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Resumo

A analise desenvolve-se em trés niveis. No nivel macroeconémico, avalia-se
o desempenho de Portugal no Gll 2023, onde o pais ocupa a 302 posigao global.
Sao identificados avangos em areas como Capital Humano, Instituicbes e
Outputs Criativos, mas também desafios significativos em infraestruturas e
sofisticagao de mercado, essenciais para a consolidagao de um sistema inovador
robusto. A dissertacdo examina comparativamente a posicdo de Portugal em
relagdo a outros paises europeus de desempenho semelhante, destacando as
implicagbes de politicas publicas e iniciativas nacionais para fomentar a
inovacao.

No nivel mesoeconémico, o foco esta nas praticas de inovacdo aberta
adotadas pelas PME portuguesas. A investigacdo evidencia que estas
empresas, apesar de enfrentarem limitagdes financeiras e estruturais, tém
integrado estratégias colaborativas, como parcerias com universidades, centros
de investigacao e outras empresas, para superar desafios. Entre os beneficios,
destacam-se o aumento da capacidade de inovacdo e a intensificacado de
competéncias internas, enquanto os principais obstaculos incluem a resisténcia
cultural, as complexidades na gestdo de parcerias e os desafios relacionados a
protecao da propriedade intelectual.

Ja no nivel microecondmico, a Mecalbi € analisada como exemplo pratico. A
empresa demonstra como a lideranga visionaria e uma cultura organizacional
alinhada a inovagédo podem impulsionar o desempenho e a competitividade. A
investigacdo combina meétodos qualitativos, como entrevistas e analise de
artefactos culturais, com métodos quantitativos, incluindo questionarios
aplicados aos colaboradores e o uso da ferramenta “Innovation Scoring” da
COTEC. Este estudo revela que praticas de lideranga eficaz, gestdo de recursos
e desenvolvimento continuo de competéncias sdo determinantes para o sucesso
em ambientes de alta competitividade.

A dissertacdo conclui que, embora Portugal apresente um potencial
significativo para se destacar como lider em inovagao, ainda enfrenta desafios
para implementar praticas consistentes no nivel das PME. O caso da Mecalbi
evidencia que a adogao de abordagens estratégicas baseadas em colaboracéo,
lideranca visionaria e cultura inovadora pode transformar limitacbes em
vantagens competitivas.

Por fim, o trabalho apresenta recomendacdes direcionadas a academia, aos
formuladores de politicas publicas e ao setor empresarial, destacando a
necessidade de politicas publicas que estimulem a colaboracgao interinstitucional,
maior acesso ao financiamento para inovacédo e a promog¢ao de competéncias
especializadas, destacando as PME como pilares fundamentais do ecossistema
de inovagao em Portugal.



Palavras chave
Indice Global de Inovagao (Gll), PME, Inovagao, Inovacéo Aberta, Lideranga
Empreendedora, Cultura Organizacional.
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Abstract

The analysis unfolds across three levels. At the macroeconomic level, the
dissertation evaluates Portugal's performance in the 2023 Gll, where the country
ranks 30th globally. Progress is identified in areas such as Human Capital,
Institutions, and Creative Outputs, but significant challenges remain in
infrastructure and market sophistication, which are essential for consolidating a
robust innovation system. The dissertation compares Portugal's position with
other European countries of similar performance, highlighting the implications of
public policies and national initiatives in fostering innovation.

At the mesoeconomic level, the focus shifts to the open innovation practices
adopted by Portuguese SMEs. The research shows that despite financial and
structural constraints, these firms have integrated collaborative strategies, such
as partnerships with universities, research centers, and other companies, to
overcome challenges. Benefits such as increased innovation capacity and
strengthened internal competencies are emphasized, alongside obstacles like
cultural resistance, complexities in partnership management, and intellectual
property protection.

At the microeconomic level, Mecalbi serves as a practical example. The
company demonstrates how visionary leadership, and an organizational culture
aligned with innovation can drive performance and competitiveness. The
research combines qualitative methods, including interviews and cultural artifact
analysis, with quantitative methods, such as employee questionnaires and the
use of COTEC’s “Innovation Scoring” tool. The study reveals that effective
leadership practices, resource management, and continuous skill development
are critical for success in highly competitive environments.

The dissertation concludes that while Portugal shows significant potential to
emerge as a leader in innovation, it still faces challenges in implementing
consistent practices at the SME level. The Mecalbi case highlights that adopting
strategic approaches based on collaboration, visionary leadership, and an
innovative culture can transform limitations into competitive advantages.

Finally, the study provides recommendations for academia, policymakers, and
the business sector, emphasizing the need for public policies that encourage
interinstitutional collaboration, increased access to innovation funding, and the
promotion of specialized skills, positioning SMEs as fundamental pillars of
Portugal’s innovation ecosystem.
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A Inovacdo como Impulsionador Econémico dos Paises e da Competitividade das PME

Capitulo 1. Introducao

Segundo Schumpeter (1942), a inovagao € um processo de "destrui¢ao criativa",
essencial para o crescimento econodmico ao substituir tecnologias obsoletas por
solugdes mais avangadas. Coccia (2024) reforga esta visdo ao analisar o impacto
das tecnologias disruptivas, como a inteligéncia artificial generativa, no mercado
global, demonstrando o seu papel na reestruturagdo das industrias e no impulso ao
progresso econdmico. Neste sentido, Marcus & Rossi (2024) destacam como a
inovacgao digital tem fortalecido a competitividade econdmica, especialmente na
Unido Europeia, ao fomentar o dinamismo industrial.

No contexto das Pequenas e Médias Empresas (PME), Sen (2008) evidencia a
sua relevancia enquanto motores de inovagado e desenvolvimento econdmico,
corroborada por Angelakis & Manioudis (2024), que discutem politicas publicas
destinadas a acelerar transformacgdes baseadas na inovacdo. Estas iniciativas
reforgam o papel central das PME no progresso tecnoldgico e na geragao de valor
econdémico sustentavel.

Chesbrough (2003) introduziu o conceito de inovagao aberta, que tem ganho
destaque em estudos recentes. Esta abordagem, como discutido por Dabi¢ (2015),
destaca a importancia das redes colaborativas e da integragdo de recursos
externos para ampliar as capacidades inovadoras das empresas. Wall (2024)
complementa esta visdo ao explorar os impactos dos clusters de inovacdo na
produtividade, alinhando-se a proposta de Chesbrough de que as parcerias
estratégicas impulsionam solug¢des inovadoras.

Por fim, Arboledas-Lérida (2024) explora a comunicagéo publica da ciéncia no
empreendedorismo intensivo em inovagao, destacando a necessidade de envolver
diferentes publicos para maximizar o impacto das solucdes criativas. Este aspeto é
essencial para assegurar que as inovagbes de impacto elevado, como as
preconizadas por Schumpeter e Chesbrough, traduzem-se em valor econémico e
social.



Norberto José Cardoso Semiao

1.1 Informagoes de contexto

Nos ultimos anos, a inovagao tem sido reconhecida como fator crucial para o
desenvolvimento econdmico e social das nag¢des. Segundo Dutta et al (2023), o
estudo “Global Innovation Index (Gll)”, publicado pela Cornell University, Institut
Européen d'Administration des Affaires (INSEAD) e pela World Intellectual Property
Organization (WIPO), oferece uma analise abrangente sobre o desempenho
inovador de 132 economias, proporcionando uma visao geral das tendéncias,
desafios e oportunidades globais.

O indice Global de Inovagdo (Gll) 2023 desempenha um papel essencial na
avaliacdo do desempenho inovador das economias globais, fornecendo insights
sobre fatores como instituicdes, capital humano, infraestruturas e resultados de
inovacgao. Portugal, ao ocupar a 30.2 posicdo no ranking, destaca-se entre as
economias de média-alta performance devido aos avancos em outputs criativos,
capital humano e instituicées (Coutinho & Au-Yong-Oliveira, 2023). Este progresso
reflete uma aposta estratégica na inovacao através de politicas publicas e
incentivos fiscais, aliados a uma crescente rede de clusters de inovagao (Almeida
& Wasim, 2023).

Apesar destas conquistas, as PME portuguesas enfrentam desafios
significativos, como restrigbes or¢camentais e recursos limitados. No entanto, as
PME também possuem um elevado potencial disruptivo, sobretudo na adogao de
praticas de inovagao aberta e sustentabilidade, contribuindo de forma significativa
para o emprego e para o valor econémico (P. M. Veiga et al., 2024). Estudos
mostram que a digitalizacao e a integragao em cadeias de valor globais fortalecem
a capacidade inovadora destas empresas (Nasir & Zhang, 2024).

Além disso, a inovagdao em Portugal é fortemente influenciada por indices
globais como o Gll e o European Innovation Scoreboard, que oferecem métricas
para medir os impactos das politicas publicas e da colaboracdo empresarial em
inovacao (Belanova et al., 2023). Numa analise transnacional, Coutinho et al.
(2023) demonstram que o desempenho inovador portugués € impulsionado por
investimentos em investigagao e desenvolvimento, alinhados a padrdes europeus.

A adocgado de praticas sustentaveis por PME portuguesas € outro aspeto em
destaque. Estudos indicam que estas empresas tém vindo a implementar modelos
de negdcio inovadores orientados para a sustentabilidade ambiental, reforcando a
sua competitividade no mercado global (Avelar et al., 2024; Jonek-Kowalska, 2023).
Estes esforgos, aliados a digitalizacdo, contribuem para a criagdo de novas
oportunidades de mercado e para a expansao internacional (Sati, 2024).

Assim, a posicdo de Portugal no cenario global de inovagao reflete uma
combinagdo de politicas publicas eficazes, investimentos estratégicos e a
resiliéncia das PME. No entanto, a continuidade deste crescimento exige um foco
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reforgado na consolidagédo das capacidades digitais e na colaboragao internacional,
alinhado as melhores praticas globais de inovagao (Duarte & Carvalho, 2023).

O presente estudo parte deste enquadramento e pretende explorar as dindmicas
entre a inovacgao global, o contexto portugués e o desempenho especifico das PME,
com um estudo de caso na empresa Mecalbi - Engineering Solutions, Lda,
vencedora do prémio “PME Inovacdo COTEC-BPI. A COTEC é uma rede
internacional dedicada ao fomento da inovacdo, competitividade e cooperagao
empresarial, com foco em ligar empresas, governos e instituicdes de investigacao.
Criada inicialmente em Portugal, a COTEC expandiu-se para Espanha e ltélia,
consolidando-se como uma plataforma de referéncia para politicas de inovagéao. O
objetivo central € promover a competitividade através do estimulo a inovagao
tecnologica, boas praticas de gestdao empresarial e desenvolvimento sustentavel.
O prémio "PME Inovagao COTEC-BPI" revela um foco nas praticas e estratégias
inovadoras aplicadas por pequenas e médias empresas (PME), principalmente em
Portugal. O prémio destaca-se como um instrumento de incentivo a inovagéo,
promovendo competitividade e a adogao de tecnologias avangadas.

1.2 Problema ou questoes de investigagao

Apesar dos esforgos governamentais e das iniciativas de apoio a inovagéo em
Portugal, persistem lacunas na forma como as PME integram a inovagdo nos
processos, um aspeto que continua pouco explorado. A presenca de Portugal no
Gll nao revela, por si s6, a complexidade das praticas inovadoras ao nivel
empresarial. Assim, as questdes centrais desta dissertacdo que emergem desta
analise sao:

Como é que Portugal se posiciona no Gll 2023 em relagao aos seus pares
europeus?

O Indice Global de Inovacdo (Gll) constitui uma referéncia internacional para
avaliar o desempenho dos paises em inovagdo, combinando indicadores
macroecondmicos e microecondmicos. Apesar dos esforgos continuos de Portugal,
a transformacao dos investimentos em inovagdo em resultados tangiveis ainda
enfrenta desafios significativos. De acordo com Coutinho & Au-Yong-Oliveira
(2023), Portugal enfrenta barreiras estruturais e organizacionais que limitam a
capacidade de inovacdo das empresas, mesmo com indicadores positivos em
areas como infraestruturas e capital humano. No mesmo alinhamento, Duarte &
Carvalho (2023), destacam que a integracao global das economias n&o garante,
por si s, a eficiéncia dos sistemas de inovagdo. Estes autores sugerem que
politicas especificas e adaptadas a realidade portuguesa sdo necessarias para
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maximizar o impacto dos investimentos. Além disso, Huseynov & Huseynli (2024),
analisam criticamente os indicadores do Gll, sugerindo que, embora uteis, estes
rankings podem obscurecer nuances importantes sobre as praticas inovadoras ao
nivel empresarial.

Estes estudos revelam que, embora Portugal tenha um posicionamento
relativamente favoravel no Gll, persistem desafios estruturais e organizacionais que
exigem politicas publicas direcionadas e uma maior colaboragéo entre os setores
publico e privado.

De que forma as PME portuguesas, consideradas o motor da economia,
estao a abordar a inovagao aberta?

As PME portuguesas, referidas frequentemente como o motor da economia,
enfrentam desafios distintos na implementacdo de praticas de inovagao aberta.
Esta abordagem, que envolve colaboracdo com parceiros externos para
desenvolver novos produtos e processos, tem mostrado resultados positivos em
contextos internacionais, contudo, a sua implementacdo em Portugal ainda
enfrenta barreiras culturais e estruturais. Rodrigues & Franco (2023), evidenciam
que, para além de recursos financeiros, € necessaria uma mudanga na mentalidade
e cultura organizacional das PME para fomentar a inovagao aberta. Por outro lado,
Maria & Maria (2024), analisam como é que o acesso a recursos financeiros e a
gestdo de ativos intelectuais influenciam diretamente a adogédo de praticas de
inovagado aberta. Espina-Romero et al. (2024), destacam que as competéncias
digitais sao essenciais para que as PME possam integrar-se em ecossistemas de
inovacao aberta, aproveitando redes externas para aumentar a sua
competitividade.

Estes estudos evidenciam que, embora haja reconhecimento sobre a
importancia da inovagao aberta, persistem barreiras culturais e de recursos que
limitam a sua adogao efetiva nas PME portuguesas.

Que medidas podem impulsionar a inovagao nas PME, e qual o impacto da
lideranca empresarial e da cultura organizacional na Mecalbi?

A lideranga empresarial e a cultura organizacional sdo elementos criticos para
a implementacdo bem-sucedida de praticas inovadoras nas PME. Lideres que
promovem uma cultura de aprendizagem, risco controlado e colaboragdo criam
ambientes mais propicios a inovacgao. Lin et al. (2024), demonstram que praticas
de gestao e uma cultura organizacional bem estruturada sdo fundamentais para o
sucesso da inovagao e para a retencao de talentos. De forma semelhante, El
Manzani et al. (2024), reforcam que lideres eficazes sdo capazes de integrar a
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inovacgao em todos os niveis organizacionais, impulsionando resultados tangiveis.
Além disso, Alshebami (2023), destaca que a autoeficacia dos lideres e uma
mentalidade empreendedora sao fatores determinantes para fomentar a inovagao
sustentavel.

Estas analises sugerem que a lideranga e a cultura organizacional n&o afetam
apenas a inovacdo, mas também mediam o impacto de outros fatores, como
investimentos e politicas publicas.

Os autores Zavarska et al. (2024), mostram como as politicas publicas eficazes
podem alinhar indicadores macroecondmicos com praticas inovadoras ao nivel
empresarial. Figueiredo et al. (2024), reforcam que as politicas macroeconémicas
eficazes devem ser complementadas por iniciativas locais. Assim, responder a
estas questbes ira permitir colmatar lacunas tedricas e praticas, mas também
oferecer recomendacgdes concretas para reforcar o ecossistema de inovagao nas
PME em Portugal.

1.3 Objetivos do estudo

O objetivo central desta dissertacéo € analisar a inovagédo em multiplos niveis,
desde a perspetiva macroeconémica global até a analise microeconémica
especifica de uma PME portuguesa premiada, estabelecendo pontes entre esses
niveis de analise. Para tal, os objetivos especificos sdo os seguintes:

= Explorar o desempenho global de Portugal no Gl 2023: Analisar a
posicdo de Portugal no ranking global, identificando os pontos fortes e
fracos em cada pilar do Gll, comparando com outros paises da Unido
Europeia e com os principais concorrentes. Esta analise incluird uma
discussao critica dos dados e uma reflexdo sobre as implicagdes para a
politica de inovagao portuguesa.

= Avaliar como as PME portuguesas abordam e aplicam praticas de
inovacgao aberta: Investigar as estratégias e mecanismos utilizados pelas
PME portuguesas para integrar a inovagao aberta nos seus modelos de
negdécio, incluindo a colaboragcdo com universidades, centros de
investigacédo, outras empresas e clientes. Esta analise incluird uma
revisdo da literatura sobre inovagao aberta, bem como uma analise de
dados quantitativos baseada em questionarios, efetuada as PME
portuguesas.
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» Estudar o caso da Mecalbi, uma PME vencedora do prémio "Inovadora
2023 COTEC-BPI": Analisar com detalhe as praticas de inovagao da
Mecalbi, identificando os fatores que contribuiram para o seu sucesso e
as suas implicagdes para a reproducao do modelo de negdcio noutras
PME. Esta analise incluirdA uma abordagem qualitativa sustentada por
observacao, realizacdo de entrevista, analise de artefactos culturais, e
uma abordagem quantitativa apoiada pelo diagnostico efetuado com a
ferramenta “Innovation Scoring” da COTEC e por um questionario
aplicado aos colaboradores da Mecalbi PT, que visa investigar o papel da
lideranga, dos valores organizacionais e dos recursos na promogao da
cultura de inovagao com impactos nos resultados empresariais.

Ao longo da dissertacado, estes objetivos irdo direcionar a analise e discusséo,
culminando em conclusdes relevantes para a academia, empresas e formuladores
de politicas publicas.

1.4 Significado e motivagao da investigagao

A inovacdo aberta tem-se estabelecido como um conceito central na
transformacao empresarial, promovendo a troca de conhecimento entre empresas,
universidades e instituicdes publicas. Esta abordagem possibilita que as PME
superem limitagdes internas de recursos e acelerem os processos de inovagao
(Shcherbakov & Silkina, 2021; Tirmizi et al., 2020).

A analise das questdes centrais desta dissertacdo permitem compreender o
posicionamento de Portugal no indice Global de Inovacéo (Gll) de 2023 e o papel
das PME na promogao da inovagao no pais. Apesar de Portugal se destacar em
areas como tecnologia e inovagéo, persistem desafios para alcangar niveis
sustentados de inovacao, especialmente quando comparado com economias mais
avancgadas (Strielkowski et al., 2023; Valeeva et al., 2022).

As PME portuguesas, frequentemente vistas como o motor da economia
nacional, ttm adotado praticas de inovagao aberta de forma gradual e heterogénea.
Algumas empresas ja reconhecem a importancia de colaborar com universidades
e centros de investigacdo, enquanto outras continuam a enfrentar dificuldades na
implementagdo desta abordagem (Robertson et al., 2023; Tirmizi et al., 2020).
Neste sentido, a inovagao aberta apresenta-se como uma estratégia essencial para
acelerar a transformagao digital e tecnoldgica, permitindo as PME acederem a
novos conhecimentos e recursos externos sem dependerem exclusivamente das
suas capacidades internas (Albuquerque et al., 2024; Rodrigues et al., 2022).

Entre as praticas especificas que podem impulsionar a inovacdo nas PME,
destaca-se a adogao de processos ageis para responder rapidamente as mudangas

6



A Inovacdo como Impulsionador Econémico dos Paises e da Competitividade das PME

do mercado (Haring et al., 2023; Oskarsson, 2023), a colaboragao estruturada com
universidades e centros de inovagao (Shcherbakov & Silkina, 2021), bem como o
incentivo a formacdo continua dos colaboradores criando um ambiente de
aprendizagem organizacional (Campos et al.,, 2023). Além disso, a lideranca
visionaria e uma cultura organizacional orientada para a inovagéo sao identificadas
como fatores determinantes para o sucesso das PME no mercado global
(Albuquerque et al., 2024; Robertson et al., 2023). Estes elementos permitem a
criacdo de um ecossistema interno recetivo a experimentacao, colaboracido e
adaptacao as mudancas tecnoldgicas (Campos et al., 2023; Valeeva et al., 2022).

Um caso emblematico é o da empresa Mecalbi, uma empresa portuguesa
especializada no desenvolvimento e produ¢ao de solugdes tecnoldgicas avangadas
para o controlo de processos térmicos em cablagens elétricas, especialmente
direcionadas para o setor automoével que demonstra como uma lideranca eficaz e
uma cultura organizacional inovadora podem impulsionar o desempenho e a
competitividade no mercado internacional. Este exemplo reflete a importancia da
adogao de boas praticas e estratégias alinhadas aos principios da inovagéo aberta
(Albuquerque et al., 2024; Oskarsson, 2023).

Assim, a motivagao para esta investigagao reside na possibilidade de contribuir
para um conhecimento mais profundo sobre as relagdes entre politicas de
inovacao, praticas empresariais e desempenho econémico. O estudo realca o papel
fundamental das PME como agentes de mudanga no ecossistema portugués,
fornecendo insights valiosos que podem ser reproduzidos noutras organizagoes
(Robertson et al., 2023; Rodrigues & Franco, 2023).
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Capitulo 2: Revisao de Literatura

A revisdo da literatura € um pilar essencial da investigagdo académica,
proporcionando a base para a analise critica e a sintese de estudos anteriores, com
0 objetivo de fundamentar novos avangos cientificos. Ao integrar diversas
perspetivas e metodologias, uma revisdao de literatura bem estruturada nao
identifica s6 lacunas no conhecimento existente, mas também orienta a formulagao
de objetivos de investigagédo alinhados com os avangos teodricos e praticos mais
relevantes.

2.1 Inovacdo e o indice Global de Inovacdo: conceitos e

tendéncias

Nos ultimos anos, varios acontecimentos tém posto a prova a capacidade de
reagao das economias e das sociedades a nivel global. A pandemia de COVID-19
(Serban, 2022; Sharma et al., 2022), o aumento da inflagéo (Level, 2023), a guerra
na Europa e o conflito no Médio Oriente juntaram-se aos desafios ambientais e
socioeconomicos, enquanto surgem novas dinamicas geopoliticas (Dutta et al.,
2023) o avango da inteligéncia artificial, com receios crescentes sobre as suas
implicagdes, aumentam ainda mais a complexidade do cenario atual.

Uma das formas de avaliar o desempenho da inovacgéao € através de métodos
estatisticos e matematicos baseados em indices, indicadores e medidas de
desempenho, com metodologias proprias, apresentados em relatérios divulgados
por varias instituicdes a nivel mundial. A inovacdo € considerada um elemento
fundamental para enfrentar os desafios do futuro; ajudou a melhorar a
produtividade, desta forma aumentou a producédo econdémica e, consequentemente,
elevou o nivel socioecondémico das populagdes (Dutta et al., 2023).

Num contexto de economia globalizada, a capacidade de captar inovagdes e
ideias de outras regides e converté-las em valor nacional surge como um
instrumento crucial para o crescimento econémico (Mahroum & Al-Saleh, 2013). A
inovacao, desempenha um papel central na promogdo do desenvolvimento
econdmico. No entanto, de acordo com Vlasova & Saprykina (2023) desafios
geopoliticos recentes tém prejudicado a capacidade inovadora e o crescimento
econdmico de varias nagdes, especialmente as de menor rendimento per capita.

A literatura aponta que as caracteristicas dos sistemas de inovacao variam entre
paises e estdo associadas ao nivel de desenvolvimento econdmico de cada um.
Desde o final do século XIX, que investigagdes relacionam inovagao e desempenho
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econdémico (Sledzik, 2013). Estudos recentes sugerem que a interagdo entre
inovacao, sofisticagcdo empresarial e fatores macroeconémicos gera um processo
de melhoria continua: a atividade econdmica impulsiona o empreendedorismo e a
inovacgao, que, por sua vez, estimulam ainda mais a economia (Galindo & Méndez,
2014). Além disso, investigadores destacam a inovagdo como um dos principais
motores do desenvolvimento econdmico, com modelos que visam promové-la,
inclusive nas industrias criativas (Bae & Yoo, 2015).

Assim, a inovagao nao estimula apenas o crescimento econdmico, mas também
promove transformagdes sociais positivas, reforgcando a necessidade de politicas
publicas eficazes e estratégias empresariais inovadoras que assegurem a
sustentabilidade do desenvolvimento.

indice Global de Inovacao

O estudo formal dos sistemas de inovagao é recente, mas as suas bases
tedricas sdo longinquas. List (1856) foi pioneiro ao destacar o papel crucial do
conhecimento e da inovagdo no crescimento econémico desigual entre paises.
Mais tarde, Marshall (1898), ao analisar distritos industriais, reforgou a influéncia da
inovagdo e do conhecimento no desenvolvimento econdomico localizado.
Schumpeter (1942), deu um contributo significativo ao analisar a difusdo desigual
das inovagdes, identificando como estas se propagam de forma distinta entre
industrias e regides. Estes estudos iniciais estabeleceram as bases para o
desenvolvimento do campo dos sistemas de inovacdo, fundamentais para
compreender o impacto da inovacdo no crescimento econdémico, bem como no
desenvolvimento regional e setorial.

O indice Global de Inovacéo (Gll) 2023, publicado pela Organizagdo Mundial da
Propriedade Intelectual, apresenta os resultados da avaliagdo do desempenho de
132 ecossistemas de inovagcao em todo o mundo e é uma das ferramentas mais
utilizadas na investigacao sobre inovacgao a partir de uma perspetiva global (Bate
et al., 2023; Bielinska-Dusza & Hamerska, 2021). A Figura 1 descreve a estrutura
basica do Gll e ilustra as dimensdes do ranking de inovacao.

Novas investigagdes demonstram a influéncia significativa de multiplos fatores
no desempenho inovador, Oturakci (2023), por exemplo, analisa a relagdo entre os
componentes dos sub-indices de dimensdes e produtos de inovagao, com foco no
impacto do capital humano, investigagao, sofisticacdo empresarial e resultados
criativos, considerando o impacto da capacidade econdmica das nagdes. Gogodze
(2016), por sua vez, propde uma abordagem para medir os sistemas nacionais de
inovacéo, identificando a gestao eficiente do capital institucional como essencial,
especialmente em paises de rendimento baixo. Kawabata & Camargo Junior (2020)
também examinam a relacdo entre a qualidade institucional, a atividade inovadora
e o0s resultados obtidos, reconhecendo a inovagdo como central para a
competitividade empresarial e para o crescimento econémico nacional.
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Estudos analisam o conjunto de dados Gl para diversos fins, incluindo a analise
das relagcbes entre Innovation Input (Entrada de Inovacgéo) e Innovation Output
(Saida de Inovagao), cada um construido com base em varios facilitadores (ou
pilares). Além de servir como uma métrica para representar essas capacidades, o
Gll tem sido aplicado em diversas analises. Por exemplo, Jankowska et al. (2017)
exploram os dados do Gll para examinar como os sistemas nacionais de inovacao
conseguem transformar Inputs de Inovagéo em Outputs de Inovagéo nos diferentes
paises. Estes indicadores, em conjunto, fornecem uma compreenséo abrangente
do panorama da inovagao nas economias.

O GII 2023 destaca-se pela integracao significativa de dados referentes aos
anos da pandemia e do p6s-pandemia (Dutta et al., 2023). Aproximadamente 88%
dos dados utilizados na elaboracao do ranking do Gll 2023 abrangem o periodo de
2020 a 2023, com uma parte substancial proveniente de 2021 (34%) e 2022 (35%).
A inclusdo abrangente de dados desse periodo, combinada com as diferentes
respostas politicas adotadas por cada pais como variacbes na duracdo dos
confinamentos e reaberturas e os recentes impactos do conflito na Ucrania,
influenciou de diversas formas os rankings. Estas dindmicas também se refletem
nas flutuacoes especificas do PIB de cada pais, que € um fator de escala essencial
para varias variaveis.

Portugal enfrentava em 2011 uma grave crise econdmica e social, agravada por
medidas de austeridade impostas como condicido para receber um pacote de
resgate internacional, que, apesar de implementadas, ndo alcangaram os objetivos
propostos, originando contestacdo social (OECD, 2012). Internacionalizagao,
competitividade, atracdo de investimento estrangeiro e investigagdo e
desenvolvimento sao considerados fatores fundamentais para a recuperagao e o
crescimento sustentavel da economia portuguesa. Portugal conseguiu superar a
crise, mas, ao longo de dez anos, ndo s6 nao progrediu na sua posi¢cao relativa
como registou um retrocesso em diversos indicadores socioeconomicos. Além
disso, tal como ocorreu na maioria dos paises da OCDE, o relatério Economic
Surveys: Portugal 2021 evidéncia que a pandemia agravou a situagdo econémica
ao provocar uma recessao profunda no pais (Surveys, 2021). Ainda assim,
recomenda o reforco das politicas de saude e do mercado de trabalho, a
implementagao de medidas para enfrentar riscos financeiros e fiscais, e a promocao
de tecnologias digitais, desenvolvimento de competéncias, investimento e inovacao
como fundamentais para o desenvolvimento de Portugal.

De acordo com Augusto et al. (2005), o modelo organizacional das empresas
portuguesas, predominantemente burocratico, é influenciado pelo setor de
atividade e pela dimensdao das mesmas, caracterizando-se por uma estrutura
hierarquica com padrdes claros, linhas de autoridade definidas e dependéncia de
uma autoridade racional-legal.

Este estudo examina os fatores que afetam o desempenho da inovagao em
Portugal com base no Gll, comparando-o em relacdo aos seus pares europeus. A
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avaliagao dos indicadores presentes nas diferentes dimensdes, visa identificar os
pontos fortes e fracos. A analise comparativa do desempenho de paises europeus
com populagdes e PIB per capita similares pode revelar quais s&o os aspetos que
estdo a ter um desempenho melhor e quais devem ser o foco dos esforgos coletivos
que procuram responder a questao sobre os fatores que influenciam a inovacéo em
Portugal.

2.2 O panorama da inovacao em Portugal

Nos ultimos anos, o panorama da inovagado em Portugal tem sido marcado por
uma articulacdo mais robusta entre o setor publico, as empresas privadas e as
instituicbes de ensino superior. Este esforgo integrado esta alinhado com as
tendéncias europeias de inovacao e sustentabilidade, como é destacado no indice
Global de Inovacgao (Gll) 2023 (Dutta et al., 2023), que posiciona Portugal como um
pais emergente em termos de politicas e praticas de inovacgao.

Em Portugal, a promogédo das normas de gestao da inovagdo contou com um
papel decisivo da COTEC Portugal, em estreita colaboragdo com o Instituto
Portugués da Qualidade (IPQ), a Associagao Portuguesa de Certificagdo (APCER)
e outras entidades nacionais dedicadas a investigagdo, desenvolvimento e
inovacao. Desde 2007, com a implementacao das normas NP 4456, NP 4457, NP
4458 e NP 4461, Portugal avancou no desenvolvimento de sistemas estruturados
de gestdo de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagao (I&DI). Estas normas
representam uma base solida para a certificacdo e promogao da inovagédo nas
empresas portuguesas, permitindo maior competitividade no cenario internacional
(Shevchenko & Parubets, 2024).

No entanto, apesar destes avangos, muitas empresas ainda nao integram
plenamente a inovagdo como uma ferramenta estratégica essencial. De acordo
com Sobral et al. (2024), um dos desafios enfrentados por Portugal € a necessidade
de integrar praticas baseadas em evidéncias no processo de formulagdo de
politicas, garantindo que a inovagao seja tratada com a mesma relevancia que o
planeamento estratégico e o controlo orgamental. Esta lacuna limita o potencial das
empresas para otimizar custos, aumentar a eficiéncia e expandir os seus portfolios
de produtos e servigos.

Para enfrentar estes desafios, iniciativas como a promogao de clusters
empresariais focados em sectores estratégicos e o fortalecimento da colaboragao
entre universidades e empresas tém sido debatidas. Candeias & Moniz (2024)
destacam a importancia das politicas para a Industria 4.0, que promovem a
digitalizacdo e automacédo em sectores industriais. Esta abordagem, combinada
com a implementacédo de praticas sustentaveis, salientado por Gaballo et al. (2023),
alinha-se aos objetivos das missdes europeias de sustentabilidade urbana.
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No campo da educacéo e investigagao, Madeira et al. (2024) analisam o papel
das universidades portuguesas na promogado do desenvolvimento sustentavel.
Estas instituicbes tém contribuido para a inovagao através de programas que
integram a investigagdo académica com solugdes praticas para os desafios da
sociedade.

Por fim, o relatério indice Global de Inovacgéo (Gll) 2023 (Dutta et al., 2023)
reforca que as politicas publicas desempenham um papel crucial na construgao de
um ecossistema inovador. Para Portugal, isto significa continuar a investir em
incentivos fiscais, promover a autonomia financeira das universidades e medir o
impacto das iniciativas através de indicadores claros e bem definidos. Assim, é
crucial que a inovagao ocupe uma posigao central no desenvolvimento econémico,
exigindo uma articulagdo coordenada entre o setor publico, o setor privado e as
instituicbes de ensino superior.

2.3 Inovacao aberta: abordagens e praticas em PME

A criatividade e a inovag&o s&o essenciais para o sucesso organizacional (N.
Anderson et al., 2014). Bessant (2003) discute a inovagao de envolvimento elevado,
e o conceito resume-se fundamentalmente a criar uma cultura na qual a inovacao
faz parte do quotidiano. A capacidade de inovagao requer uma cultura colaborativa
e aberta, com incentivos que recompensem o desafio das praticas atuais
(Skarzynski & Gibson, 2008). Laursen & Salter (2006), referem que os novos
modelos de inovacgao indicam que muitas empresas inovadoras mudaram a forma
como procuram ideias novas, observa-se, em particular, um crescimento
expressivo no uso de redes externas pelas empresas das diferentes dimensdes
(Hagedoorn, 2002). Assim, de acordo com Dobni (2008) a medida que as
realidades empresariais mudam, o comportamento e as agdes dos colaboradores
devem ajustar-se em conformidade. A inovacao aberta pode ser vista pelas PME
como uma forma possivel de se adaptar e prosperar num ambiente cada vez mais
competitivo e turbulento, superando as suas limitagdes (Hossain & Kauranen, 2016;
Hutter et al., 2013).

Na era da "inovacao aberta" (Chesbrough, 2003), as empresas dependem cada
vez mais de fontes externas de inovagao, aproveitando ideias, conhecimentos,
recursos e redes externas essenciais para o sucesso da inovagcao nas PME. A
inovagao aberta permite que as PME partilhem riscos e acedam a conhecimentos
e parcerias, especialmente em ecossistemas industriais fortes (Love & Roper,
2015). Nas organizagdes, a inovagao é considerada um aspeto relevante para o
sucesso e a sobrevivéncia a longo prazo. As organizagdes reconhecem que a
inovacéo contribui para a criagdo de vantagens competitivas num mercado de
trabalho mais competitivo, desafiador e em mudancga (Palazzeschi et al., 2018).
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DIEZ (2002) refere que recursos limitados e a capacidade de 1&D reduzida das
PME, faz das redes uma necessidade para ajudar a mitigar as incertezas no
desenvolvimento e utilizagdo de novas tecnologias. O conceito de ecossistema de
inovacao tem vindo a ganhar destaque na literatura sobre estratégia, inovagao e
empreendedorismo, mas € utilizado de varias formas e muitas vezes contraditérias
(Gomes et al., 2018). O termo “ecossistema” tornou-se comum nas discussdes
sobre estratégia nos ultimos 20 anos, refletindo o interesse por interdependéncias
entre organizagdes (Adner, 2017). Assim, um ecossistema de inovagao consiste
numa comunidade intencional de atores econémicos que co evoluem, alinhando os
valores e ampliando as capacidades através da inovagao coletiva (Koenig, 2013;
Moore, 1996). Por sua vez, Adner (2006) indica que os ecossistemas de inovagao
promovem acordos colaborativos que permitem as empresas integrar ofertas
individuais nas atividades focadas no cliente, obtendo feedback positivo sobre o
valor e o desempenho da inovagao, inacessiveis isoladamente. Um ecossistema
de inovagao reflete a dindmica entre varios stakeholders, como empresas, clientes
e entidades governamentais, cujas interagbdes influenciam o desempenho da
inovacao (Laursen & Salter, 2006).

A implementacao da inovagao aberta tem sido pouco explorada nas PME em
comparagao com as grandes empresas. Apesar da falta de recursos nas PME ser
vista como uma barreira, também pode ser um fator que as motiva a procurar
conhecimento externo (Spithoven et al., 2013). Segundo os autores Cohen &
Levinthal (1990) a capacidade de absor¢do das empresas, pode ser um fator
relevante na comparacéo entre as PME e as grandes empresas no contexto de
inovagado. Em Portugal, o estudo dos autores Julido, J., Ferreira, |., & Gaspar, M.de
(2022) revela que as PME mostram uma elevada recetividade a implementacéo da
inovacao aberta, motivadas principalmente pela melhoria dos processos de
inovacao, com os fatores de decisdo a variar de acordo com a dimensao da
empresa. No entanto, os estudos existentes sobre inovacdo aberta nas PME
revelam que estas empresas enfrentam dificuldades significativas na
implementacgao eficaz de mecanismos para promover a inovagao aberta (Radziwon
& Bogers, 2019). Neste contexto, segundo Leiponen & Helfat (2010), estudos
anteriores identificaram uma vasta e valiosa gama de fontes de informacao,
incluindo clientes, fornecedores, concorrentes, universidades, organizagdes
publicas de investigagdo, consultores e associagbes profissionais e industriais
Katila & Ahuja (2002), assim como Laursen & Salter (2006), reconhecem a forte
dependéncia que as empresas tém de fontes externas de informacéao, integrando-
as com fontes internas de inovagéo.

Estudos mais recentes compilados por Vanhaverbeke, W., Frattini, F.,
Roijakkers, N., & Usman, M. (2018) exploram, entre outros temas: a colaboragéo
das PME com plataformas de crowdsourcing (R. W. Anderson et al., 2017), a
adogéao de inovagao aberta apoia o desenvolvimento frugal (Hossain, 2017), como
€ que as PME estao envolvidas em crowdfunding (Giudici & Rossi-Lamastra, 2017)
e as caracteristicas de individuos chave nas PME, nomeadamente lideres
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empreendedores que apoiam o processo de adogao de inovagao aberta (Ahn et al.,
2018).

A estratégia de inovagao é bastante discutida na literatura de investigagao
(Clausen et al., 2012; Keupp et al., 2012), mas a gestao estratégica da inovagao
ainda apresenta previsdes contraditorias e lacunas teoricas, obrigando a uma
revisao sistematica para orientar futuras investigagdes e apoiar decisdes de gestao
(Keupp et al., 2012). As PME estao a optar cada vez mais por modelos de inovagao
aberta em vez da inovagao fechada, com foco nas parcerias ao longo das cadeias
de abastecimento. As evidéncias demonstram que estas parcerias promovem o
aumento da inovagao a curto prazo e ajudam a sustentar o sucesso inovador das
PME (Clausen et al., 2012; Vahter et al., 2014). Com base nos autores Haahti, A.,
Madupu, V., Yavas, U., & Babakus, E. (2005), as estratégias cooperativas sao
fundamentais para que as PME melhorem o conhecimento sobre os mercados de
exportagcdo e, consequentemente, o seu desempenho exportador. Além disso, as
evidéncias indicam que a inovacdo e a exportacao reforcam-se mutuamente,
criando um circulo virtuoso em que a inovacgao impulsiona as exportagdes, e 0
conhecimento adquirido nos mercados externos fomenta mais inovagao e
crescimento (Golovko & Valentini, 2011). Desta forma Garcia-Morales, V. J.,
Jiménez-Barrionuevo, M. M., & Gutiérrez-Gutiérrez, L. (2012), referem que a
lideranca é fundamental para os resultados da inovagao, apresentando variagoes
conforme o tamanho da empresa. Nas grandes organizagdes, a lideranca
transformacional esta associada de forma positiva a inovagdo organizacional
(Garcia-Morales et al., 2012; Jung et al., 2008; Vaccaro et al., 2012). Por outro lado,
as organizagbes menores e menos complexas beneficiam mais da lideranga
transacional na realizacdo da inovacdo na gestdo (Vaccaro et al., 2012).
Atualmente, a lideranga moderna € a capacidade de direcionar a energia dos
colaboradores de forma colaborativa, priorizando a inspiragao e o envolvimento em
vez de simplesmente impor ordens (Lampikoski & Emden, 1999). A lideranca
participativa contribui para um aumento da confianca, do compromisso e da
valorizagao dos colaboradores em relagao aos gestores, resultando numa maior
motivagao para a realizagao das tarefas (Yukl, 2006).

Os lideres das PME enfrentam desafios estratégicos ao decidir sobre a
apropriacdo dos lucros provenientes de investimentos em inovagdo, o que o0s
diferencia das grandes empresas, priorizando a agilidade e a confidencialidade em
detrimento das patentes. (Holgersson, 2013; Lanjouw & Schankerman, 2004; Yukl,
2006), a excegao sao as empresas que colaboram com as universidades,
tipicamente PME focadas em 1&D ou com base cientifica, para as quais as patentes
continuam a ser um meio relevante para alcancar lucros provenientes da inovagao
(Leiponen & Byma, 2009). Segundo Holgersson (2013), para estas empresas, as
patentes funcionam como um importante mecanismo de sinalizagdo, para atrair
clientes e cativar investimentos de capital de risco.

Desde a analise de Schumpeter, as finangas tém sido vistas como uma parte
vital dos processos de inovacgéo; os autores Mazzucato (2013) e O’Sullivan (2006)
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defendem que apoiar a economia real exige reduzir a dependéncia das empresas
do capital financeiro e reestruturar o setor financeiro para garantir recursos de longo
prazo necessarios a inovacao. As pequenas empresas enfrentam restricbes de
financiamento, enquanto as empresas de maior dimensao que investem em I&D
conseguem aceder a financiamento externo com mais facilidade (Ughetto, 2008).
A elevada percecgao de incerteza tecnologica por parte dos investidores externos
em relagcdo as PME dificulta o acesso ao financiamento externo. Acima de tudo,
Tronnberg & Hemlin (2014) e Zhang, X. mei, Song, Z. lin, & Zhong, Z. (2016)
referem que as PME enfrentam mais obstaculos na obtengdo de empréstimos
bancarios quando comparadas com as grandes empresas. Exportar pode atenuar
estas restricdes, sinalizando fluxos de caixa estaveis e melhorando a disposi¢ao
dos credores em financiar investimentos estratégicos e inovadores, essenciais para
a competitividade das PME (Carnahan et al., 2010; Riding et al., 2012; Ughetto,
2008). Investimentos em capital fixo, como a aquisicdo de maquinaria e
equipamento, sao fundamentais para impulsionar a inovacédo e o desempenho das
PME nos mercados de exportacdo. No entanto, o acesso ao financiamento para
estes investimentos pode ser um desafio, para as PME jovens e inovadoras que
procuram crescer e exportar (Love & Roper, 2015).

2.4 Estudo de caso em inovagao empresarial

De acordo com Yazan (2015) Yin, Stake e Merriam sao reconhecidos como trés
autores essenciais no campo da investigagdo em estudos de caso, cujas
orientacdbes metodoldgicas influenciam significativamente as escolhas dos
investigadores da area da educacgao no desenvolvimento do desenho do estudo de
caso, uma vez que apresenta varias definicdes derivadas de diferentes perspetivas
adotadas por quem o define. Por isso, considerar necessaria uma definigdo unica
pode ser visto como algo dispensavel (Louis et al., 2000). Yin (2009) descreve um
estudo de caso como uma investigagdo empirica que examina, em profundidade,
um fendmeno contemporaneo no seu contexto real, abordando o “como” ou “por
que” em questdes relativas ao fendbmeno de interesse.

Por sua vez, Merriam (1998), que descreve o estudo de caso como uma
descricao intensa, holistica, bem como uma analise de um fenédmeno limitado,
como um programa, uma instituicdo, uma pessoa, um processo ou uma unidade
social. Segundo Stake (1995), o estudo de caso enquanto estratégia de
investigacao distingue-se pelo foco em casos individuais, independentemente dos
métodos utilizados, que podem variar entre abordagens qualitativas e quantitativas.

Estas definicbes partilham varias premissas sobre a natureza da investigagao
de caso, em que o foco pode incidir sobre um ou mais casos, a analise é realizada
num sistema delimitado e o objeto de estudo é explorado em profundidade. Desta
forma, o estudo de caso € uma estratégia de investigagcdo caracterizada pela
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pluralidade metodoldgica. Embora seja frequentemente associado a investigagao
qualitativa, esta abordagem nao se limita essencialmente a este tipo de
metodologia. A sua inclusdo entre os métodos qualitativos pode resultar de uma
associagao equivocada entre qualitativo e ideografico (Hilliard, 1993), bem como
de uma possivel confusdo entre estratégia de investigagao e técnicas de recolha
de dados (Yin, 1981).

O estudo de caso, pode integrar tanto dados qualitativos, geralmente
apresentados em forma de narrativa ou texto descritivo, como dados quantitativos,
que envolvem medic¢des e analises estatisticas (hominais, ordinais, intervalares ou
de razdo). E também possivel adotar uma abordagem hibrida, que combine
caracteristicas qualitativas e quantitativas (Stake, 2003; Yin, 1994). De facto, o uso
de multiplas fontes de dados é a principal caracteristica que distingue os estudos
de caso de outros métodos (Casavane, 2015).

O estudo de caso qualitativo envolve a recolha de dados de varias fontes, que
devem ser integrados através de uma abordagem triangular (Yin, 2009). Entre os
métodos mais comuns para a recolha de dados em investigacdo qualitativa
encontra-se a entrevista. Este tipo de entrevista é geralmente menos estruturada e
mais flexivel, permitindo ao investigador explorar tépicos suplementares que
possam surgir durante o processo, para além das questdes inicialmente planeadas
(Bryman, 2008).

Outra abordagem para a recolha de dados € a observagao, que consiste num
processo sistematico de observar e registar detalhes sobre pessoas, eventos,
rotinas, cenarios e comportamentos (C. Marshall & Rossman, 2014). Esta técnica
oferece aos investigadores acesso a informagdes contextuais aprofundadas,
permitindo-lhes compreender rotinas e aspetos da vida através de formas verbais,
nao verbais e fisicas (Clark et al., 2009).

O estudo de caso é uma investigagdo empirica (Yin, 1994) que se baseia no
raciocinio indutivo (Colas & Buendia, 1998; Rodriguez Gémez et al., 1996) que
depende fortemente do trabalho de campo (Punch, 2013) que n&o é experimental
(da Ponte, 1994) e que se baseia em multiplas fontes de dados variadas (Yin, 1994).

Sobre a natureza da investigagdo em estudos de caso, conforme a opinido de
Latorre-Beltran (2005), para além do estudo de caso ser visto com mais foco nas
metodologias qualitativas, isso n&o significa, que ndo possam contemplar
perspetivas mais quantitativas. Stake (1999) refere que a distingdo de métodos
qualitativos e quantitativos € uma questao de foco, ja que a realidade € uma mistura
de ambos.
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2.5 Lideranca

A lideranga tem sido amplamente reconhecida como um elemento crucial para
0 sucesso organizacional. Desde o inicio do século XX, estudos mais profundos
tém gerado um vasto corpo tedrico que continua a expandir-se, dada a constante
transformacdo do ambiente empresarial. As organizagbes atuais enfrentam
cenarios de elevada incerteza e mudancga, o que refor¢ca a necessidade de lideres
capazes de se adaptar de forma flexivel a estas condi¢des (Avolio et al., 2003; Bass
Bernard, 1985; Bennis, 2001; Gupta et al., 2004).

Neste contexto, os conceitos de lideranga empreendedora e lideranga
transformacional emergem como modelos preponderantes. Ambos sao
evidenciados pela sua capacidade de promover mudangas significativas em
ambientes dindmicos, fomentando inovagdo e desempenho organizacional (Bass
Bernard, 1985; Gupta et al., 2004).

Os autores destacam a lideranga transformacional, uma vez que esta € uma das
teorias de lideranga mais influentes (Riggio & Mhatre, 2014). De acordo com Bass
Bernard (1985), a lideranga transformacional destaca-se pela capacidade do lider
inspirar e motivar os seus seguidores a ultrapassarem metas individuais,
promovendo o alinhamento com os objetivos da organizagdo. Este estilo de
lideranga caracteriza-se por comunicar expectativas elevadas e incentivar o
desenvolvimento da inteligéncia, do conhecimento e da capacidade de
aprendizagem dos colaboradores, promovendo um ambiente de crescimento e
compromisso mutuo (Chang et al., 2015).

Segundo Barczak & Wilemon (1992), os lideres transformacionais percebem o
seu papel mais como uma fungédo de coordenagdo do que como uma fungao de
comando e controlo.

Por outro lado, a lideranga empreendedora € um conceito mais recente, Gupta
et al. (2004) realcam a importédncia da visdo no conceito de lideranca
empreendedora, uma andlise da literatura entre estes dois dominios de
investigacao, lideranca e empreendedorismo, revela que, embora se tratem de dois
campos conceptuais distintos, existe uma convergéncia entre ambos os
constructos, tanto a nivel tedrico como empirico (Antonakis & Autio, 2007; Cogliser
& Brigham, 2004), o que abre caminho para o estudo do comportamento de
lideranga do empreendedor. Este modelo tem vindo a ganhar crescente importancia
porque as organizagdes precisam de ser mais empreendedoras para melhorar o
seu desempenho, capacidade de adaptacdo e sobrevivéncia a longo prazo,
segundo Gupta et al. (2004), apesar da relevancia, a lideranga empreendedora
carece de um constructo tedrico consolidado, recorrendo frequentemente a
lideranga transformacional para a medicdo dos aspetos centrais, Kuratko e
Thornberry (2007; 2006), referem que em ambientes de forte concorréncia, a
lideranca empreendedora torna-se um fator crucial para desenvolver uma
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mentalidade e uma cultura empreendedora. Estes estudos passaram a focar-se nos
comportamentos dos lideres, questionando "o que os lideres fazem?", em vez de
"quem sao os lideres?" (Antonakis & Autio, 2007; Cogliser & Brigham, 2004).

McGrath & MacMillan (2000), defendem a integracdo de uma "mentalidade
empreendedora" como componente essencial da gestdo estratégica,
particularmente em contextos de alta competitividade e mudancas rapidas.

2.6 Cultura Organizacional

A relagdo entre cultura organizacional e inovagdo organizacional tem
despertado um interesse significativo ao longo da ultima década. Atualmente, e de
acordo com os autores, BlUschgens et al., Lin et al. (2013; 2013), a cultura
organizacional € amplamente reconhecida como uma das variaveis com maior
impacto na promoc¢ao da inovagao. De acordo com, Khazanchi et al. e Tellis et al.
(2007; 2009), supdéem que a cultura organizacional possa ser um elemento central
para impulsionar processos que promovam a inovagao, no entanto a cultura
organizacional “é tao significativa e complexa quanto dificil de compreender e “usar”
de forma reflexiva” (Alvesson, 2013, p. 1).

A cultura organizacional é definida por valores, crengas e pressupostos
partiihados que orientam comportamentos e praticas dentro da organizacgao,
refletindo as estruturas e promovendo uma compreensdo comum entre os membros
(Hayton & Cacciotti, 2013; Ireland et al., 2003; Miron et al., 2004). A cultura
organizacional molda a percegdo dos membros sobre problemas e mercado,
incentivando comportamentos criativos ao valorizar a inovagdo como um valor
essencial, promovendo a competitividade e o desenvolvimento de solugdes
(Dulaimi & Hartmann, 2006; Johnson, 2002). Desta forma, os valores atuam como
um mecanismo subtil que permite a gestdo de topo exercer influéncia (Mumford et
al., 2002).

No contexto do empreendedorismo, Ireland et al. (2003) destacam a existéncia
de uma interdependéncia entre o grau de empreendedorismo presente na
mentalidade dos gestores e o nivel de empreendedorismo da cultura organizacional
da empresa, com uma relagao intrinseca entre ambos. Os autores, Covin e Slevin,
McGrath e MacMillan (2017; 2000) destacam que os individuos com essa
mentalidade identificam oportunidades em ambientes empresariais incertos e
determinam as competéncias necessarias para explora-las com sucesso. Além
disso, segundo Wu, Lin e Fu (2006), a cultura organizacional reflete as formas
especificas de executar tarefas, os valores partiihados pelos membros da
organizacdo e as crengas comuns que orientam os gestores na conducido dos
negocios e na gestao dos colaboradores. O lider desempenha um papel importante
no inicio do processo de criagao da cultura e € a pessoa que gere e altera a Cultura
Organizacional (Schein, 2010), assim, segundo os autores O’Reilly Ill, C. A.,
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Chatman, J., & Caldwell, D. F. (1991) a cultura organizacional exerce uma influéncia
significativa nos comportamentos dos colaboradores, excedendo os limites
impostos pelos mecanismos formais de controlo, processos e poder hierarquico.
Desta forma, torna-se uma ferramenta poderosa para atingir os resultados
desejados pela organizagao.

A analise do conteudo da cultura organizacional é realizada frequentemente
através de meétodos qualitativos, como a observagao, entrevistas e analise de
artefactos culturais (Ford et al., 2008), embora os valores sejam 0s menos visiveis,
os artefactos sdo as caracteristicas mais explicitas e observaveis da cultura
organizacional (Schein, 1992) e oferecem um contexto para os colaboradores
compreenderem o que se espera deles na organizagdo (Mahler, 1997; Meyer,
1995). Em alternativa, podem ser utilizados questionarios quantitativos que avaliam
valores e crengas assumidas (Cooke & Szumal, 2000) ou praticas de trabalho
associadas a cultura organizacional (Hofstede et al., 1990).

2.7 Estratégia de Inovagcao

As Pequenas e Médias Empresas (PME) caracterizam-se normalmente por
estratégias informais, geralmente moldadas pela visdo e pelas decisbes dos
diretores executivos (CEOs) (Hudson et al., 2001). A literatura evidencia, de forma
consistente, que as organizacbes que adotam estratégias formais tendem a
apresentar um melhor desempenho em comparagdo com aquelas que nao
possuem estratégias estruturadas (O’Regan et al., 2006).

Os autores, Ramanujam & Mensch (1985) definem a estratégia de inovagao como
uma sequéncia temporal de decisbes de alocagdo de recursos, internamente
alinhados e sujeitos a restricbes para alcangar os objetivos da organizagéo. No
mesmo alinhamento os autores Dyer & Song e Sundbo (2003; 1997), defendem
que a estratégia de inovagao deve alinhar-se a estratégia global da organizagao,
com decisdes conscientes da gestdo sobre os objetivos de inovagédo e o
desenvolvimento de novos produtos no contexto de mercados competitivos, desta
forma, a estratégia de inovacao reflete o compromisso da organizagdao com o
desenvolvimento de novos produtos, medida por duas abordagens
complementares: objetiva e subjetiva, alinhadas ao contexto estrutural da
estratégia (Li & Atuahene-Gima, 2001). O’Brien (2003), destaca que as falhas nos
processos sao menos provaveis quando a estratégia de inovagao é efetivamente
integrada a cultura, aos comportamentos e as a¢des da organizagédo, em vez de
ser apenas adotada nominalmente, reforcando a importancia da interagao entre a
estratégia pretendida e os recursos disponiveis no desempenho organizacional.

Neste contexto, Przybylska (2015) defende que uma gestdo empresarial eficaz s6
pode ser iniciada apos um diagnostico, que deve ser um processo de auditoria de
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inovagao, permitindo assim planear e implementar os objetivos da empresa de
forma estratégica.
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Capitulo 3: Metodologia

Quando se fala em “metodologia”, o termo remete-nos diretamente a sua raiz, a
palavra “método”. Derivado do latim “methodus”, pode ser visto como a forma de
orientar o pensamento ou a maneira de realizar algo de acordo com determinados
principios € uma ordem especifica. Assim, a ideia de metodologia esta
intrinsecamente ligada a de método, tornando ambos os conceitos inseparaveis.
Tendo em conta este conceito, descreve-se de seguida, as diferentes metodologias
utilizadas nas investigagdes cientificas efetuadas, em particular a metodologia
quantitativa, a metodologia qualitativa e metodologia mista (Fernandes et al., 2024).

3.1 Métodos de recolha de dados

3.1.1 Metodologia quantitativa

A metodologia quantitativa, influenciada pelo positivismo, baseia-se num modelo
hipotético-dedutivo que privilegia a analise de fendmenos e factos observaveis e
quantificaveis. De acordo com Gorman & Clayton (1997), este tipo de investigacao
utiliza uma abordagem cientifica enquadrada no paradigma positivista, assumindo
que o mundo é constituido por eventos e factos que podem ser medidos. A
investigacao dos estudos baseou-se em teorias iniciais, identificando problemas e
formulando hipoteses que foram posteriormente testadas e validadas, culminando
na recolha de dados para confirmar a teoria proposta. Neste método, o investigador
mantém uma postura objetiva, aplicando técnicas estatisticas na analise dos dados,
com o intuito de produzir generalizagdes que dilatem o conhecimento e permitam
prever, explicar e controlar fendmenos (Coutinho, 2014). Em sintese, este método
concentra-se na obtencido de informacdes através da quantificacido e da analise
estruturada dos dados.

3.1.2 Metodologia qualitativa

A metodologia qualitativa, ao contrario da abordagem quantitativa, enquadra-se
no paradigma interpretativo ou construtivista. Esta metodologia foca-se no estudo
de ideias, intengdes e situagdes, dando prioridade a interpretacdo e a compreensao
dos significados associados as ag¢des e a relacdo entre factos ndo quantificaveis.
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O objetivo € compreender os comportamentos individuais em relagao as normas
estabelecidas.

De acordo com Gorman & Clayton (1997), esta abordagem qualitativa insere-se
no paradigma interpretativo, que valoriza os construtos sociais, caracterizados pela
sua complexidade e constante evolugcdo, tornando-os menos suscetiveis a
medicdes precisas ou a uma analise numerica.

A metodologia qualitativa adota um método indutivo, no qual a teoria €&
desenvolvida de forma progressiva. O investigador parte da observacdo da
realidade, recolhe dados e, com base nessa analise, constréi a teoria. Este
processo contrasta com a metodologia quantitativa, que parte de uma teoria inicial,
testa-a e recolhe dados para a confirmar.

3.1.3 Metodologia mista

Apos a analise das metodologias quantitativa e qualitativa, ambas sujeitas a
criticas, alguns autores propdem uma abordagem complementar, designada por
"métodos multiplos" ou "mistos". Esta abordagem combina elementos das
metodologias anteriores, promovendo uma interagéo que oferece perspetivas mais
abrangentes para a analise.

De acordo com Johnson & Onwuegbuzie (2004), os métodos mistos referem-se
a classe de investigagdo em que o investigador mistura ou combina técnicas,
meétodos, abordagens, conceitos ou linguagem das metodologias quantitativa e
qualitativa numa unica investigacéo.

Esta combinagao rejeita a ideia de confronto entre os paradigmas e destaca a
complementaridade das abordagens no contexto metodolégico da pesquisa
empirica. Coutinho (2014) sublinha que implementa, num unico estudo, uma
metodologia que mistura técnicas e métodos de recolha de dados de diferentes
abordagens metodoldgicas, € uma estratégia enriquecedora. Gorman & Clayton
(1997) também defendem esta complementaridade, considerando uma vantagem
os métodos multiplos, permitindo que o investigador se concentre mais no problema
de investigacao e encontre solugdes mais robustas.

Conforme identificado por Tashakkori (1998), a aplicacdo de métodos multiplos
assenta em trés pilares essenciais: a conceptualizagdo, que envolve a formulagao
de questdes sobre o objeto de estudo; a experimentagdo, que abrange desde a
recolha de dados até a sua analise; e a dedugao, que conduz as conclusdes.
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3.2 Estrutura e desenho da investigacao

3.2.1 Inovacao e o GllI: conceitos e tendéncias globais

O primeiro nivel do estudo seguiu uma metodologia quantitativa e baseou-se na
base de dados do Gll, fornecidos pela WIPO, abrangendo 132 paises no ano de
2023. O GlIl capta caracteristicas e tendéncias dos ecossistemas de inovagao
globais e nacionais, utilizando abordagens e métricas inovadoras que possibilitam
tanto a avaliacdo do desempenho inovador dos paises como a formulagao de novas
politicas para fomentar a inovacgéo (Dutta et al., 2023).

As andlises estatisticas foram realizadas no software Statistical Package for
Social Sciences (SPSS), versao 26. Inicialmente, foi realizada uma analise fatorial,
com o objetivo de descrever associagdes entre um conjunto potencialmente amplo
de variaveis observadas, ou indicadores, através de um ndmero reduzido de fatores
(Hoyle & Duvall, 2004). Em seguida, foi aplicada uma analise hierarquica de
clusters, uma técnica estatistica multivariada que permite agrupar amostras com
caracteristicas semelhantes (Romesburg, 2004).

Compreender e modelar os fundamentos da inovagéo a nivel global apresenta,
inevitavelmente, desafios conceptuais e praticos. Na sua 16.2 edi¢cao, o Gll 2023
aborda essas dificuldades, examinando tanto questdes tedricas como praticas,
incluindo a qualidade dos dados e as escolhas metodoldgicas. O indice reune
informacgdes econdmicas de 132 paises, fornecendo uma analise detalhada com
base em mais de 80 indicadores. Outro ponto central é a procura por uma robustez
metodoldgica, assegurando que os calculos e pressupostos subjacentes ao indice
sejam estatisticamente sélidos. Este objetivo é fundamental para reforgar a
credibilidade das classificagbes e proporcionar uma base mais rigorosa para
comparagdes entre paises. A Figura 2. Evidéncia a estrutura basica do GllI.
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Figura 2. Estrutura basica do Gll (Fonte: Elaboragao prépria)

A Tabela 1 contém a caracterizagdo dos 132 paises relativamente a regido e ao
rendimento nacional bruto, apresentando também a relacdo entre estas duas
variaveis. A maior parte dos paises inovadores estdo localizados na Europa
(29,5%) seguidos de (22,0%) localizados na Africa Subsaariana, os restantes
paises inovadores classificados no Gll estao distribuidos da seguinte forma:
(14,4%) na América Latina e Caraibas, (13,6%) no Norte de Africa e Asia Ocidental,
(12,1%) no Sudeste Asiatico, Leste Asiatico e Oceania, (6,8%) na Asia Central e
Meridional e (1,5%) na América do Norte.
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Quanto ao rendimento nacional bruto (37,9%) apresentam rendimentos altos,
(28,0%) rendimentos médio baixos, (25,0%) rendimentos médio altos e (9,1%)
rendimentos baixos.

Tabela 1. Caracterizagdo das 132 economias.

Total
Regido N %

CSA 9 6,8
EUR 39 29,5
LCN 19 14,4
NAC 2 1,5
NAWA 18 13,6
SEAO 16 12,1
SSA 29 22,0

TOTAL: 132 100,0

Rendimento Nacional Bruto N %

Low 12 9,1
Lower middle 37 28,0
Upper middle 33 25,0
High 50 37,9

TOTAL: 132 100,0

EUR = Europe; NAC = Northern America; LCN = Latin America and the
Caribbean; CSA = Central and Southern Asia; SEAO = South East Asia, East Asia,
and Oceania; NAWA = Northern Africa and Western Asia; SSA = Sub-Saharan
Africa

Analise Fatorial

As variaveis latentes sdo fundamentais para o enriquecimento das explicacbes
tedricas de comportamentos complexos que nao podem ser completamente
descritos apenas através de influéncias observaveis, a analise fatorial € bastante
utilizada para inferir essas variaveis a partir dos padrdes de associagao entre
conjuntos de variaveis observadas (Hoyle & Duvall, 2004).

Em termos tedricos, o componente de exclusividade pode ser decomposto em
variabilidade atribuida a outros fatores, especificidade e variabilidade atribuida ao
erro ou a flutuagao aleatéria. No entanto, esta decomposicao so6 é viavel quando a
matriz de dados contém outros indicadores que manifestam a mesma
especificidade, ou co variaveis associadas ao componente especifico (Bentler,
1990). De acordo com Hoyle & Duvall (2004), uma das principais preocupagdes nas
aplicagdes da analise fatorial € a determinacao do numero ideal de fatores para
explicar adequadamente a semelhanga entre os indicadores de um conjunto.

Para avaliar a adequacao dos dados a analise fatorial, os testes de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) e de Esfericidade de Bartlett sdo considerados essenciais

(Dziuban & Shirkey, 1974). O indice KMO mede a adequagdo de uma matriz de
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correlagao, verificando se ha variancia comum suficiente entre as variaveis para
justificar a analise fatorial (Lorenzo-Seva et al., 2011). A interpretacao do indice de
KMO varia conforme o valor obtido: valores abaixo de 0,5 s&o considerados
inaceitaveis; entre 0,5 e 0,6, inadequados; entre 0,6 e 0,7, razoaveis; entre 0,7 e
0,8, bons; entre 0,8 e 0,9, muito bons; e acima de 0,9, excelentes (H. Wang et al.,
2021).

O teste de esfericidade de Bartlett verifica a semelhanga da matriz de
covariancia com uma matriz identidade, o que indicaria a auséncia de correlacdes
entre as variaveis (Field, 2013). Contudo, conforme destacado por Betensky (2019),
o valor de significancia “p-value” nao deve ser interpretado de forma isolada, sendo
necessario considerar o desenho do estudo e a aplicabilidade do teste, incluindo o
tamanho da amostra e o efeito significativo. Geralmente, valores de significancia
inferiores a 0,05 sugerem que os dados ndo formam uma matriz de identidade e
sdo aproximadamente multivariados normais, adequados para analises
subsequentes (Pallant, 2011).

A rotacéo de fatores é uma técnica que visa identificar um namero reduzido de
fatores que melhor descrevam as relagdes entre as variaveis observadas. Existem
varios métodos para determinar o numero ideal de fatores a reter; o critério de
Kaiser-Guttman (Guttman, 1954; Kaiser, 1958), por exemplo, € bastante utilizado,
recomendando a retencdo de fatores com valores proprios (eigen values)
superiores a 1,0 (1i>1). Outra técnica comum é o grafico do scree plot ou teste de
Cattell (1966), que identifica o "cotovelo" do grafico, onde os valores préprios
seguem uma tendéncia linear descendente. Na pratica, os resultados obtidos
através dos critérios de Kaiser-Guttman e scree plot tendem a ser congruentes.

Para a interpretacao dos fatores, a rotagcao varimax é utilizada frequentemente.
Este método de rotacao ortogonal procura uma estrutura simplificada, maximizando
a soma das variancias dentro dos fatores das cargas fatoriais quadradas, o que
facilita a interpretacdo. Uma das principais vantagens das rotagdes ortogonais,
como a varimax, € a simplicidade dos resultados, pois os pesos fatoriais
representam diretamente as correlagdes entre os fatores e as variaveis observadas
(Kaiser, 1958).

Analise Hierarquica de Clusters

A Analise Hierarquica de Clusters (AHC) aplica métodos matematicos para
identificar e agrupar objetos ou pessoas com descri¢des semelhantes, formando
conjuntos homogéneos (Romesburg, 2004). Este método organiza amostras em
grupos e subgrupos, resultando numa hierarquia visualizavel através de um
dendrograma, que apresenta a organizagao das amostras e as suas relagées numa
estrutura semelhante a uma arvore (Lee & Yang, 2009).

No processo, as observagdes dentro de um grupo, ou cluster, possuem
caracteristicas semelhantes entre si, mas séo distintas das observag¢des de outros
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grupos. A partir de um conjunto de n individuos com informagdes sobre p variaveis,
a AHC agrupa os individuos de modo que o0s pertencentes ao mesmo grupo sejam
0 mais semelhantes possivel entre si, enquanto apresentam diferencas
significativas em relagdo aos membros de outros grupos (King, 2015). Assim, o
objetivo da AHC é organizar um conjunto de casos em grupos homogéneos,
garantindo uma alta similaridade Intra grupo e uma diferenciagao substancial entre
grupos.

3.2.2 Inovagao aberta: abordagens e praticas em PME

O segundo nivel do estudo seguiu uma abordagem quantitativa, tendo como
principal instrumento de recolha de dados um questionario estruturado com 58
questdes. O objetivo foi investigar praticas de Investigagdo, Desenvolvimento e
Inovacgao (1&DI) em empresas portuguesas. O questionario foi construido com base
na ferramenta “Innovation Scoring” da COTEC Portugal (COTEC, 2017) e
fundamentado na literatura relevante, posteriormente foi revisto por especialistas
para assegurar a validade e a fiabilidade dos itens.

O questionario além da dimensdo so6cio demografica observou diversas
dimensdes essenciais para a inovagao organizacional, incluindo estratégia,
organizagado, processos, potenciadores, impacto, inovagado aberta e projetos
financiados de I&D. Cada dimensao foi subdividida para permitir uma analise
detalhada dos fatores associados a gestdo de I|&DI. As perguntas foram
organizadas em escalas de Likert de 1 a 5 pontos, questdes de escolha multipla e
campos de resposta aberta, permitindo uma analise mista, quantitativa e qualitativa
dos dados e possibilitando uma compreensdo mais profunda sobre praticas e
resultados de inovagao nas organizagoes.

Para o presente estudo, foram analisadas especificamente as dimensdes de
Inovagao Aberta e Projetos 1&DI Financiados, devido a sua relevancia na analise
das praticas de colaboracdo e inovagado aberta nas empresas portuguesas. A
dimensao de Inovagao Aberta foi explorada para compreender como é que as
empresas se envolvem em iniciativas externas de inovagao, assim como o0s
beneficios, dificuldades e oportunidades de capacitacdo resultantes dessas
praticas. A dimensao de Projetos 1&DI Financiados focou-se nas parcerias com
universidades e instituicbes de investigacdo, além do apoio de entidades
financiadoras para promover I&D, elementos cruciais para a inovagao em Portugal.
A analise destas dimensdes permitiu obter uma visdo especifica sobre a abertura
a inovacao e as colaboragdes estratégicas no contexto portugués.

A recolha de dados decorreu entre 22 de agosto e 25 de setembro de 2024, com
0 envio do questionario por e-mail diretamente para as empresas selecionadas. Os
dados obtidos foram analisados com o software IBM SPSS Statistics 26.0, utilizou-

se estatisticas descritivas para sintetizar as informagdes gerais e técnicas
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inferenciais para examinar correlagdes entre variaveis. A analise teve como objetivo
identificar tendéncias e calcular novas variaveis que influenciam a implementagao
de 1&DI, de modo a maximizar os beneficios e o potencial competitivo da inovagao
aberta nas empresas portuguesas.

Foram definidas variaveis com base nas dimensdes de Inovagdo Aberta e
Projetos I&DI Financiados, com o objetivo de recolher fatores criticos para a
compreensao das praticas de colaboragéo e inovagado nas empresas portuguesas.

O fator Colaboragdo na Inovacdo Aberta composto por 21 itens, reflete a
estratégia organizacional de estabelecer parcerias externas para impulsionar a
inovacgao, abrangendo desde a prospec¢ao de mercado e o investimento em startups
até a participagcdo em consorcios. A organizagao prioriza colaboragbes com
diversos stakeholders, com especial foco em parcerias internacionais, visando
expandir o conhecimento, aumentar a visibilidade global e atrair investimentos
externos, fatores essenciais para fortalecer a capacidade inovadora e a
competitividade.

O fator Beneficios e Desafios em Inovagao Aberta com 18 itens, aborda os
ganhos e os desafios enfrentados na inovagao colaborativa. Entre os beneficios,
destacam-se o aumento da capacidade de inovagao, a agilidade na resposta ao
mercado e a consolidagdo das competéncias internas. Os desafios incluem a
resisténcia cultural a inovacdo externa, questbes de confianca e protegdo da
propriedade intelectual, e a complexidade na gestdo de parcerias. A gestado
cuidadosa destes aspetos € essencial para maximizar o retorno e garantir a
segurancga nas iniciativas de inovagao aberta.

O fator Oportunidades, Capacitagao e Desenvolvimento na Inovacao Aberta que
inclui 22 itens, foca-se na identificagdo e exploragédo de colaboragbes estratégicas
que promovam a inovagao. Inclui a participacdo em redes e clusters, eventos de
networking e plataformas colaborativas. A organizagao investe em programas de
aceleracdo e incubagcdo, desafios abertos, hackathons e parcerias com
universidades e centros de I&D. As acdes de formagao centram-se em areas como
gestdo de inovacgdo, design thinking e metodologias &ageis, impulsionando o
desenvolvimento continuo de talento e a inovagéo.

O fator Entidades no Contexto de Projetos I&DI Financiados representado por
17 itens, reflete o impacto dos projetos financiados por fundos publicos no
desenvolvimento e inovagdo empresarial. Inclui a aquisicdo e comercializagao de
patentes, o licenciamento de solugdes tecnoldgicas e a criagcdo de novos contratos
de colaboragao e subcontratagdo. Observa-se também o reforgo das aliangas entre
parceiros, o aumento da colaboragdo com universidades, o surgimento de spinoffs
e a absorgdo de conhecimento externo. Os projetos financiados oferecem apoio
financeiro e incentivam a captacao de talento qualificado.

O fator Colaboragdo com Universidades e Institutos de I&D em Projetos 1&DI
Financiados formado por 16 itens, destaca a importancia de fontes de informagao
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e conhecimento para a inovagdo. Inclui a integragdo de diversas fontes, tanto
internas como externas, como universidades, institutos de 1&D e entidades
governamentais. A colaboragdo com fornecedores, clientes, concorrentes,
consultores e empresas de 1&D, assim como a participagdo em conferéncias e
associacoes setoriais, reforga a troca de conhecimento. Documentacgao extra, como
literatura técnica e legislagdo setorial, contribuem para a atualizagdo continua,
fortalecendo a competitividade e o cumprimento das normas.

Estes fatores permitem uma analise mais profunda das praticas de colaboracao
e inovagao aberta em empresas portuguesas, proporcionando insights sobre os
impactos e desafios da implementacao de 1&DI, além de identificar tendéncias e
variaveis que influenciam a competitividade e o desempenho organizacional no
contexto da inovacéo.

O estudo foi direcionado a empresas portuguesas que atuam em diferentes
setores de atividade. O questionario foi distribuido a uma amostra inicial de 7.000
empresas através do envio de e-mail, diretamente para a gestdo de topo e
responsaveis pelas areas de inovagao e desenvolvimento das PME, abrangendo
uma vasta diversidade de areas de atividade. O estudo obteve 113 respostas
validas, que constituem a amostra analisada. Apesar da taxa de resposta de 1,61%,
a diversidade de setores, dimensdo e localizagbes permite assegurar uma
representatividade adequada para o objetivo do estudo, refletindo a diversidade do
tecido empresarial portugués.

A Tabela 2 caracteriza a amostra, em termos de setores, a maioria das
empresas pertence as Industrias Transformadoras (34,5%), seguidas pelo
Comeércio (15,0%) e Consultoria e Atividades Cientificas (13,3%). Em relagéo a
antiguidade, 30,9% das empresas operam ha mais de 40 anos, indicando
maturidade e experiéncia no mercado, enquanto uma pequena parcela (1,8%)
representa negoécios recentes, com 1 a 2 anos de atividade. A distribuicdo
geografica também é ampla, assegurando a diversidade de contextos empresariais.
No que toca a dimenséo, 17,7% pertencem a microempresas, a faixa de empresas
mais representativa € de 37,2% das pequenas empresas e 23,9% das médias
empresas, enquanto 21,2% pertencem a grandes empresas, demonstrando uma
heterogeneidade de estruturas organizacionais. Quanto ao volume de vendas,
42,4% das empresas reportam valores entre 1 e 10 milhdes de euros, enquanto
20,4% tém um volume superior a 50 milhdées de euros, indica uma distribuicao
equilibrada em termos de capacidade financeira. Esta amostra oferece uma visédo
detalhada e representativa das praticas de gestdo de Investigacéo,
Desenvolvimento e Inovacao (I&DI) nas empresas portuguesas, proporcionando
dados relevantes para avaliar a implementacao de praticas de I1&DI e quais os seus
impactos na inovagéo, sustentabilidade e competitividade no contexto portugués.
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Tabela 2. Caracterizagdo das 113 PME.

Total
Idade da empresa N %
la2anos 2 1,8
3a1l0anos 8 7,1
11a20anos 27 23,9
21 a30anos 26 23,0
31a40anos 15 13,3
Mais de 40 anos 35 30,9
TOTAL: 113 100,0
Concelho N %
Alcobaca 3 2,7
Aveiro 5 4,4
Braga 4 3,5
Castelo Branco 7 6,2
Coimbra 4 3,5
Leiria 3 2,7
Lisboa 16 14,2
Maia 5 4,4
Marinha Grande 3 2,7
Ovar 4 3,5
Porto 4 3,5
Setubal 3 2,7
Sintra 3 2,7
Vila Nova de Famalicao 5 4,4
Vila Nova de Gaia 3 2,7
Outros Concelhos 41 36,3
TOTAL: 113 100,0
Sector de atividade N %
Alojamento e restauracao 1 0,9
Comércio 17 15,0
Construgao 3 2,7
Consultoria e atividades cientificas 15 13,3
Cultura 1 0,9
Educacgao 1 0,9
IndUstrias transformadoras 39 34,5
Informagao e comunicagao 3 2,7
Saude 1 0,9
Transportes 5 4,4
Outro 27 23,9
TOTAL: 113 100,0
Numero de colaboradores N %
até 10 colaboradores 20 17,7
11 a 50 colaboradores 42 37,2
51 a 250 colaboradores 27 23,9
Mais do que 250 colaboradores 24 21,2
TOTAL: 113 100,0
Volume de vendas N %
até 500 mil euros 14 12,4
entre 500 mil e 1 milhao euros 11 9,7
entre 1 e 5 milhGes euros 30 26,5
entre 5 e 10 milhdes euros 18 15,9
entre 10 e 50 milhdes euros 17 15,0
mais do que 50 milhdes euros 23 20,4
TOTAL: 113 100,0
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3.2.3 Estudos de caso em inovagao empresarial

A metodologia adotada no terceiro nivel do estudo através de um estudo de caso
foi transversal, abrangendo os diversos departamentos da Mecalbi, e seguiu uma
abordagem mista, qualitativa, focada na profundidade e riqueza de detalhes sobre
a percegao dos individuos e quantitativa, orientada para a generalizagcdo e
quantificacdo de padroes.

A abordagem qualitativa foi sustentada por métodos como a observagao, a
realizacdo de uma entrevista ao diretor-geral e a analise de artefactos culturais,
proporcionando uma compreensao detalhada da dinamica organizacional e da
cultura inovadora da empresa.

No ambito da abordagem quantitativa, foi aplicado um diagnédstico a gestao de
topo, utilizando a ferramenta da COTEC, “/Innovation Scoring”, com o objetivo de
avaliar as principais dimensdes da inovagao na empresa. Este instrumento avalia
cinco areas cruciais: Estratégia, Organizagéo, Processos de |&DI, Potenciadores e
Impacto. A avaliacao foi realizada através de 30 questdes, pontuadas numa escala
de Likert dupla, que permitiu obter uma caracterizagdo de cada tema em duas
perspetivas distintas: Abordagem, que se refere a forma como a organizagao
encara cada tema e as suas perspetivas em relacdo aos assuntos, e Aplicacao,
que descreve a forma como a organizagao implementa essas perspetivas, incluindo
0 envolvimento dos colaboradores no processo.

A pontuagido final da organizagdo no instrumento "Innovation Scoring" é
calculada em duas fases. Na primeira, atribui-se uma pontuacédo a cada questéo,
resultante da multiplicacdo do peso (ai) de cada questao pela pontuagao minima
(pi) na escala de Likert (0 a 4) relativa as perspetivas de abordagem e aplicagao,
dividida por quatro. A segunda fase envolve a soma das pontuacgdes de todas as
questdes, obtendo-se a pontuagao global, ou “innovation score final’, que deve
situar-se entre 0 e 1000 pontos, representando a medida geral da inovagédo na
organizagao.

Se, para cada questao i (i=1, ..., 30) se denotar por pi a pontuagéo que lhe é
atribuida e por ai 0 peso atribuido a tal pontuacao no calculo da PG, entdo e dado

que, ¥3% a; = 1000 a pontuagéo global é calculada, para o conjunto de todas as
30 Pi

respostas incluidas na grelha, através do somatorio };;-; a; * o

Além do diagndéstico efetuado pela gestao de topo, foi aplicado um questionario
aos colaboradores da Mecalbi PT constituido por 36 itens medidos numa escala de
likert de 5 pontos em que 1 traduzia minima concordancia e 5 concordéancia
maxima, que recolheu dados sobre a interagao das seis dimensdes fundamentais:
Lideranga (6 itens), Valores (6 itens), Comportamentos (6 itens), Recursos (6 itens),
Processos (6 itens) e Resultados (6 itens). Foi ainda recolhida informacgao relativa
a caracterizagao sociodemografica dos inquiridos. Utilizou-se o software Smart PLS
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4.0 para realizar a analise das variaveis endégenas (dependentes) e exdgenas
(explicativas ou causais) e a verificagdo da significancia das relagdes no modelo
estrutural PLS (Partial Least Squares). O modelo PLS oferece flexibilidade com
dados nao paramétricos e permite modelar relagdes complexas com amostras
pequenas. No entanto, apresenta limites, como as limitagcdes na construcdo de
modelos complexos e a necessidade de uma boa definicao das variaveis para evitar
resultados enviesados, além da dificuldade em generalizar os resultados, mostra-
se ideal para explorar a dindmica continua de aprendizagem e melhoria.

No modelo proposto, a lideranca define os valores organizacionais, que moldam
os comportamentos dos colaboradores. Estes comportamentos, sustentados pelos
recursos e processos disponiveis, impulsionam ag¢des inovadoras que criam
resultados. Os resultados obtidos, por sua vez, retroalimentam o sistema,
reforcando o ciclo de aprendizagem e melhoria. O PLS permite avaliar
simultaneamente a forga e a significancia destas relagdes, fornecendo insights
sobre como a lideranga influencia a inovagcdo de forma integrada. A Figura 3
apresenta os itens que contribuiram para os resultados.

VALORES
LIDERANCA B1: Responsabilidade
Al: Autonomia B2: Coeréncia
A2: Empreendedorismo B3: Respeito
A3: Facilitadores Q B4: Diversidade

BS: Aprendizagem
B6: Proatividade

A4: Comportamento %
AS: Alinhamento

AG6: Adaptacao

RESULTADOS
F1: Percecdo
F2: Recompensas
F3: Competéncias
F4: Desempenho
FS: Comparacao
F6: Estratégia

COMPORTAMENTOS
Cl: Discussao
C2: Curiosidade
C3: Colaboracao
C4: Ferramentas
C5: Equidade

PROCESSOS
El: Testes @
E2: Decisao

E3: Investimento

E4: Priorizacao C6: Espontaneidade
ES: Regras
E6: Flexibilidade
RECURSOS
D1: Colaboragao
D2: Talento

D3: Conhecimento
D4: Investimento
D5: Ambiente
D6: Tempo

Figura 3. Composicéo e interligacdo das dimensdées (Fonte: Elaboragéo propria).
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O questionario foi composto por 36 questdes, pontuadas numa escala de Likert
de 1 a 5, e tinha como objetivo analisar o impacto da cultura organizacional e da
lideranga no fomento da inovagao na Mecalbi. O questionario foi enviado aos 76
colaboradores através das plataformas digitais da organizagao.

Dos 76 inquiridos, responderam ao questionario 30 colaboradores (39,5%) da
Mecalbi, representando uma diversidade de funcdes, departamentos, idades,
géneros, niveis de experiéncia profissional, antiguidade na organizagédo e
habilitagbes académicas. A Tabela 3 contém a caracterizagdo sociodemografica
relativa @ amostra em estudo.

Relativamente as fungdes desempenhadas, a maioria dos participantes ocupa
posi¢cdes de técnico (40%) e chefia intermédia (23%), seguidos por operadores
(20%), enquanto as fungdes de diregdo, desenhador e administrativo apresentam
percentagens menores. Quanto a distribuicdo pelos departamentos, observa-se
uma maior concentracdo em Desenvolvimento (30%) e Produgédo (20%), com
outros sectores, como Maquinagdo, Montagem e Financeiro, a representar
percentagens mais reduzidas. Departamentos como Marketing, Comercial e
Recursos Humanos apresentaram respostas residuais ou ausentes.

A faixa etaria dos colaboradores é diversificada, abrangendo idades como 30,
38, 41 e 57 anos, o que reflete um equilibrio entre juventude e experiéncia. Em
relagcao ao género, a amostra € maioritariamente masculina (80%), com uma menor
representatividade feminina (20%). A analise da experiéncia profissional revelou
que 50% dos colaboradores tém mais de 10 anos de experiéncia, enquanto 30%
tém entre 3 e 10 anos, e os restantes 20% apresentam menos de 3 anos de
experiéncia no mercado de trabalho. Quanto a antiguidade na organizacéo,
destaca-se uma distribuicdo equilibrada, com 59% dos colaboradores a terem mais
de 3 anos de permanéncia, enquanto 20% estao na empresa entre 1 e 3 anos.
Apenas 7% possuem menos de 6 meses de antiguidade.

Por fim, no que respeita as habilitacbes académicas, a maioria possui
qualificagdes superiores, com 43% detentores de licenciatura e 10% com mestrado.
Colaboradores com formacgao técnica (17%) e ensino secundario (20%) completam
a amostra, enquanto apenas 7% tém o ensino basico. Esta caracterizacéo
evidencia a diversidade e o potencial da equipa de colaboradores da Mecalbi,
destacando a solida preparacao académica e experiéncia profissional, elementos
fundamentais para analisar a relagao entre lideranca e cultura de inovagéo no
contexto organizacional.

A combinacgao destas abordagens qualitativa e quantitativa permitiu uma analise
abrangente e detalhada da dinémica interna da Mecalbi, evidenciando as praticas,
valores e processos que sustentam a inovacéo tecnoldgica e as estratégias de
mudanga continua na organizagao.
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Tabela 3. Caracterizagao dos colaboradores da amostra.

Total
Funcao N %
Direcao 2 7
Administrativo 1 3
Chefia intermédia 7 23
Técnico 12 40
Desenhador 2 7
Operador 6 20
TOTAL: 30 100
Departamento N %
Marketing 1
Comercial 1
Aprovisionamento 2 7
Desenvolvimento 9 30
Producao 6 20
Maquinagao 3 10
Montagem 3 10
Qualidade 1 3
Financeiro 3 10
Recursos Humanos 1 3
TOTAL: 30 100
Sexo N %
Masculino 24 80
Feminino 6 20
TOTAL: 30 100
Experiéncia profissional a data (em anos) N %
Menos de 6 meses 1 3
Mais de 6 meses até 1 ano 1 3
Mais de 1 até 3 anos 4 13
Mais de 3 até 5 anos 4 13
Mais de 5 até 10 anos 5 17
Mais de 10 anos 15 50
TOTAL: 30 100
Antiguidade na organizacao (em anos) N %
Menos de 6 meses 2 7
Mais de 6 meses até 1 ano 4 13
Mais de 1 até 3 anos 6 20
Mais de 3 até 5 anos 4 13
Mais de 5 até 10 anos 7 23
Mais de 10 anos 7 23
TOTAL: 30 100
Habilitagoes académicas N %
até 9% ano 2 7
12%ano 6 20
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Curso Técnico Superior Profissional CTeSP 5 17
Bacharelato 1 3
Licenciatura 13 43
Mestrado 3 10
TOTAL: 30 100

3.3 Amostragem e selecao da PME de estudo

A MECALBI - Engineering Solutions, Lda., fundada em 2006 e sediada em
Castelo Branco, é uma referéncia nacional e internacional no desenvolvimento de
solugdes tecnoldgicas para a industria automdvel e outros sectores exigentes,
como a industria militar e aeronautica. Reconhecida pela sua especializagdo no
desenvolvimento e concegdo de equipamentos de retracdo de mangas
termorretrateis para aplicagdo em cablagens do sector automével, a empresa
fortaleceu a posicao de lideranga com a conquista do prémio PME Inovadora 2023,
confirmando o seu compromisso com a inovagao e a exceléncia.

Com uma politica interna orientada para a melhoria continua e suportada por
uma equipa multidisciplinar altamente qualificada, a Mecalbi combina tecnologia de
ponta com uma estratégia de expansao internacional, evidenciada pelas filiais nos
Estados Unidos e México. A empresa integra na sua gestdo a valorizagao dos
recursos humanos, promovendo o bem-estar, a formacdo continua e o
desenvolvimento profissional dos colaboradores. Estas competéncias conferem a
Mecalbi o estatuto de referéncia, sublinhando a sua capacidade de conciliar
inovagdo tecnoldgica, desenvolvimento sustentavel e uma forte presenga
internacional no setor.

3.3.1 Caracterizagao da Organizagao - Mecalbi

A estrutura da Mecalbi e o posicionamento no mercado resultam diretamente da
experiéncia acumulada do seu fundador na industria automével. Desenhada como
uma empresa de mecatronica para a industria automovel, comegou a sua atividade
com o desenvolvimento de solugdes customizadas a medida do cliente.

Com o passar do tempo, a atividade de negdcio comegou a centrar-se mais nos
equipamentos de retragcdo de mangas termo retracteis e é atualmente uma das
poucas empresas especializadas a nivel mundial neste tipo de solugado, esta
presente no trabalho diario de todos os grandes fabricantes de cablagens.

Ao longo da sua histéria, a Mecalbi sempre investiu em mao de obra qualificada
e tecnoldgica, no conhecimento e na melhoria continua, mas acima de tudo em
colocar todos os esforcos no desenvolvimento de produtos e solugdes

36



A Inovacdo como Impulsionador Econémico dos Paises e da Competitividade das PME

tecnologicamente evoluidas que resultem em valor acrescentado e em beneficios
para os seus parceiros e clientes.

Tendo a Mecatrénica (Mecanica, Eletronica e Tecnologias da Informacgao,
representado pelo logotipo, Figura 4) como vetor tecnoldgico principal, a Mecalbi,
centra-se em duas areas distintas:

* Desenvolvimento e Comercializacdo de Produtos Standard
o Sistemas de Retracao
o Sistemas de Monitorizacido e Controlo

* Investigacao e Desenvolvimento de Projetos Personalizados

MECANICA

|

ELECTRONICA

o

MECALBI

TECNOLOGIAS DA
INFORMAGAO

Figura 4. Esquema do logotipo (Fonte: Apresentacdo Comercial Mecalbi, 2021)

E ja com esta estratégia e com o Know-how de especialista, e muito devido a
ampla variedade de sectores em que este tipo de equipamentos tem aplicabilidade,
que a Mecalbi comega a entrar noutros mercados, como o das cablagens para
eletrodomésticos, ou a industria militar e industria aeronautica. S&o estes
complexos e exigentes projetos que mais fazem sobressair toda a capacidade e
personalidade da empresa, de grande empenho e comprometimento,
fundamentada numa equipa multidisciplinar e muito competente.

A Mecalbi € hoje uma empresa global, com clientes um pouco por todo o mundo.
E também um importante agente no que se refere a equipamentos de retracgdo e
tem um papel decisivo no avanco tecnoldgico que se tem verificado neste sector.

A sede institucional da Mecalbi situa-se em Castelo Branco, Portugal, assim
como as suas instalagdes de desenvolvimento e producéo.

Além do local supracitado, a Mecalbi possui duas filiais no estrangeiro,
nomeadamente: Uma nos Estados Unidos, que tem como objetivo servir de
plataforma logistica e comercializagdo, designada por Mecalbi USA e outra no
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México, designada por Mecalbi MX, que tem como objetivo providenciar apoio
comercial e produtivo ao mercado Central e Norte-Americano, Figura 5.

Mecalbi USA
9100 Mayflower Ave, Suite H
El Paso, TX 79925, USA
sales.usa@mecalbi.com

Mecalbi

Zona Industrial de Castelo Branco
Rua J Lote N14, Mdédulo A,
6000-459 Castelo Branco - Portugal
comercial@mecalbi.com

Mecalbi Mexico

Avenida Reforma

#3131 - 5C, Colonia Melchor Ocampo,

CP. 32380 Cd. Juarez - Chihuahua - México
T+52(1)656 611 6477

sales. mexico@mecalbi.mx

Figura 5. Mapa da sede e filiais (Fonte: Apresentagao Comercial Mecalbi, 2021)

Em 2019 compra e deslocaliza para Castelo Branco a empresa INDUTI que
desenvolve e fabrica equipamentos de aquecimento por indugcdo, em 2023 abre
uma nova estrutura no México, a MECSYS que desenvolve a sua atividade no
fabrico de maquinas e equipamentos de uso industrial especifico.

Destacando apenas um grande marco na histéria da Mecalbi que foi o arranque
da construcdo das novas instalagcbes fabris em 2021. Apds varios anos de
reorganizagao, adaptacdo e melhorias nas instalagbes alugadas a Camara
Municipal de Castelo Branco, chegou finalmente a hora criar de raiz algo feito
completamente de acordo com as necessidades.

No inicio de 2020 foi comprado o terreno e em 2021 a Mecalbi fez um
investimento de mais de 5 milhdes de euros nas obras que foram inauguradas em
setembro de 2023.

Estas novas instalagdes, ilustradas pela Figura 6, estdo munidas de mais
conforto, seguranca e bem-estar para os colaboradores, bem como a integracéo de
novas tecnologias e metodologias no processo de fabrico (Mecalbi - Engineering
Solutions, 2019).

38



A Inovacdo como Impulsionador Econémico dos Paises e da Competitividade das PME

Figura 6. Novas instalagcdes Mecalbi (Fonte: Apresentagcdo Comercial Mecalbi, 2021)

3.3.2 Politica Interna

A Politica da Mecalbi é orientada para a melhoria continua e assenta em 5
pilares fundamentais:

Satisfacdo dos clientes, através dos produtos e servigos disponibilizados,
tentando superar as expectativas explicitas e implicitas usando as melhores
praticas e solugdes disponiveis em termos de qualidade, seguranga, custos e
fiabilidade.

Satisfacdo da organizagéo, através do crescimento e sustentabilidade nos
mercados alvo e da rentabilidade dos capitais investidos.

Satisfagao dos colaboradores, garantindo-se um ambiente salutar de trabalho,
o0 bem-estar das pessoas, proporcionando formacao adequada, avaliagdo de
desempenho, desenvolvimento da carreira e reconhecimento de méritos.

Satisfagdo dos parceiros e fornecedores, honrando os compromissos
estabelecidos, tentando proporcionar um crescimento sustentado conjunto.

Satisfagcdo da sociedade, através do cumprimento legal e regulamentar das
exigéncias aplicaveis e do estabelecimento de relagbes de cooperagdao com
entidades publicas e sociais (Mecalbi, 2016).
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A visédo organizacional representa o ponto onde a organizagao quer chegar, e
que deve ser suficientemente inspiradora para que todos os trabalhadores da
empresa se sintam inspirados por ela (L. C. Carvalho et al., 2021).

A missao, por sua vez, € o ponto de partida, considerada como uma declaragao
de principios que deve mobilizar toda a organizacédo definindo a sua razdo de
existéncia (L. C. Carvalho et al., 2021; Seixo, 2007).

A Geréncia da Mecalbi assume estes principios e assegura o seu empenho na
prossecucao desta Politica, garantindo a sua divulgagao junto dos colaboradores,
nomeadamente através da sua afixagdo, colocacdo na Intranet da empresa e
divulgagcao no Manual de Acolhimento, fornecido aos novos colaboradores que
entrem na empresa.

Missdo: Desenvolver e conceber produtos com solugdes tecnologicamente
ambiciosas na area da mecatronica, através de processos eficientes, e que
satisfagam as necessidades e expectativas dos clientes com foco na qualidade e
inovacgao.

Visdo: Ser uma referéncia no mercado de atuacdo, oferecendo produtos e
servigos de qualidade, procurando a melhoria continua e inovando sempre.

Valores:

Pessoas - Reconhecemos que 0 nosso mérito advém das pessoas envolvidas
na nossa atividade. Garantimos o bem-estar e o desenvolvimento a nivel
profissional e pessoal dos nossos colaboradores.

Trabalho em Equipa - Asseguramos o sucesso e crescemos dia apos dia com o
nosso trabalho em equipa. Fomentamos confianga e respeito através da cultura de
cooperagao que existe na nossa empresa.

Etica e Responsabilidade - Atuamos de forma ética e mantemos uma
comunicagao transparente com todos os envolvidos na nossa atividade.

Inovacao - Estamos cientes de que a nossa posi¢ao no mercado depende da
inovacgao e tenologia que usamos. Inovamos no sentido de melhorar continuamente
e fomentar o crescimento do negécio.

Qualidade - Criamos produtos de exceléncia que acompanham as tendéncias
de mercado. E nossa prioridade oferecer a mais alta qualidade e garantir a
satisfagdo dos nossos clientes.

40



A Inovacdo como Impulsionador Econémico dos Paises e da Competitividade das PME

3.3.3 Caracterizacao dos Recursos Humanos

A unidade industrial analisada apresenta um panorama detalhado dos recursos
humano, com dados atualizados no final de 2024. O quadro total de colaboradores
em Portugal conta com 76 trabalhadores, dos quais 68 possuem contrato sem
termo, 6 com contrato a termo, 1 em estagio profissional e 1 com contrato de
trabalho temporario. Na unidade industrial especifica deste estudo, o quadro de
pessoal € composto por 59 trabalhadores do sexo masculino (78%) e 17 do sexo
feminino (22%). Relativamente ao nivel de qualificacao académica, verifica-se que
29 colaboradores possuem licenciatura (38,2%), 29 possuem o ensino secundario
(38,2%), 10 possuem formacgao ao nivel de mestrado (13,2%), 7 tém qualificagao
de nivel pés-secundario nao superior (CTeSP) (9,2%) e 1 colaborador com o 3.°
ciclo do ensino basico (1,3%). Este perfil reflete a diversidade e a qualificagdo da
forca de trabalho na unidade estudada, em conformidade com os padrdes de
competéncia e inovacio que caracterizam a Mecalbi.

3.4 Procedimentos de analise de dados

A investigagao foi conduzida em trés niveis distintos, cada um com objetivos
especificos e abordagens metodoldgicas claras.

3.4.1 Analise dos Dados do indice Global de Inovagao (Gll)

Os dados utilizados nesta analise sdo provenientes do indice Global de
Inovagao (Gll) de 2023, abrangendo 132 paises e mais de 80 indicadores que
refletem os ecossistemas de inovagcdo globais e nacionais. A abordagem
metodoldgica aplicada combina técnicas estatisticas avangadas para explorar e
interpretar a riqueza dos dados.

Analise fatorial, foi aplicada como técnica estatistica para reduzir a
complexidade dos dados e identificar fatores latentes que explicam as correlagdes
entre variaveis observadas. O principal objetivo & agrupar variaveis relacionadas
em dimensdes comuns, facilitando a interpretacdo e revelando estruturas
subjacentes nos dados.

Foram realizados dois testes para assegurar a adequacao da analise fatorial. O
primeiro, o Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), avalia a adequag¢ao da amostra, verificando
se as variaveis apresentam correlagdes suficientes para justificar a aplicagao da
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analise fatorial. Este indice mede a propor¢gédo da varidncia comum entre as
variaveis em comparagao com a variancia unica. O segundo teste, a Esfericidade
de Bartlett, determina se a matriz de correlagbes é significativamente diferente da
matriz identidade (onde as correlagbes entre variaveis sdo proximas de zero),
garantindo assim a existéncia de padrdes relacionaveis para a analise.

A determinagdo do numero ideal de fatores a reter seguiu dois critérios
principais. O Critério de Kaiser baseia-se nos valores préprios (eigenvalues) da
matriz de correlacdes, retendo apenas os fatores com valores superiores a 1, pois
estes explicam mais variancia do que uma variavel padrao. A Analise do Scree Plot,
por sua vez, considera o ponto de inflexao ("cotovelo") no grafico de valores
préprios em ordem decrescente, retendo os fatores que antecedem esse ponto,
uma vez que explicam a maior parte da variancia.

A rotagdo varimax foi utilizada para simplificar a estrutura das cargas fatoriais,
tornando os fatores mais interpretaveis. Este procedimento maximiza a variancia
das cargas em cada fator, resultando numa distribuicdo mais clara, com cargas
elevadas concentradas em poucas variaveis e proximas de zero nas restantes.

A analise hierarquica de clusters, foi utilizada para identificar grupos de paises
com caracteristicas semelhantes, tendo em conta tanto as suas semelhangas como
as suas diferencas. O principal objetivo desta abordagem é formar clusters
hierarquicos, maximizando a homogeneidade dentro de cada grupo e a
heterogeneidade entre os diferentes grupos. Para atingir esse objetivo, foi
construida uma representagéo grafica hierarquica através de dendrogramas, que
ilustram a ordem e a forma como os elementos foram agrupados, permitindo uma
visualizacdo clara das relagdes e das distancias entre os paises analisados.

As andlises estatisticas foram realizadas utilizando o software IBM SPSS
Statistics 26, garantindo precisao e fiabilidade na aplicagdo das técnicas descritas.

Esta abordagem metodoldgica robusta permitiu uma exploragdo detalhada dos
dados do Gll 2023, contribuindo para uma analise aprofundada dos ecossistemas
de inovagao global.

3.4.2 Investigacao de Praticas de Inovagcao Aberta em PME

O instrumento de recolha utilizado para a investigacdo sobre as praticas de
inovagao aberta nas PME portuguesas foi um questionario estruturado, composto
por 58 questdes distribuidas por varias dimensdes de analise.

A primeira dimenséao, Inovagao Aberta, foi subdividida em trés subcategorias:
Colaboragao na Inovagao Aberta, com 21 itens focados nas parcerias estratégicas;
Beneficios e Desafios, composta por 18 itens que avaliam os impactos positivos e
as barreiras associadas a inovagao aberta; e Oportunidades e Capacitacédo, que

42



A Inovacdo como Impulsionador Econémico dos Paises e da Competitividade das PME

inclui 22 itens relativos as iniciativas colaborativas e ao desenvolvimento de
competéncias nas organizagoes.

A segunda dimensao, referente aos Projetos de I&DI Financiados, esta
subdividida em Entidades de Projetos Financiados, com 17 itens que abordam as
colaboracdes institucionais, e Colaboracdo com Universidades e Instituigdes,
composta por 16 itens que examinam as parcerias voltadas para a inovacao.

Para a analise dos dados, foram aplicados métodos estatisticos, sendo a
Analise Estatistica Descritiva utilizada para caracterizar as empresas e sintetizar os
dados gerais, e a Analise Inferencial, com o objetivo de identificar correlagbes e
calcular variaveis compostas relacionadas com a inovagédo aberta e os projetos
financiados de 1&D. O principal objetivo da pesquisa foi identificar os fatores criticos
que influenciam a colaboragao externa e, consequentemente, a competitividade
das empresas.

Os dados foram processados e analisados utilizando o software IBM SPSS
Statistics 26.

3.4.3 Estudo de Caso na Mecalbi

O estudo de caso realizado na Mecalbi utilizou uma abordagem mista,
combinando meétodos qualitativos e quantitativos para analisar a dinamica
organizacional e a cultura de inovagdo da empresa. A componente qualitativa
incluiu a realizagdo de uma entrevista com o diretor-geral, observacédo direta e
analise de artefactos culturais, com o objetivo de compreender a forma como a
inovacgao esta integrada nas praticas e processos organizacionais.

No ambito da abordagem quantitativa, foi realizado um diagndstico de inovacao
através do instrumento Innovation Scoring, desenvolvido pela COTEC, que avaliou
cinco areas-chave: Estratégia, Organizagao, Processos de I&DI, Potenciadores e
Impacto. Foi também aplicado um questionario aos colaboradores, que abordou
dimensdes como Liderancga, Valores, Comportamentos, Recursos, Processos e
Resultados.

A analise dos dados recolhidos seguiu o modelo estrutural PLS (Partial Least
Squares), utilizando o software Smart PLS 4.0, com o objetivo de avaliar as inter-
relagdes entre lideranga, cultura organizacional e os resultados de inovagao. Este
modelo permitiu modelar o impacto da lideranca no fortalecimento da capacidade
inovadora da empresa, fornecendo insights valiosos sobre as relagdes entre os
fatores analisados e as suas implicacdes para o desempenho inovador da Mecalbi.
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Capitulo 4: Resultados e Analise

Este capitulo apresenta os resultados obtidos e a respetiva analise, focando-se
na identificacdo de padrdes, tendéncias e implicagdes relevantes para os objetivos
do estudo. A interpretacao dos dados fornece a base para a discussao, conclusdes
e reflexdes abordadas nos capitulos seguintes.

4.1 Analise do desempenho global de Portugal no Gll 2023

Portugal apresenta um desempenho positivo no indice Global de Inovacéo (GlI)
2023, ocupando a 30.2 posicado entre 132 economias analisadas. Este resultado
reflete uma capacidade solida de converter investimentos em inovagédo em
resultados concretos, especialmente em dimensdes como Outputs Criativos, onde
0 pais ocupa a 19.2 posigao, e Capital Humano e Investigagao, na 23.2 posicao.
Estes avangos estdo alinhados com a literatura, que destaca a importancia do
capital humano e do desenvolvimento empresarial para promover a inovagao e o
crescimento econémico (Oturakci, 2023; Dutta et al., 2023).

A andlise quantitativa confirma que o pais se encontra alinhado com as
expectativas em relagdo ao seu PIB per capita. Portugal traduz de forma eficaz os
recursos aplicados em inovagao em produtos de maior qualidade e impacto, como
demonstrado pela 29.2 posicdo em outputs de inovagao, superior a classificacdo de
inputs (31.2). Além disso, a diversificagdo da industria nacional é reconhecida como
um ponto forte, com o pais a alcangar a 1.2 posi¢céo global neste critério. Outros
indicadores notaveis incluem os gastos com software (6.2 posi¢ao) e a produgao de
artigos cientificos e técnicos (8.2).

Embora Portugal demonstre progressos notaveis, enfrenta desafios importantes
nas areas de Infraestruturas (45.2 posicao), Sofisticacdo do Mercado (42.2) e
Sofisticagdo dos Negdcios (34.2). Estes sdo fatores criticos para um ecossistema
de inovagao competitivo, conforme identificado por estudos que destacam a relacéo
entre uma infraestrutura robusta, sofisticacdo empresarial e resultados inovadores
(Gogodze, 2016; Kawabata & Camargo Junior, 2020).

No panorama global, Suica, Suécia, Estados Unidos, Reino Unido e Singapura
lideram o ranking, evidenciando praticas e investimentos consistentes em inovacgao.
A analise sublinha, ainda, uma crescente incerteza na disponibilidade de capital de
risco, elemento critico para transformar ideias em produtos, o que representa um
risco para economias como Portugal, que dependem desse tipo de financiamento
para projetos de inovagao.
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Assim, a finalidade deste estudo foi investigar a influéncia e a relagdo conjunta
das dimensdes do subindice de entrada e do subindice de saida nas pontuagdes
de inovagao dos paises, em particular para perceber como é que Portugal se
posiciona no Gll 2023 em relagdo aos seus pares europeus. Para interpretar e
descrever os resultados, foram analisadas as medidas estatisticas da analise
fatorial e da analise de clusters, proporcionando uma compreensao mais profunda
dos dados relativamente ao problema de investigacao.

4.1.1 Analise Fatorial

Objetivo: identificar um conjunto restrito de fatores (variaveis teoéricos, também
conhecidos como variaveis latentes), que possam explicar as inter-relagées entre
um conjunto mais extenso de variaveis observadas.

4.1.1.1 Teste de Esfericidade de Bartlett e KMO

Os resultados do teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e do Teste de Esfericidade de
Bartlett sdo cruciais para avaliar se os dados s&o apropriados para realizar uma
analise fatorial.

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO):

O valor da medida de adequacgao de amostra de KMO de 0,788 representado
na Tabela 4, indica que a amostra € adequada para realizar uma analise fatorial.
Significa que a correlagao entre as variaveis é suficientemente forte para prosseguir
com a analise.

Ja o teste de esfericidade de Bartlett com um valor aproximado de qui-quadrado
de 10655,080 e um valor de significancia de 0,000 (p < 0,05) indica que ha uma
relacao significativa entre as variaveis, ou seja, as variaveis estao correlacionadas
de forma suficientemente forte para extrair fatores significativos através da analise
fatorial. Confirma a adequacéao da analise fatorial neste conjunto de dados.

Tabela 4. Teste de Esfericidade de Bartlett e KMO (Fonte: SPSS v26).

KMO e Teste de Bartlett
Medida de Adequacao da Amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin 0,788
Teste de Esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-Quadrado 10655,08
gl (graus de liberdade) 378
Significancia (Sig.) 0,000
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Verificagao dos Dados para Analise Fatorial:

Os resultados do teste KMO e do Teste de Esfericidade de Bartlett indicam que
os dados sao validos para uma analise fatorial, com um KMO de 0,788 e um Teste
de Bartlett significativo.

4.1.1.2 Extracao de Fatores

As Componentes Principais sdo calculadas por ordem decrescente de
importancia, onde a primeira explica a maxima variédncia dos dados, a segunda
explica a maxima varidncia ainda ndo explicada pela primeira, e assim
sucessivamente. A variancia das Componentes Principais é designada por Valores
Préprios (eigenvalues).

A analise evidenciada pela Tabela 5 e pela Figura 7, mostram que o primeiro
fator extraido explica uma variancia de 66,702%, o que é consideravelmente alto e
indica que este fator € muito importante na explicagao da variabilidade dos dados.

Depois da rotagao dos fatores, os valores das cargas fatoriais apresentam a
contribuicdo de cada variavel para cada fator, o primeiro fator explica 32,661% da
variancia na primeira variavel, 25,731% da variancia na segunda variavel e
19,374% da variancia na terceira variavel.

Interpretacgao:

A analise indica que os trés primeiros fatores explicam a maior parte da variancia
total, com o primeiro fator sozinho a atingir quase 67% da variancia.

Os primeiros trés fatores sao os mais importantes e devem ser considerados na
interpretacao dos resultados da analise fatorial.

A rotagao dos fatores ajuda a simplificar a interpretagéo, distribuindo a variancia
de forma mais equitativa entre os fatores.

Com base nestes resultados, constata-se que o primeiro fator € o mais
significativo na explicagdo da variabilidade dos dados, enquanto os fatores
subsequentes contribuem com quantidades menores de variancia.

Desta forma podemos referir que o primeiro fator € o mais relevante na
interpretacéo dos resultados da Analise Fatorial.
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Tabela 5. Extracdo de fatores (Fonte: SPSS v26).

Variancia Total Explicada
I Somas das Cargas Extraidasao ~ Somas das Cargas ao Quadrado
Autovalores Iniciais . ~
Quadrado apos Rotacao
Componente
% da % % da % % da %
Total Variancia Acumulada Total Variancia Acumulada Total Variancia Acumulada
1 18,677 66,702 66,702 | 18,677 66,702 66,702 | 9,145 32,661 32,661
2 1,796 6,415 73,117 1,796 6,415 73,117 | 7,205 25,731 58,392
3 1,302 4,649 77,766 1,302 4,649 77,766 | 5,425 19,374 77,766
4 0,964 3,441 81,207
5 0,716 2,557 83,765
6 0,691 2,47 86,234
Scree Plot
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Figura 7. Extragao de fatores - Scree Plot (Fonte: SPSS v26).

Verifica-se que a linha poligonal decresce rapidamente nos primeiros 3 fatores,
0s quais explicam a maior parte da variancia total, aproximadamente 78%.

4.1.1.3 Matriz Fatorial

A matriz de componentes representada pela Tabela 6, fornece as cargas de
cada variavel em relagdo a cada componente extraido. As cargas indicam a forga
e direcao da relagao entre cada variavel e cada componente. Quanto maior o valor
absoluto da carga, maior € a contribuicdo da variavel para o componente.

As variaveis tém todas cargas fatoriais altas no componente 1, indica uma
dimensao subjacente partilhada por todas as variaveis.

47




Norberto José Cardoso Semiao

Tabela 6. Matriz fatorial

Matriz de Componentes
Componente
1 2
1. Instituicoes 0,816 0,544
1.1 Ambiente institucional 0,845
1.2 Ambiente regulatério 0,775
1.3 Ambiente empresarial 0,531 0,668
2. Capital humano e investigagao 0,941
2.1 Educacgao 0,682
2.2 Ensino superior 0,676
2.3 Investigacdo e desenvolvimento (1&D) 0,910
3. Infraestruturas 0,923
3.1 Tecnologias de informagado e comunicacgao (TICs) 0,86
3.2 Infraestrutura geral 0,765
3.3 Sustentabilidade ecoldgica 0,707
4. Sofisticacao do mercado 0,880
4.1 Crédito 0,715
4.2 Investimento 0,670
4.3 Comérecio, diversificagdo e escala de mercado 0,680 -0,440
5. Sofisticagcao empresarial 0,952
5.1 Trabalhadores qualificados 0,889
5.2 Ligagdes na inovacgao 0,878
5.3 Absorcao de conhecimento 0,829
6. Conhecimento e resultados tecnolégicos 0,922
6.1 Criacdo de conhecimento 0,868
6.2 Impacto do conhecimento 0,795
6.3 Difusdo do conhecimento 0,799
7. Resultados criativos 0,918
7.1 Ativos intangiveis 0,736 -0,404
7.2 Bens e servigos criativos 0,855
7.3 Criatividade online 0,871
Método de extragdo: Analise de Componentes Principais.
Foram extraidos 3 componentes.
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4.1.1.4 Matriz Fatorial apés Rotagao Varimax

A rotagao Varimax é uma técnica frequentemente aplicada na analise fatorial
para simplificar a interpretacdo dos componentes, Tabela 7.

Tabela 7. Matriz Fatorial apds Rotagao Varimax.

Matriz de Componentes apds Rotacao Varimax
Componente
1 2 3
1. Instituicoes 0,543 0,796
1.1 Ambiente institucional 0,639 0,636
1.2 Ambiente regulatério 0,684 0,574
1.3 Ambiente empresarial 0,891
2. Capital humano e investigacao 0,617 0,603
2.1 Educacgéo 0,635
2.2 Ensino superior 0,622
2.3 Investigacao e desenvolvimento (1&D) 0,760 0,426
3. Infraestruturas 0,498 0,750
3.1 Tecnologias de informacdo e comunicagao (TICs) 0,527 0,674
3.2 Infraestrutura geral 0,424 0,421 0,510
3.3 Sustentabilidade ecoldgica 0,815
4. Sofisticagao do mercado 0,739 0,500
4.1 Crédito 0,505 0,532
4.2 Investimento 0,495 0,586
4.3 Comércio, diversificacao e escala de mercado 0,757
5. Sofisticacao empresarial 0,656 0,513 0,463
5.1 Trabalhadores do conhecimento 0,606 0,616
5.2 Ligagdes na inovagao 0,564 0,637
5.3 Absorcao de conhecimento 0,645 0,416
6. Conhecimento e resultados tecnolégicos 0,802 0,427
6.1 Criacao de conhecimento 0,752
6.2 Impacto do conhecimento 0,765
6.3 Difusdo do conhecimento 0,636 0,553
7. Resultados criativos 0,746 0,520
7.1 Ativos intangiveis 0,779
7.2 Bens e servigos criativos 0,570 0,562
7.3 Criatividade online 0,476 0,606 0,431
Método de extragao: Andlise de Componentes Principais.
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A analise fatorial revelou trés componentes principais que explicam a maior
parte da variancia total dos dados. Estes componentes demonstram a
interdependéncia de fatores que influenciam o desempenho inovador de um pais,
alinhando-se com as abordagens tedricas descritas na literatura (Dutta et al., 2023).

O componente 1 (Capital Humano e Investigacdo) Este € o fator mais
significativo, explicando 67% da variancia total. Elementos como educacao,
investigacédo e desenvolvimento (1&D), sofisticagdo empresarial e outputs criativos
destacam-se como pilares fundamentais. Estudos de Galindo & Méndez (2014)
corroboram a relevancia da interacdo entre estes elementos para promover
avancgos tecnologicos e econdmicos.

O componente 2 (Infraestrutura e Ambiente Empresarial) Este componente
sublinha a importadncia da infraestrutura, TIC, sustentabilidade ecologica e
formacdo de uma forca de trabalho qualificada. A literatura enfatiza que uma
infraestrutura sélida e um ambiente empresarial favoravel sao essenciais para
facilitar o desenvolvimento e adogao de inovagodes (Bielinska-Dusza & Hamerska,
2021).

O componente 3 (Instituicoes e Dindmica Empresarial) A presenca de um
quadro institucional robusto, combinado com uma dindmica empresarial eficaz,
estimula a competitividade e a criatividade, fatores criticos apontados por Mahroum
& Al-Saleh (2013) para sustentar um ecossistema inovador.

4.1.2 Analise Consisténcia Interna

Os dados da Tabela 8, fornecem estatisticas importantes sobre cada item em
relagao a escala total, torna-se util para avaliar a consisténcia interna duma escala
ou teste.

No geral, os dados indicam que as dimensdes de entrada e saida tém uma forte
associacao com a capacidade de inovagao dum pais.

A alta consisténcia interna da escala sugere que os itens estdo bem alinhados
na medi¢ao da inovagao.
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Tabela 8. Consisténcia interna (Fonte: SPSS v26).

Estatisticas Item-Total

MédiadaEscala  Variancia da Correlagio Correlagio Alfa de
- Cronbach se o
se o Item for Escala se o ltem Item-Total Miuiltipla ao ltem for
Eliminado for Eliminado Corrigida Quadrado Lo
Eliminado

1. Instituicoes 194,1402 7257,888 0,750 0,669 0,967
2. Capital humano e 213,9644 7260,067 0,916 0,847 0,053
investigacao
3. Infraestruturas 205,6129 7274,088 0,896 0,816 0,954
4. Sofisticagao do 210,7076 7371,844 0,822 0,696 0,96
mercado
5. Sofisticagao 213,6515 7154,626 0,930 0,889 0,052
empresarial
. Conheuments) Ff 220,3848 7270,275 0,898 0,857 0,954
produtos tecnolégicos
7. Produtos criativos 220,1205 7073,515 0,884 0,819 0,955

Cronbach's Alpha if Item Deleted:

Indica o coeficiente alfa de Cronbach (uma medida de consisténcia interna) se
o item em questao fosse excluido.

Todos os itens tém valores de alfa de Cronbach muito altos, variando de 0,952
a 0,967. Todos os itens contribuem significativamente para a consisténcia interna
da escala e que a exclusdo de qualquer um deles ndo melhoraria muito a
consisténcia dessa mesma escala.

4.1.3 Analise de Clusters

A segmentacao dos paises em clusters revelou a diversidade das capacidades
inovadoras entre diferentes economias. Portugal pertence a um cluster europeu que
se destaca pelo desempenho elevado em instituigdes e capital humano, mas que
enfrenta desafios na sofisticacdo empresarial. Este padrdo esta alinhado com as
conclusdes de Jankowska et al. (2017), que destacam as disparidades entre inputs
e outputs de inovagao nos sistemas nacionais, conforme apresentado na Tabela 9.
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Tabela 9. Clusters selecionado para estudo (Fonte: SPSS v26).

4 Clusters de Inovacao Global

Frequéncia | Percentagem Perce’n.tagem Percentagem

Valida Acumulada
Valido 1 37 28,0 28,0 28,0
2 56 42,4 42,4 70,5
3 2 1,5 1,5 72,0
4 37 28,0 28,0 100,0

Total 132 100,0 100,0

Cluster 1, (37 paises)

Este grupo concentra-se principalmente na Europa, com 24 paises (64,9%),
seguido pelo Sudeste Asiatico e Oceénia, com 8 paises (21,6%). Pequenas
representagdes incluem a América do Norte e Caraibas, com 2 paises (5,4%), e 0
Norte de Africa e Oeste da Asia, com 3 paises (8,1%). As andlises estatisticas
destacam diferengas marcantes entre as categorias, revelando niveis variados de
desenvolvimento e impacto na inovacédo. Enquanto as instituicbes apresentam uma
média alta e baixa variabilidade, indicando uma infraestrutura institucional bem
desenvolvida, outras areas, como conhecimento e tecnologia, apresentam
oportunidades de melhoria. Estratégias para impulsionar a inovagao neste grupo
devem priorizar a sofisticacdo empresarial, a produgdo de conhecimento e
tecnologia e os investimentos em capital humano e investigacao.

Cluster 2, (56 paises)

A maior concentragéo de paises neste cluster esta na Europa (26,8%), seguida
pelo Norte de Africa e Oeste da Asia (23,2%). As restantes regides estdo
representadas de forma relativamente equilibrada. A analise revela disparidades
significativas entre as categorias: areas como instituicbes mostram consisténcia,
enquanto outras, como a sofisticacdo empresarial, apresentam menor
desenvolvimento. A correlacdo com o indice Global de Inovacdo destaca a
importancia de priorizar a sofisticagdo empresarial e os resultados em
conhecimento e tecnologia para avangos na capacidade inovadora dos paises
deste cluster.

Cluster 3, (2 paises)

7

Este cluster € composto por dois paises da América Latina, com uma
diversidade econdmica limitada. Estes paises, de diferentes niveis de rendimento,
situam-se em regides especificas da América Latina, com um localizado na América
Central e do Sul e o outro na América Latina e Caraibas. Os dados indicam desafios
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notaveis em areas como sofisticagdo de mercado e produgao de conhecimento e
tecnologia, enquanto outras, como instituicdbes e infraestrutura, demonstram
desempenho relativamente estavel. Recomenda-se que as estratégias de
desenvolvimento priorizem areas com alta correlagdo com o desempenho inovador,
como sofisticagdo do mercado e produ¢do de conhecimento e tecnologia, para
promover um crescimento equilibrado e eficaz.

Cluster 4, (37 paises)

Este grupo inclui trés paises da América Central e do Sul (8,1%), oito da América
Latina e Caraibas (21,6%), dois do Norte de Africa e Oeste da Asia (5,4%), um do
Sudeste Asiatico e Oceania (2,7%) e vinte e trés da Africa Subsaariana (62,2%).
As politicas publicas para este cluster devem privilegiar o fortalecimento
institucional, o investimento em capital humano e infraestrutura, e a promoc¢ao da
inovagdo tecnolégica e criativa. Estratégias focadas nestas areas podem
impulsionar o desenvolvimento econdmico e a capacidade inovadora dos paises
incluidos no cluster, promovendo um ambiente inovador e sustentavel.

Os resultados deste estudo estdo amplamente alinhados com a literatura.
Portugal demonstrou uma notavel resiliéncia em contextos de crise, evidenciada
pela sua capacidade de adaptacao e progresso mesmo diante de desafios globais
como a pandemia e a instabilidade geopolitica, conforme apontado por Vlasova &
Saprykina (2023). Além disso, os avangos no capital humano reforcam as
evidéncias de que os investimentos em investigacdo e desenvolvimento (I&D) sao
essenciais para melhorar a produtividade e impulsionar a inovag¢ao, em linha com
as conclusdées de Galindo & Méndez (2014). Contudo, permanece evidente a
necessidade de melhorias em areas como infraestrutura e sofisticagcdo do mercado,
identificadas como criticas para promover uma inovagao sustentavel, conforme
destacado por Gogodze (2016).

4.2 Abordagem das PME portuguesas a inovagao aberta

O nivel dois do estudo explora de que forma as PME portuguesas, consideradas
o0 motor da economia, estdo a abordar a inovagdo aberta. A inovacado aberta
constitui uma estratégia que promove a colaboragdo com parceiros externos,
visando acelerar o desenvolvimento de novas ideias e aumentar a competitividade
das organizagbes. Contudo, a implementagdo desta abordagem esta sujeita a
variaveis que podem condicionar diretamente o seu sucesso, exigindo uma analise
mais profunda.
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Assim, os fatores analisados e implicitos no estudo foram organizados em cinco
dimensbes da seguinte forma:

Fator 1 (F1): Relaciona-se as parcerias externas como motores fundamentais
da inovacgédo. Estas parcerias ndo impulsionam apenas a geragao de ideias
inovadoras, mas também atraem investimentos que contribuem para o
fortalecimento da capacidade competitiva das empresas.

Fator 2 (F2): Abrange tanto os beneficios como os desafios associados a
inovacao aberta. Entre os beneficios, destacam-se a ampliagdo do horizonte
inovador e a otimizagdo de custos operacionais. Por outro lado, ha desafios
significativos, como barreiras culturais, dificuldades na regulamentagcdo e a
resisténcia a partilha de conhecimento.

Fator 3 (F3): Salienta a importancia de colaboragbes estratégicas e do
desenvolvimento de competéncias internas robustas. Estas competéncias sao
essenciais para sustentar e maximizar o processo de inovagdo dentro das
organizacgoes.

Fatores G1 e G2: Analisam o impacto de projetos financiados por fundos
publicos. O foco recai sobre as colaboragdes estabelecidas com universidades e
centros de investigagdo e desenvolvimento (I&D), que desempenham um papel
central na transferéncia de conhecimento e na criacdo de valor para as empresas.

A gestao eficaz destes fatores revela-se crucial para que as empresas consigam
capitalizar os beneficios da inovacao aberta. Além disso, permite mitigar os riscos
associados, garantindo assim que o potencial competitivo desta estratégia seja
plenamente explorado.

O estudo comecgou por analisar em detalhe dos diversos itens das dimensdes
de Inovagao Aberta e Projetos 1&DI Financiados, consideradas fundamentais para
a compreensdo das praticas de colaboragcdo e inovagdao aberta nas empresas
portuguesas. Esta analise proporcionou uma visao pormenorizada sobre a abertura
a inovagao e as colaboragdes estratégicas no contexto empresarial portugués.
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4.2.1 Dimensao F - Inovacao Aberta

4.21.1 F1-Colaboracao

A questao, “Colaboragcao das empresas com parceiros externos.” Figura 8,
apresenta uma analise clara e pertinente sobre as diferengcas nas colaboragdes
entre as empresas de diferentes dimensdes com os parceiros externos, destaca as
assimetrias em termos de capacidade de inovacao e participacao em atividades
colaborativas. No entanto, a analise critica pode abordar alguns aspetos que podem
ser investigados.
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A organizagédo colabora ou ja colaborou com parceiros externos ...
na prospecao de mercado.

@ na contratagdo de servigos de Investigagdo e Desenvolvimento (I&D).

@ na compra de direitos de Propriedade Intelectual.
na venda e/ou concessao de direitos de Propriedade Intelectual.
na participagdo e/ou financiamento de startups.

@ nacriagdo de empresas spin-off.

na partilha de conhecimento/tecnologia em modelo Open Source.
no desenvolvimento de programas de Aceleragéao e Incubagéo.
desenvolvimento de iniciativas de Intra empreendedorismo.

@ ao participar em joint ventures, consorcios, redes de network.

Figura 8. Colaboragédo com parceiros externos nos diferentes tipos de atividades (Fonte: SPSS
v26).
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As médias e grandes empresas, devido a sua capacidade financeira e aos
recursos disponiveis, diversificam as suas atividades colaborativas em inovagao,
investindo em 1&D, adquirindo propriedade intelectual e financiando start-ups. Em
contraste, as micro e pequenas empresas, limitadas por restricoes financeiras e de
conhecimento técnico, adotam abordagens mais conservadoras, focadas na
prospecdo de mercado e em parcerias acessiveis. Desta forma, enquanto as
grandes empresas desempenham um papel ativo e diversificado na inovagéo, as
mais pequenas necessitam de politicas publicas que facilitem a sua integragao,
promovendo uma maior equidade no acesso a oportunidades inovadoras.

A questao, “Colaboragao das empresas com parceiros empresariais.” Figura
9, oferece uma visao bem estruturada e coerente sobre as parcerias empresariais
em Portugal, evidenciando a relagao entre o tamanho das empresas e a diversidade
das colaboragbes externas para a inovacao

45

40

Mean

30

\_____',__,

Micro empresa, até 10 Pequena empresa, 11 Media empresa, 51a Grande empresa, mais
colaboradores a 50 colaboradores 250 colaboradores do que 250
colaboradores

Numero de colaboradores

A organizagédo colabora ou ja colaborou nestes processos com ...
fornecedores.

@ clientes.

- empresas concorrentes.
empresas nao concorrentes.
startups.

universidades e centros de 1&D.

Figura 9. Colaboragédo com parceiros empresariais e inovagéo em Portugal (Fonte: SPSS v26)
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As grandes empresas lideram a inovagao através de amplas redes de parcerias,
tirando partido da sua capacidade financeira e técnica para colaborar com
fornecedores, clientes, concorrentes, start-ups e instituicbes de investigagcédo. As
meédias empresas também participam ativamente, embora com um maior foco em
clientes e universidades. Ja as micro e pequenas empresas adotam uma
abordagem mais seletiva, privilegiando parcerias com fornecedores e clientes
devido a limitagdo de recursos e a procura de resultados mais imediatos. Esta
disparidade real¢a a importancia de politicas publicas que ampliem o acesso das
micro e pequenas empresas a redes de inovacédo, promovendo um ecossistema
mais inclusivo e colaborativo.

A questao, “Os principais aspetos que favorecem a escolha por parcerias
internacionais em detrimento das parcerias nacionais.” Figura 10, oferece uma
analise interessante sobre as parcerias internacionais e a difusdo de conhecimento
nas empresas portuguesas, destacando as diferengas de abordagem entre
empresas de diferentes dimensdes.
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Mean

20

Micro empresa, até 10 Pequena empresa, 11a Média empresa, 51 a Grande empresa, mais
colaboradores 50 colaboradores 250 colaboradores do que 250
colaboradores

Numero de colaboradores

A troca de conhecimento (difusdo tecnoldgica) favorece a escolha por parcerias internacionais em detrimento das
nacionais.

@ A visibilidade/insergdo da empresa no mercado internacional favorece a escolha por parcerias internacionais em
detrimento das nacionais.

@ As diferentes metodologias de trabalho favorecem a escolha por parcerias internacionais em detrimento das
nacionais.

A criacdo de rede com pessoas de diferentes paises favorece a escolha por parcerias internacionais em
detrimento das nacionais.

A atragéo de investimento externo favorece a escolha por parcerias internacionais em detrimento das nacionais.

Figura 10. Parcerias Internacionais e Difusdo de Conhecimento nas Empresas Portuguesas
(Fonte: SPSS v26)
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As pequenas e médias empresas dependem fortemente de parcerias
internacionais para expandir a sua presenca global, utilizando essas colaboragdes
para a troca de conhecimento, difusdo tecnolégica e maior visibilidade. Enquanto
as microempresas demonstram abertura a inovacgao internacional, enfrentam
desafios como recursos limitados e menor insercdo em redes globais. Em
contraste, as grandes empresas, com infraestruturas consolidadas e presenca
estavel no mercado internacional, priorizam a otimizagdo interna em vez de
dependerem de parcerias externas. Essas diferengas destacam a importancia das
colaboracgdes internacionais para a competitividade das empresas menores,
enquanto as grandes adotam uma abordagem mais autossuficiente a inovagao..

4.2.1.2 F2 - Beneficios e Desafios

A questdo, “Qual a importancia dos beneficios que as empresas
alcangcam/alcangaram com a implementagao de processos de inovagao.”
Figura 11 apresenta uma visdo organizada da capacidade de inovacédo das
empresas portuguesas, com base no seu tamanho, e oferece uma proposta valida
sobre a necessidade de politicas publicas diferenciadas.
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Micro empresa, até 10 Pequena empresa, 11 a 50 Média empresa, 51 a 250 Grande empresa, mais do que
colaboradores colaboradores colaboradores 250 colaboradores

Numero de colaboradores

Importancia dos beneficios obtidos com a implementagdo de processos de inovagdo na
organizagéo ...
e como isso contribui para desenvolver uma maior capacidade de inovagao.

@ especialmente no que diz respeito ao acompanhamento mais eficaz das tendéncias do mercado e & consequente
maior adaptacgéo as inovagdes.

@ notadamente na diversificagdo dos servigos e produtos oferecidos.

especialmente no desenvolvimento mais agil de novos produtos ou servigos, resultando na redugéo do tempo de
langamento no mercado.
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especialmente em termos de redugéo de custos operacionais e otimizagédo de recursos associados a projetos de
1&D.

particularmente no que diz respeito a redugéo de custos através de parcerias externas de 1&D.

especialmente no que se refere a complementar as competéncias internas da empresa.

Figura 11. Capacidade de Inovagdo nas Empresas Portuguesas por Dimensao (Fonte: SPSS
v26).

As grandes empresas encaram a inovagdo como um pilar estratégico para
diversificagcao, adaptacdo ao mercado e reducao de custos e riscos, sobretudo
através de parcerias em 1&D. As médias empresas recorrem a inovagao para
complementar competéncias e consolidar operacdes, equilibrando crescimento e
estabilidade. Ja as micro e pequenas empresas adotam abordagens mais seletivas
e graduais, com menor foco em grandes projetos devido a restricbes de
investimento. Este cenario evidencia a importancia de politicas publicas
diferenciadas, que considerem a maturidade e os recursos de cada empresa para
promover uma cultura de inovagao ajustada as suas necessidades.

A questao, “Qual a importancia dos principais desafios que as empresas
enfrentam ao adotar praticas de inovagao aberta.” Figura 12, oferece uma
analise interessante sobre os desafios da inovacao aberta nas empresas
portuguesas, destacando que o tamanho da empresa influencia a complexidade
dos obstaculos enfrentados.
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Micro empresa, até 10 Pequena empresa, 11 a 50 Média empresa, 51 a 250 Grande empresa, mais do que
colaboradores colaboradores colaboradores 250 colaboradores

Numero de colaboradores
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Importancia dos principais desafios que enfrenta ao adotar praticas de inovagéo aberta.
Cultura Organizacional.

@ Falta de confianga ao compartilhar informagdes sensiveis para colaborar.

@ Protegio da Propriedade Intelectual.

Complexidade na gestéo de parcerias.

Dificuldade na integracéo de Tecnologias.

Resisténcia Interna.

Dificuldade na selegao de parceiros adequados.

Gestéo de Riscos.

Dificuldades em afericdo do Retorno sobre o Investimento.

Barreiras Regulamentares.

Investimento de recursos.

Figura 12. Desafios de Inovagao Aberta nas Empresas Portuguesas por Dimensao (Fonte: SPSS
v26).

As grandes empresas enfrentam barreiras sofisticadas, como a protecado da
propriedade intelectual, a gestdo de parcerias e as regulamentacdes, exigindo
estratégias para mitigar riscos e justificar investimentos em inovacgao. Ja as médias
empresas lidam com resisténcia organizacional e dificuldades na escolha de
parceiros estratégicos, tornando essencial a mudanca cultural e a criagao de redes
colaborativas. Por sua vez, as micro e pequenas empresas, mais ageis na adogao
de inovacdes, enfrentam desafios menores relacionados com a confianga e a
gestdo de parcerias. Estes fatores evidenciam a necessidade de abordagens
personalizadas para fomentar a inovacao aberta, considerando as particularidades
de cada dimensao empresarial.
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4.2.1.3 F3 - Oportunidades, Capacitacao e Desenvolvimento

A questao, “Previsao de oportunidades de colaboracdao e exploragcao de
parcerias estratégicas para impulsionar a inovagao nos proximos dois anos.”
Figura 13, apresenta uma visdo clara e bem estruturada sobre as diferengcas no
envolvimento das empresas portuguesas em parcerias estratégicas e redes de
inovacao, com base na sua dimenséao.
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Micro empresa, até 10 Pequena empresa, 1150 Média empresa, 51 a 250 Grande empresa, mais do que
colaboradores colaboradores colaboradores 250 colaboradores
Numero de colaboradores

Oportunidades de colaboragao e exploragdo de parcerias estratégicas para impulsionar a
inovagao nos proximos dois anos.

Participar em Redes e Clusters.

@ Participar em eventos de networking e colaboragao .

@8 Utilizar plataformas de inovagao colaborativa que facilitem a colaboragéo e compartilhamento de ideias .
Desenvolver/participar em programas de aceleragdo e incubagéo para startups e empreendedores.

Organizar/participar em desafios abertos e hackathons para atrair contribuigbes externas ao processo de
resolugéo de problemas na inovagéo .
[ Estabelecer parcerias com Universidades e Centros de I&D .

Joint ventures com empresas do mesmo setor .

Acordos de cooperagdo com empresas de setores distintos.

Figura 13. Parcerias Estratégicas e Inovagédo nas Empresas Portuguesas (Fonte: SPSS v26).

A abordagem a inovagao colaborativa varia consoante a dimensao da empresa.
As médias empresas destacam-se pela participacdo ativa em redes e clusters,
aproveitando essas colaboragdes para impulsionar a inovagao e a competitividade.
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Ja as grandes empresas sao mais seletivas, privilegiando parcerias com
universidades e centros de 1&D para projetos de maior complexidade e impacto a
longo prazo. Em contraste, as micro e pequenas empresas enfrentam desafios
significativos devido a restricbes de recursos e capacidade organizacional,
limitando o seu envolvimento em iniciativas estratégicas. Assim, enquanto as
meédias adotam uma postura proativa e dinamica, as grandes estruturam parcerias
robustas, e as mais pequenas deparam-se com barreiras para explorar plenamente
essas oportunidades.

A questao, “De forma a investir no desenvolvimento de talento, temas que
as empresas consideram interessantes explorar nas ag¢oes de capacitagao.”
Figura 14, apresenta uma analise sobre o papel do investimento no
desenvolvimento de talentos para a gestao da inovagéo nas empresas de diferentes
dimensdes em Portugal.
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Micro empresa, até 10 Pequena empresa, 11 a 50 Média empresa, 51 a 250 Grande empresa, mais do que
colaboradores colaboradores colaboradores 250 colaboradores

Numero de colaboradores

Importancia do investimento no desenvolvimento de talento ...
na gestao da inovagao.

@ naintrodugdo e contextualizagdo do conceito de inovagdo aberta com apresentagdo de casos praticos/estudos
de casos.

- em modelos e estratégias de inovagéo aberta.

no design thinking.

em férmulas de colaboragéo entre empresas e startups.
@ na propriedade intelectual.

na valorizagao da tecnologia e do conhecimento.

em metodologias ageis de gestao de projetos.

no empreendedorismo.

@ no intraempreendedorismo.
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na lideranca.
em recursos humanos e gestao de talentos.
em ferramentas e plataformas de inovagao.

@ em marketing.

Figura 14. O Papel do Investimento no Desenvolvimento de Talentos na Gestao da Inovagao
(Fonte: SPSS v26).

O desenvolvimento de talentos é um fator essencial para impulsionar a inovagao
e a competitividade empresarial. As médias empresas lideram este investimento,
apostando em competéncias como lideranga, design thinking e inovagéo aberta
para refor¢ar o crescimento. Ja as grandes empresas mantém um forte foco na
gestdo de talentos, mas adotam uma abordagem mais conservadora em
metodologias ageis e Intra empreendedorismo. As pequenas empresas destacam-
se pela valorizagdo do marketing e do empreendedorismo, procurando a
diferenciacao através da flexibilidade e de parcerias estratégicas. Por sua vez, as
microempresas, apesar dos recursos limitados, reconhecem a importancia da
inovacao para manter a sua competitividade. Assim, enquanto as empresas em
crescimento investem no desenvolvimento humano como motor de inovagao, as
grandes corporag¢des concentram-se em estratégias consolidadas para garantir a
competitividade a longo prazo.
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4.2.2 Dimensao G - Projetos 1&DI Financiados

4221 G1-Entidades

A questao, “Nos projetos financiados por fundos publicos, qual o grau de
impacto nas empresas.” Figura 15, oferece uma analise interessante sobre o
impacto do financiamento publico no desenvolvimento da inovagéo nas empresas
portuguesas, destacando como € que este apoio é assimilado de forma diferente
com a dimensao das empresas.
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Micro empresa, até 10 Pequena empresa, 11a50 Média empresa, 51 a 250 Grande empresa, mais do que
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) Numero de colaboradores
Grau de impacto ...

na compra de patentes/licenciamento/direitos de propriedade privada com financiamento de fundos publicos.
@ na compra de solugdes tecnoldgicas com financiamento de fundos publicos.
@ na venda de patentes/licenciamento/direitos de propriedade privada com financiamento de fundos publicos.

na venda de solugdes tecnoldgicas com financiamento de fundos publicos.

em novos contratos de colaboracdo em |I&D/acordos de subcontratagdo com financiamento de fundos publicos.
@ na alianga/coligacdes entre parceiros de projetos com financiamento de fundos publicos.

na emergéncia de empresas spin-off com financiamento de fundos publicos.

na colaboragdo mais intensa entre universidades e outras instituicbes de investigagdo com financiamento de
fundos publicos.

no incremento do grau de atividade das patentes com financiamento de fundos publicos.
@ no aumento do conhecimento sobre tecnologias/conhecimento externo com financiamento de fundos publicos.

no aumento da capacidade de absorver conhecimento externo com financiamento de fundos publicos.

Figura 15. Impacto do Financiamento Publico no Desenvolvimento de Inovacéo (Fonte: SPSS
v26).
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O financiamento publico desempenha um papel crucial na inovagdo empresarial,
especialmente para micro, pequenas e médias empresas. As microempresas sao
as mais beneficiadas, recorrendo a esses recursos para impulsionar patentes e
absorver conhecimento externo, compensando as suas limitagdes financeiras. As
pequenas empresas dependem deste apoio para estabelecer parcerias
estratégicas e adquirir novas tecnologias, fomentando o crescimento e a inovagao.
Ja as médias empresas utilizam o financiamento para a aquisicdo de solucdes
tecnologicas e para a ampliagdo da sua capacidade de inovagao, fortalecendo a
sua competitividade. Embora as grandes empresas sejam menos dependentes
deste suporte, reconhecem a sua importancia na incorporagdo de novas
tecnologias. No geral, o financiamento publico € um facilitador essencial para
reduzir barreiras financeiras e tecnoldgicas, promovendo a competitividade no
mercado portugués.

A questado, “Impacto dos Projetos Financiados nas Empresas.” Figura 16,
oferece uma analise sobre o impacto dos projetos financiados por fundos publicos
nas empresas portuguesas, destacando como é que esta dependéncia varia
conforme o tamanho das empresas.
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Vantagem financeira foi um dos motivos que levou a empresa a participar num projeto financiado por fundos
publicos.

@ Ganhar conhecimento que apoie atividades de I&D internas foi um dos motivos que levou a empresa a participar
num projeto financiado por fundos publicos.

@ Aprender com outras organizagdes foi um dos motivos que levou a empresa a participar num projeto financiado
por fundos publicos.

"Marketing" do nosso conhecimento foi um dos motivos que levou a empresa a participar num projeto financiado
por fundos publicos.
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Recrutar colaboradores qualificados foi um dos motivos que levou a empresa a participar num projeto financiado
por fundos publicos.

Figura 16. Impacto dos Projetos Financiados nas Empresas Portuguesas (Fonte: SPSS v26).

As micro e pequenas empresas dependem fortemente do apoio financeiro e da
aquisicao de conhecimento para crescer e manter a sua competitividade, utilizando
o marketing do conhecimento para aumentar a sua visibilidade. A medida que
crescem, especialmente as médias empresas, a dependéncia do financiamento
publico diminui, sendo substituida por um maior foco na colaboracéo externa e na
inovacao. Ja as grandes empresas, embora menos dependentes de incentivos
financeiros, continuam a valorizar a inovagdao e a aprendizagem externa para
expandir as suas capacidades tecnoldgicas. De um modo geral, o estudo
demonstra que, embora o financiamento publico seja mais relevante para empresas
de menor dimenséao, a inovagao e a colaboragao continuam a ser essenciais para
a competitividade, especialmente nas médias empresas.

4.2.2.2 G2 -Contatos com Universidades e Institutos de I&D

A questdo, “Nas suas atividades de inovagao qual a importancia das
seguintes fontes de informacao e conhecimento nas empresas.” Figura 17,
apresenta uma analise relevante sobre as fontes de inovacdo nas empresas
portuguesas, destacando as diferencas na dependéncia de fontes externas e

internas conforme o tamanho das empresas.
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Micro empresa, até 10 Pequena empresa, 11a50 Média empresa, 51 a 250 Grande empresa, mais do que 250
colaboradores colaboradores colaboradores colaboradores

Numero de colaboradores
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Informacgao nas atividades de inovacgao relativas a fontes de conhecimento ...
internas a empresa.

@ de Universidades.

@ de Institutos de I&D.
de outras instituigdes governamentais.
de fornecedores de equipamentos.
de clientes.
concorrentes.
consultores.
de laboratérios e empresas de 1&D.
conferéncias e encontros do setor .
de associagdes setoriais .
de literatura técnica e setorial.
de feiras e certames .

@ denomase padrdes técnicos.
de legislagao de saude e higiene .

de legislagao e normas ambientais.

Figura 17. Fontes de Inovagado nas Empresas Portuguesas (Fonte: SPSS v26).

A inovagao empresarial em Portugal varia consoante a dimensao das empresas.
As micro e pequenas empresas dependem fortemente de fontes externas, como
fornecedores, clientes e universidades, para adquirir conhecimento e impulsionar a
inovacao, devido a limitagao de recursos internos. Com o crescimento para médias
empresas, essa dependéncia diminui, € ha uma maior integracéo de conhecimento
interno, além de uma preocupagdo crescente com normas ambientais e
regulamentos. Ja as grandes empresas dao prioridade a fontes internas, como
departamentos de |1&D e Institutos de Investigacdo, mantendo parcerias
estratégicas com universidades e direcionando a inovagdo para tecnologias
sustentaveis. Este cenario evidencia a necessidade de politicas diferenciadas para
promover a inovacao em cada nivel empresarial.

4.2.3 Analise Estatistica das Dimensoes

Com vista a analise dos resultados obtidos nas diferentes dimensées, procedeu-
se ao calculo da média das variaveis que permitiram explorar as dindmicas de
inovacéo aberta, identificando tendéncias e correlagdes relevantes, Tabela 10. As
técnicas estatisticas descritivas e inferenciais aplicadas proporcionaram uma visao
abrangente e detalhada sobre os fatores que impactam a implementacéo de 1&DlI,

bem como os beneficios e desafios enfrentados pelas organizacgdes. Os resultados
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obtidos visam esclarecer as relagbes entre os fatores de inovagédo e o potencial
competitivo das empresas, fornecendo insights praticos para a gestao eficaz da
inovacao.

Todas as correlagbes apresentadas sao estatisticamente significativas ao nivel
de 0,01, o que sugere uma elevada robustez entre as componentes de analise e a
existéncia de relagdes significativas entre esses fatores.

Tabela 10. Coeficientes de correlacdo de Pearson entre os fatores criados.

Beneficios e Oportunidades, Contatos com
Colaboracao Desafios Capacitacao e Entidades Universidades e
Desenvolvimento Institutos de 1&D
Colaboracao 1
Beneficios e Desafios 0,567** 1
Oportunidades, Capacitacao 0,656%* 0,705%* 1

e Desenvolvimento

Entidades 0,719** 0,504** 0,509** 1

Contatos com Universidades

* * * % * % * %
e Institutos de 1&D 0,500 0,572 0,648 0,435 1

** Correlacao significativa ao nivel de 0,01 (bicaudal).

Da andlise das correlacdo obtidas destaca-se a forte associagao positiva e
significativa entre os fatores, todas significativas ao nivel de 0,01. Observa-se que
a Colaboragcao esta fortemente associada aos restantes fatores, especialmente
com Entidades (correlagdo de 0,719), sugerindo que um ambiente colaborativo
fortalece parcerias e desenvolvimento. Beneficios e Desafios correlacionam-se
mais com Oportunidades de Capacitagdo e Desenvolvimento (0,705), destacando
que enfrentar desafios gera oportunidades de crescimento.

Os Contactos com Universidades e Institutos de 1&D apresentam fortes
correlagdes com Oportunidades de Capacitagao (0,648), indicando que o apoio
académico é crucial para a inovagdo. Em geral, os dados sugerem que um
ambiente colaborativo e o envolvimento institucional sdo essenciais para maximizar
os beneficios, superar desafios e promover o desenvolvimento organizacional.

Na etapa seguinte, analisou-se a possivel existéncia de diferengas no que
concerne as dimensdes em questdo em fungdo do numero de colaboradores das
empresas inquiridas. A Figura 18, reporta essa mesma analise.
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=== Colaboragao

=== Beneficios e Desafios

w— Jportunidades, Capacitagdo e
Desenvolvimento

== Entidades

390 Contatos com Universidades &
Institutos de 1&D

360

Mean

330

3,00

Micro empresa, Pequena Média empresa, Grande
ate 10 empresa, 11a 51a250 empresa, mais
colaboradores 50 colaboradores do que 250
colaboradores colaboradores

Numero de colaboradores

Figura 18. Valores médios das dimensdes em analise em fungdo do numero de colaboradores das
empresas inquiridas (Fonte: SPSS v26).

Os valores médios das dimensdes em analise em fungcdo do numero de
colaboradores das empresas inquiridas, de acordo com a analise realizada,
investigou-se a existéncia de diferengas nas varias dimensdes em fungdo do
numero de colaboradores das empresas inquiridas. Os resultados dos testes de
Kruskal-Wallis demonstraram que, para as dimensdes de Colaboragao, Beneficios
e Desafios, Oportunidades, Capacitacao e Desenvolvimento, e Entidades, nao
foram encontradas diferencas estatisticamente significativas entre os diferentes
tamanhos de empresas, sugerindo uma consisténcia nas respostas
independentemente do numero de colaboradores, Tabela 11.

No entanto, para a dimensao Contactos com Universidades e Institutos de 1&D,
observou-se uma diferenca estatisticamente significativa (p=0,002), com uma
tendéncia para pontuagdes mais elevadas nas empresas de maior dimenséo. Este
resultado indica que, a medida que o numero de colaboradores aumenta, a
frequéncia e intensidade dos contactos com instituicbes de ensino e investigacao
também tendem a crescer, possivelmente devido a uma maior capacidade de
investimento em inovacgao e desenvolvimento. Estes dados apontam para uma
correlacdo entre a dimensdo da empresa e a sua propensdo a interagir com
universidades e institutos de I&D, possivelmente impulsionada por necessidades
de inovagao e maior disponibilidade de recursos.
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Tabela 11. Resumo dos Testes de Hipoteses de Kruskal-Wallis em fungédo do nimero de

colaboradores.

Resumo do Teste de Hipotese

Hipdtese Nula Teste Sig. Decisdo
Adistribuigao da Colabqragao N ‘? Teste de Kruskal-Wallis para L
1 mesma entre as categorias de Numero 0,789 Manter a hipdtese nula.
Amostras Independentes
de colaboradores.
Adlstnbmgao de Benef|C|os.e Desafios Teste de Kruskal-Wallis para o
2 € a mesma entre as categorias de 0,209 Manter a hipdtese nula.
. Amostras Independentes
Numero de colaboradores.
Adistribuicdo de Oportunidades,
3 Capacitacdo e Desenvol.\nmento,e a Teste de Kruskal-Wallis para 0,603 Manter a hipétese nula.
mesma entre as categorias de Numero ~ Amostras Independentes
de colaboradores.
Adistribuicao dg Entldadles € amesma Teste de Kruskal-Wallis para o
4 entre as categorias de Numero de 0,581 Manter a hipdtese nula.
Amostras Independentes
colaboradores.
A distribui¢cao de Contactos com
5 Universidades e Institutos de I&D é a Teste de Kruskal-Wallis para 0,002 Rejeitar a hipétese nula.

mesma entre as categorias de Nimero
de colaboradores.

Amostras Independentes

Os valores de significancia assintética sao apresentados. O nivel de significancia é 0,050.

Por fim, procedeu-se a andlise da eventual existéncia de diferengas nas
dimensdes anteriormente estudadas, considerando o impacto dos beneficios

publicos destinados ao financiamento de atividades de

Desenvolvimento (1&D) ou outros projetos. Figura 19.

3,80

3,60

3,40

Mean

3,00

Investigagédo e

=== Colaboragdo

=== Beneficios e Desafios

w Dportunidades, Capacitagao e
Desenvolvimento

=== Entidades

Contatos com Universidades e
Institutos de 1&D

Sim, para projetos de 1&DI
conjuntos entre empresas e
universidades/organizacées de
investigacao

A empresa beneficiou de fundos publicos para financiar a I&amp;DI (ou

Sim, para projetos de I&DI

exclusivamente da empresa

para outros projetos).

Figura 19. Valores médios das dimensdes em analise em fungéo dos beneficios de fundos
publicos para financiar a I&DI das empresas inquiridas (Fonte: SPSS v26).
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Os valores médios das dimensbes em andlise em fungdo das empresas
beneficiadas por fundos publicos para financiar atividades de Investigacédo e
Desenvolvimento (I&D) ou outros projetos. O nivel de significancia considerado
para os testes adotado, foi 0 mesmo da analise anterior. Os resultados dos testes
de Kruskal-Wallis revelaram diferengas estatisticamente significativas, para as
dimensées de Colaboragdo (p=0,014), Oportunidades, Capacitagdo e
Desenvolvimento (p=0,014), Entidades (p=0,030) e Contactos com Universidades
e Institutos de I&D (p=0,011), sugerindo que o acesso a fundos publicos esta
associado a uma variagao relevante nestas dimensdes. Em sentido contrario, para
a dimensdo de Beneficios e Desafios, ndao foram identificadas diferencgas
significativas, indicando que o acesso a financiamento publico ndo afeta
significativamente esta dimenséo.

As empresas que receberam financiamento para projetos colaborativos com
universidades e institutos de investigagdo demonstraram um maior envolvimento
com estas instituicées. Este resultado (Tabela 12) sugere que os fundos publicos
destinados a projetos de 1&D em parceria incentivam interagbes mais frequentes e
intensas, ao contrario dos projetos exclusivamente internos que, apesar do
financiamento, apresentam um menor nivel de colaboragao externa.

Tabela 12. Resumo dos Testes de Hipoteses de Kruskal-Wallis em fungao dos Beneficios Fundos
Publicos.

Resumo do Teste de Hipotese

Hipodtese Nula Teste Sig. Decisdo

A distribuigao da Colaboragao é a

mesma entre as categorias daempresa  Teste de Kruskal-Wallis para
que beneficiou de fundos publicos para  Amostras Independentes
financiar I&D (ou para outros projetos).

0,014 Rejeitar a hipdtese nula.

A distribuigao de Beneficios e Desafios
€ amesma entre as categorias da

2 empresa que beneficiou de fundos
publicos para financiar I&D (ou para
outros projetos).

Teste de Kruskal-Wallis para

0,069 Manter a hipotese nula.
Amostras Independentes P

A distribuicao de Oportunidades,
Capacitacao e Desenvolvimento é a

3 mesma entre as categorias da empresa
que beneficiou de fundos publicos para
financiar I&D (ou para outros projetos).

Teste de Kruskal-Wallis para

Amostras Independentes 0,014 Rejeitar a hipétese nula.

A distribuicao de Entidades é a mesma

entre as categorias da empresa que Teste de Kruskal-Wallis para
beneficiou de fundos publicos para Amostras Independentes
financiar I&D (ou para outros projetos).

0,03 Rejeitar a hipétese nula.

A distribuicao de Contactos com
Universidades e Institutos de I&D é a

5 mesma entre as categorias da empresa
que beneficiou de fundos publicos para
financiar I&D (ou para outros projetos).

Teste de Kruskal-Wallis para

Amostras Independentes 0,011 Rejeitar a hipotese nula.

Os valores de significancia assintética sao apresentados. O nivel de significancia é 0,050.
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4.3 Estudo de caso da Mecalbi

A pesquisa do estudo do nivel trés adotou uma abordagem transversal,
abrangendo diversos departamentos da empresa, com o objetivo de obter uma
visdo holistica da sua dinamica interna. A componente qualitativa focou-se na
profundidade e riqueza dos detalhes, explorando as percec¢des dos individuos e a
cultura organizacional, enquanto a componente quantitativa teve como objetivo a
generalizagao e quantificacdo de padrées e tendéncias, permitindo uma analise
mais objetiva e mensuravel dos processos e praticas da empresa.

4.3.1 Analise qualitativa

Através da observacdo de campo, constatou-se de forma abrangente os
principios e praticas organizacionais da Mecalbi, que evidenciam uma abordagem
ética, socialmente responsavel e sustentavel. Esta abordagem reflete uma forte
integragdo entre a cultura organizacional e a gestdo ética, promovendo valores
fundamentais que beneficiam a empresa e impactam positivamente os seus
colaboradores, stakeholders e 0 meio ambiente.

4.3.1.1 Cédigo de Conduta

O Cddigo de Conduta da Mecalbi destaca-se pelo compromisso com valores
fundamentais que estruturam a sua gestao, refletidos em pilares estratégicos como
ética, bem-estar, sustentabilidade e responsabilidade social. A ética e a
transparéncia sdo promovidas através de uma politica de denuncia eficaz e do
cumprimento rigoroso das regulamentacgdes, reforgando uma cultura de integridade
e confianga. O bem-estar dos colaboradores é assegurado através de iniciativas
que privilegiam o desenvolvimento profissional, condigdes de trabalho justas e o
respeito pela privacidade, criando um ambiente inclusivo e motivador. No ambito
da sustentabilidade ambiental, a empresa adota praticas integradas nas suas
operacdes e na cadeia de fornecedores, incluindo a reducdo de emissdes, a
eficiéncia energética e a reciclagem. Por fim, a responsabilidade social manifesta-
se no envolvimento ativo com as comunidades locais, promovendo o seu
desenvolvimento, e na postura independente face a entidades politicas,
reafirmando o compromisso com o bem comum.

A disponibilizacdo do Cddigo em plataformas digitais, aliada a formacodes
continuas, reforga a sua aplicagéo pratica e garante que todos os colaboradores da
organizagao compreendam e incorporem estes valores nas suas atividades diarias.
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Desta forma, o Codigo de Conduta transcende a formalidade documental, tornando-
se um verdadeiro pilar da cultura organizacional, posicionando a Mecalbi como um
exemplo de lideranga em ética, responsabilidade corporativa e sustentabilidade.

4.3.1.2 Manual Mecalbi

A analise efetuada ao Manual da Mecalbi reflete uma organizagdo que adota
praticas empresariais orientadas para a melhoria continua e o desenvolvimento de
uma cultura organizacional sdlida. A lideranga estratégica da empresa enfatiza a
qualidade e a inovacgao, pilares essenciais para o crescimento e a adaptacao as
exigéncias de um mercado global competitivo. A Mecalbi destaca-se pela sua forte
orientagdo para a investigacao e o desenvolvimento, o que garante a manutengao
da sua relevancia nos setores em que atua, incluindo os mercados automovel,
militar e aeronautico.

Além disso, a empresa investe de forma significativa no desenvolvimento
continuo dos seus colaboradores, criando um ambiente de transparéncia e
cooperagao. Este modelo de gestdo, que combina uma lideranga eficaz com um
compromisso com a qualidade e a inovagao, permite a Mecalbi expandir as suas
operagdes internacionais e manter uma vantagem competitiva duradoura. O foco
nos indicadores de desempenho, juntamente com a valorizagdo do capital humano,
€ um reflexo de uma gestao orientada para o sucesso sustentavel e o continuo
crescimento a longo prazo.

4.3.1.3 Entrevista

Por fim foi efetuada uma entrevista ao diretor-geral que destaca a forma como
a empresa adota uma estratégia integrada que coloca a lideranca, a cultura
organizacional e a inovagao no centro das operacgdes. A lideranga visionaria, focada
na inovacao tecnolégica e na melhoria continua, facilita a criacdo de uma cultura
agil e resiliente, capaz de lidar com as mudangas rapidas do mercado e das
tecnologias emergentes. Ao investir na automatizagao de processos-chave como
logistica, produgdo e montagem, a Mecalbi ndo alcangca s6 uma eficiéncia
operacional maior, como também refor¢a a sua competitividade global e assegura
a qualidade do produto. A implementagcdo de tecnologias como armazéns
inteligentes, sistemas de producido agil e solugbes avangadas como Controle
Numérico Computadorizado (CNC) e Pick & Place exemplificam a inovagao
tecnoldgica da empresa. Além disso, o foco em programas de formacgao continua e
no envolvimento proativo dos colaboradores nas mudancas reforca o compromisso
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da Mecalbi com uma gestao orientada para o futuro, mantendo um ciclo constante
de inovacao.

4.3.2 Analise quantitativa

4.3.2.1 Diagnéstico “Innovation Scoring” — Mecalbi

Os resultados do diagnostico "Innovation Scoring" revelam que a Mecalbi
apresenta um elevado nivel de maturidade e desempenho na aplicagcdo das
praticas de gestdo da inovagaéo, com uma pontuagao geral de 4,53.

Estratégia (4,83 pontos), este indicador evidencia que a empresa possui uma
visdo estratégica robusta orientada para a inovagéo. A alta pontuacao reflete uma
clara definicdo de objetivos inovadores e a integragdo da inovagdo como um
elemento central do planeamento estratégico.

Organizagao (4,67 pontos), este indicador evidencia que a organizagao interna
da empresa esta estruturada e alinhada para apoiar praticas inovadoras. Este
resultado sugere uma liderancga eficaz, uma boa comunicacao e integragao entre
equipas, além de processos organizacionais bem definidos.

Processos de I&DI (3,67 pontos), o resultado indica que, apesar de possuir um
forte posicionamento estratégico e organizacional, existe margem para melhorar a
formalizacdo e eficiéncia dos seus processos de I&D&l. Para atingir niveis
superiores, a empresa devera considerar investimentos em metodologias mais
estruturadas, como modelos ageis de inovagao.

Potenciadores (4,50 pontos), os potenciadores, como recursos financeiros,
tecnolégicos e humanos direcionados a inovacado, sao uma forga evidente na
Mecalbi. Este desempenho demonstra que a empresa investe significativamente
em fatores que aumentam a sua capacidade de inovar.

Impacto (5,00 pontos), este resultado demonstra que a inovagao criada pela
empresa traduz-se diretamente em beneficios claros, como o aumento da
competitividade, melhorias nos produtos ou servigos e resultados financeiros
sélidos. Este € um ponto-chave que diferencia a empresa.
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Estes dados da Figura 20 sublinham a posicdo competitiva da Mecalbi, ao
mesmo tempo que apontam areas estratégicas para o refor¢o da sua lideranga em
inovacao. A Figura 24 apresenta os resultados das dimensdes avaliadas na
Mecalbi, permitindo uma comparacgao direta com as médias obtidas por outras PME
e pelos Top Performers.

483 A. Estratégia
A. Estratégia

E. Impacto
5,00

B. Organizagao E. Impacto B. Organizagdo

4,67

D. Potenciadores C. Processos de IDI

4,50 3,67
D. Potenciadores C. Processos de IDI

Figura 20. Diagndstico da aplicagcdo das dimensdes avaliadas na Mecalbi (Fonte: Elaboragéo
propria).

4.3.2.2 Questionario aos colaboradores — Mecalbi

Por sua vez, numa apreciacao dos resultados obtidos no questionario efetuado
aos colaboradores, Tabela 13, procedeu-se ao calculo das pontuagdes observadas
para cada uma das dimensodes. De forma a tornar os resultados comparaveis, as
pontuagdes foram ponderadas pelo numero de itens que integra cada dimenséo,
assumindo, por isso como valor minimo 1 e valor maximo 5. Os dados em falta
foram substituidos pela média da dimenséao correspondente. Na Tabela 9 encontra-
se a estatistica descritiva basica para cada uma das dimensdes obtidas.

Tabela 13. Estatistica Descritiva Basica para as Pontuagdes Ponderadas

Fatores N Min Max Média PD:;:’;;
Lideranca 30 1,17 5 3,92 1,02
Valores 30 1,83 5 4,13 0,74
Comportamentos 30 1,50 5 3,89 0,86
Recursos 30 1,50 5 3,71 0,79
Processos 30 2,17 5 3,82 0,70
Resultados 30 1,17 5 3,95 0,82
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Observa-se que sao as dimensdes Valores, Resultados e Lideranga aquelas
que sao mais valorizadas pelos inquiridos, enquanto os Recursos constituem a
dimensao que regista uma pontuagdo média mais baixa. A dimensao Processos é
aquela que reune mais consenso por parte dos respondentes. Por outro lado, € a
dimensdo Comportamentos a que regista respostas mais homogéneas.

As dimensdes obtidas ajustou-se o modelo apresentado na Figura 21 e Figura
22, recorrendo-se a uma abordagem PLS (Partial Least Squares). Com o modelo
construido pretendia-se testar qual o efeito das dimensdes Lideranca, Valores,
Comportamentos, Recursos e Processos na dimensao Resultados.

D.1
D.2
. D3
Lidefanga

D4

Recu

Figura 21. Modelo Conceptual das relagdes existentes (Fonte: PLS).
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Figura 22. Modelo Estimado para as relagdes existentes (path coefficients, loadings e p-values
obtidos com recurso ao bootstrap e R-square adjusted) (Fonte: PLS).

A analise dos coeficientes estandardizados permite analisar as relagdes entre
os constructos. De forma a testar se os coeficientes estimados diferem
significativamente de zero, foram calculados os t-valores e respetivos p-values,
recorrendo ao bootstrap.

Os itens A5 e A3 sao os mais determinantes na dimensao Lideranca, e as suas
elevadas cargas fatoriais reforcam que tanto o suporte pratico (A3) como o
alinhamento estratégico (A5) sao percecionados como elementos essenciais para
uma lideranga inovadora. Para potenciar a eficacia da lideranca, € necessario
equilibrar a atuagdo em ambas as frentes: estimular a inovagéo ao nivel operacional
(facilitando iniciativas) e garantir que essas iniciativas estejam alinhadas com os

objetivos estratégicos da organizacgéao.

Na dimensao Valores, os indicadores apresentam cargas fatoriais fortes, mas
B6 € um ponto a ter em atengdo, apesar de ser estatisticamente significativo,
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apresenta uma carga moderada, o que sugere que pode nao estar totalmente
alinhado com os outros valores organizacionais. A pontuagcao moderada pode
indicar uma oportunidade para melhorar a cultura de inovagao e proatividade dentro
da organizagdo, garantindo que essas qualidades sejam mais reconhecidas e
estimuladas de forma mais abrangente.

Os itens C3 e C4 sado os mais representativos na dimensido Comportamentos,
sdo dois pilares fundamentais desta dimensdo, com elevada relevancia para o
sucesso da organizagao. A analise sugere que existe uma forte capacidade de
colaboracéao, tanto no trabalho em equipa como na utilizagdo de ferramentas
colaborativas. Para sustentar e melhorar estes comportamentos, seria benéfico
monitorizar continuamente a eficacia das ferramentas e fomentar praticas que
promovam ainda mais o trabalho em equipa entre diferentes departamentos.

De uma forma geral, a dimens&o Recursos esta bem estruturada para apoiar a
inovacao, desde que todos os itens recebam a devida atencao e investimento por
parte da organizacdo. A forte presenga de cada um desses fatores (colaboragao
externa, conhecimento interno, infraestrutura, recursos financeiros, ambiente
adequado e tempo dedicado) é essencial para garantir que a organizagao tenha a
capacidade de inovar de forma sustentavel.

A dimensao Processos, sugere que a organizacao pode melhorar a agilidade e
a eficiéncia na realizacdo de testes de solugdes. Seria importante rever os
processos e identificar possiveis barreiras que possam estar a dificultar a rapidez e
a economia neste aspeto. Iniciativas como a implementacdo de metodologias ageis
(como o Design Thinking ou Lean Startup) podem ser uteis para melhorar este
ponto. A dimensdo Processos é sodlida, mas a que requer mais atencdo na
generalidade, pode gerar ganhos significativos em termos de agilidade e
competitividade no mercado se for melhorada.

A dimensao Resultados demonstra uma forte associacdo com a inovagao,
refletida nos itens que abordam a percecao externa, o impacto na estratégia e no
desempenho financeiro, bem como o desenvolvimento interno de competéncias. A
carga fatorial mais baixa em F2 (recompensas pela inovagéo) sugere que esta area
poderia ser melhorada para garantir que os colaboradores se sintam devidamente
reconhecidos pelos resultados inovadores. No geral, a organizagao parece estar no
caminho certo, mas pode otimizar a sua abordagem em relagdo ao incentivo a
inovacgao interna.

Constata-se que apenas a dimensdo Processos tem uma influéncia
estatisticamente significativa na dimensao Resultados (path coefficient = 0,367, p =
0,049).

Obteve-se um R-square adjusted de 0,826 para a variavel Resultados,
traduzindo que as variaveis latentes Lideranga, Valores, Comportamentos,
Recursos e Processos explicam 82,6% da variabilidade da variavel Resultados.
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A Tabela 14 contém informacgao relativa a Fiabilidade Composta e validade dos
construtos associados ao Modelo Estimado. Todos os indicadores apresentam
valores de fiabilidade individuais bastante superiores ao nivel minimo aceitavel, de
0,4, para estudos exploratérios, e superiores a 0,7. Neste sentido, considera-se que
os indicadores sao fiaveis.

Tabela 14. indices de Fiabilidade e Validade para o Modelo Estimado

, Confiabilidade Confiabilidade Variancia
Cronbach's .
Fatores Alpha Composta Composta Média
P (rho_a) (rho_c) Extraida (AVE)

Comportamentos 0.913 0.930 0.933 0.702
Lideranca 0.948 0.949 0.959 0.795
Processos 0.859 0.881 0.895 0.592
Recursos 0.917 0.918 0.935 0.707
Resultados 0.914 0.923 0.934 0.704
Valores 0.881 0.897 0.912 0.640

Para verificar a validade convergente (convergent validity), avaliou-se a
Variancia Média Extraida (AVE) de cada variavel latente. Como todos os valores
de AVE sé&o superiores ao limite aceitavel de 0,5 considera-se a existéncia de
validade convergente. Recorreu-se a raiz quadrada da AVE de cada variavel latente
para determinar a validade discriminante. A Tabela 15 apresenta os valores
quadraticos da AVE de cada construto e as correlagdes entre as variaveis latentes.
Considerando que os valores quadraticos da AVE sao maioritariamente superiores
aos coeficientes de correlagao entre as variaveis latentes considera-se que existe
validade discriminante.

Tabela 15. Valores quadraticos da AVE de cada construto e correlagdes entre as variaveis

latentes.

Comportamentos Lideranca Processos Recursos Resultados Valores
Comportamentos 0.838
Lideranca 0.830 0.892
Processos 0.791 0.816 0.769
Recursos 0.774 0.811 0.868 0.841
Resultados 0.814 0.842 0.887 0.869 0.839
Valores 0.922 0.779 0.773 0.763 0.807 0.800
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Capitulo 5: Discussao

Este capitulo apresenta uma analise detalhada e profunda dos resultados
obtidos nos trés niveis estudados — global, nacional e organizacional — com base
nas evidéncias recolhidas e na revisao de literatura. A inovagao emerge como um
elemento fundamental para o crescimento econémico e a competitividade
organizacional, sendo essencial que a sua promog¢ao seja encarada como uma
prioridade nacional. As implicagdes do desempenho de Portugal no ambito do
indice Global de Inovagéo (Gll), em combinagéo com o caso de estudo da Mecalbi,
uma PME exemplar no setor, fornecem insights valiosos sobre como maximizar os
beneficios da inovagao no contexto econémico e social portugués.

5.1 Nivel Macroeconémico: Gll 2023

Portugal consolidou-se como uma economia competitiva no cenario global da
inovacao, revelou avancgos significativos em areas estratégicas, como digitalizacao,
investimentos em investigacdo e desenvolvimento (I&D) e politicas publicas
direcionadas para a inovagao (GineviCius et al., 2023; Jarzebowski et al., 2024).
Apesar de ocupar uma posicéo relevante no indice Global de Inovagao (Gll) 2023,
0 pais ainda enfrenta desafios estruturais e regionais, incluindo baixos
investimentos continuos em |&D, desigualdades econdmicas regionais e
dependéncia de sectores tradicionais (Belanova et al., 2023; Cetin & Erkisi, 2023).

Portugal apresenta uma estabilidade institucional robusta e uma
regulamentacao favoravel a criacdo de empresas e ao desenvolvimento de
negocios inovadores. O progresso nas infraestruturas, com destaque para o acesso
as tecnologias de informacédo e comunicacao (TIC) e para a implementacao de
iniciativas sustentaveis, reflete avancos significativos. Os investimentos crescentes
no ensino superior e na investigacdo tém vindo a reforgar o ecossistema de
inovagdo, enquanto a colaboragdo entre universidades e industrias gera
oportunidades para o desenvolvimento tecnolégico e a transferéncia de
conhecimento. O sector das energias renovaveis e das tecnologias limpas destaca-
se como um dos motores do progresso nacional em inovagao.

Apesar destes avancgos, Portugal enfrenta desafios importantes. A baixa
comercializagdo do conhecimento cientifico e tecnoldgico limita a transformacéo de
ideias em produtos ou servicos com impacto econdomico. O acesso restrito ao
crédito para startups e pequenas e médias empresas (PME) também representa
uma barreira a inovacdo empresarial. Além disso, persistem dificuldades na
retencao de talentos qualificados, na atragcao de investigadores internacionais e no
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investimento em |&D, colocando o pais em desvantagem face a lideres europeus
como a Alemanha e a Suécia. Outros entraves incluem as desigualdades regionais
na infraestrutura digital e a modesta contribuicdo da economia criativa para o PIB.

Em comparagédo com economias europeias, Portugal apresenta um menor
investimento em I&D e capacidade industrial em relagao a paises como a Alemanha
e a Franga, enquanto as economias nordicas destacam-se em sustentabilidade,
educacdo e infraestrutura digital. Contudo, em aspetos como estabilidade
institucional e integragdo no mercado europeu, Portugal revela-se competitivo face
a paises como Espanha e Italia, embora necessite de maior dinamismo na
colaboragcéo empresarial.

Para reforgar a sua posicao global, Portugal deve priorizar estratégias de longo
prazo que incluam um maior investimento em I&D, o incentivo a economia criativa,
melhorias na transferéncia tecnoldgica, a redugao das desigualdades regionais e a
promog¢ao da sustentabilidade. O desempenho no Gll 2023 evidencia uma base
sélida para a transformagdo, mas para alcangar os lideres europeus exigira
esforgos coordenados entre o governo, a academia e o sector privado. Com
politicas publicas focadas na colaboragao, inclusao regional e inovagao verde,
Portugal pode consolidar a inovagdo como motor do crescimento econémico e da
competitividade internacional.

Os objetivos da analise consistiam em explorar o desempenho global de
Portugal no indice Global de Inovagao (Gll) 2023, identificando pontos fortes e
fracos em cada pilar do indice, comparando o pais com outras nacdes da Unido
Europeia e principais concorrentes, além de refletir sobre as implicagbes para a
politica de inovagdo portuguesa. Estes objetivos foram cumpridos de forma
abrangente. A analise revelou que Portugal apresenta um desempenho sélido em
areas como estabilidade institucional, regulamentagcao favoravel, infraestruturas e
colaboracao entre a academia e a industria, mas enfrenta desafios persistentes na
comercializagao de conhecimento cientifico, retencéo de talentos e desigualdades
regionais.

Comparativamente, Portugal posiciona-se de forma competitiva face a
economias como Espanha e Italia, mas apresenta desvantagens em relagdo a
lideres europeus, como Alemanha e Suécia, no que se refere a investimentos em
I&D e capacidade de inovacgao transformadora. As reflexdes sobre a politica de
inovagao destacaram recomendagdes claras, incluindo maior investimento em 1&D,
incentivo a economia criativa, fortalecimento da transferéncia tecnoldgica e redugao
de desigualdades regionais, evidenciando o0s passos necessarios para que
Portugal consolide a inovagdo como motor de crescimento econdmico e
competitividade internacional.

O desempenho de Portugal no Gll 2023, ocupando a 30.2 posigao, reflete
progressos significativos em dimensdes como outputs criativos e capital humano,
demonstrando a capacidade do pais de investir estrategicamente em areas-chave
para o desenvolvimento econdmico sustentavel (Dutta et al.,, 2023). Este
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posicionamento esta alinhado com a literatura que destaca o capital humano e as
infraestruturas tecnolégicas como fundamentos essenciais para a inovagao
(Coutinho & Au-Yong-Oliveira, 2023). A colocagao de Portugal neste indice sinaliza
um compromisso crescente com a promogao da inovagao como alavanca para a
competitividade global e o progresso social.

Apesar destes avancgos, segundo Nasir & Zhang (2024), subsistem lacunas que
comprometem o aproveitamento pleno do potencial inovador do pais. Areas
criticas, como a sofisticacdo de mercado e a criagdo de conhecimento, continuam
a apresentar desempenhos aquém do esperado, o que limita a competitividade de
Portugal face a outros paises europeus com economias mais robustas (Duarte &
Carvalho, 2023). Estudos, como o de Gogodze (2016), enfatizam que as economias
intermédias enfrentam dificuldades significativas na conversao de inputs de
inovagao em outputs concretos, muitas vezes devido a barreiras estruturais e a falta
de uma articulagao eficaz entre os diversos atores do ecossistema de inovacao.
Em Portugal, estas barreiras manifestam-se na integracdo limitada entre os
sectores publico e privado, o que restringe os avangos em areas estratégicas,
mesmo onde ha elevado potencial de crescimento.

Por outro lado, Shevchenko e Parubets (2024) destacam a auséncia de
indicadores especificos que incorporem as particularidades regionais e sectoriais
do pais. Esta caréncia impede uma analise mais profunda das oportunidades e
desafios existentes, resultando em politicas publicas que, embora bem-
intencionadas, nem sempre respondem as necessidades concretas de diferentes
regides ou sectores.

Para superar estas limitacdes, € imperativo promover uma articulagcdo mais
sblida e estratégica entre politicas publicas, sector privado e instituicdes
académicas. Esta cooperagdo deve centrar-se em acbes que favorecam a
transferéncia de conhecimento, impulsionem investimentos em infraestruturas
tecnologicas avancadas e estabelecam incentivos para uma colaboracao
internacional eficaz. Conforme preconizado por Adner (2006), ecossistemas
colaborativos que integrem multiplos atores podem catalisar processos de inovagéo
mais eficazes, acelerando a transformacido de ideias em solugdes praticas e
escalaveis. Além disso, é crucial implementar métricas regionais e sectoriais que
permitam um acompanhamento mais detalhado e direcionado dos avangos em
inovacao, otimizando o impacto das politicas desenvolvidas. Samara et al. (2024)
propéem uma abordagem metodoldgica inovadora para a regionalizagdo de
indicadores nacionais, permitindo uma avaliagdo mais precisa das tecnologias
inteligentes nos sistemas de inovacgao regionais.

Por fim, o caminho para consolidar a posigdo de Portugal como lider em
inovagao exige um compromisso continuo com a modernizagdo das estruturas
econdmicas e sociais, apoiado por um alinhamento estratégico entre os diferentes
agentes do ecossistema. SO assim sera possivel transformar desafios em
oportunidades, promovendo uma economia mais dinamica, competitiva e inclusiva.
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5.2 Nivel Meso: PME Portuguesas

As Pequenas e Médias Empresas (PME) portuguesas adotam uma abordagem
estratégica e sistematica na implementacdo de praticas de inovagédo aberta,
refletida em expressivos indicadores de desempenho organizacional. A
colaboracéo intensiva com instituicbes académicas e outros parceiros estratégicos
destaca-se como um fator crucial, proporcionando oportunidades de capacitagao
continua e fomentando ecossistemas colaborativos. Esta combinacgao de iniciativas
tem-se mostrado essencial para impulsionar o crescimento sustentavel e a
competitividade das organizagdes, alinhando-se com as tendéncias globais
descritas por Tran et al. (2024) e Zykiene et al. (2024 ), que sublinham a importancia
da transformacgéo digital, da interagao entre geragdes e das aliangas estratégicas
no desenvolvimento das PME.

A colaboracao constitui um pilar central da inovacao aberta, apresentando uma
forte correlagdo positiva com outros fatores, como as interagées com entidades
externas (0,719). Este dado evidencia que as parcerias com universidades, centros
de investigagdo e empresas sao fundamentais para a cocriagdo de solugdes
inovadoras. Além disso, os desafios enfrentados pelas PME traduzem-se
frequentemente em oportunidades de capacitagcao e desenvolvimento (correlagéao
de 0,705), demonstrando a capacidade destas empresas para superar barreiras e
promover avangos, especialmente quando integradas em redes colaborativas.

O envolvimento com universidades e instituicbes de investigagdo cientifica
revela-se crucial para a inovagao aberta (correlacédo de 0,648). Empresas que
mantém uma intensa interagdo com estas entidades beneficiam de uma maior
transferéncia de conhecimento e acesso a recursos tecnoldgicos avancados. No
entanto, a analise revela que, em geral, o tamanho das empresas nao influencia a
adogao de praticas de inovacgao aberta. Contudo, foi constatada uma diferencga
estatisticamente significativa (p=0,002) nas interagdes com universidades e centros
de investigagdo, sendo estas mais frequentes em empresas de maior dimensao
devido a sua capacidade de investimento e disponibilidade de recursos.

O acesso a financiamento publico para projetos de 1&D esta associado a uma
interacdo maior com entidades externas, como universidades e centros de
investigacado. Projetos colaborativos apoiados por fundos publicos reforcam as
praticas de inovacao aberta e promovem um maior envolvimento entre os atores do
ecossistema. Por outro lado, ndo foram observadas diferengas significativas na
percecao de beneficios e desafios da inovagcado aberta (p>0,05), indicando que,
independentemente do apoio financeiro, as PME encaram os beneficios e
obstaculos de forma semelhante.

Os objetivos deste estudo consistiam em avaliar como as PME portuguesas
abordam e aplicam praticas de inovagado aberta, investigar as estratégias e
mecanismos utilizados para integrar essa abordagem nos seus modelos de
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negocio, identificar os desafios enfrentados e o papel das universidades e centros
de investigacdo, além de explorar o impacto das politicas publicas e elaborar
recomendacgdes. Os resultados demonstram que os objetivos foram amplamente
cumpridos.

Foram identificadas as principais estratégias utilizadas, como a integragédo em
redes colaborativas e a utilizagao de financiamento publico para projetos de 1&D,
enquanto os desafios foram associados a barreiras culturais, limita¢gdes de recursos
e dependéncia de financiamento externo. Ficou evidente que a interagcdo com
universidades e centros de investigagdo desempenha um papel central,
promovendo transferéncia de conhecimento e acesso a recursos tecnolégicos.
Ademais, os dados destacaram a importancia de politicas publicas que incentivem
praticas colaborativas e fortalegam as redes de cooperagao entre empresas e
instituicdes de I1&D.

As PME portuguesas desempenham um papel fundamental no tecido
econdmico nacional, contribuindo significativamente para o emprego e para a
criacdo de valor. Contudo, enfrentam desafios substanciais na adocéo de praticas
de inovacéo aberta nos seus modelos de negdcio. Entre os principais obstaculos
estdo a escassez de recursos financeiros e humanos, a resisténcia cultural a
colaboracdo externa e as preocupacgdes relacionadas com a protecdo da
propriedade intelectual. Segundo Martins et al., (2024), muitas PME portuguesas
enfrentam dificuldades devido a falta de recursos adequados e a barreiras
organizacionais que dificultam a integracdo de estratégias de inovagao aberta.
Além disso, Carneiro et al., (2024) destacam que a auséncia de politicas publicas
eficazes e de programas de apoio robustos também contribui para estas
dificuldades, limitando o potencial colaborativo destas empresas dentro de
ecossistemas inovadores.

Apesar desses desafios, observa-se uma tendéncia crescente para a
colaboracdo entre PME, universidades, centros de investigacdo e grandes
empresas, o que reflete uma dindmica global em que a partilha de conhecimento e
recursos se torna uma vantagem competitiva importante. De acordo com Batista
Pereira et al., (2024), as PME inseridas em clusters industriais ttm mais facilidade
em aceder a tecnologias avangadas e conhecimento especializado, fatores que
seriam inacessiveis de forma isolada. T. Carvalho et al., (2024) reforgam esta
perspetiva, argumentando que clusters bem estruturados nao so6 otimizam recursos
como também facilitam a criagdo de redes de confianga e a troca eficaz de
informagdes entre os diversos intervenientes do ecossistema de inovagao.

O papel das politicas publicas também se revela fundamental para fortalecer
estas dindmicas colaborativas. Livieratos et al. (2024) defendem que o apoio
governamental deve ir além do financiamento direto, focando-se em criar estruturas
que incentivem a interagdo continua entre PME, centros de investigagcdo e
universidades. Além disso, T. Carvalho et al., (2024) sugerem que programas de
capacitacao e formacao continua para gestores de PME podem ajudar a mitigar a
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resisténcia cultural a inovacdo aberta e estimular uma mentalidade mais
colaborativa. Nesse sentido, Ferreira et al., (2023) destacam que as politicas
publicas focadas na criacdo de clusters empresariais robustos e no incentivo a
partilha de conhecimento tém o potencial de transformar de forma significativa a
capacidade inovadora das PME portuguesas.

Outro ponto critico € a promogédo de uma cultura organizacional direcionada
para a colaboragdo. Rocha et al. (2023) afirmam que ecossistemas empresariais
circulares bem estruturados oferecem um ambiente mais resiliente e sustentavel,
facilitando a adaptacdo das PME as rapidas mudangas do mercado global. Da
mesma forma, T. Carvalho et al., (2024) destacam que programas de sensibilizagao
para gestores e colaboradores sao essenciais para reduzir a resisténcia cultural a
inovagao aberta e aumentar a eficacia das redes colaborativas.

Assim, para que as PME portuguesas possam superar os desafios associados
a inovacgao aberta e aumentar a sua competitividade no mercado global, € essencial
a adogado de estratégias integradas que combinem investimento financeiro,
formacéo continua e uma cultura empresarial focada na colaboracio. A criagao e
o fortalecimento de clusters regionais, apoiados por politicas publicas eficazes e
bem direcionadas, representam um caminho promissor para maximizar o impacto
da inovagao aberta. Com um esfor¢co coletivo e estruturado, ndo sera possivel
apenas superar as barreiras existentes, mas também criar oportunidades robustas
para o desenvolvimento sustentavel e competitivo das PME portuguesas no cenario
global.
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5.3 Nivel Micro: Estudo de Caso Mecalbi

Com base nos resultados apresentados, é possivel identificar diversas
conclusdes sobre as praticas de inovagdo da Mecalbi, bem como o papel da
lideranga empresarial e da cultura organizacional na promogao da inovagéo.

A Mecalbi adota uma abordagem estratégica robusta para impulsionar a
inovagdo, com uma visdo claramente definida e objetivos integrados no
planeamento estratégico, evidenciada pela elevada pontuacédo em "Estratégia"
(4,83). A alocagao eficiente de recursos financeiros, tecnolégicos e humanos
demonstra a capacidade da empresa em sustentar iniciativas inovadoras (4,50 em
"Potenciadores"). Além disso, a pontuagdao maxima no indicador de "Impacto” (5,00)
destaca os beneficios concretos gerados pelas praticas de inovagado, como maior
competitividade, melhorias nos produtos e servicos e resultados financeiros sélidos.

A lideranga empresarial desempenha um papel central neste processo, com
uma abordagem visionaria que promove uma cultura organizacional agil e
resiliente, essencial para enfrentar as rapidas mudangas do mercado. A
combinagao entre suporte pratico e alinhamento estratégico, reforcada pelos
resultados do questionario, mostra como a liderancga eficaz estimula iniciativas
inovadoras e as integra na estratégia global.

A cultura organizacional, baseada em valores como ética, sustentabilidade e
responsabilidade social, cria um ambiente propicio a inovagdo. A Mecalbi
demonstra uma forte capacidade de colaboragao entre os colaboradores, essencial
para praticas inovadoras, embora existam oportunidades de melhoria, como o
reforco da proatividade, criatividade e ferramentas colaborativas. O foco na
sustentabilidade e responsabilidade social ndo fortalece s6 a imagem da empresa,
como também motiva os colaboradores e alinha a organizagao as tendéncias do
mercado.

Apesar destes avancos, ha areas que requerem atencdo. Os processos de
investigacdo, desenvolvimento e inovagao (l&DI), apesar de consolidados,
precisam de maior estruturagao e eficiéncia (3,67 em "Processos de I&DI"). Além
disso, os mecanismos de reconhecimento e incentivo para recompensar a inovagao
internamente devem ser reforgados. A adogédo de metodologias ageis, como Design
Thinking ou Lean Startup, pode melhorar a rapidez e eficiéncia na realizagao de
testes de solugdes.

7

A analise PLS revela que "Processos" € a unica dimensdo com influéncia
estatisticamente significativa em "Resultados" (coeficiente = 0,367, p = 0,049),
sublinhando a importancia de otimizar processos internos para maximizar os
resultados. Com uma variancia explicada de 82,6% (R? ajustado), conclui-se que
as dimensdes "Lideranga", "Valores", "Comportamentos", "Recursos" e
"Processos" estdo interligadas e tém um impacto substancial no desempenho
inovador da Mecalbi.
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Os objetivos do estudo visavam analisar as praticas de inovagao da Mecalbi,
identificar os fatores que contribuiram para o seu sucesso e compreender o impacto
da liderangca empresarial e da cultura organizacional na promogao da inovagao e
nos resultados empresariais. A analise envolveu uma abordagem qualitativa, com
observagéao, entrevistas e analise de artefactos culturais, além de uma abordagem
quantitativa, utilizando a ferramenta "Innovation Scoring" da COTEC e um
questionario aplicado aos colaboradores.

Com base nos resultados obtidos, pode-se concluir que os objetivos foram em
grande parte atingidos. A Mecalbi demonstrou uma estratégia de inovagao robusta,
com forte alocacdo de recursos, um impacto tangivel nas suas operagbes e
resultados financeiros e uma lideranga eficaz que integra a inovagéao na estratégia
organizacional. A cultura organizacional também se revelou um fator determinante,
promovendo um ambiente propicio a inovagdo, embora ainda haja espago para
melhorias, especialmente na promocado de proatividade e criatividade entre os
colaboradores.

O estudo de caso da Mecalbi oferece uma analise detalhada de como a
inovacao pode ser promovida através de uma lideranga organizacional eficaz e de
uma cultura empresarial focada no desenvolvimento continuo. A lideranga
participativa, identificada como um dos principais fatores de sucesso, esta em
sintonia com os estudos de Garcia-Morales et al. (2012), e Spanu, (2024) que
destacam o papel da liderancga visionaria na criagdo de ambientes favoraveis a
inovacgao e na mobilizagdo de equipas em torno de objetivos estratégicos.

Paralelamente, a abordagem da Mecalbi refor¢ca as conclusées de Vaccaro et
al. (2012), que evidenciam como organizagbes mais pequenas e com estruturas
menos complexas podem beneficiar significativamente de liderangas transacionais
para impulsionar a inovacdo operacional. Este tipo de lideranca, ao equilibrar
tarefas orientadas para resultados com apoio as equipas, tem permitido a Mecalbi
manter agilidade e eficiéncia num mercado competitivo.

Um dos pilares do sucesso da Mecalbi é a utilizagao de ferramentas sistematicas
que permitem identificar pontos fortes e areas de melhoria. Estas ferramentas
permitem alinhar as estratégias com base em dados concretos, facilitando
adaptagdes continuas e direcionadas para a obtengao de resultados (Killian et al.,
2024). Conforme destacado por Vanhaverbeke et al. (2018), estas ferramentas sao
fundamentais para sustentar a inovagao ao longo do tempo, especialmente num
cenario empresarial em evolug&o constante.

Apesar do sucesso, a replicagdo das praticas adotadas pela Mecalbi exige
adaptacdes as especificidades de outras pequenas e médias empresas (PME).
Conforme Demaree et al. (2024), empresas com recursos limitados enfrentam
frequentemente barreiras financeiras e resisténcia a mudanga, tornando essencial
o desenvolvimento de solugdes escalaveis e acessiveis. Nestes casos, as parcerias
estratégicas e o acesso a redes de apoio, como programas de inovagado e
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colaboragdes com instituicbes de investigacado, podem atuar como catalisadores,
conforme evidenciado por Bass et al. (2024).

Além disso, para enfrentar os desafios impostos pelas mudangas rapidas no
mercado, torna-se necessario implementar abordagens ageis, como sugerido por
Zimmerman (2024). Isto inclui ajustar as estratégias organizacionais de forma
proativa, respondendo as dindmicas externas e internas de forma eficiente. Assim,
0 caso da Mecalbi ilustra ndo s6 os beneficios de praticas inovadoras bem
estruturadas, mas também sublinha a importancia de adaptar estas estratégias as
condicbes unicas de cada empresa, promovendo a sua competitividade e
relevancia em diversos contextos.

88



A Inovacdo como Impulsionador Econémico dos Paises e da Competitividade das PME

5.4 Interligacao entre os Niveis: Implicagoes Estratégicas

Os resultados deste estudo evidenciam a complexa interdependéncia entre os
fatores que influenciam a inovagao em diferentes escalas.

A nivel macroecondmico, destaca-se a necessidade de reformular politicas
publicas para criar condi¢des favoraveis a inovagédo. Segundo Ahmad et al. (2024),
as politicas que promovem a inovagao financeira e a sustentabilidade econémica
sao essenciais para enfrentar riscos geopoliticos e impulsionar o desenvolvimento
sustentavel. Estas politicas, quando bem integradas, criam um ambiente
colaborativo entre os principais agentes econémicos. Por outro lado, Piteli & Pitelis,
(2023) realca que as politicas fiscais e monetarias devem focar-se no
desenvolvimento local e na promogao de colaboragdes estratégicas entre os
principais intervenientes.

A nivel mesoeconémico, é fundamental reforgcar a interagdo entre PME,
universidades e centros de investigacdo para fomentar redes de inovagao
dinamicas. Al-Jayyousi et al., (2023) destacam que ecossistemas bem articulados
aumentam a eficiéncia e facilitam a implementacdo de projetos colaborativos,
promovendo avangos tecnoldgicos sustentaveis. Para complementar, F. Wang et
al. (2023) enfatizam que a colaboragao entre setores diversos ajuda a responder
as exigéncias globais de sustentabilidade, ampliando os beneficios econémicos e
ambientais.

A nivel microecondmico, uma lideranga visionaria e uma cultura organizacional
orientada para a criatividade e a agilidade sdo indispensaveis para transformar
ideias inovadoras em resultados concretos. Danladi et al. (2023) argumentam que,
para além de desenvolver competéncias internas, € essencial reforgar parcerias
externas para maximizar o impacto da inovacao. Por outro lado, Ning et al., (2023)
destacam que as parcerias publico-privadas tém um papel importante no
alinhamento de estratégias organizacionais com os objetivos de sustentabilidade
global.

Um exemplo ilustrativo é o caso da Mecalbi, que demonstra como a combinagao
de lideranga estratégica, colaboragao interna e externa e o uso de tecnologias
avangadas pode transformar desafios em oportunidades. Esta abordagem esta
alinhada com os resultados de Oreiro et al. (2024), que defendem a coordenagao
de politicas para facilitar a transformacgao tecnoldgica e digital, criando estruturas
econdmicas mais resilientes e alinhadas com objetivos sustentaveis.

A replicacdo destas praticas, ajustadas as realidades especificas de outras
organizagdes, pode acelerar a transformacao digital e tecnoldégica no contexto
nacional. Dhar et al. (2024) afirmam que este movimento tem o potencial de
fortalecer significativamente a posicdo das PME no mercado global, contribuindo
para um crescimento econdmico sustentavel e adaptado as exigéncias de uma
economia cada vez mais digitalizada e interligada.
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5.5 Contributos do Estudo para a Ciéncia, PME e Sociedade

O estudo apresenta contributos significativos para o avango do conhecimento
cientifico no dominio da inovagcdo, com uma abordagem especial nas PME
portuguesas. A abrangéncia da analise multinivel, macroeconomico,
mesoeconomico e microecondmico, proporcionou uma Vvisdo integrada das
dindmicas que moldam a inovagdo em Portugal, articulando uma reflexao critica
fundamentada em evidéncias empiricas robustas.

No nivel macroeconémico, o estudo explorou o impacto do indice Global de
Inovagao (Gll) na avaliagdo das capacidades inovadoras de Portugal, nao
destacando apenas areas de exceléncia, como capital humano e outputs criativos,
mas também desafios persistentes em infraestruturas e sofisticacdo de mercado
(Coutinho & Au-Yong-Oliveira, 2023; Dutta et al., 2023). Estes resultados reforgam
a necessidade de politicas publicas mais direcionadas, capazes de atuar sobre
fragilidades estruturais que continuam a limitar o desempenho inovador nacional
(Duarte & Carvalho, 2023). A avaliagcdo comparativa com outros paises europeus
de desempenho semelhante permitiu identificar estratégias eficazes que podem ser
adaptadas ao contexto portugués, oferecendo uma visao critica e informada sobre
as barreiras e oportunidades existentes (Nasir & Zhang, 2024).

No nivel mesoecondmico, o estudo analisou o papel das praticas de inovagao
aberta no desempenho das PME portuguesas. A investigagao revelou que, apesar
das restricdes financeiras e das limitacdes de recursos internos, muitas PME tém
conseguido ultrapassar barreiras estruturais através de parcerias estratégicas com
universidades, centros de investigacdo e outras empresas (Rodrigues & Franco,
2023; Espina-Romero et al., 2024). Contudo, persistem barreiras culturais e
organizacionais que dificultam a adogao generalizada desta abordagem, tais como
a resisténcia a mudancga e a complexidade na gestdo das parcerias (Maria & Maria,
2024; Love & Roper, 2015). Por outro lado, a integragdo de metodologias ageis,
como, foi identificada como uma ferramenta poderosa para otimizar processos
inovadores, embora ainda sejam pouco utilizadas pelas PME portuguesas (Hossain
& Kauranen, 2016; Oskarsson, 2023).

No nivel microecondmico, o estudo de caso da Mecalbi, uma PME portuguesa
premiada pela COTEC-BPI em 2023 e 2024, representou uma contribuigao pratica
e tangivel para a compreensao das dindmicas internas de inovagao. O caso da
Mecalbi revelou que uma lideranga visionaria, combinada com uma cultura
organizacional orientada para a inovagao, pode transformar barreiras estruturais
em vantagens competitivas sustentaveis (Lin et al., 2024; Garcia-Morales et al.,
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2012). A aplicagao da ferramenta de diagndstico Innovation Scoring e de outras
ferramentas de desenvolvimento préprio permitiu uma avaliagdo sistematica das
praticas inovadoras da empresa, oferecendo um modelo replicavel para outras
organizagbes. Além disso, a analise qualitativa, baseada em entrevista e
observacgéo direta, evidenciou que o sucesso da Mecalbi esta diretamente ligado a
fatores como desenvolvimento continuo de competéncias internas, gestéo eficiente
de recursos e uma estrutura organizacional agil e adaptavel (Albuquerque et al.,
2024; Oskarsson, 2023).

No que diz respeito as implicagdes praticas para as PME, o estudo apresenta
um conjunto de ferramentas e recomendacgdes estruturadas que visam fortalecer a
capacidade inovadora destas organizagdes. A utilizagao de metodologias robustas,
como ferramentas de diagnédstico, permite as PME identificar pontos fortes e areas
de melhoria nos seus processos de inovagao (COTEC, 2023). Além disso, destaca-
se a necessidade de fomentar uma cultura interna de aprendizagem continua, que
promova a confianga e a colaboragao entre os colaboradores (Campos et al., 2023).
A adocao de praticas colaborativas, alinhadas aos principios da inovagao aberta,
surge como uma solugdo eficaz para superar as limitagdes financeiras e
tecnoldgicas frequentemente enfrentadas pelas PME (Rodrigues & Franco, 2023;
Espina-Romero et al., 2024).

Do ponto de vista das politicas publicas, o estudo reforca a importancia de
desenvolver politicas direcionadas, que ndo promovam apenas o financiamento
adequado para inovacao, mas também a criagdo de redes de colaboracao
interinstitucional que facilitem a integracédo das PME nos ecossistemas de inovagao
nacionais e internacionais (Duarte & Carvalho, 2023). A criacao de incentivos fiscais
especificos e a implementacao de programas de formagao continua para gestores
e colaboradores sao destacadas como medidas fundamentais para assegurar a
sustentabilidade das iniciativas inovadoras (Veiga et al., 2024; Nasir & Zhang,
2024).

A relevancia deste estudo transcende o ambito académico, oferecendo
recomendagdes concretas e aplicaveis tanto para gestores empresariais como para
decisores politicos e académicos. As estratégias identificadas no caso da Mecalbi
apresentam um potencial significativo para serem replicadas noutras PME, com os
devidos ajustes ao seu contexto especifico (Rodrigues & Franco, 2023). Além disso,
o estudo contribui para o fortalecimento do ecossistema de inovagao portugués,
promovendo a integracdo das PME em redes colaborativas nacionais e
internacionais.

Em sintese, esta dissertagcdo ndo aprofunda apenas o conhecimento sobre os
fatores criticos de sucesso para a inovagao nas PME portuguesas, mas também
oferece ferramentas praticas e recomendagdes concretas para fortalecer a
competitividade e resiliéncia destas empresas. Ao articular resultados empiricos,
recomendacgdes estratégicas e ferramentas analiticas robustas, o estudo constitui
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um contributo valioso para gestores, académicos e decisores politicos, promovendo
um impacto positivo no desenvolvimento econémico e social de Portugal.
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Capitulo 6: Conclusao

Este capitulo sintetiza os principais resultados do estudo, relacionando-os com
os objetivos propostos e discutindo as suas implicagdes. Sdo apresentadas as
contribuicdes do trabalho, as limitagdes identificadas e sugestbes para futuras
investigacdes, destacando o impacto e a relevancia dos resultados alcangados.

6.1 Nivel Macroeconémico: Gll 2023

Portugal ocupa atualmente a 302 posicdo no indice Global de Inovacéo (Gll)
2023, evidenciando resultados significativos em areas como Outputs Criativos,
Capital Humano e Instituicdes. Este progresso reflete uma estratégia nacional
sustentada em investimentos em educacao superior, formagao técnica e estimulos
a investigagao aplicada, pilares essenciais para a criagdo de um ecossistema de
inovacao eficiente (Coutinho & Au-Yong-Oliveira, 2023). Além disso, o desempenho
de Portugal em outputs criativos, como o aumento de patentes e publicagdes, tem
contribuido para fortalecer a sua posicao no cenario global (Valaskova & Nagy,
2023).

Apesar das conquistas, o pais enfrenta desafios estruturais significativos que
limitam o seu potencial competitivo em dimensdes como Sustentacao Financeira e
Sofisticagdo de Mercado. A insuficiéncia de investimentos privados em
investigacado e desenvolvimento (1&D) é uma limitagdo apontada por Dempere et
al., (2023), enquanto a baixa colaboragéo entre os setores publico e privado reduz
as possibilidades de transferéncia tecnolégica e inovacgao pratica no mercado (P.
M. L. M. Veiga et al., 2024). Além disso, Leogrande et al. (2023) observam que as
empresas portuguesas ainda enfrentam dificuldades em absorver tecnologias
emergentes devido a uma estrutura de mercado pouco sofisticada e fontes
financeiras insuficientemente diversificadas.

Para superar estas limitacbes, € imprescindivel adotar uma abordagem
integrada que envolva politicas publicas, iniciativas empresariais e instituicbes
académicas. Ivanova e Masarova (2023) destacam que o fortalecimento das
parcerias entre universidades e empresas pode acelerar a aplicagdo de inovacdes
no mercado. Além disso, Terzi¢ (2023) sublinha que estratégias de
descentralizagdo, com foco nas regides menos desenvolvidas, podem mitigar
desigualdades regionais e promover a competitividade nacional.

Por fim, o alinhamento estratégico entre atores do setor publico e privado, aliado
a mecanismos financeiros mais abrangentes, como sugerido por Coutinho & Au-
Yong-Oliveira, (2023), é essencial para consolidar a posi¢cao de Portugal como uma
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economia inovadora e sustentavel. Este modelo integrado tem o potencial de
enfrentar os desafios estruturais existentes, reforcando o papel do pais no
panorama global da inovacéo.

6.2 Nivel Meso: PME Portuguesas

A inovacao aberta tem-se destacado como uma estratégia fundamental para as
PME aumentarem a sua competitividade e resiliéncia organizacional. Estudos
recentes indicam que a colaboragdo com universidades, centros de investigagéo e
outras organizagdes permite que estas empresas acedam a recursos avang¢ados,
como tecnologias emergentes e conhecimento cientifico, anteriormente fora do seu
alcance. Estas parcerias tém demonstrado um impacto significativo no
fortalecimento da capacidade inovadora das PME, acelerando o desenvolvimento
de novos produtos e reduzindo os custos operacionais (Appio et al., 2024; Sagwa
et al.,, 2024). Para além disso, as redes colaborativas e os ecossistemas de
inovacgao tém sido cruciais para que as PME ultrapassem limitagdes de recursos,
integrando-se em cadeias globais de valor e aumentando a sua competitividade em
mercados globalizados (Marullo et al., 2024).

No entanto, as PME continuam a enfrentar desafios substanciais na adogéo de
praticas de inovagdo aberta. A gestdo da propriedade intelectual em contextos
colaborativos mantém-se como uma preocupacado recorrente, especialmente
devido as dificuldades em proteger inovacdes partiihadas em redes amplas.
Paralelamente, a resisténcia cultural a adogdo de novos modelos de trabalho e a
falta de competéncias especializadas em gestdo da inovagcdo permanecem
barreiras significativas (Almeida, 2024; Rumanti et al., 2023). Por outro lado,
estruturas organizacionais inflexiveis e dificuldades na gestdo de redes
colaborativas limitam o potencial pleno destas praticas. Ultrapassar estes desafios
exige estratégias sistematicas, incluindo a utilizacdo de ferramentas como o
Innovation Scoring, que permite as empresas identificar lacunas internas e otimizar
as suas praticas de inovacao (Romero-Sanchez et al., 2024).

A literatura recente sublinha que metodologias de gestdo como o design thinking
e lean innovation podem ajudar as PME a enfrentar problemas complexos,
promovendo uma abordagem colaborativa e multidisciplinar. Além disso, iniciativas
como programas de incubagao e clusters empresariais tém-se revelado eficazes na
criacdo de ecossistemas de inovagdo mais integrados e inclusivos (ldrissi
Fakhreddine & Castonguay, 2024). O desenvolvimento de uma cultura
organizacional que valorize a colaboragéo, a adaptabilidade e a melhoria continua
€ essencial para maximizar os beneficios da inovagéo aberta. Esta transformagéao
cultural deve ser acompanhada por politicas publicas eficazes e investimentos
estratégicos que apoiem as PME na superacado de barreiras estruturais e na
concretizacado do seu potencial inovador.
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Desta forma, a inovagcdo aberta apresenta-se como uma oportunidade
transformadora para as PME se destacarem em mercados globais. Embora ainda
existam desafios consideraveis a superar, estratégias bem definidas, o
fortalecimento de parcerias colaborativas e o apoio adequado de politicas publicas
podem posicionar as PME para alcangarem competitividade e sustentabilidade a
longo prazo.

6.3 Nivel Micro: Estudo de Caso da Mecalbi

O caso da Mecalbi, uma PME portuguesa, exemplifica de forma notavel como a
integragéo da inovagao na estratégia corporativa pode alavancar a competitividade
global. A liderancga transformacional adotada pela empresa, caracterizada por uma
visdo clara e pela capacidade de inspirar equipas, desempenhou um papel
essencial na promogao de valores orientados para a inovagao. Estudos recentes,
como os de Jasim et al., (2024), apontam que este tipo de lideranga é fundamental
para catalisar mudangas organizacionais sustentaveis e gerar impactos de longo
prazo. Além disso, Schiuma et al. (2024) reforgam que os lideres transformacionais
sdo capazes de promover uma cultura de criatividade, essencial para a inovacao
continua.

A Mecalbi também criou uma cultura organizacional que favorece a inovagao,
estimulando a criatividade, a troca de ideias e a colaboracao interdisciplinar. Este
ambiente de trabalho, que reduz barreiras hierarquicas e incentiva a aprendizagem
continua, esta em sintonia com as recomendacdes de Alateeg & Alhammadi (2024),
que destacam a importancia de contextos organizacionais para o desenvolvimento
de solugbes inovadoras. A empresa também investiu significativamente na
formacdo continua dos seus colaboradores, assegurando que as equipas
estivessem atualizadas sobre tecnologias emergentes e praticas de mercado, o que
fortalece a sua capacidade competitiva.

Outro ponto forte da Mecalbi foi o uso de ferramentas estruturadas para a gestéao
da inovacgao, permitindo identificar pontos fortes e fracos da organizacao e alinhar
o planeamento estratégico as necessidades reais do mercado. Bedoya et al., (2024)
destacam que empresas que adotam metodologias analiticas robustas sdo mais
capazes de acelerar os ciclos de inovagao e alcangar reconhecimento internacional.
Esses instrumentos também permitiram a Mecalbi equilibrar o planeamento
estratégico e a execugao pratica, promovendo melhorias continuas nos seus
processos internos.

A abordagem da empresa a inovacgao aberta também foi crucial para o seu
sucesso. Através de parcerias estratégicas com universidades, centros de
investigacdo e outros stakeholders, a Mecalbi teve acesso a recursos
especializados e tecnologias avangadas, maximizando os resultados da inovacéo.
Este modelo segue as recomendacgdes de Chesbrough (2003) e é validado por
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estudos contemporaneos, como o de Mata et al. (2024), que destacam o potencial
das colaboragdes externas para acelerar o crescimento organizacional e consolidar
a competitividade.

O caso da Mecalbi demonstra que a combinacéao de lideranga transformacional,
cultura organizacional de suporte a inovagdo e ferramentas analiticas pode
transformar uma PME num modelo de competitividade global. Adotar este modelo
numa escala maior pode fortalecer o ecossistema de inovagdo em Portugal,
promovendo resiliéncia e crescimento sustentavel.

6.4 Recomendagdes para investigagoes futuras

As PME desempenham um papel central no crescimento econémico e na
capacidade inovadora das nagdes, sobretudo em economias como a portuguesa,
onde representam a maioria do tecido empresarial. Contudo, os processos de
inovacao, dada a sua complexidade e transversalidade, exigem analises mais
profundas que abordem desde os fatores macroeconémicos globais até as praticas
organizacionais especificas. Compreender melhor os desafios e as oportunidades
que permeiam as PME é crucial para delinear estratégias que fortalegam a sua
competitividade e apoiem o desenvolvimento econémico sustentavel.

Neste contexto, as recomendacgdes para investigagdes futuras assumem uma
relevancia estratégica, orientando o avangco do conhecimento, a formulagdo de
politicas e a implementagao de praticas eficazes de inovacao. As propostas estao
organizadas nos trés niveis de analise macroeconémico, meso e micro, com foco
no desenvolvimento de indicadores mais precisos, estratégias colaborativas e
ferramentas de gestdo que permitam reforgcar o impacto das PME no cenario
nacional e global.

A nivel macroecondmico, destaca-se a necessidade de adaptar e melhorar os
indicadores utilizados no indice Global de Inovacéo (Gll) para representar com
maior precisdo economias como a portuguesa, onde as PME desempenham um
papel fundamental. Estudos futuros devem investigar formas de ajustar as métricas
do GlI para refletir variaveis como inovagao aberta, colaboragao interempresarial e
impacto de iniciativas locais. Além disso, o Gll, embora muito utilizado, carece de
uma interligagao pratica mais clara entre politicas macroecondmicas e resultados
empresariais. Uma linha promissora para investigagdes seria explorar como alinhar
as politicas publicas de inovagao com os objetivos do Gll, especialmente no que se
refere a promocgao de 1&D e ao incentivo a sustentabilidade tecnoldgica.

Outro ponto relevante € a analise dos fatores externos que influenciam
diretamente a inovagdo e o crescimento econdmico, como crises econdémicas,
pandemias ou conflitos geopoliticos. Estudos mais profundos poderiam avaliar
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como estes fatores impactam as classificacées no Gll e quais sdo as implicagdes
de médio e longo prazo para paises de rendimentos médio e baixo. A modelagao
de cenarios que antecipem riscos e proponham estratégias de mitigagao seria uma
contribuigdo valiosa para a robustez dos sistemas de inovagéao.

As recomendacbes para investigagdes futuras a nivel meso devem abordar
estratégias que fortalegam o ecossistema de inovagdo das PME, com foco na
promogao da colaboragéo, na capacitagado organizacional e na implementacao de
politicas publicas eficazes. Uma area fundamental € a necessidade de desenvolver
politicas publicas consistentes que incentivem a inovagéo aberta nas PME. Estudos
futuros devem propor modelos integrados que incluam incentivos fiscais,
financiamento direto e apoio técnico, criando um quadro regulamentar que facilite
a colaboracéo entre empresas, universidades, centros de investigagéo e clusters
de inovagao. Para testar a eficacia dessas politicas, seria util implementar
ambientes piloto e realizar analises longitudinais para monitorizar o impacto dessas
iniciativas ao longo do tempo. Além disso, é importante explorar como é que estas
politicas podem ser ajustadas para responder as necessidades especificas de
diferentes sectores e regides, promovendo uma inovagao mais equitativa e
inclusiva em todo o pais.

Outro aspeto relevante é o incentivo a colaboragéao interempresarial entre PME,
particularmente entre empresas de diferentes sectores ou com capacidades
tecnologicas distintas. A criacdo de plataformas de inovagdo colaborativa que
permitam o estabelecimento de parcerias entre empresas pode ser uma estratégia
eficaz para o desenvolvimento de solu¢gdes inovadoras conjuntas. Futuras
investigacbes podem analisar a viabilidade de criar plataformas e modelos de
gestdo que favorecam a cooperagao entre PME, aumentando a competitividade
global dessas empresas.

A nivel micro, o estudo de caso da Mecalbi fornece uma base rica para
investigacdes futuras que explorem ferramentas de diagnéstico mais sofisticadas
para avaliar as dimensdes da inovagao organizacional, no entanto recomenda-se
ampliar a diversidade dos estudos de caso. Embora a presente investigagédo tenha
focado uma PME especifica, trabalhos futuros poderiam explorar uma amostra mais
ampla, abrangendo empresas de diferentes setores, tamanhos e localizagcbes em
Portugal. Esta abordagem mais heterogénea permitiia mapear com maior
profundidade as praticas inovadoras, os desafios enfrentados e as oportunidades
disponiveis no contexto nacional. Ferramentas que combinem métricas qualitativas
e quantitativas podem oferecer uma avaliagdo mais precisa das dindmicas de
inovagao, lideranga e cultura organizacional. Isto é particularmente relevante para
entender como é que os fatores internos se relacionam com os resultados de
mercado e os impactos na sustentabilidade empresarial.

97



Norberto José Cardoso Semiao

Outro tema relevante € a analise do impacto de diferentes estilos de lideranga
na criacao de culturas de inovacdo. Enquanto a lideranga transformacional se tem
mostrado eficaz no estimulo a criatividade e a colaboracéo, seria interessante
investigar também os efeitos de outras abordagens, como a lideranga colaborativa
ou transacional, no contexto das PME. Além disso, estratégias para o
desenvolvimento de liderangas que priorizem a confianga, a gestdo agil e o
envolvimento das equipas podem ser um diferencial competitivo, especialmente
num mercado globalizado e em constante mudanca.

Em suma, futuras investigacbes devem procurar uma compreensao integrada e
multidimensional dos processos de inovagdo. Desta forma pretendo dar
seguimento ao estudo de caso da Mecalbi no ambito de um doutoramento para
aprofundar a investigagdo sobre as ferramentas de inovagao utilizadas pela
empresa, as dindmicas de lideranga que impulsionam a sua cultura organizacional
e o0s impactos das praticas inovadoras nas PME. Este trabalho de doutoramento
podera focar-se na evolugdo e solidificagdo das metodologias de inovagao
utilizadas, adaptando-as as necessidades especificas da Mecalbi e explorando
formas de implementa-las. O desenvolvimento de novas ferramentas de gestao da
inovacao e de diagndstico organizacional também seria uma linha relevante de
investigacao, contribuindo para a melhoria continua dos processos de inovagao na
Mecalbi. A analise dos impactos da inovacéo na sustentabilidade empresarial, tanto
em termos de resultados financeiros como de responsabilidade social e ambiental,
também poderia ser estudada, proporcionando uma compreensdo mais clara de
como as PME podem usar a inovagdo como um diferencial competitivo sustentavel.

Além de impulsionar o conhecimento académico, estas investigagoes trariam
contribuigdes praticas que poderiam ser diretamente aplicadas a Mecalbi e a outras
empresas, reforcando o seu papel como motores do crescimento econdémico
sustentavel e da inovagdo no cenario nacional. O doutoramento permitiria a
implementagdo de novas abordagens e metodologias de inovagao, visando
consolidar e expandir as boas praticas ja em uso na Mecalbi, ao mesmo tempo que
proporcionaria insights valiosos para outras PME em Portugal.
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6.5 Artigos Cientificos Resultantes da Dissertacao

A partir da investigacao e desenvolvimento desta dissertagao, foram elaborados
trés artigos cientificos que abordam, respetivamente, a criagdo de conhecimento e
inovagao como motores do crescimento econdmico, a relacdo entre inovagao
aberta e financiamento publico nas PME, e o impacto da lideranca empreendedora
e da cultura organizacional na inovagao nas empresas, com base no estudo de
caso da Mecalbi. Estes estudos n&o contribuem s6 para a expansao do
conhecimento académico nas areas de inovacao e gestdo, como também visam
oferecer insights praticos que podem ser aplicados na melhoria das praticas
empresariais e politicas publicas em Portugal, reforcando o papel das PME no
contexto global.

Estudo 1: Knowledge Creation and Innovation: The Main Drivers of Economic
Growth According to the Global Innovation Index.

Estudo 2: The Relationship Between Open Innovation and Public Financing in
SMEs: Portugal’'s Impact on Innovative Capacity and Collaboration in Innovation
Ecosystems.

Estudo 3: Enhancing Innovation in SMEs: The Impact of Entrepreneurial
Leadership and Organizational Culture at Mecalbi.

O primeiro e o segundo artigos foram apresentados na Regional Helix'24 -
Conferéncia Internacional de Inovacdo Sustentavel, Empreendedorismo,
Tecnologia e Design, que decorreu no Politécnico de Leiria, entre os dias 14 e 16
de novembro de 2024. O primeiro artigo abordou a criagdo de conhecimento e
inovagao como os principais motores de crescimento econdmico, com base no
indice Global de Inovacdo 2023, destacando a importancia da inovacdo em
economias emergentes e o seu papel crucial no crescimento sustentado. O
segundo artigo explorou a relagdo entre inovagao aberta e financiamento publico
nas PME, focando-se especificamente no impacto de tais praticas na capacidade
inovadora das empresas e na colaboragdo nos ecossistemas de inovagao. Este
estudo também proporcionou uma analise detalhada das politicas publicas de apoio
a inovacao, com especial ateng¢ao para o contexto portugués.

O terceiro artigo foi aceite para apresentacdo nas XXXIV Jornadas Luso-
Espanholas de Gestao Cientifica, que ocorrerdo na Universidade da Beira Interior
(UBI), entre os dias 29 de janeiro e 2 de fevereiro de 2025. Este artigo examina o
impacto da lideranga empreendedora e da cultura organizacional na promogéo da
inovacao nas PME, com base no estudo de caso da Mecalbi, empresa premiada e
reconhecida pela sua capacidade inovadora e praticas de gestdo eficazes. O
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estudo explora como a lideranga transformacional, aliada a uma cultura
organizacional orientada para a inovagao, pode potenciar o desempenho das PME
e garantir a adaptagdo a um mercado global competitivo.

Estes artigos ndo refletem s6 as conclusdes dos estudos realizados ao longo da
dissertagdo, como também contribuem significativamente para a discussao
académica em conferéncias de renome, promovendo o avango do conhecimento
nas areas de inovagao, empreendedorismo e gestdo estratégica. Ao apresentar
essas investigagdes, a dissertagao contribui para o desenvolvimento de uma base
tedrica solida e oferece insights praticos que podem ser aplicados na gestao da
inovacao nas PME, particularmente em Portugal. O impacto esperado € duplo: além
de expandir o conhecimento académico, os artigos visam influenciar politicas
publicas e praticas empresariais que reforcem a capacidade inovadora das PME e
a sua contribuigao para o crescimento econdmico sustentavel.
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Lizete Helene, loel Vasco, Melson Gliveira, Marcelo Gaspar, &na Slveim

THE INTEGRATION OF DIGITAL TRANSFORMATION IM ASSET MANAGEMENT IN PORTUGUESE COMPANIES
A. Guimaraes, 5 Messlas, H. Raposs, D. Gaspar

IMDUSTRY 4.0 & SUSTAINABIUTY: A CASE STUDY OF OPC UA TN INJECTION MOULDING MACHINE
A. Kaduk, L Ferreira, C. Heves

BIBLIOMETRIC ANALYSS OF DIGITAL MATURITY ASSESSMENT MODHELS FOR INDUSTRY 4.0
G.G.M.P. Silva, & Guimaraes, M. Oliveira, F.A. Femreira, M.T. Pereira

9h15 — Sessdo Paralela 3E [Ed. B | Sala Formagio 1] - Moderador: Leopoldina Alves

DEVELOPMENT OF WASTE-DERIVED ELECTRODES FORWASTEWATER TREATMENT: A PRELIMINARY STUDY
&.5. Fajarde, LA Bento, T.G. Flordo, C.H.Malga

'HOOLOGICAL FOOTPRINT OF A HEAWY-DUTY VEHICLE CONSUMING BIOFUELS
Cares Jacinto, Bruno Roddgues, Jodo Bragues, Jodo Fenseca Perelra, Luis Serrano

QOFTIMIZATION OF THE THERMAL BFFIQENCY OF A DOMESTIC PELLET BOILER
Diandzl Gouvela, Tanka Ferelra, Cardos Pereira

ADAPTING TO ELECTRIC MOBIUTY: CHALLENGES 1M VEHICLE SERVICING, MAINTENANCE, AND REPAIR
Jorge Juliao, Jonathan EBorja, Marcelo Gaspar, Luis Serrano

POTENTIAL REDUCTION OF CO; BMISSIONS WITH THE IMPLEMENTATION OF VECTO SYSTEM IN VEHICLES IN PORTLGAL
Duarkte Viela, Mogo Femeira, Luis Sermane, Paule Canvalho

9h15 — Sessdo Paralela 2M [Ed. B | Sala Formag&o 2] - Moderador: Jodio Fermsira

AHOUSTIC APPROACH TO INNOVATION AND IMPACT: LEVERAGING KNOWLEDGE AND STRATHGY FOR
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE THROUGH THE INNOVATIVE COTEC STATUS
Morberto Semiao, Sara Munes, Luis Farinha

EMHANCING BFFIQENCY IN AGGREGATE MATERIAL PROCESSING THROUGH INDUSTRIAL PRODUCTION PROCESS
DASHEOARDS
Luis Santos, Marlo Correla, Marcelo Gaspar, Pedro Mamues, Jodo Malga

THE USE OF BPM TO MANAGE AN ORGANIZATIONS KNOWLEDGE
Tobias Hachado, Luis Farnbha, Domingos Santos

ECODESIGN FOR HEALTHY READY-MEALS: MINIMIZING ENVIROMMENTAL IMPACT THROUGH SUSTAINABLE PACKAGING
Cristlamo Palva, Karla Gallarde, Nelsen Olivein, Joel Vasce, Lizete Helene, Luis Serrano, Marcelo Gaspar

Nota: O artigo no programa esta com o 1° titulo da submissao para aprovagao,
como referido foi alterado aquando da revisao.
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Modelos preditivos de inovagio empresarial: instituigoes, transformacdo digital |Herrera-Ballesteros, Juan; Mota Veiga, Pedro ; de

09:00-09:24 158 e nivel de desenvolvimento las Heras-Rosas, Carlos

. . El contexto y la estrategia de innovacion ¢makecooperate-buy? Algunos
09:20-09:4q 163 ejemplos de empresas de Union Europea Gamez Alcalde, Cesar Innovation and
Room 10 Entrepreneurshi
Enhax}cing innovation in SMEs: .the impact of entrepreneurial leadership and Semiio, Norl pl
organizational culture at Mecalbi.

09:40 - 10:00{ 187

The influence of the environment on tea: an analysis in the light of institutional [Santos, Kadidja; Antunes, Juliana; Veiga, Pedro ;

10:00 - 10:20| 144 theory Rodrigues, Ricardo
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