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Resumo

A presente dissertacdo tem como finalidade perceber como a Orientacdo para o
Mercado ¢ a norma NP 4457:2007, afetam a performance de inovacdo e o

comportamento das empresas da regido de Leiria.

Nesse sentido, com o intuito de perceber melhor esta intengdo, desenvolveu-se um
questiondrio baseado na revisao da literatura da tematica em estudo, na qual foi aplicado
as 250 melhores empresas da regido de Leiria e de seguida para conseguir atingir os
objetivos desta investigagdo foi elaborado uma entrevista estruturada direcionada

apenas para as duas unicas empresas que implementaram a norma IDI.

Da analise dos dados recolhidos, destacam-se como principais conclusdes a importancia
de inovacao, a satisfacao dos clientes, a imagem e qualidade dos servigos prestados que
acabam por influenciar o comportamento do consumidor. No que diz respeito a
Orientacao para o Mercado, nem todas as dimensdes se mostraram significativas, pois
os resultados permitem afirmar que apenas a geracao de informacdo de estudo de
mercado e disseminacao de informagdo de mercado apresentam uma influéncia positiva
na performance de inovagao, a geracao de informacgdo das necessidades do cliente e a
Orientacdo para o Mercado de respostas ao mercado apresentam pouca importancia.
Contudo, o facto de existir interesse por parte da empresa em implementar a norma IDI

cria uma conexao com a performance de inovagao.

Palavras-chaves: Performance de inovacdo, qualidade, certificagdo, NP 4457:2007,

Orientacao para o Mercado.
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Abstract

This dissertation aims to understand how the market orientation and NP 4457:2007,
affect innovation performance and behavior of enterprises in the region of Leiria.
Accordingly, in order to better understand this intention, we developed a questionnaire
based on the literature review of the topic under study, which was applied to the 250
best companies in the region of Leiria and then in order to accomplish the objectives of
this research was developed a structured interview directed only to the only two

companies that have implemented the standard RDI.

Analysing the data collected, we highlight the main findings on the importance of
innovation, customer satisfaction, image and quality of services that influence consumer
behavior regarding the market orientation, not all dimensions were statistically
significant, as the results indicate that only the information generation market study and
dissemination of market information have a positive influence on innovation
performance. The generation information on customer needs and market orientation of
responses to the market have little importance. However, the fact that the company is
interested in implementing the standard IDI creates a connection with the performance

of innovation.

Keywords: Performance of innovation, quality, certification, NP 4457:2007, market

orientation.
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1.Introducao

Ao longo dos anos, a concorréncia na maioria dos ambientes econémicos levou as
organizacdes a repensar novamente as suas estratégias, de forma a criar um maior valor
para os seus clientes, e consequentemente, um desempenho superior para o negdcio.
Para muitos a Orientacdo para o Mercado ¢ a solugdo para o desenvolvimento de
vantagens competitivas a longo prazo, permitindo a organizagao entender e antecipar as
necessidades do consumidor, oferecendo produtos e servigos que as satisfagam. Mas
surgem conceitos como a qualidade e a inovagdo que se tornam bastante importantes
nao s6 a nivel competitivo mas também a nivel estratégico. Para Porter (1990) e
Haanaes (2011), a inovagdo ¢ utilizada por muitas empresas como principal fator de

ganho de vantagem competitiva.

Recentemente foi criado em Portugal, a certificagdo em inovagao, regulada pela NP
4457:2007, que as empresas tém ao dispor para sistematizarem e estruturarem as suas
atividades de IDI. Este modelo afirma-se como uma ferramenta para potenciar a eficacia
dessas atividades (NP 4457:2007). A implementacao de um sistema de gestdo de IDI
potencia a inovacdo de forma planeada, estruturada, como um ativo estratégico da
empresa, cria uma cultura organizacional de inovagdo e envolvimento de toda a
organizacao na tematica da inovacdo, desenvolve produtos e servicos inovadores,

criando valor para a empresa e para os clientes.

Assim, com esta investigacao pretende-se contribuir para perceber melhor a certificagao
da norma IDI e a sua relagdo entre varidveis a Orientagdo para o Mercado, a
performance de inovagdo e o desenvolvimento da organizacdo. Inicialmente foi feito um
questiondrio para todas as empresas da amostra, as 250 melhores empresas da Regido de
Leiria através de perguntas de escala sobre a performance relacional, performance de
inovacdo e performance econdmica, também incluimos perguntas sobre a Orientagdao
para o Mercado ao nivel da geragdo de informa¢do de mercado, da disseminagdo de
informagao de mercado e resposta ao mercado. Para avaliar se a certificagdo em

inovacao contribui para um melhor desempenho ao nivel da estratégia, performance e



sucesso foi feito uma entrevista as duas unicas empresas que implementaram este

sistema e que fazem parte da amostra.

Em termos estruturais, esta dissertacdo encontra-se assim dividida em quatro capitulos,
os dois primeiros que incidem sobre os conceitos inerentes as variaveis em analise e
fazem parte de toda a revisao literaria e os restantes dois capitulos correspondem ao

desenvolvimento do estudo empirico.

No primeiro capitulo fazemos uma breve apresentacdo de todo o trabalho realizado, a
segunda parte comeca por abordar conceitos de marketing, de Orientacdo para o
Mercado, inovagao, indicamos a relagao entre a performance de inovacao e a Orientagao
para o Mercado. Ainda neste capitulo, apresentamos os conceitos sobre a gestdo da
qualidade, sistema de qualidade, inovagdo da qualidade e especialmente apresentamos
um novo conceito relativamente recente para muitos, a norma IDI, tentamos clarificar o

seu conceito, a sua importancia, a sua certificagdo e os seus requisitos.

Seguidamente, o terceiro capitulo estd reservado a concecdo da investigacdo empirica,
nomeadamente o campo de investigacdo, os objetivos, o desenvolvimento do modelo e
das hipoteses que suportam a investigagdo, a metodologia, a construcdo dos
questiondrios e entrevistas, bem como o enquadramento das variaveis e a caracterizacao

das amostras em estudo.

Finalmente, o quarto capitulo ¢ dedicado a analise dos dados e resultados decorrentes
dos questionarios aplicados, onde expomos as técnicas estatisticas utilizadas, seguidas
da apresentacdo dos resultados da estatistica descritiva, consisténcia das variaveis,
reducdo de dados, andlise de correlagdo, regressao linear e os resultados da entrevista.

Por ultimo, tecem-se as consideragdes finais e conclusivas.



2.Revisao da literatura

A Orientagdo para o Mercado tem recebido particular atencao na literatura do marketing
desde 1990, pois ¢ um termo que se encontra completamente ligado a implementagao do
conceito de marketing. Assim, uma organizacdo orientada para o mercado ¢ aquela

cujas acgoes sao consistentes com essa nogao (Kohli e Jaworski, 1990).

A Orientagdo para o Mercado foi originalmente definida como uma cultura de nivel
organizacional, um conjunto de valores e crengas sobre colocar o consumidor em
primeiro lugar na elaboragao do planeamento estratégico (Santangelo, 2008). Para Song
em 1997, a Orientagdao para o Mercado, cria uma envolvente que conduz a uma maior
eficacia e eficiéncia no desenvolvimento das atividades da organizacdo, conduzindo a

maiores resultados operacionais.

Narver e Slater (1990) e Jaworski e Kohli (1993) garantem que a Orientagdo para o
Mercado ¢ essencial para a performance organizacional, para o seu desempenho e para o
sucesso a longo prazo, no ambiente competitivo dos negdcios da atualidade. Mas para
se conseguir alcancar os objetivos pretendidos ¢ importante manter uma especial
atencao no mercado, para isso € necessario utilizar certos mecanismos que permitam
uma avaliacao e melhoria de produtos, de métodos produtivos e de processos de gestao,
fundamentais para o desenvolvimento de um sistema de gestdo da qualidade

(Tachizawa, 2007).

A qualidade apresenta-se como uma estratégia essencial para qualquer organizagdo, nos
dias de hoje (Pires, 2004). Esta necessidade de mudanca deve-se ao crescimento
economico, globalizacdo, ao aumento da concorréncia, a elevada exigéncia dos clientes,
entre outros. Desta forma, as empresas precisam ser orientadas para o mercado e apostar
na qualidade e na performance para conseguir satisfazer os clientes (Basadur e
Robinson 1993). Os objetivos devem ser bem definidos € mensurdveis, aumentando a
performance operacional e desempenho financeiro, levando a satisfacdo de ambas as

partes.



O sistema de gestao da qualidade ¢ toda a coordenacao, todo o esforgo, todo o empenho
por parte da empresa, para controlar e assegurar que as pessoas executam o seu trabalho
dentro da organizagdo, conforme os procedimentos adotados pela mesma, (Paiva, 2009).
No sistema de gestdo de qualidade a organizacdo deve estabelecer, documentar,
implementar e manter um sistema de gestdo da qualidade e melhorar continuamente a

sua eficacia de acordo com os requisitos da norma, ISO 9001:2008.

Héa multiplos estudos que mostram que empresas que inovam, quer no sentido de
introduzir novos produtos, quer no sentido de introduzir novos processos de fabrico,
quer no sentido de ter patentes, sdo empresas que aumentam a produtividade e as
margens significativamente. Isto ¢ uma relagdo causal, estudada e verificada. Aqui nao ¢
novidade nenhuma: a inovagao aumenta a produtividade logo contribui para um melhor
desempenho da organizacao. (Inovacao e Produtividade, AIP - 2013). A inovagdo ¢ um

fator de diferenciagao.

A certificagao em inovagdo ¢ uma ferramenta recente que obriga as empresas a definir,

planear, executar e avaliar a sua estratégia de inovagao.

Para Porter (1990), a inovacdo, € um conceito tdo antigo como a origem humana, de
grande importancia quer a nivel empresarial quer a nivel académico, utilizado por

muitas empresas como vantagem competitiva.

A certificagdo em inovagdo, regulada pela NP 4457:2007, foi criada em Portugal em
2007, afirma-se como uma ferramenta para potenciar a eficiéncia das atividades IDI.

A implementacdo de um sistema de gestdo da IDI deve ser adequado a empresa, sendo
expectavel que contribua para uma melhor eficicia da gestdo das atividades de IDI e
consequentemente para a melhoria dos resultados (Pereira, 2012).

E importante saber interpretar com rigor os conceitos na norma, nomeadamente

Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo dando origem a sigla IDI.

Segundo a norma NP 4456:2007 (Instituto Portugués da Qualidade, 2007), Investigacao
¢ a indagagdo original e planificada que pretende descobrir novos conhecimentos € uma

maior compreensao no ambito cientifico ou tecnologico, esta divide-se em investigagao
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fundamental ou basica: ampliagdo dos conhecimentos gerais cientificos e técnicos nao
relacionados diretamente com os produtos ou processos industriais ou comerciais €, ou
investigacdo aplicada: investigagdo direcionada para adquirir novos conhecimentos com
vista a exploragdo no desenvolvimento de novos produtos ou processos, ou para suscitar
melhorias importantes de produtos ou processos existentes. Desenvolvimento ¢ o
trabalho sistematico desenvolvido com utilizacdo do conhecimento gerado no trabalho
de investigacdo e na experiéncia, com o proposito de criar novos ou significativamente
melhorados materiais, produtos, processos ou servigos, inovagdes de marketing ou
inovacdes organizacionais (IPQ, 2007). A inovagao corresponde a implementacao de
uma nova ou significativamente melhorada solu¢do para a empresa, novo produto,
processo, método organizacional ou de marketing, com o objetivo de reforgar a sua

posi¢cdo competitiva, aumentar o desempenho, ou o conhecimento (IPQ, 2007).

Os objetivos do presente estudo sdo, por isso analisar o comportamento das
organizagdes, se a Orientacdo para o Mercado e a aplicagao da norma IDI influenciam a

performance de inovacao e desenvolvimento das organizagoes.

2.1 Orientacio para o Mercado

O meio envolvente em que as organizacdes atualmente desenvolvem a sua atividade tem
sido objeto de profundas alteracdes, como o sejam a globalizagdo dos mercados, a
concorréncia transnacional, o aumento do rendimento, o aumento da instrucdo, a
desregulamentacao e harmonizagao legislativa e a aceleracao da inovagao, com reflexos
significativos ao nivel da fragmentacdo dos mercados e da intensificagdo da
concorréncia. Estas mudangas suscitam interesse da parte das organizagdes em
acompanhar o meio em que estdo envolvidos, tirando partindo das oportunidades e

ameagas a que S€ deparam.

2.1.1 Do conceito de Marketing a Orientacao para o Mercado

Para Kotler (2003), o conceito de marketing estabelece que uma empresa deve satisfazer

os desejos e as necessidades do consumidor em troca de lucro. Por outras palavras, a



empresa ou organiza¢do deve direcionar todos os esforgos a dar a seus clientes servicos
e produtos que eles desejam ou necessitam. A empresa deixa os clientes felizes, o que se

traduz em aumento nas vendas e nos lucros.

Cada vez mais as empresas, adotam uma orientagdo para o marketing e apostam num
processo de mudanga ou reestruturacdo das suas organizagdes. O conceito de marketing

vai além da satisfacao do cliente.

Na literatura sdo varias as definigdes encontradas sobre o conceito de marketing.
Segundo Kotler (2003), marketing ¢ um processo social no qual pessoas e grupos de
pessoas obtém aquilo de que necessitam e o que desejam com a criagdo, oferta e livre
negociagdao de produtos e servigos de valor com outros ou a satisfagao do cliente em
forma de beneficio, segundo Kotler ¢ Armstrong (1999). Para Deng e Dart (1994),
marketing ¢ como uma filosofia de negdcio que acredita essencialmente, que para
atingir ¢ melhorar a rentabilidade a longo prazo, todas as organizacdes devem ter em

foco as atividades com vista a satisfacdo das necessidades de segmentacao do mercado.

A analise sistematica do conceito de marketing leva a organizacdo a tornar-se mais
ambiciosa. A ideia de satisfazer as necessidades basicas do cliente ¢ um dos seus
principais objetivos, contudo a organizagdo pretende mesmo estar além das expectativas
deste. E muito melhor superar as expectativas do consumidor do que apenas atendé-las.
Destacam-se assim quatro questdes essenciais: o0s aspetos culturais, aspetos
comportamentais, rentabilidade com resultados e por fim, a referéncia ao tempo a longo

prazo.

Podemos considerar que a evolugdo do marketing passou por 4 etapas: a orientacao pela
producdo, orientacdo pela venda, orientacdo pelo mercado/cliente e o alargamento do

ambito do Marketing - Marketing Integrado (Schon e Bernar, 2004).

Segundo Schon e Bernar (2004), a orientagdo pelo mercado/cliente surge apos a 2%
Guerra Mundial (1939-1945), estimulada também pelo plano Marshall, quando a
economia europeia entrou numa nova fase de crescimento. J4 ndo bastava produzir a
baixo custo e promover fortemente os produtos para os vender, agora comegava a ser

importante compreender os mercados e ter em atengdo as suas exigéncias.



Em meados dos anos 50, devido a elevada concorréncia em que as empresas se

encontravam, estas viram-se obrigadas a desenvolver novas estratégias comerciais. O

Marketing passa a ser visto como uma ciéncia da gestdo, tendo um papel fulcral na vida

da empresa, implementando-se novas técnicas de estudos de mercado, desenvolvendo-
OO . ~ .. 1

se técnicas comercias, como promog¢oes de vendas e Merchandising , recorrendo aos

meios de comunicagdo social para divulgar e dar a conhecer o seu produto aos

consumidores.

O Marketing estd em constante crescimento € em constante mudanga, surgem novos
conceitos como o marketing estratégico e o marketing operacional, para Marques
(2003):

1. Marketing Estratégico ¢ a area que se preocupa com a formulagao e realizagao das
decisoes estratégicas de marketing, ou seja, o modo como uma empresa vai competir
com o mercado. Os elementos estratégicos de marketing sao o ambito (definicdo dos
Mercados Alvos, desenvolvimento de produtos, politicas de marcas, etc.), objetivos
(volume de vendas, crescimento, quotas de mercado, rendibilidade e satisfagdo dos
clientes), vantagens competitivas (posicionamento dos produtos nos mercados de
acordo com a superioridade de atributos relativamente a concorréncia), alocagao de
recursos (investimentos relativos aos diferente componentes dos programas e
funcdes de marketing) e sinergias (partilha dos recursos de marketing entre os

diferentes produtos e mercados).

2. Marketing Operacional, ap6s tomadas as decisOes estratégicas de marketing, os
gestores elaboram e executam as politicas operacionais que asseguram a realizacao
da estratégia selecionada. O conjunto das politicas operacionais que permitem a
concretizagdo na pratica das estratégias definidas e a ligagdo entre a empresa e 0s

mercados selecionados ¢ designado por marketing mix.

O marketing mix constitui a ferramenta operacional do gestor de marketing sendo
através dele que se procura atingir os mercados escolhidos com os produtos e servigos

genericamente concebidos, de modo a atingir os objetivos pretendidos pela empresa.

1 .. 12 . , . ~ . .

Merchandising - E uma ferramenta de marketing, uma técnica, uma agdo ou um material promocional
usado no ponto de venda, que proporciona maior informagéo e melhor visibilidade dos produtos, marcas
ou servigos, com o intuito de motivar ¢ influenciar as decisdes de compra dos consumidores (Blessa,
2001).



Para Kotler, Ang Leong e Tang (1999), marketing-mix ¢ um conjunto de ferramentas de
marketing usado pelas empresas de forma a atingirem os objetivos de marketing em

determinado segmento de mercado.

De uma forma resumida, segundo Schon e Bernar (2004), assumem-se duas visdes
sobre politicas de marketing. Uma visao tradicional, fundamentada no paradigma
“classico” (anos 60), que tem por base a Teoria dos 4 Ps: produto (product), preco
(price), promogao (promotion) e distribuicdo (placement), como um modelo dirigido
aos gestores de marketing para as agdes que visam a satisfacao os clientes. Estas quatro
variaveis sdo utilizadas pelo marketing operacional para influenciar a procura. E uma
visdo atual, que se apoia na Teoria dos 4 Cs, ou seja uma alternativa aos 4 Ps, em que o
produto passaria a solucdo para o cliente (customer solution), o preco para custo para
consumidor (consumer cost), a distribuicdo para conveniéncia (convenience) e a
promog¢do para comunicagdo (comunication).Surge em meados dos anos 80 e ¢

conhecido por marketing relacional.

Em suma, o conceito de marketing aparece nos anos 60, direcionado para a producao e
tentava vender-se o produto a quem o quisesse comprar. Nos anos 70, as vendas
comecgaram a estar no centro das atengdes das empresas, cuja preocupacao primordial
seria escoar os produtos. Na década de 80, o marketing esta voltado para o cliente e

verifica-se uma mudanca de Orientagao para o Mercado

2.1.2 Evolucio do conceito de Orientacao para o Mercado

O tema Orientagdo para o Mercado e sua relacdo com o desempenho, tem ocupado o
centro da teoria e pratica da gestdo de marketing. Ao longo da ultima década
consolidou-se uma teoria dos antecedentes e consequéncias da Orientagdo para o
Mercado, desenvolveram-se medidas e testou-se o impacto desta sobre o desempenho

empresarial.

O termo “Orientacdo para o Mercado” surge definido como uma cultura a nivel
organizacional, isto €, um conjunto de valores e crengas que coloca o consumidor em
primeiro lugar, aquando da elaboracao da estratégia da empresa (Deshpandé e Webster,

1989).



Numa organizacdo Orientada para o Mercado ¢ exigido o empenho dos varios
departamentos nas atividades tendentes a recolha e tratamento da informagao acerca das
atuais e futuras necessidades dos clientes, assim como os fatores que as afetam. E
igualmente importante a partilha e difusdo desta percecdo com o0s restantes
departamentos da organizacdo, assim como as atividades promovidas pelos varios

departamentos com a finalidade de satisfazer as necessidades selecionadas.

“Orientacao para o Mercado ¢ a geracdo de inteligéncia de marketing com base nas
necessidades atuais e futuras dos clientes, disseminacdo da inteligéncia de marketing
entre os departamentos e a capacidade de resposta da empresa a essa inteligéncia”

(Kohli e Jaworski, 1990, p.3).

Kohli e Jaworski (1990) utilizam a Orientagdo para o Mercado para se referirem a
implementagdo do proprio conceito de marketing. Uma organizacao orientada para o
mercado € aquela cujas a¢des sdo consistentes com o conceito de mercado. Constatam
que uma organizacao orientada para o marketing ¢ aquela em que os trés pilares do
conceito se manifestam operacionalmente, estamos a falar do foco no consumidor,
marketing coordenado e lucro, e consideram existir trés fases/elementos na Orientagao
para o Mercado, a geragdo de informacdo, disseminacdo de informacao e resposta ao

mercado.

A geragdo de informagdo ou por outras palavras, a geragao de conhecimento de mercado
(intelligence generation) relaciona-se com fatores exdgenos a empresa, em que todos os
departamentos da organizagdo devem recolher e analisar a informagdo acerca das
necessidades e pretensdes atuais e futuras dos clientes e também sobre fatores que
possam afetar diretamente os desejos dos consumidores, como concorrentes,
fornecedores, fatores politico-legais, econdmicos-tecnologicos, socioculturais, entre
outros, de forma a empresa poder monitorar o ambiente externo e a conjuntura ( Kohli e

Jaworsi, 1990).

A informagdo recolhida deve ser difundida pelos varios sectores da organizagdao para
que seja conhecida e partilhada no seio da organizacdo. Esta € a visdo apresentada para

a disseminacao de informacao (intelligence dissemination).



O terceiro elemento da Orientagao para o Mercado ¢ a resposta a geracao da informacgao
que devera levar a uma resposta as necessidades do mercado. A resposta ¢ a formulacao
e execucao das agdes, transformando o conhecimento adquirido em agdes concretas,
influenciando as necessidades e desejos, atuais e futuros, dos consumidores reais e

potenciais (Kohli e Jaworski, 1990).

Fatores criticos de sucesso e

necessidade de informagéo
Planeamento
coordenacgao
Avaliacdo do processo
Disseminagéo e Processamento e
utilizagdo armazenamento
Outros usuarios
Andlise e Base do conhecimento
- S
. L. validacao iali
D CisOre S ICISUATIoS ¢ Redes de especialistas

da informagao

Iustragéo 1 - Processo do conhecimento. Adaptado de Herring, 1997

Fonte: Stollenwerk, 1997

Devido ao extraordindrio interesse académico e de profissionais de Marketing ao longo

dos ultimos anos foram publicados varios artigos sobre a Orientacao para o Mercado.

Segundo Narver e Slater (1990), a Orientacdo para o Mercado ¢ constituida por trés
componentes comportamentais, que definem as agdes e os padroes da empresa, sdo 0s

seguintes:
e Orientacdo para o cliente (customer orientation);
e Orientacdo para os concorrentes (competitor orientation);

e (Coordenacao interfuncional (interfuctional coordination).

A Orientagao para o cliente, pretende compreender as necessidades atuais dos potenciais

clientes e compreender o uso desse conhecimento para a criagdo de um valor superior,
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que pode ser realizado através do aumentando os beneficios relativamente aos custos

e/ou reduzindo os custos relativamente aos beneficios do cliente.

A Orientagdo para os concorrentes corresponde a continua compreensdo das
potencialidades e das estratégias dos correntes e potenciais concorrentes nos segmentos
de mercado?, usufruindo desse conhecimento para criar valor. A organizacio estuda e
interpreta os pontos fracos e os pontos fortes a curto prazo e a longo prazo, as suas
potencialidades e estratégias. Por exemplo, a andlise SWOT ¢ uma ferramenta de gestao

muito utilizada pelas empresas para o diagnostico estratégico.

Forcgas

Fraquezas

Boa imagem
Qualidade do produto
Baixo custo
Parcerias
Distribuicdao
Lideranga de mercado
Competéncia
Tecnologia propria

Oportunidades
Rdpido crescimentos de mercado
Abertura aos mercados estrangeiros
Empresa rival enfrenta dificuldade
Encontro de novos usos do produto
Naovos métodaos de distribuicio
Diminuig¢do da regulamentacio
Novas tecnologias

Mudangas demogréficas

Falta de diregdo e estratégia

Distribuicdo limitada

Custos altos

Pouco investimento em inovacio

Linha de produtos muito reduzidos

Prohlemas operacionais internaos

Falta de experiencia da administragdo

Falta de formacgdo dos funciondrios
Ameacas

Recessao

Nova tecniologia

Mudangas demogrificas

Empresas rivais adotam novas estratégias

Barreiras ao comércio exterior

Desempenhos negativos das empresas

associadas

Aumento da regulamentagdo

Iustracéo 2 - Exemplo de uma Analise SWOT
Elaborado pela propria

2 r st~ r

Segmento de mercado - ¢ o resultado da divisdo de um mercado em pequenos grupos. Este processo ¢
derivado do reconhecimento de que o mercado total representa o conjunto de grupos com caracteristicas
distintas, que sdo chamados segmentos.
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Contudo, nao basta o conhecimento em relagdo a concorréncia, as organizagdes devem
desenvolver e monitorar estratégias que favorecam o desempenho dos seus produtos ou

servigos e consequentemente o desempenho global da organizacao.

A Coordenagao interfuncional consiste na coordenacdo da utilizagdo dos recursos da
organizacao de modo a criar um valor superior para os clientes, que se caracteriza como
sendo mais do que uma fungao de marketing (Narver e Slater, 1990; Slater e Narver,
1994). O valor para o cliente ¢ criado pelo ntcleo das capacidades que existe em toda a
organizacao, em que todas as fungdes sao dedicadas a criar e entregar valor para o
cliente (Kohli e Jaworski, 1990). Isto s6 ¢ possivel se existir uma cultura orientada para
o mercado e um compromisso de longo prazo com o cliente para compreender as
expectativas destes. Para isso € necessario motivar os colaboradores para considerar a
satisfacao do cliente como um objetivo primario de modo a monitorizar a satisfacao dos
clientes de forma continua e continuar em contacto com estes apos a compra (Slater e

Narver, 1994).

Os conceitos de orientagdo para o cliente e orientagdo para a concorréncia, estao
incluidas as atividades que envolvem a geragao de conhecimento de mercado e a sua
disseminacdo pela organizagdo. A resposta ao conhecimento de mercado resulta da

coordenagdo interfuncional, que visa criar maior valor.

Lambin (1997), baseando-se em multiplos estudos tedricos e empiricos concluiu e
resumiu que, a longo prazo, quanto maior a Orientagdo para o Mercado melhor a
performance econdmica e competitiva:

e As empresas mais orientadas para o mercado tém um niimero maior de clientes,
logo, uma taxa de rececdo mais elevada e menores custos de venda;

e Uma empresa orientada para o mercado tem melhor capacidade de reposta as
alteracdes das necessidades, mantendo um bom equilibrio entre o crescimento e
resultados da carteira de produtos;

e Uma empresa orientada para o mercado produz mais valor para os clientes,
gerando uma menor sensibilidade ao preco;

e Uma empresa orientada para o mercado estd em melhor posicdo de identificar

uma vantagem competitiva sustentdvel ou defender a sua quota de mercado.
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2.1.3 Consequéncias

Para Jaworski e Kohli (1993), a Orientacdo para o Mercado ¢ uma fonte de vantagem
competitiva e, portanto, um importante determinante da performance empresarial,
independentemente da turbuléncia do mercado, da tecnologia e da intensidade da

concorréncia.

Segundo Menna (2001) a performance pode ser visualizada na literatura através de duas
perspetivas, a primeira como um conceito subjetivo, que esta relacionada com a
performance das organizacdes segundo as suas proprias expetativas ou relativamente a

concorréncia.

Ao nivel da performance, Jaworski e Kohli (1993), sugerem que a quota de mercado
pode ndo ser uma consequéncia da Orientacao para o Mercado. Sugerem também que a
Orientacdo para o Mercado favorece a ligagdo entre a empresa e os colaboradores
promovendo o sentimento de pertenca a uma familia dedicada a satisfazer as
necessidades e expectativas do mercado. Estes beneficios podem ter uma vertente
financeira, uma vertente virada para os clientes, para os colaboradores e para a

inovagao.

As consequéncias financeiras ou da performance organizacional sdo positivas
independentemente da forma como a performance ¢ avaliada, se ¢ baseada em custos
antes ou depois da implementagdo da estratégia ou se ¢ baseada nas percecdes dos

gestores.

A vertente virada para o cliente refere-se ao aumento da qualidade concebida dos
produtos ou servigos fornecidos, proporcionando um valor superior para o cliente,
melhoria da satisfacdo e da lealdade, ajudando as empresas a antecipar as necessidades

dos clientes.

Nos colaboradores, as consequéncias de uma organizacao orientada para o mercado
manifestam-se na melhoria do compromisso com a organizagdo, “espirito de corpo”,
motivacdo para satisfazer as necessidades dos clientes, reducdo dos conflitos e a

satisfacdo com o emprego.
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Segundo Gongalves e Veiga (2002:1) “um ambiente de alta competitividade, a
importancia do sucesso de novos produtos bem como a representatividade s6 seu
impacto na receita das empresas € um fator relevante”. A diferenciagdo comeca a ser
cada vez mais a principal fonte de vantagens competitiva nas economias mais

desenvolvidas.

Porter (1996) atesta a necessidade e as virtualidades da diferenciacdo, ja que as
eficiéncias operativas (melhor qualidade, organizacao 6tima e apurada, custo otimizado)
comegam a ser alcangadas. Dentro das estratégias de diferenciagdo, existe um elemento
que dé uma forga especial. Trata-se da inovacdao. Esta, ndo gera sd vantagens
competitivas como ¢ capaz de destruir as vantagens competitivas de outros
concorrentes. A inovagao da empresa € potenciada e existe uma relagdo positiva com o

poder de inovagao da organizagdo e com a performance dos novos produtos.

2.1.4 Elementos mediadores e moderadores

Para Kohli e Jaworski (1990), a Orientagdo para o Mercado provoca um efeito mais
forte ou mais fraco no desempenho de negdcios, dependendo de determinadas condigdes
ao nivel do mercado, como por exemplo, a turbuléncia dos mercados, a intensidade
competitiva e turbuléncia tecnologica ou ao nivel da empresa através do tipo de
estratégia. Neste caso, a forca da relagdo seria moderada por essas caracteristicas. Na
visdo de Cano ef al. (2004), podem ser considerados moderadores os fatores contextuais
(dimensdes culturais, os objetivos preconizados e o tipo de organizacdes), € os fatores
associados com as caracteristicas das medidas utilizadas (da Orienta¢dao para o Mercado

e do desempenho).

Um outro aspeto que na literatura de marketing tem vindo a surgir como um tépico de
interesse, ¢ a analise de potenciais fatores mediadores da relagdo entre a Orientagdo para
o Mercado e o desempenho (Kirca et al., 2005).“Um mediador explica o mecanismo
pelo qual uma variavel influencia outra” (Gotteland, 2005, p. 53). Pois ao melhorar a
capacidade de inovacao, pode afetar de uma forma positiva a satisfacdo e a lealdade dos
clientes e qualidade dos produtos e/ou servigos. A capacidade de inovacdo permite o

acompanhamento das necessidades dos clientes através da melhoria da qualidade dos
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atuais produtos, servigos e de novos langamentos melhorando a performance da empresa

(Kirca et al. 2005).

Na procura de efeitos mediadores, Langerak (2003) afirma que os pesquisadores se
focalizaram em indicadores associados com o relacionamento com os clientes (Siguaw
et al., 1998), a eficiéncia da empresa (Pelham, 1997), a qualidade dos produtos (Chang
e Chen, 1998) e a inovagao (Baker e Sinkula, 1999; Han et al., 1998).

Lealdade dos

P2

Orientagao para Capacidade de Performance
o mercado Inovacdo Organizacional

\[ N

Iustragdo 3 - Mediadores da relacio entre Orientaciio para o Mercado e a performance
Fonte: Kirca et al., 2005

Para Santos (2010), os efeitos mediadores podem ser agrupados em funcdo da
dificuldade da organizacao, o poder influenciavel pela empresa, como as caracteristicas
da oferta, a satisfagdo dos consumidores e a relagdo comercial, isto ¢, a confianga e grau
de cooperacao do cliente. E o que ¢ dificilmente influenciavel, como a quota de
mercado, taxa de crescimento, aumento de notoriedade e capacidade de fidelizar os

clientes da organizagao.

2.1.5 Inovacio

As empresas inovadoras sdo as aquelas que possuem habilidades para criar e
implementar ideias novas de produtos e processos (Hult e Ketchen, 2001). A inovagao

pode ser vista como uma consequéncia da Orientacdo para o Mercado, mas também

como moderadora entre a Orientagdo para o Mercado e o desempenho (Matear, 2002).
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Hult, Hurley e Knight (2004) afirmam que uma componente do sucesso das empresas
industriais ¢ a extensdo da sua inovagdo. A inovagao esté relacionada com a capacidade
de uma empresa para inovar, introduzindo novos processos, produtos e ideias na
organizacdo. A capacidade para inovar esta entre os fatores mais importantes que tém
impacto na performance de um negocio. Os antecedentes chave para a inovagdo sao as
variaveis: Orientagdo para o Mercado, orientagdo para a aprendizagem e orientacao

empresarial.

A complexidade estrutural e a dimensao das organizagdes sao importantes aspectos do
crescimento organizacional (Whetten, 1987) e sdo consideradas como as determinantes

mais importantes da inovagdo organizacional para Kimberly (1981).

Tushman e Nadler (1997) definem inovagdo como a criagdo de um produto que seja
novo para a unidade de negocios da empresa, enfatizando que a maioria das inovagoes
sao resultados de melhorias e mudancas nos produtos. Tushman e Nadler (1997)
definem dois tipos basicos de Inovagao:
e Inovagdo de Produto refere-se a introducao de novos produtos ou servigos para
fazer face a procura de determinado mercado ou consumidor;
e Inovagdo de Processo refere-se a introducdo no processo produtivo da
organizacao de novos elementos como o equipamento, especificacdo de tarefas,
intups, entre outros, que sao utilizados para produzir um produto ou prestar um

Servigo.

Os estudos de Baker e Sinkula (1999) e de Han, Kim e Srivastava (1998) apontam para
a movagdo de produtos como um elemento chave do sucesso sustentdvel e da
performance empresarial, decorrendo em aumento de interesse de estudos relacionados
com a exploragdo dos antecedentes da inovacao, assim como barreiras e facilitadores ao
processo de inovacao (Hurley e Hult, 1998), as varidveis negativas sdo a aversao ao
risco, as recompensas baseadas em padrdes tradicionais, a burocracia, a cultura e a
estrutura conservadora da empresa, as rivalidades internas, as hierarquias empresariais
complexas, rigidas e centralizadas. De forma inversa, a coordenacdo e rela¢do
interfuncional, a capacidade de incentivar e recompensar novas ideias, a atitude positiva
em relagdo a mudanga e a cultura mais voltada para o mercado, tornando se facilitadores

da inovagao, Damanpour (1991) e Tushman e Nadler (1997).
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2.2 Relacao entre Orientacio para o Mercado, orientacdo para

aprendizagem e inovacio

Do ponto de vista da Orientacdo para o Mercado, o delineamento tedrico da
aprendizagem organizacional ¢ influente para a organizacdo, uma vez que estimula o
foco no entendimento e satisfagao das necessidades dos clientes, por meio de novos
produtos e servigcos, bem como novas formas de atuar no negocio (Sinkula, 1994; Slater
e Narver, 1995). Esta condicdo leva a organizacdo a melhores resultados, tais como

sucesso na inovacgao (Slater e Narver, 1995; Hurley e Hult, 1998).

Para Baker e Sinkula (1999), Slater e Narver (1995), a Orientacao para Aprendizagem
afeta indiretamente o desempenho organizacional, pelo aumento dos comportamentos
orientados para o mercado, e afeta diretamente o desempenho, facilitando a

aprendizagem generativa que leva a Inovagao de Produtos, procedimentos e sistemas.

Orientagdo para
mercado

Performance

Inovagdo de e
Organizacional

Produto

Crientagdo para /

aprendizagem

Ilustracgio 4 - Relacio entre o Mercado, Relacio entre Orientacio para o Mercado, Orientagio para
Aprendizagem, Inovac¢io e Desempenho Organizacional

Fonte: Baker e Sinkula (1999b, p.299)

Baker e Sinkula (1999, p.14) afirmam que “a Orientacdo para o Mercado e a Orientagdo
para Aprendizagem sdo a chave para o sucesso do desempenho dirigido pela Inovagao”,
isto €, a Orientagdo para o Mercado e a Orientagdo para Aprendizagem influenciam o

desempenho empresarial por meio de seus efeitos diretos sobre a Inovacgao.

17



2.3 A Orientacao para o Mercado e a Performance de Inovacao

Tushman e Nadler (1997) definem inovacdo como a criagdo de um produto que seja
novo para a unidade de negocios da empresa, enfatizando que a maioria das inovagoes
sao resultados de mudangas incrementais de produtos, estes dois autores como ja foi
mencionado anteriormente definem dois tipos basicos de inovagdo, a inovagdao de
produto e a inovagao de processo. Os estudos de Baker e Sinkula (1999b) e de Han,
Kim e Srivastava (1998) afirmam que a inovacao de produtos ¢ um elemento chave do
sucesso sustentavel e da performance empresarial, decorrendo num aumento de
interesse de estudos antecedentes da inovacao (Hurley e Hult, 1998), assim como

barreiras e facilitadores ao processo de inovacao (Henard e Szymanski, 2001).

Narver e Slater (1990) e Han, Kim e Srivastava (1998), introduziram a inova¢ao como
uma consequéncia da Orientacdo para o Mercado e como um antecedente da

performance organizacional.

Kohli e Jaworski (1990) afirmam que a Orientagdo para o Mercado ¢ e um método para
desenvolver vantagens competitivas, permitindo a organizagao entender as necessidades
dos clientes e oferecer produtos e servigos que vao de encontro a essas necessidades,

estando sempre a superar as espectativas do cliente.

Gima (1996) através de uma pesquisa em empresas prestadoras de servigos e de
producgdo, revela que a Orientacdo para o Mercado estd significativamente relacionada
com as caracteristicas da inovagdo, como o ajuste inovacao/marketing, a vantagem do
produto e o trabalho de equipa, mas nao estd relacionado como grau de inovacao do
produto e com o ajuste entre a inovacao e a tecnologia. O estudo mostra, mais
especificamente, que a Orientagdo para o Mercado tem um pequeno efeito no sucesso de
mercado, medido pela performance de vendas e lucratividade, e detém um grande

impacto na performance de inovagdo em servicos do que em produtos.
Para este autor existe uma relagdo negativa entre a Orientagdo para o Mercado com o

grau de inovacao do produto e desta com o sucesso de mercado, isto €, quanto mais

orientada para o mercado, menor o grau de inovagdo atingido pelos clientes nos seus
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produtos € maior serd o sucesso desses novos produtos ¢ da empresa. Sendo o produto
inovador para a empresa, o grau de inovag¢do deste tera influéncia negativa na
performance do impacto do projetos. Contudo, Gima (1996) sustenta que a Orientacdo
para o Mercado tem relagdo positiva com a vantagem do produto, com o ajuste
inovacao-marketing e como trabalho interfuncional integrado, tendo todos esses fatores
uma relagcdo direta e positiva com o sucesso de mercado e com a performance do
projeto. Segundo Neto (2005), o ajuste inovacao-marketing ¢ a extensao na qual o novo
produto ou servigo pode servir-se de conhecimento e habilidades de marketing e
recursos atuais da empresa (vendas, pesquisa de mercado, publicidade e apoio ao
cliente). Em relacdo ao trabalho interfuncional integrado (Neto, 2005) refere-se ao grau
de iteracdo e coordenagdo entre as func¢des durante o desenvolvimento de novos

produtos.

2.4 Gestao da Qualidade

Quando falamos em processos, falamos num conjunto de atividades essenciais para o
planeamento, desenvolvimento e implementacao de um servigo, procurando a eficiéncia
e eficacia da mesma. A sua aplicabilidade envolve necessariamente a melhoria de todas
estas atividade e as suas inter-relacdes, estamos a falar de um conceito ja familiarizado

para todos a gestao da qualidade (Sarmento, 2008).

Para Faria (2011), a gestao da qualidade pode ser definida como qualquer atividade
coordenada para dirigir ¢ controlar uma organizacdo no sentido de possibilitar a
melhoria de produtos e/ou servigos com vistas a garantir a completa satisfacdo das
necessidades dos clientes relacionadas ao que estd sendo oferecido, ou ainda, a

superagao de suas expectativas.

Numa forma resumida podemos dar uma amostra de boas praticas tendo em vista a
exceléncia dos clientes, pois sdo o centro do negdcio, uma dire¢do clara e postura
responsavel, aprendizagem continua e inovacdo, valorizagdo das pessoas, diversidade,
participacdo em praticas de trabalho colaborativo e tomada de decisdes assente em

evidéncias (Sarmento, 2008).
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2.4.1 Qualidade

A nocao de qualidade pode variar de organizacdo para organizagdo, tornando-se dificil
defini-la (Pires, 2004). Segundo Reeves e Bednar (1994), ndo existe uma definicao
global, mas sim diferentes definigdes apropriadas a diferentes circunstancias e pontos de

vista.

A ISO® — International Organization for Standardization, na norma ISO 9000:2005,
define qualidade como o grau de satisfacdo de requisitos dados por um conjunto de
caracteristicas intrinsecas, permitindo saber a aptiddo de um produto ou servico para
satisfazer as necessidades dos consumidores, tornando-se um fator extremamente
importante nos dias de hoje. Segundo, Santos (2010), a qualidade comeca por ser
determinada durante o estudo e desenvolvimento do produto ou servigo, isto €, antes de
ter sido produzido ou langado no mercado e ¢ avaliada pela forma como o projeto
incorpora as necessidades e expectativas do consumidor do ponto de vista funcional e
técnico. A qualidade do fabrico ou da prestagio do servico avalia o grau de

conformidade do produto com as especificagoes.

2.4.2 Sistemas de Gestao da Qualidade

O SGQ assenta numa abordagem por processos, 0s quais interagem dinamicamente no
sentido da plena satisfacdo dos clientes, face aos seus requisitos, expectativas e
necessidades, de modo a proporcionar a melhoria continua da empresa, baseada no ciclo
PDCA (Plan-Do-Check-Act): Planear, estabelecendo objetivos e processos de forma a
satisfazer o cliente, Executar implementando os processos, Controlar através da
monitorizacdo ¢ medigao de processos/produtos e referindo os seus resultados, por fim

agir, aplicando a¢des de melhoria de forma continua para o desempenho dos processos.

A implementac¢ao de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) deve ser feita de forma
voluntaria por parte das organizagdes como uma decisdo estratégica (NP EN ISO
9001:2008). A concegdo, planecamento e implementacao desse sistema varia consoante o

tipo e dimensdo da empresa, bem como os processos definidos, dado que esta norma

? ISO (Organizagdo Internacional de Normalizagio), fundada em 1947, tem como objetivo principal de
desenvolver atividades de cooperagdo e normalizacdo entre os paises membros (IPQ, 2013).
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nao tem como objetivo uniformizar os SGQ (Associagdo Empresarial de Portugal,
2009). O tamanho da empresa esta relacionado com a disponibilidade dos recursos nas
organizacdes, com as pressdes competitivas a que estdo sujeitas e que devem conduzir a
adocdo de varias praticas, influenciando as diferentes praticas da gestdo da qualidade e o

seu grau de adogao (Qinghua, 2004).

A ISO 9001:2008 preocupa se com um sistema de gestdo da qualidade, excluindo
sistemas de gestdo ambiental, satide, higiene e seguranga no trabalho. Esta norma tem
como principais objetivos a penetragado em novos mercados, o aumento da confianga,
interna e externa, nos métodos de trabalho, a reorganizacao da empresa, o aumento da
motivagdo dos colaboradores, o prestigio, maior controlo dos custos de nao qualidade e
sua diminui¢do, o aumento da satisfacdo dos clientes e seu reconhecimento a nivel

mundial e por fim a sua integragdo na lista de empresas lideres do mercado mundial,

(NP EN ISO 9001:2008).

2.4.3 Politica da Qualidade

O Manual da Qualidade ¢ o documento que serve de guia de referéncia do Sistema da
Qualidade. E utilizado para descrever as suas principais caracteristicas e também indicar
os procedimentos que cobrem os requisitos da norma de referéncia, AEP (2003),
Manual Pedagdgico PRONACI — Qualidade, Ed. AEP. O seu principal objetivo ¢
definir a estrutura de um sistema de gestao da qualidade, a0 mesmo tempo que serve

como referéncia permanente na sua implementagao, manutengao e avaliacao.

A filosofia de gestdo de uma organizagdo passa pela satisfagdo dos seus clientes, pela
satisfacao dos colaboradores e pelo estabelecimento de uma relacdo de confianca com
os seus fornecedores. Surgindo assim um novo conceito, a politica da qualidade,
segundo Tonnera (2010), ¢ um documento formal em que a organizacao define todas as
decisoes e estratégias globais no que diz respeitos a qualidade. Deve estar alinhada com
o responsabilidade da empresa em satisfazer os clientes por meio da exceléncia do

produto e/ou servigo, e melhorar continuamente seus processos.

Através da definicao deste documento, a organizacao passa a ter uma estrutura para um

melhor entendimento da qualidade para analisar de forma critica os seus objetivos. A
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politica da qualidade deve estar alinhada com a politica geral da organizacao, para que
as visoes estejam alinhadas. Cada organizagao cria a sua politica da qualidade, como
por exemplo dedicacdo ao cliente para atingir a sua satisfacdo e sempre que possivel
exceder as suas expectativas; motivar, sensibilizar e formar os meios humanos para uma
maior colaboragdo e participagdo ativa na vida da organizagdo; fornecer os recursos
necessarios para um ambiente interno que permita o crescimento humano e profissional
de todos na organizagdo; assegurar a gestao eficaz dos processos € recursos € cumprir os
requisitos da NP EN ISO 9001:2008 e melhorar continuamente a eficacia do Sistema de

Gestao da Qualidade.

Para avaliar e ajustar permanentemente o seu desempenho as necessidades dos clientes e
colaboradores desencadeia anualmente, inquéritos de avaliagdo a sua satisfagdao. O seu
entendimento e cumprimento sera averiguado através das chefias e/ou auditorias, das

quais sao analisados e divulgados os relatorios.

As normas portuguesas tém o prefixo NP, mas caso as normas portuguesas adotem uma
norma europeia designam-se por NP EN. Segundo Pires (2007, p.44), “ as normas de
garantia da qualidade surgem, historicamente, como imposicdo dos grandes
compradores e detentores de sistemas complexos nos fornecedores de componentes e
subsistemas como forma de obterem a confianca adequada de que os sistemas

complexos operariam bem em servigo”.

2.4.4 Processo de certificacao: motivacoes e beneficios, obstaculos e criticas

A certificacdo de qualidade surgiu como uma pratica organizacional fundamental para
ajudar as organizagdes em todo o mundo a estabelecerem processo de producao
racionalizado (Guler, Guillén e Macpherson, 2002). A certificagdo implica agdes
padronizadas e universais tornando-se fundamental na coordenacdo e controlo no
mercado. Segundo Ferguson (1996), a certificagdo ¢ a comprovacao, através de uma
auditoria a realizar por uma entidade externa devidamente qualificada, de que o Sistema
de Gestao da Qualidade e as praticas da organizagdo estdo de acordo com as normas
ISO. Assim, “as auditorias ao Sistema de Gestdo da Qualidade tém como objetivo

determinar o grau de cumprimento dos requisitos” (ISO 9000:2005, p.13).
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Rodriguez et al. (2006) concluiram que existem dois tipos de razdes para a decisdo de
certificacdo: as reativas e as pro-ativas. As reativas sao as que se relacionam com
incentivos externos, que sdo indicados pelo governo e com pressdes externas que podem
ter trés origens: de organizacdo e controlo, de produtividade e custos, e comerciais.
Rayner e Porter (1991), Ebrahimpour et al. (1997), Brown et al. (1998)e Withers (2000)
sao alguns dos investigadores que afirmam que os motivos que levam as empresas a se
certificarem tém como base razdes externas. As razdes pro-ativas prendem-se com
razdes internas que possam estimular os gestores a implementar a ISO 9000 (por
exemplo: obter beneficios em termos comerciais, de custos e produtividade,
organizacionais e de controlo). S3o da opinido que as motivacdes tém como base razoes
internas, relacionadas com a melhoria organizacional: Ferguson et al. (1999), McAdam

e McKeown (1999), Acharya e Ray (2000).

Segundo, Withers e Ebrahimpour (2000) e Sampaio (2006), os beneficios também
podem ser internos a organizacdo, nomeadamente a melhoria da produtividade,
qualidade do produto, comunicacdo interna e prazos de entrega, reducdo de ndo
conformidades, motivacdo do pessoal, entre outros ou de ordem externa como a

melhoria de imagem, quota de mercado, satisfagdo do cliente, entre outros.

Contudo, no processo de implementacdo de um sistema de qualidade, podemos
encontrar alguns obstaculos que devem ser superados sob pena de se falhar. Para obter a
certificacdo € necessario que as empresas alterem os seus padroes de funcionamento ¢ a
sua cultura, o que exige um conjunto de medidas especificas, que as levem a alcancar
uma melhoria do sistema de qualidade. Muitas vezes essas medidas constituem

obstaculos dificeis de ultrapassar, Askey e Dale, (1994).

Os altos custos de implementacdo e manutengdo ¢ a falta de conhecimento dos
auditores, segundo Sampaio et al. (2006), e os prazos impostos para a certificacdao, por
vezes., bastante reduzidos, levam a elaboragao e entrega de documentos da qualidade
sem uma analise prévia e ainda a estagnacdao do sistema apos a certificacdo (Sampaio

2006).

Apbs os estudos realizados por diferentes autores sobre a implementagao da ISO 9000,

Gotzamani (2005) encontrou algumas observacdes negativas em relagdo a mesma,

23



nomeadamente a gestdo e controlo dos processos, identificacao do fluxo de processos e
avaliacao da performance dos processos, recolha de dados e analise da satisfagdo dos
clientes, objetivos, tarefas e fungdes, medicdo da performance na concecdo e
desenvolvimento, entre outros. Desta forma, podemos concluir, que o facto de uma
empresa se encontrar certificada nao significa que apresente melhorias da performance
ao nivel comercial ou noutros aspetos relacionados com o mercado. Todavia, a
certificacdo € o primeiro passo para que, de facto, seja implementado e desenvolvido

um sistema de gestao da qualidade e para que se verifiquem melhorias nas organizagoes.

2.4.5 Inova¢iao na qualidade

Para muitos o conceito de inovagao esteve relacionado durante algum tempo ao conceito
de tecnologia, mas tal como aconteceu com a qualidade, este conceito evoluiu,
associando-se atualmente a inova¢ao ao nivel da estratégia da empresa, melhoria
continua dos processos operacionais € processos de gestdo, sendo cada vez mais dificil
imaginar a inovacdo sem qualidade e a qualidade sem inovagdo, constata-se que tal

ligacdo ¢ ainda bastante novata (Pereira, 1981).

Bouchikhi e Kimberly (2001) mostram a importancia e pertinéncia do tema da inovagao
organizacional, afirmando que as organizagdes necessitam de inovar, sob pena de
morrerem. De acordo com Bouchikhi e Kimberly (2001), existem trés razdes
primordiais para explicar a importancia de inovar:
e Pode melhorar os resultados econdmicos, chegando a constituir um elemento
fundamental para os mesmos;
e Pode fornecer na gestdo da reputagdo organizacional, estando a organizagdo a
par das modas de gestao;

e Pode contribuir para uma melhoria na adaptagdo organizacional.
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A tabela seguinte agrega varias definicdes propostas por varios autores de inovagdo e

qualidade.
Autores Defini¢oes
Implementa¢do de um novo ou significativamente melhorado produto (bem
Manual Oslo ) ) ) ) o
ou servigo), processo, método de marketing, ou método organizacional nas
(2005) ) )
praticas de negdcios, local de trabalho ou nas relagdes externas
Implementacdo de uma nova ou significativamente melhorada solugdo para a
Norma NP empresa, novo produto, processo, método organizacional ou de marketing,
4457:2007 com o objetivo de reforgar a sua posicdo competitiva, aumentar o

desempenho, ou o conhecimento

Tabela 1 — Nog¢des de Inovacido da Qualidade

Fonte: Elaborado pela propria

Desta forma, podemo-nos questionar o porqué e a importancia de inovar, de uma forma
resumida, uma organizagdo ao inovar assume um posicionamento de diferenciagdo e
lideranga no mercado face a concorréncia, cria e divulga uma imagem de empresa
inovadora junto dos seus clientes, melhora a sua capacidade de gerar riqueza cujo
impacto e utilidade resulta em beneficios para a empresa e também para a sociedade e
contribui para uma analise detalhadamente e reflete sobre os diversos processos de
gestao da inovacao, sistematizando-os, melhorando-os e obtendo por essa via maior

eficiéncia e eficacia (Centimfe, 2012).

2.4.6 A certificacdo em Inovacao

A certificagdo em inovagdo, apesar de ser um mecanismo relativamente recente em
Portugal, criado em 2007, tem vindo a ganhar um lugar cada vez mais de destaque no
cenario nacional — com um crescimento do niimero total de empresas certificadas de
73,3% em 2009 (passando de 15 a 26) e de 88,5% em 2010 (passando de 26 a 49)

(COTEC, 2011) — e internacional nos ultimos anos.
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A certificagdo de sistemas de gestdo da inovagdo (SGIDI), consiste na capacidade da
organizacao para demonstrar que tem implementado um sistema de gestao de IDI, que
satisfaz os requisitos da NP 4457, sendo o sistema de gestdo da IDI a parte do sistema
geral de gestdo que inclui a estrutura organizativa, a planificagdo das atividades, as
responsabilidades, as praticas, os procedimentos, 0S Processos € 0OS recursos para

desenvolver, implementar, rever e atualizar a politica de IDI da organizagao.

O seu principal objetivo € permitir que uma organizacao desenvolva e implemente uma
politica de IDI, que tenha por fim aumentar a eficacia do seu desempenho no que se
refere a inovagdo, acrescentando, assim, valor a empresa. Criando um modelo
sistematico, estruturado e sustentado para responder aos desafios constantes e cada vez
mais exigentes dos mercados e dos clientes. J&4 Drucker (1985) referia que a inovagao

deveria ser sistematizada e organizada.

2.4.7 Norma IDI

A norma que rege esta certificagdo ¢ a NP 4457:2007 e tem suporte na NP 4456:2007.
Estas normas foram elaboradas tendo como referenciais a 3* Edicao do Manual de Oslo.
A norma surge com o objetivo de implementar um Sistema de Gestao de Investigagao,
Desenvolvimento e Inovacao. Segundo o IPQ, o conjunto normativo da norma IDI ¢
constituido por 4 normas editadas em Janeiro de 2007 e desenvolvidas pela Comissao
Técnica Portuguesa de Normalizacago CT 169 (IPQ) Atividades de Investigacao
Desenvolvimento e Inovagao (IDI):
e NP 4457:2007 — Gestao da Investigagdo, Desenvolvimento e Inovacgao:
Requisitos do Sistema de Gestao da IDI;
e NP 4456:2007 - Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacgao:
Terminologia e defini¢des das atividades de IDI;
e NP 4458:2007 - Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacgao:
Requisitos de um projeto de IDI;
e NP 4461:2007 - Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacgao:
Competéncias e avaliagdo dos auditores de sistemas de gestdo da IDI e dos

auditores de projetos de IDI.
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NP 4457: 2007 - Gestao da Investigacdo Desenvolvimento e Inovacao (IDI).

Esta Norma especifica os requisitos de um sistema de gestdo da investigacdo,
desenvolvimento e inovacdo, para permitir que uma organizacdo desenvolva e
implemente uma politica de IDI tendo por fim aumentar a eficacia do seu desempenho
inovador. Todos os requisitos da norma sao aplicaveis a organizagdes com atividades de
investigacao, desenvolvimento e inovagao, independentemente da sua dimensdo e
complexidade e da natureza das suas atividades. Esta norma ¢ aplicavel a qualquer tipo
de inovagdo: de produtos (bens e servicos), de processos, organizacional, de marketing

ou uma combinagao destas (IPQ, 2013).

NP 4456: 2007 - Gestao da Investigacido Desenvolvimento e Inovacao (IDI).

Esta Norma estabelece a terminologia e defini¢des que se utilizam no ambito das
Normas desenvolvidas pela CT 169. O modelo de referéncia apresentado nesta norma —
Modelo de interagcdes em cadeia, um modelo de inovagdo para a economia do
conhecimento — foi concebido com o objetivo de servir de referéncia a organizagdes de
qualquer dimensao e negdcio na transi¢ao para a economia do conhecimento (IPQ,

2013).

NP 4458: 2007 — Gestao da Investigacido Desenvolvimento e Inovacao (IDI).
Esta Norma ¢ aplicavel a projetos de IDI, independentemente da sua complexidade,
duracgdo ou area de negdcio. A sua aplicabilidade a outros projetos € possivel, contudo,
nao pode ser alegada conformidade com esta Norma quando o projeto ndo apresenta

caracteristicas diferenciadoras de um projeto de IDI (IPQ, 2013).

NP 4461: 2007 - Gestao da Investigacio Desenvolvimento e Inovac¢io (IDI):
Competéncia e avaliacdo dos auditores de sistemas de gestao da IDI e dos auditores
de projetos de IDI.

Esta Norma define os requisitos de competéncia dos auditores que realizam auditorias a
sistemas de gestdo da IDI de acordo com a norma NP 4457:2007 e a projetos de IDI de
acordo com a NP 4458:2007, define os critérios para manter ¢ melhorar essa
competéncia e define o processo de avaliacdo dos auditores. A norma de referéncia para
certificacdo de sistema de gestdo da IDI ¢ a NP 4457. Esta ¢ compativel com outras
normas de sistema de gestdo habitualmente utilizadas pelas empresas, nomeadamente as

normas NP EN ISO 9001 (Sistema de Gestao da Qualidade), NP EN ISO 14001
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(Sistema de Gestao Ambiental) e NP 4397 (Sistema de Gestao da Seguranga e Saude do

Trabalho), pelo que permite a integragdao dos varios sistemas de gestao (IPQ, 2013).

Dentro do ambito IDI distinguem-se trés conceitos distintos mas relacionados entre si a
Investigagao, Desenvolvimento e Inovagdo — IDI. Seguidamente serdo apresentadas as

defini¢des constantes da norma NP 4456:2007.

Investigag¢do

Entende-se por investigagdo pela indagagdo original e planificada que pretende
descobrir novos conhecimentos € uma maior compreensao no ambito cientifico ou
tecnologico (NP 4456:2007). Podemos assinalar trés tipos de investigacdao, a
investigacado fundamental pura desenvolvida com a expectativa de aumentar
conhecimento sem ter em vista qualquer tipo de beneficio econdmico ou social e sem
fazer qualquer tipo de esfor¢o em aplicar esse conhecimento em problemas praticos ou
de transferir os resultados para sectores responsaveis pela sua aplicacao (OCDE, 2002).
A investigacdo fundamental orientada, desenvolvida com a expectativa de produzir uma
plataforma de conhecimento de base para uma solugdo especifica reconhecida ou
expetavel, para a resolucdo de problemas atuais ou futuros (OCDE, 2002). E a
investigacao aplicada em que consiste em trabalhos de investigagdo originais,
desenvolvidos com o objetivo de criar novo conhecimento, direcionado para uma

aplicacao ou um objetivo predeterminado (OCDE, 2002).

Segundo a NP 4456, sao feitas duas distingdes de investigacdo, a investigagao
fundamental ou basica, consiste na ampliagdo dos conhecimentos gerais ou cientificos e
técnicos nao relacionados diretamente com produtos ou processos industriais ou
comerciais, € a investigacdo aplicada, ¢ uma investigacdo direcionada para adquirir
novos conhecimentos com vista a sua exploragdo no desenvolvimento de novos
produtos ou processos, ou para suscitar melhorias importantes de produtos ou processos

existentes.

Inovacdo
A Inovagdo corresponde a implementagdo de uma nova ou significativamente
melhorada solug¢do para a empresa, novo produto, processo, método organizacional ou

de marketing, com o objetivo de reforcar a sua posi¢do competitiva, aumentar o
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desempenho, ou o conhecimento (adaptado de OCDE, 2005, Norma NP 4456:2007). De
acordo com a 3* Edi¢cado do manual de Oslo, documento de referéncia das normas
portuguesas 4456:2007 e 4457:2007, quatro tipos de inovacdo sdo considerados:
inovagdo de produto (bens e servicos), inovacdao de processo, inovagao organizacional e

inovacao de marketing.

Desenvolvimento

Um trabalho sistematico desenvolvido com a utilizagdo do conhecimento gerado no
trabalho de investigagdo e na experiéncia, com o proposito de criar novos ou
significativamente melhorados materiais, produtos, processos ou servigcos, inovacoes de
marketing ou inovagdes organizacionais. (OCDE, 2002), por exemplo: desenvolvimento

de novos modelos de negocio (franchising).

A NP 4457:2007, a norma portuguesa de inovacao, baseia-se num modelo de inovagao,
suportado por interfaces e interagcdes entre o conhecimento cientifico e tecnoldgico, o
conhecimento sobre a organizagdo e o seu funcionamento, ¢ o mercado ou a sociedade
em geral. Segundo este modelo, a inovagao resulta de uma cadeia de interagdes entre
competéncias da empresa inovadora e competéncias que caraterizam os agentes da sua

envolvente.

O modelo de interagdes em cadeia serve hoje de referéncia a gestdo da inovacdo em

Portugal e surge com o objetivo de ser mais util as empresas (Caraga, 2010).
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Iustragdo 5 — Modelo de interacdes em cadeia
Fonte Mendonca (2006)
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As atividades de vigilancia, previsao, cooperagdo tecnologica, a criatividade interna, a
capacidade de organizagdo, a gestdo do conhecimento, a analise dos clientes, a analise
interna e externa ou a gestdo da propriedade intelectual, permitem o surgimento de
ideias para satisfazer novas necessidades do mercado, para melhorar produtos ou
processos, para melhorar a organizacao da empresa ou para melhor comercializar os

produtos e chegar aos clientes/consumidores.

As ideias consideradas aprovadas dao origem aos projetos de inovacdo. A invengao,

desenho basico ou a concecao do servigo sao o primeiro passo dos projetos.

As competéncias para desenvolver os projetos de inovagdo podem estar disponiveis
internamente ou serem obtidas no exterior. Por outro lado, sempre que sao identificadas
como necessarias competéncias inexistentes internamente € ndo passiveis de aquisicao

na sua envolvente, a empresa deve assegurar o seu desenvolvimento.

Uma empresa inovadora nao ¢ uma entidade desligada do seu contexto, as suas acdes
estao condicionadas, e por vezes dependentes, dos atores ou instituigdes que interagem
em todo o processo de inovagao. A visdo integrada deste modelo contempla a influéncia
da envolvente e permite uma visdo sistémica e interativa da inovagdo em que o
ambiente externo a organizacao condiciona as oportunidades e as ameagas relevantes a

médio e longo prazo.

2.4.8 Requisitos

A norma NP 4457:2007 define uma série de requisitos que as empresas devem cumprir
para receberem a certificacio em inovagcdo. Na generalidade, podemos incluir
responsabilidades da gestdo, planeamento da IDI, implementagdo da operacdo e

avaliacao de resultados ¢ melhorias.

A politica da IDI permite definir as intengdes e principios orientadores da organizagao,
funcionando como um apoio para desenvolvimento das metas e objetivos relativamente
a norma, ou seja, a politica de IDI deve ser o referencial que enquadra a atuagdo da

empresa na area de IDI e da qual se desdobram os objetivos e metas de IDI.
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Dentro da responsabilidade da gestao também se enquadra a gestao de topo, que define
a estratégia, objetivos e metas e garante o envolvimento dos recursos necessarios ao
funcionamento adequado do sistema de gestdo da IDI e a sua melhoria constante e
representante da gestdo que garantem a operacionalizacdo e execucdo do sistema e por
fim a revisao pela gestdo, assegurando que o SGIDI se mantém atualizado, adequado e

eficaz e que evolui consoante as necessidades da empresa.

Dentro do planeamento da IDI encontramos trés pontos distintos, mas relacionados
entre si: a gestdo das interfaces e da producdo do conhecimento, que garante a
circulagdao e transferéncia de conhecimento dentro da empresa e entre a empresa € o
meio tecnologico e o mercado; a gestdo das ideias e avaliagdo de oportunidades, que
capta as ideias que se apresentam como oportunidades de inovagao; e o planeamento de
projetos de IDI, que garante o sucesso dos projetos e permitir apurar/evitar desvios de

custos, tempo ou performance.

Na gestao de interfaces e producdo de conhecimento existem dois pontos principais a
considerar a existéncia de trés interfaces e a necessidade de garantir os recursos
necessarios para a vigilancia destas interfaces e criar mecanismos para a difusdo e
partilha de informacao e conhecimento resultante dessa atividade.

Esses interfaces sdo:

1. Interface tecnoldgico - a empresa deve possuir mecanismos para realizar
vigilancia tecnoldgica e garantir a troca de conhecimentos entre ela e os
elementos deste interface (universidades, fornecedores, parceiros, feiras e meio
cientifico por exemplo);

2. Interface de mercado - os mecanismos para a vigilancia do mercado devem ser
assegurados, dentro dos elementos a considerar neste interface encontram-se os
clientes, concorrentes, fornecedores, entidades reguladoras e financeiras,
associagdes, entidades governamentais etc.;

3. Interface organizacional - a troca de informacdo e conhecimento dentro da
propria organizagdo deve ser assegurada. Para tal devem ser utilizadas atividades
de criatividade interna e ferramentas de gestdo do conhecimento. O ator ¢ a

organizacao e os seus colaboradores.
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Um outro ponto ¢ a implementagao e operagdo, esta subdivide-se em 5 partes:

1. Atividades de gestdo da IDI - identificagdo de todas as atividades de gestao
necessarias ao desenvolvimento da IDI;

2. Competéncia, formacdo e sensibilizacdo - assegurar que o pessoal que realiza
atividades de IDI tem as competéncias necessarias ao desenvolvimento das
mesmas;

3. Comunicag¢do - garantir que a organizagao possui canais para uma comunicagao
eficaz, interna e externa;

4. Documentagdo - permitir o planeamento, operacdo e controlo eficazes dos
processos ¢ atividades de IDI. Facilitar aos colaboradores o acesso a informagao.
Criar evidéncias para auditorias;

5. Controlo dos documentos e registos - dotar a empresa de uma organizagao maior
no controlo dos seus documentos e registos e permitir, quando adequado, o

suporte das decisdes em evidéncias fisicas.

E por fim a avaliagdo de resultados e melhoria, este requisito apura os desvios dos
resultados face ao planeado, este toma medidas para que o conhecimento adquirido seja

utilizado no futuro. Garantindo que este sistema de gestdo esteja em constante melhoria.

2.5 Relacao entre as normas e Orientacdo para o Mercado

Numa primeira fase iremos abordar os principios da norma, a posteriori os seus
requisitos e, em ambos casos, a relacdo com os antecedentes da Orientacdo para o

Mercado.

2.5.1 Os principios da norma e os seus antecedentes da Orientacio para o Mercado
Santos (2010) assume que existe uma ligacao entre a Orientacdo para o Mercado e os
principios da norma (ISO 9000:2005), nomeadamente, o da focaliza¢do no cliente, o da

lideranga, o do envolvimento das pessoas, o da abordagem por processos e da gestao

como um sistema, € o da melhoria continua.
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Para este autor, o principio da focalizagdo no cliente determina que a satisfacdo dos
clientes deve ser o fio condutor de todas as suas atividades, para tal ¢ importante
conhecer, interpretar e esforgar-se para atingir ou até exceder os seus requisitos. Em
relacdo a lideranca, cabe aos lideres orientar a organizagdo, através do envolvimento dos
colaboradores para atingirem os objetivos estipulados, uma vez que a satisfacao do
cliente ¢ o ponto fulcral da empresa, a gestao de topo, ao determinar os seus objetivos,
deve assegurar que estes estdo sempre, direta ou indiretamente, ligados a antecedentes
ou a consequéncias da satisfagao dos clientes, evidenciando a énfase dada pela gestao de

topo a Orientagdo para o Mercado.

O principio do envolvimento das pessoas determina que a organizacao deve envolver
todos os colaboradores e criar as condi¢des para que tenham competéncias para
desempenhar as suas atividades e contribuir para atingir os objetivos da organizagao, ¢
importante formar e motivar o funcionario para que este apresente melhores resultados,
ou seja, uma maior ligagdo interdepartamental, ¢ a sua redugdo do conflito
interdepartamental, uma reducao da centralizacdo, e maior formacao orientada para o

mercado e sistemas remuneratorio baseado no mercado.

Os principios da abordagem por processos e¢ da gestdo como um sistema estdo
relacionados com os fatores interdepartamentais e também com os sistemas
organizacionais, nomeadamente a formalizacao. Nestes principios, ¢ determinado que os
processos devem ser eficientes e a sua identificacdo, gestdo e inter-relagdo como
sistema, devem contribuir para que a organizacgao atinja os seus objetivos com eficiéncia
e eficacia. O principio da melhoria continua, tal como o principio da abordagem a
tomada de decisdes baseadas em factos, parecem estar relacionados com todos os

antecedentes da Orientacao para o Mercado.

2.5.2 A norma IDI e a Orienta¢do para o Mercado

A implementagdo de um sistema de gestdo da IDI, segundo o manual de IDI (2012),

garante vdarias vantagens, quer numa perspetiva financeira, numa perspetiva

organizacional, de processos internos, quer numa perspetiva cliente/mercado.
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Numa perspetiva financeira, a norma contribui para produtos inovadores mais acertados
em termos de risco e capital, maior capitalizagdo dos produtos, maior sustentabilidade
da organizagdo (innovator continuum) para a existéncia de indicadores mensurdveis e
possibilidade de obter beneficios fiscais. Numa perspetiva organizacional, o apoio da
cultura de inovagdo, a preservacdo do conhecimento de forma sistematica,
sistematizacdo da informagao, envolvimento dos colaboradores e consequente
motivagdo e planeamento da formagao de forma relevante. Num ambiente mais interno
da organizagdo, as vantagens que podemos identificar sao o alinhamento dos projetos de
IDI da estratégia da empresa e maior eficicia e eficiéncia da gestdo de portfolio dos
projetos de IDI, e por fim uma perspetiva do cliente /mercado, contribui para a
notoriedade, melhoria ¢ aumento do conhecimento do mercado ¢ maximizagao das

oportunidades de negdcio.

Norma IDI e a Orienta¢do para o Mercado

Vantagens
Perspetiva
organizacional <‘\
a _g Perspetiva ) g
< ] Perspetiva do cliente = g‘
O - : ---» 5 -
=) b financeira /mercado Q 17
= ) = p
S s \ e ]
Z . n
Perspetiva dos
processos
internos

Iustracéo 6 - Elaborado pela propria

Fonte: Manual IDI

Em suma, ao implementar um sistema de gestdo IDI, surgem vantagens como a
sistematizacao e melhoria da gestdo da empresa, estabelecendo objetivos que promovam
o controlo dos recursos associados e realizando a necessaria andlise externa que permita
a identificacdo de novas oportunidades de negdcio, estimar os beneficios econdémicos e
de negodcio associados a cada projeto, bem como os riscos associados € demonstrar,
através da certificacdo, a qualidade do projeto, o cumprimento de planos acordados e os

resultados efetivamente alcangados.
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2.6 Relacido entre a Orientaciao para o Mercado, a Performance

de Inovacao e a Norma IDI

As relagdes entre a Orientagdo para o Mercado, a gestdo da qualidade e o impacto da
performance nas organizagdes tém sido um tema objeto de estudo por parte de inimeros
investigadores em todo o mundo (Ex: Kholi e Jaworski, 1990; Lai 2003; Kaynak, 2003;
Demirbag et al., 2006, Jorge Santos (2010).

Segundo Kohli e Jaworski (1990), o conceito para o mercado apoia-se em trés vertentes
que atuam como pilares para guiar a sua implementagdo que sao o foco no cliente,
coordenagdo interfuncional e rentabilidade, refletindo se na relagdo entre a empresa e o
mercado. Posto isto, surge o afinco da relagao de estudos que permitem o conhecimento
das determinantes organizacionais do nivel de Orientacdo para o Mercado, para se

perceber o seu impacto na performance de inovacao e qualidade das empresas.

2.7 A Orientacao para o Mercado e a performance de inovacao

O conceito de Orientagdo para o Mercado e o conceito de inovagdo admitem uma
dimensao de cultura e uma dimensao de comportamento organizacional. Autores como
Hurley e Hult (1998) utilizam termos como innovativeness para expressar esse traco da
cultura que favorece a experimentagao ¢ a complementacao de novas ideias. Estes
autores sustentam que a inovagdo ¢ juntamente com a Orientacdo para o Mercado, um

potencial apoio de performance.

Em 1990, Kohli e Jaworski (p.6) definiram orientacio par o mercado como
organization wide generation of market intelligence pertaining to current and future
customer needs, dissemination of the intelligence across departments, and organization
wide responsiveness to it”’, a organizacao deve ter comportamentos capazes de criar
inteligéncia de mercado e dissemina-la entre os varios departamentos, para uma

posterior capacidade de resposta eficaz as necessidades atuais e futuras dos clientes.
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A geragao de inteligéncia de mercado € um conceito amplo que inclui os esforgos para o
entendimento tanto das necessidades e preferéncias expressas pelos clientes quanto para
a andlise dos fatores exdgenos que influenciam essas necessidades e preferéncias (Kohli
e Jaworski, 1990). A operacionaliza¢do da geracdo de inteligéncia de mercado ocorre
por meio de pesquisa de mercado e de um conjunto de medidas complementares. Essas
incluem reunides e discussdes informais com clientes e parceiros comerciais, analise de
relatorios de vendas, pesquisas de mercado, implicando vastos conhecimentos de

informagao do mercado para o interior da organizagao (Kohli e Jaworski, 1990).

Desta forma propomos que:

H1 — Existe uma relag¢do positiva entre gera¢do de mercado e performance de

inovagdo

A disseminacdo de inteligéncia, segundo Kohli e Jaworski, (1990) ¢ importante para
adaptar as necessidades do mercado, a inteligéncia de mercado precisa de ser
comunicada e divulgada aos departamentos relevantes na organizacdo sobre os
comportamentos relacionados com as necessidades dos clientes, “uma das formas de
disseminacdo de inteligéncia dentro da organiza¢ao” (Kohli e Jaworki, 1990, p.6).

Assim sendo:

H?2 — Existe uma relagdo positiva entre disseminag¢do de inteligéncia de mercado

performance de inovagdo

Por ultimo a resposta ao mercado, Kohli e Jaworki (1990, p.6) define como “acdo
tomada em resposta a inteligéncia que ¢ gerada e disseminada”, ou seja, a resposta ao
mercado sdo agdes para selecionar mercados-alvo, projetar e oferecer produtos que

atendam as necessidades atuais e futuras do mercado. Desta forma:

H3 — Existe uma relagdo positiva entre resposta ao mercado e performance de

inovagdo

H4 - O nivel de Orientagdo para o Mercado afeta positiva e diretamente o nivel

de Performance de Inovagdo
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2.8 Orientacdo para o Mercado, desempenho organizacional,

inovacido e a norma IDI

Viérios autores, como Sampaio e Perin (2001) da area de marketing tém argumentado
que a orientagdo para mercado ¢ necessaria, mas ndo suficiente para sustentar uma
vantagem competitiva de longo prazo, apresentando limites na capacidade da orientagao
para mercado em representar impacto direto em algumas facetas da performance

organizacional, tais como a lucratividade e a participa¢ao no mercado e na inovagao.

Podemos assim formular uma nova hipétese que relaciona a Orientagdo para o Mercado,

o desempenho ¢ a inovagao com a norma de investigacdo, desenvolvimento e inovagao.

H5 — Existe uma relagdo biunivoca ente Orientag¢do para o Mercado, desempenho

organizacional e de inovagdo e inten¢do de implementar a norma.

Resumo das hipéteses formuladas

H1 — Existe uma relagdo positiva entre geragdo de mercado e performance de inova¢do

H2 — Existe uma relagdo positiva entre disseminagdo de inteligéncia de mercado

performance de inovagdo

H3 — Existe uma relagdo positiva entre resposta ao mercado e performance de

inovagdo

H4 - O nivel de Orientagdo para o Mercado afeta positiva e diretamente o nivel de

Performance de Inovagdo

H5 — Existe uma relagdo biunivoca ente Orientag¢do para o Mercado, desempenho

organizacional e de inovagdo e inteng¢do de implementar a norma.
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3.Metodologia

Depois de apresentadas as hipoteses que constituem o foco deste estudo, torna-se
necessario descrever a forma como foi realizada a investigagdo, de forma a permitir a
compreensao do processo que foi desenvolvido para alcancar os resultados do estudo
realizado (Fonseca, 2012). Trata-se de uma investigacao através de questiondrio, cujo
objetivo consiste em perceber como a norma de investigacdo, desenvolvimento e
inovacdao, conhecida como norma IDI, e a Orientagdo para o Mercado afetam o
desempenho das empresas, na regido de Leiria. Neste capitulo vamos apresentar o
contexto em que se desenrola a investigacao, as amostras sobre as quais recaiu a analise,

e os procedimentos e instrumentos utilizados no processo de recolha de dados.

3.1 Contexto da investigacao

Como j& foi mencionado vdérias vezes, a inovagdo surge como uma vantagem
competitiva, um fator de diferenciagdo a que muitas empresas recorrem para assegurar a
continuidade e o sucesso do seu negocio. A certificagdo de inovagdo surge exatamente
para criar estimulos, iniciativas e apoios as organizacdes no desenvolvimento das
atividades de inovagao de uma forma sistematica e sustentada com vista a melhoria do

desempenho inovador, Leal (2010).

A implementacdo de um sistema de gestdo da inovagdao (NP4457:2007) deve ser
efetuada de uma forma organizada e suportada numa decisao da gestao de topo. Permite
que as organizagdes definem uma politica de IDI e alcancem os seus objetivos de

inovagao.

De acordo com o Guia de Boas Préticas de Gestao de Inovagao (COTEC, 2009) a
principal vantagem do sistema ¢ a criagao de condicdes que lhe permitem um maior
apoio a decisdo, com a introdugdo de indicadores e métodos de acompanhamento,
reforgando a capacidade de gestdo global, o que decorre da informacgao disponibilizada

pela implementagdo de processos adequados numa abordagem sistematizada.
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Outras vantagens identificadas pela COTEC Portugal sao:

v Antecipa falhas e oportunidades para melhor o funcionamento da empresa;

v Diferencia¢do face a crescente concorréncia;

v" Facilita o acesso a financiamento através da organizagdo da informagdo de IDI,
como por exemplo o QREN*;

v Maior envolvimento e responsabilidade do capital humano na inovagao;

v" Melhora a relagio entre cliente € empresa.

Apesar das vantagens que a certificacdo em inovacgao possibilita as empresas existem

algumas contrapartidas a ter em conta:

v' O aumento de projetos de inovagdo pode provocar dificuldades em identificar e
selecionar os melhores projetos para a empresa;

v’ Cria a necessidade de mais recursos, maior conhecimento e maiores competéncias
exigem a contratacdo de novos elementos ou aumento dos colaboradores da
empresa, construindo para custos excessivos;

v’ Dificuldade de acesso a recursos especializados na area devido a ser um tema

relativamente recente.

Segundo Leal (2010), ¢ importante ter em atencao e evitar erros comuns no desenho e
implementagao de um sistema de gestdo da inovagao:

v Implementagido de um sistema rigido;

Planeamento pouco realista;

Indefini¢ao dos pontos criticos do projeto;

Avaliagdo de desempenho do gestor correlacionada a outras iniciativas da empresa;

Equipas de trabalho sem poder de decisdo;

AN NN N

Metas e objetivos do projeto com contornos mal definidos.

Esperando que esta ferramenta seja util para quem a leia e que contribua para enriquecer
de alguma forma os seus conhecimentos. Pretendeu-se de uma forma simples abordar
todos os requisitos do referencial normativo. Neste capitulo vamos apresentar o
contexto em que se desenrola a investigacdo, as amostras sobre as quais recairam a

andlise e os procedimentos e instrumentos utilizados no processo de recolha de dados.

* Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN), constitui o enquadramento para a aplicagio da
politica comunitaria de coesdo econdmica e social em Portugal no periodo 2007-2013.
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3.2 Procedimentos

O modelo conceptual que aqui se propde, tem como objetivo analisar as relagdes que se
estabelecem entre certas determinantes, presentes na norma IDI, Orientagdo para o
Mercado e a performance de inovagdo, “Como a norma IDI e a Orientagcdo para o
Mercado afetam o desempenho de inovagdo das maiores empresas na regido de Leiria”.
A selecao da amostra recai sobre as 250 maiores empresas exportadoras da regido de
Leiria. O instrumento de recolha de dados teve por base o preenchimento de inquéritos

pertencentes a cada uma das populagdes.

Foi inquirido um universo de 250 empresas, localizadas no distrito de Leiria, do
concelho de Batalha, Caldas da Rainha, Leiria, Pombal e Porto de Mods. As
organizagdes pertencentes a esta amostra operam em diversos setores de atividade como
agricultura e alimentagdo, comércio, industria, transporte e distribui¢do, entre outros. A

distribui¢dao dos inquéritos decorreu entre Junho a Setembro de 2013.

3.3 Questionario

No presente estudo, a informagdo utilizada foi obtida mediante a realizacdo por
questiondrios presencial e/ou a nivel informatico, instrumento de investigagao de
recolha de dados. Apesar de obstaculos como ¢ o caso do dificil controlo da taxa de
resposta, a investigagdo por questiondrio apresenta um leque de vantagens importantes
para este estudo. Podem relevar-se alguns beneficios da utilizacdo do questionario
como: a produ¢do de dados baseados em observagdes reais; uma maior amplitude de
cobertura que podera resultar numa amostra suficientemente representativa e, assim, ser
generalizada para a populagdo; e a grande quantidade de dados que ¢ possivel recolher
num curto periodo de tempo e a custos bastante baixos (Kelley, Clark, Brown e Sitzia,

2003).

Neste estudo seguiu-se um questiondrio com clareza e objetividade, evitando desta

forma, um questiondrio longo e complexo, uma vez que estas caracteristicas implicavam
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um grande dispéndio de tempo, concentracdo dos inquiridos € muita informagao que

tem de ser recolhida junto de diversas areas da empresa.

. . , 5 . ~
Em termos gerais o questionario” encontra-se organizado em 5 grupos de questdes,

distribuidos por 5 paginas, como se pode ver na tabela 2.

Estrutura do Questionario

1. Caracterizagao da Empresa
Desempenho Organizacional
Performance Organizacional
Orientacao para o Mercado

2
3.
4.
5. Norma IDI

Tabela 2 — Estrutura do questionario

Elaborado pela propria

Este questionario foi estruturado de modo a que cumprisse com dois principios

distintos, o da simplicidade e da rapidez no seu preenchimento.

Orienta¢ao para o Mercado

Para medir o grau de Orientagdo para o Mercado de uma empresa e tendo por base
trabalhos anteriores de Kohli e Jaworski (1990 e 1993) e Kohli, Jaworski e Kumar
(1993), desenvolveram uma escala, denominada escala MARKOR (derivada do Market
Orientation). Esta escala era inicialmente constituida por 32 itens conhecendo a sua
forma final apos trés etapas. Na primeira amostra com 230 inquiridos foi utilizada para
eliminar itens, de uma escala inicial de 32 itens. Na segunda etapa, uma segunda
amostra de 222 inquiridos e na ultima e terceira etapa varios componentes do constructo
foram correlacionados para verificar a validade preditiva das medidas de Orientacio
para o Mercado. Desta forna, surge a escala MARKOR com 20 itens (Sampaio e Perin,

1998).

Kohli, Jaworski e Kumar (1993) criaram a escala MARKOR constituida por 20 itens

que determinam o grau de Orientacdo para o Mercado de uma organizacao, divididas

> Em Anexo (Anexo A)
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em trés grupos, nomeadamente a geracdo de informagdo de mercado com seis itens,
disseminacdo de informagdo de mercado com cinco itens e resposta ao mercado todas
com nove itens, como mostra na seguinte tabela, ¢ de notar que no questionario
realizado, nao foram selecionados todos os itens mencionados na tabela 3, no primeiro
grupo foram retirados o ponto 6, no segundo manteve se os cinco itens € no ultimo
grupo retiramos o item cinco, seis, sete € nove, para que todas as perguntas tivessem

apenas quatro a cinco perguntas.

Geracao de Informacao de mercado

Encontro com clientes para identificar produtos ou servigos necessarios no futuro
Pesquisa de mercado realizada pela empresa

Agilidade em detetar mudancas nas preferéncias dos clientes

Pesquisa com clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar a qualidade dos servigos
Agilidade em detetar mudancas fundamentais no ramo de atividade

Revisdo periddica de provaveis efeitos sobre clientes das mudangas do ambiente empresarial

Disseminacio de Informacao de mercado

Reunides interdepartamentais, trimestrais para discutir tendéncias e desenvolvimento do
mercado

Discussdo da area de marketing com outros departamentos sobre as necessidades futuras dos
clientes

Agilidade da empresa em saber rapidamente sobre algo relevante ocorrido a um importante
cliente

Disseminagdo regular de dados sobre a satisfacdo de clientes em todos os niveis da empresa

Agilidade em alertar outros departamentos de algo importante sobre concorrentes

Resposta ao mercado

Agilidade da empresa para decidir como responder as mudangas de pregos dos concorrentes
Tendéncia da empresa ndo ignorar mudancas nas necessidades de clientes por produto ou
Servigo

Revisdo periddica de esforgos de desenvolvimento de novos servigos para assegurar que cles
estejam de acordo com que os clientes desejam

Encontro de departamentos para planear respostas as mudangas que ocorre no ambiente de
negocio

Resposta imediata da empresa a possivel campanha intensiva de concorrente dirigida aos
clientes

Atividades bem coordenadas entre os diferentes departamentos da empresa
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Reclamagdes de clientes “tém ouvidos” na empresa
Implementacdo em tempo adequado de possivel plano de marketing formulado pela empresa
Esfor¢os combinados entre departamentos, para modificacdes de produtos ou servigos

desejados pelos clientes

Tabela 3 - Escala MARKOR para Medi¢iao da Orientaciio para o Mercado
Fonte: Kohli, Jaworski e Kumar (1993)

Pode-se destacar que a criacdo de uma escala para medir o grau de Orientagdo para o
Mercado de uma empresa possibilita verificar se a empresa estd ou ndo, respondendo
corretamente aos seus clientes € a0 mesmo tempo, determinar as areas a qual necessitam

de maior atengdao e um melhor aperfeicoamento, Kohli e Jaworski (1990).

Para estes autores (1993:473), a escala MARKOR e o seu processo de medi¢ao ¢
definida como “A escala de Orientagao para o Mercado avalia o grau com que uma
unidade estratégica de negocios (1) se ocupa de atividades multidepartamentais de
geracdo de informac¢ao de mercado (2) disseminagdo de informagao vertical e
horizontalmente através de canais formais e informais e (3) desenvolve e implementa

programas de marketing baseados na informagdo gerada”.

Performance

Segundo Slater e Narver (1994), sendo a Orientagdo para o Mercado uma geragao e
disseminacdo da informacdo do mercado composta pela informacdo sobre as
necessidades atuais e futuras dos clientes, torna-se necessario existir um bom
relacionamento interdepartamental para que a informagao seja bem transmitida as areas
da organizagdo. Desta forma, pode-se concluir que a Orientacdo para o Mercado facilita
e promove o papel individual quer de quem colabora na organizagao, quer dos proprios
departamentos, o que contribui posteriormente para uma performance superior.

(Antunes M., 2006).

Estes autores (Slater e Narver 1990) construiram escalas possibilitando a
operacionalizacdo da performance de novos produtos, expressa na quota de mercado
relativamente aos principais concorrentes, na taxa de crescimento das vendas, na

lucratividade e na sua performance em geral. Podendo dividir a performance em trés
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grupos, performance inovacao, relacional e econdomica. No nosso estudo, vamos dar

enfase a performance de inovacgao.

Foi desenvolvido, por Kohli e Jaworski (1990), Narver e Slater (1990) e Baker e
Sinkula (999), uma escala para a medicdo da variavel performance, em que se
encontram 17 itens, distribuidos pelos trés, variando de 1 (discordo totalmente) a 5
(concordo totalmente), na tabela seguinte podemos verificar o que podemos associar a

cada grupo da variavel performance.

Performance de inovacao
1. Taxa de introdu¢do de novos produtos
2. Grau de sucesso dos novos produtos
3. Grau de diferenciacao dos novos produtos
4. Ciclo de vida de novos produtos

5. Pioneirismo no mercado com novos produtos

Performance Relacional
1. Duragao das relagdes que mantemos com os clientes
Dureza das negociacdes com os clientes
Frequéncia da compra dos clientes
Valor da compra dos clientes

Rotacdo de clientes

>NV N VORI N

Nivel de devolucio de clientes

7. Nivel de reclamagdes de clientes

Performance Economica

1. Quota de mercado

2. Taxa de crescimento de vendas
3. Lucratividade (lucro operacional em relagdo as vendas)
4. Notoriedade da marca
5. Desempenho geral
Tabela 4 - Variaveis da Performance
Fonte: Marques (2003)
Norma IDI

A norma NP 4457:2007 surgiu a partir de uma matriz inspirada no Manual de Oslo, 2.*
edicdo, orientada apenas para a inovacao de produto e de processo. Numa 3.* edi¢do em
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2005, esta passou a considerar também a inovacdo organizacional ¢ marketing, o que
levou ao grupo responsavel pelo modelo conceptual da norma portuguesa a incluir estas

duas novas vertentes no modelo.

O modelo propde trés interfaces que proporcionam interagdes entre o conhecimento
cientifico e tecnologico, o conhecimento sobre a organizagdo e o seu funcionamento e o

mercado, proporcionando beneficio a organizagao.

A estrutura da norma NP 4457 segue uma abordagem PDCA (Planear - Executar —
Verificar - Atuar), orientada para a melhoria continua. E semelhante a estrutura das
outras normas de sistemas de gestdo, nomeadamente a NP EN ISO 9001:2000 e a NP
EN ISO 200:2005, tendo em comum a responsabilidade da gestdo, o planeamento, a
avaliacao de resultados, o controlo de documentos e registos, etc., com a norma IDI -

Investigagao, Desenvolvimento e inovagao.

Segundo a COTEC Portugal, uma vez que esta norma ¢ relativamente recente, por vezes
pode suscitar duvidas com a sua certificacdo da IDI, em seguida sdo apresentadas

algumas questdes e respostas, tendo em conta a norma NP 4457:2007.

3.4 Pré-teste do questionario

Foi realizado um pré-teste do questionario a quatro empresas de aleatdrias que fizessem
parte da amostra. No pré-teste foi solicitado aos participantes que dessem o seu parecer
acerca da clareza e compreensao das questdes, bem como, a sua aplicabilidade ao caso

concreto da sua empresa.

Da fase de pré-teste resultou a alteracdo da forma de resposta das questdes relativas ao
desempenho da empresa (volume de negdcio, ativos liquidos e resultado operacional da
empresa nos ultimos 4 anos) perante a qual alguns dos respondentes apresentaram
algum desconforto em responder a valor acertados, desta forma optamos por fazer uma
escala de valores. Foram igualmente efetuadas algumas alteragcdes na construcao frasica

de algumas questdes do questiondrio. O questionario final encontra-se em Anexo.
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3.5 Entrevista

A entrevista ¢ dos instrumentos mais utilizado para a recolha de informagao em estudos
de natureza qualitativa, o seu objetivo € entrar no mundo do entrevistado e, deste modo,

compreender o seu pensamento (Patton, 1990).

Patton (1990) refere que ha trés tipos de entrevistas que variam entre as que sao
totalmente informais ou de conversagdao e¢ as que sdo altamente estruturadas e nado
estruturadas. No nosso caso recorremos a uma entrevista estruturada, como o proprio
nome indica, ¢ um tipo de entrevista previamente preparada, por norma existe um guido
orientador por onde o entrevistador se orienta para efetuar as suas questdes. Este tipo de
entrevista permite recolher de uma forma sistematica e compreensivel as perspetivas de
cada um dos participantes, dado que delimita os assuntos abordados. Na nossa
investigacao tornou-se essencial fazer uma entrevista abaixa taxa de implementadores

da norma.

Organizagao da informagao da entrevista:
1. Conhece a Norma IDI?
2. Sabe em que consiste?
3. Qual a sua opinido sobre a certificagdo da Norma IDI?
4. Qual o principal objetivo de um sistema de Gestdo de Inovagdo,
Desenvolvimento e Inovagao baseado na NP4457:2007?
Hé quanto tempo implementou a norma?
Qual o processo adotado pela empresa de implementagdo do sistema IDI?
Quais os motivos que levaram a empresa a implementar a norma?

Sentiu dificuldades na implementagao?

A e IR AR

Melhorou a performance da empresa?
10. Acha que a norma afeta todos os departamentos da empresa?
11. No seu ponto de vista enumere algumas vantagens e desvantagens relativamente

anorma?
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3.6 Processo de amostragem

De acordo com Williams (1981), a utilizacdo de amostras para obter informacao
relativamente precisa acerca de uma populacao ¢ uma técnica muito eficiente. A nossa
amostra foi obtida através do Jornal de Leiria 2013, onde foi facultada uma listagem das
250 melhores empresas da regido de Leiria, como seu volume de negocio do ano
anterior ¢ do presente ano e a sua evolugdo de um ano para o ano. Esta investigagao
empirica tem como intuito uma analise das melhores empresas da regido de Leiria em
relacdo a norma NP4457, isto ¢, se a conhecem, se ja aplicaram ou se a pretendem
aplicar na empresa, uma vez que todas estas empresas sdo certificadas pela ISO

9001:2000.

3.6.1 Recolha de dados

De forma a recolher os dados necessarios para levar a cabo este estudo optamos por
elaborar um questionario on-line pelas vantagens que esta alternativa apresenta para a
investigacao em termos de tempo e custos despendidos. Por outro lado, permite também
aos inquiridos despender menos tempo no preenchimento do questionario. Numa 2*fase
deste estudo optamos por uma entrevista direcionada para as empresas amostra que sao

certificadas pela implementaram a norma IDI, que sdo apenas duas empresa.

No total, este questionario foi enviado as 250 empresas mas apenas 53 empresas
responderam. O periodo para recolha de dados decorreu entre o més de Junho e
Setembro. Devido ao reduzido fluxo de respostas, os questionarios foram enviados uma
segunda vez e as empresas foram contactadas telefonicamente, com o objetivo de

aumentar o niimero de respostas.

Depois de codificados, os dados recolhidos foram inseridos numa base de dados e
analisados no pacote estatistico /BM SPSS Statistics (Statistical Package for the Social
Sciences da International Business Machines). Para todos os testes estatisticos aplicados

foi assumido um nivel de significancia para um p < 0,05.
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E relevante salientar que o reduzido nimero de empresas de cada regido que colaborou
no estudo através da resposta ao questionario se traduziu numa amostra igualmente
reduzida. Desta forma, a interpretacdo dos resultados da analise estatistica dos dados
devera ser efetuada de forma cuidadosa e tendo em consideragao a dimensao da amostra
e as suas caracteristicas. Devido a dimensao e especificidades da amostra, as conclusdes

deste estudo nao poderao ser generalizadas.

3.7 Caracterizacdao da amostra

Colaboraram no presente estudo, através de resposta ao questionario enviado, um total
de 53 empresas, pertencendo a 7 regido do concelho de Leiria. Com base nos dados
recolhidos através do questiondrio aplicado, observamos que 51% das respostas sdo de
Leiria com sede em Leiria, 24% localizadas na Marinha Grande ¢ os restantes 25% das
respostas sdo de empresas da zona da Alcobaga, Batalha, Maceira, Pombal e Porto de

mos.

H Leiria

B Marinha Grande
H Batalha

H Alcobaga

H Pombal

B Porto de Més

s 9% 4% 2%
(0] -

6%

B Maceira

Hustracéo 7 - Localizacio das empresas que responderam ao questionario

Para analisar o nimero de funciondrios de cada empresa inquirida, optou-se por fazer
uma escala, menor de 19 trabalhadores, entre 20 e 49 trabalhadores, entre 50 a 249
trabalhadores e por fim superior a 250 trabalhadores. Nos seguintes graficos,
observamos a percentagem de funcionarios por escala e o nimero de funcionarios por
regido, 51% das empresas que responderam apresentam um elevado nimero de
funcionarios, encontrando se na escala de 50 a 249, e Leiria ¢ a regido que aglomera

maior percentagem de trabalhadores em todas as escalas.
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Ilustragéo 9 - N° de funcionario das empresas por regiio

Ao nivel das atividades das empresas temos respostas de vérios sectores como a

construgdo, hotelaria, transportes, entre outras, mas os sectores que detém maior

percentagem de respostas sdo as empresas da industria, com 36% de respostas e o

comércio, com 32%. Em relagdo ao sector de atividade por regido, Leiria apresenta

maior percentagem ao nivel do comércio e Marinha Grande ao nivel das Industria.

14
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o N b O

H Comercio
B Construgao
B Energia

B Hotelaria

M Industria
4%

M Agricultura e alimentagdo

29 2% H Transporte e distribuigdo

Hustracio 10 - % do sector de atividade das empresas

%_l_*_l_-_l LJI_I -

Leiria

Marinha Batalha Alcobaga Pombal  Portode Mds Maceira
Grande

Iustracéo 11 - Sector de atividade das empresas por regiao

B Agricultura e alimentagdo
B Comercio

B Construgdo

H Energia

M Hotelaria

B Industria

H Transporte e distribuicdo
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Quanto ao nimero de anos de atividade, através da data da constitui¢do da empresa
calculamos a idade de atividade de cada empresa, constatando que as empresas que
operam a mais tempo encontram se concentradas na regido da Marinha Grande, com
uma idade superior a 41 anos, em Leiria as empresas encontram-se com idades entre 20
a25e 31 a35 anos. Ao nivel de percentagens podemos verificar (na ilustragao 13) 23%
das resposta sdo de empresas com idade superior a 41 anos e com 19% encontram se os

intervalos 20 a 25 e 26 a 30 anos.

2% 6%

H6al0
m1l1a15
m16a20
m20a25
m26a30
m31a35
m36a40
m>41

Ilustragido 12 - Idade da empresa

W6al0
m1lla1l5
m16a20
W20a25
W 26a30

m31la35
N

m>41

O P N W b 1 OO N

Leiria Marinha Batalha Alcobaga Pombal Porto de Mds Maceira
Grande

Iustragiao 13 - Idade das empresas por regiao

No que respeita ao volume de faturacdo de 2012 ¢ possivel identificar uma maior

percentagem pertence de 70% numa escala de 6.000.000 —20.000.000.
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Iustracio 14 - % Volume de Negocio 2012 Iustracio 15 - Volume de Negodcios da regido de Leiria 2012

Relativamente a norma IDI, das 53 respostas que obtivemos dos nossos questionarios

apenas 1 empresa respondeu que aplicou a mesma nos seus objetivos, 37 empresas

afirmar conhecer a norma mas apenas 28 pretendem implementa-la, como podemos

constatar na ilustragao 16.

_insh

| Sim Nao Sim

Implementoua norma | Pretendeimplementara

Nao

IDI Norma IDI

Ilustragao 16 — Norma IDI

Sim

Conhece a Norma IDI
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4.Discussao de Resultados

Uma vez efetuada a recolha de dados, € necessario proceder-se ao tratamento e analise
dos mesmos, registando as informagdes em suporte adequado para posterior

apresentacao dos resultados.

A estatistica ¢ uma ciéncia fundamental nos mais variados dominios do conhecimento,
constituida por métodos adequados para recolher, organizar, analisar, descrever e

interpretar conjuntos de dados (Silvestre, 2007).

Assim, neste capitulo, serdo abordadas a técnicas estatisticas utilizadas no tratamento
dos dados, seguidas da apresentacao dos resultados da estatistica descritiva, consisténcia
das varidveis, reducdo de dados, analise de correlagdo, regressao linear e os resultados

da entrevista.

4.1 Consisténcia Interna das Variaveis

O Alpha de Cronbach ¢ uma medida mais usada para a verificacdo da consisténcia
interna de um grupo de varidveis. Para Pestana e Gageiro (2005), a consisténcia interna
das varidveis define-se como a propor¢do da variabilidade nas respostas que resulta de
diferencas nos inquiridos. Isto ¢é, as respostas diferem ndo porque o inquérito seja
confuso e leve a diferentes interpretagdes, mas porque os inquiridos tém diversas

opinides (Pestana e Gageiro, 2005).

De um modo geral, um teste ¢ classificado como tendo fiabilidade apropriada quando o
Alpha de Cronbach ¢ pelo menos de 0.70 (Nunnally, 1987). Contudo, em alguns
cenarios de investigacdo das ci€ncias socias, um A/pha de 0.60 ¢ considerado aceitavel
desde que os resultados obtidos com esse instrumento sejam interpretados com
precaugdo e tenham em conta o contexto de computacgdo do indice (DeVellis, 1991).

\

No seguimento e fazendo a andlise das questdes relativas a performance relacional,
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consideramos as seguintes alineas: duragdo das relagdes que mantemos com o cliente;
dureza das negociacdes com o cliente; frequéncia da compra do cliente; valor da compra
dos nossos clientes; nivel de devolugdes do cliente ¢ nivel de reclamagdes do cliente.
Alcangou-se um “alfa” de 0.681, o que significa que estd no limite para se considerar o
teste como fiavel, uma vez que o valor ndo ¢ superior aos 0.7, tal como ¢ sugeridos
pelos varios autores anteriormente mencionados, mas se arredondarmos o valor “alfa” ¢

igual a 0.7.

Alfa de
Cronbach

N de itens

,681 6

Tabela S - Estatistica de confiabilidade da performance relacional

Em relagdo a performance de inovacdo consideramos a taxa de introdu¢do de novos
produtos; grau de sucesso dos novos produtos; grau de diferenciagdo dos novos
produtos e o ciclo de vida do novo produto. Obtivemos um “alfa” de 0.913, ou seja ¢
uma variavel bastante positiva, isto €, bastante fiavel uma vez que ¢ superior ao limite

estipulado pelos autores.

Alfa de
Cronbach

N de itens

,913 4

Tabela 6 - Estatistica de confiabilidade da performance inovacéio

Na performance econdmica, consideramos as alineas de quota de mercado; taxa de
crescimento de vendas; lucratividade das vendas; notoriedade e desempenho Geral.
Apresentando um Alpha de Cronbach de 0.788, este também ¢ consideravel

estatisticamente de confianca.

Alfa de
Cronbach

N de itens

,788 5

Tabela 7 - Estatistica de confiabilidade da performance econémica

No seguimento e fazendo a andlise das questdes relativas a Orientagdo para o Mercado

ao nivel da geragdo de informacdo de mercado, consideramos as seguintes alineas:
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realizamos reunides com clientes para identificar as suas necessidades; efetuamos
pesquisas de mercado; somos eficientes na detecdo de alteragdes nas preferéncias dos
clientes; realizamos inquéritos de satisfacao ao cliente e somos eficientes na detecdo de
alteragdes no ramo de atividade, obteve-se um “alfa” de 0.699, o que significa que esta
no limite para se considerar o teste como fidvel, uma vez que o valor ndo ¢ superior aos
0.7, tal como ¢ sugeridos pelos varios autores anteriormente mencionados, mas se

arredondarmos o valor “alfa” ¢ igual a 0.7.

Alfa de
Cronbach

N de itens

,699 5

Tabela 8 - Estatistica de confiabilidade da geragdo de informacio de mercado

Ao nivel da disseminagdo de informag¢do de mercado selecionamos as seguintes:
realizamos reunides internas para discutir as tendéncias do mercado; sdo analisadas as
necessidades futuras dos clientes entre os diferentes setores; somos eficientes em detetar
algo de relevante que aconteca a um cliente importante; divulgamos a todos os setores
informagao sobre a satisfacao dos clientes e somos eficientes em alertar toda a empresa
sobre algo importante sobre a concorréncia, neste nivel alcangdmos um Alpha de
Cronbach de 0.890, ou seja ¢ uma varidvel bastante positiva, isto €, bastante fiavel uma

vez que € superior ao limite estipulado.

Alfa de
Cronbach

N de itens

,890 5

Tabela 9 - Estatistica de confiabilidade da dissemina¢io de informacio de mercado

Por fim ao nivel da resposta ao mercado temos: somos eficientes na decisdao a tomar
para responder as mudancas de precos da concorréncia; revemos periodicamente os
nossos esforcos de desenvolvimento de servicos para assegurar que eles estejam de
acordo com os desejos do cliente; realizamos reunides internas para planear respostas as
mudancas a envolvente do negdcio e somos eficientes no tratamento de reclamagdes do

cliente, achou-se um Alpha de 0.890, o significa que existe confiabilidade entre as
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variaveis.

Alfa de
Cronbach N de itens

,890 4

Tabela 10 Estatistica de confiabilidade da resposta ao mercado

De seguida iremos passar a uma redu¢ao de fatores de modo a facilitar e aprofundar o

estudo.

4.2 Reducio de dados ou reduciao de dimensao

A andlise fatorial ¢ uma forma de reducao de dados que ¢ frequentemente utilizada nas
ciéncias sociais para descobrir as varidveis nao observaveis nas varidveis expressas,
usando uma amostra em larga escala para obter uma matriz de correlagdo para as
variaveis envolvidas. A redugcdo a um numero menor de variaveis, também chamados
muitas vezes de “fatores”, “dimensdes” ou ‘“‘componentes”, maximiza o poder de
explicagdo do conjunto de todas as varidveis e possibilitam identificar subgrupos de
questdes que avaliam uma mesma habilidade ou capacidade cognitiva (Pestana e

Gageiro (2005).

Optamos por fazer uma andlise de fator com o objetivo de reduzir e analisar grandes
conjuntos de dados para identificar fatores subjacentes e avaliar sua influéncia sobre um
conjunto de varidveis de medida (Vargas, 2005), ou seja, pretendemos aplicar ao nivel
da performance uma redugcdo de variaveis para termos uma Unica varidvel de
performance de inovagdo, mas também ao nivel da Orientacdo para o Mercado da
geracao de informagdo de mercado, disseminacao de informagdo de mercado e resposta

ao mercado.

Na performance de inovagdo obtivemos uma componente, englobando a taxa de
introducdo de novos produtos, o grau de sucesso dos novos produtos, o grau de
diferenciacdo dos novos produtos e o ciclo de vida do novo produto, ou seja, ¢ uma

variavel direcionada para a inovagao.
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Na Orientagdo para o Mercado ao nivel da geragdo de informagdo de mercado
subdividiu-se em 2 componentes, uma vez que o 1 componente apresenta uma %
cumulativa inferior a 70% passando de imediato para uma segunda componente onde
esta j& apresenta uma % cumulativa superior a 70%, mais concretamente 80,84%, como

podemos verificar na tabela 11.

Valores proprios iniciais Somas de extragdo de carregamentos ao
Componente quadrado
Total % de variagdo| % Cumulativa Total % de variagdo| % Cumulativa
1 2,426 48,526 48,526 2,426 48,526 43,526
2 1,616 32,315 80,841 1,616 32,315 80,841|
3 ,738 14,764 95,605
4 ,136 2,721 98,326
5 ,084 1,674 100,000

Tabela 11 — Variacao total explicada da geracio de informacgido de mercado

A primeira componente inclinada para o estudo de mercado reunindo as seguintes
alineas (12.B) efetuamos pesquisas de mercado e a (12.C) somos eficientes na detecao
de alteragdes nas preferéncias dos clientes. A componente 2 exibe as seguintes alineas:
realizamos reunides com clientes para identificar as suas necessidades (12.A),
realizamos inquéritos de satisfacdo ao cliente (12.D) e somos eficientes na detecdo de

alteracdes no ramo de atividade (12.E) que esté ligada mais as necessidades do cliente.

57



054

Componente 2

0,5

00

Plot de componente em espago rotacionado

@128
@12.c
o

@12D
o

[s]
@12E

@12A
o

05

0,0

05

Componente 1

Iustragdo 17 — Reduc¢io de dimensdes dividida em 2 componentes

Para explicar de uma melhor forma a reducao de fator neste variavel, selecionamos a

componente 1 e a componente 2 de forma separada. Nas proximas tabelas apresentamos

as explicacdes da componente 1, onde verificamos a % cumulativa > 70%.

Valores préprios iniciais

Somas de extracdo de carregamentos ao

Componente quadrado
Total % de variacéo | % Cumulativa Total % de variagdo | % Cumulativa
1 1,619 80,942 80,942 1,619 80,942 80,942
2 ,381 19,058 100,000
Tabela 12 — Variagao total explicada da componente 1
Componente
1
JEfetuamos pesquisas de mercado ,900
Somos eficientes na detegdo de alteragbes nas 800
Ipreferéncias dos clientes ’

Tabela 13 — Matriz da componente 1
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Componente

1

Ipreferéncias dos clientes

JEfetuamos pesquisas de mercado

Somos eficientes na detegao de alteragdes nas

,556

,556

Tabela 14 - Matriz de coeficiente de pontuacio da componente 1

De seguida a explicacdo da componente 2:

Somas de extracdo de carregamentos ao

Valores proéprios iniciais quadrado
Componente Total % de variagéo | % Cumulativa Total % de variacéo | % Cumulativa
1 2,259 75,308 75,308 2,259 75,308 75,308
2 ,520 17,320 92,628
3 ,221 7,372 100,000

Tabela 15 - Variacio total explicada da componente 2

Componente
1
JRealizamos reunides com clientes para identificar 835
as suas necessidades ’
JRealizamos inquéritos de satisfagdo ao cliente ,929
Somos eficientes na detegdo de alteragbes no e
ramo de atividade ’
Tabela 16 - Matriz de componente 2
Componente
1
Realizamos reunides com clientes para identificar o
as suas necessidades ’
Realizamos inquéritos de satisfagdo ao cliente 411
Somos eficientes na dete¢do de alteragbes no o

ramo de atividade

Tabela 17 - Matriz de coeficiente de pontua¢do de componente 2
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Ao nivel da disseminagdo de informa¢ao de mercado, abrangeu se tudo numa sé

variavel, englobando as seguintes alineas, realizamos reunides internas para discutir as

tendéncias do mercado, sdo analisadas as necessidades futuras dos clientes entre os

diferentes setores, somos eficientes em detetar algo de relevante que aconteca a um

cliente importantes divulgamos a todos os setores informagdo sobre a satisfagdo dos

clientes e somos eficientes em alertar toda a empresa sobre algo importante sobre a

concorréncia.
o Somas de extragdo de carregamentos ao
Valores proéprios iniciais
Componente quadrado
Total % de variacao | % Cumulativa Total % de variacao | % Cumulativa
1 3,541 70,829 70,829 3,541 70,829 70,829
2 ,927 18,531 89,359
3 ,450 8,994 98,353
4 ,082 1,647 100,000
5 -2,142E-01 | -4,284E-016 100,000

Tabela 18 - Variacio total explicada da disseminacio de informacio de mercado

Componente

1

tendéncias do mercado

a satisfagdo dos clientes

Realizamos reunides internas para discutir as

Sa0 analisadas as necessidades futuras dos
clientes entre os diferentes setores

Somos eficientes em detetar algo de relevante
que acontega a um cliente importante

Divulgamos a todos os setores informagao sobre

Somos eficientes em alertar toda a empresa

Isobre algo importante sobre a concorréncia

,939

,939

,851

,752

,698

Tabela 19 - Matriz de componente da disseminac¢io de informacio de mercado
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Componente

1

Realizamos reunides internas para discutir as

tendéncias do mercado

S3a0 analisadas as necessidades futuras dos
clientes entre os diferentes setores

Somos eficientes em detetar algo de relevante
que acontega a um cliente importante

IDivulgamos a todos os setores informagao
sobre a satisfagdo dos clientes

Somos eficientes em alertar toda a empresa
sobre algo importante sobre a concorréncia

,265

,265

,240)

212

,197)

Tabela 20 - Matriz de coeficiente de pontuacio da disseminacio de informaciio de mercado

O mesmo acontece com a resposta de mercado, obteve se uma componente com o

seguinte, somos eficientes na decisdo a tomar para responder as mudangas de precos da

concorréncia, revemos periodicamente os nossos esfor¢os de desenvolvimento de

servicos para assegurar que eles estejam de acordo com os desejos do cliente,

realizamos reunides internas para planear respostas as mudancas a envolvente do

negdcio e somos eficientes no tratamento de reclamagdes do cliente.

IComponente Valores préprios iniciais Somas de extragédo de carregamentos ao
quadrado
Total % de variacao | % Cumulativa Total % de variacao | % Cumulativa
1 3,083 77,066 77,066 3,083 77,066 77,066
2 ,679 16,963 94,028
3 ,239 5,972 100,000
4 -1,208E-017 -3,019E-016 100,000

Tabela 21 - Variacio total explicada da resposta ao mercado
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Componente

1

Somos eficientes na decisdo a tomar para
Jresponder as mudancas de precos da ,929
concorréncia

JRevemos periodicamente os nossos esforgos de
desenvolvimento de servigos para assegurar que ,929
eles estejam de acordo com os desejos do cliente

Realizamos reunides internas para planear

, 758

respostas as mudancas a envolvente do negocio
Somos eficientes no tratamento de reclamacdes

. ,884
do cliente

Tabela 22 - Matriz de componente da resposta ao mercado
Componente
1

Somos eficientes na decisdo a tomar para
Jresponder as mudangas de precos da ,301
concorréncia
JRevemos periodicamente os nossos esforgos de
desenvolvimento de servigos para assegurar que ,301
eles estejam de acordo com os desejos do cliente
Realizamos reunides internas para planear o
respostas as mudangas a envolvente do negécio ’
Somos eficientes no tratamento de reclamacgdes e
do cliente ’

Tabela 23 Matriz de coeficiente de pontuaciio da resposta ao mercado

Em suma ao nivel da Orientagdo de Mercado tinhamos 14 varidveis e reduzimos para 4

variaveis, tornando mais facil o estudo da analise de correlagao.

4.3 Analise de correlacao

A andlise de correlacdo ¢ o método estatistico frequentemente utilizado para medir o

grau de associacdo entre varidveis e para retirar conclusdes sobre a orientagdo
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tendencial da relagdao entre fenomenos (Pinto e Curto, 1999). A medida de correlagao

que apresentamos para as nossas variaveis € o coeficiente de correlagao de Pearson.

Os autores Almeida e Freire (2000) referem que o método de correlagdo se situa entre
os métodos descritivos, ou simplesmente compreensivos da realidade, e os estudos
experimentais. Ferreira (2005) considera a analise de correlacdo € uma das técnicas
mais populares da Estatistica, o método de correlacdo procura analisar o grau de
relacionamento entre a associacdo de uma variavel com outras variaveis. Assim, a
correlagdo € considerada como uma medida de associacdo, influéncia mitua ou conjunta
entre duas variaveis. Segundo Pereira (2006), os coeficientes de correlagdo podem
variar dentro do intervalo [-1, +1], sendo altamente significativa quando préxima de -1
ou +1, ou seja, -1 uma associacao negativa perfeita ¢ +1 uma associagdo positiva

perfeita.

A correlagdo ¢ positiva quando as varidveis tendem a comportar-se de forma
semelhante, aos aumentos ¢ diminui¢cdes de uma variavel correspondem normalmente
variacoes de sinal idéntico na outra varidvel, isto €, que a tendéncia ¢ para as duas
variaveis evoluirem no mesmo sentido, quando uma aumenta a outra aumenta, quando
uma variavel diminui a outra também diminui. A correlagdo ¢ negativa, quando as
variaveis tendem a evoluir em sentido contrario, quando uma aumenta a outra diminui, e

vice-versa (Pinto e Curto, 1999).

Nas seguintes tabelas podemos analisar as correlacdes feita as diversas varidveis de
“Orientacdo para o Mercado geragdo de informagdo de estudos de mercado”,
“Orientacdo para o Mercado geracdo de informacdo das necessidades do cliente”,
“Orientacao para o Mercado dissemina¢do de Informagdo de mercado”, “ Orientagao
para o Mercado resposta ao mercado”, “Performance de inovacao”, “O conhecimento da

norma IDI” e a “Aplicagdo da norma IDI”.
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Orientagao para o | Orientagao para o| Orientagdo para | Orientagdo
Mercado geragcdo | Mercado geracao | o Mercado para o
de informagdo de | de informacéao disseminacao de| Mercado
estudos de das necessidades| Informagédo de | resposta ao
mercado do cliente mercado mercado
i 5 Correlagao de -
Orientagao para o ¢ 1 000 769 244
Mercado geragéo de Pearson
informacéo de estudos de Sig. (2 extremidades) 1,000 ,000 ,079
mercado N 53 53 53 53
Orientagao para o Correlagao de o
,000 1 ,519 ,078
Mercado geracéo de Pearson
informagao das Sig. (2 extremidades) | 1,000 ,000 ,578
necessidades do cliente N 53 53 53 53
) Correlagao de - -
Orientagao para o , 769 ,519 1 ,145
Pearson
Mercado disseminacédo de )
Sig. (2 extremidades) | ,000 ,000 ,300
Informagéo de mercado
53 53 53 53
Correlagao de
Orientag&o para o -,244 ,078 ,145 1
Pearson
Mercado resposta ao ) )
Sig. (2 extremidades) | ,079 ,578 ,300
mercado
N 53 53 53 53

**_ A correlagao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Tabela 24 - Correlaciio entre as variaveis de Orientacdo para o Mercado

Podemos verificar a existéncia de uma correlagdo positiva entre a disseminacao de

informagao de mercado e geracdo de informacao, quer ao nivel de estudos de mercado,

quer ao nivel das necessidades do cliente, apresentando uma significancia de a 1%, ou

seja, quanto maior for a geracdo de informagdo maior serd a disseminagao de mercado.

As restantes varidveis ndo apresentam qualquer significancia.

Orientagao para o| Orientagéo para of Orientagao para| Orientagao para
Mercado geracéo | Mercado geracéo o Mercado o Mercado
de informagédo de | deinformagédo | disseminagdo de| resposta ao
estudos de das necessidades| Informacgao de mercado
mercado do cliente mercado
Correlagao de o o
,540 ,226 ,500 -,227
Pearson
Performance inovacdo ]
Sig. (2 extremidades) ,000 ,103 ,000 ,102
N 53 53 53 53

Tabela 25 - Correlaciio entre as variaveis de Orientacio para o Mercado e a performance de inovagio
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A performance de inovagdo e as varaveis de Orientagdo para o Mercado ao nivel da

geracao de informagdo de estudo de mercado e dissemina¢do de informagao de

mercado, apresentam uma correlagdo positiva com um nivel de significancia 1%. Ao

nivel da Orientacdo para o Mercado geracdo de informag¢do das necessidades do cliente

e a Orientagdo para o Mercado de respostas ao mercado apresentam pouca significancia.

Orientagao para o| Orientagdo para Orientagao Orientagao
Mercado geracéo o Mercado para o Mercado parao
de informagao de geracao de disseminacao Mercado
estudos de informagéo das | de Informagéo| resposta ao
mercado necessidades do| de mercado mercado
cliente
Correlagao de ,081 ,116 ,200 ,156
Pearson
Norma IDI Sig. (2 ,562 ,407 ,151 ,263
extremidades)
N 53 53 53 53

Tabela 26 - Correlaciio entre as variaveis de Orientaciio para o Mercado e o conhecimento da norma IDI

Na tabela 26, a correlacao entre as variaveis € nula, ou seja, as variaveis nao apresentam

qualquer relagdo no seu comportamento, apresentando uma significancia muito fraca.

Orientagao para o| Orientagéo para o| Orientagéo Orientagao
Mercado geracéo| Mercado geracao parao parao
de informagdo de| de informacéao Mercado Mercado
estudos de das necessidades| disseminagdo| resposta ao
mercado do cliente de Informacgao mercado
de mercado
Correlagao de J
,116 ,272 ,244 -,024
Pearson
Pretende aplicar
Sig. (2
a norma IDI . ,407 ,049 ,079 ,862
extremidades)
N 53 53 53 53

Tabela 27 - Correlagdo entre as variaveis de Orientacio para o Mercado e a inten¢do de aplicar a norma de

IDI
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Em relacdo a inteng@o de aplicar a norma IDI, esta apresenta uma significancia de 5%

associado a Orientacdo para o Mercado ao nivel da disseminagdo de informagao de

mercado, o que significa que existe uma ligacao positiva entre ambas.

Taxa de Grau de Grau de Ciclo de vida

introdugdo de | sucesso dos | diferenciagéao do novo

novos produtos| novos produtos| dos novos produto

produtos
Correlagao de Pearson ,140 ,272] ;312 ,212
Pretende aplicara )
Sig. (2 extremidades) , 319 ,049 ,023 ,127]
norma IDI

N 53 53 53 53

Tabela 28 - Correlaciio entre as variaveis da performance de inovacéo e a intencéio de aplicar a norma de IDI

Na tabela 28, analisamos uma correlagdo entre a intencdo de aplicar a norma e as
variaveis da performance de inovacao (taxa de introducao de novos produtos, o grau de
sucesso dos novos produtos, o grau de diferenciagdo dos novos produtos ¢ o ciclo de
vida do novo produto), apresentando uma significincia de 5% no sucesso e na

diferenciacao do produto, o que significa que existe uma ligagao positiva entre ambas.

4.4 Regressao linear

A regressao linear ¢ considerada um método para se estimar um valor esperado de uma
dada variavel y, dados os valores de algumas varidveis designadas por varidveis X. A
regressao linear ¢ assim camada, pois considera-se que a relacdo das respostas, as
variaveis, ¢ uma funcdo linear de alguns parametros (Pestana e Gageiro, 2005).
Considera-se que a andlise de regressdao ¢ uma metodologia estatistica, que utiliza a
relacdo entre duas ou mais varidveis quantitativas (ou qualitativas), que tém como
objetivo explicar e prever o comportamento da variavel y, em fungdo da variavel x
(Sales, 2012). Para Mardco (2011), esta técnica € utilizada para modelar relagdes entre
variaveis e predizer o valor de uma variavel dependente a partir de um conjunto de
variaveis independentes ou preditivas. Quando os fenémenos tém tendéncia para se
relacionarem linearmente, o modelo de regressdo linear ¢ a forma matematica

apropriada para descrever a relagdo entre esses fendmenos (Pinto e Curto, 1999).
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Yi= a+ pXi

O modelo de regressdo linear simples descreve uma relacdo que nio e exata entre uma
variavel dependente ¢ uma variavel explicativa. Para cada valor de X, a reta a + BX
fornece um valor aproximado para Y. Desta forma, vamos aplicar esta técnica
estatistica, para verificar se existe alguma regressao linear. Com a inteng¢ao de aplicar a
variavel dependente — performance de inovagdo e as varidveis independentes —
Orientacao para o Mercado geracdo de informagao de estudos de mercado, Orientagao
para o Mercado geracdao de informagao das necessidades do cliente, Orientacao para o

Mercado resposta ao mercado, idade e dimensao da empresa.

Na tabela seguinte, apresentamos a regressdo linear onde incluimos, como ja foi
mencionado, a performance de inovacdo, a Orientacdo para o Mercado ao nivel da
geracao de informacdo de estudos de mercado, da geracdo de informagdo das
necessidades do cliente, da Orientagdao para o Mercado resposta ao mercado, idade e por

fim da dimensao da empresa.

Modelo Coeficientes ndo padronizados Coeficientes t Sig.
padronizados
B Erro padrao Beta

(Constante) -,556 479 -1,160 ,253
Orientagao para o Mercado
geragao de informagao de ,548 ,126 ,548 4,349 ,000
estudos de mercado
Orientagao para o Mercado
geracao de informacéo das ,312 ,128 ,312 2,448 ,019
necessidades do cliente
Orientagao para o Mercado

1 resposta ao mercado ~128 129 ~128 ~990 /328
20-49 ,417 476 ,186 ,876 ,386
50-249 ,625 471 ,316 1,328 ,191
> 250 ,856) ,576) ,292) 1,486 ,145
Dt1880_1940 1,130 ,691 ,217) 1,634 ,(110
Dt1941_1970 -,048 413 -,017 -,117 ,907]
Dt1971_1980 -,248 ,362 -,098 -,685 ,497
Dt1981_1990 ,065 ,310 ,032 ,208 ,836

a. Variavel dependente: Performance inovacéo

Tabela 29 - Regressao linear



Podemos concluir que existe significancia entre a performance de inovacdo e as
variaveis Orientacdo para o Mercado ao nivel da geragdo de informacao de estudos de
mercado ¢ das necessidades do cliente mas nao existe qualquer relagdo entre a
performance de inovacao e a Orientacdo para o Mercado como resposta ao mercado.
Apesar de a idade e a dimensao nao apresentarem qualquer significancia para a variavel
dependente, concluimos que quanto mais velha for a empresa maior influéncia tem para
a nossa variavel em estudo, tal como acontece com a dimensao quanto maior for a

empresa maior sera o impacto na inovagao.

E importante explicar a auséncia da variavel “Orientagdo para o Mercado ao nivel da
disseminacdo de informagcdo de mercado”. Quando trabalhamos com mais de uma
variavel € necessario verificar se as variaveis explicativas sao correlacionadas, na tabela
20, apresentamos novamente uma correlagdo entre as variaveis de orientacdo e
performance de inovagdo, neste caso a variavel da disseminagdo de informagdo de
mercado apresenta uma forte correlagdo com as outras varidveis, podendo-se tornar
pouco fiavel, por outras palavras podemos estar perante um problema de

multicolinearidade.

A multicolinearidade ¢ essencialmente um problema da amostra e ocorre quando as
variaveis explicativas (independentes) t€ém elevado grau de correlagdao entre si, o que
neste caso, torna mais dificil isolar o efeito de cada uma das varidveis explicativas. A

presenca de multicolinearidade pode conduzir a conclusdo errada.
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Performance Orientagao Orientagao Orientagao Orientagao
inovacéo para o para o para o para o
Mercado Mercado Mercado Mercado
geragao de geracao de | disseminagdo | resposta ao
informagéao de | informagéo das| de Informacéao mercado
estudos de | necessidades | de mercado
mercado do cliente

Correlacdo de Pearson 1 540’ 226 ,500' -,227
Performance inovagao Sig. (2 extremidades) ,000 ,103 ,000 ,102

N 53 53 53 53 53
Orientagao para o Correlagao de Pearson ,540] 1 ,000 ,769] -,244
Mercado geragéao de Sig. (2 extremidades) ,000 1,000 ,000] ,079
informagéo de estudos de
S 53 53 53 53 53
Orientacdo para o Correlacdo de Pearson ,226 ,000 1 519 ,078
Mercado geracéo de Sig. (2 extremidades) ,103 1,000 ,000 ,578
informagao das
necessidades do cliente . 53 53 53 .
Orientacdo para o Correlacdo de Pearson ,500 769 519" 1 ,145
Mercado disseminacéo de Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000 ,300
Informagédo de mercado N 53 53 53 53 53
Orientac3o para o Correlagao de Pearson -,227] -,244 ,078 ,145 1
Mercado resposta ao Sig. (2 extremidades) ,102 ,079 ,578 ,300
mercado N 53 53 53 53 53

**. A correlacgéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Tabela 30 — Correlacio entre as variaveis de Orientaciio para o Mercado e a performance de inovacéio

4.5 Resultados da entrevista

Através da base de dados do IPAC® constatamos que apenas duas empresas, que fazem
parte da nossa amostra, sao certificadas pela norma IDI. Desta forma e numa ultima
etapa do estudo, foi necessario introduzir uma entrevista para obter as respostas mais
adequadas ao nosso estudo, direcionados as mesmas como o objetivo de perceber se a

norma influéncia a empresa, se ¢ reconhecida e se tras alguma vantagem.

SInstituto Portugués de Acreditagio é o organismo nacional de acreditagdo requerido pelo Regulamento
(CE) n.° 765/2008, conforme detalhado na sec¢do Acreditacdo. Os servigos de acreditagdo prestados pelo
IPAC estdo descritos no Regulamento Geral de Acreditacdo (DRCO001) ¢ Procedimentos conexos, bem
como as regras, critérios e metodologias aplicaveis.
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Neste capitulo pretendemos apresentar a informagao recolhida, através das entrevistas
estruturadas, que se realizaram as duas empresas, para manter a confidencialidade

atribuimos letra A ¢ B a cada uma das empresas.

Empresa A

A certificacdo da norma em estudo foi implementada pela empresa ha cerca de 3 anos,
ou seja, em 2010. Quando se implementa uma norma ¢ importante perceber o porqué,
para qué e como? Isto ¢, o que pretendemos obter com determinados requisitos, qual a
finalidade da norma e qual o modo mais adequado de a executar na nossa organizacao.
Esta norma destina-se a gerir as ideias que surgem na empresa pelos varios meios,
permite gerir um sistema de gestdo que IDI, possibilitando que o nosso desempenho
inovador melhore ao nivel da organizagdo. A certificacdo permite que a empresa se
possa divulgar como certificada por uma norma, no entanto nao € pela nao existéncia do
certificado que a empresa ndo apresenta um caracter inovador. Ha a salientar que, pode
dar-se o caso de exigéncias de certificagdo para a implementagdao de determinados
projetos, o que a tornam como obrigatoriedade e ndo aproveitam os beneficios da
mesma. Dado que a empresa ¢ exportadora e o facto de a norma por enquanto ser
apenas uma norma NP, ndo demonstra grande impacto no exterior (comparando com a

ISO 9001 ou ISO 14001).

O principal motivo que levou a empresa a implementar a norma foi por questdes
estratégicas, de posicionamento no mercado e de uma criacdo de metodologia interna de
modo a dinamizar a cultura de IDI, optou-se por um processo de consultadoria, isto &,
uma empresa consultora para dar suporte na implementacao, criagdo de uma plataforma
interna para gestdao do IDI (divulgacdo do conhecimento, vigilancia tecnologica, licdes
aprendidas, registo de ideias, etc.). E de notar que a nivel da performance da empresa
em termos de faturacdo a norma nao teve qualquer influéncia, mas permitiu criar
parcerias com entidades e desenvolver projetos internos no sentido de desenvolver
novas tecnologias, novos produtos. Por fim as vantagens encontradas, aprofundamos
assuntos como a gestdo do conhecimento, desenvolvemos sessdes de IDI,
implementamos plataforma de gestdo de ideias, o que permitiu dar a conhecer a toda a
empresa os resultados dos projetos em curso, permitiu divulgar a organiza¢do como sao
geridas e realizadas as atividades e que atividades constam na gestdo de interfaces e

organizacdo e seriacdo de informa¢do. Todavia encontramos dificuldade de
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implementagdo, dado ser uma norma um pouco “abstrata”, nao se aplica a algo concreto
como a ISO 9001, na criacao de estimulo a criatividade, falta de informag¢ao da norma,
notando-se fragilidades ao nivel das auditorias, falta de uniformizacdo ao nivel do
carater dos auditores, complexidade ao nivel da exigéncia de inovagdo (ir para o
mercado) ao longo dos 3 anos do ciclo de auditorias, subjetividade na gestao de ideias, o
carater inovador foca-se essencialmente na questdo monetaria, podendo verificar-se
inovacdes que por si ndo sao possiveis de quantificar, nao ¢ direto que a criatividade

permite gerar ideias.

Empresa B

E uma norma relativamente recente para toda a empresa, a certificacdo foi feita ha 12
meses aproximadamente. Conhecida pela NP4457:2007 assenta num modelo de
inovacao, apoiando na implementacao, certificacdo e melhoria de um sistema de gestao
de IDI, ¢ de notar que esta pode ser aplicada a qualquer empresa. De uma certa forma a
norma simplifica e explica os requisitos para que um sistema de IDI seja eficaz, permite
que a organizacdo adote uma politica para alcangar os seus objetivos de inovacgao,
também melhora a imagem da empresa perante a concorréncia. Antes de certificar ¢
importante saber qual o processo que se quer adotar, definir uma politica, identificar
critérios de avaliagdo e implementar uma plataforma de suporte. De uma forma muito
simples a certificacdo ajuda a organizacdo a sistematizar, definir, documentar e
desenvolver projetos de Investigagdo, Desenvolvimentos e Inovacao. Para a empresa B
“O nosso principal objetivo com a certificacdo ¢ a diferenciacdo, maximizacao de
oportunidades de negdcio, notoriedade posicionamento”, ou seja, estratégia no mercado.
Esta norma traz algumas vantagens como a uniformizacdo de métodos e normalizagdo
de processos, potenciar a inovagdo de forma planeada, estruturada, como um ativo
estratégico da empresa, desenvolver produtos e servigos inovadores. Algumas
desvantagens, pouca flexibilidade e necessidade de pesquisa frequente, com afetagdao de

recursos especificos e dificuldades da implementagao da norma.

71



72



5.Conclusao

Atualmente para competir no mercado, caracterizado essencialmente pela intensificagao
da concorréncia e pela exigéncia constante dos clientes, ¢ fundamental para as
organizacdes estarem aptas a implementagdo de mudangas organizacionais. A
Orientacdo para o Mercado e a aposta na qualidade e inovacdo tornam-se assim,

estratégias indispensaveis para adquirir vantagem competitiva e satisfazer os clientes.

Como se presume, a satisfagao ¢ tida como um dos aspetos mais valiosos das empresas,
uma vez que da origem a compras repetidas e a relacionamentos duradouros com os
clientes. Nao menos importante, € a imagem que a empresa cria junto do consumidor,
pois perante uma percecdo favoravel promove-se a aquisicdo e reforga-se o

posicionamento obtendo valor acrescentado.

Esta dissertagcdo teve como ponto central perceber o comportamento das organizagoes,
em relacdo a norma NP 4457:2007, a Orientacdo para o Mercado no contexto da
performance de inovacdo e desenvolvimento da organizagdao das empresas da regido de
Leiria. Com o intuito de perceber melhor esta questdo, levou-se a cabo esta investigagao
que teve subjacentes os seguintes objetivos: analisar o impacto da Orientacdo para o
Mercado ao nivel da geragdo de informagdo de estudos de mercado, das necessidades do
cliente, da disseminacao de informagdo de mercado e ao nivel das respostas ao mercado
provoca na performance de inovagao; analisar a norma IDI e o seu impacto na inovagao.
Para cumprir com os objetivos, € posteriormente a revisao da literatura, procedeu-se ao
desenvolvimento do estudo empirico com a aplica¢ao de questionarios as 250 melhores
empresas da regido de Leiria e uma entrevista as duas Unicas empresas que se

encontram certificadas pela norma NP 4457:2007.

Os dados recolhidos foram tratados e os resultados que apresentamos no capitulo

anterior permitiram tecer as conclusdes que expomos de seguida.

Em termos gerais, podemos concluir que existe uma conexdo positiva entre a

disseminacdo de informacdo de mercado e geracdo de informagdo, quer ao nivel de
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estudos de mercado, quer ao nivel das necessidades do cliente. Entre a performance de
inovacao e as varaveis de Orientagdo para o Mercado ao nivel da geracao de informacgao
de estudo de mercado e disseminagao de informag¢ao de mercado, existe uma correlacao
positiva, mas ao nivel da Orientagdo para o Mercado geracdo de informacdo das
necessidades do cliente e a Orientagdo para o Mercado de respostas ao mercado

apresentam pouca significancia.

As variaveis da Orientacdo para o Mercado ndo apresentam qualquer relagdo no seu
comportamento com a norma IDI, mas no que toca a intencao de aplica-la, a Orientagao
para o Mercado ao nivel da disseminagdo de informacdo de mercado apresenta uma
ligacdo positiva entre ambas. Relativamente a inten¢ao de aplicar a norma e as variaveis
da performance de inovagao segundo a taxa de introducao de novos produtos, o grau de
sucesso dos novos produtos, o grau de diferenciacdo dos novos produtos e o ciclo de
vida do novo produto, exibem uma significancia de 5% no sucesso e na diferenciacdo

do produto, o que significa que existe uma liga¢ao positiva entre ambas.

Apbs realizada uma regressao linear, apuramos a existéncia de uma ligacdo entre a
performance de inovacao e as variaveis Orientacdo para o Mercado ao nivel da geragao
de informac¢ao de estudos de mercado e das necessidades do cliente, contudo nao existe
relacdo com a Orientacdo para o Mercado como resposta ao mercado. Tal como
acontece com a norma IDI, existe uma relacdo entre a empresa e/ou parceiros,
fornecedores, universidades ao nivel do interface tecnologico; entre clientes,
concorrentes, fornecedores, entidades reguladoras e financeiras, associagdes, entidades
governamentais ao nivel do interface de mercado, e por fim organizacional, a troca de

informagao e conhecimento que decorre dentro da propria organizacao.

Finalizamos com a consciéncia de que os objetivos inicialmente propostos foram

globalmente atingidos.

Implicacgoes para a Gestiao
O modelo teodrico apresenta uma influéncia direta, forte e positiva da Orientagdo para o
Mercado sobre a inovagdo. A orientacdo do mercado e o processo de inovagdo

envolvem a procura, a descoberta, o desenvolvimento, a melhoria, a ado¢do e a
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comercializacdo de novos processos, produtos, estruturas organizacionais e

procedimentos.

A implementacdo de um sistema de gestdo de IDI deve ser adequado a empresa, sendo
provavel que contribua para uma melhor eficacia da gestao das atividades de IDI e
consequentemente para a melhoria dos resultados. Esta ferramenta deve ser util para
quem a leia e deve contribuir para enriquecer de alguma forma o conhecimento dos
colaboradores. E importante conhecer e saber interpretar os conceitos IDI, focalizar
sempre nos resultados e evitar um sistema de gestdo burocratico. Empresas com
capacidade de adaptacdo, orientadas para a mudanga, experimentacao, que partilham e
tentam aprender com a experiéncia, tolerando os erros e assumindo riscos de forma
consciente, melhoram o seu desempenho e tendem a crescer com maior rapidamente e
com maior facilidade. Este tipo de empresas seguramente encontram-se preparadas para

a inovacao e implementacao de um sistema de gestao da IDI, levando ao seu sucesso.

Por fim ¢ importante que as organizagdes melhorem a geracdo e a disseminacdo de
informagdes de mercado por meio da organizagdo para promover respostas mais
efetivas as oportunidades e ameacas identificadas no mercado. Esta postura influenciara
positivamente a inovagdo. De realgar que a imagem em conjunto com a qualidade, a
inovacao e a orientagcdo, formam uma componente diferenciadora muito valorizada em

termos competitivos.

E util informar ao gestor que ¢ fundamental investir na formacao de uma cultura de
Orientacdo para o Mercado nas organizagdes € na inovagdo, contribuindo para uma

fonte de vantagem competitiva.

Limitacoes da pesquisa

Nao podemos concluir esta investigagdo sem antes assinalar algumas limitagdes, pelo
que ¢ recomendavel serem aprofundadas em investigacdes futuras:

Amostra recolhida no concelho de Leiria, o que podera limitar a generalizagdo dos
resultados obtidos a outras areas geograficas;

Aplicamos a investigacdo apenas as 250 melhores empresas da regido de Leiria,
deixando de parte outras empresas de Leiria que possivelmente poderam ter

implementado a norma IDI, pelo que ndo podemos generalizar os resultados.
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A norma relativamente recente e certificada por poucas empresas dificultou um dos
objetivos iniciais deste estudo, mostrar como a norma IDI influéncia o desempenho de uma

empresa.
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Anexo (A) Questionadrio

Como a Norma IDI e a Orientacio para o Mercado afetam o Desempenho

das empresas

Este estudo realiza-se no ambito da elaboracao de Dissertagao do Mestrado de Controlo

de Gestdo do Instituto Politécnico de Leiria.

Este questionario tem como principal objetivo, recolher dados para analisar como a
norma IDI e a Orientagdo para o Mercado afetam o desempenho das empresas na regiao

de Leiria.

Toda a informagao recolhida sera tratada de forma sigilosa e os dados obtidos serao

confidenciais.

Caracterizacio da Empresa

1. Identificacdo da empresa:

2. Sector de atividade da empresa:

[J Agricultura e alimentacio;

Comercio;
Construgao;

Energia;

O O d

Hotelaria;

Industria;
[J Transporte e distribuicao;

[l Outros:

3. Data da Constituicao

4. Namero de funcionarios

[J  Menos 19 empregados

[0 20-49
0 50-249
(] 250
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5. Localizaciao da empresa (Concelho de Leiria)

[J

O 0o o o O

6. Qual 0 Volume de Negodcios da empresa nos ultimos 4 anos (em euros):

Batalha;

Caldas da Rainha;

Leiria;
Pombal;
Porto de Mos;

Outros:

Desempenho da Empresa

6.000.000 - 20.000.001 - 40.000.001- 80.000.001 -
>120.000.001
20.000.000 40.000.000 80.000.000 120.000.000
2012
2011
2010
2009

7. Qual o Total de Ativos Liquidos da empresa nos ultimos 4 anos (em euros):

0- 10.000.001 - 30.000.001-
>50.000.001
10.000.000 30.000.000 50.000.000
2012
2011
2010
2009
8. Qual o Resultado Operacional nos ultimos 4 anos (em euro):
10.000.001 - 30.000.001-
0- 10.000.000 >50.000.001
30.000.000 50.000.000
2012
2011
2010
2009
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Performance Organizacional

9. Numa escala de 5 pontos em que 5 = Concordo totalmente e 1 = Discordo totalmente)

qualifique as seguintes afirmacdes ao nivel da Performance Relacional:

Duragio das relagdes que mantemos com o cliente

Dureza das negociagdes com o cliente

Frequéncia da compra do cliente

Valor da compra dos nossos clientes

Nivel de devolugdes do cliente

Nivel de reclamacgoes do cliente

10. Numa escala de 5 pontos em que 5 = Concordo totalmente e 1 = Discordo totalmente)

qualifique as seguintes afirmacdes ao nivel da Performance de inovacao:

Taxa de introdu¢do de novos produtos

Grau de sucesso dos novos produtos

Grau de diferenciagdo dos novos produtos

Ciclo de vida do novo produto

11. Numa escala de 5 pontos em que 5 = Concordo totalmente e 1 = Discordo totalmente)

qualifique as seguintes afirmacdes ao nivel da Performance Econémico:

Quota de mercado

Taxa de crescimento de vendas

Lucratividade das vendas

Notoriedade

Desempenho Geral

91



Orientacao para o Mercado

12. Numa escala de 5 pontos (em que 5 = Concordo totalmente e 1 = Discordo totalmente)
qualifique as seguintes afirmacdes de Orientacdo para o Mercado ao nivel da Geracao de

informacao de mercado:

Realizamos reunides com clientes para identificar as

suas necessidades

Efetuamos pesquisas de mercado

Somos eficientes na detecdo de alteracdes nas

preferéncias dos clientes

Realizamos inquéritos de satisfagdo ao cliente

Somos eficientes na detecdo de alteragdes no ramo de

atividade

13. Numa escala de 5 pontos (em que 5 = Concordo totalmente e 1 = Discordo totalmente)
qualifique as seguintes afirmacdes de Orientacdo para o Mercado ao nivel da

Disseminac¢io de Informacao de mercado:

Realizamos reunides internas para discutir as

tendéncias do mercado

Sdo analisadas as necessidades futuras dos clientes

entre os diferentes setores

Somos eficientes em detetar algo de relevante que

aconteca a um cliente importante

Divulgamos a todos os setores informagdo sobre a

satisfacdo dos clientes

Somos eficientes em alertar toda a empresa sobre algo

importante sobre a concorréncia
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14. Numa escala de 5 pontos (em que 5 = Concordo totalmente e 1 = Discordo totalmente)
qualifique as seguintes afirmac¢des de Orientacdo para o Mercado ao nivel da Resposta ao

mercado:

Somos eficientes na decisdo a tomar para responder as

mudangas de pregos da concorréncia

Revemos periodicamente os nossos esforgos de
desenvolvimento de servigos para assegurar que eles

estejam de acordo com os desejos do cliente

Realizamos reunides internas para planear respostas as

mudancas a envolvente do negocio

Somos eficientes no tratamento de reclamacdes do

cliente

Norma IDI

15. Conhece a Norma IDI?
[ Sim
[J Nao

16. Ja implementou a norma IDI?
[]  Sim

[J Nao
17. Pretende alinhar projetos de IDI na estratégia da empresa?

\ Sim

[0 Nao
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Se ndo implementou a norma IDI o seu inquérito termina aqui!

Muito obrigada pela sua colaboracio

18. Melhorou a performance da empresa?
[0 Sim
[J Nao

19. Classifique as seguintes vantagens (em que 5 = Concordo totalmente e 1 = Discordo

totalmente):

Melhorou a imagem da empresa ao nivel do

reconhecimento do cliente

Melhorou a organizagdo interna devido ao melhor

funcionamento da organizagdo

Melhorou a qualidade do produto/servico e aumentou a

confianca

Reducdo de reclamagdes, custos e pressdes externas

Criac¢ao de uma nova cultura que melhor identifica as
oportunidades de melhoria continua e as necessidades

dos clientes

20. Classifique as seguintes desvantagens (em que 5 = Concordo totalmente e 1 = Discordo

totalmente):

A Certificacdo nao se adequou as caracteristicas do

negocio

Aumento das cargas de trabalho

A qualidade do produto/servigo ndo melhorou e por
isso a empresa ndo se tornou mais competitiva ou

produtiva

A norma ¢ demasiada exigente para ser cumprida e

resulta numa otimizagdo do desempenho

Fraco impacto nos clientes

Inquérito concluido!

Obrigado pela atencdo dispensada.

94



