funcdo da natureza do produto e do

funcionamento da empresa onde ela se desenvolve.

Segundo Christensen ¢ Wessel (2012), processos de inovagao podem ser formais
ou informais. Processos formais sdo aqueles organizados, documentados e executados
conscientemente. Ja os informais sdo realizados a partir apenas de rotinas habituais e de
maneira ndo sistematizada. Um processo de inovagdo pode requerer, no entanto, um
certo grau de estruturacdo, com tarefas/atividades executadas de forma deliberada,
sistematica, consistente ¢ controlada (TIDD; BESSANT,; PAVITT, 2005). Para isso, ¢
necessario um esforco conjunto de diferentes fungdes/pessoas no desenvolvimento de
inovacdes alinhadas com a estratégia da organizacdo, incluindo equipes
multidisciplinares, diferentes conhecimentos e ferramentas/metodologias (FREITAS;

MUYLDER, 2010).

Segundo Longanezi, Coutinho e Bomtempo (2008), no processo de inovagdo o
modelo de gestdo mais utilizado ¢ o Stage-Gate, desenvolvido por Cooper (1985). O
modelo ¢ composto de algumas etapas e atividades que ao serem concluidas requerem
decisdo sobre a validade (ou ndo) do prosseguimento da inovag¢do. A decisdo pode
resultar na realizagdo de corre¢des ou cancelamento (definitivo ou temporario) do
projeto/inovacao (SALES; CANCIGLIERI JR, 2011). Esse modelo foi desenvolvido
com o proposito de aumentar a eficiéncia do processo de inovacao e de reduzir o

insucesso no lancamento de produtos.

Segundo De Oliveira (2010), muitas empresas nao dispdem de processo de
inovagao estruturado, empregam diferentes ferramentas/metodologias de gestdo e tém
problemas na forma sequencial ou légica intuitiva com que realizam as atividades de
inovacdo. Queiroz, Concei¢ao e Silva Filho (2014), afirmam que a empresa de base
tecnologica esta investindo em sistemas de inovagdo, ou seja, um conjunto de

organizacgdes interligadas com propdsito de incrementar a capacidade de inovagdo em
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determinada regido/setor. Essa integracdo pode incluir organizagdes do mesmo setor ou
de outros setores relacionados, como instituigdes de ensino ¢ laboratorios

(CASSIOLATO; LASTRES, 2005).

Muitos autores ja desenvolveram seus proprios processos de inovagdo. De
acordo com Schumpeter (1984) existem trés fases basicas: Invengdo - contempla os
processos de descoberta, geracao de ideias e de principios técnicos novos,
potencialmente abertos para exploracdo comercial; Inovacdo - € o processo de
desenvolvimento de uma inven¢ao de forma comercial; Difusdo - ¢ a expansdo de uma

inovacao em uso comercial, por meio de novos produtos e processos.

2.2.7. Medir a inovacao

Apesar da implementacdo de conceitos de inovagdo organizacional ser
considerada altamente importante para a competitividade, at¢é ao momento existem
poucas pesquisas sobre como medir a inovagdo organizacional (Armbruster et al.,

2008).

A medicdo do desempenho organizacional é importante por representar um
panorama da organizagdo frente a concorréncia, mercado, globalizagdo, tecnologias e
tendéncias gerenciais. O desempenho organizacional pode ser medido por diversos
aspetos, como: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vido no
trabalho por parte dos colaboradores, inovacao e lucratividade (Siqueira; Rosa; Oliveira,

2003).

A inovagdo mitiga o clima de mudanca, potencia o desenvolvimento sustentavel,
e promove a coesdo social. Para suportar estas proposicoes, informar a politica de
desenvolvimento, monitorizar e avaliar as politicas implementadas, a inovagdo deve ser

medida (Gault, 2018).

As respostas obtidas irdo variar nao s6 do tipo de perguntas, como também da
percepcao de cada respondente sobre cada uma delas. Recolher dados sobre inovagado ao
nivel empresarial ¢ um desafio devido as dificuldades de operacionalizar a defini¢do de
inovacao, e porque a percepgao desse conceito pode ser diferente consoante o contexto e

até o pais (Cirera & Muzi, 2020).
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Quando dadas sob contextos e percepcdes diferentes, as respostas acabam por
nos dar medi¢des dispersas daquilo que se pretende. Gault (2018), acredita que para
medir os resultados da inovacgdo, a defini¢do tem de ser restrita de modo a que o
subconjunto de unidades institucionais que satisfazem essa definicdo possa ser

identificado.

Cirera & Muzi (2020), estudaram a medi¢ao da inovacao utilizando pesquisas ao
nivel das empresas, e descobriram duas grandes questdes que justificam as diferencgas na
medi¢do da inovagdo. A primeira tem a ver com os instrumentos de pesquisa utilizados,
a segunda com problemas cognitivos e de enquadramento. Os autores sugerem que para
minimizar as discrepancias das respostas, inconsisténcias, € potenciais erros de
medicdo, a chave ¢ apostar na qualidade das entrevistas bem como facultar uma
compreensdo consistente do que € a inovagdo. Questdes mais detalhadas e insercao de
perguntas abertas podem ajudar a perceber erros e inconsisténcias na interpretacao do

conceito de inovagao.

De modo a encontrar uma definicdo e medida mais detalhada de inovagdo
organizacional, Armbruster et al. (2008), comparou véarias abordagens sobre medi¢ao de
inovagdo organizacional e descobriu quatro principais pontos a ter em consideracao para
a medi¢do de inovagdo organizacional: complexidade, ciclo de vida, extensdo de uso e

qualidade.

Para além de obter respostas qualitativas de qualidade, sobre o nivel de inovagao
implementado pelas empresas, ¢ também relevante arranjar forma de medir
quantitativamente a inova¢do. Analisar e medir o processo de inovagdo de uma forma
quantitativa € necessario para estabelecer politicas que podem ajudar a criar ambigdo e
controlar a performance da inovagao (Guan & Chen, 2010). Embora muitas vezes seja

sugerido que a inovacdo ¢ impossivel de quantificar e medir (Smith, 2005).

No capitulo 6 do seu livro, Smith (2005), argumenta que apesar de isto ser
verdade para alguns aspectos da inovacdo, as carateristicas gerais ndo impedem a
medicdo da dimensdo chave dos processos e resultados. Existe uma necessidade cada
vez maior de medir e avaliar a inovagdo, as mudangas tecnologicas, e de aumentar o
nosso conhecimento sobre as forgas condutoras por detrds da inovag¢do e quais as
consequéncias socioecondmicas da mesma (Kleinknecht, Van Montfort, & Brouwer,

2002). Para medir o sucesso de qualquer processo de mudanga, ¢ necessario um estudo
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comparativo entre o estado atual e o estado anterior a mudanca (Ayhan, Oztemel, Aydin,

& Yue, 2013).

Medicao implica comensurabilidade, isto é, tem de existir pelo menos um nivel
onde as entidades sdo qualitativamente similares, para essa comparagdo pode ser feita
em termos qualitativos (Smith, 2005). Um importante desenvolvimento foi o surgimento
de indicadores da implementagdo e resultados da inovagdo, incluindo medidas

econdmicas que tém algum grau de comparabilidade internacional (Smith, 2005).

Os indicadores de medicdo da inovagdo mais frequentemente referidos na
literatura sdo R&D e patentes. Kleinknecht et al. (2002), analisou as principais forgas e
fraquezas desses indicadores e concluiu que a escolha do indicador mais adequado
depende do que se quer investigar e do seu nivel de agregacdo. Sugeriu também que
R&D e patentes, t€ém mais fraquezas do que se pensa, ¢ em muitos casos, a medi¢do

direta dos resultados da inovacgao ¢ preferivel.

Ayhan et al. (2013), sugerem novos indicadores de performance, chamados
niveis do processo de inovagdo, para monitorizar € medir a inovagdo no processo de
producao baseado em quatro aspetos importantes do sistema de produgdo, onde cada
aspecto ¢ considerado por um componente particular do indicador. Apelidaram esses
componentes como sub-indicadores, os quais sdo denominados por utilizagdo trabalho
médio, racio cumulativo de bottleneck, unidade tempo de produgdo e unidade custo de
producdao. O grande problema de medir a inovacdo ¢ que esta &, geralmente,
conceptualizada em termos de ideias, aprendizagem e criagdo de conhecimento, ou em

termos de competéncias e capacidades.

Como diz a literatura, a inovagao ¢ um processo multidimensional onde nada ¢
claramente mensurdvel sobre muitos aspetos do processo subjacente (Smith, 2005).
Querendo com isto dizer que, para além de o conceito de inovagdo ndo ser consensual e
depender de varios fatores, as varidveis por detrds da grande maioria das defini¢cdes
existentes sao quase sempre qualitativas. Assim torna-se dificil encontrar indicadores de

medic¢ao quantitativos para a inovagao.
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2.2.8 Os efeitos da inovacio na performance das empresas

Cada organizagdo tem a sua estratégia de negocio orientada para o segmento de
mercado especifico em que operam e realizam a sua atividade, mas cada uma tem o seu
porqué de inovacdo. As diferentes exigéncias de mercado, as bases de conhecimento
intrinsecas a cada colaborador, departamento ou empresa e os fatores externos que
influenciam a atividade s3o alguns importantes pontos de partida para as politicas de

inovagao e a consequente continuidade (com sucesso) das mesmas.

Um mercado altamente sofisticado, competitivo, com um curto ciclo de vida do
produto ou a necessidade de ganhar quota de mercado sdo alguns dos pressupostos que
“obrigam” uma empresa a criar novos produtos, servicos ou processos. Gould (2012,
p.3) afirma «[o] rganizations need to innovate constantly in order to capture new

positions of competitive advantage».

Sado varios os fatores que influenciam o sucesso de uma dada inovagao, e as
empresas podem ou ndo concretizar de forma bem-sucedida os objetivos inerentes a
inovacdo, além disso, as inovagdes podem desenvolver efeitos adicionais aqueles
inicialmente propostos com a implementacdo das inovacdes. Ainda que os objetivos
sejam o ponto de partida ou o motivo para se verificar qualquer tipo de inovagao, os
efeitos que dai provinham podem ser diferentes aos esperados e sdo os resultados que

efetivamente serao observados, de acordo com o Manual de Oslo (2005).

Segundo o Manual de Oslo (2005), um indicador da propor¢ao do faturamento
que decorre de produtos novos ou significativamente melhorados fornece informagdes
importantes acerca do impacto das inovagdes de produto sobre a composi¢ao geral do

faturamento [...] e sobre o grau de inova¢ao da empresa.

Serve para entender a importancia dos novos valores associados ao volume de
negocios, a fim de se tornar perceptivel a influéncia da sua variagdo (positiva/negativa)

nos resultados econdmicos da organizagdo. O objetivo passa pela obtencao de vantagens
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competitivas duradouras e que permitam ganhar quota de mercado, a fim de as empresas

se tornarem sustentaveis no plano econdmico. analisar se serve

2.3 Performance empresarial

2.3.1 Conceito performance

O conceito de performance empresarial tem-se tornado um instrumento
frequentemente utilizado por gestores profissionais de todas as areas das ciéncias de

negocio, particularmente em estudos de gestdo estratégica (Bakoglu, 2001).

A performance organizacional ¢ um conceito muito vasto e pode ser medida
através de varias formas: eficiéncia, eficacia e adaptabilidade associada ao desempenho
organizacional. As medidas de eficiéncia tém como foco o custo-beneficio e medem-se
através de racios financeiros. As medidas de eficacia centram-se na criagdo de receitas,
que sdo mensuradas pelas varidveis de quota de mercado, vendas, entre outras

(Atkinson et al., 1997).

A performance ¢ a base de muitos julgamentos valiosos, realizados durante a
avaliacdo das atividades comerciais, portfolio de produtos, recuperagdo de empresas,
aliangas estratégicas, fusdes ou aquisi¢des de empresas (Guni, 2016). Com o aumento
da competi¢ao global, medir a performance torna-se cada vez mais importante e
necessario para a sobrevivéncia das empresas (Bosilj-Vuksic, Milanovic, Skrinjar, &

Indihar-Stemberger, 2008).

Bosilj-Vuksic et al. (2008), referem que a performance organizacional considera
os resultados reais de uma organizacdo como medida de comparag¢ao com os resultados
pretendidos. Assim, a performance organizacional permite as empresas perceber o que
ndo esta a correr conforme previsto e, como refere Bosilj-Vuksic et al. (2008), focar as

atengdes nas areas que precisam de ser melhoradas.
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Guni (2016), refere que a performance ¢ percecionada de maneiras diferentes
pelos parceiros da empresa, esta depende dos interesses especificos de cada um.
Cardoso (2013) diz que a performance organizacional ¢, muitas vezes, definida como a
rendibilidade e crescimento de vendas, sendo resultado de produtos e servigos que sdao
apresentados ao mercado e de processos que sdo utilizados nas operacdes das empresas.
Ali, Mukulu, Kihoro, & Nzulwa (2016), definem a performance da empresa como o
grau em que a organizagdo ¢ capaz de notar as necessidades dos seus stakeholders e as

suas proprias necessidades de sobrevivéncia.

Segundo Bakoglu (2001), a importancia do conceito €, em geral, aceite por todos
os estudiosos desta matéria, contudo estabelecer uma medida de avaliagdo adequada
para a performance revela-se mais dificil. Yildiz e Karakas (2012) refor¢am afirmando
que o desempenho ¢ visto como uma avaliacdo de todos esfor¢os para concretizar as
metas do negdcio, tornando-se essencial saber qual o método e quais os critérios a
utilizar para avaliar o desempenho da organizagdo. Num ambiente competitivo onde o
imensuravel ndo pode ser controlado e o descontrolado nao pode ser gerido, a escolha

adequada dos critérios revela se fundamental.

Considerar os pontos de vista das diferentes partes que se relacionam com a
empresa (stakeholders), em termos reais ou potenciais, ¢ essencial para uma boa
performance organizacional. Incluir estes pontos de vista na avaliacdo do desempenho
pressupde a apresentagdo de informagdo pertinente e relevante para todos,
permitindo-lhes fazer um juizo de cumprimento de contratos que os ligam a organizacao

(Atkinson et al., 1997).

Para Mian (1997), o impacto da inovagao na performance deve ser considerado a
longo prazo, uma vez que os beneficios econdmicos e sociais que lhe sdo associados

ndo surgem antes da introdugdo e da difusdo da inovagao no mercado.

De modo geral, a performance de uma organizacdo determina quantitativa ou
qualitativamente o que ¢ produzido, como resultado de uma atividade planeada e
pretendida (Yildiz e Karakas, 2012), sendo que empresas com cultura de inovacdo tém

maiores lucros e apresentam um crescimento mais rapido que as restantes.
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2.3.2 Medir a performance

A andlise do desempenho permite as empresas perceber o que estd a correr
menos bem, de modo a conseguir melhorar. No seu estudo, Diana & Maria (2020),
referem que num mercado com um ambiente econdmico dindmico, assolado por
inimeras alteragdes, ¢ imprescindivel medir a performance financeira, pois os
indicadores mostram a eficiéncia econémica de toda a atividade. Assim, avaliar a
performance ¢ um dos pré-requisitos para garantir a evolu¢do da empresa (Guni, 2016).
No entanto, a semelhangca e consequéncia do que acontece com o conceito de
performance, encontrar uma medida exata e consensual para a medir, € um processo
bastante complicado. Isto, por se tratar de um conceito muito subjetivo e que ¢

influenciado por centenas de fatores (Herciu & Serban, 2018).

Guni (2016), afirma que a complexidade do panorama econdémico, processos, € a
variedade de situacdes particulares em cada empresa tornam impossivel o uso de um

indicador nico para medir a performance.

Segundo Venkatraman & Ramajuman (1986), a performance pode ser medida
com indicadores financeiros, operacionais ou com os dois. Tradicionalmente, tém sido
medidas utilizando indicadores financeiros, mas ultimamente tém sido adicionadas
varias categorias nao financeiras nos sistemas de medir performance (Bosilj-Vuksic et

al., 2008).

A literatura existente faz a disting@o entre duas formas de medir a performance:
as medidas de avaliacdo objetivas estdo relacionadas com os dados contabilisticos e
financeiros da empresa, enquanto que a medida de avaliacdo subjetiva esta relacionada

com a percecdo dos gestores sobre a performance da sua empresa (Satwinder Singh,

2016)



47

Singh (2016), refere que a quantidade de estudos existentes que analisaram a
performance com medidas objetivas ¢ bastante inferior aos que o fazem com medidas
subjetivas. O autor explica que isto pode dever-se a maior dificuldade em obter dados
consistentes ¢ comparaveis de medidas objetivas, e por ndo existir consisténcia nos

indicadores de performance objetiva escolhidos pelos autores.

Hult et al. (2008), avaliaram a forma como ¢ medida a performance nos negocios
internacionais e concluiram que a maioria dos estudos existentes utiliza medidas
financeiras baseadas principalmente nas vendas. Herciu & Serban (2018), afirmam que
utilizar apenas varidveis como as receitas, ativos ou a receita liquida nao ¢ suficiente
para medir a performance. E necessario utilizar fatores mais relativos para que seja

possivel fazer a comparacao entre as empresas.

A maior parte das defini¢cdes dadas aos indicadores sdo restritivas, ndo tendo em
considerac¢do, numa extensdo suficiente, a sua funcdo para as decisdes de gestao (Guni,
2016). A caracterizagdo do desempenho econdmico-financeiro requer a utilizacdo das

informacodes fornecidas pelas taxas de retorno (Constantin, Stantin, Un, & Of, 2012).

Constantin et al. (2012), afirma que a qualidade das decisdes e a apresentagdo
real dos resultados oferecidos pelo diagnostico da analise das taxas de retorno, depende
da qualidade da informacao das mesmas, e que estas informagdes devem ser relevantes,
confidveis e compardveis. A performance financeira pode ser medida utilizando
métodos baseados no mercado ou na contabilidade (Shen, Ma, Wang, Pan, & Meng,
2019). Dependendo do propdsito da andlise das taxas de retorno, podem ser utilizadas
diferentes taxas de retorno como a taxa de retorno econdmico, a taxa de retorno
financeiro, e a taxa de retorno comercial (Constantin et al., 2012). Richard et al. (2009)
entendem que a performance abrange trés areas especificas de resultados firmes, o
desempenho financeiro, o desempenho do mercado de produtos e o retorno dos

acionistas.

Constantin et al. (2012), acreditam que a utilizacdo do método das taxas ¢ mais
vantajosa por fazer comparagdes ao longo do tempo e do espago, permitindo determinar
se cumpriram ou nao os objetivos definidos para um determinado periodo, e
possibilitando a previsdo da evolugdo e as tendéncias gerais da atividade da empresa

num periodo futuro. A andlise de uma taxa envolve a andlise da relagdo entre os
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tamanhos ou niveis interligados que caracterizam a situagdo geral ou os setores de

atividade.

Esta relacdo deve ser significativa e os elementos envolvidos no célculo devem
ser comparaveis e ligados por uma relacdo de causa-efeito, sendo o seu resultado
expresso em percentagem (Constantin et al., 2012). Diana & Maria (2020), enumeram o
Retorno dos ativos (ROA), retorno do patrimoénio liquido (ROE) e retorno das vendas

(ROS) como alguns dos indicadores-chave na avaliacdo do desempenho financeiro.

Jacobson (1987), estudou a validade deste indicador como uma medida da taxa
de retorno econdémico averiguando a existéncia e extensao da associacdo do ROI de
nivel corporativo com o retorno de acdes. Concluiu que, apesar de apresentar algumas
limitacdes, este indicador fornece informagdes sobre as taxas de retorno econdmicas. E
que, para além de util, o ROI ¢ talvez o mais acessivel, indicador da performance do

negdcio.

Hung e Chou (2013), em pesquisa tiveram por objetivo explorar os efeitos
diretos e interativos em duas dimensdes de inovacao (aquisicao de tecnologia externa e
exploracdo de tecnologia externa) na performance da empresa e examinar os efeitos
moderados dos dois fatores (P&D interno e turbuléncia ambiental) no relacionamento
entre ambos os tipos de inovagdo aberta e performance organizacional. Os achados
mostraram que a aquisi¢ao de tecnologia externa afeta positivamente a performance das
empresas. Ambas, aquisi¢ao de tecnologia externa e exploragdo de tecnologia externa
estdo positivamente relacionadas com a performance da empresa sobre alto
investimento em P&D em ambiente mercadoldgico turbulento. No entanto, turbuléncia
tecnologica somente afeta positivamente o relacionamento entre aquisicao de tecnologia

externa, mas nao exploragdo de tecnologia externa e performance da empresa

No estudo de Klingenberg et al. (2013), objetivou questionar ROA ¢ ROE como
métricas adequadas para determinar o impacto de atividades particulares isoladas, com
JIT implementation, na performance econdmica. Os resultados demonstraram que o
efeito da regressdo ndo possui relagdo consistente entre ROA, ROE, BEP e
gerenciamento das taxas de saida de invengdes. O impacto de uma estratégia
operacional individual ¢ dificil de isolar de outras atividades da empresa, como o

gerenciamento financeiro. Entdo taxas de lucratividade como ROA, ROE e BEP que
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agregam todas as atividades da empresa ndo sdo métricas adequadas para determinar os

efeitos dos métodos JIT/Lean Manufacturing na performance financeira da empresa.

Hashi e Stojcic (2013) em estudo tiveram por objetivo apresentar uma das
primeiras tentativas para comparar os determinantes do processo de inovagdo em
mercados maduros do oeste europeu com a economia de transi¢do que recentemente
juntou a Unido Europeia. Os resultados apresentaram que ha relacionamento positivo
entre atividades de inovagdo e produtividade. As empresas maiores sao mais propensas
a desenvolver atividades de inovacdo e investem mais em inovagoes, mas as saidas de
inovacao decrescem com o tamanho da empresa. Os resultados revelam importantes

diferencas no comportamento de empresas nos dois grupos de paises.

Santos et al. (2014) tiveram por objetivo a aplicagdo de andlise de fatores
exploratorios e modelagem de equagdes estruturais, este estudo propde construtos que
podem ser associados ao fenomeno da inovagdo. Com dados do PINTEC e informagdes
financeiras do Serasa e Gazeta Mercantil, este estudo avalia o relacionamento potencial
entre inovacdes e a performance das empresas brasileiras. Os achados sugeriram
associacdo das variaveis com investimentos em inovacdo que estdo conectados aos
esforcos inovativos de uma empresa, € nao explicam significativamente a performance
financeira. Algumas variaveis observadas podem construir um relevante fator associado
com a inovagdo, no entanto, o estudo ndo evidenciou que o fator latente de inovacao

influenciou a performance financeira da empresa.

O estudo de Ivanov, Avasilcai (2014) objetivou identificar os indicadores
organizacionais chave que sdo usados para mensurar o processo inovativo. As variaveis
de inovagdo utilizadas foram capitalizagdo de oportunidades de desregulagio;
otimizacdo de oportunidades de negdcios; desenvolvimento de servigos inovadores; uso
de aliancas e Join ventures; alavancagem através de grupos de P&D. Como variaveis de
desempenho  verificou-se percentual de receita de produtos/servicos ndo
regulamentados, percentual de receita de trading, receita de novos servigos; percentual
de consumidores servidos através de aliangas com Join Ventures; NPV de produtos e
servigos e percentual de P&D em reunides de projeto protocolados. Os resultados
encontrados foram de que o quadro analitico criado pela exploragdo dos indicadores
organizacionais chave podem ser usados para mensurar a performance do processo de

inovacao.
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2.3.3 Inovacgio e a performance

Inovar ¢ um meio para a mudanga organizacional. Oportunidades, ameacas e
mudangas no ambiente motivam as organizacdes a procurar a mudanga. Deste modo, ao
adotar inovagdes ao longo do tempo, as organizacdes pretendem ajustar as suas fungoes
externas e internas para que possam responder as exigéncias do mercado, isto €,
responder rapidamente as mudangas tecnoldgicas e ao aumento da concorréncia nos
mercados globais e, portanto, atuar sobre as ofertas de mercado antes dos seus

concorrentes (Damanpour et al., 2009; Gunday et al., 2011; Zahra e Covin, 1995).

Ao serem inovadoras, as organizagdes obtém vantagens competitivas, pelo que €
crucial que estejam atentas as inovagdes feitas no exterior com intuito de criar vantagem
sobre os seus concorrentes. Citado por Carneiro (1995, p. 39), Shumpeter (1942) afirma
que “...a inovagdo tem um papel essencial no crescimento econdémico”, assim como a
melhoria da produtividade associada ao sucesso das pequenas e médias empresas

(Sarkar, 2010).

A inovagdo pode representar uma fonte de crescimento empresarial, implicando
o aumento da produtividade. Constitui uma ferramenta estratégica de vantagem
competitiva que permite uma maior capacidade de resposta concorrencial face as

pressoes do meio envolvente (Carneiro, 1995).

Embora o processo de inovacdo seja arriscado € o seu sucesso nio seja
garantido, os investigadores, baseando-se em dois argumentos, afirmam que inovar
afeta positivamente o desempenho das organizagcdes. Em primeiro, as organizagdes
inovam para ganhar a chamada “vantagem de antecipacdo” que proporciona um maior
desempenho (Lieberman e Montgomery, 1988; Roberts e Amit, 2003) através do
envolvimento em atividades de inovagdo que permitem que as organizagdes, ditas
pioneiras, estejam conscientes dos ultimos desenvolvimentos, absorvam novos
conhecimentos ¢ aumentem as hipoteses de beneficiar das atividades de inovagdo ao
longo de tempo (Roberts e Amit, 2003). Em segundo, a lacuna do desempenho, isto ¢, a

diferenga entre o que uma organizacao esta a realizar efetivamente e o que ela pode
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potencialmente realizar, cria a necessidade de mudanca na organizac¢ao que, por sua vez,
proporciona motivagdo para adotar inovagdes a fim de reduzir a lacuna percebida

(Zaltman et al., 1973).

As inovagdes também permitem que as organizagdes ganhem vantagens de
antecipacdo que podem levar a um desempenho superior (Damanpour et al., 2009). Para
Gunday et al. (2011), as inovagdes sdo instrumentos de estratégias de crescimento para
as organizagdes conseguirem entrar em novos mercados, aumentar a quota de mercado e
adquirir vantagens competitivas. A adogdo de inovacgdes pode eliminar lacunas no

desempenho causadas por incertezas no ambiente externo (Damanpour et al., 2009).

Grande parte das pesquisas realizadas acerca do efeito da inovagdo na
performance das organizacdes, o foco tem sido, principalmente, as inovagdes
tecnoldgicas e ndo as organizacionais (Hortinha et al., 2011). Tal acontece porque, além
de ter uma associacdo mais Obvia com a performance, as inovagdes tecnoldgicas sao
mais visiveis e menos complexas de implementar, ao invés das inovagdes
organizacionais que sdo tipicamente de natureza técita e dificeis de observar e definir.
Na verdade, poucas sdo as empresas que t€m os processos bem definidos para inovagdes
organizacionais continuas. A maioria das empresas aplica uma metodologia formal para
as inovacdes tecnologicas, incluindo grupos de I&D que exploram a ciéncia
(Damanpour e Evan, 1984; Hamel, 2006; Mol e Birkinshaw, 2009). Ter um portfolio de
inovagdes tecnoldgicas e organizacionais € necessario para lidar com as mudangas e
incertezas do ambiente e para garantir que as inovagdes estdo a ser aplicadas e t€ém
consequéncias positivas na performance da organizacao (Damanpour & Aravind, 2012;

Damanpour et al., 2009)

A influéncia positiva da inovagdo tecnoldgica na performance surge das
vantagens competitivas que as organizagdes obtém através de novas tecnologias,
técnicas de produgdo mais eficientes e de novos processos e produtos (Hall e Mairesse,
1995; Kafouros et al., 2008). Esta inovagao permite responder rapidamente as mudancas
na tecnologia € no mercado altamente competitivo (Gunday et al., 2011). Ao
implementar a inovacdo organizacional como resposta as mudangas e incertezas
ambientais, as empresas podem melhorar ainda mais o seu desempenho e criar

vantagens competitivas sustentadas (G. Hamel, 2006).
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Na perspetiva de Barney (1991), ter recursos raros e valiosos, ndo substituiveis e
inimitaveis podem reduzir custos, criar diferenciagdo e obter vantagens competitivas.
Portanto, argumenta-se que a adocdo de conjuntos de tipos de inovagao proporciona a
organizacdo as capacidades necessarias e competéncias distintas para superar
continuamente as empresas concorrentes (Damanpour et al., 2009), enquanto que adotar
uma unica inovacdo tecnolodgica ou organizacional ndo ¢ suficiente para perceber as
consequéncias positivas dessa inovacao (Damanpour e Aravind, 2012). Assim, a relagao
entre as inovagdes tecnologica e organizacionais podem gerar ativos estratégicos
valiosos, distintos e inimitaveis, permitindo uma performance superior (Camison e

Villar-Lopez, 2014).

A inovacdo organizacional ¢ tida como uma fonte imediata de vantagem
competitiva, que pode levar a melhoria da performance (OCDE, 2018). A literatura
considera as diferencas no desempenho empresarial como consequéncias das
caracteristicas internas da organizagdo, sendo que o principal pressuposto ¢ o de que
apenas as empresas com conjuntos estratégicos bem definidos obterdo vantagem
competitiva sustentavel e, portanto, alcangardo um desempenho superior (Camison e

Villar-Lopez, 2014).

Embora existam pontos de vista contrastantes, um grande niimero de estudos
suporta o efeito positivo da inovacdo organizacional na performance. Um estudo de
Mazzanti et al. (2006) demonstra uma correlagdo positiva e significativa entre a
performance e a inovacdo organizacional, concluindo que as empresas com melhor

desempenho participam mais ativamente nas mudancgas organizacionais.

As praticas de inovagdo organizacional sdo, em geral, muito especificas e
envolvem um sistema social altamente complexo de relagdes internas e externas (J.
Birkinshaw e Mol, 2006). Citado por Camison e Villar-Lopez (2014), Hamel (2009)
considera que estas caracteristicas proporcionam uma capacidade unica de criar
vantagens competitivas a longo prazo e, consequentemente, o objetivo de introduzir

inovagdes organizacionais para melhorar a performance.
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2.4 QUESTAO DE INVESTIGACAO

1- Qual o contributo da inovagdo para o aumento da performance de uma

empresa cabo-verdiana?

3. METODOLOGIA

Tendo em vista alcangar os objetivos tracados neste estudo e no esfor¢o de
responder a questdo de investigagdo. Optamos em fazer um estudo de caso (onde serdo
expostas as evidéncias empiricas), aplicado a entrevista e por fim sera apresentado o

guido de entrevista utilizado para fim do estudo.

3.1 Estudo de Caso

Yin (2017), o estudo de caso é apenas uma das muitas maneiras de se fazer investigacdo em
ciéncias sociais, contudo existem ainda muitas criticas relativamente a este tipo de estratégia

de pesquisa.

Segundo Yin (2017), o estudo de caso ¢ o melhor caminho para uma analise exploratoria.
Analise esta, que tem como principal fun¢do explorar fendmenos contemporaneos recorrendo a
questoes do tipo “como?” ou “porqué?”’. De acordo com o autor, desenvolver um caso de estudo
pressupde seis atividades fundamentais: Planear, desenhar, preparar, recolher, analisar e partilhar
(Yin, 2017). Ja Hamel (1997) evidencia que a denominacdo de caso ¢ bastante abrangente,
podendo este contemplar espagos fisicos, projetos ou comportamentos sociais durante um
periodo bem definido. Eisenhardt (1989) elenca que uma das maiores vantagens deste método

face a os outros métodos de investigacdo, ¢ a capacidade para obter um conjunto variado e
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alargado de informagfo real. De acordo com Greenwood & De Fatima Sedas Nunes (1965) a
flexibilidade metodoldgica presente num estudo de caso, permite ao investigador escolher as

técnicas mais adequadas ao estudo em causa.

Ele menciona que existem dois tipos de natureza de Investigagdo: natureza qualitativa e natureza
quantitativa diferenciando-se na forma, método e objetivos. Tanto na forma como noutra um
dos pressupostos é a total compreensdao dos acontecimentos estudados de forma a que se
proceda posteriormente a uma validagdo ou avaliagdo, dos mesmos (Yin, 2017). Assim
a sua principal diferenca reside na forma como sdao obtidas as evidéncias e como sdo
tratadas pelo investigador. Quanto a investigacdo qualitativa, o investigador elabora as
suas proprias reflexdes baseadas nos factos e nas percepgdes relevantes. Ja a
investigagcdo quantitativa, tem como foco principal a analise de dados e o seu tratamento
(Yin, 2017). Nos dois modelos ¢ extremamente importante definir qual a natureza a
considerar, bem como, as técnicas de tratamento e analise dos dados a serem utilizadas

(Yin, 2017).

De acordo com Yin (2017), a esta informacdo empirica pode ser obtida através de
questionarios, entrevistas, observacdes, entre outros. Assim, seguindo as caracteristicas
da investigagdo qualitativa e quantitativa apontadas por Stake (2007) e Yin (2017), o
presente estudo ira desenvolver-se com recurso a um suporte metodologico qualitativo,
0 que implicara uma interpretagdo centralizada da informacao recolhida e obrigara o
investigador a um envolvimento pessoal. Nesta forma de investiga¢do o investigador
assume um papel preponderante e procura entender os fendmenos na perspetiva dos
participantes. Esta abordagem implica um tratamento da informagdo empirica de uma
forma mais especifica, resultando assim numa visdo mais subjetiva e intuitiva dos
acontecimentos. Nesta abordagem o investigador desenvolve teorias, hipoteses e ideias
com base nos dados obtidos. Esta ¢ sem duvida uma forma de investigagdo
tradicionalmente pratica (Stake, 2007; Yin, 2017), sendo o investigador € o principal
intérprete e transmissor da realidade obtida (Bradley, 1993). Por fim, por oposi¢ao a
metodologia quantitativa, podera afirmar-se que esta forma de estudo ¢ menos
estruturada e muito mais flexivel. Contudo proporciona um maior relacionamento entre
as partes envolvidas (Yin, 2017). Como tinha referido anteriormente, o presente estudo

¢ metodologicamente pela aplicacdo de uma entrevista.
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3.2. Entrevista

O processo de entrevista é uma técnica de interagdo social, na qual o investigador obtém
informacgdes pertinentes para o seu trabalho, recorrendo a um roteiro ladeado por tépicos em

torno de uma problematica central (Haguette, 1995).

Segundo Minayo (1994), este ¢ um recurso metodoldgico que privilegia a aquisicdo de
informagdes através do discurso direto tendo como interlocu¢do um porta-voz. Angariar
informacao ndo ¢ apenas basilar, ¢ fundamental para suportar a evidéncia de um novo
fenomeno (Eisenhardt & Graebner, 1989). Assim sendo, as entrevistas consagram em si
uma forma altamente poderosa de reunir valiosa informacdo empirica (Eisenhardt &
Graebner, 2007). Sendo esta uma fonte de informag¢do fundamental no caso de estudo

(Yin, 2017).

De acordo com Barafiano (2024) Entrevista estruturada, semi estruturada ou nao

estruturada

a forma semiestruturada permite aprofundar o tema em estudo, “verificando assim
questdo anteriormente definidas”. Esta forma ¢ determinada pela existéncia de um guido
previamente definido e que serve de linha orientadora quer ao entrevistador quer ao
entrevistado (Barafiano, 2004). Assim, nesta forma o entrevistado tem a possibilidade
de dissertar sobre as suas experiéncias e vivéncias, permitindo sempre um amplo
espectro de respostas (Barafano, 2004). Além disso, este formato permite ainda extrair
uma melhor ¢ mais favoravel informag¢do face a outras formas de entrevistas menos
estruturadas (Baranano, 2004). Neste modelo de entrevista a principal finalidade passa
por conseguir utilizar o mesmo procedimento metodoldgico e sistematizagao da analise
recorrendo a diferentes entrevistados e diferentes guides ou sequéncias de questdes

(Barafiano, 2004).
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A entrevista aplicada na forma semiestruturada ¢ de extrema relevancia definir qual o
processo de para o tratamento de dados. A andlise de conteudo serd assim o mecanismo
metodologico a utilizar. De acordo com Bardin (1977) esta técnica de analise visa
analisar todo o conteido observado pelo entrevistador, assim como o que foi
mencionado em ambito de entrevista. Esta ¢ uma técnica que envolve um conjunto de
métodos predefinidos com o designio principal de analisar diferentes fontes de
informacao, sejam elas verbais ou nao verbais (A. H. Silva & Fossa, 2015), exigindo ao
entrevistador bastante disciplina na sua utilizagdo (Bardin, 1977; A. H. Silva & Fossa,
2015). De acordo com Bardin (1977) este processo desenvolve-se recorrendo a trés
fases distintas. A primeira, onde ¢ realizada uma pré-analise de todo o material
recolhido, a segunda, onde se procede a uma exploracdo do material, e finalmente a

terceira fase que compreende o tratamento dos dados.

3.3. Instrumentos de recolha de dados

Quanto aos instrumentos de recolha de dados adequados ao nosso estudo sdo os guides
de entrevistas semiestruturados. Nestes guides constam as questdes elaboradas a partir
dos objetivos e da questdo de investigacdo formulada. Assim o guido de entrevista
aborda aspetos relacionados com o contributo da inovagdo da inovacdo empresarial para
aumento da performance da empresa: Contributo da inovacao, Processo de inovagao e

Performance empresarial em resultado da inovagao.

3.5. Procedimentos de analise de dados

Neste trabalho utilizamos entrevistas, uma vez que nos focalizamos na experiéncia do
profissional do participante (¢ apenas um funciondrio da sociedade cabo-verdiana de
tabacos). O participante foi contatado por telefone e a entrevista foi agendada conforme
conveniéncia do participante. A entrevista foi realizada no formato de uma reunido

(Zoom) por questdo da distdncia geografica, tendo dura¢do de uma hora, a entrevista
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ndo foi gravada, porque entrevistado ndo autorizou e posteriormente transcritas na
integra. Por razdes éticas e com o objetivo de manter o anonimato do entrevistado

optamos por nao divulgar informacdes pessoais do entrevistado.

4. CONTEXTO DO ESTUDO

4.1 Setor de atividade

O tabaco ou fumo ¢ uma planta cujo nome cientifico ¢ Nicotiana tabacum, da
familia das Solanaceas da qual é extraida uma substancia alcaloide basica, liquida e de
cor amarela, chamada nicotina, assim chamada em homenagem Jean Nicot, as folhas

secas sao produzidas charutos, rapé, cachimbos e, principalmente cigarros.

A origem e a posterior disseminag¢do do tabaco pelo mundo sdo discutidas por
diversos historiadores/pesquisadores. Nao hd um consenso definitivo sobre a
delimitacdo temporal e espacial do surgimento do tabaco no mundo. As hipoteses mais
provaveis dao conta de que o tabaco ¢ origindrio do continente americano, cultivado e
consumido por povos nativos, expandindo-se o seu plantio e consumo para os outros
continentes, devido principalmente as relagdes comerciais entre as colonias americanas

com as suas Metrdpoles europeias: as Grandes Navegagdes.

Os autores salientam que a origem do nome tabaco esta atrelada a uma pequena
ilha do Caribe chamada Tobago. Cristévao Colombo chegou a Tobago em 1498 e seis
anos antes ao atual Haiti, encontrando a palavra entre os indios Arawak. Outros autores,
como por exemplo, SANGIRARDI (1983), NARDI (apud Seffrin, 1995) e Afubra,
destacam que é possivel que o tabaco ja fosse conhecido na Asia (China) desde o século
IX, tendo sua origem na palavra arabe ‘“tabbaq” ou “tabbaq”, que designava

determinadas plantas fumadas em cachimbo.
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Embora ndo seja possivel afirmar com exatiddo o periodo e nem mesmo os
motivos que levaram as pessoas a adquirir esse hdbito e o presente estudo nao propde
esse feito, € consenso na literatura existente que, conforme relatos historicos, o hébito
de fumar ¢ muito antigo na civilizacao. Estima-se que ha mais de quatro mil anos o
cultivo e o uso do tabaco ja eram desenvolvidos pela civilizagdo Maia na regido da

América do Norte e América Central. (Frozza et al 1998).

Collins e Hawks Junior (1993) compartilham da ideia de que o tabaco surgiu na
América Central, antes da era crista. De acordo com os autores, a primeira identificacdo
da existéncia do fumo se deu a partir de uma pintura esculpida em pedra, encontrada no

Meéxico, datada de aproximadamente 600 anos a.C. (Silva,2002, p.12).

Nardi (1985) assegura que o fumo servia para a iniciagdo de pajes e em
cerimdnias tribais. “Por meio dele, o paje entrava em transe no qual contatava com os
deuses, espiritos, almas dos mortos, ou ainda predizia o0 melhor momento para ir a caca,

viajar ou atacar o inimigo” (Nardi, 1985, p.5).

Collins e Hawks Junior (1993) defendem que o inicio do cultivo do tabaco em
moldes comerciais ocorreu, no Haiti, em 1531, pelos espanhdis, com sementes
origindrias do México e a produgao se estendeu pelas demais ilhas caribenhas. Chegou a

Cuba por volta de 1580, dirigindo-se, em seguida, as Guianas e ao Brasil. (Silva, 2002,

p.15).

As duas Grandes Guerras Mundiais provocaram em grande escala o uso do
cigarro mais do que qualquer outro acontecimento historico. O cigarro passou a ser o

“companheiro” de milhares de soldados que lutavam nas batalh  as.

O processo de producdo foi potencializado apos a industrializacao tornando a
producdo de cigarros uma produgdo em massa. O processo industrial alterou
estruturalmente a forma de consumo do tabaco. Antes da industrializagdo o tabaco era
bastante consumido na forma de rapé e por meio de cachimbos. Enquanto a produgio de
charutos, cachimbos e rapé declinaram, o volume de cigarros consumidos batia recorde,

ano apods ano.

A industrializag@o torna o cigarro mais barato, mais pratico, mais acessivel aos

consumidores. Soma-se ainda o surgimento de uma poderosa industria de publicidade,
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propaganda e cinema que construiu um imaginario na sociedade daquela época de que

fumar era sindnimo de liberdade e status social.

A partir da década de 60, os filmes e as propagandas transformaram o habito de
fumar em um fenomeno de moda. Os meios de comunica¢do tiveram uma forte

influéncia sobre a ampliagdo do consumo de cigarros em nivel mundial.

Paralelo a expansdo do mercado consumidor para cigarros proporcionado pela
construcdo social positiva do habito de fumar, no campo, havia a expansao da producao
com a inclusdo crescente de agricultores. Esse momento coincide com o periodo de
modernizacdo da agricultura, também conhecido como “revolucdo verde”. Uma
caracteristica marcante ¢ a integracdo e subordinacdo da producdo agricola com a

industria.

As décadas seguintes seriam palco de uma intensa organizacao e reorganizagao
desses grupos industriais transnacionais mediante aquisi¢cdes e fusdes empresariais. O
resultado dessa concentragdo proporcionada pela evolugdo do capitalismo mundial ¢ um
mercado ocupado por poucos concorrentes; um oligopolio. “O setor tabaqueiro ¢
considerado, no Brasil, aquele com o maior nivel de internacionalizagao de capitais, nos

dias atuais”. (Silva, 2002, p.53).

A década de 1990 marca o inicio de campanhas antitabagistas em varios paises,
interferindo na continuidade do crescimento do consumo de cigarros. Entretanto, um
rearranjo do mercado em virtude da liberalizagdo e abertura econdmica para o comércio
e industrializacdo em muitos paises, principalmente China e Leste Europeu, tem
mantido o mercado dindmico, porém com um cendrio de incertezas no médio e longo

prazo.

A compreensdo histérica desde seu provavel surgimento, a evolucdo do uso e
consumo do tabaco nos encaminha ao préximo capitulo que aborda a produgdo de
tabaco na atualidade em alguns paises selecionados de grande importancia do cenario da

producdo mundial de tabaco, sobretudo o Brasil.
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4.2 Caracterizacio da sociedade cabo-verdiana de tabacos

A industria tabaqueira em Cabo Verde teve a sua origem, com a criacdo da
Sociedade Cabo-verdiana de Tabacos, em novembro de 1996 pela Conservatoria do

Registo Comercial de S. Vicente sob o N° 463.

Iniciou as suas atividades em junho de 1997 com sede na cidade de Mindelo. A
partir da mesma dé& cobertura as ilhas de Sdo Vicente, Santo Antdo e Sdo Nicolau.
Possui uma delegag@o na cidade da Praia que cobre as ilhas de Santiago, maio, Fogo e
Brava e uma representacdo comercial na ilha do Sal que cobre a ilha da Boavista.
Primando pelo bom relacionamento com o meio envolvente, pela consolidacdo do

mercado e pelo refor¢o de parcerias.

De acordo com o supracitado, a industria tabaqueira era dominada pelas
empresas americanas ¢ britanicas e 1é-se no relatério da SCT, S.A. que, “apesar de
produzir cigarros de patente propria ela fabrica e comercializa sob licenca do Philip

Morris duas marcas desta Multinacional”.

Foi transformada numa Sociedade anonima em fevereiro de 2006 com um
capital Social de 240.000.000$00 e dedica-se a cultura, produg¢do e importagdo de

tabacos e seus derivativos.

Segundo relatério de contas de 2008, antes a sociedade cabo-verdiana de
tabacos, a sociedade era possuida pelo Estado e beneficiar de reducdes de imposto, o

que ndo acontece mais
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A lei que define o regime geral de prevencao e controle do tabagismo (V.BO. I
série, numero 47, lei 8/x/2022) foi aprovada no dia 10 de margo e promulgada em 9 de

maio de 2022; a lei tem implicac¢des profundas a nivel de comercializagdo e produgao.

Estrutura do capital social

A estrutura do capital social da SCT manteve-se inalterada a 31 de dezembro de
2022 comparativamente ao periodo homoélogo anterior, sendo constituida por 240.000
acoes em que Agrupamento de Empresas e o Municipio do Sal representam, em
conjunto, 63,65% das acdes com 122.760 e 30.000 acdes, respetivamente. As restantes
87.240 agdes estdo cotadas na Bolsa de Valores de Cabo Verde (BVCV) e distribuidas

pelo publico em geral.

Estrutura Societaria

Publico em geral 36.35%
Agrupamento de Empresas 51,15%
Municipio do Sal 12,50%

Tabela 1-Estrutura Societaria

Fonte: Elaboracao propria com base no relatorio de contas (SCT) 2022

Em 2022 foi maior o nimero de transagdes a nivel da BVCV. Foram efetuadas 6
operagdes de compra e venda de agdes da SCT, através das quais se movimentaram
1.000 titulos contra 161 titulos em 2012. A cotacdo das agdes ndo teve oscilagdes ao
longo do exercicio, sendo que a 31 de dezembro de 2022 era de 6.500 escudos por titulo

contra 6.000 a 31 de dezembro de 2021.

Cotacao a 31 de dezembro

A SCT tem-se tornado uma empresa cada vez mais bem cotada ao longo dos

anos, isto ¢, mais valorizada no mercado de Bolsa, mais atrativa para futuros novos
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investidores, na medida em que evolui sucessivamente e as cotagdes apontam um

crescimento de 61%, isto é, 4000 ECV até 6500 ECV de 2018 a 2022.

Desta forma, com 87.240 a¢des cotadas na Bolsa de valores, o indice de capitalizagao

bolsista passa de 523.440 contos para 567.060 contos

Atividade Comercial

Com o lancamento da marca Chesterfield, as vendas totalizaram 103.163
milheiros de cigarros em 2022, o que representa um decréscimo de 7,03%
comparativamente ao exercicio de2021, contrariando o aumento de 3,2% em

2021/2020. Assim, comparando 2022 com 2018, regista-se um decréscimo de 19,31 %.

E de salientar ainda que em 2018 registou-se um acréscimo muito pouco
significativo de 0,7% comparativamente a 2017. Em 2019 e 2020, os decréscimos foram

de 8,54% e 8,05% respetivamente,

O quadro a seguir espelha a evolucdo das quantidades vendidas por marca nos

ultimos cinco anos.

VENDAS 2022 2021 2020 2019 2018
POR

MARCAS

(MILHEIROS)

SG. Gigante 44 780 46 698 47 613 54 831 69 646
Porto Grande | 24 814 31482 29 575 25417 18 090
Marlboro Red | 15 789 15 986 15 444 19 707 23 290
Marlboro Gold | 8 843 7261 7677 11 856 13 646
Falcoes c/ | 7800 90176 6 536 4 063 1 862
filtro

L&M 527 689 1078 1332
Chesterfield 1137

Venda Total 103 163 110 971 107 534 116 952 127 865
Charutos e | 11950 5390 6 155 17 995 24 240
cigarrilhas

(unidades)

Tabela 2-Evolugao das quantidades vendidas por marca nos ultimos cinco anos

Fonte: Relatorio de contas (SCT )2022
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Como se pode constatar, em 2022, a excecdo da marca Marlboro Gold, as

restantes marcas (SGG, Porto Grande, Marlboro Red e Falcdes) sofreram decréscimos.

As vendas de charutos e cigarrilhas recuperaram-se, em 2022, de uma queda de
12,4% e passaram a crescer 121% comparativamente ao exercicio anterior, passando de

5 390 unidades para 11 950 unidades vendidas.

A marca L&M, descontinuada em 2022.

Atividade Industrial

O quadro seguinte evidencia a evolucao da produgdo de 2018 a 2022.

PRODUCAO(MILHEIROS)

MARCAS 2022 [2021 [2020 [2019 |2018 | Variacdo
2022/2018

SG. Gigante 44297 | 46118 [ 48773 | 50652 | 70328 | -37%

Porto Grande 26985 | 32103 [ 28623 [ 25709 | 18734 | 44%

Falcdes ¢/ Filtro 8631 [9279 [6482 [4032 (1794 |381%

TOTAL PRODUCAO 79913 [ 87501 | 83878 | 80393 [ 90856 | -12%

Tabela 3-Evolugdo da producao de 2018 a 2022

Fonte: Elaboragao propria com base no relatorio de conta 2022

A producao global, em 2022, totalizou 79.913 mls, o que representa um
decréscimo de 8,6% face a 2021. O decréscimo ¢ justificado pela diminui¢do das vendas

do SGG, Porto Grande e Falcdes.

A producdo registou, entre 2018 e 2022, um decréscimo global de 12%. Os
investimentos que visam a melhoria da eficiéncia e eficicia na produgdo vém sendo
implementados, originando diminui¢do nos gastos operacionais ¢ melhoria da imagem
do produto e na sua conservagdo. Em abril de 2022 foi instalada uma maquina de
climatizagdo no sector fabril, para manter a temperatura e humidade exigidas

(temperatura exigida de 23+3°C e humidade de 58+5%)).
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O normal e bom funcionamento do sector industrial tem sido garantido, sem
recorrer a servicos externos, gracas a um rigoroso cumprimento do plano de

manutengdo preventiva elaborado para o efeito.

A aquisi¢c@o no exterior de pecas sobressalentes das maquinas tem sido cada vez
mais dificil, devido a idade dos equipamentos. As pecas menos exigentes continuaram a
ser confeccionadas localmente e aquelas, cujas ligas sdo mais complexas e o respetivo
material ndo se encontra disponivel no mercado foram, como anteriormente, adquiridas

no exterior.

Conforme ilustra o quadro seguinte, o SGG continua a ter maior expressao nas

marcas de producao local:

As trés marcas mais vendidas

SG. Gigante 55%
Porto Grande 34%
Falcoes ¢/ Filtro 11%

Tabela 4-Marcas de produgao local

Fonte: Elaboracdo propria com base no relatorio de conta (SCT) 2022

5 RESULTADOS
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De acordo com a recolha e tratamentos de dados realizadas, procedemos para a
resposta a questdo de investigagdo que orientou a realizagdo do nosso estudo, nos
termos que se seguem na secao seguinte, os dados foram apresentados por dimensao:
1-contributo da inovagao (qual o contributo da inovagdo para aumento de performance
de uma empresa cabo-verdiana). Em seguida, a dimensao 2 -processo de inovagao (por
exemplo: que tipo de processos de inovagdo existem na empresa), € a dimensdo 3
—performance empresarial em resultado da inovagao (por exemplo: qual € o volume das

vendas liquidas da empresa no ano 2022), que podemos encontrar em (Apéndices).

5.1 Resposta a questao de investigaciao

O contributo da inovagdo para o aumento de performance da sociedade de
tabacos cabo-verdiana, verificou-se no ambito operativo e de mercado local nos termos

seguintes.

Conforme a resposta do entrevistado, hoje em dia, para que uma empresa
contribua no ambito operativo ¢ no mercado local, é necessario que a sociedade
cabo-verdiana de tabacos inova os seus produtos ou servigos. O resultado desejado da
sociedade cabo-verdiana de tabacos para a contribui¢ao no ambito operativo ¢ mercado
local, isto ¢, fazer exploracdo de capacidade tecnoldgicas, recursos humanos
competentes, exploragdo dos novos mercados e sobretudo satisfazer as necessidades dos

mercados de forma que seja contributiva para empresa.

O contributo da inovacdo para o aumento da performance da sociedade
cabo-verdiana de tabacos, que a empresa deve estar continuamente inovando, a fim de
entregar produtos e servigos novos e de valor para sociedade. A inovac¢do da sociedade
cabo-verdiana de Tabacos S.A., traz novas solug¢des para o mercado local e no ambito
operativo, contribuido para a melhoria da eficiéncia e eficdcia, assim reduzidos os
custos de forma a impulsionar o crescimento da empresa. A inova¢do da empresa

impulsiona a criatividade e uma constante busca de solugdes para melhorias.

A inovacdo empresarial ajuda a identificar e diferenciar as circunstancias em que

¢ possivel inovar, possibilitando a melhoria em termos, dos produtos e servicos
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oferecidos aos consumidores de forma a contribuir para o desenvolvimento do novo
método da inovagdo, a fim de ajudar ndo so6 a sociedade cabo-verdiana de tabacos para o
aumento da sua performance, mas permitir o avanco da sociedade local e no seu ambito

operativo.

Como a estabilidade que leva o “novo” deve vir do ambiente externo para que
haja a inovagdo empresarial, a principal fonte de oportunidade inovadora para a
sociedade cabo-verdiana de tabacos, passou a ser o “conhecimento novo” que deve ser

aprimorado e incorporado nos produtos e servigos oferecido a sociedade.

Dimensao 2 — processos de inovaciao

Assim sendo, Christensen (2007), determina que as atividades significam ac¢des
do processo inovativo, enquanto que as etapas sdo as fases ou passos da inovagdo.
Assim, verifica-se que a a¢do da inovagdo compreende diversas atividades, ao passo que

o processo de inovacao segue algumas etapas.

2. Que tipo de processos de inovacao existem na empresa?

Segundo a resposta do entrevistado da sociedade cabo-verdiana dos tabacos os

processos de inovagado sao:

1 pesquisas e ideias: essa primeira etapa fazemos uma pesquisa para obter o
conhecimento do que o mercado estd a procura (saindo no terreno), a partir dos dados
recolhidos serdo tomadas as solugdes, apenas a gestdo que tem a resposta final a essa

situacao.

2 desenvolvimento: nessa etapa ¢ considerada todas as ideias para identificar
claramente os seus beneficios e prejuizos para empresa bem como para a sociedade, a

fim de desenvolver umas sugestdes mais fortes.

3 Experimentacio: nessa fase experimentamos a ideia e fabricagdao do produto
verificamos se ¢ possivel langar o produto do mercado, através ofertas no mercado para

os consumidores experimentarem e dar suas opinides.
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4 comercializacdo: essa ¢ a fase da sociedade cabo-verdiana de tabacos de
entregar os seus produtos ao mercado, que serd feita através e entrega aos
supermercados € minimercado e mostrar ao consumidor o realmente o beneficio da nova

marca ou produto.

5 a altima etapa: acompanhamento do mercado do mercado, como estd a ser
consumida a ideia que foi implementada, isso porque o processo ndo acaba com a
comercializacdo, sendo primordial para o gestor, a fim de acompanhar o processo de

inovagao para uma melhor gestao.

6. Quais sao os outputs (materiais, produtos, tecnologias, processos, etc.)
decorrentes dos processos de inovagao existentes na empresa? Essa questdo nao foi

respondida pelo funcionario da sociedade cabo-verdiana de tabacos.

3. A que conduzem os processos de inovacio da empresa em termos do seu

posicionamento no mercado?

Objetivamente, o “posicionamento percebido” ¢ o produto resultante da imagem
elaborada pelo publico alvo, ou seja, resultado final de uma consideracao abstrata das
associagdes as quais ela remete, organizadas de forma significativa por meio das a¢des
tanto da organizagdo quanto de fatores ndo controlaveis por ela (Aaker, 1998; Keller,

2003).

Segundo a resposta do entrevistado da empresa sociedade cabo-verdiana dos
tabacos s.a., a que conduzem o processo de inovagdo em termos de posicionamento do
mercado, uma vez que a empresa ja langou o seu produto, ¢ necessario posicionar esse
produto no mercado, que ¢ a ilha de Sao Vicente, por causa de ser uma ilha turistica e a
ilha de santiago, por ser o capital do pais, onde a maior concentracao dos consumidores

(onde reside diferentes pessoas de cada ilhas e estrangeiros).

Dimensao 3 — Performance empresarial em resultado da inovacgao

4. De que forma as atividades de I&D se traduzem numa melhoria da

competitividade da empresa?

De acordo com a resposta do entrevistado da Sociedade cabo verdianas de
tabacos s.a , a atividade de 1&D, se traduzem numa melhoria para empresa, a partir de

momento que a empresa comeca a investir em novas tecnologias, no desenvolvimento
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em novos produto, processo ou servico, com isso os resultados desses investimento, sao

mais valia para empresa, a fim competir com seus concorrentes indiretos.

5. Qual é o volume das vendas liquidas da empresa no ano 2022?

De acordo com resposta do funcionério da empresa sociedade cabo-verdiana de

Tabacos S.A., o volume de vendas liquidas no ano 2022 ¢ de 103 163 mil contos.

6. Indique os mercados geograficos onde a empresa operou no ano 2022?
Tendo em consideragao a resposta do entrevistado da empresa sociedade cabo
Verdiana de Tabacos S.A., os mercados geograficos onde a empresa opera s as noves

ilhas de cabo verde.

7. Dos mercados mencionados, quais sio os mais importantes para o equilibrio

financeiro da empresa?

Considerando a distribuicdo das vendas por ilhas, a ilha de Santiago continua a
ter a maior expressao nas vendas globais da sociedade cabo-verdianas de tabacos s.a,
com cerca de 37%, seguida de S: Vicente com 21%, do Sal com 17%, do Fogo com 7%,

da Boavista com 6,77% e de S. Antao com 6,3%.

As duas ilhas com maior peso nas vendas (Santiago e S. Vicente), apresentam
evolucdes no sentido decrescente, e ao contrario das ilhas de Sal e Boavista foram as
duas ilhas que registaram acréscimos de 46% e 104%, correspondentes 59.819 contos e
39. 237 contos respetivamente podendo ser o reflexo da retoma da atividade turistica.

As vendas nas restantes ilhas registaram decréscimos.

8. A empresa lancou no mercado bens ou servicos novos que contribuiram para a

melhoria da sua rentabilidade financeira?

Sim, a empresa langou no ano 2022, produto novo, mas nao contribui para o
equilibrio financeiro da empresa, isto porque com a introducao do produto novo, houve
um decréscimo de 7,03% comparativamente ao exercicio de ano 2021, contrariando o

aumento de 3,2% em 2021/2020.
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9. No caso que sim, qual (ais) sao os produtos (s)?
Sim, a empresa langou no mercado ano 2022 a marca Chesterfield.

10. Esse(s) produto(s) lancado foram novos para empresa ou apenas pelos

mercados?

De acordo com resposta do entrevistado da empresa sociedade cabo-verdiana de
tabaco, o produto langado marca Chesterfield, ndo ¢ novo para empresa, bem como para
o mercado. mais sim, uma nova marca, novo sim, mas em termos de composi¢do de

produtos
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6. CONCLUSAO

O tema deste trabalho é: contributo da inovagao para o aumento de performance:

um estudo de caso da sociedade cabo-verdiana de tabacos, s.a.

A estrutura do estudo foi organizada em fun¢ao dos objetivos primordial desta
investigacdo e em responder a questdo de investigacdo, a fim de analisar a inovagao na
industria de tabacos, nas suas varias dimensdes, anteriormente citados. Os dados
recolhidos e analisados permitiram responder a questdo de investigagdo previamente

enunciada.

Foi possivel compreender que a industria de tabacos teve uma grande evolugao
ao longo dos séculos e que foi necessaria uma inovagao para acompanhar o mercado e

satisfazer as necessidades dos consumidores.

A sociedade cabo-verdiana de tabacos tem acompanhado esta realidade,
apostando na inovag¢do e no desenvolvimento dos produtos e servigos que satisfazem as
necessidades dos consumidores, com intuito de manter-se no mercado nacional de modo
a contribuir para a melhoria de qualidade e seguranca dos seus produtos, a fim que nao

prejudique a saude dos consumidores.

Em relagdao a contribuicdo da inovacdo, que esta relacionado a questdo da
investigagdo, a sociedade cabo-verdiana de tabacos s.a, € ciente que para continuar no
mercado tem que apostar na inovagao, isso para criar valores para o mercado em termos
operativos e para mercado local, a fim de contribuir para o aumento da performance
empresarial. Para que haja esse aumento da performance, na sociedade de tabacos s.a., a
empresa tem que inovar sim, mas tem que langar no mercado produto (s) que satisfaz as
necessidades de consumidores, ndo s6 em termos de marca, mas fazer inovacdo de

produtos.

Em relagdo a segunda dimensao-processo de inovacdo, a primeira questdo: que
tipo de processo de inovacdo existe na empresa, ¢ que existe cincos processos desde da
fase de pesquisa até a fase acompanhamento do produto no mercado, o que levamos a

conclui que sociedade cabo-verdiana de tabacos tem um processo de inovacdo bem
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definida e detalhado, na melhor tomada de decisdes , em relagdo ao lancamento dos

produtos nos mercados nacionais.

Em relagdo a inovacdo de produtos (marca Chesterfield.), lancado no mercado
no ano 2022, apesar de ndo ter sido o ano rentdvel econémica e financeiramente em
relacdo aos anos (2020/2019), é apontado como um ano interessante. A sociedade
cabo-verdiana de tabacos s.a tem apostado nos investimentos que visam a melhoria da
eficiéncia e eficdcia na produgdo, que tém sido implementados, originando diminuicao
nos gastos operacionais e melhoria da qualidade dos produtos e na sua conservagdo. Em
abril de 2022 foi instalada uma maquina de climatizagdo no sector fabril, para manter a
temperatura ¢ humidade exigidas (temperatura exigida de 23+3°C e humidade de

58+5%), 1sso de acordo com relatorio de contas sct 2022.

O investimento em produto com uma matriz de sustentabilidade ambiental
levando em consideracdo a saide dos consumidores ¢ o bem-estar social. Houve
melhorias significativas nas respetivas produgdes de tabacos (cigarros), onde investiu-se
na qualidade e eficacia dos produtos ja existentes, sendo o desenvolvimento e melhoria

das funcionalidades dos produtos.

Freire (2000), define inovagdo como “processo de criacdo e introdugdo de algo
novo na propria organizagdo ou no mercado, mas ndo foi o caso da sociedade
cabo-verdiana de tabacos em 2022, esta inova¢do a empresa langou no mercado o
mesmo produto com a mesma caracteristica fisica, mas o que diferencia dos seus outros

produtos (cigarros) € a marca e sua composi¢do quimica.

Ao fim desta investigacdo concluimos, que nem sempre a inovagdo contribui
para o aumento da performance da empresa, isto €, segundo o relatério de conta SCT do
ano 2022, a empresa langou uma nova marca, Chesterfield, que o resultado liquido da

empresa diminui em relagdo aos anos anteriores.
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6.1. Limitacoes e sugestoes de melhorias

Ao longo desta investigacdo deparamos com vdarias limitagdes tais como: em
relagdo as empresas portuguesas nao terem nos respondido os emails, o que nos

dificultou muito.

Uma segunda limitacdo ¢ que as resposta recolhida, através, de guido de
entrevista, aplicada a sociedade cabo-verdiana de tabacos ndo foi muito satisfatoria para
uma analise mais aprofundada, e também, por ndo disponibilizar as informagdes mais

detalhadas em relacdo a empresa, onde se poderia fazer um estudo mais aprofundado.

Uma outra limitacdo reside no facto de terem sido entrevistados somente um

funcionario da sociedade cabo-verdiana de tabaco s.a.

Sugestoes de melhoria

Em relacdo a sugestdes de melhorias temos alguns pontos a sugerir para os

futuros investigadores:

Ao pensar em fazer uma investigagdo, procurar empresas ou organizagdes

atempadamente, isso ¢, ndo deixar por ultimo, para recolha de dados.

Ao aplicar um guido de entrevista ou qualquer outra abordagem de investigagao,
procurar empresas com colaboradores com conhecimento tacito, que entende do
assunto, porque tive uma empresa que recusou em responder o guido de entrevista, por

ser complexo.
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Apéndice

GUIAO D ENTREVISTA

Este guido de entrevista tem como objetivo recolher informacdo para a
realizagdo de uma dissertagdo de mestrado em Gestdo e Empreendedorismo, pelo

Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Lisboa (ISCAL).
A populagdo alvo deste estudo sdo as empresas inovadoras de Portugal.

Este estudo visa estudar a dimensao de inovagdo nas empresas € o seu contributo

para o aumento de competitividade.

Os dados fornecidos sdo absolutamente confidenciais € anonimos € serao

exclusivamente utilizados para fins de investigacao cientifica.

Agradece-se, desde j4, o seu contributo!

DIMENSAO 1 — contributo da inovacio

1.0 contributo da inovacao para o aumento de performance da sociedade de tabacos

cabo-verdiana?

DIMENSAO 2 — Processos de inovacio

5. Que tipo de processos de inovagdo existem na empresa?

6. Quais sdo os outputs (materiais, produtos, tecnologias, processos, etc.) decorrentes
dos processos de inovagdo existentes na empresa?

7. A que conduzem os processos de inovacao da empresa em termos do seu

posicionamento no mercado?



8. Quais os objetivos de mercado inerentes a inovagdo do produto?

DIMENSAO 3 — Performance empresarial em resultado da inovacio

9. De que forma as atividades de 1&D se traduzem numa melhoria de competitividade
da empresa?

10. Qual € o volume das vendas liquidas da empresa no ano 2022?

11. Indique os mercados geograficos onde a empresa operou no ano 20227?

12. Dos mercados mencionados, quais os mais importante para o equilibrio financeiro
da empresa?

13. A empresa langou no mercado bens ou servigos novos que contribuiram para a
melhoria da sua rendibilidade financeira?

14. No caso que sim, qual (ais) sdo os produtos (s)?

15. Esse(s) produto(s) langados foram novas para empresa ou apenas pelos mercados?
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