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Resumo

Inovar e empreender sdo palavras e ac¢bes de ordem imediata, sempre recorrente no
quotidiano das organizagdes, mais omnipresentes em épocas de instabilidade financeira

e social.

Ser inovador é cada vez mais importante e alcancar um ritmo organizacional adequado
que permita gerar e concretizar oportunidades de inovacdo € essencial. Por outras

palavras, parece critico e urgente empreender estratégias para a inovacao.

Recorrendo a literatura cientifica para a definicdo de estratégias e modelos de avaliacdo
de inovacdo em diferentes dimensGes da organizacdo (através da analise de 38 artigos,
conceptuais e empiricos), identificamos estratégias coerentes para a organizacdo e
orientacdo da lideranca das empresas nesse dominio. Adicionalmente,
operacionalizamos a estratégia de inovacdo de uma empresa de uma forma integrada,
combinando os distintos contributos existentes na literatura para cada uma das
dimensdes do processo de gestdo da inovacdo, procurando aferir de que forma essa

estratégia de inovacdo se relaciona/condiciona/potencia a estratégia global da empresa.

Na presente dissertacdo propomos um modelo integrado de gestdo da inovacéo, passivel
de ser operacionalizado e interelacionado com o desempenho global da empresa, tendo
subjacente a ideia de que a estratégia global de uma empresa consiste na resolucéo do
problema da afectacdo de recursos envolvendo de forma duravel o futuro da mesma. O
modelo proposto assenta na visdo que a Digitalflow, consultora especializada neste
dominio, propde para implementar uma estratégia de gestdo da inovacdo numa
organizacdo, baseado na metodologia do Prémio de Execucdo. A metodologia do
Prémio de Execucdo, Norton e Kaplan (2008), recorrentemente utilizada na avaliacdo de
desempenho das organizacGes, pode assim ser adaptada as estratégias de inovacao,
evidenciando a necessidade da parte das empresas em investir na inovacao e (re)definir
as suas estratégias, objectivos de negdcio, visdo e missdo de acordo com a cultura da

empresa.

Palavras-Chave: inovacdo, estratégia, estratégia de inovacdo, balanced scorecard,

métricas, dimensdes da inovagéo.
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Abstract

Innovation and entrepreneurship are words and actions of immediate order, always
recurring in everyday organizations, more ubiquitous in times of financial and social

instability.

Being innovative is increasingly important and to achieve an organizational pace that
allows to generate and realize opportunities for innovation is essential, ie, it is urgent to

undertake strategies for innovation.

Using the scientific literature to define strategies and models to assess different
dimensions of innovation in the organization (through the analysis of 38 articles,
conceptual and empirical), we have identified coherent strategies for the organization's
leadership and guidance of the companies in this field. Additionally, operationalized the
innovation strategy of a company in an integrated way, matching the distinct
contributions in the literature for each of the dimensions of the innovation management
process, seeking to assess how innovation strategy should relate / determine /

strengthens a company's overall strategy.

In the present dissertation, we propose an integrated model of innovation management
which can be operated and inter-related with the overall performance of the company,
which derives from the notion that the global strategy of a firm consists in solving the
problem of the allocation of resources involving the future of the company in the long
term. The proposed model is based on the view of DigitalFlow, a consultant firm
specialized in this field, that suggests to implement a strategy of innovation
management in an organization, based on the methodology of Execution Premium. The
methodology of the Execution Premium (Kaplan and Norton, 2008), currently used to
evaluate the performance of organizations, is now at the service of innovation, to
highlight the need for companies to invest in innovation and (re)define their strategies,

business goals, vision and mission according to the company's culture.

Keywords: innovation, strategy, innovation strategy, balanced scorecard, metrics,

dimensions of innovation.
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Introducéo

Gerir a inovagdo com sucesso envolve por parte da uma empresa a detencdo de praticas
e rotinas eficientes que possam conduzir a uma cultura de inovagéo forte, enraizada e
diferenciadora do negécio e da organizacdo (Tidd e Bessant 2009). Para concretizagdo
deste processo sdo criticas diversas competéncias designadamente reconhecer, alinhar,
adquirir, gerar, escolher, executar, implementar, aprender e desenvolver a organizagéo
(COTEC e INESC 2008).

Assim, no sentido de criar valor a partir da identificacdo e exploracdo de oportunidades
de mudanca, isto €, inovar, exige-se a implementacdo de uma nova ou
significativamente melhorada solucdo para a empresa, novo produto, processo, método
organizacional ou de marketing, com o objectivo de reforcar a sua posicdo competitiva,
aumentar a performance ou o conhecimento (COTEC e INESC 2008). Neste ambito, o
processo de gestdo de tecnologia e inovacdo pode englobar distintas mas
interrelacionadas dimensdes, a saber (White e Bruton 2011): 1) gestdo da estrutura
organizacional, 2) gestdo da informacéo e conhecimento, 3) gestdo do contexto politico

e social.

Sendo a estratégia um modelo ou plano que integra os objectivos, as politicas e a
sequéncia de accdes num todo coerente (Quinn, 1980 cit.(Nicolau 2001), ou seja, 0
conjunto de decistes e accdes relativas a escolha dos meios e a articulacdo de recursos
com vista a atingir um objectivo (Thietart, 1984 cit.(Nicolau 2001), no presente trabalho
pretendemos operacionalizar a estratégia de inovacdo da empresa de uma forma
integrada, combinando os distintos contributos existentes na literatura para cada uma
das dimensdes do processo de gestdo da inovacao, procurando aferir de que forma essa

estratégia de inovacdo se relaciona/condiciona/potencia a estratégia global da empresa.

Assim, através da revisdo de literatura (Capitulo 2) procuraremos aferir de que forma
cada uma das dimens@es da estratégia/processo de gestdo da inovacao e tecnologia foi
analisada e operacionalizada bem como qual a respectiva relacgdo com a estratégia
global da empresa. Posteriormente, no Capitulo 3, propomos um modelo integrado de
gestdo da inovacdo passivel de ser operacionalizado e interelacionado com o
desempenho global da empresa tendo subjacente a ideia de que a estratégia global de

uma empresa consiste na resolugdo do problema da afectacdo de recursos envolvendo



de forma duravel o futuro da mesma (Ramanantsoa, 1984 cit.(Nicolau 2001). O modelo
proposto assenta na visao que a Digitalflow prop6e para implementar uma estratégia de
gestdo da inovacdo numa organizagdo, baseado num modelo j& robusto de
operacionalizacdo da gestdo empresarial mas, agora, integrado numa politica de
inovacdo. Por fim, em Conclusbes, sistematizamos o0s principais contributos e

limitagdes do trabalho.



Capitulo 1. Revisdo de literatura sobre as dimensbes da gestdo da

inovacao

1.1. Consideragdes iniciais

No presente capitulo, procuramos satisfazer dois propositos: 1) apresentar uma sumula
interrelacionada dos conceitos de inovacdo, gestdo da inovacao, estratégia e estratégia
de inovacdo presentes na literatura cientifica, com o desempenho global das
organizaces; 2) apresentar uma sintese das dimensfes seleccionadas, [em concreto: 1)
gestdo da estrutura organizacional, 2) gestdo da informagéo e conhecimento e 3) gestdo

do contexto politico e social].

A partir desta estruturacdo inicial, procuramos reconhecer quais as areas que necessitam
de administracdo e vigilancia activa, capazes de contribuir directamente para um melhor
desempenho e diferenciagdo da organizacdo nas suas areas de negocio e actividade,
através da identificacdo de metricas capazes de avaliar o potencial de cada dimensao
seleccionada, com vista a construcdo de um modelo que possa instrumentalizar as

estratégias de inovacao de uma organizacao.

1.2. Conceitos chave

O objectivo de produzir um modelo de avaliacdo da inovacdo que capacite as
organizacgdes para identificar e monitorizar as operagdes necessarias a prossecucdo da
inovacdo e suas actividades, com valor para a empresa e para a sua cadeia de valor,
exige a identificacdo e agregacdo dos conceitos preliminares de inovacao, gestdo da
inovacdo, estratégia e estratégia de inovacdo, presentes na literatura cientifica mas

susceptiveis de serem aplicados a area empresarial.

A inovacdo corresponde a implementacdo de uma nova ou significativamente
melhorada solucdo para a empresa, novo produto, processo, método organizacional ou
de marketing, com o objectivo de reforcar a sua posicdo competitiva, aumentar a
performance, ou o conhecimento (COTEC e INESC 2008); é uma disposicdo
exploratéria de pressupostos e significa que €é percebida como qualitativamente
diferente das formas existentes no mercado, para uso interno na empresa ou com
expressdo para o seu mercado de intervencdo (Bullinger 2008);(Ireland et al. 2011) e

constitui o processo pelo qual os produtos novos e melhorados, processos, materiais e



servicos sdo desenvolvidos e transferidos para uma inddstria e / ou mercado nos quais
sdo adequados (Rubenstein, 1989, in (White e Bruton 2011). Significa mudanca e
melhoria continua, introduzida nas préaticas das organizagdes de forma radical ou
incremental ao longo do tempo (Tidd e Bessant 2009);(Bullinger 2008) expressando-se
em inovacdo de produto ou servigo, inovagdo de processos na forma de criacdo e
disposicdo desses mesmos produtos ou servigos, inovacdo no posicionamento e no
contexto em que 0s produtos e servicos se inserem e inovacgao de paradigma que alteram

0s modelos tradicionais das organizagdes (Tidd e Bessant 2009).

A inovacdo exige que as empresas se organizem, reorganizem e, se necessario, que se
reinventem para que a inovacgéo ocorra (Brown e Maylor 2005) e reconhece-se inovagao
como resultado ou imposicdo de mercado - market pull, e/ou motivada pela criagéo e
desenvolvimento de novos produtos ou servigos através da tecnologia - technology push
(Walsh e Linton 2011). A preméncia em inovar exigida pelo mercado reflecte que a
proporcdo de novos produtos ou servicos no portfolio de uma empresa deve ser
aumentada através da adopcdo de praticas organizacionais de gestdo da inovagdo com
orientacdo pro-activa para o seu mercado-alvo. Tais praticas tém de ser capazes de
colocar as necessidades emergentes dos clientes e as tendéncias de cada sector de
actividade no planeamento estratégico da empresa, devendo as empresas sistematizarem
actividades como: estabelecer uma visdo de mercado e interpreta-la, identificar e
reconhecer oportunidades e a extensdo dessa mudanca para a organizagdo, perseguir e

examinar a evolucao tecnologica dentro e fora da industria (Talke et al. 2010).

Neste contexto, a gestdo da inovacdo € comummente considerada como o processo de
planeamento, organizacdo e controlo das actividades de inovacdo, desde a concepg¢éo da
ideia até ao lancamento ao mercado, moldada por métodos e estruturas eficientes e
eficazes (Bullinger 2008). Tais estruturas sdo coordenadas pela procura, no ambiente
interno e externo da empresa, pela selec¢do e tomada de decisdo e pela implementacao
de novos ou melhorados processos para resolucdo de problemas e/ou identificacdo de
oportunidades de negdcio, adquiridas ao longo do tempo pela organizacdo e pela sua
capacidade de aprendizagem e evolucdo na prossecucdo das actividades de inovacao
seleccionadas (Tidd e Bessant 2009), (White e Bruton 2011).

Assim sendo, € natural introduzir inovagdo na estratégia empresarial. A estratégia

garante coeréncia e direccdo as accOes e decisdes de cada organizacdo, através da



identificacdo de objectivos claros, da compreensdo do ambiente competitivo de cada
organizacdo, da implementacéo efectiva e da avaliacdo dos recursos (humanos, fisicos e
tecnoldgicos) utilizados e necessarios (Grant 2010). Estes recursos sdo destinados a
explorar as competéncias essenciais para atingir uma vantagem competitiva e uma

posicdo mais favoravel face a concorréncia (Grant 2010);(Ireland et al. 2011).

Consideram-se aqui também, os conceitos de ‘estratégia empresarial’ e ‘estratégia de
negdcio’ ou competitiva. A estratégia empresarial, da responsabilidade da gestdo de
topo e dos seus colaboradores, é definida no &mbito da empresa em termos de industrias
e mercados em que a mesma concorre. A ‘estratégia de negdcio’, primeiramente da
responsabilidade da gestdo das diferentes divisdes da empresa, diz respeito a0 modo
como a empresa compete numa particular industria ou mercado e como esta estabelece
vantagem competitiva sobre o0s seus concorrentes (Grant 2010), compreende um
conjunto de acgdes ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo defensavel numa
industria, para enfrentar com sucesso as forcas competitivas e assim obter um retorno

maior sobre o investimento (Porter (1980) cit.(Nicolau 2001)).

A capacidade de inovar é certamente um dos principais desafios enfrentados pelos
gestores e a impossibilidade de o fazer tem grandes repercussdes para as empresas.
Apesar da inovagdo constituir uma actividade incerta, € importante a aquisicdo de uma
visdo através do mapeamento de politicas e praticas de inovacdo para fomentar o

desempenho inovador das empresas (Brown e Maylor 2005).

O planeamento estratégico permite que as empresas aumentem as suas actividades de
desenvolvimento de novos produtos e servicos, fixando conhecimento interno e
melhorias no desempenho da empresa (Nonaka, 1994, cit. (Song et al. 2011). A
seleccdo da estratégia de uma empresa deve concentrar-se na escolha de campos de
inovacdo chave, devendo as equipas de gestdo de topo orientarem as suas opcgdes
estratégicas com foco nestes campos de inovacdo e sua gestdo (Talke et al. 2010). As
empresas devem garantir diversidade nas suas equipas de gestdo de topo, afim de
facilitarem uma orientacdo pro-activa da inovacao, relevantes para a construcao de um
portfélio de produtos e servicos inovadores e para a orientacdo dos recursos, (humanos,

fisicos e tecnoldgicos) nos projectos de inovacao (Talke et al. 2010);(Rasmussen 2011).

A estratégia de inovagdo corresponde assim & base da gestdo da inovagdo bem-sucedida

e € necessario descrever uma estratégia de inovagdo orientada para o futuro,
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determinando-se em que &reas de negdcio e com que produtos e servigos inovadores a
empresa quer atacar o mercado (Bullinger 2008), tendo em considerac¢do a coexisténcia
de diferentes ambientes organizacionais no mercado e na sua orientacdo tecnoldgica,
(Bullinger 2008);(Walsh e Linton 2011). A estratégia de inovacdo deve cobrir visdes,
valores e declaragcdes de missdo que descrevem o caracter e 0s valores corporativos da
empresa inovadora (Bullinger 2008); (Ortt 2008).

1.3. Sintese dos contributos da literatura sobre as dimens6es da gestédo de inovagao

As dimensdes seleccionadas para constituicdo de um modelo de avaliacdo das
estratégias de inovacdo inspiram-se na obra dos autores Margaret White e Garry Bruton
(2011).

A adaptacdo que aqui se apresenta reline as capacidades que interagem interna e
externamente na organizacgdo, que mais a frente detalhAmos nas métricas de avaliagéo
utilizadas para avaliagdo individualizada de cada dimensdo, propondo um modelo
integrado que sirva para operacionalizar o desempenho global de uma empresa, a partir

das sua estratégia de inovacao.

As dimensoes seleccionadas em prol da gestdo da inovagdo de uma organizacgéo, séo : 1)
gestdo da estrutura organizacional, 2) gestdo da informacgéo e conhecimento e 3) gestdo

do contexto politico e social.

* Economica
* Ambiental Ecologica
* Social

Gestio do Contexto
Politico e Social

Gestilo da Informagiio e+ Processos
Conhecimento * Sistemas
+ Estrategia Organizagio
Gestio da Estrutura + Cultura
Organizacional * Lideranga
* Competéncias RH

Figura 1: Dimensdes do Modelo de Operacionalizacdo de Estratégias de Inovagéo
Fonte: Adaptado de White e Bruton (2011)

Evidenciando a Gestdo da Estrutura Organizacional, partimos da estrutura da
organizacdo e a forma como 0s seus grupos aprendem a trabalhar em conjunto, os quais
podem entdo afectar a maneira como a empresa pode ou ndo projectar novos produtos

(Christensen 2001). Estendemos & lideranca necessaria e crucial para competir com as



tecnologias de ruptura e com as incrementais, em mercados pequenos e emergentes, e a
decisdo estratégica de ser um lider ou ser um seguidor (Christensen 2001); (Ortt 2008).
Recorremos, ainda, a definicdo dos valores de uma organizacao, que correspondem aos
critérios pelos quais sdo realizadas as decisdes sobre prioridade, que devem reflectir a
estrutura de custo e o seu modelo de negdcio, uma vez que a definicdo dos valores
também define as regras que os colaboradores devem seguir para que a empresa ganhe
dinheiro, constituindo-se por esta via a cultura da organizagdo, (Damanpour e
Wischnevsky 2006); (Christensen 2001).

A gestdo dos valores culturais das empresas € complexa e torna-se preemente para as
organizagdes terem gestores de topo e gestores dos processos de inovagdo capacitados
para lidar com os conflitos internos provocados entre colaboradores, que sejam habeis
na identificacdo de processos de melhoria provenientes desses mesmos conflitos (Dyer e
Song 1998) — estas caracteristicas, de gestdo de conflitos e de melhoria continua, sdo
essenciais na diferenciagdo de mercado e na identificacdo de factores que possam
influenciar os processos de inovacdo e mudanga das organizagdes no seu mercado,
favorecendo o desempenho das mesmas ao longo do tempo (Amendola e Gaffard
1994);(Ortt 2008). A estrutura funcional e o historial de cada organizacao, a aquisicao
de competéncias e a capacidade de adaptacdo das empresas em diferentes ambientes ao
longo do tempo, sdo mencionados como estratégias de inovagdo dos procedimentos de
tomada de decisdo de negocio (Dobni 2010);(Schiavone 2011), existindo um
correlacionamento positivo e favoravel no sucesso das organizacbes em quaisquer
mercados quando 0s gestores incorporam este reconhecimento cultural das empresas

nas estratégias de negocio adoptadas (Christensen 2010).

Para esta dimensdo, torna-se particularmente relevante a gestdo das capacidades e
competéncias dos Recursos Humanos; importa reconhecer quais 0s mecanismos que
controlam os investimentos efectuados pelos clientes e dominar o processo de alocagédo
de recursos capaz de satisfazer essas necessidades, pois os padrbes de inovacdo numa
empresa reflectirdo quase exactamente os padrées em que 0s recursos serdo alocados
(Christensen 2001); (Damanpour e Wischnevsky 2006). Recursos incluem pessoas,
equipamentos, tecnologia, projectos de produtos, marcas, informacdo, dinheiro e
relacionamentos com fornecedores, distribuidores e clientes (Christensen 2001; Coriat

e Weinstein 2002), e deve estar a organizacdo capacitada com pessoas aptas a gerir,



identificar e integrar as exigéncias de cada recurso para o 6ptimo desempenho da

empresa.

Na dimensdo da Gestdo da Informacéo e Conhecimento esta reflectida a capacidade
da empresa em construir e adequar fluxos de informacao estruturados a sua actividade,
ai também o desempenho global da empresa é incrementado (Rasmussen 2011), atraves
de estratégias de gestdo do conhecimento conseguidas pelos recursos humanos e pelos
recursos de informacédo disponiveis, que se traduzem em estratégias de melhoria para os
processos de inovacdo da empresa (Lépez-Nicolas e Merofio-Cerdan 2011). Preconiza-
se também em favor da 1&D modelos estratégicos para a gestdo da tecnologia em
industrias tipicamente tecnoldgicas, com vista a gerir situacbes de lancamento de
tecnologias disruptivas no mercado ou quando coexistem diferentes tecnologias nas
empresas (Granstrand e Sjolander 1990), tornando-se indispensavel a utilizacdo de
ferramentas e competéncias, técnicas e humanas, que possibilitem essa vigilancia
tecnoldgica activa, bem como definir modelos para avaliacdo e tomada de deciséo sobre
a tecnologia (Howells 2003).

A orientacdo dos recursos de informacdo e conhecimento é garantida através da gestéo
dos Processos e Sistemas, em que participam a tecnologia como a implementacédo
pratica da aprendizagem e conhecimento por individuos e organizac6es, tecnologia aqui
definida como conhecimento, produtos, processos, ferramentas e sistemas usados na
criacdo de bens e na prestacdo de servigos — definicdo bastante sistémica, envolvendo
um quadro de entradas, transformacdes, saidas e pareceres (White e Bruton 2011).
Participam, também, os procedimentos pelos quais as organizacdes criam valor a
medida que os colaboradores transformam as entradas de recursos — pessoas,
equipamento, tecnologia, projectos de produto, marcas, informacéo, energia e dinheiro —
em produtos e servicos de maior valor, que ndo sdo mais do que os padrdes de
interaccdo, coordenacdo, comunicacdo e tomada de decisdo, através dos quais se
realizam essas transformacBes, ou seja, os processos (Christensen 2001); (Ortt
2008);(Damanpour 2006).

Nesta dimensdo, a estratégia inicial para alcancar resultados na inovacdo passa por
identificar as fontes de conhecimento presentes nas organizac6es que vulgarmente estao
divididas em duas tipologias — sistematica (orientadas para sistemas) ou

informal/baseada na experiéncia (orientadas para os recursos humanos) (L6opez-Nicolas



e Merofio-Cerddn 2011);(Rasmussen 2011); passa, também, por reconhecer as
diferentes necessidades de informagdo em cada sector da empresa, para cada
colaborador e sua respectiva funcdo (Rasmussen 2011), necessidades que se
transformam em modelos de aprendizagem e tomada de decisdo na gestdo de
conhecimento individual e colectiva, quando a empresa reconhece o potencial de
informacdo interno como factores competitivos de mercado (Rasmussen 2011); (Ahmed
e Abdalla 1999).

O valor da gestdo de conhecimento para o desempenho de uma empresa tem diferentes
contributos, com diferentes niveis de formalizacdo estratégica ao longo do tempo, tais
como: financeiros, de marketing, de qualidade e eficiéncia dos processos e de
capacidades internas dos seus colaboradores - como qualificacdo, satisfacdo e
criatividade (Lopez-Nicolas e Merofio-Cerdan 2011).

Por fim, para a Gestdo do Contexto Politico e Social aclaramos a importancia do
conceito da rede de valor — contexto dentro do qual uma empresa identifica e responde
as necessidades dos clientes, resolve problemas, obtém inputs, reage aos concorrentes e
procura a maximizacao do lucro, também definidas por estruturas de custo especificas e
inerentes, que direcionam as necessidades dos clientes dentro da rede (Christensen
2001);(Dobni 2010). O contexto, ou rede de valor, no qual uma empresa compete tem
profunda influéncia na sua capacidade para tomar posicdes e concentrar 0S recursos
necessarios e superar os obstaculos tecnoldgicos e organizacionais que entravam a
inovacdo (Christensen 2001);(Galende 2006).

A gestdo organizacional é também influenciada directamente pelas politicas de
inovacdo adoptadas pelos Governos a que pertencem as empresas, particularmente as
prioridades defendidas pelos Sistemas Nacionais de Inovagdo — 0 grau de importancia
dado as fontes de informacdo da inovacdo, as dimensdes geograficas da inovagédo e 0s
custos percepcionados da inovacdo espelham os padrbes de inovacdo adoptados pelas
empresas (Padmore et al. 1998), que procuram um reconhecimento Nacional como
‘empresas inovadoras’. Reconhecer as competéncias organizacionais - organizagao
interna, gestdo de processos corporativos, gestdo da informacdo e conhecimento e as
competéncias de inovacdo — fazem parte de um processo de verificagdo do ‘carimbo’

inovador das organizacGes (Coriat e Weinstein 2002).



A adopcdo de processos de inovagdo alinhados com as estratégias dos sistemas de
inovacdo nacionais encontra-se frequentemente associada a criacdo de centros de
competéncia de informacgdo e de associagdes corporativas dos diferentes sectores de
negdcio, publicos e privados - compreender como se transfere o conhecimento, como se
relacionam as cadeias de valor da inovacdo destes sectores, qual o contributo da
sociedade civil e quais as formas de organizagao e gestdo do conhecimento produzido,
também constituem modelos de gestdo da inovacgdo relevantes para o crescimento das

organizagdes (Van Horne et al. 2006).

A prética da Responsabilidade Social Corporativa € uma inovacdo de gestdo, mais do
que uma representacdo de ideias e processos, tal como a idéia de planeamento
estratégico — estes conceitos constituem, cada um deles, uma metéafora que representa

visOes e abordagens alternativas a criacdo de valor corporativo (McManus 2008).

O valor da Responsabilidade Social corporativa depende do posicionamento da empresa
relativamente as questbes sociais; a presenca de configuracOes especificas como
factores ambientais, recursos e valores é vital para a existéncia e pratica de uma
estratégia social — a realizacdo de uma estratégia social depende de um ajustamento
entre esses factores e da abordagem estratégica adoptada, face ao planeamento e ao
posicionamento pretendido pela empresa (Husted e Allen 2007). E uma é&rea de
conhecimento e producdo de ideias, como a estratégia de negocio, que incide sobre o
poder, sobre a alocacdo de recursos tanto escassos como abundantes, sobre valores,
sobre as organizacGes e suas inter-relacdes e, acima de tudo, sobre as pessoas como
individuos (McManus 2008).

1.4. Evidéncia empirica - estratégia de inovacdo empresarial nas dimensbes da

gestdo da inovacao seleccionadas

Apresentamos, seguidamente e segundo alguns autores, quais Sdo 0S principais
contributos que as estratégias de gestdo de inovacdo nas dimensbes seleccionadas

capazes de influenciar a estratégia de inovacdo das organizagdes.

Na dimensdo Gestdo da Estrutura Organizacional evidenciamos diferentes
estratégias adoptadas. Para Dyer e Song, (1998), a estratégia em evidéncia € a de
resolugdo de conflitos e a sua influéncia nas actividades estratégicas da empresa, na

tomada de decisdo dos gestores e no desempenho da empresa. Ja na analise de Talke et
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al.(2010), incide-se a importancia do relacionamento entre a diversidade das equipas de
gestdo de topo e o desempenho da organizacdo, no respeitante as escolhas estratégicas
das equipas de gestdo de topo e a forma como influenciam em maior grau o
desempenho estratégico e de inovagdo das organizagdes, comparativamente a uma
avaliacdo de projectos, processos criticos ou outros fenémenos. Na revisdo de Song et
al. (2011), o papel do planeamento estratégico dos projectos de desenvolvimento de
novos produtos e a sua percepcdo por parte dos gestores. Para Feisel et al. (2011), a
relevancia estratégica recai na identificacdo das caracteristicas e competéncias dos
recursos humanos para a funcdo que exercem nas empresas, COmO as empresas
exploram essas competéncias individuais e como as colocam ao servico da funcéo
desempenhada pelos seus colaboradores, favorecendo activamente o desempenho da
organizacdo através destes recursos. Por fim, para Walsh e Linton (2011), o foco
estratégico concentra-se na utilizagdo de uma ferramenta de auditoria capaz de apoiar 0s
gestores nas mais diversas tomadas de decisdo, captacdo de oportunidades de

crescimento e desenvolvimento para a empresa.

Ao observar as orientacOes estratégicas da dimensdo Gestdo da Informacédo e
Conhecimento, obtivemos no estudo de Granstrand e Sjolander (1990), referéncias
importantes a existéncia e utilizacdo de modelos de gestdo de problemas para estratégia
e seleccdo de tecnologia, capazes de evidenciar factores de crescimento, diversificacao
de produto e diversificacdo de tecnologia para as organizacGes. Na perspectiva de
Howells et al. (2003), a estratégia passa por promover a exploracdo do sourcing de
conhecimento tecnologico como veiculo de gestdo do conhecimento e vigilancia
tecnoldgica permanente das empresas nos seus mercados, capaz de antecipar
desenvolvimentos de tecnologias do e para o futuro, localizar fontes de conhecimento e
recursos, identificar parceiros Uteis e colaboradores criticos, Uteis na gestdo de
informacao e conhecimento. Ja para Bessant et al. (2010), a exploracdo estratégica passa
pela necessidade de identificacdo e seleccdo de oportunidades de inovaghes
descontinuas, que consigam captar e enumerar as melhores préticas para identificacao e
seleccdo de oportunidades de inovacdo e que melhorem a performance organizacional
na exploracdo de praticas de inovacdo, para seleccdo de projectos de inovacdo. E Lopez-
Nicolas e Merofio-Cerdan, (2011), reflectem sobre os efeitos das estratégias de gestdo
de conhecimento para a inovagdo e os efeitos destas estratégias para o desempenho
organizacional.
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Para a dimensdo da Gestdo do Contexto Politico e Social as estratégias em evidéncia
sdo: para Brown e Maylor (2005), apresentar um mapeamento dos processos de gestao
da inovacdo, considerando o ambiente de negdcio de cada empresa €, na visdo de Van
Horne et al. (2006), analisar a percepgéo e a cadeia de valor existente nos processos de
inovacdo dos Centros de Inovacédo/Especializagdo criados e/ou promovidos pelos
Governos ou por nucleos de empresas e industrias (clusters) e qual a sua importancia no

negdcio de cada empresa associada.

A tabela de andlise seguinte, regista a presenca das evidéncias estratégicas de alguns
autores nas dimensOes seleccionadas, para desconstruir o processo de gestdo da

inovacdo e tecnologia.

Tabela 1: Identificacdo das Dimensdes da Gestao da Inovacao em alguns autores

Dimensdes da Tipologia de

Gestao da Inovagéo Estudo Estudos

(Rasmussen 2011); (Schiavone 2011); (Christensen 2010);
(Dobni 2010); (Swanson 2010); (Andriopoulos e Lewis
2010); (Caraca et al. 2009); (Ortt 2008); (Damanpour €
Wischnevsky 2006); (Bassett-Jones 2005); (Coriat e
Weinstein 2002); (Ahmed e Abdalla 1999); (Amendola e
Gaffard 1994)

Conceptual

Estrutura
Organizacional

(Song et al. 2011); (Feisel et al. 2011); (Walsh e Linton
Empirico 2011); (Talke et al. 2010); (Melnyk et al. 2010); (Brown e
Maylor 2005); (Willoughby 2004); (Dyer e Song 1998)

(Fagerberg et al. 2012); (Rasmussen 2011); (Christensen
2010); (Mowery 2010); (Lee et al. 2010); (Caraca et al.
Conceptual 2009); (Lloria 2008); (Lichtenthaler 2008); (Damanpour e
. Wischnevsky 2006); (Galende 2006); (Davila 2004); (Coriat
Informacdo e e Weinstein 2002); (Ahmed e Abdalla 1999)

Conhecimento

(Song et al. 2011); (Lépez-Nicolas e Merofio-Cerdan 2011);
(Walsh e Linton 2011); (lgartua 2010); (Bessant 2010);
(Van Horne et al. 2006); (Willoughby 2004); (Howells
2003); (Granstrand e Sjolander 1990)

Empirico

(Fagerberg et al. 2012); (Christensen 2010); (Swanson
2010); (Caraga et al. 2009); (Ortt 2008); (Damanpour e
Conceptual Wischnevsky 2006); (Galende 2006); (Gongalves 2006);
(Coriat e Weinstein 2002); (Ahmed e Abdalla 1999);
Contexto Politico e (Amendola e Gaffard 1994)

Social

(Talke et al. 2010); (Van Horne et al. 2006); (Brown e

Empirico Maylor 2005)
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Capitulo 2. Considera¢fes metodoldgicas: operacionalizacdo das

dimens@es da estratégia/ processo de gestdo da inovacao e tecnologia

2.1. Considerac0es iniciais

Neste capitulo, apresentamos com maior detalhe as ferramentas que foram utilizadas
para descrever as estratégias de inovacdo, presentes na literatura cientifica consultada.
Esta seleccdo foi efectuada a partir de uma pesquisa incial de 38 artigos cientificos, com
as palavras-chave ‘inovagdo, estratégia, estratégia de inovagdo, empresas’; para esta

analise apenas escolhemos alguns dos artigos empiricos.

Primeiramente, enumeramos 0s objectivos e as métricas utilizadas e, posteriormente, 0s
resultados alcancados e as conclusdes para correlacionar a influéncia de cada estratégia

dimensionada com a estratégia global das organizac6es-alvo.

2.2. Operacionalizacdo da Gestdo da Estrutura Organizacional — objectivos e

meétricas adoptados

Para a presente dimensdo foi possivel destacar os seguintes objectivos, entre 0s

trabalhos seleccionados:

= investigar a relacdo entre a estratégia e o conflito (dentro do processo de
desenvolvimento de novos produtos), e explorar os comportamentos especificos da
gestdo de conflitos, abordando tematicas como a influéncia da estratégia de negocio
na manipulacdo especifica de comportamentos de conflito, o relacionamento entre
essa manipulacdo com conflitos positivos e construtivos futuros e a relacdo entre

conflitos construtivos com o sucesso de um produto novo (Dyer e Song 1998);

= fornecer evidéncias empiricas sobre o papel do planeamento estratégico na criacao
de projetos de desenvolvimento de novos produtos - se o planeamento estratégico
aumenta ou diminui 0 nimero de projectos de desenvolvimento de novos produtos
e, em caso afirmativo, como pode uma empresa gerir e controlar factores
organizacionais para mitigar o efeito adverso do planeamento estratégico sobre o
namero de projetos de desenvolvimento de novos produtos para um melhor

desempenho (Song et al. 2011);
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demonstrar que o desempenho global da empresa é influenciado pelo desempenho e
desenvolvimento de competéncias individuais dos RH mais préximos dos clientes e
responsaveis pela manutencdo das actividades de negdcio (i.e. Funcdes do Gestor
de Compras), e como é que 0s instrumentos utilizados no desenvolvimento de
competéncias dos recursos humanos apoiam o avango de competéncias relevantes
na gestdo (tais como formacdo de equipas, planeamento estratégico, comunicagéo,
técnica e competéncias financeiras), (Feisel et al. 2011);

focar as capacidades tecnoldgicas e as capacidades de gestdo das empresas e
constituir um modelo de auditoria flexivel e adaptavel a qualquer empresa,
permitindo que a avaliagdo da adequacdo da estratégia e da tecnologia para a
criacdo de uma nova empresa, para aquisicdes, para desenvolvimento de novos
produtos e desenvolvimento de novos negdcios possa ser avaliada, com recurso a

avaliacdo de oportunidades e de selec¢do (Walsh e Linton 2011);

relacionar a literatura da inovacdo e sua gestdo com a estratégia de recursos
humanos da gestdo de topo das organizacdes, desenvolver e testar um modelo que
une a diversidade das equipas de gestdo de topo e a orientagdo estratégica de
inovacdo de uma empresa, para melhor explicar os resultados de inovacdo e
desempenho da mesma, do ponto de vista da estratégia e da diferenciagdo em
mercado/clientes/novas tecnologias com o seu caracter inovador e, no fundo,
correlacionar o desempenho estratégico de uma organizacdo com o desempenho da

sua gestdo (que deve ser diversificada) (Talke et al. 2010).

As métricas utilizadas para investigar a relacdo entre a estratégia e o conflito (Dyer e
Song 1998) foram:

Classificacdo das empresas em 4 tipologias - prospectores (prospectors, que se
movem rapidamente nas oportunidades do mercado através de novos produtos,
novos mercados e novas tecnologias), defensores (defenders, que se mantém
seguros e estaveis em nichos confortdveis para o seu dominio de produtos),
analisadores (analysers, que misturam entre 0s seus nichos confortaveis novos
produtos, com maior agressividade) e reactores (reactors, que ndo apresentam

qualquer planeamento estratégico e se deixam levar pelo ambiente de negdécio).

Classificacdo das medidas de comportamento para a gestdo de conflitos utilizadas

pelos gestores, que sdo 3 e permitim gerir o interesse do proprio com 0s interesses
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dos outros: integrar (integrating behaviour, que considera as necessidades da outra
parte), evitar (avoiding behaviour, revela pouco interesse em si proprio e nos outros)
e forgar (forcing behaviour, demonstra pouco interesse nos outros e muito interesse

em si proprio).

Medidas para reducdo e facilitacdo na resolucdo dos conflitos organizacionais:
formalizagdo (formalization, organiza procedimentos, padrdes e politicas de
actuacdo) e centralizacdo (centralization, favorece hierarquicamente as decisfes), e
também, para a qualidade das relagdes inter-funcionais, para o desempenho no
mercado global e para o sucesso de programas para novos produtos .

Para correlacionar o papel do planeamento estratégico na criacdo de projectos de

desenvolvimento de novos produtos (Song et al. 2011), foram utilizadas:

Variaveis dependentes (n.° de projectos de desenvolvimento de novos
produtos/servicos, desempenho global e ROI - retorno sobre o investimento na

unidade de negocio).

Variaveis independentes (planeamento estratégico, dimensdo da empresa e

redundancia organizacional).

Variaveis de controlo (capacidade de inovacdo de produtos, turbuléncia de

mercado, crescimento de mercado e turbuléncia tecnoldgica).

As medidas empregues para demonstrar que o desempenho global da empresa é

influenciado pelo desempenho e desenvolvimento de competéncias individuais dos

recursos humanos, (Feisel et al. 2011), caracterizam-se por:

Desempenho individual (formacdo dos gestores de compras e fornecimentos, e

recrutamento).

Desempenho social/grupo (workshops internos, rotatividade de trabalho e

workshops multi-funcionais).

Desempenho de processo (perfis profissionais padronizados, ferramentas Tl e

processos de compras).

Desempenho organizacional (atribuicdo de novo CPO - Chief Performance Officer.,

processos de compras e suporte a gestdo de topo).
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Das métricas utilizadas para focar as capacidades tecnoldgicas e de gestdo das empresas

e constituir um modelo de auditoria flexivel (Walsh e Linton 2011), temos:

Capacidades gerais de gestdo - tipo de oferta, produtos fisicos, produtos

provenientes dos servigos e produtos de servigos pds-venda.

Capacidades especializadas de gestdo (énfase de gestdo e complexidade), como
maturidade tecnoldgica, tipo de inovacdo e com influéncia de technology push ou

market pull.

Capacidade tecnoldgica apresentam —se em capacidades de engenharia genéricas e
especificas, (de acordo com a area de desenvolvimento).

E para correlacionar o desempenho estratégico de uma organizacdo com o desempenho

da sua gestdo (Talke et al. 2010), as medidas encontradas foram:

Heterogeneidade no fundo educacional - nivel maximo de ensino.

Heterogeneidade industrial - sectores como salde, tecnologia, petréleo e gas,

construcdo automovel, entre outros.

Heterogeneidade organizacional e funcional - funcGes em areas como marketing,

finangas, recursos humanos, conultoria legal ou outras.

Consideracdo de duas dimensdes de orientacdo estratégica de inovacdo de uma
empresa (orientacdo pro-activa para o mercado e orientacdo pro-activa para
tecnologia) e de duas dimens@es da capacidade de inovacdo da empresa (novidade

no mercado e novidade tecnoldgica do novo portfolio de produtos).
Grau de inovacdo do portfolio de produtos da empresa.
Variaveis de controlo para considerar elementos tipicos e contextuais da

investigacdo em estratégia de inovacéo - proporc¢édo de 1&D, dimensdo da empresa e

posicao na cadeia de valor.

2.3. Operacionalizacdo da Gestdo da Informacdo e Conhecimento — objectivos e

meétricas adoptados

Consideramos as seguintes premissas nesta dimenséo:

explorar o conceito de empresas multi-tecnologicas (isto é empresas que exploram

pelo menos 3 tecnologias ou mais), que métodos qualitativos de gestdo da inovacgao

e 1&D sdo utilizados e apresentar um modelo estratégico de gestdo para empresas
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de elevada intensidade tecnoldgica (com foco na tecnologia, 1&D, conhecimento e

inovacédo) (Granstrand e Sj0lander 1990);

destacar e descrever a importancia estratégica da gestdo do conhecimento e da
vigilancia tecnoldgica permanente das empresas nos seus mercados - capacidade de
organizagcdo e pro-actividade das empresas na utilizacdo de ferramentas e
competéncias, técnicas e humanas, que lhes permitam vigilancia activa e
estabelecer critérios para a gestdo eficaz das decisdes da empresa, sobre a utilizacdo
de geracdo de conhecimento interno face a possibilidade de aquisicdo de
conhecimento externo e outsourcing, através do desenvolvimento de um modelo de

suporte a decisdo (modelo/quadro), (Howells 2003);

identificar praticas de inovacdo capazes de suportar a identificacdo e seleccdo de
oportunidades de inovacOes descontinuas e a tomada de decisdo para desenvolver
e/ou criar oportunidades de inovacbes descontinuas (que metodos, como melhorar
0s ja existentes), bem como reduzir o risco envolvido nestas decisdes (Bessant
2010).

As métricas utilizadas na exploracdo do conceito de empresas multi-tecnologicas

(Granstrand e Sjolander 1990), foram:

Nivel de diversificacdo tecnoldgica.
Nivel de diversificagdo de produto.
Internacionalizacdo.

Crescimento.

Rentabilidade.

Como medidas destacadas para o desenvolvimento das estratégias da gestdo do

conhecimento e da vigilancia tecnoldgica permanente das empresas nos seus mercados
(Howells 2003), temos:

Alinhar algumas das principais diferencas entre o sourcing de conhecimento
tecnoldgico, no curto e no longo prazo, ao longo de um numero de diferentes
dimensdes, (diferencas centram-se: nos objectivos e expectativas de conhecimento
de sourcing no curto e longo prazo; nas variedades de relacionamento envolvidos

nos periodos de sourcing e nos tipos de conhecimento envolvidos; nas
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caracteristicas desejadas dos parceiros externos; nas fungdes corporativas que sao
responsaveis por coordenar ligagdes entre os locais de experiéncia; no grau e risco
associados a tais colaboracgdes; na natureza do mercado envolvido; nos tipos de
métricas que sdo implantadas para medir o desempenho de tais relacbes e, 0s
direitos de propriedade intelectual associados com tais ligagoes).

Trés tipos de mecanismos de colaboragéo, associados com o sourcing de tecnologia
e conhecimento - contractuais, reciprocos ou de propriedade.

Instrumentos de captacdo de conhecimento (no curto prazo - licenciamento; no
médio prazo - participacdo de capital, contractos recorrentes e conhecimentos
informais de negociacdo de curto e longo prazo).

As meétricas consideradas para identificar praticas de inovacdo e seleccdo de

oportunidades de inovacOes descontinuas (Bessant 2010), derivaram de 9 praticas de

inovacdo, agregadas em 3 grupos, fruto de uma seleccdo da Iniciativa Laboratorio de

Inovagdo (Innovation Lab.Org):

Habilitar (o papel dos processos organizacionais) — utilizar caminhos alternativos
na tomada de decisdo, na utilizacdo de estruturas de implementacdo dedicadas, em

critérios de medicdo e avaliacdo e implantacédo de estruturas de financiamento.

Participar (o papel dos individuos) — mobilizar redes de suporte, empreendedorismo

dentro e fora da empresa.

Experimentar (o papel das ferramentas e métodos) — construir visdes alternativas,

explorar e aprender métodos, construcédo de pontes de / para fora da caixa.

2.4. Operacionalizacdo da Gestdo do Contexto Politico e Social — objectivos e

meétricas adoptados

Para esta dimensao apresentam-se como premissas objectivas:

criacdo de valor na investigacdo e na inovacdo, na gestdo do conhecimento para
prossecucdo de produtos e servicos inovadores como objectivo primordial dos
centros de especializacdo nacionais criados para uma determinada induastria (i.e.

Industria de Produtos Florestais, Quebeque — Canadd), (Van Horne et al. 2006);

apresentacdo de uma classificagdo para as empresas inovadoras e para 0S processos

de inovacdo por elas adoptados, tendo em consideragdo as suas politicas
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estratégicas de inovagdo, praticas e niveis de desempenho e a sua rede de valor de

negdcio (Brown e Maylor 2005).

Como métricas utilizadas nos centros de especializacdo nacionais e industriais (Van

Horne et al. 2006), obtivemos:

De resultados do processo de inovacdo - o conhecimento inovador (novos
conhecimentos e idéias), 0 uso de novos conhecimentos e invencdo (aplicacdo do
conhecimento inovador) e da inovacdo em si, (exploracdo e nova utilizagdo de

conhecimento inovador).

De gestdo do processo de inovagdo - o produtor de conhecimento inovador,
(qualquer actor qualificado dentro ou fora da organizacdo - qualificado quanto a
identificacdo cultural ou cientifica, visdo ou linguagem percepcionada do negocio
em causa), 0 consumidor do conhecimento inovador (pode ser uma organizacdo ou
uma unidade interna de uma organizacdo que leva o conhecimento inovador e utiliza
0 conhecimento novo para inventar um novo produto ou identificar um novo uso
desse conhecimento) e consumidor da inovagdo (organizacdo ou individuo que

adquire, implementa ou directamente beneficia de um novo produto ou servico).

As medidas consideradas para classificacdo das empresas inovadoras (Brown e Maylor

2005), assentam:

Num mapeamento dos processos de gestdo da inovagdo, em 3 niveis - politicas que
as empresas seguem, praticas relevantes para 0s processos de inovagéo e niveis de
desempenho que estdo a atingir como resultado desse mapeamento, considerando o

ambiente de negocio de cada empresa.

Mudancas tecnoldgicas, particularmente no design de tecnologia que tém partes
habilitadas do processo do projecto a ser automatizado (incluindo célculos de
engenharia) e praticas para serem radicalmente mudadas (a producdo de prototipos

em sistemas de prototipagem rapida).
Nivel de desempenho financeiro da empresa.
Aceitacdo e satisfacdo dos clientes.

Nivel de produto.
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2.5. Modelos de avaliacdo utilizados em cada dimenséo - resultados alcangados e

conclusoes
Na Tabela 2 apresentamos as conclusdes e resultados dos diferentes estudos abordados.

Era pressuposto deste trabalho, encontrar um modelo articulado para a gestdo da
inovacdo e da tecnologia como proposta metodologégica com base na exploragdo dos
artigos cientificos seleccionados. No entanto, os resultados encontrados e a
diversificacdo dos estudos ndo permite, com clareza, uma unificacdo de meétricas e

indicadores que satisfacam um modelo de gestéo integrado para a inovagao.

O modelo proposto neste estudo baseia-se numa metodologia ja existente adaptado a
operacionalizacdo de estratégias empresariais, onde serdo introduzidas as meétricas
propostas pelos estudos anteriormente sistematizados, como indicadores de medida num

modelo a operar pelas organizaces.

Tabela 2: Avaliacdo das Dimensdes da Gestao da Inovagéo

Dimensoes da Estudos

Gestdo da - Resultados Alcancados
~ Empiricos
Inovacao

O planeamento estratégico e o n.° de projectos de desenvolvimento de
novos produtos aumenta inicialmente o ROI e o desempenho global da
(Song etal. empresa e devem os gestores entender que a gestdo do planeamento
2011) estratégico e a geracao de ideias para projectos de desenvolvimento de
novos produtos sdo benéficos para o resultado final do desempenho da
empresa.

As organizages devem aplicar uma variedade de instrumentos de RH
para melhorar o desempenho em diferentes niveis, reconhecendo que
o0s instrumentos utilizados no nivel de desempenho individual sdo
(Feisel et bastante adequados para desenvolver competéncias técnicas e
al. 2011)  interpessoais, mais do que competéncias empresariais estratégicas;
devem focar-se no desenvolvimento, na integracdo, no reconhecimento
interno e no apoio a evolucdo de oportunidades de estatuto e carreira
Estrutura profissionais dos seus colaboradores.

Organizacional Sugere-se que instrumentos de auditoria sejam utilizados no
planeamento da estratégia como assisténcia, evidenciando as
capacidades e competéncias necessarias a serem desenvolvidas, e para

(Walsh e : da de decisdes d . .
Linton apoiar a tomada de decisOes de veto ou para evitar compromissos que
2011) possam resultar em grandes perdas financeiras ou até em faléncia;

demonstraram que as empresas que ndo possuem uma forte
combinacdo entre um novo negdécio e negdcios existentes e ja
experientes, tém problemas significativos de gestao.

A diversidade das Equipas de Gestdo de Topo tem um impacto
significativo e positivo sobre uma orientacdo de mercado, de

(Talke et tecnologia e de inovacdo pré-activas e tem um fraco, mas ainda

al. 2010)  significativo, efeito positivo directo no desempenho da empresa; o
impacto é sentido atraves do aumento do grau de novidade de mercado
e reflecte-se no portfdlio de novos produtos de uma empresa.
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()

Dimensbes da
Gestao da
Inovagéo

Estudos
Empiricos

Resultados Alcancados

(Dyer e
Song 1998)

A estratégia esta associada a mecanismos de gestao de conflitos usados
por cada empresa e providencia aos gestores a oportunidade de gerar um
patamar de melhor entendimento e compreensdo desses mecanismos,
capaz de favorecer os processos de desenvolvimento de novos produtos,
0s seus investigadores e os objectivos estratégicos de cada empresa.

Informacéo e
Conhecimento

(Bessant
2010)

A seleccdo de projectos de inovag6es discontinuas tem impacto nos
processos e praticas de inovacdo adoptados pelas organizacdes - qual a
natureza das praticas de inovacdo que podem ser utilizadas, desafiar a
‘ambidestria’ nas organizac6es e como reduzir o risco na adoptacio
errada de inovagdes descontinuas sdo acgdes primordiais.

(Howells
2003)

Delimitam 6 questOes a rever na formulacéo de estratégias a adoptar
para gestdo de conhecimento: 1) importancia do horizonte temporal para
tomada de decisdo sobre fornecimento/sourcing; 2) caracteristicas
dindmicas e interactivas dos processos e projectos de gestéo de
tecnologia e conhecimento;3) ndo se pode isolar de outras areas dentro
da propria organizagdo;4) o impacto que o sourcing tecnolégico delega
no futuro desenvolvimento e conhecimento da empresa;5) néo ser
considerado um processo isolado mas sim paralelo a outros projectos da
organizagdo;6) a tomada de decisdo na escolha tecnoldgica e na procura
de conhecimento encerra o desempenho da empresa, serve como
apresentacdo/folha de resto da performance da organizacéo face aos
seus parceiros e colaboradores.

(Granstrand
e Sjolander
1990)

Para gerir a transferéncia de tecnologia interna séo relevantes as
seguintes capacidades-chave: gerir sub-culturas e resolver conflitos;
identificar e explorar comercialmente tecnologias combinadas; detectar,
monitorizar e tomar ac¢des estratégicas em mudancas internas e
externas com desenvolvimento competitivo e tecnoldgico; experimentar
novas politicas e rotinas de forma a avaliar os efeitos produzidos.

Contexto
Politico e
Social

(Van Horne
et al. 2006)

O modelo da matriz de valor da inovagdo identifica a natureza do valor
percebido do conhecimento inovador, a invencéo e a inova¢do em todo
0 processo de inovagdo no entanto, ndo sdo aqui consideradas as varias
decisdes estratégicas necessarias para abrir os portdes do conhecimento
da indUstria até ao conhecimento inovador se tornar uma inovacdo de
consumo; para representar processos especificos de inovagéo noutras
indUstrias é precisa mais investigacdo e considerar a natureza da
inovacdo, da industria e do contexto externo e interno do consumidor da
inovacgdo.

(Brown e
Maylor
2005)

Em ambientes hiper-competitivos € presente a forte componente
estratégica — clara distingdo entre 'estratégias ressonantes' e 'estratégicas
dissonantes’; do ponto de vista das praticas, o grupo das estratégias
dissonantes teve abordagens muito taticas, pouco na forma de
estratégias de fabrico que ligavam com a inova¢do na pratica, em
contrapartida, as empresas de estratégicas ressonantes explicitamente
ligavam a estratégia com a inovagdo numa série de préaticas.
Considerando o desempenho, as instalagdes com estratégias ressonantes
superaram as suas homdlogas com estratégias dissonantes em ambos 0s
numeros de novos produtos langados, bem como na velocidade de
lancamento dos produtos. Em empresas de nichos, a nivel das politicas
verificou-se pouca ou nenhuma formacéo ou implantagéo da estratégia,
prevalecendo a organizagao funcional; nas praticas, predominam
alteragBes reaccionais determinadas por agentes externos, algumas
percebidas como "melhores préticas".
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Capitulo 3. Modelo integrado de gestdo da inovacdo: uma proposta

concreta

3.1. Consideracg0es iniciais

Constatamos, pelos capitulos anteriores, a diversidade das estratégias e 0s seus modelos
de prossecucdo, que acompanham a gestdo da inovagdo nas organizagdoes.

Neste capitulo, propomos a adopcdo e adaptacdo do modelo sistémico de gestdo
estratégica dos autores Kaplan e Norton (Kaplan e Norton 2008) — Prémio de Execuc¢éo
(The Execution Premium), como modelo de avaliacdo de inovacao para as organizacdes.
Este modelo adaptado é da autoria da Digitalflow," a ser implementado nas
organizagdes como referencial para a implementagdo de um sistema de gestdo de
inovacdo alinhado com o cumprimento dos objectivos da NP4457 (Instituto Portugués
da Qualidade 2007). Seguidamente, apresentamos as caracteristicas do referido modelo
e como estas se adequam aos processos estratégicos de inovacdo das organizacoes.
Posteriormente, apresentamos uma reflexdo a actualidade dos modelos existentes e
frequentemente seleccionados pelas empresas. Encerramos o capitulo com uma
descricdo da actividade da Digitalflow e o exemplo concreto de operacionalizagcdo do

modelo proposto.

3.2. Proposta de modelo de avaliacao de inovagao

A metodologia do Prémio de Execucdo (Kaplan e Norton 2008) optimizou o modelo
Balanced Scorecard - BSC (Kaplan e Norton 1996) de avaliacdo de desempenho para as
organizacgdes, que agora interliga de forma coerente e dindmica, a estratégia de negdcio
e as operacOes, processos e iniciativas da empresa para a execucgdo e revisao (continua)

das suas aspiracoes estratégicas.

Esta metodologia esta reformulada por um framework baseado em 5 principios de
gestdo: mobilizar a mudanca através dos lideres executivos/da equipa executiva;
traduzir a estratégia em termos operacionais [evolucdo para a publicacdo Strategy Maps
(Kaplan e Norton 2004) — que foca as relacbes causa-efeito nas perspectivas BSC,

financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento]; alinhar a

! Consultora de inovagdo onde a autora da dissertacdo desenvolve a sua atividade profissional.
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organizacdo com a estratégia; motivar, para fazer da estratégia um trabalho de toda as

pessoas ha organizacdo e governar, para fazer da estratégia um processo continuo.

Descreve como as empresas deverdo estabelecer fortes ligagbes entre estratégia

empresarial e as operacOes, através de uma abordagem sistémica, para que 0S

trabalhadores das actividades operacionais diarias consigam suportar/apoiar 0s

objectivos estratégicos.

Esta abordagem assenta num sistema de gestdo fechado em 6 estagios abrangentes (de

acordo com a Figura 2), que integram ferramentas de gestdo que ajudam as empresas a

seguir processos de operacionalizacdo da estratégia, sao eles:

1)

2)

3)

4)

Desenvolver a estratégia - os gestores devem formular e descrever a estratégia ao
clarificar a visdo, missdo e valores da organizacédo; ferramentas de gestdo sugeridas
— analises PESTEL/SWOT, anélise das 5 forcas da industria, posiocionamento
estratégico, estratégias de recursos-base, estratégias oceano-azul (blue ocean) e

estratégias emergentes.

Planear a estratégia — 0s gestores necessitam de projectar o plano estratégico
através da definicdo estratégica de objectivos, métricas, metas/alvos, iniciativas e
orcamento que permita orientar a alocacdo de recursos; instrumentos de gestdo

propostos — mapas estratégicos e balanced scorecard.

Alinhar a organizacéo (os departamentos e os colaboradores com a estratégia de
negocio) — os executivos devem ligar a estratégia da empresa as estratégias das
unidades de negocio e das unidades funcionais da empresa, bem como motivar e
demonstrar aos seus colaboradores os beneficios de um sistema multifuncional
através de um entendimento claro dessas estratégias; as ferramentas a utilizar —
comunicagdo com os colaboradores pertencentes as unidades de negdcio e unidades

de suporte ao negdcio, nivelar as estratégias corporativas e 0s niveis de servico.

Planear operacdes (definindo prioridades para os processos de gestdo e alocacao
de recursos que irdo proporcionar/entregar/fornecer a estratégia) — € prioritario na
empresa alinhar e incrementar processos e actividades de acordo com as prioridades
estratégicas que os gestores tém de definir, para além de alocar recursos e meios
financeiros consistentes com o planeamento estratégico; instrumentos de gestdo

sugeridos — melhoramento dos processos-chave, planeamento das vendas,
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5)

6)

orgamento, planeamento sobre a capacidade dos recursos, lean management, six

sigma e dashboards.

Monitorizar e aprender (as operacOes e as iniciativas que foram seleccionadas e
que deverdo conduzir a excecucao da estratégia de negdcio) — 0s executivos devem
promover reunides periddicas e frequentes para examinar o desempenho dos
diferentes departamentos, acompanhar o cumprimento dos objectivos e metas
propostos e rever 0S mesmos, Se necessario, e realizar 0 mesmo tipo de
acompanhamento na revisdo de iniciativas e indicadores estratégicos para o
negdcio; mecanismos de gestdo sugeridos — revisdes estratégicas e operacionais,

recorrendo as ferramentas anteriores enunciadas nos estagios 1 e 2.

Testar e adaptar a estratégia — fruto da fase anterior, 0s gestores devem avaliar se
a organizacdo estd a executar a sua estratégia, de acordo com as iniciativas
seleccionadas ou se necessitam de alterar e/ou rever os procedimentos para a sua
operacionalizacdo; ferramentas sugeridas — desenvolver estratégias de emergéncia

ou analogas, analises de rentabilidade (na linha de produto ou cliente).

1

Desenvolvera
Estratégia

3

Alinhara
Organizagao

Plano Estategice

4

Planear as
Operagdes

Figura 2: Execution Premium

Fonte: (Kaplan e Norton 2008)
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No respeitante aos objectivos e as exigéncias da inovacao e dos processos de avaliagcdo
da inovacdo que as organizagdes procuram atingir ou diferenciar nos seus mercados,
uma ferramenta de gestdo como o Prémio de Execugdo (Kaplan e Norton 2008) servira
para a definicdo e orientacdo da gestdo e praticas de inovacdo no contexto da sua
missdo, visdo e estratégia de negdcio - o foco deverd incidir na descrigdo, medicédo e
avaliacdo flexiveis e adequadas do que se pretende alcancar com a inovacgao e orientar

projectos e iniciativas para o seu cumprimento.

Com a adoptacdo desta metodologia para avaliagdo da inovacgdo, propde-se que a
inovacdo seja parte integrante e activa da estratégia das organizacbes, ndo isolada nas
suas unidades de negdcio, e operacionalizada por toda a organizacdo, executivos e
colaboradores, atraves da descricdo e planeamento de objectivos, indicadores e metas

para atingir resultados com a inovagdo e com processos inovadores.

Em Portugal existe, desde 2007, a Norma Portuguesa para Gestdo da Investigacdo,
Desenvolvimento e Inovacdo (Instituto Portugués da Qualidade 2007) para apoiar as
empresas na adequacdo dos seus processos de inovacdo e, pode ser utilizada, para
certificacdo ou avaliacdo da capacidade da organizagdo em cumprir 0s requisitos de
formulacdo de um Sistema de Gestdo de Investigacdo, Desenvolvimento e
Inovacdo(SGIDI). No entanto, para uma melhor operacionalizacdo do SGIDI, a NP4457
(Instituto Portugués da Qualidade 2007) deve ser complementada com ferramentas que
ajudem a definir uma estratégia de inovacdo e a traduzi-la num conjunto de objectivos,

indicadores e metas.

Nesse sentido, a Digitalflow propde uma abordagem baseada no mapeamento dos
requisitos do Sistema de Gestdo de Inovacdo através da metodologia do Prémio de
Execucdo. Este tipo de abordagem assegura uma melhor organizacdo e gestdo dos
recursos afectos a este tipo de projecto dado que incorpora as melhores praticas e
ferramentas na concepcdo e operacionalizacdo de estratégias. Os principais objectivos

desta adaptacdo formalizam-se por:

= Facilitar a agenda de mudanca e definir uma estratégia coerente e alinhada com a

Missdo, Visdo e Valores da Organizacdo.

= Traduzir a estratégia em termos operacionais para que todos dentro da organizacéo

a possam compreender.
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= Alinhar a organizagdo em torno da estratégia de modo a torna-la numa tarefa de

todos.

= Ligar a estratégia com o orgcamento da organizacdo e adequar 0S processos internos

de modo a assegurar a sua execucao.

= Tornar a estratégia num processo continuo, instituindo um processo de

acompanhamento formal com base no desempenho da estratégia.

= Monitorizar a execucdo da estratégia e adapta-la em funcdo dos resultados

alcancados.

Mapeamentode um SGIDI pelo Prémio Execugao e pela NP4457

Definigdo de objectivos e
metas IDI; Definigdo das
interfacese da producio do
conhecimento;dasideias e
avaliacdo de oporiunidadese

do portefélio de projectos Definicao da Politica 1D,

Responsabilizagio e

2 1 Organizagdo (gestdo topo e
Scorecard Inovacdo (objectivos, Traduzira Desenvolvera niicleos D1)
indicadores, metas e projectos) B Eetrategia Estratégia

M, V, Visdo; Innov. Scoring; Analise e

Comunicag¢io "\ Formulagéo da Estratégia Inovagiao

interna e externa e
sensibilizacao

6

Teslare

2 Auditoria, avaliagdo dos

Alinhar : ;
et resultados e melhoria

Cultura de Inovacao; Organizagio
Desdobramento objectivos
e Plano de Comunicagao

Adaptar

Madelos analiticos e correlagées e
envolvimento de Novas Estratégias

Alimentacdo dasinterfaces
eda producgdo do
conhecimento e do a
sistema de geracio e Planenras
avaliagdo de ideias; Operagdes
Formagéo dasequipas e
Gestio de projectos

Revisdo pela Gestao;
Gestao da documentagdo

ponkofare edos registos

Aprender

Reunides de revisao
. estratégica e operacional;
2 - . EI'OCESSOS <
Gestao do ciclo (stage-gate); Melhoria dos [CEH | revisao do scorecard.
processos chave; Gestao recursos InnovEx - [_szecucaa_)/
Desenvolvimento e im[IJlem c?ntarl? modelo i i
" 5 ados © Dightalflov agina

itos reservade

odcs as dira
denegocio

Figura 3: Mapeamento de um SGIDI com referencial do Prémio de Execugdo e da NP4457

Fonte. Digitalflow
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3.3. Tendéncias actuais face ao modelo proposto

As éareas de intervencdo com foco actual, procuram instrumentalizar e avaliar a

inovacdo, principalmente, por via de:
= Revisdo de alguns processos nos sistemas de gestdo da qualidade ja implementados.
= Diagndstico/posicionamento inicial da organizacéo — innovation scoring.

= Definicdo de politicas de IDI, por vez isoladas e ndo integradas no negocio da

empresa e com fraco envolvimento da gestéo de topo.

= Gestdo das ideias e da avaliacdo de oportunidades- captacdo, analise, avaliacdo e
pré-seleccdo de ideias com vista a avaliar quais as que se podem constituir como
oportunidades de inovacdo mas demarcadas de qualquer objectivo operacional e

estratégico, resultando em projectos Unicos.

= Gestdo da producdo e do conhecimento ao nivel de algumas unidades de negocio,

com relacionamento débil entre os intervenientes internos e externos da empresa.

= Gestdo e planeamento dos projectos de inovacdo — coordenados com o portfolio da

organizacdo mas isolados face as orientacdes estratégicas da empresa.

3.4. Digitalflow — operacionalizacdo do modelo de avaliacdo da estratégia de

inovacao

A Digitalflow é uma empresa Portuguesa, sediada no Porto desde 2009, que presta
servicos de Consultoria, Formacdo e Implementacdo de Sistemas de Informacédo, nas
areas da Gestdo de Inovacao e Gestdo de Compras/Procurement e tem como objectivo
apoiar as organizacdes na desmaterializacdo dos seus processos, contribuindo para um

aumento da sua performance e da melhoria da execucdo da sua estratégia.

A Digitalflow implementa boas préaticas e metodologias reconhecidas pelo mercado e
integra adequados sistemas de informacdo, sempre em cumprimento com 0s requisitos

legais do sector/indUstria e da seguranca da informacéo.

Na Tabela 3 apresentamos a definicdo de objectivos e indicadores que actualmente
descrevem a actividade da Digitalflow; o periodo de avaliacdo e controlo é efectuado

por todos os colaboradores em quadrimestres, (com metas anuais distribuidas quer pelos
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colaboradores, e de acordo com a sua funcdo, quer pelos quadrimestres

correspondentes).
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Tabela 3: Scorecard da Digitalflow

Financial Perspective

Objectives

Measures

F1- Expand Sales Revenue

KPI 1: Sales Revenue

KPI 2: External Sales Revenue Share

Client

Objectives

Perspective

Measures

C1- Launch Innovative Services

KP1 3: Sales revenue contribution from new
services (with less then 6 months)

C2- Promote Digitalflow as an innovative
and expert firm

KPI 4: Customer Inquiry Results

C3- Excel in Service Performance

KPI 5: Training & consulting performance index

Objectives

Internal Process Perspective

Measures

P1- Acquire New Customers

KPI 6: # New Customers with Sales Revenue >
1.000€

P2- Develop Innovative Services

KPI 7: # New Services (already lauched )

P3- Develop Strategic Alliances

KPI 8: # Active alliances (with proposals, sales or
events)

P4- Expand Corporate&Service
Communication

KPI 9: # Articles/papers published; Public
presentations delivered

P5: Develop New Tools & Content

KPI 10: # Tools&Content (infographics, new
slides, new cases, exercises, tools, and
methodologies)

Learnin

Objectives

g Perspective

Measures

Al: Develop Competencies and Know-How

KPI 11: # Training programs and Certifications

A2: Identify and Atract Talent

KPI 12: # Trainees from EU countries

A3: Capture knowledge from Academia

KPI 13: # Participation in events




Para orientar os colaborades de forma mais focada, bem como para descrever a
orientacdo estratégica da Digitalflow, a Figura 4 ilustra os objectivos e os indicadores
em vigor, alocados nas perspectivas do balanced scorecard. Nesta representagdo séo
visiveis as ligacdes existentes entre os objectivos de diferentes perspectivas, colocando
em evidéncia a orientagéo existente entre 0 cumprimento de objectivos e a sua coeréncia
face a prossecucdo da estratégia descrita e dos resultados estratégicos esperados pela

empresa.

KPi 1: Sales Revenue
KPI 2: External Sales Revenue Share

F1- Expand Sales
Revenue

Financial

L

= KP13: Smies revenue KPi4: Customer KPI 5: Training

E C1:Launch contribution from C2: Promote Inquiry Resuits C3: Excelin & Consulting

g Innovative "EWiENgfs I'W:h Digitalflow as an Expert Service Performance
. less then &6 months, 5 A

a Services ' ! and Innovative Firm Performance Index

P2: Develop P5: Develop New

P3:Develop P4: Expand
Tools & Content

Strategic Corporate&Service
Alliances Communication

Innovative
Services

Internal

KPI&: # New Customers KPI10: # Tools&Content

with Soies Revenues KPI7: # New Services KPI&: # Active alliances KPI 9: é:.qm'cw'es/plc..'pers (infographics, new slides, new
- 10006 (aiready louched ) (with proposals, saies or pubusﬁed; Puila.uc cases, exercises, tools, and
events) presentations delivered methodologies)

Al: Develop
Competencies and
Know-How

A3: Capture
knowledge from
Academia

A2: Identify and
Atract Talent

KPi 11: # Training
programs and
Certifications

KPI13:#
Participation in
events

KP112:#
Trainees from
EU countries

Learning

Figura 4: Digitalflow Strategy Map
Fonte: Digitalflow

Seguidamente evidenciamos 0s objectivos presentes no estudo das dimensdes que
compde a estratégia de inovacdo das organizacfes e apresentamos a sua correlagdo com
0s objectivos actuais da Digitalflow (de acordo com a descricdo da Tabela 2). Esta
relacdo (Tabela 4) é meramente representativa, uma vez que 0s objectivos representados
nos artigos correspondem a contextos e a organizacfes distintas, face a dimensédo
organizacional e de mercado da Digitalflow — pretende-se ilustrar como 0s objectivos

actuais da Digitalflow preenchem as teméticas evidenciadas na concretizacdo dos
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objectivos presentes nos artigos analisados, podendo a Digitalflow adequar algumas

métricas encontradas nos estudos a sua actividade.

Tabela 4: Relagdo dos objectivos Digitalflow com os objectivos dos artigos empiricos seleccionados

Dimensbes da

Objectivos

Gestdo da Objectivos presentes nos estudos seleccionados L
< Digitalflow
Inovacgéo
Investigar a relacdo entre a estratégia e o conflito, e explorar os
comportamentos especificos da gestdo de conflitos, (Dyer e Song C3; Al
1998)
Gerir e controlar factores organizacionais para mitigar o efeito adverso NPT
e . . F1; C1; P1;
do planeamento estratégico sobre o0 nimero de projetos de P2-P5
desenvolvimento de novos produtos, (Song et al. 2011) '
Demonstrar que o desempenho global da empresa é influenciado pelo
desempenho e desenvolvimento de competéncias individuais dos RH F1; C1; C3;
Estrutura AP I <veis el 30 d P1-P2 AL
Organizacional mais proximos dos,c lientes e responsaveis pela manutencéo das ;P2;
actividades de negécio, (Feisel et al. 2011)
Focar as capacidades tecnoldgicas e as capacidades de gestdo das
empresas e constituir um modelo de auditoria flexivel e adaptavel a C1;C3;P2;P5
qualquer empresa, (Walsh e Linton 2011)
Relacionar a estratégia de recursos humanos da gestdo de topo das cl:
organizacoes, desenvolver e testar um modelo que une a diversidade ! n A
X ~ . N - . x C2;P2;A2;A
das equipas de gestdo de topo e a orientacdo estratégica de inovacéo de 3
uma empresa, (Talke et al. 2010)
Explorar o conceito de empresas multi-tecnoldgicas e apresentar um
modelo estratégico de gestdo para empresas de elevada intensidade F1,P5;A1;A3
tecnoldgica, (Granstrand e Sj6lander 1990)
Informacso e Descrever a importancia estratégica da gestdo do conhecimento e da C1;P1;P2;P3
Conhecir%ento vigilancia tecnoldgica permanente das empresas nos seus mercados, ;P4;P5;ALA
(Howells 2003) 2;A3
- - . « S C1; C2;C3;
Identificar praticas de inovacdo capazes de suportar a identificagdo e g
x - - ~ . P1;P2; P4,
seleccdo de oportunidades de inovacdes descontinuas, (Bessant 2010) P5 AL
Criar valor na investigacao e na inovacéo, na gestdo do conhecimento F1: C1: C2:
para prossecucdo de produtos e servicos inovadores nos centros de oL
L AAEPARE : e P1;P2;P3;P4;
Contexto especializacdo nacionais criados para uma determinada inddstria, (Van s
iy Al;A2;A3
Politico e Horne et al. 2006)
Responsabilida | Apresentar uma classificagdo para as empresas inovadoras e para 0s
de Social processos de inovagdo por elas adoptados, tendo em consideracgéo as C1;C2; P2;
suas politicas estratégicas de inovagao, préaticas e niveis de P3; P4

desempenho e a sua rede de valor de negécio, (Brown e Maylor 2005)
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Conclusoes

O presente trabalho pretendeu evidenciar as diferentes e inimeras iniciativas que
integram as estratégias de negdcio com o caracter inovador das empresas e compreender

como sao avaliadas essas estratégias.

Foram aqui apresentados diferentes cenarios face as estratégias que integram a gestéo
das estruturas organizacionais, a gestdo da informacdo e do conhecimento e a gestéo do
contexto politico e social, que apresentam instrumentos e métricas de avaliagcdo
diferenciados mas complementares na necessidade de orientacdo estratégica e no

envolvimento do executivo para a sua concretizagéo.

Apesar da amostra de analise ser bastante reduzida e diversa, o foco foi apresentar e
detalhar as medidas de cada dimensdo, quando aplicadas em contexto empresarial, e
compreender 0s principais mecanismos que levam as organizagdes a orientar 0S Sseus
recursos em determinados pélos estratégicos ou actividades da empresa; € evidente a
desarticulacao das estratégias encontradas, dos casos de estudo e do contexto da amostra
presente, mas o elo operacional é mais claro no que respeita as frequentes referéncias a
lideranca, ao papel dos gestores e a adequacdo e revisao da estratégia e dos objectivos

de cada iniciativa para proveito e beneficio da organizacao.

A metodologia proposta fundamenta-se na necessidade que as organizacGes tém de
integrar a inovacdo, orientar e descrever 0S objectivos estratégicos que deverdao
fundamentar os processos de inovacdo, para depois conseguirem adequar 0S
procedimentos e iniciativas a qualquer desafio que queiram alcancar, i.e. certificarem o
SGIDI de acordo com a NP4457 (pois conseguirdo descrevé-lo, adequé-lo e

compreender a sua funcdo na organizacdo com a utilizacdo deste ferramenta).

As limitacGes sentidas na elaboracdo do presente estudo deveram-se num primeira
instancia ao n.° reduzido e a diversidade dos estudos encontrados, ao relacionamento
complementar entre os estudos e as dimensdes que ndo permitiram evidenciar padrées
nitidos nos indicadores encontrados e a dificuldade de identificar claramente os
indicadores de medida utilizados em cada estudo, bem como correlacionar as métricas
encontradas para a formulacdo de um novo modelo de gestdo e avaliacdo para a
inovacdo (tarefa ndo concretizada dada a divergéncia e amplitude dos resultados

encontrados); numa segunda instdncia, evidenciamos as particularidades que a

32



ferramenta de gestdo sugerida pela Digitalflow incorpora como modelo de gestéo e
avaliacdo para a inovacdo — soO é passivel de aplicacdo em organizacdes que pretendam
descrever 0 seu negocio através das ferramentas enunciadas, percorrendo a viséo, a
missdo, os valores da organizacdo e a estratégia pretendida, bem como identificar um
conjunto de indicadores e métricas de controlo e avaliagdo para prossecucdo da
estratégia definida pela organizacéo.

Como linhas de investigacdo futuras destacamos a necessidade de experienciar o actual
modelo em organizacBes de diferentes sectores e dimensdes empresariais, que ja
utilizem ou que pretendem implementar um modelo orientado por objectivos, tendo em
consideracdo as necessidades de cada sector (i.e. indUstria, servicos, sector publico e
privado) e as dimensdes estruturais e de recursos de cada empresa; apds este teste em
diferentes organizagdes, reunir e identificar as diferentes estratégias adoptadas, bem
como 0s objectivos e indicadores capazes de apoiar a prossecucdo dessas mesmas
estratégias, com vista a encontrar padrfes de indicadores de inovacao partilhados que
possam  evidenciar a  operacionalizagdo de  estratégias de  inovacéo
comuns/complementares em diferentes negdcios, (ou por dimensdo da empresa, ou por

sector de actividade, etc).
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