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RESUMO

Esta dissertacdo teve como objetivo principal analisar como a Estratégia da Inovacéo
poderia ser empregada em beneficio da competitividade das organizacdes hoteleiras, tendo
em vista as experiéncias de inovacdo dos Hotéis Portas da Amazodnia e Farad. Os Hotéis
Portas da Amazénia e Farad destacam-se pela realizacdo de experiéncias inovadoras, o
primeiro apresenta uma proposta de Hotel Historico, nasceu a partir da restauracdo de um
casardo do inicio do século XIX e atende o segmento do Turismo Internacional e o segundo
uma proposta de Hotel Tematico, sendo entitulado o primeiro hotel tematico do norte. O
acirramento da concorréncia no mercado hoteleiro de Belém-Para, devido aos novos
entrantes (grandes redes hoteleiras) e substitutos como flats, esta provocando a reducao
das margens de lucro ademais estd obrigando os gestores das empresas de micro e
pequeno porte a repensarem suas estratégias de competicdo. Sendo que a inovacao é uma
estratégia que pode contribuir para criacdo e sustentacdo da vantagem competitiva. A
metodologia adotada nesta investigacdo foi inicialmente o levantamento bibliografico. Além
disso, foram aplicadas entrevistas semi-estruturadas para 0s gestores dos hotéis. A
entrevista baseou-se no Radar da Inovagdo para a classificagdo das Estratégias de
Inovagéo. A investigacdo revelou que o empresario do Hotel Portas da Amazénia realizou
uma inovagdo em modelo de negdcios e inovacdo em descoberta de um novo mercado.
Porém, no Hotel Fara0, identificou-se apenas um caso de inovagdo incremental em suas
instalagbes como na decoracdo do prédio, pois para a proposta de um hotel tematico, a
gestdo precisaria explorar a experiéncia do cliente. Nos dois casos, constatou-se que varias
dimensdes da inovacdo séo negligenciadas como ofertas, experiéncias do consumidor e a
inovacgao na organizagéo

Palavras chave: Inovacdo, Vantagem Competitiva, Radar da Inovacdo, Hotel Portas

Amazonia e Hotel Farao.
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ABSTRACT

The objective of this dissertation is to analyze how a Strategy of Innovation could be used for
the benefit of competitiveness of hotel organizations concerning the experiences of
innovation achieved by Hotéis Portas da Amazoénia e Fara6. Hotéis Portas da Amazénia and
Hotel Farad stand out for carrying out innovative experiences, the former presents a proposal
of Historic Hotel created with the restoration of an old house built in the early 19th century
focusing on International Tourism, while the latter a proposal for a Thematic Hotel to be the
first such hotel in the Brazilian Northern Region. The intense competition among hotels in
Belém, Para, caused after the arrival of new hotel chains and other options, such as short
stay apartments provoked a reduction in profit margins forcing very small and small business
managers to rethink their competition strategies. Considering that innovation is a strategy
which can contribute to the creation and sustainability of competitive advantage. The
methodology adopted in this investigation was initially a gathering of the bibliography. Semi-
structured interviews were conducted with hotel managers based on Innovation Radar for the
classification of Strategy of Innovation. The investigation showed that Hotel Portal da
Amazonia, through its management has gone an innovation in business model, as well as an
innovation in discovery of a new market. However, at the Hotel Farad, we identified only one
case of incremental innovation within its facilities which was the new building decoration;
however, for a thematic hotel the managers would have to explore the client’s experience.
On both cases, we verified that several dimensions of innovations are neglected, among
them special offers, consumer experience and organization innovation.

Keywords: Innovation, Competitive Advantage, Innovation Radar, Hotel Portas Amazonia

and Hotel Farag.
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ABREVIATURAS E SIMBOLOS
B2 B- Business-to- Business. Comércio- a- Comércio
EMBRAPA- Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
CNI- Confederacgéo Nacional da Industria
ME- Microempresa
EPP- Empresa de Pequeno Porte

PIB- Produto Interno Bruto
P&D- Pesquisa e Desenvolvimento

SWOT- Forgas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e
Ameacas (Threats).

SEBRAE- Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
SENAI- Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial

SESI- Servigo Social da Industria

TIC- Tecnologias de Informagéo e de Comunicagéo

FINEP- Financiadora de Estudos e Projetos
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1 INTRODUCAO

A inspiracdo para o desenvolvimento desta Dissertacdo baseou-se na expertise da
pesquisadora em Gestéo Estratégica e Turismo, conhecimentos que possibilitaram a analise
e a compreensao de mudancas que estdo ocorrendo no setor hoteleiro do municipio de
Belém-Par4d. A pesquisadora tem formagcdo em Administracdo de Empresas e

conhecimentos acerca de Gestdo, Empreendedorismo e Turismo.

Noutro plano o interesse pelo estudo do setor hoteleiro justificou-se pela
participacdo da pesquisadora em uma empresa hoteleira de micro porte, cuja a propriedade
e gestdo pertence a sua familia. A empresa iniciou suas atividades ha 5 anos, e quando
entrou no mercado, ainda havia um cenario de baixa competicdo. Pois, a regido contava
com uma pequena oferta de hotéis, cujo foco era o turismo de negdécios, que foi o publico

que a firma familiar se propds a atender.

Assim, com a inauguragdo do Centro de Convencdes da Amazobnia — Hangar em
2006, os segmentos de turismo de negdcios e eventos foram promovidos, e isso gerou
aumento do fluxo de turistas com este perfil na cidade. Alguns eventos nacionais e
internacionais passaram a ser realizados em Belém, como por exemplo, o Férum Social
Mundial, em 2009. Logo, este cendrio resultou em maior o interesse das grandes redes
hoteleiras pelo mercado de Belém. Uma evidéncia disso foi a inauguragéo de varios hotéis

de grande porte e flats.

Por meio do Modelo das 5 Forcas Competitivas, uma ferramenta de analise do
ambiente externo proposto pelo Porter em Gestao Estratégica a pesquisadora percebeu
impactos em sua empresa familiar, provocados pelo aumento da rivalidade entre os
concorrentes e a consequente reducdo das margens de lucro, bem como a crescente

ameaca de substitutos e novos entrantes.

Notou-se entdo, que a Microempresa (ME) e a Empresa de Pequeno Porte (EPP),
nao conseguiam mais competir em precos com as empresas de maior porte. Por isso, esta
mudanga de cenario desfavoreceu o micro e pequeno empresario hoteleiro, e passou a
exigir maior esforco de inovacdo para criagdo e manutencdo da vantagem competitiva de

suas empresas.

O segmento do turismo predominante na regido ainda € o Turismo de Negocios. E

guando os participantes da industria apresentam modelos de competicdo parecidos, iSso
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resulta em reducdo das margens de lucratividade. Ou seja, a guerra de precos é muito
comum neste caso, quando os produtos e servigos ofertados tornam-se commodities — nao
tém diferenciacdo ou ndo agregam valor Unico. A ideia da inovacao esta atrelada a criacdo
de oceanos azuis e a fuga da situacao de oceanos vermelhos. A estratégia do Oceano Azul
originou-se das pesquisas e conclusdes de Kim e Mauborgne. A metafora do Oceano Azul
se refere a Inovacéo de Valor, aos espacos do mercado ainda ndo conhecidos, portanto,
ainda nao atendidos, onde ndo ha competicdo. Por outro lado, o Oceano Vermelho significa

uma situacao de crescimento e lucro limitado, devido a concorréncia acirrada.

Para a superacdo da crise por parte dos hoteleiros a Inovacdo passou a ser
estudada como alternativa para o problema da pesquisadora e das demais empresas
hoteleiras da regido, pois poderia tornar-se uma aliada, j4 que representava fonte de valor
agregado, e sua aplicagéo resultava em inovagdes incrementais e de ruptura. As inovacdes

de ruptura tém maior impacto no lucro das empresas, pois costumam quebrar paradigmas.

A Inovacao pode ser classificada como: inovacdo de produto e/ou servico, inovacao
de processos, inovacao pela descoberta de um novo mercado e novo modelo de negécios,
inovagdo em novas fontes de matérias-primas e recursos de producdo e inovagdo no

modelo de gestdo e inovacdo na comunicacao e no relacionamento com clientes, etc.

O empresario que é empreendedor tem a capacidade de perceber de forma
diferenciada o mercado, bem como de identificar oportunidades e de inovar constantemente.
No entanto, as inovagdes podem se originar de fontes internas (empresério, funcionarios) ou

externas (clientes, concorrentes, fornecedores, distribuidores, parceiros — universidades).

Logo, as ME e EPP pouco investem em P&D - Pesquisa e Desenvolvimento,
devido as seguintes barreiras: falta de recursos, falta de acesso a financiamentos, falta de
pessoal capacitado, falta de maquinas e equipamentos, falta de informacgéo sobre mudancas
tecnolégicas, falta de confiangca em parceiros de pesquisa e falta de informacdo sobre os
mercados. Mesmo assim, as micro e pequenas empresas sdo consideradas inovadoras,
inclusive promovem quase sempre inovacdes de ruptura. Quando o0 micro ou pequeno
empresario promove uma inovacao de valor Unico, ele consegue fazer da sua empresa tao

competitiva quanto a média e grande empresa.

Na era da competicdo acirrada e intensa, a inovacdo dever ser uma diretriz

estratégica das organizag¢des, ou melhor, deve ser incorporada no planejamento empresarial
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e adotada como modelo de gestdo. Pois, a inovacdo deve estar em todas as atividades da
organizacao para torna-la mais competitiva e perene, a inovacdo nao deve estar restrita a
responsabilidade das areas de P& D e ao Marketing. Na fase contemporanea a inovacao
pode ser programada, pois em algumas empresas a inovacao ja faz parte da cultura
organizacional e é um processo continuo. Além disso, a inovacgao representa fonte de poder
para as organizacBes. Por isso, as organizacfes que investem em inovacdo podem se
diferenciar gerando valor para o mercado e a para 0 empresario, ou seja, a inovacao é um

meio para criar e sustentar a vantagem competitiva das empresas.

Esta dissertacdo esta dividida em seis capitulos a saber: Introducéo, Hotelaria- da
Estratégia em Competitividade a Iniovacdo- Sintese da Literatura, Estratégias de Inovacéo
no Setor Hoteleiro, Metodologia da Pesquisa, Estudo Multicasos e Concluséo.

11 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

No setor hoteleiro do municipio de Belém a pesquisadora percebeu que a gestédo
das empresas explorava um mesmo segmento (Turismo de Negdcios) e por isso estas
empresas estavam enfrentando uma situagdo de concorréncia acirrada. A regido
apresentava muitas vocagfes que poderiam estar sendo exploradas. Os empresarios

hoteleiros da cidade deveriam esforgar-se para inovar na descoberta de novos mercados.

Entdo, a Estratégia de Inovacdo poderia ser utilizada pelas micro e pequenas
empresas hoteleiras como uma solugdo para sua sobrevivéncia ou mesmo para a criagdo de
vantagens competitivas, assim como para amenizar o problema da sazonalidade que ainda
€ muito comum na atividade turistica do municipio. Alguns eventos nacionais e
internacionais, como Olimpiadas e Copa do Mundo ja estdo planejados para ter Belém como

sede ou subsede, porém estes eventos sao ocasionais.

A guerra de precos ndo era mais a melhor alternativa para as ME e EPP, ja que
estas empresas nao dispunham de capital para enfrentar os grandes grupos explorando a
estratégia de preco.

Esta situagcdo imp6s um alto risco a sobrevivéncia e estagnacdo ao
desenvolvimento das ME e EPP hoteleiras de Belém, por isso, fez-se necessaria a criacao
de diferenciais competitivos como a descoberta de novos mercados por estas empresas. Os

empresarios ou gestores hoteleiros poderiam buscar na Inovacao, uma fonte de criacéo de

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

16



Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

vantagem competitiva, realizando inovacdes incrementais ou de ruptura.

Assim, a pesquisa surgiu em resposta a uma necessidade imediata da ME e EPP
hoteleiras da regido de Belém, inclusive da gestdo da empresa da familia da pesquisadora,
pois havia uma caréncia de informacGes acerca da estratégia da inovacdo e suas
aplicacBes, como alternativa para a competitividade dos pequenos negocios hoteleiros. Em
sintese, o problema de pesquisa pode ser expresso pela seguinte pergunta-problema: Como
a Inovacdo poderia ser empregada em favor da competitividade, considerando as

experiéncias de inovacao de duas empresas hoteleiras do mercado de Belém-Para?

Para isto, pretende-se responder as seguintes questdes norteadas.

1. Quais as modalidades, as aplicacdes, as fontes e os beneficios da Inovagéo?

2. Como a Estratégia de Inovacdo € adotada nos hotéis Portas da Amazénia e
Farao, considerando o Radar da Inovagédo?

3. Que Experiéncias de Inovacédo dos hotéis Portas da Amazoénia e Farad servem
de fonte benchmarking?

4. Quais dimensodes da Inovacao foram desenvolvidas e negligenciadas pela gestdo

do Hotel Portas da Amazonia e do Hotel Fara6?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como a Estratégia de Inovacdo poderia ser empregada em beneficio da
competitividade das organizacdes hoteleiras, tendo em vista as experiéncias de inovagéo

dos Hotéis Portas da Amazonia e Farad.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Identificar as modalidades, aplicacdes, fontes e os beneficios da Inovacdo e sua relacdo
com a competitividade;

- Conhecer as estratégias e experiéncias de Inovacdo dos hotéis Portas da Amazénia e
Faraé;

- Identificar por meio do Radar da Inovacao, as dimensdes desenvolvidas e negligenciadas

da Inovacao pela gestdo do Hotel Portas da Amazoénia e Hotel Farad.
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CAPITULO II- HOTELARIA: DA ESTRATEGIA EM
COMPETITIVIDADE A INOVAGAO- SINTESE DA
LITERATURA
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Neste capitulo, no momento inicial, tem-se o propdsito de conceituar a Inovacao a
partir das opinibes de experts no assunto, e classificd-la e identificar sua origem- fontes
internas ou fontes externas, assim como abordar as fases que constituem o Ciclo de Vida da
Inovacdo e a proposta de Rogers por meio da Cursa S, onde defende a reinvencéo
constante da inovacdo ou para produtos e servicos existentes, sinaliza a necessidade de

geracéo de valor novo, devido ao surgimento de rivais.

Posteriormente, neste capitulo aborda-se a Competitividade, a partir de alguns
conceitos, e a Andlise de Ambiente € ressaltada como requisito indispensavel para a
formulacdo de uma Estratégia Competitiva. Ademais algumas ferramentas de Andlise de
Ambiente como Modelo das Cinco Forcas e Analise SWOT sao apresentadas. Além disso,
destacam-se algumas teorias relacionadas a Competitividade como Estratégicas Genéricas
de Porter e Oceano Azul de Kim & Maubogne.

Na sequéncia, expde-se a relacdo entre as Estratégias de Inovacdo e a
Competitividade, destacando inclusive algumas modalidades da Estratégia de Inovacéo
como; a Colaboragdo, o Radar da Inovacédo ( Inovacdo em 12 dimensfes) de Sawhney;
Wolcott & Arroniz (2006), e a Inovacédo na Organizagdo. Como o estudo multicasos refere-se
a empresas de micro e pequeno porte, este capitulo finaliza com a Inovagdo nas Micro e

Pequenas Empresas.

2.1 INOVACAO: CONSIDERACOES PRELIMINARES

A inovagcdo normalmente € interpretada pelos empresarios a partir de uma visdo
miope e reducionista, isto &, restrita a tecnologia e ao produto. Entretanto, a inovacao
extrapola o escopo tecnolégico e se estende até a criagdo de novos modelos de negdcios e
a descoberta de novos mercados. Ora a inovagao pode significar um aperfeicoamento do

gue ja existe ora pode quebrar paradigmas e mudar os habitos dos consumidores.

Segundo Santos (2009) a inovacao designa novidade ou renovacdo. O termo é
derivado do latim innovatio fazendo referéncia a uma ideia, método ou objeto que é criado e

que pouco se assemelha aos padrdes anteriores.

Mattos (2010, p.12) cita Manual Frascati que conceituou em 1997 a Inovacgédo da
seguinte maneira:

“Inovagao € a introdugdo, com éxito, no mercado, de produtos, servigos,
processos, métodos e sistemas que ndo existiam anteriormente ou contendo

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

19



Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

alguma caracteristica nova e diferente da até entdo em vigor. Compreende
diversas atividades cientificas, tecnolégicas, organizacionais, financeiras,
comerciais e mercadologicas. A  exigéncia minima é que o
produto/processo/método/sistema deva ser novo ou substancialmente melhorado
para a empresa em relacdo a seus competidores”.

A inovacgdo gera valor para os acionistas e para os consumidores. Carreteiro (2009)
afirma que a inovacéo é capacidade de converter idéias em produtos e servicos. Ou seja, 0
autor considera a inovacdo como uma estratégia empresarial que permite a geracdo de
valor atendendo as demandas dos consumidores ou com foco na produtividade e na
reducdo de custos. Mattos (2010, p. 16) menciona o ponto de vista de Kim Barnes que
afirma: “a inovacao é o resultado da implantagcdo de uma ideia, nova para vocé, capaz de

gerar valor para o seu negécio”.

Além disso, Takahashi (2007, p. 8) apud Monteiro (2008) amplia 0 conceito de
inovacdo e expde outras aplicacdes da inovacao, pois para o autor a inovacdo esta
relacionada a mudancas, que podem ser divididas em dois grupos: o produto ou servico
oferecido pela empresa, ou 0 processo, como a organizacao cria, produz e entrega 0 seu
produto, sendo que este conceito engloba o método de trabalho, os negdcios, a tecnologia e
0 marketing utilizado pela organizacéo.

Carreteiro (2009, p. 11) cita em sua obra alguns conceitos de Inovacéo de experts

em gestdo como:

Conceitos de Inovacéo Opinido de experts em Gestao

Inovacdo é adotar novas tecnologias que permitem | (C. K. Prahalad, Universidade de Michigan)
aumentar a competitividade da organizacéo

Inovacdo é um processo estratégico de renovacao | Gary Hamel, London Business School
continua do proprio negdcio e de criagdo de novos
conceitos de negécios

Inovacdo caracteriza-se pela abertura de um novo | Joseph Schumpeter, Economista
mercado

Inovagédo € o ato de atribuir novas capacidades aos | Peter Drucker, Universidade de Claremont

recursos existentes na empresa, para gerar rigueza

Quadro 1- Alguns conceitos de Inovacdao
Fonte: Adaptado de Carreteiro (2009, p.11)

Para Carvalho (2009) inovagédo significa implementar um produto novo ou
melhorado, ou um processo ou novo método de marketing e ainda uma nova metodologia
organizacional nas praticas de negocios ou na organizagdo do local de trabalho ou nas

relacdes externas.

Além de Carreteiro (2009), Santos (2009, p. 8) cita outros conceitos de Inovagao:
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“Inovar significa, em esséncia, a capacidade de criar e capturar novos valores, de
maneiras diferentes (Hitendra Patel).

O que constatei € que as empresas nao terdo éxito se nao basearem suas
estratégias na melhoria e na inovagdo, numa disposicdo de competir e no
conhecimento realista de seu ambiente nacional e como melhora-lo”. (Porter,
1989).

A inovacdo é um processo antigo e a extensao da criatividade. Gupta (2008, p. 32)
ressalta que: “Desde a descoberta do fogo através do método de esfregar duas pedras, o
ser humano tem vindo a inovar”. Para Fréry (2010, p.10) a inovacao consiste em: “ Novas

ideias que nascem com base em um legado de um passado”.

Fréry (2010, p. 10) ainda acrescenta que:

“[...] a inovagéo transforma o mundo por sedimentacdo. Camada ap6s camada, a
novidade é depositada na base da aprendizagem. As camadas superiores
representam avangos contemporaneos e partes inferiores e as partes inferiores,
tradi¢oes”.

Gupta (2008, p.34) também assinala que:

“Estudos demonstram que a inovacgédo é constituida com base em conhecimentos
passados e na experiéncia continua. Em vez de considerarmos a inovagdo como
um processo ad hoc com resultados desconhecidos, a inovagdo pode ser
convertida num processo estrutural e num sistema mais previsivel”.

A inovacao planejada € muito vantajosa, pois segundo Hooley; Saunders & Piercy
(2005,p.352); “O uso de processos formalizados para orientar o desenvolvimento de novos
produtos gera um indice maior de novos produtos de sucesso do que uma abordagem ad
hoc a inovagéo do produto”. Os autores explicam que ha uma diferenca entre a invencéo e a
inovacdo. Para Hooley; Saunders & Piercy (2005,p.352):

“uma invengéo é a descoberta de um novo instrumento ou processo. E 16gico que
0Ss executivos ndo conseguem estabelecer prazos para a descoberta de novas
idéias, ou prever quando uma invencdo especifica ocorrera, ou entdo quando
exatamente serd feita uma descoberta cientifica. Inven¢gdes nao podem ser
planejadas. Muitas vezes, elas ocorrem por acaso ou dependem da perseveranca
e da genialidade do cientista/inventor”.

Hooley, Saunders & Piercy (2005, p.352) comentam sobre o surgimento da

inovacao:

“A inovacéao é diferente. Quando se faz uma nova descoberta cientifica ou técnica,
ou qguando se concebe a idéia de um novo produto, suas chances de ser colocado
no mercado com sucesso dependem, sobretudo, da destreza da administracéo da
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empresa no planejamento e no desenho da estratégia do novo produto, assim
como da habilidade com certas tarefas, como o desenvolvimento e langamento
dos produtos novos, sdo realizadas. A partir da descoberta (ou da concepcao) da
idéia até que um produto real chegue ao mercado, a administracdo e os
funcionarios da empresa tém controle direto e influéncia sobre o destino dessa
descoberta ou ideia”.

Arbix & De Negri (2011, p. 92) reforgcam a explica¢do sobre o surgimento da

inovacao, pois para o0s autores a inovag¢ao é consequéncia de:

escopo é bastante abrangente, dependendo do perfil do empreendedor a inovacao podera

avancar até um modelo de negoécios, ao desbravamento de um novo mercado e ainda

“Extensos processos de melhoria, aperfeicoamento e redesigns, que podem
envolver ou nao tecnologia, pesquisa basica e ou mesmo pesquisa aplicada. Ou
seja, todos os processos, descobertas, produtos ou servicos novos - ndo importa
se high-tech, low-tech ou no-tech que adicionam valor econébmico a empresa sao
compreendidos como inovagoes”.

A inovagdo, portanto, pode ser desenvolvida em varias dimensdes,pois seu

transformar a empresa em uma empresa de cultura inovadora.

2.1.1 Tipos e Fontes de Inovacéo

dependendo do valor gerado para os stakeholders, ou até do valor Unico, ou seja, ineditismo

A inovacdo pode ser classificada de acordo com varios niveis e dimensoes,

e pioneirismo no mercado. Carvalho et al. (2009, p. 12-17.) classifica a inovagdo como:

autores do Managing Innovation que se referem aos alvos da Inovacao ou 4Ps da Inovacédo

que séo;
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“Inovagdo de produto (bem): E a introdugdo de um bem novo ou signifi-
cativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos.
Inovacdo de servico: E a introducdo de um servico novo ou significativamente
melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos.

Inovacdo de processos: E a implementa¢do de um método de producdo ou de
distribuicdo novo ou significativamente melhorado.

Inovacdo de Marketing: E a implementacdo de um novo método de marketing
com mudancas significativas na concepg¢éo do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promog¢ao ou na fixacdo de precos.

Inovacdo Organizacional: E a implementagdo de um novo método
organizacional nas préticas de negécios da empresa, na organiza¢ao do seu local
de trabalho ou em suas relagbes externas”.

Mattos (2010, p.23) acrescenta destacando a teoria de Kim Barnes e David Francis,

“1. Produtos e Servigos: Diz respeito ao que nés fazemos; 2. Processos: Refere-se
a como nos fazemos; 3. Posicdo de Mercado: Vincula-se a como nos
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selecionamos e nos comunicamos com os clientes; 4. Paradigma ou Modelo de
Negocio: Estéa relacionado com quais elaboragfes usamos para entender o mundo
Dessa forma, a empresa, dependendo de sua estratégia, pode escolher onde
concentrar os (seus) esforgos para inovar”.

Geoffrey Moore, em sua obra “Crossing the Chasm” (Atravessando o Abismo),
adverte que a inovacdo em produto e servico deve ser acompanhada de inovacdo em
marketing. Entretanto, algumas empresas fracassam, porque baseiam-se apenas ha

novidade oferecida pelo produto ou servico.

De acordo com Coimbra (2010) Moore afirma que uma nova solucdo precisa ser
comercializada de forma cuidadosa e distinta em cada etapa da sua maturidade. Atrair o
consumidor inicial (early adopter) requer mensagens, canais e pre¢os bem diferentes dos
necessarios para atrair o grande publico. Mas, sdo muitos os profissionais de marketing que
“abandonam” o produto assim que ele é langado, na esperanca de que ele seja bem
sucedido devido a novidade do langcamento, e que uma uUnica mensagem, uma unica

proposta, e até mesmo uma unica apresentacdo do produto bastardo para atrair todos.

Schumpeter (1997) ja reconhecia algumas modalidades de inovagéo; tais como: a
introdug&o de um novo produto; inovacao de um novo processo para uma industria; abertura
de um novo mercado; o desenvolvimento de novas fontes de matéria-prima; mudancas na
organizacao industrial. Desta forma, nota-se que as contribuicbes de Schumpeter sdo bem
atuais, pois a abertura de novos mercados, ainda é pouco conhecida e negligenciada pelos

empresarios.

A Inovacdo pela descoberta de novos mercados deve ser destacada, pois as
empresas que estdo numa situagdo de concorréncia acirrada, podem encontrar nesta
modalidade de inovacgéao, alternativas para recuperar suas margens de lucro e para crescetr.
Isso ocorre quando um setor esta saturado, com muitas empresas fornecedoras
(comoditizagdo das ofertas) para atender um mesmo publico. Porém, quando a demanda
n&do cresce na mesmo proporcao que a oferta, a solugéo é partir para a descoberta de novos

mercados, esta é a alternativa que as empresas tém para se expandir.

A diversificagdo também é uma estratégia de crescimento, porém além de um novo
mercado a empresa, neste caso, precisa trabalhar uma nova proposta de produto. A
inovacdo também pode ser classificada de acordo com as fontes de novas ideias como:

Fontes Formais e Fontes Informais; Fontes Internas e Fontes Externas.
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Os Estudos Especializados, os Estudos de Mercado e Entidades de Pesquisa e
Incubadoras de Empresas constituem exemplos de fontes de inovacdo formais. Ja as
reclamacfes e as sugestbes e o enfoque colaborativo permite aos clientes externos a
participacdo indireta no processo de inovagdo da empresa e constituem uma fonte informal de
inovacado. As contribuicdes de fornecedores e parceiros também sé&o classificados como fontes

informais.

A inovacgao pode resultar de processos de benchmarking, tomando-se por base as
melhores praticas de outras empresas. Esta fonte de inovagdo externa depende do
empreendedor ou intraempreendedor, pois este consegue perceber no benchmarking
oportunidades de inovar em produtos, servicos e processos. Entretanto, o benchmarking pode

resultar de um fonte formal ou informal de inovagéo.

Lopes Jr (2005, p. 5) cita Fillion & De Souza (2009, p. 19) que definiu 0 empreendedor

COoOmo:

“Uma pessoa criativa, marcada pela capacidade de estabelecer e atingir objetivos
e que mantém alto nivel de consciéncia do ambiente em que vive,usando-a para
detectar oportunidades de negécios. Um empreendedor que continua a aprender a
respeito de possiveis oportunidades de negécio e a tomar decisbes
moderadamente arriscadas que objetivam a inovacéo,continuard a desempenhar
um papel empreendedor”.

As empresas que ja reconhecem as pessoas como Capital Intelectual e que adotam
a Inovagdo no seu Modelo de Gestéo, ja permitem a participacdo dos funcionarios no

processo de inovacao da organizacao ( fonte interna).

Por outro lado, o0 aumento das interagBes com clientes externos gragas ao avango
tecnolégico e a énfase no relacionamento com o cliente e a fidelizagdo proporcionam uma
extensa fonte de inovacdo externa as organizagbes. A inovagdo pode ser classificada

também em: Incremental e Disruptiva.

Mirica & Ito (2010, p.115) definem a inovacdo incremental ou de sustentacao

explicando que:

“Normalmente, a inovagéo incremental € uma mudanca que exige um esforco
relativamente baixo, visando uma pequena melhoria de desempenho”. As
inovacdes incrementais sdo construidas sobre a infraestrutura ja estabelecida.
Nessas inovagfes sao utilizados os conhecimentos ja existentes, normalmente
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conhecimentos explicitos, e em mercados ja existentes. Nao ha, portanto, a
tentativa de mudanca no escopo do negdcio, na estratégia da organizacdo ou na
estrutura da industria, pois 0s pressupostos ja estabelecidos continuam os
mesmos apos a inovagao”.

Incremental Ruptura
Mudanca  Melhora de Extensdo de Préima Movo Movo modelo Mova
de estilo produto umna linha geracho Produto de negdcios Tecnologiz
de ruptura

Figura 1: Impacto da Inovacéo
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Mirica & Ito (2010, p.115)

A figura 1 mostra que a medida que ha um deslocamento no eixo da inovagéo para
a extremidade da inovagcédo de ruptura, observa-se que a inovagdo de ruptura apresenta

caracteristicas opostas as caracteristicas da inovagéo simplesmente incremental.

Mirica & Ito (2010, p.115) citam Abernathy & Utterback( 1988) que assinalam :

“a inovacao de ruptura ocorre com uma disruptura de um ciclo de convergéncias
criada pela inovagéo incremental”’. Ou seja, a inovagéo de ruptura caracteriza-se,
pela exploracdo de uma tecnologia ou um modelo de negdcios inéditos ou ainda
pela descoberta de um novo mercado, para qual a empresério cria uma proposta
de produto ou servico completamente diferente do que os seus concorrentes
oferecem, assim a inovacdo de ruptura quebra paradigmas, pois costuma mudar
os hébitos dos consumidores que passam a substituir a velha tecnologia ou velho
costume pela novidade, pois a mesma apresenta maior valor agregado como;
maior utilidade, o custo de aquisicdo é menor ou porque oferece maior
comodidade. As inovacdes de ruptura, quando lancadas no mercado, oferecem
vantagem competitiva, diferenciam a empresa de seus concorrentes e portanto
resultam em altas taxas de lucratividade”.

Para Nobrega (2004, p.81) a disrupgéo representa; “[...] o processo de entrar
num mercado por baixo e ir subindo até eventualmente, matar os nele estabelecidos”.
O autor afirma que a inovacao disruptiva é a dindmica fundamental para gerar riqueza

€ promover o crescimento.

Entdo, Nobrega (2004,p.78) explica passo-a-passo 0 surgimento e a

consolidacéo da inovacéo por baixo ou disrupgéo;
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I- Surge uma oportunidade. O mercado tem uma tarefa a ser realizada, mas o
produto disponivel ndo é bom o suficiente...

II- Com o tempo, a performance do produto melhora. Ele comeca a satisfazer as
camadas menos exigentes do mercado e...

Ill- Continua melhorando até que atinge e ultrapassa as necessidades das
camadas mais exigentes; ele agora € mais do que bom o suficiente. Esse é o
momento...

IV-... ideal para o aparecimento de um produto disruptivo que tem apelo para as
camadas menos exigentes estabelecido e/ou para gente que nunca consumiu. Ele
continua melhorando em qualidade até que...

V- ... 0 produto disruptivo acaba tornando-se bom o suficiente mesmo para as
camadas mais exigentes do mercado antes estabelecido. O produto estabelecido
entra em crise.

Por isso, as empresas que tém o proposito de criar e sustentar vantagem
competitiva,devem investir sempre nas inovagdes de ruptura, pois sdo elas que agregam
maior valor para os clientes e para os acionistas e tornam a concorréncia irrelevante, pelo
ineditismo e pela exclusividade da descoberta. No caso da ME e EPP elas encontram
dificuldades na producéo de inovacfes de ruptura, pois elas nédo tém recursos financeiros e
tecnolégicos nem funcionarios capacitados. Contudo, ha inovac¢des que dependem mais da
visdo e da criatividade do empreendedor ou do intraempreendedor do que dos recursos
financeiros, como a descoberta de novos mercados, novo processo, novo modelo de

negocios e inovagdo em marketing por meio de estratégias de relacionamento com clientes.

2. 1.2 Ciclo de Vida da Inovacéo

O ciclo de vida da inovagédo é composto por quatros etapas que s&o: Introducéo,
Crescimento, Maturidade e Declinio. Um ciclo de gestdo da inovagdo comeca com a
concepcgdo mental e se estende até a divulgagéo e difusdo da inovacdo. Sem a divulgacgéo a

inovacgéao é irrelevante e seu sucesso torna-se inviavel.

Pereira et al (2007, p.5) afirma que:

“Uma inovacdo segue os quatro estagios dos modelos biolégicos apresentados
por seres vivos: introdugdo, crescimento,maturacdo e declinio. A introducdo
representa o nascimento de um produto no mercado, onde um reduzido nimero
de empresas domina e opera determinada tecnologia. Na fase de crescimento,
observa-se uma melhoria progressiva no desempenho da tecnologia, ao mesmo
tempo em que a concorréncia aumenta, impondo-se a necessidade de adocéo de
uma série de inovacdes incrementais para melhorar o desempenho e o design do
produto. Na maturidade (conforme Freire, 2000) ou maturagcdo (segundo Tigre,
2006), ocorre intensa concorréncia e tendéncia de diminuicdo do ritmo de
crescimento das vendas. No declinio, as vendas diminuem, os usuarios deixam de
usar a tecnologia e a industria abandona a tecnologia”.
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Mas, a gestdo empresarial enfrenta um dilema entre os altos investimentos em
Pesquisa e Desenvolvimento e a obsolescéncia da inovacdo com um ciclo de vida mais
curto. A partir do lancamento da inovacéo, poucos meses, semanas ou dias, podem ser o
tempo suficiente para a inovagado entrar em declinio, porque imediatamente surgem bens e
servicos substitutos, inovacBes mais avancadas. Isso se deve principalmemente devido ao

avanco vertiginoso da tecnologia.

Everett Rogers, destacou-se como um dos expoentes no campo da inovagéo e sua
difusdo pelos sistemas sociais. Um dos legados de sua obra “Diffusion of Innovation”, é o
conceito da curva S. A Curva S € um recurso utilizado para avaliar o desempenho da
inovacao, e sinalizar a necessidade de renovacéo do produto ou servi¢co original ou adoacéo
de novos usos para o produto, ou a necessidade de que o produto gere um novo valor
agregado para o consumidor. Pois, a inovacgéo tende a ser copiada com surgimento de rivais
ou produtos substitutos. Neste caso, a inovacao atinge seu limite de desempenho, e diminui
0 retorno para os acionistas. Diante desta situacdo, o0 gestor deve estar preparado para

propor uma nova Curva S, ou seja, uma nova proposta de inovacéo.

Giacomini Filho; Goulart & Caprino (2007, p.44) expdem que para Rogers: “uma
inovacdo € mudada ou modificada por um usuario no processo de adogdo ou
implementagao”. Logo, para o autor, a inovagao nao é invariavel durante o processo de sua

difusdo e o usuario da mesma nao é obrigatoriamente passivo.

Nesse sentido, entende-se que a inovacdo necessita ser reinventada
constantemente, pois 0 mercado vai apresentar novas demandas em fun¢do das mudancas
no comportamento do consumidor, assim como a concorréncia estara de prontiddo para
imitar as inovacbes da empresa lider. Na fase contemporénea, em fungdo principalmente
dos avancos da tecnologia, as empresas tendem para o modelo interativo de inovagao, que

€ uma forma de considerar as interacdes com clientes (feedbacks) no processo de inovacao.

2.2 COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

A empresa que apresenta vantagem competitiva € aquela que se diferencia de seus
concorrentes em algum aspecto, ou seja, ela tem vantagem competitiva porque oferece
valor ao mercado. Assim, a vantagem competitiva é resultante das competéncias essenciais
das empresas, das atividades que elas realizam com exceléncia, gerando valor de forma

Unica por meio de praticas que a concorréncia tem dificuldades para imitar.
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De acordo com Hitt (2002) apud Lobato et al (2009, p.97) a competéncia essencial

pode ser definida como: “ o conjunto de habilidades ou tecnologias que a organizacéo

domina e que lhe serve de base para a geracao de beneficios para os clientes”. Lobato et al

(2009, p.97) acrescenta que uma competéncia essencial é:

“Valiosa: permite a organizacdo maximizar suas forgas alavancando estratégias
para beneficiar-se das oportunidades e neutralizar as ameacas

Rara: quando nenhum ou poucos concorrentes dispdem do recurso.

Dificil de imitar: quando outras organizacdes nao conseguem obter a
competéncia essencial em discussdo ou necessitam incorrer em desvantagens de
custos para obté-la em comparacdo aos que a possuem

Insubstituivel: quando ndo possui equivalentes estruturais”.

Portanto, para a criagcdo de vantagem competitiva, a gestdo empresarial deve
monitorar 0 macroambiente assim como 0 ambiente interno, porque é do ambiente externo

que se originam as ameacas e as oportunidades.

Silva (2001, p.3) ressalta a importancia da andlise e interpretacdo das tendéncias
ambientais para a competitividade das organizacdes empresariais. Por isso, o autor observa

que:

“a falta de reconhecimento por parte da empresa dos rumos do seu mercado e da
influéncia do ambiente, aliada a indefinicdo quanto as capacitacdes necessarias
para atuar, € a base para explicar por que algumas sobrevivem e outras morrem
ou se fundem com outras. A capacidade de competir esta relacionada a
compreensdao sobre onde, por que e como se estd competindo. Nao se permanece
em um mercado dindmico e altamente competitivo dependendo apenas da sorte”.
(Silva, 2001, p.3).

Silva (2001, p.1) complementa explicando que:

“A historia nos mostra estratégias que ndo tiveram sucesso, empresas que nao
conseguiram acompanhar 0S Seus concorrentes, que Sse posicionaram
erroneamente no mercado, assim como outras que cresceram, que se
estabilizaram e continuam aumentando o seu patriménio. Algumas pararam no
tempo e pensaram que 0 sucesso do passado iria direcionar o seu futuro, porém
esqueceram que o0 mercado, as necessidades e os desejos mudam”.

A analise do macroambiente é indispensavel para a formulacdo de estratégias
competitivas. Mintzberg et al (2006, p.102) corrobora, afirmando que a analise do ambiente
externo é importante na identificacdo de vantagens competitivas, mas que nao é suficiente

pois segundo o autor: “ Um entendimento completo das fontes de vantagem competitiva
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também exige andlise das forcas e fraguezas internas da empresa. A importancia de
integrar andlise interna com analise ambiental pode ser vista ao avaliar as fontes de

vantagem competitiva de muitas empresas”.

Por isso, fatores internos como a capacidade de inovacéo, que esta relacionada ao
seu capital intelectual e as parcerias ou networking estabelecidos, por exemplo, podem
conferir vantagem competitiva a uma empresa. E as fontes de vantagem competitiva, ndo
estdo necessariamente relacionadas as oportunidades do ambiente externo como lacunas

deixadas pelos concorrentes no atendimento de seu target.

Outros autores como Di Serio & Vasconcellos (2009) citam Ferraz, Kupfer &
Haguenaeur (1996) definem a competitividade explicando que: “é a capacidade da empresa
para formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe permitam ampliar ou
conservar, de forma duradoura, uma posi¢cao sustentavel no mercado”. Christian da Silva
(2001,p.3) faz um alerta as empresas que estdo em desvantagem competitiva afirmando

que “ a punicao para as empresas que nao sao competitivas pode ser a morte”.

O preco ( preco mais barato), por exemplo, nem sempre é a fonte principal de
compettividade de uma empresa, outros aspectos inclusive intangivies como experiéncias
proporcionadas ao cliente com 0s servigcos prestados, resultam em vantagem competitiva

dependendo do comportamento da concorréncia.

Di Serio & Vascocellos(2009, p.158) assinalam que:

“a Competitividade pode ser vista como desempenho, sendo chamada de
competitividade reveladas, e é expressa na participacdo alcan¢cada por uma firma
em um mercado, em dado momento do tempo. Além disso, sintetiza os fatores
preco e nao preco, sendo os Ultimos a qualidade de produtos e de fabricagcédo e
similares, a habilidade de servir ao mercado e capacidade de diferenciacdo de
produtos, fatores esses parciais e totalmente subjetivos”.

Além de Di Serio e Vasconcelos, Silva enumera alguns fatores de competitividade.
Para Christian da Silva (2001, p.2) os fatores que determinam a competitividade das

organizacdes empresariais podem ser classificados em:

“1. Fatores sistémicos - estdo relacionados ao ambiente macroecondmico,
politico, social, legal, internacional e a infra-estrutura, sobre os quais a empresa
pode apenas exercer influéncia. Compdem os fatores sistémicos, dentre outros:

- atendéncia do crescimento do PIB brasileiro e mundial;

- a taxa de cambio prevista;

- as tendéncias de mudancas da taxa de juros;
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- 0 nivel de emprego e seu impacto nas pressdes salariais € no aumento do
consumo;

- o0s direcionamentos econdmicos, sociais e politicos do Brasil e dos paises com
gquem temos parcerias comerciais.

2. Fatores estruturais - dizem respeito ao mercado, ou seja, a formacdo e
estruturagdo da oferta e demanda, bem como as suas formas regulatérias
especificas. Sdo fatores externos a empresa, relacionados especificamente ao
mercado em que atua, nos quais ela pode apenas interferir. As seguintes questdes
devem ser respondidas pela empresa quanto aos fatores estruturais:

- quais séo os fatores de sucesso do seu mercado?

- como se estrutura a cadeia produtiva da qual participa?

- quais sdo 0s seus concorrentes e a estratégia dominante no mercado, enfim,
quais os caminhos que os outros estdo seguindo?

- quais os fatores determinantes da sua demanda?

- como se agrega valor ao produto que comercializa?

- quais sdo os gargalos para crescimento nesse processo de agregacao de valor?
- quais as possibilidades de cooperacfes ha sua rede de relacionamentos?

- quais os bens e servi¢os substitutos e complementares ao seu produto?

3. Fatores internos - sdo aqueles que determinam diretamente a acdo da
empresa e definem seu potencial para permanecer e concorrer no mercado. Os
fatores internos estdo efetivamente sob o controle da empresa e dizem respeito a
sua capacidade de gerenciar 0o negdcio, a inovac¢do, 0s processos, a informacao,
as pessoas € o relacionamento com o cliente”.

Entdo, as organizacbes podem identificar nos fatores externos e fatores internos
fontes de vantagem competitiva, pois, podem descobrir nos fatores externos oportunidades
e aproveita-las a partir de suas for¢as ou recursos internos, isto é, formas de gerar valor ou
reinventar o valor gerado ao cliente, de modo a aumentar sua participagdo no mercado ou
sustentar seu status atual. A inovacdo € uma estratégia que se for trabalhada pode resultar

em vantagem competitiva inclusive sustentavel.

2.2.1 A importancia da Estratégia para Competitividade

Nota-se que o termo estratégia teve inicialmente um significado de competicao,
manipulacdo consciente, esta interpretacdo originou-se das campanhas militares. Entéo,
partia-se do principio de que o mercado era um campo de batalha, onde os concorrentes
eram vistos como inimigos. Segundo Salim et al (2004, p.19) “a estratégia nada mais é do
do que a busca por um plano de ag&o para desenvolver e ajustar continuamente a vantagem

competitiva de uma empresa”.

Lima et al (2007, p. 105) explica a origem da estratégia e afirma que; “ estratégia
deriva de strategds, general superior entre 0s gregos antigos. Durante muitos séculos o

termo esteve associado a arte militar, sendo posteriormente adaptado para o meio

empresarial.
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Logo, a gestdo da empresa pode optar pelas estratégias defensivas ou ofensivas
visando a competitividade. Thompson Jr; Strickland 1l & Gamble (2008, p.251) explicam

sobre as estratégias ofensivas:

“a meta principal de uma estratégia de manter-se na ofensiva consiste em ser
pioneiro e um lider de mercado proativo. Baseia-se no principio de que usar todos
0s meios, agir logo e frequentemente e forcar 0os concorrentes a sempre seguir o
lider € o caminho mais seguro para destaque no setor e dominio pontencial do
mercado- conforme o dito popular, a melhor defesa € um bom ataque. Além disso,
um lider do setor com acfes ofensivas dedica-se incansavelmente a obter uma
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes e entdo amplia-la ao longo do
tempo para conquistar uma vantagem competitiva maxima”.

Porém, a estratégia ganhou novo sentido a partir das mudangas no mercado e no
comportamento das organizagdes. No momento contemporaneo “estratégia” também
representa colaboracdo, parcerias e aliangcas entre as empresas, inclusive entre
concorrentes. Logo, a tendéncia é a colaboracdo estratégia, as empresas trabalhando em
rede e buscando na inovagdo aberta conhecimentos para a criacdo e fortalecimento da

vantagem competitiva.

O comportamento do mercado deve ser analisado para a formulacdo de estratégias
competitivas. Assim, o gestor deve utilizar as Cinco Forcas Competitivas de Porter para
avaliar em que medida cada forca ird interferir em suas margens de lucro e sobretudo na

sua competitividade.

A analise do ambiente externo, é constituida por um diagndstico do ambiente geral,
com a analise de aspectos demograficos, econdmicos, soOciopoliticos, ambientais e

tecnolégicos que podem influenciar de forma direta ou indireta as decisdes da gestao.

onsumidores

3 Socio Cultural
Tecnologia

Figura 2: Anélise de Ambiente
Fonte: Adaptado pela autora a partir de SEBRAE- MG (2005, p. 16)
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Além disso, esta andlise abrange também analise setorial, para a qual recomenda-
se 0 Modelo das Cinco Forcas Competitivas de Porter. Lobato et al (2009, p.85) apresenta
as Cinco Forcas Competitivas de Porter que séo:

Na dimenséo horizontal:

e O grau de rivalidade entre as empresas
e A ameaga de novos entrantes
e A ameaga de produtos substitutos

Na dimenséo vertical:

e O poder de barganha dos compradores

e O poder de barganha dos fornecedores

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaga de novos

entrantes

A

CONCORRENTES
Poder de negociagao NA INDUSTRIA

Poder de negociagio
dos fornecedores

dos compradores
FORNECEDORES 4——{ COMPRADORES

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes

A

Ameaga de produtos
ou servigos

substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 3: Forgas que dirigem a concorréncia na industria
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Porter (2004,p.4)

A analise dos impactos das Cinco For¢ca Competitivas has margens de lucro de
empresas de um setor, podem variar, pois cada setor tem suas peculiaridades e as
mudangas ambientais podem intensificar o impacto destas forgas, exigindo do empresario
estratégias para que possam defender ou sustentar a vantagem competitiva de suas
empresas.

Com base nisso, Salim et al (2004, p.22) afirma que:

“(...) cada setor ou industria tem uma dindmica propria, que precisa ser
amplamente conhecida por quem pretende se tornar mais um competidor no
mercado. A andlise de Porter permitira que se identifiquem as regras competitivas
de cada setor em particular. Com isso a empresa desenvolvera uma estratégia
que, em conjunto com suas habilidades de implementagdo, possa garantir-lhe o
melhor posicionamento possivel em seu setor e/ou grupo estratégico”.
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A andlise de ambiente, além da andlise do ambiente externo proprde a andlise
interna, por meio da Analise SWOT- Oportunidades, Ameacas, Forgas e Fraquezas. Ap0s a
conclusdo e comparacdo das analises o0 gestor tera condicdes de formular estratégias mais
eficazes ou que resultem na criacdo e sustentacdo da vantagem competitiva para a

organizacao empresarial.

De acordo com Salim et al (2004, p. 30) a Analise SWOT, significa:

“Oportunidades- sdo situagBes externas, atuais ou futuras que, se
adequadamente aproveitadas pela empresa, podem influencia-la positivamente.
Ameacas- sdo também situacBes externas, atuais ou futuras que, se néo
eliminadas, minimizadas ou evitadas pela empresa, podem afeti-la
negativamente.

Forcgas- séo caracteristicas internas da empresa, tangiveis ou ndo, que podem ser
potencializadas para otimizar seu desempenho.

Fraguezas- sdo caracteristicas internas da empresa, tangiveis ou ndo, que devem
ser minimizadas para evitar influéncia negativa sobre seu desempenho”.

ASPECTOS DE NATUREZA POSITIVA PARA EMPRESA

Strenghts Opportunities
Forcas Oportunidades
Natureza INTERNA Natureza

EXTERNA
Weaknesses , \ Threats
Fraquezas Ameacas

ASPECTOS DE NATUREZA NEGATIVA PARA EMPRESA

Figura 4: Anédlise SWOT
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Moysés Filho et al (2003)

A figura 4 apresenta as forcas e as fraquezas, aspectos de natureza interna e as

BN

oportunidades e ameacas, aspectos de natureza externa. Quanto a formulacdo de

estratégias competitivas, Porter (1986) apud Lima et al (2007, p.120) acredita que:

“A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva & relacionar uma
companhia ao seu meio ambiente. Embora o meio ambiente relevante seja muito
amplo, abrangendo forcas sociais como econémicas, o aspecto principal do meio
ambiente da organizacdo é a indulstria ou as inddstrias em que ela compete.
Forcas externas a industria sdo significativas principalmente em sentido relativo,
uma vez que as forcas externas em geral afetam todas as organizacdes na
inddstria, o ponto basico encontra-se nas diferentes habilidades das organizacdes

em lidar com elas”.
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De acordo com Thompson Jr; Strickland 1l & Gamble (2008, p.8) em funcdo das
mudancas ambientais, a estratégia sera sempre modificada. Os autores afirmam que; “a
estratégia de uma empresa é sempre uma atividade em evolugado”. Ainda Thompson Jr,
Strickland Il & Gamble (2008, p.9) acrescentam “(...) nos setores em que as condicdes
setoriais e competitivas mudam frequentemente, e algumas vezes de modo consideravel, o

ciclo de vida de uma determinada estratégia é curto”.

Por exemplo, uma estratégia defensiva é utilizada pela gestdo quando uma deciséo
da gestdo da empresa concorrente exige uma reacao rapida ou de curto prazo. De acordo
com Basta (2006, p.45) et al “uma propaganda intensa e dindmica por parte dos
concorrentes obrigara a organizacdo a reagir imediatamente para ndo perder a sua
participagcdo de mercado”. Na visdao de Mattos (2010, p.30) as estratégias defensivas
também evitam os riscos do pioneirismo no desenvolvimento e lancamento de produtos. E

sdo usadas por empresas seguidoras por natureza.

Conforme o comportamento dos concorrentes a empresa adotara a estratégia mais
adequada a seus objetivos e a suas necessidades. As estratégias defensivas sao utilizadas
para que a empresa se defenda das investidas da concorréncia e apenas contribuem para a
manutencdo da vantagem competitiva. Enquanto, que as estratégias ofensivas buscam a
criagcdo da vantagem competitiva por meio de acdes pro-ativas que visam destacar a
empresa em relagcdo a seus concorrentes, como por exemplo, a estratégia de desenvolver
um novo mercado, é uma estratégia ofensiva. Segundo Mattos (2010, p.30) as estratégias
ofensivas buscam atingir lideranca técnica e de mercado, colocando-se a frente de seus

concorrentes no langcamento de novos produtos/servigos ou processos.

Porter (2004) refere-se as estratégias defensivas como de fato, estratégias de
defesa e as estratégias ofensivas como estratégias de ataque, considerando que o mercado
€ um campo de batalha. Afirma, ainda, o autor que “assim como com os movimentos
ofensivos, a defesa pode ser atingida forcando os concorrentes a recuar apés uma batalha.
Contudo, a defesa mais efetiva é impedir a batalha de qualquer modo”. Logo, para impedir a
batalha a gestdo das empresas devem trabalhar a inovacéo, inclusive a inovacao de ruptura

e sustentavel, que seja dificil de ser imitada.

Thompson Jr; Strickland Il & Gamble (2008, p.133), explicam que:

“A estratégia competitiva de uma empresa lida exclusivamente com os aspectos
especificos para concorrer de modo bem-sucedido- as iniciativas especificas para
satisfazer os clientes, as a¢cBes ofensivas e defensivas para opor-se as manobras
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dos concorrentes, as respostas a todas as condicbes de mercado prevalecentes
no momento, as iniciativas para consolidar a posicdo no mercado e abordagem
para assegurar uma vantagem competitiva perante os concorrentes”.

A dindmica do ambiente externo esta sempre provocando mudancas nas
organizacdes inclusive na estratégia. Por isso, Meneghelli (2011,p.1) contextualiza a

mudanca organizacional em funcdo da dindmica do ambiente externo explicando que:

“A nova onda que circunda as empresas nesta virada de século € o propalado
mercado globalizado. Conseqilientemente, apareceram novas praticas nas areas
de producdo, administracdo e gerenciamento da empresa como um meio social e
cultural de producéo de bens e servigos. E importante ressaltar que esta forma de
buscar novos mercados e consumidores ndo é de hoje. Desde o século XVI, as
nacdes ja buscavam atingir este objetivo. Pode-se destacar como fatos histéricos
a época das grandes navegacdes, o mercantilismo, a primeira Revolucao
Industrial, entre outros. A Segunda Guerra Mundial influenciou diretamente na
producdo das empresas, e 0 comércio internacional se expandiu pelos cinco
continentes. Mas, o final do século XX marca, definitivamente, a nova forma
mercadolégica a ser adotada pelas empresas. O mundo como um mercado Unico
é imposto pela nova ordem. As empresas sdo surpreendidas e procuram se
moldar rapidamente dentro desse novo ambiente, objetivando o atendimento ao
consumidor, a qualidade dos seus produtos e buscando a competitividade”.

Taliberti & Seldin (2007) acrescentam algumas dindmicas ambientais que estdo
influenciando a estratégia na fase contemporéanea; como primeira forga destaque para a
Globalizacdo que representa um processo de integracdo global em todos os aspectos, pois
muda a forma como as empresas pensam suas estratégias diante da competicdo global. A
Internet é uma outra forca de mudanca de grande impacto. Esta torna possivel novos

modelos de negdcios e estratégias e permite a criacdo de muitas empresas.

Outra forga importante é a Digitalizagdo, que vem influenciando algumas industrias
especificas de maneira estratégica, e € claro, o dia a dia das empresas de maneira geral. Os
Mercados emergentes surgem como uma forca de mudanca, isto €, seja em menor ou
maior escala este tipo de mercado tem sido a base de estratégias de empresas como as
Casas Bahia, que vendem bens de alto valor agregado para massas e representam uma

forca de mudancga bastante relevante.

O efeito de rede (ou o fendmeno da externalidade de rede) muda a légica de valor
da economia classica, ou seja, 0 bem escasso para dar lugar a economia moderna, onde
cada vez mais bens tem seu valor de mercado ampliado de maneira proporcional a sua
penetracdo de mercado. A titulo de exemplo, aparelhos eletrdnicos como os telefones

celulares, de tecnologias como o WiFi, de sites de relacionamento como o Orkut.
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Hooley; Saunders & Piercy (2005, p.309) corroboram mostrando que o ambiente
mudou para sempre e para 0s executivos de muitas organizacbes em todo o mundo ndo
resta outra saida, sendo atuar em mercados considerando o novo ambiente que é segundo

0s autores caracterizado por:

e recursos escassos- no ambiente fisico isso ocorre de forma literal, mas
também ocorre em termos de uma corporacdo reduzida, mas enxuta e
estrategicamente focada;

e aumento da concorréncia- Frequentemente vinda de outros setores, com
novos tipos de concorrentes e novas tecnologias, tanto no mercado doméstico
como no mercado global;

e maiores expectativas dos clientes- Por servico e qualidade exigem uma
competéncia especializada, dentro dos padrdes de mercado de clientes mais
sofisticados e mais informados

e pressdes de distribuidores fortes- como varejistas no mercado de produtos e
consumo, para conseguir economias de custos cada vez maiores na cadeia de
suprimento

e uma inevitavel internacionalizacdo dos mercados e da concorréncia-
impulsionada por forgas tecnologicas como Internet e a World Wide Web

e taxas de mudanc¢a mais rapidas nos mercados e nas tecnologias; e

e mercados mais turbulentos e imprevisiveis

Na opinido de Carvalho (2003, p.15) trés vertentes de mudanca que estdo
colocando os gestores e 0s negdOcios que representam em estado turbulento que sédo; a
Tecnologias, Governos e Globalizacdo. Quanto as tecnologias o autor ressalta as
transformacgfes que estdo ocorrendo nos negoécios gragas a esta vertente e destaca a TIC-

Tecnologias de Informagéo e Comunicacao.

E em relagdo aos demais vertentes Carvalho (2003, p. 15) afirma que:

e “Governos- Estdo a desenvolver novas formas de pensar e repensar 0 seu
papel a nivel econémico e social. Como exemplo, temos a crescente onda de
privatizacdes, o0 aumento do comércio livrel e a desregulamentacgéo.

¢ Globalizacao- Apresenta-se como um fendmeno universal; as organizac¢des de
todo o mundo competem entre si no fornecimento de produtos similares e
servigos idénticos, mas, mais competitivos”.

Y

Assim, o sucesso das organizacbes esta cada vez mais atrelado a capacidade
destas se metamorfosear e contar com uma gestao visionaria e inteligente para antever o
futuro e interpretar tendéncias ambientais para o desenvolvimento de inovagcfes que

sustentem a vantagem competitiva das mesmas.

Porter (2004) propOe estratégias genéricas para que a empresa possa obter

desempenho superior frente a seus concorrentes e se tornar competitiva que séo: lideranca
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no custo total, diferenciacdo e enfoque. A figura 4 apresenta as estratégias genéricas e a

abrangéncia das mesmas, ou seja, 0 alvo estratégico.

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada

Posicio de Baixo Custo

pelo Cliente

o} . .
Y No Ambito de Toda DIFERENCIACAO
‘g a Industria
=
=
)
)
o
2
<

Apenas um

Segmento Particular

LIDERANCA NO CUSTO
TOTAL

ENFOQUE

Figura 5: Trés estratégias genéricas

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Porter (2004, p.41).

Porter (2004, p. 37-40) descreve as estratégias genéricas:

“Lideranca no Custo- exige a construcao de redugdes de custo pela experiéncia,
um controle rigido de custo e das despesas gerais, a ndo permissédo da formacéo
de contas marginais dos clientes, e a minimiza¢do do custo em areas como P&D,

assisténcia de vendas, publicidade, etc.

Diferenciacao- € diferenciar o produto ou o servico oferecido pela empresa,
criando algo que seja considerado Unico no ambito de toda a inddstria.

Enfoque- é enfocar um determinado grupo comprador, um segmento da linha de
produtos, ou um mercado geografico. Embora as estratégias de baixo custo e de
diferenciagdo tenham o intuito de atingir seus objetivos no ambito de toda
indUstria, toda a estratégia de enfoque visa atender muito bem ao alvo
determinado, e cada politica funcional é desenvolvida levando isso em conta”.

Na opinido de Porter o empresario precisava escolher uma destas estratégias, ou

seja, nao poderia optar pelo custo e pela diferenciacdo simultaneamente. Por isso, sua

proposta foi bastante criticada e contestada devido as

reducionismo da mesma, que também

defendia resultados semelhantes para todas as empresas que adotassem uma das

estratégias genéricas com éxito numa determinada inddstria.

Varadarajan (1985) apud Carneiro, Cavalcanti & Silva (1997, p. 15) observa que:

“‘determinadas estratégias somente conduzirdo a desempenho superior em fungdo de

configuracdes particulares do ambiente, da estrutura da indastria, do comportamento do

consumidor, das estruturas organizacionais e da disponibilidade de recursos”.
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Por exemplo, esse condicionamento da estratégica que gera desempenho superior
com as mudancas ambientais é pertinente a medida em que em alguns setores, 0 aumento
da concorréncia ou as mudancas demogréficas e no comportamento do consumidor podem
ser decisivas para posicionamento e reposicionamento das organizacbes empresariais.
Algumas empresas, diante desta situacdo, podem iniciar suas atividades em lideranca no
custo e depois atuar também oferecendo produtos de valor agregado visando publicos mais
exigentes das classes A e B ou vice -versa. As oportunidades de negdcios que surgem ou
as ameacas conduzem as empresas a combinacéo da estratégia lideranca no custo com a

estratégia de diferenciagao.

Relacionando as estratégias competitivas de Porter com a inovacao, nota-se que as
empresas que adotam a estratégia de liderangca no custo, investem muito pouco em
Pesquisa e Desenvolvimento- P&D, enquanto que as empresas posicionadas por
diferenciagéo investem bastante em P&D. Pois,0 posicionamento por diferenciacdo requer a
geracao de valor e a descoberta de novos valores em relacdo aos produtos e servigos ja
oferecidos (reinvencdo ou producdo de valor agregado novo), para que a empresa tenha
condi¢cbes de cobrar do cliente um prego premium.

Hill apud Lobato et al. (2009) também faz oposi¢cdo a Porter, pois defende a
integragdo entre diferenciac@o e custos. Hill apud Lobato et al (2009, p.127) afirma que: “O
modelo de Porter estaria defasado, pois as organizac¢des utilizavam a diferenciagdo como

um meio de se tornar lideres em custo total.”

Kim & Mauborgne apud Lobato et al. (2009, p.126) reforcam que:

“A ideia central é a criagdo de um diferencial de valor para a organizacao e seus
clientes com a quebra do paradigma da escolha entre diferenciacdo e baixo custo
e do alinhamento da proposta de valor e da proposta de lucro dos produtos e
servigos”.

Normalmente, a empresa que se posiciona por lideranca no custo emprega de
forma intensiva a tecnologia, 0 autoservico ou seja adotada a eficiéncia operacional, assim
consegue ser lider em seu setor. A Gol Linhas Aéreas, por exemplo, adotou esta estratégia
para superar a concorréncia no mercado de aviagdo brasileiro. No setor hoteleiro nota-se
também muitas empresas adotando a lideranca no custo como estratégia de competicao,

hotéis econdmicos e supereconémicos sdo evidéncias disso.

J& a estratégia de diferenciacdo permite que a empresa possa se proteger das

forcas ambientais. Pois, a lealdade, a diminuicdo da sensibilidade ao preco protegem a

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

38



Marcia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacdo visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazonia e Fara6 no Municipio de Belém-Para.

empresa das ameacas da concorréncia.

Uma outra teoria sobre a competitividade que merece destaque é a Teoria do
Oceano Azul. Kim & Maubogne sdo os autores de um livro de estratégia entitulado: A
estratégia do oceano azul. Para os autores estdo no oceano azul aquelas empresas que
descobrem mercados ndo desbravados, onde ndo ha concorrentes. As empresas do oceano
azul sao caracterizadas pela promogao de “ Inovacéao de Valor’, que € a pedra angular da
estratégia. Logo, a Inovacdo de valor pode ser traduzida na combinagdo da énfase em
custos conjugada com a énfase na geracdo de valor. Ou seja, os autores da teoria “ A
Estratégia do Oceano Azul” ao contrario de Porter defendem a combinagao da Lideranga no
Custo com a Diferenciacdo.Segundo Kim & Mauborgne (1997, p.106) as empresas que
promovem inovagao de valor também monitoram as a¢fes da concorréncia, entretanto ndo
fazem isso com o0 objetivo dar respostas ao que esta sendo feito, tdo pouco para fins de

benchmarking.

Lobato et al (2009, p.127) corrobora e explica como se da a Inovacao de Valor
afirmando que “A inovagao (em produto, servi¢co ou entregas) deve criar e gerar valor para o
mercado, enquanto simultaneamente, reduz e elimina itens ou servicos que criam pouco
valor para os clientes do mercado existente ou do mercado a ser desenvolvido”. As
empresas do Oceano Azul tornam a concorréncia irrelevante a partir da Inovacéo de Valor e
por isso séo altamente lucrativas. Kim & Mauborgne(1997, p.106) explicam que: “A inovagao
de valor légica comega com a ambicao de dominar o mercado, oferecendo um enorme salto
no valor”.

Quais atributos
geralmente aceitos

pelo setor devemos
eliminar?

Quais atributos
devemos reduzir
bem abaixo do
padrao do setor?

Quiais atributos
devemos levantar
bem acima do
padrao do setor?

Quais atributos que o
setor nunca ofereceu
devemos criar?

Figura 6: A busca simultanea de alto valor e baixo custo ( clientes e mercados)
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Kim e Mauborgne (1997) apud Di Serio &
Vasconcellos (2009, p.188).
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A figura 6, mostra que € por meio das 4 acbes- Eliminar, Reduzir, Levantar e Criar
gque uma empresa consegue alcancar a Inovacdo de Valor, que combina a preocupacao

com custos e com a geracao de valor para o cliente simultaneamente.

J& as empresas do oceano vermelho séo definidas como: aquelas que tém muitos
concorrentes, porque seus produtos ja tornaram-se commodities ou porque estdo atuando
em mercados onde a competicdo € bastante acirrada. Logo, estas empresas tem baixa
perspectiva de lucratividade e crescimento.

As empresas que atualmente estdo no oceano azul poderdo perder este status quo
retornando para a situacdo de oceano vermelho, pois, suas propostas de inovacdo

provavelmente serdo copiadas pela concorréncia e serdao consideradas commodities.

Porém, a Teoria do Oceano Azul é mais abrangente, porque propde a inovacdo de
valor a partir da descoberta de novos mercados, ou seja, a inovagdo a partir de variaveis

externas, ou variavies mercadoldgicas.

Normalmente, a preocupagdo da gestdo concentra-se no planejamento ou na
escolha da estratégia, entretanto poucos se preocupam com a implementag&do ou execugao

da mesma, que é condigdo indispensavel para o sucesso desta.

De acordo com Lima et al (2007, p. 142):

“no ambiente empresarial, devemos considerar que tanto a estratégia quanto a
implementac&o podem ser boas ou ruins, o que resulta em quatro possibilidades:

e estratégia boa + implementacdo boa

e estratégia ruim + implementacdo ruim

e estratégia boa + implementacao ruim

e estratégia ruim + implementagéo boa

Assim, recomenda-se que a gestdo adote o equilibrio entre a formulacdo da
estratégia e sua implementacdo para alcancar a seguinte relacdo: estratégia boa e
implementacdo boa, somente desta maneira a empresa alcancard a verdadeira vantagem

competitiva.
2.3 ESTRATEGIAS DE INOVACAO E COMPETITIVIDADE
O economista austriaco Joseph Schumpeter ja defendia desde 1912, em sua obra

“A Teoria do Desenvolvimento Econdmico”, a importancia da inovagdo como forga motriz

para geracdo de riqueza ou desenvolvimento econdmico e mostrava que o0 agente
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ecébnomico fundamental desse processo era o empresario inovador.

Schumpeter referiu-se ao empresario como um agente de mudanca para a
inovacdo numa perspectiva de “destruicdo criadora”, da seguinte maneira: E, contudo, o
produtor que, via de regra, inicia a mudanca econdmica, e 0s consumidores, se
necessario, sdo por ele ‘educados’; eles sao, por assim dizer, ensinados a desejar novas

coisas, ou coisas que diferem de alguma forma daquelas que tém o habito de consumir.

Logo, a obra de Schumpeter pode ser aplicada ao cenario globalizado atual,
guando a discussao € competitividade das empresas e das nacdes. J4 que as empresas
mais inovadoras e 0s paises mais inovadores ainda sdo 0s mais competitivos. De acordo
com BIS (2011, p.5): “A Inovagdo vai conduzir a competitividade das nossas empresas na

economia global”.

Para Reétiga (2007) a inovacdo em si mesma é uma fonte de poder para as
organizagdes. Ainda o autor ressalta a importancia do dominio do conhecimento
(administrativo e técnico), como uma das fontes de poder mais importantes que uma
organizagdo deve apresentar e destaca que a inovacdo proporciona a aquisicdo de novo

conhecimento.

Pérez (2010) acrescenta citando a reflexdo de Einstein “a imaginagéo € mais valiosa
do que conhecimento”. Assim o conhecimento é compartilhado por todos os concorrentes o

diferencial entre eles esta na capacidade de ter idéias diferentes.

Por isso, a inovacdo na organizacdo deve evoluir para um processo organizado,
formal, integrado, que produza resultados mais previsiveis e mensuraveis por indicadores de

desempenho.

Coral; Ogliari & Abreu (2008) apud Ministério das Rela¢des Exteriores (2011, p.44)

afirmam que o processo de inovacao deve:

e Ser continuo e sustentavel (ndo ocasional) além de integrado aos demais
processos da empresa;

¢ Ser formalizado, porém favorecendo a criatividade dos profissionais

e Priorizar o desenvolvimento na prépria organizacdo, mas indicando
instrumentos para a realizacdo de parcerias para aquisicdo de conhecimentos
complementares

e Estar alinhado a estratégia competitiva da empresa

e Ser dirigido ao mercado e orientado ao cliente
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Portanto, a inovacdo pode ser utilizada pelas empresas como estratégia para
obtencdo de vantagem competitiva. BIS (2011, p. 5) destaca que:

“Nos setores de base tecnolégica, a investigacdo € o principal motor de inovacéo e
pesquisa e pode também descobrir e explorar novas tecnologias, as vezes dando
origem a novas industrias. Em outros setores a rapida adogéo de tecnologias e 0
desenvolvimento de ativos intangiveis sdo essenciais para inovar, as vezes
transformando industrias existentes”.

A gestdo da empresa devem priorizar as inovagdes de ruptura, pois elas tém maior
impacto na lucratividade. Ou seja, essa inovacdo deve ser de valor Unico, tornando a

concorréncia irrelevante.

Baxter (1998) apud Aiex & Canciglieri Jr. (2005) afirma que diferentes estratégias
de inovacédo requerem diferentes alocagfes de recursos financeiros, logo as estratégias de
inovagcdo segundo os autores sdo classificadas em: Estratégias Ofensivas, Estratégias

Defensivas e Estratégias Tradicionais.

Baxter (1998) apud Aiex & Canciglieri Jr. (2005) define as Estratégias Ofensivas,
como aquelas utilizadas pelas empresas que tém o objetivo de sustentar a lideranca de
mercado. Para isso, fazem investimentos pesados em P&D para obtencdo de inovacdes

radicais e incrementais em seus produtos.

Os autores assinalam que ao contrario das Estratégias Ofensivas, as Estratégias
Defensivas, sdo utilizadas por aquelas empresas que ndo querem arcar com 0s custos de
desenvolvimento de novos produtos e da abertura de novos mercados. Elas apenas
absorvem as inovacdes lancadas pela empresa lider e a introduzem melhorias nestas, em

contrapartida estas empresas tém lucratividade menor.

Além disso, Baxter (1998) apud Aiex & Canciglieri Jr. (2005) destaca também as
Estratégias Tradicionais, que sdo adotadas por empresas, cuja linha de produtos sao
estaticos ou existe pouca demanda do mercado por mudancas, assim as inovacdes sao
pouco relevantes e sdo implementadas apenas visando a reducao de custos, para facilitar a

producdo ou aumentar a confiabilidade do produto.

As empresas realizam inovagfes de sustentacdo ou incrementais ou inovacoes de
ruptura. Para que a inovacao se mantenha por mais tempo, é necessario um esforco maior

nas inovagdes de ruptura, porque sdo as mais dificeis de serem copiadas.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

42



Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

Antigamente 0os empresarios e executivos percebiam a inovacdo como atrelada
somente ao produto e a tecnologia. No momento atual, esse paradigma ja estd comecando
a ser quebrado, pois outros niveis de inovacdo estdo sendo considerados, visando o
desempenho superior e vantagens competitivas mais duradouras. Segundo Correio da
Inovacdo (2010, p.1): “A medida que as tecnologias se tornam mais acessiveis e faceis de

imitar, reduz-se a possibilidade de obteng¢ao de vantagens a partir delas”.

A inovacdo em Modelo de Neg6cios ocorre quando a empresa apresenta para o
mercado uma proposta de oferta de produto e servigo diferenciada da concorréncia. Foi o
que ocorreu com o Cirque Du Solei que revolucionou a industria de Circo. Correio da
Inovagéao (2010, p.1.) mostra que: “Modelos de negdécios inovadores enfatizam atributos

diferentes daqueles que os concorrentes enfatizam.”

Ansoff ja percebia a inovagcdo como uma estratégia atrelada a competitividade.
Pois, sugeriu a Matriz Produto X Mercado, onde destacou as Estratégias de
Desenvolvimento de Produto e as Estratégias de Desenvolvimento de Mercado e as
Estratégias de Diversificacdo. Nestes trés casos, a inovacdo € utlizada, ora para
desenvolver um produto novo, pois 0 mercado continua sendo 0 mesmo, ora a inovagao
caracteriza-se pelo desenvolvimento de um novo mercado e ainda o empresario pode optar
pela Diversificacdo em que a inovacéo ira contribuir para a descoberta de um novo mercado

e no desenvolvimento de novo produto. (Lobato et al, 2009)

Por exemplo, quando a op¢éo € a Estratégia de Desenvolvimento de Produto, é
comum o efeito canibalizagéo, ou seja, a empresa perde mercado para ela mesma, porque o
lancamento de novas marcas reduz o share de marcas ja consagradas ou produtos de
tecnologia jA considerada obsoleta e sem novidades sdo substituidos por aqueles de

tecnologia mais avancada ou com alguma promessa de upgrade.

Diante deste contexto, Lobato et al (2009, p.110,111) assinala as estratégias que

constituem a matriz Ansoff explicando que:

e Estratégias de penetracdo no mercado sdo orientadas a obtengdo de market
share. Trabalha-se com produtos ja existentes, distribuidos em mercados
existentes. Dessa forma, ganhos de escala para diluicdo de custos fixos, a énfase
na eficacia e na escala de distribuicdo, altos investimentos em propaganda e
estratégias agresssivas para captacao de clientes e revendedores séo exemplos de
estratégias orientadas a consquista de market share;

e Estratégias de desenvolvimento de produto preconizam investimentos em
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pesquisa e desenvolvimento para geracéo de novos produtos, que tenham atributos
diferenciados e que atendam as necessidades e desejos especificos dos mercados
ja existentes;

¢ Estratégias de desenvolvimento de mercado podem ser obtidos tanto pela
expansao via crescimento em novos mercados quanto com produtos ja existentes.
Estas estratégias podem ser viabilizadas com recursos préprios ou por meio de
fusdes e aquisicdes;

e Estratégias de diversificacdo sdo as mais arriscadas, pois estdo orientadas a
produtos e mercados ainda inexplorados ou desconhecidos. Essas estratégias
dependem bastante da percepgédo de valor da marca e também da habilidade da
organizacdo em gerenciar sua atuacado em produtos e mercados distintos.

Por exemplo, as classes emergentes (C, D, E) representam oportunidades de
negocios no Brasil no momento contemporaneo, considerando o aumento do poder
aquisitivo e do desejo de consumo, por isso as empresas estdo procurando inovar em seu
processo produtivo, em seu portfélio de tal forma que produtos que antes eram
exclusividade de consumo das classes A e B, se tornem acessiveis as classes de baixa
renda. Observa-se que novos modelos de negécios estdo sendo concebidos em alguns
setores visando as classes mais baixas como: hotéis econbmicos e supereconémicos e

restaurantes com cardapios mais acessiveis.

Devido a acirrada concorréncia, as empresas estdo em busca segmentos novos

para explorar, gerar valor e despertar necessidades nas pessoas, visando a vantagem

competitiva, que representa a liderangca no mercado e maior rentabilidade.

Em se tratando de classes de baixa renda Amui (2008, p. 1) comenta que:

“O problema é que, embora sejam consumidores ascendentes e que trazem uma
enorme oportunidade comercial para negécios de todos os tipos, o quinhdo que
estas classes podem dispor de seus ganhos mensais é muito, muito menor do que
o de mercados mais desenvolvidos. I1Sso obriga as empresas sempre a pensar em
modelos de negécio que considerem estas caracteristicas, seja oferecendo
modelos de crédito associados, com a dispersdo de pagamentos dentro do poder
de compra do consumidor, ou entdo formatando os produtos de um jeito que eles
caibam no orgamento das familias de baixa renda”.

No Brasil, empresas de diversos setores estdo penetrando nas favelas, para
conquistar os consumidores de baixa renda. Pois, no pais, a baixa renda é a saida para
setores altamente concorridos. Nos setores de transporte aéreo e o hoteleiro cresce o

interesse das empresas pelo Turismo de Massa.

Di Serio & Vasconcelos (2009, p.89) explicam que: “a competicdo elevada implica
busca de eficiéncia e, por consequéncia, de processos e produtos que sejam mais

competitivos”. Porém, segundo os autores o acirramento da competicdo resulta na
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comoditizacao de produtos e servi¢os, ou seja, a baixo diferenciacao reduz as margens e 0s

precos.

Observa-se uma tendéncia em associar a inovacdo ao aumento de custos.
Tradicionalmente, o acesso a um produto recém lancado, penalizava o comprador com um
preco elevado. Como a inovagdo, passou a ser sine qua non para a competitividade das
empresas, a relacdo custo e geracdo de valor para cliente estd mudando. Pois, as
empresas, estdo pesquisando alternativas, para inovar, maximizando valor percebido pelo
cliente sem onerar os custos. Logo, se a inovacdo implica em assumir riscos, 0S

empresarios tendem a resistir a mudanca.

“Alguns gestores insistem em acreditar que € mais seguro permanecer com
métodos antigos, aplicar ideias conhecidas e contar com a fidelidade dos
clientes. Mas, no longo prazo, a inovacdo traz mais seguranca do que deixar o
seu negocio se transformar numa commodity” (Sistema Indastria, 2010, p. 4).

O professor Carlos Arruda apud Correio da Inovacédo (2010, p.2) admite que a
inovacao é uma preocupacdo geral das empresas de todos os portes, do governo e da
sociedade nos ultimos anos. Porém, critica:

“(...) mas h& muito de modismo neste processo. Com o0 crescimento da
competicdo ndo apenas no Brasil, mas em todo mundo — em fungéo da presenca
de mais empresas, principalmente chinesas, competindo em diversos setores e do
acesso mais rapido a produtos e servigos pelos consumidores — via internet e até
mesmo pelo crescimento do varejo de consumo como Casas Bahia, Wal-Mart, etc.
as empresas estdo conscientes que precisam inovar para competir. Todavia, esta
onda de inovacdo ndo parece estar de fato resultando em empresas inovadoras.
Ha sem duvida, muito interesse e muitos processos de inovag¢ado, mas estes estao,
na sua maioria, focados na melhoria e na revisdo de processos que garantam a
sustentagdo das empresas em sua posi¢cdo competitiva atual”.

O gestor pode identificar oportunidades de inovagéo, novos negocios observando
as lacunas do mercado, entdo, Carreteiro (2009, p. 19) sugeri algumas analises:

= Necessidade e desejos das pessoas

= Analise das deficiéncias ou lacunas

» Analise de tendéncias

» Negécio extraido de alguma ocupacgao

= Procura de outras aplicagc6es ou da interface de diferentes especializacdes
= Andlise de hobbies e especializa¢cbes

= Modismos

= Imitacdo do sucesso do que esta dando certo

= SolucBes de problemas

As empresas podem utilizar a Inovacdo como uma forma de ingressar no mercado
ou de criar um diferencial competitivo para fugir da guerra de precos, motivada pela

concorréncia acirrada em um setor. O processo de inovacdo deve ser tratado de forma
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sistémica, e ndo como uma visao reducionista, concentrada apenas em produto.

Camargo (2008, p.1) expde a relacdo das inovacoes sustentadoras e das inovacdes

disruptivas com a vantagem competitiva das empresas:

“(...)Jas inovagbes sdo basicamente divididas em dois grandes grupos:
sustentadoras e disruptivas. As inovagbes ditas “sustentadoras” sdo aquelas que
lidam com a tarefa de fazer melhorias na atual cadeia de valor da companhia (por
meio do melhor aproveitamento das atuais vantagens competitivas): aperfeicoando
produtos e processos existentes, reduzindo custos, desbravando novos canais ou
criando extensBes de linhas de produtos para atender consumidores cada vez
mais exigentes. Estas iniciativas buscam sempre aumento de margem com base
nos atuais clientes da empresa. Na minha opinido, esse caminho é obrigatorio
para empresas dominantes em seus mercados, porém ndo é capaz de alavancar
significativamente seu crescimento no longo prazo.Ja as inovagdes chamadas
“disruptivas” geralmente advém da criagdo de produtos mais baratos e mais
convenientes para consumidores menos exigentes. Estas, por sua vez, se dividem
em dois subgrupos: baixo mercado e novo mercado. No primeiro grupo, define-se
como alvo os clientes jaA muito satisfeitos com as ofertas atuais de produtos ou
servicos. No entanto, estes clientes procuram solucdes boas, porém mais baratas,
para suas necessidades. Neste caso, € preciso investigar quais sdo as reais
condicdes de se criar um negdécio que gere lucros atraentes, mas a pre¢os baixos.
Por outro lado, as inovagbes de “novo mercado” focam a exploragao de uma
necessidade existente, mas ainda ndo explorada. Trata-se de um mercado
relativamente diferente se comparado a area de atuacdo da empresa. Tal mercado
precisara também ser explorado com eficiéncia de custos, pois da mesma forma
gue as inovagdes do baixo mercado, ndo admitira altos pregos no seu inicio”.

Arbix & De Negri (2011) afirmam que a inovagdo surge como a Unica via de
elevagdo e sustentacdo do patamar de competitividade das empresas e da economia
brasileira. Segundo Dirceu (2011) a competitividade esta em jogo quando trata-se

investimentos em inovagao.

Dirceu (2011, p.1) acrescenta que:

“E importante lembrar que a falta de investimentos na producéo cientifica, e nas
inovacdes que dela decorrem, é um péssimo negdécio para a iniciativa privada. Sem
a renovacao de produtos, tecnologias, metodologias e da ado¢&o de novos modelos
de negdcio, nossas empresas se tornam menos competitivas para enfrentar a
concorréncia internacional. Nos Estados Unidos, o quadro € inverso. La, a producéo
cientifica traz a marca da iniciativa privada”.

Logo, ressalta-se a importancia da cooperacdo entre a empresa e universidade
para a inovacgdo. Para incentivar a P&D - Pesquisa e Desenvolvimento, o Estado deve

também elaborar Politicas Publicas de Educacéo voltadas para a Cultura Empreendedora.

A estratégia da inovacao deve estar atrelada a criacdo de oceanos azuis e a fuga
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da situacdo de oceanos vermelhos. A estratégia do Oceano Azul originou-se das pesquisas

e conclusbes de Kim e Mauborgne.

Lobato et al (2009) explica sobre 0 uso da metafora do Oceano azul para se referir a:
espacos de mercado ainda ndo conhecidos, ainda ndo atendidos e que ainda ndo tem
competicdo. E ao Oceano vermelho refere-se a uma situacao de crescimento e lucro limitados
devida a competicdo acirrada entre as empresas, porque o0s produtos que oferecem sdo

commodities.

2.3.1 Inovacao e Geracado de Valor e Competitividade

A inovacgdo tem uma relacdo estreita com a geracdo de valor. Portanto, deve gerar
valor para todos os stakeholders. Sendo, esta ndo tem utilidade nem para o cliente, nem
para empresario tdo pouco para a sociedade. Logo, sdo consideradas inovadoras, as
criagbes ou invencdes que resultam em valor. Ou seja, a inovagdo deve traduzir-se no

bindbmio novidade e utilidade.

A inovacdo ao gerar valor eleva a vantagem competitiva das empresas, a medida
gue permite as mesmas um diferencial na percepgdo dos clientes e em relacdo a seus
concorrentes. Entende-se por valor, o valor percebido pelo cliente, pois nem toda iniciativa

do gestor em relagéo ao Marketing Mix resulta necessariamente em valor agregado.

Por isso, as estratégias de marketing devem ser monitoradas constantemente para
a avaliacdo da satisfacédo dos clientes e da eficacia da proposta de entrega de valor. Lima et
al (2007, p.41) explicam: “ obviamente, mercados-alvo diferentes terdo percepcdes de valor
também diferentes. O gestor de marketing deve conhecer as exigéncias de valor de cada
mercado-alvo e adaptar o marketing mix a essas exigéncias”. Lima et al (2007, p. 41)
complementam afirmando que: “do ponto de vista estratégico, todos os quatro elementos

desse composto sao importantes para proporcionar valor”.

Segundo Lima et al (2007, p. 42-43) do ponto de vista organizacional sdo
consideradas trés disciplinas de valor:

“Exceléncia operacional- a organizacdo oferece valor superior, liderando o setor em
preco e conveniéncia, atende a clientes que desejam servicos baratos, rapidos,
confiaveis e de boa qualidade ( por exemplo, Mc Donald’s, Habib’s e Dell Computer);
Intimidade com o cliente- a organizacdo agrega um valor superior, segmentando com
precisdo seus mercados e modelando seus produtos e servicos para atender da melhor
maneira possivel aos seus clientes ( por exemplo, IBM dos anos 1970 e a Rede Pao de
Acucar do grupo CBA).
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Lideranca em produtos- a organizacdo oferece valor superior, criando produtos e
servigos cada vez mais modernos, que tornam obsoletos os dos concorrentes; serve a
clientes que desejam qualidade, inovacdo, solu¢gBes atuais (por exemplo, 3M,Nike,
Disney, Swatch, Microsoft, Sony, HP, Intel, Motorola e Brastemp)”.

Os esforgos e investimentos em Inovacgéo tem a finalidade da geracdo de valor para
clientes, empreséarios, fornecedores, parceiros e para sociedade. Assim Magalhdes (1998,
p.126) comenta sobre algumas estratégias de geracdo de valor:

“Estar continuamente buscando a criagdo de diferenciais, criando vantagens para
o cliente, difundindo entre os colaboradores de forma que se torne lei maior,
divulgando para o mercado para que realmente represente um valor percebido.
Sua estratégia pode estar montada em diferenciais como preco, condicfes de
financiamento ou pagamento, qualidade, atendimento personalizado, prazo de
entrega, status, rapidez em aproveitar oportunidades de mercado, comunicagéo,
parcerias com fornecedores, ambiente, exclusividade, localizagdo, comodidade,
facilidade de uso ou de aquisicdo, garantia integral, pés-venda eficaz, promocdes,
layout criativo, entre dezenas de outras possibilidades. O importante é perceber
que uma verdadeira vantagem competitiva ndo estd calcada em um Unico item,
mas em um conjunto de diferenciais desenhados de forma a realgar o interesse da
organizagdo pela satisfacdo do cliente. Quanto maior e mais estruturado é este
conjunto diferencial, maior a sobrevida de sua vantagem competitiva, mas dificil
para seus concorrentes copiarem”.

Conceicado Vedovello, consultora do Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas (IPT) apud
Simantob & Lippi (2003, p. 4) “acrescenta, apresentando as razfes ou motivacdes para

aplicacdo da estratégia de inovagao, visando ganhos, beneficios, ou seja, valor agregado”.

Raz6es ou Motivagdes Descrigcao
Razdes Tecnoldgicas - Desenvolver novos produtos e servigos
- Alterar ou melhorar os métodos de producao
existentes

- Imitar os lideres em inovacao

- Adaptar as tecnologias desenvolvidas por
outros as necessidades da empresa

- Melhorar o desempenho de técnicas
existentes

Razdes econdmicas - Inovacé@o em produtos

- Substituir produtos obsoletos

- Alargar a gama de produtos

- Manter posicao atual de mercado
- Entrar/abrir novos mercados

Inovagdo de processos - Melhorar a flexibilidade na fabricagéo

- Reduzir custos de fabricacdo

- Reduzir consumo de materiais

- Reduzir consumo de energia

- Reduzir taxa de defeitos de fabrica

- Reduzir custos no design dos produtos
- Reduzir custos com pessoal

- Melhorar as condic¢des de trabalho

- Reduzir a poluicdo ambiental

Quadro 2: Razbes ou Motivagdes para Aplicacdo da Estratégia de Inovagao
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Simantob & Lippi (2003, p. 4)
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Madruga et al (2006, p.91) afirma que: “ O processo de marketing visa fornecer
valor ao mercado com a condicdo de gerar lucro para a empresa. Ambos, a empresa e

cliente, se beneficiam com o processo.
Di Serio & Vasconcelos (2009, p.64). explicam que:

“‘Durante todo o século XX, os gestores empresariais tiveram como misséo
organizar suas empresas para que elas fossem capazes de gerar lucros
econdmicos. A criacdo de valor seguia, portanto, uma logica estritamente
econdmica. Isso mudou. As empresas do século XXI, deverao cada vez mais se
preocupar com a criacdo de valor ndo somente econémico, mas também nos
ambitos ambiental e social”.

O modelo tradicional, de escassez de bens, onde a empresa se limita fabricar e
vender o produto ja ndo serve a fase contemporanea, porque vive-se a era da economia
competitiva, onde as empresas devem ter uma preocupacao constante com a geracao valor

para que possam garantir suas vendas e fidelizar seus clientes.

Segundo Kotler (2000) apud Madruga et al (2006) a entrega de valor constitui-se

pelas etapas seguintes:

e selecdo de valor- fase do marketing estratégico que antecede a existéncia do
produto e na qual h4 a segmentacéo dos clientes, a selecdo do mercado-alvo e a
definicdo do posicionamento do valor da oferta;

e entrega de valor- primeira fase do marketing tatico, na qual se especificam
produto, os servigos e a distribuicdo, bem como se estabelecem o prec¢o-alvo,
fabricacéo e a distribuicdo do produto;

e comunicacdo de valor- segunda fase do marketing tatico cujo objetivo
informar o mercado a respeito do produto utilizando-se a for¢ca de vendas, a
promocéao de vendas, o marketing direto e a propaganda, por exemplo.

o O

O

O ideal é que a empresa consiga por meio da inovacdo oferecer ao mercado, um
valor Unico que possa elevar sua vantagem competitiva, garantindo para a mesma status de
Oceano Azul, ou seja, tornando a concorréncia irrelevante e com altas taxas de
lucratividade. As empresas estdo procurando gerar valor para os clientes a partir de

aspectos tangiveis, mas sobretudo por meio de experiéncias, aspecto intangivel da oferta.

Na obra do Oceano Azul Kim e Mauborgne recomendam 4 acbes para o
empresario alcancar a Inovacédo de Valor que séo: Eliminar, Reduzir, Levantar e Criar. As
duas primeiras estdo relacionados a reducdo de custos, pois normalmente a inovacdo
estava associada a altos custos de aquisi¢ao. Por outro lado, as demais a¢fes se referem a

aumentar ou acrescentar valor ao produto ou servigo. Ou seja, a Teoria do Oceano Azul
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defende a combinacao das estratégias de Lideranca no Custo com a Diferenciagéo, visando

a Inovacao de Valor.

2.3.2 Colaboracédo como Estratégia de Inovacéao

As mudancas no mercado, as oportunidades e as ameacas conduzem as empresas
a movimentos estratégicos como Fusdes e Aquisi¢cdes, Aliangas estratégicas (parcerias com
concorrentes, com fornecedores e complementares), Outsorcing etc. Estes movimentos sdo

motivados por estratégias de sobrevivéncia, crescimento e desenvolvimento das empresas.

A estratégia inicialmente tinha um propdsito de competicdo, todavia na fase

contemporanea ela representa também um movimento de colaboragao.

Vive-se uma fase de transicdo de uma era de competicdo para uma era de
colaboracao estratégica. Segundo Cravens & Piercy (1994) citado por Hooley; Saunders &
Piercy (2005,p.310) argumentam que fatores como as rapidas mudangas nos mercados,
uma gama complexa de tecnologias, a escassez de habilidades e recursos e clientes mais

exigentes apresentam as organiza¢cdes um conjunto sem precedentes de desafios.

Diante de um cenéario marcado por tantos desafios, mudancas e de economias
globais, os gestores podem encontrar nas estratégias de colaboragéo, ou seja, nas aliancas
com outras empresas, uma saida para criar ou manter a vantagem competitiva para suas
empresas.

Alguns empresarios ja reconhecem nas estratégias de colaboracdo uma opc¢ao
para a sobrevivéncia de suas empresas e mesmo para o crescimento das mesmas. Pois, a
unido de forcas para um fim especifico, resolve o problema da caréncia de competéncias e
know how em novas areas e novos mercados e sobretudo da escassez de recursos

financeiros para o desenvolvimento de projetos de inovacao.

Madeira Silva et al (2005, p.1) assinala que;

“A inovagado assume-se cada vez mais como um factor chave da competitividade
empresarial. Varias abordagens tedricas, desenvolvidas nos ultimos anos,
sustentam que a inovacdo nado é algo que resulta da accédo isolada de um Unico
actor, mas € vista como um processo nao linear, complexo, evolucionario e
interactivo entre a empresas e o seu meio envolvente”.

Observa-se que as empresas estdo constituindo com mais freqiéncia as parcerias
com concorrentes, fornecedores, clientes e complementares. Ou seja, as organizagfes em

rede sdo uma tendéncia.
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As organizacbes em rede existem gracas aos avancos da tecnologia e da evolugéo
do pensamento de alguns administradores que tem visdo estratégica e que utilizam o
Marketing de Relacionamento na sua abordagem mais ampla que extrapola o
relacionamento empresa e cliente, adotando a extensdo dos relacionamentos com outros

parceiros.

Hooley, Saunders & Piercy (2005, p.310) expde algumas peculiaridades das novas
organiza¢des colaborativas. Para os autores sdo organizagbes “caracterizadas pela
flexibilidade, pela especializacdo e por énfase na administracdo do relacionamento em vez

de focar as transagoes de mercado.”

Além disso, sdo organizagbes, cujas as operacdes necessitam de sistemas

sofisticados de informacgdes e de apoio a tomada de decises.

As organizacdes que adotam o modelo de rede sdo marcadas por mudancas
estruturais. Quinn (1992) citado por Hooley; Saunders & Piercy (2005, p.312) “caracteriza as
redes como empreendimentos inteligentes e delineia varios conceitos estruturais como
“‘achatadas ao maximo”, “teias de aranha”, “explosdes de estrelas” e “organizagbes

invertidas”.

Persona (2011, p. 1) afirma que:

“A criagdo ou adogdo de novos modelos de negdécio é conseqiéncia das
mudancas que ocorrem no mercado. Quando o modelo usual ndo permite ser
competitivo, o jeito é partir para modelos informais ou alternativos, que é o que
esta ocorrendo cada vez mais. Geralmente esses novos modelos trazem em seu
DNA uma forte tendéncia colaborativa, que € a forma de se crescer em poder e
competitividade, sem crescer em estrutura”.

O autor acrescenta explicando que: “alcangar novos mercados, globalizar-se,
assumir riscos diluidos, agregar especializacdo, ganhar com economia de escala, aumentar

0 poder de negociagdo, reduzir custos com tecnologia e infraestrutura, sdo apenas alguns

dos objetivos de se buscar um modelo alternativo de negécio.

Doz (1998), Achrol (1991), Anderson & Narus (1993), Bucklin & Sengupta (1993),
Cravens et al (1993) apud Hooley, Saunders & Piercy (2005,p.312) explicam que:

“As ligacOes interorganizacionais em uma rede podem abranger organizagdes que
vao desde de fornecedores a usuarios finais e/ou concorrentes reais e potenciais.
A rede também pode incluir agéncias de servigcos, como as de propaganda,
pesquisa, consultorias e especialistas em distribuicdo. Os relacionamentos entre
as empresas numa rede podem incluir os contratos transacionais simples, do tipo
convencional entre comprador e vendedor, os acordos colaborativos entre
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fornecedores e produtores, aliancas ou parcerias estratégicas, consorcios de
empresas, franquias e outras formas de distribuicdo, joint ventures ou integracéo
vertical”.

7

Por exemplo, é cada vez mais comum aliancas firmadas entre fornecedores e
empresas para o desenvolvimento e produc¢do de produtos verdes. Neste caso, a finalidade
da parceria € a P&D em conjunto. Assim como as parcerias com clientes e complementares
tém também a intencdo da promocéo da inovacéo de forma colaborativa. Fréry (2010, p.17)
faz uma observacgao sobre as inovacgdes afirmando que: “A maioria muitas vezes sao o

resultado da contribuicdo de uma experiéncia exdgena e da pratica existente e endégena”.

Os empresarios de negdcios de micro e pequeno porte jA encontram nas parcerias
com clientes uma alternativa para economizar com a pesquisa de mercado e realizar
inovacdes a partir do feedback, interacéo e participacdo dos clientes, uma evidéncia disso é
uso das redes sociais como fonte de inovacdo. As aliancas com complementares conduzem
as empresas a realizacdo da P&D com a colaboracdo de outras empresas e universidades e
centros de pesquisa, ONGS- Organizagbes N&o-Governamentais. Assim quebrando o
paradigma da inovagao fechada e evoluindo para um trabalho em rede por meio da
inovacao aberta. Montejo e Juega (2010, p.14) assinalam que: “Inovag¢des organizacionais
sdo baseadas em conhecimento gerencial e consistem na implementagdo de um novo
método organizacional nas praticas de negocios da empresa, compartiihando
responsabilidades ou atividades de reestruturacdo, bem como conducdo das relacdes

externas da empresa com fornecedores, colegas ou clientes”.

Outro caso merece destaque, que é uma empresa se aliando a outra de um setor
diferente e até complementar para a realizagdo de um projeto de inovagdo e apos a

concluséo do projeto elas se separam novamente, caracterizando uma joint-venture.

Para Persona (2011) uma joint-venture é uma modalidade de parceria, constituida a
partir do acordo entre duas ou mais organizacfes onde se cria uma nova entidade que

realiza um trabalho que extrapola o dominio normal das entidades originais.

Uma tendéncia também é o uso do Benchmarking Colaborativo. Boxwell (1994)
apud Costa & Formoso (2011, p. 145) conceitua esta nova modalidade de Benchmarking: “O
benchmarking colaborativo, por sua vez, refere-se a um grupo de empresas que
compartilham conhecimentos sobre uma situacdo problematica, e seus participantes

esperam realizar melhorias com base naquilo que aprenderam com o grupo”.
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Isso estabelece um contraponto, ao emprego desta pratica nos moldes tradicionais,
cuja abordagem era restrita ao chamado Benchmarking Competitivo. De acordo com Swain
(1993) apud Hooley, Saunders & Piercy (2005, p.151) “O benchmarking competitivo é o
processo de comparar as estratégias e as operacdes de sua empresa com as empresas
consideradas melhores em diversas areas- sejam estas empresas de dentro ou de fora de

seu setor”.

Para Magalhdes (1998, p.126) Benchmarking significa “pesquisar, conhecer e
aplicar com melhorias todos o0s processos mais bem sucedidos usados por outras
empresas, concorrentes ou ndo. Assim nem tudo € inventar a roda. Ha muito que aprender

com o proprio mercado dentro e fora o segmento”.

Buchel, Raub (2002), Probst; Raub; Romhardt (2002); Egbu; Robinson (2005) apud
Costa & Formoso (2011, pg.146) explicam sobre o funcionamento do benchmarking:

“O processo de benchmarking colaborativo pode ser realizado por meio dos clubes
de benchmarking e grupos de melhores praticas. Diversos autores posicionam
esses grupos como redes de conhecimento ou aprendizagem, pois vém sendo
criados para facilitar o compartiihamento de préaticas e a aprendizagem das
empresas’.

Costa & Formoso (2011, pg.146) fazem mencédo as pequenas empresas e apontam

algumas vantagens dos arranjos colaborativos para as mesmas:

“(...) os arranjos colaborativos apresentam vantagens particulares, pois, em geral,
0s empreendedores e gerentes desse tipo de empresa sofrem com a falta de
tempo e recursos para exploracdo de novas experiéncias e reflexdo sobre elas
argumentam ainda que o desenvolvimento de capacidades através da
colaboracdo é coerente com formas de aprendizado de pequenas empresas, na
medida em que elas acham facil e natural absorver experiéncias e praticas de
outras empresas e resolver problemas por meio da colaboragdo com outras
empresas que possuem experiéncias similares”.

Atualmente, as micro e pequenas empresas enfrentam demandas de ordem
ambiental, ou seja, necessitam adaptar suas atividades, estudar e encontrar alternativas de
modo a minimizar os impactos ambientais. Fala-se muito em Sustentabilidade e em préticas
sustentaveis, produtos verdes, ou seja, sdo exigéncias de alguns consumidores e
influenciam na decisbes de compra e nas vendas. Assim muitas ME e EPP resolveram se
unir (firmar parcerias) para pesquisar e desenvolver tecnologias objetivando a economia de
energia ou a criacao de fontes alternativas e o reaproveitamento de agua e racionalizacéo

ou substituicdo de insumos de producdo. Neste caso, o benchmarking colaborativo é uma
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alternativa para estas empresas, para a solucdo de problemas comuns a atividade ou ao

setor.

Dentre as parcerias estratégicas pode-se destacar também outsourcing, isto, € a
delegacao para especialista de algumas areas estratégicas da empresa, para que a mesma

possa se dedicar aquilo que faz melhor.

Gomes (2011, p.1) esclarece a diferenca entre terceirizacdo e outsourcing,
derrubando o mito de que outsorcing € o mesmo que terceirizagdo. Logo afirma que:
“Por terceirizagdo, entendem-se atividades mais rotineiras, de menor valor
percebido, aquelas geralmente mais distantes hierarquicamente do “core
business” (a “vocacdo” da empresa). Mas, que atividades s&do essas? Limpeza,
seguranca, transporte, logistica, sdo bons exemplos. Enfim, atividades que,

embora importantes operacionalmente, influem pouco nos aspectos estratégicos e
até comerciais de uma empresa”.

Segundo este autor o outsourcing, também € terceirizacdo, porém das areas-chave
relacionadas ao core business como controle financeiro, forca de vendas, sistema de

informacg0des, prospeccédo e Tecnologia da Informacao (TI).

2.3.2.1 Processo de Inovacao- Modelo Linear, Modelo Interativo e Inovagéo Aberta

Inicialmente, a inovacgao restringia-se a inovacgao tecnoldgica, o modelo linear gerou
esta interpretacdo, este equivoco que prevaleceu por muito tempo, inclusive até hoje ha
empresario que pense que a inovacao se limita ao fator tecnolégico. Ou seja, 0 modelo
convencional de ligacdo da pesquisa a producdo. A sequéncia do modelo iniciava com
pesquisa basica seguido das etapas respectivas como pesquisa aplicada, desenvolvimento

experimental, producéo e comercializagao.

Assim Costa, Monteiro Filha & Guidolin (2011) citam o trabalho de Kline e
Rosenberg (1986) que comentavam que a énfase dada ao aspecto tecnolégico das

inovacdes teve forte influéncia do modelo linear de inovacéo.

Kanter (1996) apud Yamauchi (2003, p.32) afirma que o processo de inovacgéo

envolve quatro etapas descritas a seguir:

z

e Geracao de idéias: o processo de inovagdo € sempre iniciado a partir do
reconhecimento de uma oportunidade.
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As organizacdes interessadas em estimular o processo de geracdo de novas
idéias deveriam trabalhar, pois, para criar condi¢cdes estruturais que facilitem este
processo;

e Construgdo de consenso: uma vez que uma idéia tenha tomado corpo, ela
precisaria ser "vendida" para a organizacdo, isto €, nesta etapa, os inovadores,
precisariam de apoiadores, patrocinadores e amigos espalhados pela empresa e
principalmente nos postos mais altos de comando. Assim, confere-se grande
importancia a habilidade politica do empreendedor organizacional;

e Realizacdo da idéia ou producdo da inovacéo: é neste terceiro estagio que um
grande nimero de pessoas € envolvido para "completar" a idéia e torna-la algo
concreto e tangivel (pode ser produto fisico ou intelectual);

e Transferéncia e difusdo: finalmente o resultado da inovacdo precisa ser
transferido para aqueles que vao explora-lo ou utiliza-lo no seu dia-a-dia. Um dos
principais objetivos, aqui, seria o de superar o conhecido fenémeno do "NIH - Not
Invented Here".

Costa; Monteiro Filha & Guidolin (2011) citam Kline & Rosenberg (1986) que
criticam a visao restrita do modelo linear justificando que: (...) 0 modelo ndo considera os
processos retroalimentadores (feedbacks) com a area de vendas e com os usuarios finais,
fundamentais para a avaliacdo do desempenho da inovagéo, das proximas etapas a serem
desenvolvidas e do posicionamento competitivo alcangado. O projeto inicial de uma
inovacdo dificilmente serd sua melhor versdo. Sua otimizacdo e sua funcionalidade

dependem dos feedbacks e dos processos de aprendizado.

Estas falhas sdo pertinentes, pois Rogers trata da difusdo da inovagéo, que associa
o ciclo de vida da inovacao ao feedback dos usuarios e a defende a Cursa S, mostrando a

inovacdo com um processo continuo, para aperfeicoamento e descoberta de valor novo.

Por isso, Camargo (2008, p.1l) ressalta que a criagdo de novos produtos ou
servigos, um aspecto chave desse processo deve ser lembrado: toda e qualquer nova idéia
deve estar amparada no conceito basico e ja muito difundido que é busca de insights de

consumidores e clientes.

Pelo exposto, Camargo (2008, p.1) ressalta importancia da inovagdo a partir da
interatividade com o mercado, pois a inovacdo deve gerar valor para os clientes; assim o

autor explica que:

“Nao ha uma restricdo a utilizagdo de insights. No entanto, o problema comeca
quando produtos sdo colocados no mercado sem que as reais necessidades de
seus consumidores-alvo sejam devidamente identificadas e analisadas. Este € um
conceito basico em marketing, mas que muitas empresas simplesmente ignoram.
N&o € preciso necessariamente seguir um Unico caminho ou formatagcdo neste
processo, desde que se identifique, como ponto de partida, a tarefa que o
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consumidor gostaria de ver realizada com relacdo a uma determinada
necessidade ou “problema”. A partir dai é identificado o ambiente competitivo, sdo
apontados os beneficios do produto, reasons to believe (razdes para acreditar) e o
fator de discriminacdo desta nova oferta. E importante, ainda, que todos esses
passos sejam validados em relacdo ao posicionamento e personalidade da marca
(caso seja um lancamento sob o guarda-chuva de uma marca ja existente, por
exemplo). Este conceito também pode ser aplicado para mercados B2B,
avaliando-se a relevancia dos produtos e servigos para toda a cadeia envolvida”.

Atualmente alguns empresarios estdo despertando para a importancia do uso do
enfoque colaborativo, isto significa, que os clientes foram transformados em parceiros das
empresas. Assim estabelece-se uma oposicdo ao modelo linear, pois com o avanco da
Internet a tendéncia é para o modelo interativo. Por exemplo, com uso das redes sociais,
para captar sugestdes e reclamacdes dos clientes e a conversdo destes feedbacks em
melhoria continua de processos, e para a promoc¢do de inovacfes incrementais ou
sustentacdo, é cada dia mais comum. Ou seja, o cliente passa a ser visto como uma

importante fonte de inovagéo externa.

O Modelo Interativo de Inovagéo(chain-linked model) € uma tendéncia na fase
contemporanea, principalmente a partir das parcerias, da inovagéo aberta, mas ndo é novo,

pois havia sido proposto desde 1986 por Kline & Rosenberg (1986).

Costa, Monteiro Filha & Guidolin (2011) descrevem o Modelo Interativo afirmando
gue neste caso, o Centro da Inovacao esta na empresa a partir das trocas que ocorrem
entre seus departamentos, mas também as trocas com outras empresas e com a

infraestrutura de Ciéncia e Tecnologia no seu ambiente sdo consideradas.

As autoras assinalam que a iniciativa da inovacao parte da empresa que identifica
necessidades de mercado e apoia-se no conhecimento que ja tem para desenvolver o
projeto ou, caso necessario, busca um novo conhecimento por meio das diferentes

estratégias possiveis (P&D, parcerias, etc).

Costa; Monteiro Filha & Guidolin (2011) mencionam os Caminhos do Processo de
Inovacdo a partir do Modelo Interativo que sdo respectivamente; Caminho central de
inovacdo, Caminho de feedbacks recebidos no processo (o reverso do caminho central de
inovacao); Caminho de interacdo com o conhecimento e com a pesquisa; Caminho de
possibilidade de inovacdo a partir da Ciéncia; Caminho de feedback dos produtos

inovadores para a Ciéncia.
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Em sintese, 0 processo interativo de inovagéo, comeca com o Caminho Central da
Inovacéo, logo esta fase inicia com o mercado potencial, conduzindo a um projeto que nas
fases de desenvolvimento, producdo, distribuicdo e comercializacdo serd detalhado. Em
seguida, Caminho dos feedbacks recebidos (Reverso do Caminho Central da Inovacao) que
permite a interacdo dos usuarios e das necessidades percebidas no mercado com as etapas
de desenvolvimento e producdo, indicando qual o potencial de aprimoramento do

produto/servico na proxima rodada de projeto.

Além disso, as autoras mencionam também a terceira fase que é Caminho de
interacdo com o conhecimento e com a pesquisa, onde as solugdes para os problemas séo
buscadas. Desta forma, no Modelo Interativo, o relacionamento com a pesquisa nédo ocorre
apenas no inicio do projeto de inovagdo, como descreve o Modelo Linear, porém durante
todo o processo. E finalizando o processo, destacam as fases do Caminho de Possibilidade
de Inovacgdo a partir da Ciéncia (apesar de serem mais raros, esses eventos tendem a
produzir mudancas relevantes e mesmo a marcar o surgimento de novas industrias) e o
Caminho de feedback dos produtos inovadores para a Ciéncia que ocorre quando a
indastria contribui para o avanco da Ciéncia.

Para Slywotzky & Morrison (1999) apud Di Serio & De Vasconcellos (2009, p.60) a
criagdo de valor para o consumidor final “é arma gerencial mais poderosa’. As empresas
bem-sucedidas mantém um contato direto com seus clientes, e, com isso obtém insights
importantes para seus negocios. O contato direto com o cliente permite identificar solugdes
para os problemas da organizagdo, as quais estimulam seu entusiasmo, or¢amento e

lealdade.

Segundo Camargo (2008, p.1) no que tange a criagdo de novos produtos ou
servigos, um aspecto chave desse processo deve ser lembrado: “toda e qualquer nova idéia
deve estar amparada no conceito basico e ja muito difundido que é busca de insights de

consumidores e clientes”.

A interatividade e a busca de inovacdo em fontes externas extrapola a relacdo
empresa-cliente, pois a tendéncia sdo aliangas das empresas com universidades, centros de
pesquisa, com concorrentes e ndo concorrentes para 0 desenvolvimento de inovacdes.
Morrar et al (2010, p.193) concorda, por isso, afirma que: “ Redes de inovagdo sdo uma das

mais proeminentes expressdes do modelo ndo-linear de inovagao”.
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Portanto, a bola da vez € a inovagao aberta (Open Innovation) que € uma op¢ao para
algumas competéncias que a empresa necessita desenvolver, mas que ndo tem recursos e
know how para desenvolver isoladamente. Desta forma, algumas organizacdes ja estdo
implementando esta mudanca de paradigma acerca da inovacao- a substituicdo da inovacéo

fechada pela inovacgéo aberta.

USP (2011) descreve a inovagdo aberta como: “combinando idéias internas e
externas, como também, trajetdrias internas e externas para o mercado de modo a avancar

o desenvolvimento de novas tecnologias”.

As empresas estdo procurando novos caminhos para melhorar sua eficiéncia e
eficacia nos processos de inovacdo. Uma evidéncia disso é a busca de novas tecnologias e
novas idéias fora da empresa e a cooperacao com instituicbes de pesquisa, universidades,
fornecedores, com competidores e usuarios de seus produtos e/ou servicos (USP, 2011).
Desta forma, o American Society For Engineering Education (2012, p.23) assinala que: “A
inovacdo depende de uma vibrante comunidade de profissionais e pesquisadores

trabalhando em colaboracéo para o avanco da fronteiras do conhecimento e pratica”.

A figura 7 mostra alguns relacionamentos estabelecidos a partir desta nova visao
acerca da promocdo de inovagbes, na perspectiva de abertura e compartilhamento de

conhecimentos.

Modelo dos Relacionamentos Externos nos Avangos Inovadores

Capacidade Inovadora
Empresarial

a0 nivel dos
Avangos Inovadores

Parceiros de Negéeio
BIOURY) 8P SONAATE]

(iovernamentais & Privadas
Eropresas de C i

Figura 7: Relacionamentos Externos nos avanc¢os inovadores empresariais
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Madeira Silva et al(2005, p.9)
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A mudanca para o modelo de inovacdo aberta requer um conscientizacdo dos
empresarios, gestores e funcionarios que normalmente séo resistentes ao compartilhamento
de informag¢des com parceiros ou com o ambiente externo. O velho paradigma de gestao,
por exemplo, ndo admitia parcerias com concorrentes, porque isso poderia resultar em

desvantagem competitiva.

Neste sentido, destacam-se aspectos da Inovacdo Aberta e da Inovacdo Fechada,

para a andlise e reflexdo dos gestores e empresarios:

Principios da Inovacéo fechada Principios da Inovacgao aberta
As pessoas competentes trabalham para Nem todas as pessoas competentes trabalham
nos. para nos. Precisamos trabalhar com pessoas

competentes dentro e fora da empresa.

Para ter lucro através de P&D, precisamos fazer|P&D externo pode criar valor significativo e o
descobertas, desenvolvé-las e comercializa-las [P&D interno pode reivindicar uma porcao desse
ndés mesmos. valor.

Se nés mesmos fazemos as descobertas, N&o temos que necessariamente criarmos a
teremos condi¢Bes de sermos 0s primeiros a Pesquisa para lucrarmos com ela.
introduzirmos no Mercado.

Ganha aquela empresa que coloca primeiro Construir um modelo de negdcio é melhor do

uma inovagdo no Mercado. que chegar primeiro ao Mercado.

Ganharemos, se criarmos as melhores idéias  |Ganharemos, se fizermos o melhor uso das

nas empresas. idéias internas e externas.

Devemos controlar nossa Pl (Propriedade Devemos lucrar com outros usos de nossas Pl e

Intelectual), de modo que nossos competidores |devemos adquirir outras Pl desde que

ndo lucrem com nossas idéias. contribuam para avancar nossos modelos de
negécio.

Quadro 3: Principios da Inovac¢do Fechada e Principios da Inovagdo Aberta
Fonte: USP (2011)

Teixeira, Saloméo & Teixeira (2010) lembram que: “a empresa como um sistema
aberto e a informacdo como recurso diferenciado sdo elementos basicos do enfoque
sistémico desde 1960. Mas, esses elementos vém ganhado importancia cada vez maior
desde 1980, com a emergéncia da sociedade em rede caracterizada por varios autores, com

destaque para Casttells (1999), em sua obra Sociedade em Rede.

De acordo Teixeira, Salomdo & Teixeira (2010 p.121) “a sociedade em rede é:
baseada num novo modelo de producdo em que o conhecimento e o0 processamento da

informacé&o tornam-se mais importantes do que outros recursos”.

A evolucdo tecnoldgica da década de 70 estabeleceu as bases e viabilizou o
surgimento da estrutura da sociedade em rede. Este periodo foi marcado por: Invencédo do

microprocessador em 1971 e do microcomputador em 1975. Posteriormente a Internet em
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1974 e surgimento das empresas Apple e Microsoft, respectivamente em 1976 e 1978. Além
disso, em 1970, foi desenvolvida fibra ética. Logo, esta revolucao tecnoldgica transformou

as formas de comunicacao de pessoas, organizacdes e dos paises.

Se o conhecimento € atualmente o principal fator de produtividade, as empresas
devem participar da sociedade em rede, como uma forma de intercambiar experiéncias e
conhecimentos visando agregar valor para os stakeholders. A tecnologia permitiu a conexao

de pessoas, mas também o aprendizado coletivo.

Pelo exposto, o Sistema Industria (2010, p.6) destaca que:

“A inovagado é o caminho por meio do qual os empreendimentos progridem e se
mantém competitivos. Mas “quando a empresa implementa uma idéia nova mais
cedo e melhor do que outras, € premiada com crescimento mais rapido, maior
participagdo de mercado, lucros maiores, marca mais forte e com uma forca de
trabalho apaixonada”, assegurou Tom Kelley, diretor-executivo da IDEO, consultoria
norte-americana especializada em design, ao participar de recente congresso
internacional de inovacéo, promovido pelo Sistema Federagdo das Industrias do Rio
Grande do Sul, em Porto Alegre”.

Logo, o avancgo tecnoldgico e nas comunicacdes, principalmente com a Internet,
esta facilitando o processo de inovacdo. As empresas agora, podem, por exemplo,
estabelecer parcerias com fontes diversas de inovagao, como relacionar-se com clientes
permitindo a captacdo feedbacks e insights, também podem estabelecer parcerias com
concorrentes e ndo concorrentes e complementares e ainda intercambiar conhecimentos
com centros de pesquisa. E a era da interatividade, do networking e os empreséarios devem

perceber a comunica¢cdo como uma oportunidade de inovagao.

2.4 O RADAR DA INOVACAO

Sawhney, Wolcott & Arroniz (s/d) criaram o Radar da Inovacdo, mostrando que a
Inovacao é multidisciplinar, isto €, tem um escopo bastante abrangente. Os autores sugerem
12 dimensfes para a Inovagao que por sua vez estao interligadas. O Radar da Inovacéo é

uma metodologia que auxilia os gestores na formulacao de estratégias de Inovacao.

Por meio do Radar da Inovacdo a gestédo tem condicdes de identificar as dimensdes
da inovacdo negligenciadas e buscar nessas dimensfes uma nova vantagem competitiva
que supere a concorréncia. Ou seja, a gestdo empresarial pode formular e implementar a
estratégia de inovagdo de 12 maneiras. O Radar é uma metodologia que guia o gestor,

porque oferece um diagndstico, revelando as areas de inovacao ja desenvolvidas e aquelas
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que carecem de desenvolvimento sinalizando oportunidades de inovag¢do rumo a vantagem

competitiva.

Di Serio & De Vasconcellos (2009, p.106-107) apresentam varias dimensbes da

Inovacdo ou o Radar da Inovacao propostos por Sawhney, Wolcott & Arroniz (2006) que

abrange:
Dimensao Definicéo Exemplo

Ofertas Desenvolvimento de novos produtos e servicos | Apple Ipod music player
inovadores

Plataforma Uso de componentes comuns ou elementos | Filmes animados da Disney
intercambiaveis para criar novas ofertas derivadas da
original

Solugdes Criacdo de ofertas integradas e customizadas que | Solu¢des de Supply Chain da

Consumidores

Experiéncias

resolvam problemas dos consumidores finais
Descobertas de necessidades ndo atendidas dos
consumidores ou a identificagdo de novos
segmentos de consumidores ndo atendidos
anteriormente

Redesenho das interacdes com os consumidores

UPS servicos logisticos
Foco na “energia verde” pela
Green Mountain Energy

Conceito de Banco de Varejo

com 0s em todos os pontos de contato durante todos os |do Washington Mutual

consumidores | momentos em que ocorre o contato Occasio

Captura de Redefinicdo de como a companhia obtém ou cria|Servico de busca paga do

Valor formas inovadoras de fluxos de renda Google

Processos Redesenho de processos operacionais core para|Sistema de produgdo da
melhorar eficiéncia e efetividade Toyota

Organizacéo

Mudanca de forma, funcdo ou escopo de atividades
da firma

Organizagdo em rede virtual
da Cisco e seus parceiros

Supply Chain- | Pensamento de forma diferenciada sobre compras | Uso de fornecimento integrado
Cadeia de e terceirizagédo e vendas on-line para o Celta
Suprimentos da GM
Presenca Criagcdo de novos canais de distribuicdo ou pontos | Venda de CDs musicais nas
inovadores de presenca, incluindo os lugares em | lojas Starbucks
que a oferta pode ser comprada ou utilizada pelos
consumidores
Networking Criacdo de redes inteligentes, nas quais a|Servico de monitoramento
companhia assume o papel central e disponibiliza | remoto da Otis Elevadores
ofertas integradas
Marca Alavancagem da marca em novos setores Yahoo! como uma marca

associada a um estilo de vida

Quadro 4: Dimensfes do Radar da Inovagéo
Fonte: Sawhney, Wolcott & Arroniz (2006) citado por Di Serio & Vasconcellos (2009).

Bessant & Tidd (2009, p.34) corroboram, pois afirmam que:

“(...) a inovagdo precisa de gerenciamento de maneira integrada; ndo é suficiente
ser bom em apenas uma coisa. Diferentemente de uma corrida de cem metros
rasos, ela € mais comparavel ao desenvolvimento de habilidades necessarias para
competir de maneira eficaz em uma série de eventos, como em uma competicdo
de pentatlo.

Camargo (2008) defende que qualquer empresa independente do porte e setor de
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atividade, pode adotar a inovacado, por isso afirma que: "Mas se pensarmos que todo
negocio possui em sua esséncia todas as dimensdes nas quais podemos aplicar os
conceitos de inovacdo - fornecedores, clientes, processos, marca, parcerias estratégicas
potenciais, produtos ou servicos que devem ser baseados nas reais necessidades dos

clientes - nunca é tarde para sentar e colocar as cartas na mesal!”.

2.4.1 Inovagéo na Organizagao- Estratégia de Inovacédo alinhada a Cultura Corporativa

s

A Inovacdo na Organizacdo é o nivel mais avancado da Inovacdo, pois ja é
considera um principio que orienta 0s gestores e comportamento dos demais funcionarios
em uma determinada empresa. Assim, a Inovacao é uma questao cultural, que engaja todos
funcionarios em todos os niveis hierarquicos. Sousa (2011, p.52) ressalta que: “A verdadeira
inovagdo organizacional assenta na instalagdo de sistemas que permitam o envolvimento de
equipes de colaboradores na resolugdo de problemas identificados em conjunto com a

gestao”.

Montejo e Ruega (2010, p.17) complementam observando que: “A cultura de
inovacdo de uma empresa pressupfe a existéncia de um conjunto de valores, e
conhecimentos, habitos que faciltam o desenvolvimento e 0 sucesso das atividades
inovadoras impulsionadas a partir da gestdo de topo e, especialmente, compartilhada por

todos os trabalhadores.

Confederacion Empresarial de Madrid (2001, p.16):

“Faz mais de duzentos anos que e até muito pouco tempo se considerava que a
mao de obra e o capital eram os Unicos fatores ligados diretamente ao
crescimento econémico. O conhecimento, a educacgéo e o capital intelectual eram
considerados fatores externos, de relativa incidéncia na economia. Este conceito
tem mudado de forma drastica nestes Ultimos tempos e atualmente o crescimento
econdmico e a produtividade do paises desenvolvidos se baseam cada vez em
conhecimento e na informagao”.

Nesse contexto, a Inovagdo é para as organizagfes inovadoras, sobretudo um
modelo de gestéo, onde as pessoas tém liberdade para criar e inovar, onde ha tolerancia a
erros. Portanto, a énfase ndo é no controle social, numa estrutura organizacional
verticalizada e muito rigida, mas na liberdade, nos resultados, na valorizacdo do Capital
Intelectual e na flexibilidade da estrutura para viabilizar a inovacdo, como por exemplo, a
inovacao por meio do networking ( inovacéo aberta). De acordo com Uppenberg & Strauss

(2010, p.37) a Inovacdo organizacional é: “a implementacdo de um novo método
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organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na organizacdo do local de trabalho ou

nas relagdes externas”.

Logo, os empresarios e 0os gestores devem se tornar facilitadores do processo de
criatividade e inovacdo, removendo as barreiras ao aproveitamento das fontes internas de
inovacdo que sao os funcionarios. Beylat & Tamborin (2013, p.7) assinalam que: “A
inovacdo é principalmente uma questdao de individuos, estado de espirito e ambicéo,
sociedade e self. A disseminacdo da cultura da inovacdo e do empreendedorismo €,

portanto, fundamental”.

As pessoas, devem ser tratadas como Capital Intelectual, aquelas cujo o
conhecimento representa fonte de inovagdo e de vantagem competitiva para as

organizagoes.

Schultz (1961) citado por Moreno, Real e De la Rosa (2010, p.146) acredita que:
“(...) o conjunto de conhecimentos, competéncias e habilidades que tém e usam os
trabalhadores influencia positivamente na inovagdo. Ha empiricas evidéncias que permitem

confirmar a importancia que as pessoas tém como fonte de vantagem competitiva(...)".

Carvalho; Bertone & Cunha (2010) fizeram uma pesquisa entitulada “A inovagéo
sob a perspectiva de imagens da organizagdo: uma analise tedrica” e chegaram as praticas

inovadoras identificadas na organizag&o vista como organismo vivo que Sao:

v parceria com fornecedores e clientes, criando solugbes integradas que
satisfacam as necessidades do mercado; estreitas relacdes com a matriz e outras
unidades do grupo;

valorizagéo do capital humano;

parcerias com empresas da cadeia produtiva,

formacéo de Joint Ventures;

visdo sistémica do ambiente organizacional;

estimulo ao trabalho em equipes multidisciplinares

integracao entre as diferentes areas da organizacao via trabalho em rede;
estrutura organizacional horizontalizada, aberta e descentralizada;

promocédo de ambientes abertos e colaborativos;

divulgacdo de experiéncia e idéias bem sucedidas;

organizacdo em rede;

observacéo do ambiente para aumentar os nichos mercadolégicos;benchmarking;
uso do radar da inovacao para formulagao de estratégias;

aberturas de canais para que sugestdes de inovagdo partam dos funcionarios.

A VAN NN NN

AN NI N NN

Camargo concorda (2008, p. 1) com Carvalho, Bertone & Cunha (2010), pois

recomenda algumas agfes para que 0 empresario possa converter sua empresa em uma
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organizacao inovadora; e ressalta inclusive a importancia das pessoas, do uso de novos
modelos de gestdo, de estruturas flexiveis e do networking. Assim o autor cita as principais

recomendacdes para as empresas que querem inovar que sao:

“Definir metas desafiadoras >plano estratégico; Estabelecer responsabilidades;
Trabalhar em equipe > integragéo 360 °; Desenvolver inteligéncia para captura de
insights;Definir plataformas de inovacgéo e criar um variado portfélio de inovacdes
para cada uma > longevidade x impacto; Avaliar parcerias estratégicas (
empresas/ centros de exceléncias em inovagdo, etc); Implementar Gestdo do
Conhecimento; Trabalhar com agilidade; Definir métricas adequadas a cada
projeto; Analisar a estrutura organizacional ideal para novos negdcios; Arriscar;
Agir de maneira sustentavel”

Logo, nota-se que a inovacdo depende da integracdo entre as &reas que
constituem uma empresa. Isso € uma evidéncia que quebra o velho paradigma de que a
inovacao é responsabilidade exclusiva das areas de Marketing e de P&D.

Neste caso, a estratégia de inovagdo para ser implementada com eficacia depende
de como a cultura organizacional mostra-se favoravel a inovacdo. Assim o apoio da area
Gestédo de Pessoas € indispensavel para que as organiza¢des alcancem o nivel da Inovacao
na Organizagdo. Para Lee; Florida & Gates (2010, p.21) “. Criatividade cultural ou uma
cultura que aumenta a criatividade ndo pode ser concebida e desenvolvida em um curto

espaco de tempo. Ele precisa ser alimentada ao longo do tempo, com paciéncia”.

Thompson Jr; Strickland Il & Gamble ( 2008, p.426) explicam que a cultura pode
ser uma aliada ou obstaculo a execucao da estratégia, porque:

“a cultura atual e o clima de trabalho de uma empresa podem ou nao ser
compativeis com aquilo que € necessario para a efetiva implementagdo e
execucdo da estratégia escolhida. Quando clima de trabalho atual de uma
empresa promove atitudes e comportamentos adequados a execucdo da
estratégia, a cultura funciona como um valioso aliado ao processo de execuc¢do da
estratégia. Quando a cultura estd em conflto com algum aspecto do
direcionamento da empresa, das metas de desempenho ou da estratégia, a
cultura torna-se um grande obstaculo”.

De acordo com Thompson Jr, Strickland 1l & Gamble (2008, p.415) a cultura
corporativa refere-se ao carater do clima de trabalho interno e da personalidade de uma
empresa- moldada por seus valores centrais, crencas, principios comerciais, tradi¢des,
comportamentos arraigados, praticas de trabalho e estilos operacionais. Nessa perspectiva,

Bessant & Tidd (2009, p.481) apresentam os componentes de uma organizacao inovadora:
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Componentes

Caracteristicas Principais

Visdo compartilhada, lideranca

Senso de propoésito claramente articulado e
compartilhado e vontade de inovar

Estrutura Apropriada

Projeto Organizacional que favorece a interacéo,
criatividade e aprendizagem. Nem sempre € um
modelo em que a “bagunga impera”; a questao
chave é encontrar o equilibrio adequado entre
“‘opcdo  organicas” e “mecénicas” para
determinadas contingéncias

Individuos-chave

Promotores, campedes, “guardides” (
gatekeepers) e outras funcbes que energizam e
facilitam a inovacao

Trabalho em grupo eficiente

Utilizacao apropriada de equipes ( em nivel local,
interfuncional e interorganizacional) para
resolucado de problemas. Exige investimento em
selecao e formacédo de equipes

Desenvolvimento individual continuo e flexivel

Comprometimento de longo prazo com educagéo
e treinamento para assegurar altos niveis de
competéncia e habilidades para aprender com
eficiéncia

Ampla comunicag&o

Interna e externamente, entre organizagdes.
Internamente, em trés direcbes-para cima, para
baixo e lateralmente

Alto envolvimento com inovacao

Participagdo em atividades de melhoria ampla e
continua da organizagéo

Foco externo

Orientacdo para o cliente interno e externo

Ambiente criativo

Enfoque positivo para ideias criativas, com apoio
de sistemas de motivacdo

Organizagdo de Apendizagem

Altos niveis de envolvimento dentro e fora da
empresa quanto a experimentacao, descoberta e
resolucdo de problemas, comunicagdo e
compartilhamento de experiéncias e de aquisicédo
e disseminacdo de conhecimento

Quadro 5: Componentes de uma organizacdo inovadora
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Bessant & Tidd (2009)

Peters & Waterman (1982) apud de Almeida; Machado Neto & Giraldi (2006, p.19)

corroboram, na opinido deles:

“O sucesso da empresa depende da estratégia e da estrutura, mas também dos
sistemas, estilo, habilidades, pessoas, valores compartilhados. Os autores
ressaltam ainda que esses sete componentes podem ser agrupados em trés
“alavancas” basicas por meio das quais os gerentes podem implementar a
estratégia. A primeira alavanca é a estrutura — o modo basico pelo qual as
diferentes atividades da empresa sdo organizadas. A segunda € a lideranca, que
abrange a necessidade de estabelecer um estilo efetivo e também o pessoal
necessario e habilitado para executar a estratégia. A terceira alavanca € a cultura
— os valores compartilhados que criam as normas de comportamento individual e o

tom da organizagéo”.

Schumpeter (1997) tem a visdo de que a inovacdo tecnoldgica permite ao
empresario aumentar a capacidade produtiva da empresa. No entanto, € importante saber

que de nada adianta introduzir inovacfes de produtos e/ou servicos na empresa se as
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demais areas estdo alheias aos objetivos tracados. Dessa forma, a empresa precisa ser
modernizada de maneira total para que néo corra o risco de a inovacao trazer efeitos

negativos, reduzindo a competitividade.

A geracdo Y, de gestores e funcionarios tende a favorecer a cultura de
aprendizagem continuada necessaria a competitividade das empresas e ao modelo de

gestao voltado para a criatividade e inovacgao.

De Mari citado por Correio da Inovacao (2010, p.6) caracteriza a geracao Y:

“A geracdo Y (formada por jovens nascidos a partir de 1980) n&o espera
permanecer em uma mesma empresa por muitos anos. Por outro lado, deseja se
conectar com os valores da organizagdo e, portanto, contribuir genuinamente para
0 crescimento do negocio (obviamente com o devido reconhecimento por suas
contribuigbes!). Como séo jovens super plugados, que recebem muita informacéo
e estdo muito ligados ao ambiente externo, podem arejar a organizagdo, trazendo
novas ideias, novas parcerias e novas formas de construir conhecimento. Outro
ponto relevante para o processo de inovacdo € a facilidade com que essa turma
se engaja quando acredita em uma ideia e como trabalha bem em redes — e com
projetos diversos, em tarefas colaborativas e em espagos-virtuais”.

Pelo exposto, constata-se que a eficacia da estratégia de inovacdo depende
sobretudo dos valores da cultura corporativa, de uma visdo compartilhada em que todas as
areas da organizacao estejam engajadas no proposito da inovacao para que esta resulte em
geracéao de valor para o mercado ( utilidade) e para os acionistas ( vantagem competitiva).

2.5 INOVACAO NAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

De acordo com Bessant & Tidd (2009,p. 298) pesquisas feitas ao longo da década
passada sugerem que as atividades inovadoras das empresas de pequeno e médio porte

apresentam caracteristicas similares entre os setores que:

e sdo0 mais propensas a envolver inovagdo de produto em vez de inovagdo em

processo;

e estdo centradas em produtos para nichos de mercados, em vez de mercados
de massa;

e sdo mais comuns entre produtores de produtos finais que em produtores de
componentes;

e envolvem frequentemente, alguma forma de conexao externa;

e tendem a estar associadas com crescimento em vendas e emprego, mas nao
necessariamente com o lucro.

Bessant & Tidd (2009, p. 298) explicam que:
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“Pequenas empresas sdo menos burocratizadas e sao capazes de proposperar
em nichos de mercados menores, que podem ndo ser atraentes para grandes

7

empresas. A motivagdo é, em geral, muito mais alta em tais organizages.
Entretanto, elas carecem de recursos internos e precisam, por consequéncia,
confiar mais em fontes externas de inovagcdo e em parcerias para desenvolver e
explorar a inovagao”.

O Sebrae/Goias (2011) adota para classificacdo empresarial o critério faturamento
ou a receita bruta, onde enquadra as empresas quanto ao porte da seguinte forma:
e Microempresa: receita bruta anual igual passa de R$ 240 mil para R$ 360 mil;
e Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual sobe de R$ 2,4 milhdes para R$

3,6 milhdes;

Além disso, o Sebrae/ Goias (2011) utiliza o critério nimero de funcionarios para
classificar as empresas.

Microempresa: Na industria e construgdo: até 19  funcionarios
No comércio e servigos, até 09 funcionarios.

Pequena empresa: Na industria e construgcdo: de 20 a 99 funcionarios

No comércio e servigos, de 10 a 49 funcionarios.

A baixa ocorréncia de experiéncias de inovacdo entre 0s micro e pequenos
empresarios justifica-se pela falta de conhecimento sobre o assunto inclusive pela excesso

de burocaria e por falta de incentivo do Governo.

Para encorajar o empreendedor a inovacdo € necessario criar condicdes favoraveis
a acdo como: isengdes tributarias, desburocratizacdo na constituicdo de uma empresa ou

registro de patentes e facilitar o acesso ao capital de risco ou fundos destinados a pesquisa.

Pita citado por Caron (2004, p.27) aponta as principais dificuldades enfrentadas

pelas pequenas e médias empresas para inovar sdo, em ordem de importancia, a falta de:

" Recursos para investir em inovacéo;

" Acesso a financiamento para inovagao;

" Informacdes sobre entidades de apoio a inovacao tecnolégica;
" Pessoal capacitado;

" Maquinas e equipamentos;

" Informacgdes sobre mudancgas tecnoldgicas;

" Confianca em parcerias e aliancas para inovacao tecnolégica;
" Informacgdes sobre mercados.

FINEP (2011,p. 81) corrobora enumerando alguns fatores que prejudicam as

atividades de inovacgéao:
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“Fatores econdémicos: riscos excessivos percebidos; custo muito alto; falta de
fontes apropriadas de financiamento; prazo muito longo de retorno do investimento
na inovacao.

Fatores da empresa: potencial de inovacéo insuficiente (P&D, desenho, etc); falta
de pessoal qualificado; falta de informacg6es sobre tecnologia; falta de informacdes
sobre mercados; gastos com inovacdo dificeis de controlar; resisténcia a
mudancas na empresa; deficiéncias na disponibilidade de servicos externos; falta
de oportunidades para cooperacéo.

Outras razfes: falta de oportunidade tecnologica; falta de infraestrutura;
nenhuma necessidade de inovar devido a inovacdes anteriores; fraca protecéo
aos direitos de propriedade; legislacédo, normas, regulamentos, padrdes, impostos;
clientes indiferentes a novos produtos e processos”.

Em 2005 foi criada a Lei do Bem para beneficiar as ME e EPP que prestam servico
de P, D& | - Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéo. A Lei do Bem s6 beneficia as empresas
gue declaram o IR - Imposto de Renda pelo Lucro Real. Mas, a ideia € mudar a lei para
ampliar o beneficio. Noutro plano, constata-se a dificuldade de enquadramento das
empresas para os beneficios da lei, porque normalmente os empresarios brasileiros ndo tém

conhecimento suficiente para distinguir a modernizacdo da inovacéo.

De acordo com Arbix & De Negri (2011) embora as grandes empresas superem as
pequenas e médias em relagdo aos dispéndios em P&D - Pesquisa e Desenvolvimento,
muitas inovagbes de produto, processo e de servigos sdo percebidas em pequenas

empresas.

No Brasil as empresas caracterizam-se por adquirir inovagbes, ou seja, nhao
costumam investir em pesquisa e desenvolvimento de inovagfes. Muitos empresarios
reconhecem a importancia da inovagdo para a competitividade e sustentabilidade de sua
empresa. Porém, ndo o fazem, por ndo terem know how no assunto, ndo se sentem

preparados.

Portanto, ha muito discurso sobre a relevancia do tema inovagao, porém poucas
acdes concretas voltadas para a promocao desta. Ou seja, 0s empresarios necessitam de
sistemas de suporte que lhes fornecam condicbes para que identifiguem, captem e

desenvolvam seus recursos humanos, financeiros e tecnolégicos em prol da inovagéo.

De acordo com o Sistema Industria - CNI, SENAI, SESI e IEL (2010), o Movimento
Empresarial pela Inovagdo (MEI), criado por iniciativa da Confederacdo Nacional da
Industria (CNI), visa ampliar a competitividade do setor produtivo brasileiro. O MEI tem a

missdo de dobrar o nUmero de empresas inovadoras no pais em guatro anos.
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Sistema Inddstria - CNI, SENAI, SESI e IEL (2010) mostra o direcionamento do
MEI: “Dentro desse esfor¢o, as micro e pequenas recebem atencdo especial, ja que
representam 97% do total de empresas do pais, algo como 5,7 milhdes de
estabelecimentos, segundo dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas

Empresas (SEBRAE).”

Logo, outros sistemas de suporte, devem ser criados para tornar a ME e EPP mais
competitidas a partir da Inovacéo, ja que a falta de preparacdo € uma das barreiras. Além
disso, estas empresas devem ser estimuladas ao desenvolvimento da inovagéo, por meio da
desoneracdo tributéria, desburocratizacdo do acesso a financiamentos e recursos.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

69



Marcia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacdo visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazonia e Fara6 no Municipio de Belém-Para.

CAPITULO Ill- ESTRATEGIAS DE INOVACAO
NO SETOR HOTELEIRO- SINTESE

No presente capitulo, ressalta-se a aplicacdo de algumas Estratégias de Inovacao
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no Setor Hoteleiro como Inovacdo pela Descoberta de Novos Mercados, assim como as
Principais Peculiaridades do Setor Hoteleiro, de Portugal, Brasil e Para, considerando
caracteristicas comuns como a sazonalidade e a caréncia de profissionalizacdo da micro e

pequena empresa.

A pesquisadora teve acesso ao Plano Estratégico do Turismo Ver-o-Para, por meio
de palestra de lancamento e pesquisa bibliografica, e concluiu que o direcionamento do
plano é a Inovacao pela Descoberta de Novos Mercados,como mostra a Grade de Produtos
gue estdo prontos para a promocado na Figura 8, item Plano Estratégico de Turismo Ver-o-
Para.

3.1 A ESTRATEGIA DE INOVACAO NA HOTELARIA

O aumento da concorréncia e as mudancas no comportamento do consumidor
estdo impulsionando mudancas nos empreendimentos hoteleiros. Por isso, 0 empresario
hoteleiro necessita cada vez mais da inovacdo para que estas mudancas ocorram. Para
Campos (2005, p.197) “os hotéis terdo de recriar seus proprios negécios e buscar

informag0des que Ihes permitam conseguir o mais valioso capital de 2020- o hospede”.

Campos (2005, p. 197-198) ainda acrescenta que:

“reinventar ou redescobrir o préprio negdcio é um desafio que se impde a qualquer

empresario no mundo do terceiro milénio. No setor de servicos, € uma tarefa
diaria. Muitas empresas hoteleiras no Brasil, isoladas, com um so estabelecimento
ou com uma pequena rede passaram seu ciclo de vida sem se dar conta desse
processo. Essas empresas que nao puderem enxergar ao seu redor e perceber a
curva imaginaria de reinvengao simplesmente pararam ou desapareceram”.

A Responsabilidade Social passa a ser um atributo valorizado pelo cliente na sua
decisdo de compra. Por isso, as empresas hoteleiras jA comecam a se mobilizar no sentido de
implantar projetos para melhorar a qualidade de vida e reconhecimento de seus funcionérios,
para uso de fontes renovaveis de energia, para o aproveitamento ou economia de agua e
destinacao de residuos, assim como projetos que possam beneficiar a comunidade do entorno.
Surgem as construcdes verdes, os cartdes inteligentes, a reciclagem para reduzir os impactos
ambientais e os trabalhos de conscientizacao do héspede para cuidados com meio ambiente e

com a sociedade.

Diante do exposto, Vos (2010, p.24) destaca que para Johnson & Scholes( 2002): “ A

posicdo estratégica de uma empresa de servicos é em parte definida pelo ambiente, as
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expectativas e objetivos das partes interessadas em patrticipar nas relacdes de negédcio e
dos recursos e competéncias disponiveis na empresa”. Vos (2010, p.24) acrescenta que:
“Esses itens sdo fundamentais para a estratégia futura de uma empresa de servigos e para

levantar questdes importantes para pensar.”

Portanto, ha uma necessidade crescente de inovacdo em produtos, servicos e
processos, no marketing dos empreendimentos hoteleiros. A Internet também provoca
transformacdes na hotelaria, tanto mudancas fisicas (instalacdes equipadas com rede sem fio)
como na maneira da empresa executar e divulgar seus servigos, bem como no relacionamento
com seus clientes e como armazena e utiliza seus dados. As novas tecnologias tornam o

processo de check-in e check-out mais rapido e permitiram a personalizagdo do servigo.
Barata (2011, p.5) destaca a inovagdo em servicos:

“Recorda-se a “intangibilidade” e a “interactividade” como caracteristicas-chave
gue se devem reter para a andlise da dindmica inovadora dos servicos. Salienta-
se ainda a importancia da participacdo do cliente no processo de producdo do
servico como um atributo fundamental dos servicos. Esta caracteristica distingue
suficientemente entre a producdo de bens e a producdo de servigos, a qual se
pode adicionar a no¢ao de producdo e consumo em simultaneo, constituindo estas
caracteristicas referéncias obrigatérias para a concepcdo, aplicacdo e gestdo de
novas tecnologias e formas organizacionais nos servicos.”

Para o hotel conquistar clientes e relacionar-se com 0os mesmos precisa pelo menos
utilizar um site. H4 empresas que participam das redes sociais e que enviam mala direta,
newsletter e outras informagdes para os clientes usando como canal o e-mail ou até o
celular. Por isso, Vos (2010,p.22) destaca que: “ Inovacdo em Servico também pode ser
vista como um processo externo que se concentra principalmente na interacdo com o0s

clientes (potenciais), com o objetivo final de criar valor para o cliente de alta qualidade.”

Outros empreendedimentos destacam-se pelas experiéncias de inovagdo em modelo
de negbcios ou descoberta de novos mercados e na gestdo do negdcio. Como por exemplo,
as empresas que se posicionam por lideranga no custo, e utilizam a estratégia do auto-servigo
e investem pesadamente em tecnologia para reduzir custos e oferecer precos mais
competitivos. Ou empresas séo criadas e reposicionadas oferecendo propostas diferenciadas e
até inéditas em prestagdo de servicos. Montejo e Ruega (2010, p.14) assinalam que: “ as
inovacgdes tecnologicas nos servicos pode referir-se & adicdo de novas fungbes ou
caracteristicas dos servicos existentes, ou a introducdo de servigos inteiramente novos, bem
como melhorias substanciais na forma de prestacdo de servigos”. Porém, para Uppenberg &

Strauss (2010, p.37) a inovagdo em servigos € mais complexa, logo ressaltam que: “ (...)
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tem sido 6ébvio ha algum tempo que a inovacdo em servicos € mais voltada para as

mudancas organizacionais do que para o desenvolvimento de novos produtos e processos”.

Di Serio & Vasconcellos ( 2009, p.100) apud Berry et al (2006) explica que inovar em

servico é diferente de inovar em produtos, pois:

® as pessoas da empresa que executam 0s servicos sdo parte da experiéncia do
consumidor e, portanto, parte da inovagéo

® como servigos requerem a presenca fisica do consumidor, as empresas deveréao
possuir “ capacidade produtiva” descentralizada;

® a entrega dos servigos ndo estd associada, em geral, a um produto tangivel que
possa carregar a marca da empresa.

Portanto, a inovacao € um imperativo para aqueles empreendimentos hoteleiros
gque visam a vantagem competitiva. Vos (2010, p.22) menciona Chamerlin, Doutriaux e
Hector( 2010) que assinalam que: “quando a inovacao no setor de servicos € comparada
com a inovagdo nas industrias transformadoras observa-se que as empresas do setor de
servicos se concentrar mais em inovagfes organizacionais do que as empresas de
manufatura, que tendem a apresentar mais produtos e / ou inovacbes de processo’.
Segundo Barata ( 2011, p.7) “Os sectores de servigos sao importantes pela produtividade,

competitividade e qualidade de vida que proporcionam”.

Entdo, a inovacdo deve ser trabalhada em varios niveis na hotelaria,
principalmente em ofertas, experiéncia do consumidor, solucbes, networking, cadeia de
fornecimento, em organizagdo, assim o empresério ird se beneficiar com a minimizagao
seus custos operacionais e conseguira oferecer ao mercado uma proposta de servigo

diferenciada.

3.2 INOVACAO PELA DESCOBERTA DE NOVOS MERCADOS NA HOTELARIA

No setor hoteleiro e em qualquer setor onde ha muitos concorrentes pelo mesmo
segmento, uma saida para superar esta situagdo de oceano vermelho e baixa lucratividade
€ a descoberta de novos mercados. Ou seja, 0 empresario pode levar a sua empresa ao
status de oceano azul desde que inove pela descoberta de um novo mercado ainda nao

desbravado.

Em Belém, h4 muitos mercados a explorar a partir de suas diversas vocagoOes:

Turismo Gastronémico, Turismo de Patrimdnio Histérico, Turismo Religioso, Turismo
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Cultural. Contudo, nota-se que maioria dos empresarios ainda exploram e concentram
esforcos e investimentos somente em Turismo Urbano, isto €, de Negdécios e de Eventos.

Por isso, as ofertas sdo commodities.

O préprio Turismo de Negdcios deve ser repensado. O produto tradicional para o
publico de negbcios necessita de inovacdes incrementais (por exemplo, agregar atributos de
lazer, entretenimento ao produto de negdcios, a fim de reter este perfil de turista no hotel ou

na cidade por mais tempo e assim maximizar a receita).

O Marketing Experiencial deve ser trabalhado como estratégia para gerar o efeito
da singularidade nos turistas, o que acarretard retorno dos mesmos a cidade e ainda
indicacbes. E quando a experiéncia € positiva, tende a um efeito viral ou multiplicador, por

meio da Internet, e isso representa novos turistas.

Os turistas de negdcios também procuram passeios, por isso, a vocagao Patriménio
Natural, também pode ser aproveitada e convertida em produto turistico. A realizacdo de

eventos em cruzeiros também representa um nicho.

O Pard tem alguns pontos fortes que favorecem novos negdcios como:
originalidade (histéria, artesanato), autenticidade (Cirio de Nazaré e Marujada), Diversidade
(Cultural, Floresta),Gastronomia rica, Criatividade (caracteristica do povo paraense) e

Sustentabilidade ( o Para lidera o Programa do Municipios Verdes).

3.3 PRINCIPAIS PECULIARIDADES DO SETOR HOTELEIRO- PORTUGAL, BRASIL E
PARA- SINTESE

A hotelaria brasileira foi uma heranca dos portugueses na fase do Brasil Col6nia.
Andrade apud Goncalves (2004, p. 66) afirma que: “ o conceito de hotelaria no Brasil tem
suas origens no periodo colonial, quando os viajantes hospedavam-se nas casas grandes
dos engenhos e fazendas, nos casarfes das cidades, no conventos e, principalmente, nos

ranchos que existiam & beira das estradas, erguidos pelos proprietérios de terras marginais”.

Assim, Gongalves (2004) destaca que no Brasil predominavam, no inicio, as formas
de hospitalidade religiosa e familiar. Gongalves (2004, p. 66) revela as origens da hotelaria

brasileira:
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¢ Na metade do século XVIII, no mosteiro de Sao Bento, no Rio de Janeiro foi
construido um edificio exclusivo para hospedaria;

¢ No Rio de Janeiro, no século XVIIl comegaram a surgir as estalagens ou casas
de pasto, que ofereciam alojamento aos interessados, sendo consideradas os
embridos de futuros hotéis;

e O problema da escassez de héteis no Rio de Janeiro, manifesto desde a
metade do século XIX, prosseguiu até século XX forgando o governo brasileiro a
criar do Decreto n® 1130, de 23 de dezembro de 1970, que isentava por sete anos
de todos os impostos municipais 0s cinco primeiros grandes hotéis que se
instalassem na cidade.

e Na década de 1930, conforme Dias e a revista Panorama Setorial, passaram a
ser implantados grandes hotéis nas capitais dos Estados brasileiros.

No quadro abaixo , Gongalves (2004, p. 67- 69) também destaca fatores que entre

as décadas de 1950 e 1990 provocaram mudancgas no setor hoteleiro brasileiro como:

SETOR HOTELEIRO (1950 até 1990)

MUDANCA NO SETOR BRASILEIRO

A partir do final dos anos 50

A situagcdo se modifica com o
desenvolvimento do transporte aéreo, por
meio da introducdo dos avides de grande
porte e investimentos em aeroportos, da
construcdo das estradas e da instalagdo da
inddstria automobilistica

No inicio dos anos 60

Surgiram as primeiras iniciativas do poder
publico para estimular o desenvolvimento do
turismo no Brasil como o Fundo Geral do
Turismo (Fungetur)

Na década de 70

O setor foi estimulado a se expandir por meio
do desenvolvimento da infra-estrutura dos
transporte aéreo e rodoviario, bem como
pelos incentivos para investimentos no setor
de turismo oferecidos pela Embratur;

O Brasil também foi o alvo das cadeias
hoteleiras internacionais, que, devido a
concorréncia internacional e pela
transformacdo do pais em um importante
pélo de viagens de negdcios, passaram a
incorporad-lo em suas estratégias de
diversificacdo  geogréfica  através de
associacbes com grupos nacionais e
contratos de gestéo e de franquias.

No inicio dos anos 80

Apesar da crise econdmica internacional,
alguns projetos elaborados no final da
década de 1970 forma consolidados,
especialmente no segmento de Iluxo.
Contudo, desde meados, da década de 1980
até a implantacdo do Plano Real, em 1994, o
desenvolvimento de novos projetos foi
severamente prejudicado pela instabilidade
econdmica e pela inflagdo. Também
contribuiram para a estagnagdo do setor os
rumores de aumento da violéncia na cidade
do Rio de Janeiro. Outra caracteristica
importante da década de 1980 foi o
desenvolvimento de hotéis de padrdo
econdmico e intermediario no Brasil, abrindo
espaco para implantacéo dos flats.

Quadro 6: Mudancas no Setor Hoteleiro Brasileiro (1950- 1990)
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Gongalves (2004, p. 67- 69)
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SETOR HOTELEIRO (1950 até 1990) MUDANCA NO SETOR BRASILEIRO

Na década de 90 A estabilizacdo da economia em 1994
marcou o inicio de uma fase de crescimento
da demanda hoteleira no Brasil, motivada
pelo incremento da renda da populagdo, pelo
financiamento de passagens aéreas e
pacotes turisticos. Os anos 90 foram
marcados por um processo de reestrutura¢do
e diversificagdo do segmento, promovido por
pressées da concorréncia, influenciando
sensivelmente o desenvolvimento de novos
empreendimentos hoteleiros, a criacdo de
polos turisticos e a entrada de novas

operadoras.

Quadro 6: Mudangas no Setor Hoteleiro Brasileiro (1950- 1990)- Cont.
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Gongalves (2004, p. 67- 69)

No que tange a classificacdo dos empreendimentos hoteleiros, ressalta-se que a
partir da iniciativa conjunta dos Ministério do Turismo e do Ministério de Desenvolvimemto,
IndUstria e Comércio Exterior foi criado o Sistema Brasileiro de Classificagdo dos Meios de
Hospedagem (SBCLASS), por meio da portaria n°® 100 em junho de 2011, onde ficou
definida a classificagdo dos Meios de Hospedagem em 7 tipos e 5 categorias ( 1 a 5
estrelas). Logo, conforme IPEM/SP (2011, p.1) os Meios de Hospedagem podem ser
identificados como: Cama e café; Hotel; Hotel histoérico; Hotel fazenda; Pousada; Flat/Apart
Hotel; Resort. Esta classificacdo € baseada em alguns atributos definidos pelo Ministério do

Trabalho como: infraestrutura, servigos e sustentabilidade.

Campos (2005, p.78) define pousada como: (...) localizadas em prédios de valor
histérico, tombados pelo governo, as pousadas, no Brasil, caracterizam-se por ambiente
aconchegante, com poucos apartamentos e uma relacdo muito proxima entre os que
prestam servico e seus usudrios. Este tipo de estabelecimento pode estar situado num

bairro histérico de uma cidade, numa fazenda ou numa area a beira-mar.

IPEM/SP (2011, p.1) acrescenta que “A classificagdo dos Meios de Hospedagem
(MH) tem por finalidade criar um parametro seguro que possa servir ao turista ou cliente na
contratacdo do servico de hospedagem, pois os MH que possuem a mesma classificacao,

estardo na mesma categoria de nivel de conforto.”

O setor hoteleiro caracteriza-se normalmente pela falta de profissionalizacéo e pela
sazonalidade, no Par4, no Brasil e Portugal. Apesar da hotelaria representar oportunidade
de negocios e posssiblidades de lucratividade elevada, a gestdo das empresas hoteleiras
necessitam sobretudo de atitudes empreendedoras, da profissionalizag&do,pesquisar 0s

mercados- consumidores e concorrentes e atualizar seu Mix de Marketing, para a geragéo
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de valor por meio da inovacgéo e para criacdo de vantagem competitiva.

Inicialmente, o hotel surgiu como um negécio de carater familiar, onde havia um
administrador que centralizava as decisfes e trabalhava com pessoas da prépria familia
contando com a participacdo muito pequena de terceiros. A partir de uma mudanca no
mercado, provocadas pela internacionalizacdo econémica houve o aumento da concorréncia, 0
que resultou na necessidade de profissionalizacdo do negdécio, ou seja, na exigéncia de

capacitacdo da mao de obra e do gestor.

De acordo com Pinto (2008, p.3):

“A hotelaria surge como um dos subsectores vitais para este desenvolvimento do
turismo, como destaca Batista (2003) citando Keller (2000), “a hotelaria é, em todo
0 mundo, a coluna vertebral do turismo, gerindo um valor acrescentado
relativamente elevado com servicos parcialmente muito personalizados, mas a sua
produtividade € em geral inferior & média da economia e, ndo obstante a sua
grande experiéncia de concorréncia, as exploragdes hoteleiras artesanais
independentes estdo sempre sujeitas a derrapar”’, o que revela a necessidade de
maior conhecimento desta industria”.

Miranda (2008) alerta para duas ameagas aos empreendimentos hoteleiros
independentes ou familiares brasileiros que sdo; a concorréncia com as grandes redes
hoteleiras internacionais que entram no mercado oferecendo uma arquitetura arrojada

e pregos competitivos e a si proprio devido a falta de profissionalizacao.

Neste sentido, Miranda (2008, p.7) assinala que:

“Segundo, a propria maneira de gestdo da hotelaria independente e familiar que
pode ser como um escorpido que se mata com o proprio veneno. Certamente,
esta é a pior que se pode enfrentar porque envolve cultura organizacional bastante
enraizada e de dificil mudanca. Pressupde mudangas de comportamento gerencial
e possiveis acomodacoes ja estabelecidas”.

Além da falta de preparagdo da gestdo, outra barreira imposta ao setor é a
sazonalidade que somada a outros fatores ambientais como aumento de concorréncia e
crises econbmicas podem desistimular o empreséario. O Turismo de Portugal também é
afetado pela sazonalidade, e isso demonstra a importancia da inovacdo para amenizar 0s

efeitos colaterais do problema.

Governo de Portugal (2011, p.23) no Plano Estratégico Nacional do Turismo

destaca que:

“O sector turistico encontra-se muito concentrado em trés regides, sendo afectado
por uma elevada sazonalidade e por uma oferta essencialmente de gama média-
baixa. Trés regides (Algarve, Lisboa e Madeira) concentram mais de 85% das
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dormidas de estrangeiros em estabelecimentos hoteleiros, com o periodo do
Verdo a representar 46% do total”.

Para Silva (2007, p.10) “ a sazonalidade, que define as altas e baixas temporadas,
€ uma das principais caracteristicas do setor de turismo e gera impacto direto na
rentabilidade, nas operagbes e na gestdo dos empreendimentos deste setor”. Desta forma,
Silva (2007, p.10) lembra que:

“A hotelaria é o setor do turismo mais sensivel a essas mudancas do mercado, por
ser uma atividade essencialmente turistica, pois atende quase que exclusivamente
agueles que se encontram fora de seu entorno habitual, uma vez que sua oferta
essencial € a hospedagem. O mesmo nado ocorre, por exemplo, com o0s
restaurantes que, apesar de se incluirem na oferta turistica, prestam servi¢gos néo
apenas aos turistas, mas também aos residentes locais”.

Por isso, é relevante que o empresario faca um estudo para verificar as
consequéncias da sazonalidade, pois assim podera elaborar um planejamento prevendo
alternativas e estratégias para administrar esta instabilidade ou supera-la. Observa-se,
portanto, que a sazonalidade € um fator de desequilibrio da atividade hoteleira e coloca em
risco as empresas e 0 setor. Dependendo do publico-alvo e da estrutura do hotel os efeitos

da sazonalidade provocardo moderados ou grandes impactos.

Além da sazonalidade, outra variavel que esta influenciando, mudando e colocando o
setor hoteleiro em risco € a concorréncia cada vez mais acirrada. Tanto em Portugal, como
no Brasil, inclusive no Estado do Pard, nota-se que a chegada das grandes redes hoteleiras,
reduziu as margens de lucro dos empreendimentos de menor porte, € por uma questdo de
sobrevivéncia ou competitividade, a gestdo da micro e pequena empresa necessita da
inovacado para sair da situacéo de oceano vermelho, fugir da guerra de preco agravada pelo

aumento da concorréncia.

O uso de ferramentas de Planejamento Estratégico, inclusive de ferramentas de
andlise ambiental como andlise do ambientes geral e setorial- Modelo da Cinco Forcas
Competitivas, poderdo auxiliar o empresario a encontrar as tendéncias, cujas conclusdes
conduzirdo a inovacdo em servigo, a descoberta de novos mercados ou a inovagdo em
modelo de negécios.

Para Portugal, o Turismo é uma atividade muito importante para a geracdo de
emprego, renda e para o bem estar da populagéo local. Por isso, o Ministério da Economia e

Inovacgao, construiu o Plano Estratégico Nacional do Turismo (PENT) sendo que uma das
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prioridades do plano € a inovacao visando a competitividade do pais como destino turistico.
Pois, o Plano Estratégico Nacional do Turismo (2011), estabeleceu como viséo de futuro:
“Portugal devera ser um dos destinos de maior crescimento na Europa, através do
desenvolvimento baseado na qualificacdo e competitividade da oferta, transformando o

sector num dos motores de crescimento da economia nacional’.

Entretanto, variaveis ambientais inclusive incontrolaveis, como crises econdmicas
poderdo se somadas a sazonalidade, provocar graves efeitos colaterais em toda a cadeia
turistica tanto em Portugal, Brasil e Par4. Portanto, a inovagdo é uma estratégia para a
hotelaria enfrentar ou minimizar os efeitos das crises. A Economia da Experiéncia ou
Turismo da Experiéncia ja esta sendo trabalhado pelos governos, sistemas de suporte as
empresas (SEBRAE) e empresérios, constituindo uma proposta inovadora de servico e
destino turistico.

Valduga; Dartora & Babinski (2007, p. 3) citam Beni (2003, p. 40-41) que afirma que;
“‘diante das tendéncias de longo prazo em um processo cada vez mais crescente de
globalizagcdo, havera uma passagem da “economia de servicos” para a “economia de
experiéncia”. De agora em diante, as empresas que quiserem liderar o mercado de turismo
(...), verdo que a proxima arena competitiva estard no planejamento e organizacdo das

experiéncias”.

Miranda (2008) defende a hospitalidade como fonte de vantagem competitiva. O
termo hospitalidade significa receber bem o visitante dentro da sua casa ou da sua cidade,
porém para 0 autor tem um sentido mais amplo. Assim Miranda (2008,p.9) afirma que a

hospitalidade representa oportunidade de geragéo de valor para a pequena empresa, pois:

“E nesse ponto que a pequena hotelaria deve se ater para se manter competitiva
no mercado. Buscar novos nichos, novos héspedes e fazer com que eles
permanecam no seu estabelecimento de hospedagem porque séo bem atendido,
se sentem bem acolhidos e tem bons quartos e higienizagdo. Alias, a
hospitalidade esta envolvida com o conjunto de todos os fatores que possam
deixar o hospede bem acomodado. Equipamentos e tecnologia modernos séo
importantes, mas juntos com a cordialidade no acolhimento completam os
requisitos para a boa hospitalidade”.

Pinto (2008, p. 41) aponta 0s pontos fracos dos empresarios que atuam na atividade
de alojamento em Portugal, como a falta de preparagcdo e baixa ocorréncia de inovacao

destacando que:
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“A elevada existéncia de pequenos negoécios representa vantagens e
desvantagens. Por um lado, facilita o aparecimento de novos agentes e torna
flexiveis as fontes de fornecimento de modo a irem ao encontro de flutuagdes na
procura, mas por outro lado, € uma industria que vista de fora ndo reflecte um
elevado nivel técnico, o que encoraja empreendedores sem experiéncia a entrar
na indudstria e muitas vezes o aparecimento de niimero reduzido de servicos como
produto diferenciador”.

Grandes Redes Hoteleiras, verticalizaram o atendimento na tentativa de atender
desde o mercado de massa até mercado de luxo. Um exemplo é a Rede Accor que atua nos
mercados brasileiro e portugués.

Pinto (2008, p. 47) destaca a estratégia adotada pela Rede Accor:

Outra situagd@o que se verifica € a criacdo de diferentes marcas préprias dentro da
mesma cadeia hoteleira de modo a diferenciar os niveis de qualidade e assim
poder chegar a um leque mais variado de clientes sem afectar a sua imagem.
Como é o caso do Grupo Accor, com as marcas Sofitel, Novotel, Ibis, Etap, All
Seasons, Mercure,Formule 1 e Motel 8, etc.

Sobre 0 setor de alojamentos portugués Sinclair (1997) apud Pinto (2008, p. 41)

descreve;:

“Numa primeira vista pode parecer que a actividade de alojamento é dominada por
algumas cadeias, dando a impressdo de estarmos perante uma estrutura de
oligopdlio. Contudo, a inddstria que presta servicos de alojamento é
essencialmente fragmentada em pequenas unidades onde a localizacdo e a
distribuicdo espacial do alojamento surgem como factores importantes na
determina¢&o do nivel de competi¢éo”.

O setor hoteleiro apés o Turismo de Massa, passou por algumas mudancgas, como por
exemplo, um boom de empresas posicionadas por lideranca no custo com a oferta de servigcos
padronizados. A priorizacdo conferida aos segmentos de baixa renda, levou os empresarios a
uma visdo miope do setor, pois logo criou-se um cenario de acirramento da concorréncia,
devido ao baixo nivel de inovacdo. Muitos concorrentes tentado explorar o mesmo segmento

com servigos sem diferenciacéo, logo as empresas passaram a nadar em Oceanos Vermelhos.

Dias, Aguiar & Barretto apud Fontana & Dencker (2005, p.2) explicam sobre o

surgimento e o propdsito do Turismo de Massa, afirmando que:

“O turismo de massa, cujo inicio se deu a partir da segunda metade do século XX,
tem como principal caracteristica seu preco mais acessivel, possibilitando com que
a classe média e baixa também possa usufruir da atividade turistica - atividade
essa que até entdo era privilégio das classes sociais com maior poder aquisitivo”.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

80



Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

Os autores acrescentam que o processo de massificacdo do Turismo é “estimulado
por meio de pacotes mais econémicos de viagens em grupo oferecidos pelas agéncias e

divulgados em jornais e revistas com formas parceladas de pagamento”.

Os empresarios com visdo estratégica enxergaram além do Turismo de Massa,
perceberam na analise ambiental oportunidades de inovacdo em produto, e inclusive inovacao
na descoberta de novos mercados, a partir de novos segmentos ou vocacdes turisticas pouco

exploradas ou ndo ainda ndo exploradas.

3.4 PLANO ESTRATEGICO DE TURISMO- VER-O-PARA

Em Novembro de 2011, foi divulgado o Plano Estratégico do Turismo para o0s
préximos dez anos. A viséo de futuro para 2020 é ousada, pois o objetivo é fazer do Para o
destino lider da Amazonia. Considerando a rivalidade entre as cidades da Amaz6nia, criou-
se este desafio. O objetivo € que as novas acfes promocionais possam gerar 0O
reconhecimento do Para como obra-prima da Amazonia.

O Plano propbe a qualificacdo dos recursos humanos, o estimulo a gestdo
empreendedora, pois alguns treinamentos serdo destinados a gestdo para que Nnovos
produtos turisticos possam ser criados ou os tradicionais possam ser reinventados a partir
de vocacgbes ainda pouco ou ndo exploradas da regido como Gastronomia, Cultura,

Religiosidade.

O Plano definiu um reposicionamento do Para a partir de produtos turisticos que
proporcionem experiéncias. Uma oportunidade € a criagdo de produtos turisticos que
explorem “modos de vida”, considerando a riqueza histérica e os ciclos econémicos do

Estado como (borracha, castanha-do-para, madeira, mineragao — ouro).

A inovacdo em produto turistico deve ser feita em todo o trade com o objetivo da
singularidade, de gerar valor ou experiéncias inesqueciveis para 0s visitantes. As classes
gue tem maior interesse no Paré a nivel de turismo nacional sdo as classes A, B, por isso

produtos devem ser formatados para atender estes segmentos.

Além disso, o Plano mostra que a partir do diagnéstico ambiental que o Turismo
Internacional € uma oportunidade de geracéo de receitas e fortalecimento da marca Para no
mundo. Algumas ac6es de marketing estdo propondo o reposicionamento o Para, como: a

criacdo de logomarca, o novo site traduzido para varios idiomas. A programacao de eventos
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internacionais como Copa e Olimpiadas sdo também motivagdes para o reposicionamento
do Estado. Embora o Estado ndo tenha sido selecionado como subsede do evento Copa do
Mundo.

Os rumos do Turismo do Para ja estdo tracados para os préximos 10 anos, mas se
ndo houver comprometimento e cooperacdo do trade, aliancas entre o0 governo e 0s
empresarios as acdes previstas no plano ndo serdo realizadas. De nada interessa, definir
acOes de promocao para o Estado, sem considerar a parcela de contribuicdo do governo
neste processo. Ou seja, 0 desenvolvimento da infraestrutura (estrada, seguranca, coleta do
lixo) e as agcOes de promocionais devem estar conjugados.

Agéncia Chias Marketing elaborou o Plano Estratégico, porém o sucesso do mesmo
dependera da preparacdo e da sinergia entre os agentes envolvidos. Muitos planos
fracassam devido a uma implementacdo inadequada das a¢bes do plano, como falta de
pessoas e equipes capacitadas e motivadas. Por isso, algumas das acfes prioritarias
relacionam-se a qualificacdo dos recursos humanos, ndo s6 para atividades operacionais,

mas também de gestéo.

Chias Marketing fez um levantamento dos recursos do Estado do Para e concluiu
que o Pdlo de Belém apresenta 9 produtos estrelas. De acordo com a consultoria “Os
Produtos Estrela sdo os produtos excepcionais e podem ser considerados “o melhor da
experiéncia” no destino. Sdo produtos singulares que valem a viagem e devem ser utilizados
como principais captadores de fluxo.” Logo, Chias Marketing (2012, p.75) identificou 9

recursos que Belém possui e que podem ser convertidos em produtos e fluxo como:

Mercado Ver-o-Peso

Centro Historico de Belém

Museu Emilio Goeldi

Instituto Evandro Chagas

Cirio de Nazaré

Cultura e produgdo musical belenense
Embrapa da Amazbdnia Oriental
Gastronomia paraense

Teatro da Paz

A partir dos recursos identificados e da tipologia de demanda a consultoria sugeriu
conforme figura 8 alguns segmentos que devem ser desenhados e promovidos para atrair

turistas ou prolongar a permanéncia destes no Para que foram:
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GRADE DE PRODUTOS
TURISMO NA TURISMO TURISMO TURISMO

Aventura Cultura viva Esportes nduticos Congressos Compras e servigos
iros Fluviai Entretenimento
Cruzeiros Fluviais Festas populares Lazer Cruzeiros Fluviais e
Ecoturismo Gastronomia Ilhas Incentivos
Lazer na natureza Patriménio histdrico Reunides
Pesca Esportiva Religiosidade
Turismo rural Turismo étnico

Eventos culturais

Figura 8: Produtos que estdo prontos para a promocao
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Crias Marketing(2011, p. 16)

Portanto, o Para, apresenta muitas vocac¢des que representam oportunidades de
inovacgédo inclusive por meio da descoberta ou exploragdo de novos mercados. Pois, 0s

empresarios de Belém estao voltados apenas para o turismo urbano e de negdcios.

O Patrimdnio Historico, € um exemplo, € um mercado em potencial. O governo
federal ja desenvolve desde o governo Lula o Programa de Aceleragdo de Crescimento
Cidades Historicas (PAC Cidades Historicas), para revitalizacdo de prédios histéricos. O
programa tende a beneficiar os empresarios (geragdo de negdcios em turismo) assim como
a populacéo do entorno com a oferta de empregos e renda, melhoria da qualidade de vida e

autoestima dos moradores das cidades.

Belém apresenta muito riqueza historica e cultural, portanto, estas vocagdes podem
ser convertidas em produtos turisticos, ou seja, é uma oportunidade para o
empreendedorismo, e € uma forma do municipio e dos empresarios buscarem um
diferencial competitivo, pois ho mercado local ainda predomina a exploracdo do turismo
massificado e de negécios que resulta em concorréncia acirrada, oceano vermelho, reducao
das margens e risco a sobrevivéncia das empresas, devido a uma oferta sem diferenciacao,

ou seja, considerada commodity.
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CAPITULO IV- METODOLOGIA DA PESQUISA
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Neste capitulo, aborda-se a Metodologia da Pesquisa, ou as informacdes sobre 0s
Procedimentos Metodolégico adotados nesta investigagdo como tipos de pesquisa
selecionados para a coleta de dados, inclusive destaca-se o Radar da Inovacdo como o
principal procedimento de pesquisa, que € uma metodologia de autoria de Sawhney; Wolcott

& Arroniz (2006), que classifica a Inovacdo em 12 dimensdes.

Posteriormente, no Ultimo subcapitulo, expde-se os demais Procedimentos de
Coleta de Dados e sobretudo como foi feita a Analise de Dados. Quanto a coleta de dados
apresenta-se o tipo amostra e como esta foi selecionada, como a roteiro entrevista foi

estruturado, e as caracteristicas das empresas pesquisadas.

Quanto a Analise de Dados, a Andlise de Conteudo foi o procedimento utilizado
para organizar os dados obtidos por ocasido das entrevistas com o0 empresario e/ou gestor.
Logo, os dados foram organizados nas seguintes categorias; Caracteristicas do empresario-
gestor ou apenas gestor; Estratégias de inovacdo e Estratégia de inovacdo e
competitividade. Para as Estratégias de Inovagcdo adotou-se a subcategoria Principais
Dimenstes Negligenciadas da Inovacéo.

4.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Inicialmente utilizou-se um levantamento bibliografico em busca de material
relacionado aos seguintes assuntos: Estratégia, Inovagcdo, Competitividade e Inovagéo no
Setor Hoteleiro. Além disso, foi adotada a teoria sobre o Radar da Inovacdo que permitiu a

andlise e classificagdo das Estratégias de Inovacdo empregada pelos hotéis.

O Radar da Inovacdo é uma teoria de Sawhney; Wolcott & Arroniz (2006) que
divide a inovacdo em 12 dimensdes. Esta metodologia orienta 0 empresario na formulacéo
de estratégias competitivas e mostra que a inovacdo € mais abrangente, porque ndo se

limita a produtos e/ou servigos e a processos.

Sawhney; Wolcott & Arroniz (2006) apud Carvalho, Bertone & Cunha (2010, p.4-5):

“‘mostra que uma empresa que queira inovar seu negécio deve olhar a
organizacdo sob 12 perspectivas ou dimens8es que os autores denominam radar
da inovagcdo. As 12 dimensdes tém quatro eixos principais: oferta, clientes,
localizacdo da empresa e processos. Outras oito dimensdes aparecem como
suporte as anteriores. Essas dimens@es sdo: plataforma onde sdo produzidos os
produtos; solu¢bes- criagdo de produtos customizados que geram valor para o
cliente; a experiéncia do cliente que contribui para modificagbes no produto ou
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geracao de novos produtos. A empresa aproveita as oportunidades para descobrir
0s interesses do cliente; captura de valor- redefine como a empresa adquire ou
cria novos fluxos de rentabilidade a partir das inovacdes; processos- redesenhar
processos essenciais para aumentar eficiéncia e eficacia; organizagdo- muda
forma, funcdo ou escopo de atividade da empresa; cadeia de suprimentos- pensar
diferentemente sobre a origem e o desempenho da matéria-prima; presenca ou
localizac@o- definir novos canais de distribuicAo ou pontos de localizacdo
inovadores, incluindo espacos onde o produto possa ser comprado ou consumido
pelo cliente; networking- criar uma rede central inteligente e integrada de oferta de
produtos; marca- alavancar a marca dentro dos novos dominios”.

Na figura 9 € possivel observar as 12 dimensdes do Radar da Inovag¢do a

saber:

Ofertas (0 qué)

Cadeia de fornecimento
Plataforma

Experiéncia do cliente

Presenca
(onde)

Processos
(como)

Rede Organizagéo

Solugbes Agregacao de valor

Clientes (quem)

Figura 9: Radar da Inovacéo
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Davila; Leocédio & Varvakis (2008)

Para Silva & Menezes (2005) pesquisar significa procurar respostas para
indagacdes propostas. As fontes secundarias também foram consideradas na coleta de
dados, como pesquisas realizadas por entidades interessadas na ME e EPP e as que
pesquisam a Inovacao em varios niveis. O presente estudo baseou-se também no Plano
Estratégico do Turismo Ver-o-Para elaborado pela Consultoria Crias Marketing. A
pesquisadora participou da palestra de langamento do Plano do Turismo em Outubro de

2011, onde conseguiu coletar dados sobre Inovacdo em novos mercados.

O levantamento bibliografico somou-se a outras estratégias de coleta de dados

como entrevistas semi-estruturadas com o empresario-gestor ou apenas gestor dos hotéis,
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assim como a observacéo direta.

Além do levantamento bibliografico, como procedimentos metodologicos foram
adotados a pesquisa de campo do tipo qualitativa e a observacao direta e o estudo de caso.
Os dados coletados permitiram a construcdo de um estudo multicasos. A observacao direta
também foi utilizada, pois por meio dela tornou-se possivel a obtencéo de mais informacdes
sobre as instalacdes dos hotéis, bem como sobre as atitudes e comportamentos dos

empresarios e/ou gestores.

Lakatos (2004) afirma que a observagdo € uma técnica de coleta de dados que
permite conseguir informacgdes utilizando os sentidos na obtencdo de determinados
aspectos da realidade. Nao consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos
e fenbmenos que se deseja estudar. A autora complementa dizendo que a observagéo
permite o contato pessoal estreito do investigador com o fenémeno pesquisado.

A fotografia foi um recurso bastante utilizado para registrar detalhes da estrutura
fisica e as inovagOes tangiveis dos hotéis.

Neste contexto, a presente pesquisa foi classificada como descritiva, pois a
pesquisadora descreveu os empreendimentos hoteleiros, as caracteristicas do empresario-

gestor ou apenas gestor e as estratégias de inovacao adotadas.

Segundo Nazareno da Fonte (2012, p.2) na pesquisa descritiva os fatos sdo
observados, registrados, analisados, classificados e interpretados sem que o0 pesquisador

interfira neles.

4.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Quanto a natureza, a pesquisa foi caracterizada como aplicada. Pois, conforme
Silva & Menezes (2005) este tipo de pesquisa produz conhecimentos para aplicacao pratica

e dirigidos a solucéo de problemas especificos.

Para a coleta de dados, além da pesquisa bibliografica a pesquisadora utilizou a
pesquisa qualitativa, por meio de 2 entrevistas , sendo uma com o empresario-gestor do

Hotel Portas da Amazénia e a outra com o gestor do Hotel Faraé.
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Silva & Menezes (2005) explicam que quanto a abordagem do problema a pesquisa
pode ser classificada como qualitativa quando ndo quer o uso de métodos e técnicas
estatisticas, o ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados, o pesquisador é
instrumento-chave € descritiva e o pesquisador analisa seus dados indutivamente, sendo o

processo e o seu significado os focos da abordagem.

Desta forma, os dados obtidos nas entrevistas e na observacdo viabilizaram a

construcao do estudo multicasos a partir do método do estudo de caso.

Yin (2005, p. 26) comenta sobre a abrangéncia do estudo de caso:

“O estudo de caso conta com muitas técnicas utilizadas pelas pesquisas
histéricas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo séo
incluidas no repertério de um historiador; observagdo direta dos acontecimentos
que estao sendo estudados e entrevistas das pessoas neles envolvidas”

Lakatos (2004) acrescenta afirmando que o estudo de caso é limitado porque fica
restrito ao caso que estuda, e trata-se de um Unico caso, ndo podendo ser generalizado,
Nesse sentido, optou-se pelo estudo multicasos para permitir uma analise comparativa das

caracteristicas dos dois hotéis.

Yin (2005, p. 75) apresenta as vantagens de casos mdultiplos em relagdo a caso
anico:
“Para comegar, mesmo com dois casos, vocé tém a possibilidade de usar
replicacdo direta. As conclusBes analiticas que independentemente surgem de
dois caos, da mesma forma que ocorre com dois experimentos, serdo mais
contundentes do que aquelas que surgem apenas de um caso Unico (ou
experimento Unico). Em segundo lugar, é possivel que os contextos dos dois
casos distingam-se até certo ponto. Se sob tais circunstancias variadas vocé ainda
pode chegar a conclusbes comuns a partir de ambos os casos, elas terdo

estendido de forma incomensuravel a capacidade externa de generalizagdo de
suas descobertas, novamente em comparagao aquelas retiradas de Unico caso”

As entrevistas forma feitas face-a-face com os dois gestores no proprio
estabelecimento hoteleiro no periodo de Margco e Abril de 2012. A entrevista utilizada foi
classificada como semi-estruturada. Para Manzini (2012) a entrevista € considerada semi-
estruturada quando esta focalizada em um assunto para qual formula-se um roteiro com
perguntas principais, que por sua vez, sdo complementadas por questdes que surgem no

momento da entrevista.

O roteiro apresentou 15 questdes (APENDICE A) e abordou informagdes sobre o
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Empreendimento e o perfil do empresario ou gestor e posteriormente informacoes

especificas sobre as estratégias de inovacado e a relagdo destas com a competitividade.

O universo da pesquisa constituiu-se pelo setor hoteleiro do municipio de Belém-
PA e a amostra caracterizou-se como intencional, com a escolha de dois empreendimentos

hoteleiros.

Para Silva (2001) as amostras intencionais sédo consideradas amostras nao
probabilisticas, que s&o constituidas por casos que representam um bom julgamento da

populagdo ou universo.

As entrevistas forma aplicadas ao empresario-gestor ou simplesmente gestor dos
hotéis, cujas caracteristicas estdo descritas abaixo:

O Hotel Histdrico Portas da Amazénia nasceu a partir da restauracéo de um casarao do
inicio do século XIX, esta localizado préximo aos principais pontos turisticos do Centro Histérico de
Belém- Para. Foi selecionado com base nas seguintes experiéncias de inovacdo-modelo de
negécio e exploracdo de um novo mercado, aproveitando varias vocacdes do municipio de Belém
como: Cultura, Religiosidade, sobretudo Patriménio Histérico. E o primeiro hotel no municipio
constituido a partir da recuperacdo de Patrim6nio Histérico. O empreendimento esta localizado

préximo a Igreja da Sé e da Igreja de Santo Alexandre e da Casa das Onze Janelas.

De acordo com Sebrae-PA (s.d, p.3) a Igreja da Sé é: icone do Barroco paraense
datada de 1753, concentra obras do pintor italiano Doménico de Angelis e possui 0 maior Orgdo
Cavaillé- Coll da América Latina em atividade”. E a Igreja de Santo Alexandre, conforme Sebrae-
PA (s.d, p.4) é “ monumento erguido no século XVII, € uma edificacdo de beleza unica, toda
construida pelos indios em madeira e pedra-legitima representante do Barroco paraense,

atualmente palco de apresentacdes artisticas da cidade”.

Ja a Casa das Onze Janelas, também segundo Sebrae- PA (s.d, p.1) é “antiga
residéncia de um senhor de um engenho do século XVIII, abriga 3 saldes de exposicao e

restaurante.

O Hotel temético (Hotel Farad) é o primeiro hotel tematico do norte e estéa localizado
proximo ao Aeroporto Internacional de Belém e do Centro de Convencgdes da Amazénia. Faz

parte da amostra gracas a inovacao incremental em oferta.
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Para a analise dos dados resultantes das entrevistas e observacbes e para a
construcao do estudo multicasos adotou-se como procedimento metodologico a analise de
contetdo que permitiu a classificacdo e a organizacdo dos dados nas seguintes categorias:
Caracteristicas do empresario-gestor ou apenas gestor; Estratégias de inovacdo e

Estratégia de inovacdo e competitividade.

De acordo com Severino (2007, p. 121):

“E uma metodologia de tratamento e analise de informagdes constantes de um
documento sob a forma de discursos pronunciados em diferentes linguagens-
escritos, orais, imagens, gestos. Um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes. Trata-se de se compreender criticamente o sentido manifesto
oculto das comunicagdes”.

Apbs a construcdo dos estudos de casos, a pesquisadora analisou 0s pontos
de intersecdo entre os dois hotéis, isto é, foi feito um comparativo entre as

semelhancgas e diferencas apresentadas pelas empresas.
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CAPITULO V- ESTUDO MULTICASOS
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Este capitulo apresenta os estudos de casos com base na caracterizacdo das
empresas, e da analise de resultados, pois ressalta as estratégias de inovacdo empregada
pelos hotéis. Além disso, mostra as dimensBes desenvolvidas e as negligenciadas da
inovacao, juntamente com as caracteristicas do empresario-gestor ou apenas gestor, a
relacdo da inovacdo com a competitividade sob o ponto de vista do empresério-gestor e ou

apenas gestor e o ponto de intersecdo das duas empresas.

5.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

5.1.1 Hotel Portas da Amazobnia

Foto 1: Hotel Portas da Amazbnia
Fonte: Autora

O Hotel Portas da Amazbnia nasceu da restauracdo de um casardo do inicio do
século XIX ao lado da Catedral da Sé e esta proximo aos pontos turisticos do Centro
historico da cidade de Belém. Respeitando a estrutura original do casardo, o Hotel Portas da
Amazbnia oferece uma instalagdo moderna, com decoracdo neoclassica, fundindo a
Amazobnia com a cidade. Com charme e conforto o Hotel Portas da Amazénia é o melhor
lugar para se hospedar em Belém do Pard. Durante a festividade do Cirio de Nazaré, o
Hotel Portas da Amazonia € camarote para o palco da maior festa religiosa do pais, de onde

vOocé pode viver a maior emogao do povo paraense.

A empresa entrou no mercado paraense em 2010, e se destacou por explorar um
novo mercado e um novo modelo de negdcio, onde atende Turistas Internacionais e

aproveita um prédio historico que foi convertido em um empreendimento hoteleiro. O
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proprietario € o Sr. Alessandro, tem formagdo em Economia e é de origem italiana. Ele tem
9 anos de experiéncia em hotelaria a partir do primeiro empreendimento de hospitalidade

localizado em Sao Luiz do Maranhao.

O segmento explorado é composto por turistas internacionais, que se interessam
pelo Patriménio Historico, pela Cultura Paraense, assim como por outras vocacdes da
cidade como vocacdes naturais de Belém-Para e entorno ( ilhas, praias) e pela Gastronomia
local. A empresa é de micro porte, possui 9 funciondrios e conta com 9 unidades

habitacionais.

Fotos 2: Fachada do Hotel Portas da Amazonia
Fonte: Autora

As instalacdes do hotel misturam a antiguidade com a modernidade, pelo resgate
historico pelo uso de pecas antigas que valorizam inclusive o Patriménio Histérico e Cultural
de Belém, como a imagem de Nossa Senhora de Nazaré no hall do hotel para divulgar a

maior festa religiosa das Américas.

Assim como sé&o utilizados equipamentos modernos como camas, TVS, Ponto de

Internet. O hotel dispde de um restaurante, porém de Gastronomia Italiana, uma pizzeria.
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Foto 3: Hall do Hotel Portas da Amazbnia
Fonte: Autora

5.1.2 Hotel Farad

Foto 4: Hotel Farao
Fonte: Autora

O Hotel Farad é o primeiro hotel tematico do Norte e esta localizado préximo ao

Aeroporto Internacional de Belém e do Centro de Conven¢des da Amazénia. O hotel tem
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apenas um ano e seis meses de funcionamento. O segmento que atende é formado por
Turistas de Negodcios. O hotel é de carater familiar e possui 45 apartamentos e tem 7
funcionarios, caracteriza-se como EPP- Empresa de Pequeno Porte.

‘&s PRIMFE HOTF) |
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A

Foto 5: Fachada do Hotel Faraé
Fonte: Autora

Foto 6: Recepcao do Hotel Faraé
Fonte: Autora
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5.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste subcapitulo apresenta-se a Andlise dos Resultados considerando as
entrevistas semi-estruturadas, que tiveram como objetivo caracterizar os Hotéis e o Perfil
dos empreséarios gestores ou apenas gestores, assim como as Estratégias de Inovacdo
adotadas e a relacdo entre a Estratégia de Inovacédo e a Competitividade segundo o ponto

de vista dos entrevistados.

As informac@es coletadas nas entrevistas, portanto, foram organizadas e agrupadas
em trés categorias e uma subcategoria. Como categorias adotou-se; caracteristicas do
empresario-gestor ou apenas gestor, estratégias de inovacdo e a competitividade sob o
ponto de vista do empreséario-gestor, sendo que a categoria estratégias de inovacao

apresentou uma subcategoria, isto &, as principais dimensfes negligenciadas da inovagao.

5.2.1 Analise dos Resultados do Hotel Portas da Amazénia
5.2.1.1 Caracteristicas do Empresario-Gestor ou apenas Gestor

O empresério-gestor é Sr. Alessandro de nacionalidade italiana e trabalha ha 9
anos com hotelaria. Em Sao Luiz, iniciou sua experiéncia no setor com o empreendimento
“Portas de Sado Luiz’. Apds, a unidade de Sao Luiz, resolveu inaugurar o Portas da
Amazbdnia em Belém-Pard. Ambos os empreendimentos hoteleiros que ele denomina de
“pousada”, foram realizados a partir da recuperacdo de prédios antigos, cujas arquiteturas

apresentam uma herancga historica.
5.2.1.2 Estratégias da Inovacao

Considerando o Radar de Inovagdo, proposto pelos autores Mohanbir Sawhney,
Robert C. Wolcott & Inigo Arroniz (2006) citados por Di Serio & Vanconcellos (2009), pode-
se analisar as principais dimensdes da inovacdo desenvolvidas pela gestdo do Hotel Portas

da Amazonia.

INOVACAO EM OFERTAS

O empreendimento é classificado como hotel histérico, pelo aproveitamento de um
prédio historico, porém seu ambiente é considerado de pousada, porque transmite para o
héspede a sensacdo de o mesmo esta em sua propria casa.

Com base nisso, Sr. Alessandro afirma que o seu hotel oferece; “uma forma

diferente de se hospedar- que néo é classica ndo é de hotel, mas é de pousada sim, porque
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tem um aspecto mais familiar isso numa casa recuperada e ndo no projeto que nasceu

desde o comeco. O cliente sai da casa dele pra entrar em outra casa”.

Campos (2005, p.78) define pousada como: (...) localizadas em prédios de valor
histérico, tombados pelo governo, as pousadas, no Brasil, caracterizam-se por ambiente
aconchegante, com poucos apartamentos e uma relacdo muito préxima entre os que
prestam servico e seus usuarios. Este tipo de estabelecimento pode estar situado num

bairro histérico de uma cidade, numa fazenda ou numa area a beira-mar.

O café da manha oferece alguns poucos itens da Gastronomia Paraense, como
sucos e sobremesas regionais de frutas regionais como Cupuacgu e Bacuri. Logo, a Inovacdo
em ofertas é uma dimensdo da inovacdo que foi apenas parcialmente desenvolvida.
Sawhney, Wolcott & Arroniz (2006) citado por Di Serio & Vasconcellos (2009, p.106-107)
definem a Inovacdo em Ofertas como: “Desenvolvimento de novos produtos e servicos

inovadores”.

INOVAGAO EM CLIENTES

A empresa optou pelo segmento do Turismo Internacional e inclusive explorando a
vocacao Patriménio Histérico e Cultural que € muito pouco percebida e pouco trabalhada
pelos hoteleiros da regido. Logo, é o Unico hotel que explora em sua estrutura Patrimdnio

Historico. Bessant & Tidd (2009, p. 298) explicam que:

“Pequenas empresas sdo menos burocratizadas e sdo capazes de prosperar em
nichos de mercado menores, que podem ndo ser atraentes para grandes
empresas. A motivacdo é, em geral, muito mais alta em tais organizages.
Entretanto, elas carecem de recursos internos e precisam, por consequéncia,
confiar mais em fontes externas de inovagdo e em parcerias para desenvolver e
explorar a inovagao”

Esta opcdo do empreendedor foi uma alternativa que encontrou para fugir da
sazonalidade da atividade que afeta a quase totalidade dos hotéis, que sao baseados em

Turismo de Negécios. Silva (2007, p.10) lembra que:

“a hotelaria é o setor do turismo mais sensivel as essas mudancas do mercado,
por ser uma atividade essencialmente turistica, pois atende quase que
exclusivamente aqueles que se encontram fora de seu entorno habitual, uma vez
gue sua oferta essencial € a hospedagem. O mesmo nao ocorre, por exemplo com
0s restaurantes que, apesar de se incluirem na oferta turistica, prestam servicos
nao apenas aos turistas, mas também aos residentes locais”.
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INOVACAO EM EXPERIENCIA DO CONSUMIDOR

O empresério preocupa-se em trabalhar o aspecto intangivel do produto, que séo
as emoc0Oes de seus clientes. Assim o Sr. Alessandro trabalha de forma embrionaria o
Turismo da Experiéncia. O hotel encanta o cliente, por sua localizacao estratégica, pois esta
rodeado de paisagens e belezas historicas como: a Catedral da Sé, a Igreja de Santo
Alexandre, a Casa das Onze Janelas. Do hotel € possivel ouvir o toque do sino da Catedral
da Sé. O municipio de Belém-Pard possui muitas vocacdes, ou seja, existem muitas
oportunidades de neg6cios no setor turistico a serem exploradas que inclusive podem ser

desenhadas a fim de proporcionar experiéncias ao consumidor.

Chias Marketing (2012) fez um levantamento dos recursos do Estado do Para e
concluiu que o Pélo de Belém apresenta 9 produtos estrelas. De acordo com a consultoria
“Os Produtos Estrela sao os produtos excepcionais e podem ser considerados “o melhor da
experiéncia” no destino. Sdo produtos singulares que valem a viagem e devem ser utilizados
como principais captadores de fluxo”. Logo, Chias Marketing (2012, p.75) identificou 9

recursos que Belém possui e que podem ser convertidos em produtos e fluxo como:

Mercado Ver-o-Peso

Centro Histérico de Belém
Museu Emilio Goeldi

Instituto Evandro Chagas

Cirio de Nazaré

Embrapa da Amazoénia Oriental
Gastronomia Paraense

Teatro da Paz

Na época do Cirio o hotel € uma espécie de camarote para uma das maiores festas
religiosas das Américas, que € o Cirio de Nazaré. Os turistas estrangeiros também se
encantam com a diversidade de pescados e frutas e ervas amazoénicas na feira do Ver-o-

Peso, que esta situada muito préxima ao hotel.

Beni (2003, p. 40-41) apud Valduga; Dartora & Babinski (2007, p.3) afirma que:

“diante das tendéncias de longo prazo em um processo cada vez mais crescente
de globalizacao, haverd uma passagem da economia de servigos para a economia
de experiéncia. De agora em diante, as empresas que quiserem liderar o mercado
de turismo (...), verdo que a préxima arena competitiva estara no planejamento e
organizacgdo das experiéncias”.
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Destaca-se que 0 héspede do hotel também pode fazer intercAmbio com outras

culturas, pois o publico-alvo do hotel é constituido por estrangeiros.

INOVACAO EM AGREGACAO DE VALOR

Sawhney, Wolcott & Arroniz (2006) citado por Di Serio & Vasconcellos (2009,
p.106-107) definem a Inovagdo em Agregagédo de Valor como: “Redefinicdo de como a
companhia obtém ou cria formas inovadoras de fluxos de renda”. O Sr. Alessandro afirmou

que utiliza o arrendamento do restaurante como fonte de geracéo de receitas.

INOVACAO EM MARCA

Sawhney, Wolcott & Arroniz (2006) citado por Di Serio & Vasconcellos (2009,
p.106-107) assinalam que a Inovagdo em Marca significa: “Alavancagem da marca em

novos setores”.

A marca “Portas da Amazonia” é divulgada nas feiras na Europa, principalmente na
Itdlia, por meio do Hotel Portas de Sao Luiz (pois a carteira de Belém, normalmente é a
carteira de S&o Luiz). Assim como, trabalha em parcerias com grandes operadoras de
Turismo da Europa, que associam a marca Portas da Amazodnia e com sua marca. A marca

Portas da Amazo6nia também esta nas redes sociais como no Facebook.

INOVACAO EM CADEIA DE FORNECIMENTO

De acordo Sawhney, Wolcott & Arroniz (2006) citado por Di Serio & Vasconcellos
(2009, p.106-107) a Inovacdo em Cadeia de Fornecimento consiste em: “Pensamento de

forma diferenciada sobre compras e terceirizagéo”.

A empresa ainda subcontrata os servigos de lavandeira. Porém, no Portas de Sao
Luiz, recentemente foi implantada lavandeira propria. Mas, o Portas da Amaz6nia tem uma
demanda, uma estrutura muito pequena para este tipo de verticalizagdo. O empresério
acredita que o uso de parcerias com concorrentes seria vantajoso no aspecto compras -

ganhos de escala.

INOVACAO EM PLATAFORMA

Segundo Sawhney, Wolcott & Arroniz (2006) citado por Di Serio & Vasconcellos
(2009, p.106-107) a Inovagdo em Plataforma consiste em: “Uso de componentes comuns ou

elementos intercambiaveis para criar novas ofertas derivadas da original”’. Ou seja, a estrutura
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do hotel, cujo objetivo principal é a hospedagem ¢é utilizada para outros fins, para geracao de
valor econdmico extra

Além disso, o hotel tem um sistema onde é feito o cadastro dos clientes e estes
dados séo convertidos em acfes de relacionamento como- 0 envio de malas diretas com

promocdes e tratamento personalizado.

Barata(2011 p.5) destaca a inovacdo em servicos:

“‘Recorda-se a “intangibilidade” e a “interactividade” como caracteristicas-chave
gue se devem reter para a analise da dindmica inovadora dos servigos. Salienta-
se ainda a importancia da participagdo do cliente no processo de producdo do
servico como um atributo fundamental dos servigos. Esta caracteristica distingue
suficientemente entre a producdo de bens e a producdo de servigos, a qual se
pode adicionar a no¢éo de producédo e consumo em simultaneo, constituindo estas
caracteristicas referéncias obrigatorias para a concepc¢ao, aplicacdo e gestdo de
novas tecnologias e formas organizacionais nos servicos.”

INOVACAO EM SOLUCOES

Para Sawhney, Wolcott & Arroniz (2006) citado por Di Serio & Vasconcellos (2009,
p.106-107) a Inovagédo em Solugdes requer: “Criagdo de ofertas integradas e customizadas
gque resolvam problemas dos consumidores finais”. O hotel, em alguns casos, personaliza
sua oferta conforme perfil do grupo da operadora parceira e de acordo com relacionamento

que hotel tem com a operadora.

INOVACAO EM RELACIONAMENTOS

O networking do Hotel é constituido por concorrentes, operadoras de Turismo local

e da Europa, tradutores. Para Persona (2011, p.1):

“a criacdo ou adog¢do de novos modelos de negécio € consequéncia das
mudancas que ocorrem no mercado. Quando o modelo usual ndo permite ser
competitivo, o jeito é partir para modelos informais ou alternativos, que é o que
esta ocorrendo cada vez mais. Geralmente esses novos modelos trazem em seu
DNA uma forte tendéncia colaborativa, que é a forma de se crescer em poder e
competitividade, sem crescer em estrutura”.

INOVACAO EM PRESENCA

O Hotel Portas das Amazonia participa de feiras na Europa. Sawhney, Wolcott &
Arroniz (2006, p.106-107) citado por Di Serio & Vasconcellos (2009) definem a dimenséo
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Inovacdo em Presenca como: “Criacdo de novos canais de distribuicao ou pontos
inovadores de presenca, incluindo os lugares em que a oferta pode ser comprada ou

utilizada pelos consumidores.

5.2.1.3 Principais Dimensfes Negligenciadas da Inovacéo

7

A Inovacdo em Ofertas é uma dimensdo que pode ser desenvolvida no aspecto
tangivel (instalacBes e decoracao baseadas em antiguidades, café da manh&) bem como no
aspecto intangivel (Experiéncia com os consumidores). Para incrementar a oferta, o gestor
necessita de uma equipe de funcionarios motivados e preparados que sejam aproveitados
como fonte interna de inovagéo ou na linha de frente, prestando um servico mais apropriado
a proposta de hotel historico. Nesse sentido, a dimensdo Inovagdo em Ofertas esta

interligada a Inovacgéo na Organizagao.

Bessant & Tidd (2009, p.34) corroboram, pois afirmam que:

“(...) a inovagéo precisa de gerenciamento de maneira integrada; ndo é suficiente
ser bom em apenas uma coisa. Diferentemente de uma corrida de cem metros
rasos, ela é mais comparavel ao desenvolvimento de habilidades necessérias para
competir de maneira eficaz em uma série de eventos, como em uma competi¢cao
de pentatlo.

A Inovacdo na Organizacdo é o estadgio mais avancado da Inovacao, onde as
empresas ja apresentam estrutura, relacionamentos e cultura voltados para o propdsito da

Inovacéo.

Peters & Waterman (1982) apud Almeida; Machado Neto & Giraldi (2006, p. 19)

corroboram, na opinido deles:

“O sucesso da empresa depende da estratégia e da estrutura, mas também dos
sistemas, estilo, habilidades, pessoas, valores compartilhados. Os autores
ressaltam ainda que esses sete componentes podem ser agrupados em trés
alavancas basicas por meio das quais os gerentes podem implementar a
estratégia. A primeira alavanca é a estrutura- o modo basico pelo qual as
diferentes atividades da empresa sdo organizadas. A segunda é a lideranca, que
abrange a necessidade de estabelecer um estilo efetivo e também o pessoal
necessario e habilitado para executar a estratégia. A terceira alavanca € a cultura-
os valores compartilhados que criam as normas de comportamento individual e o
tom da organizacao”.

Entretanto, sdo poucas as empresas que alcancam o estdgio da Inovacdo na

Organizacdo. A ME e EPP tem como peculiaridade a centralizacdo das decisbes de
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mudanca no proprietdrio da firma. Portanto, as demais fontes de inovac¢des séao

negligenciadas como funcionarios, clientes e outros parceiros externos.

Por isso, Camargo (2008, p.1l) ressalta que a criagdo de novos produtos ou
servicos, um aspecto chave desse processo deve ser lembrado: toda e qualquer nova ideia
deve estar amparada no conceito basico e ja muito difundido que é busca de insights de

consumidores e clientes.

Principais Dimensdes Defini¢cao -Sawhney, Wolcott & Situacao/ Hotel Portas da
Negligenciadas da Inovagéo Arroniz (2006) citado por Di Amazodnia
Serio & Vasconcellos (2009).
Inovagdo em Ofertas Desenvolvimento de novos | A oferta de hotel histérico ainda nao
produtos e servicos inovadores € completa;

Café da Manha oferece poucos itens
da Gastronomia local,

Ndo considera as praticas da
concorréncia como fonte de
benchmarking. Apenas utiliza como
referéncia em desempenho as
praticas do Portas da Amazobnia S&o
Luiz.

Inovacdo em Experiéncia com | Redesenho das interacdes com | E o primeiro hotel que aproveita o
0s consumidores ou Inovacdo | os consumidores em todos os | Patrimdnio Histérico no mercado
em experiéncia do consumidor | pontos de contato durante todos | local, porém depende do Governo e
0S momentos em que ocorre 0 | de outros parceiros para realmente
contato oferecer para o turista “experiéncias”
baseadas no Patrimbnio Historico e
Cultural, Gastronomia.

Inovacdo em Networking ou | Criacdo de redes inteligentes, | A empresa usa as parcerias somente
Inovacdo em Relacionamentos | nas quais a companhia assume o | para fins de divulgacdo de seus
papel central e disponibiliza | servigos, ou seja, ndo estabelece
ofertas integradas parcerias para as  seguintes
finalidades; economia de escala,
pesquisa de mercado e inovacao.
Neste caso, 0 empresario pode
adotar a colaboragéo estratégica ou
as parcerias com O governo,
universidades e outras empresas
concorrentes (benchmarking
colaborativo) ou de servico
complementares  para  viabilizar
plenamente a proposta de Hotel
Histdrico. Sr. Alessandro nédo utiliza
benchmarking de praticas de outras
empresas apenas adota como
referéncia praticas do Hotel Portas
da Amazénia Sao Luiz, pois as duas
unidades seguem o mesmo modelo
de negdcio.

A empresa ja interage com o0s
clientes, por meio do site e de
algumas redes sociais, assim o Sr.
Alessandro j& reconhece o cliente
como fonte de inovagdo, porém de
forma embrionéria observa-se uma
tendéncia para o modelo interativo.
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Inovagdo na Organizagéo A empresa tem um ambiente
Mudanga de forma, funcdo ou | informal, pois h4 proximidade entre a
escopo de atividades da firma gestdo e os funcionarios. Mas, a

cultura organizacional ainda ndo é
voltada para a inovagdo. As pessoas
ndo tem conhecimento, consciéncia
do processo e da importancia de sua
participag¢éo, assim as inovagfes tem
como fonte principal o empresario-
gestor, que costuma ouvir a linha de
frente, porém a deciséo final é dele.
Logo, a Inovagdo na Organizacédo
ainda néao é praticada.

Quadro 7: Principais Dimensdes da Inovacdo Negligenciadas pela gestdo do Hotel Portas da
Amazébnia.
Fonte: Quadro elaborado pela autora a partir do levantamento bibliografico e da pesquisa de campo

5.2.1.4 Inovagéo e Competitividade sob o ponto de vista do empresario-gestor

Sobre a Inovagéo, Sr. Alessandro acredita que a tecnologia traz muitas inovagdes.
Sao carissimas e de grandes hotéis. A hospedagem ndo depende da tecnologia, porém das
emocdes proporcionadas ao turista. De acordo com o empresario-gestor “o héspede traz a

mala cheia de expectativas”.

Sr. Alessandro concordar que a inovagcdo € uma estratégia que agrega vantagem
competitiva, seja tecnologica, em servigo (divulgacao e relacionamento com clientes nas
redes sociais), processo (reducdo de custos), em modelo de negocios e descoberta de
novos mercados.

Carreteiro (2009) afirma que a inovagdo € capacidade de converter ideias em
produtos e servigos. Ou seja, 0 autor considera a inovagdo como uma estratégia empresarial
gue permite a geragdo de valor atendendo as demandas dos consumidores ou com foco na

produtividade e na reducédo de custos.

O gestor afirma que a competicdo é: “acirrada tem parcerias, mas também

competicao”.

5.2.2 Andalise dos Resultados do Hotel Faraé

5.2.2.1 Caracteristicas do Empresario Gestor ou apenas Gestor

O gestor do Hotel Farab se chamada Waldeney, € mineiro, tem 19 anos de

experiéncia em hotelaria. Porém, a empresaria fundadora, é brasileira, paraense, e tem
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outros empreendimentos assim reune largo Know How acerca de motel e hotel, pois é
proprietaria de uma rede de empreendimentos de hospitalidade, em Belém-Pard e em

alguns paises do exterior trabalha com aluguel de flats.

5.2.2.2 Estratégias da Inovacao

Mohanbir Sawhney, Robert C. Wolcott e Inigo Arroniz apud Di Serio & Vasconcellos
(2009) apresentam a metodologia do Radar da Inovagdo para ajudar o empresario a
identificar as dimensdes desenvolvidas e negligenciadas da inovacdo. O Hotel Farad é um
hotel que entrou no mercado recentemente, ou seja, esta em funcionamento hi apenas um
ano e seis meses. Entretanto, na entrevista foi possivel identificar as principais dimensbes
da inovacdo desenvolvidas pela gestdo hotel. Segundo o gestor Sr. Waldeney, o hotel

realiza:

INOVACAO EM OFERTAS

O hotel apresenta um diferencial nas suas unidades habitacionais, isto €, 5 metros
de altura, para evitar cheiro de mofo. Porém, em relacdo ao aspecto intangivel da
hospedagem, deve trabalhar o Turismo da Experiéncia para que a proposta inicial de hotel
temético se complete. Di Serio & Vasconcellos (2009, p. 158):

“a competitividade pode ser vista como desempenho, sendo chamada de
competitividade reveladas, e é expressa na participacdo alcangcada por uma firma
em um mercado, em dado momento do tempo. Além disso, sintetiza os fatores
preco e nao preco, sendo os Ultimos a qualidade de produtos e de fabricacdo e
similares, a habilidade de servir ao mercado e capacidade de diferenciacdo de
produtos, fatores esses parciais e totalmente subjetivos”.

INOVACAO EM PLATAFORMA

A estrutura do hotel, cujo objetivo principal é a hospedagem é utilizada para outros
fins, para geragéo de valor econdémico extra.

A gestdo do hotel preocupa-se em fazer o pos-venda. Além disso, utiliza o site,
inclusive as redes sociais para divulgar seus servigos ou interagir com seus clientes. O
cadastro dos clientes é utilizado para a¢cbes de relacionamento com clientes como envio de
newsletter apresentando noticias sobre a cidade de Belém e programacdo de eventos e
festividades como o Cirio de Nazaré. Para a divulgacao de seus servicos, a gestao também

adota como estratégia a colaboracdo ou parceria com agéncias de viagens.
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INOVACAO EM AGREGACAO DE VALOR

Além das receitas com hospedagem, a gestdo adotada outras fontes de geracdo de

receitas como eventos pequenos para executivos, casamentos, aniversarios de 15 anos.

INOVACAO EM PRESENCA

O acesso as informacfes sobre a empresa e ao produto oferecido pelo Hotel Farad
esta disponivel no site do hotel que tem um setor de reservas, e em algumas redes sociais

ou sites de agéncias de reserva on-line ou operadoras de Turismo Net.

5.2.2.3 Principais Dimensfes Negligenciadas da Inovacéo

Principais Dimensdes
Negligenciadas da Inovacao

Definicdo -Sawhney, Wolcott &
Arroniz (2006) citado por Di
Serio & Vasconcellos (2009).

Situacao/ Hotel Farad

Inovagdo em Ofertas

Desenvolvimento de novos
produtos e servigos inovadores

Hotel tem uma proposta temética
somente em sua decoracao(
inovacdo incremental) porque
ainda tem como publico principal
0 Turismo de Negdcios. Assim a
oferta do hotel temético ndo é
completamente explorada, ou
seja, a empresa nao explora um
novo mercado, nem oferece um
servigo diferenciado baseado no
Turismo da experiéncia dentro da
proposta teméatica

Inovagdo em Clientes

Descobertas de
necessidades nao atendidas
dos consumidores ou a
identificacéo de novos
segmentos de consumidores
ndo atendidos anteriormente

A gestdo da empresa deve
buscar novos mercados,
inclusive  partindo da ideia
original que é um hotel temético.

Inovacdo em Experiéncia com
os consumidores ou Inovagao
em experiéncia do consumidor

Redesenho das intera¢cdes com
0s consumidores em todos o0s
pontos de contato durante todos
0S momentos em que ocorre 0
contato

Experiéncia de hotel familiar,
geracdo de valor para que o
héspede se sinta em casa.

Inovagdo em solugdes

Criacéo de ofertas integradas
e customizadas que resolvam
problemas dos consumidores
finais

O hotel pode adotar solugbes
personalizadas para captacdo de
receitas, a partir da exploragéo
de novos produtos e novos
mercados. Pois, a proposta

existente é padronizada ou se
limita ao turista de negdcios

Inovacdo em Cadeia de

Fornecimento

Pensamento de forma
diferenciada sobre compras e
terceirizacéo

Terceiriza os  servicos de
lavanderia. N&o terceiriza o Café
da Manhd, assim apenas &
oferecido ao héspede um
cardapio trivial ao invés da
Gastronomia Local.

Inovacdo em Networking ou

Criacdo de redes inteligentes,
nas quais a companhia assume

A gestdo do Hotel Farad
também ndo adota a estratégia
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Inovagdo em Relacionamentos

o0 papel central e disponibiliza
ofertas integradas

de colaboragdo, ndo utiliza o
benchmarking porém admite
ouvir seus clientes através do
site e das redes sociais, visando
a melhoria continua do servigo e
as vezes para  promover
inovacdes. Logo, nota-se uma
tendéncia ao modelo interativo
de inovacéo.

Inovacado na Organizacao

Mudanca de forma, funcdo ou
escopo de atividades da firma

O modelo de gestéo do hotel, a
estrutura e cultura organizacional
funcionam de forma tradicional,
com a centraliza¢do das
decisdes no proprietario ou na
gestdo. Assim, as pessoas ainda
ndo tém autonomia para resolver
problemas, ndo séo engajados
na inovacao por falta de
conhecimentos, pois a empresa é
de pequeno porte e esta
iniciando suas atividades, por
isso ainda néo investe em
treinamento, bem como hd um
receio devido a rotatividade de
pessoal.

A Inovagédo na Organizagdo nao
faz parte da cultura corporativa.

Quadro 8: Principais Dimens®8es da Inovacdo Negligenciadas pela gestao do Hotel Farad
Fonte: Quadro elaborado pela autora a partir de pesquisa bibliografica e de campo

O quadro 8 apresenta as dimensdes negligenciadas pela gestdo do Hotel Farad. As

barreiras impostas a inovacdo podem justificar as dimensfes negligenciadas. FINEP (2011,

p.81) corrobora enumerando alguns fatores que prejudicam as atividades de inovagao:

“Fatores econdmicos: riscos excessivos percebidos; custo muito alto; falta de
fontes apropriadas de financiamento; prazo muito longo de retorno do investimento

na inovacao.

Fatores da empresa: potencial de inovacao insuficiente (P&D, desenho, etc); falta
de pessoal qualificado; falta de informac8es sobre tecnologia; falta de informacdes
sobre mercado; gastos com inovacao dificeis de controlar; resisténcia a mudancas
na empresa; deficiéncias na disponibilidade de servicos externos; falta de
oportunidades para cooperagao.
Outras razdes: falta de oportunidade tecnoldgica; falta de infraestrutura; nenhuma
necessidade de inovar devido a inovacdes anteriores; fraca protecdo aos direitos
de propriedade; legislacdo, normas, regulamentos, padrbes, impostos; clientes
indiferentes a novos produtos e processos”.

5.2.2.4 Inovagdo e Competitividade sob o ponto de vista do empresario-gestor

Para Waldeney a inovagéo significa “chegar primeiro, ser o exemplo, € acordar

primeiro, fazer algo que os concorrentes nado fazem”. O gestor acredita que a principal

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

106



Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

vantagem da inovacéo é poder fidelizar os clientes, considerando inclusive seus feedbacks

para melhoria continua e personalizacdo do servico.

Waldeney também considera que inovacdo € uma estratégia para criacdo e
manutencdo da vantagem competitiva. Segundo o gestor a empresa nhao utiliza o
benchmarking como fonte de inovacdo. Para Magalhdes (1998, p. 126) Benchmarking
significa “pesquisar, conhecer e aplicar com melhorias todos os processos mais bem
sucedidos usados por outras empresas, concorrentes ou ndo. Assim, nem tudo é inventar a

roda. Ha muito que aprender com o préprio mercado dentro e fora o segmento”.

5.2.3 O Ponto de Intersecdo das duas Empresas

Os dois hotéis destacam-se pela singularidade na oferta no aspecto tangivel,
porque na regido sdo pioneiros na exploragéo de arquiteturas diferenciadas com base em
Patrimbdnio Historico e Tematica. Os gestores dos hotéis tém o mesmo propédsito que é:
oferecer um ambiente familiar para o hospede. Ou seja, a experiéncia de sentir-se a vontade

COMO Se na sua casa estivesse”.

Schumpeter (1997) ja reconhecia algumas modalidades de inovagéo; tais como: a
introdug&o de um novo produto; inovacdo de um novo processo para uma industria; abertura
de um novo mercado; o desenvolvimento de novas fontes de matéria-prima; mudancas na

organizacao industrial.

Porém, ambas as ofertas sdo apenas parcialmente desenvolvidas do ponto de
vista da experiéncia do consumidor, ou seja, o Turismo da Experiéncia é pouco explorado.
Di Serio e Vasconcellos ( 2009, p.100) citam Berry et al (2006) explica que inovar em servico é
diferente de inovar em produtos, pois, as pessoas da empresa que executam 0s servicos séo

parte da experiéncia do consumidor e, portanto, parte da inovagéo.

Nota-se que as fontes mais significativas de inovacéo ainda sdo seus proprietarios
isso justifica-se pela vivéncia internacional e larga experiéncia em hospitalidade, com outros
empreendimentos que possuem no mesmo setor ou setores relacionados. Nos hotéis, a
comunicagdo é aberta, onde os funcionarios sdo ouvidos, porém, as decisdes ainda estédo

centralizadas nos empresarios.

Neste sentido, Miranda (2008, p.7) assinala que:
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“Segundo, a propria maneira de gestdo da hotelaria independente e familiar que
pode ser como um escorpido que se mata com o préprio veneno. Certamente,
esta é a pior que se pode enfrentar porque envolve cultura organizacional bastante
enraizada e de dificil mudanca. Pressupde mudangas de comportamento gerencial
e possiveis acomodagdes ja estabelecidas”.

Portanto, constatou-se que as empresas nao apresentam uma cultura voltada para
a inovacdo, logo, a dimenséo Inovacdo na Organizacdo nao foi desenvolvida. Sousa (2011,
p.52) ressalta que: “A verdadeira inovagao organizacional assenta na instalagao de sistemas
que permitam o envolvimento de equipas de colaboradores na resolugdo de problemas

identificados em conjunto com a gestao”.

Conforme o Radar da Inovagéo, as dimensdes Inovacdo em Plataforma e Inovacéo
em Agregacao de Valor sdo desenvolvidas, pois a gestdo de ambos os hotéis aproveitam a
estrutura criada para hospedagem para outras finalidades com o objetivo de gerar receitas

extras.

Quanto a dimensao Inovacdo em Presenga, 0 acesso (reserva, comunicacao) ao
Hotel Farad se d4, por meio do site institucional e de algumas redes sociais e operadoras de
turismo net. Enquanto que o Hotel Portas da Amazbnia, é divulgado e acessado ( reservas)

nas Feiras da Europa.

Quanto a dimensao Inovacdo em Cadeia de Fornecimento, ambos as empresas
terceirzam os servicos de lavanderia. Ja o café da manha é terceirizado apenas pelo Portas

da Amazobnia.

Em relacdo a dimensdo Inovacdo em Solucdes, somente o Hotel Portas da
Amazonia oferece em alguns casos, servicos personalizados, ou seja, conforme o perfil de

um cliente ou grupo de clientes.

Outra semelhanca das empresas, refere-se a dimensdo Inovacdo em
Relacionamentos ( Networking), pois a gestdo de ambos hotéis ndo adotam a Estratégia de
Colaboracdo no sentido da Inovagdo. Logo, ndo realizam parcerias como o0 objetivo de
pesquisa de mercado e promocdo de inovagdes,como por exemplo, ndo utilizam
benchmarking de praticas de concorrentes. Apenas de forma embrionaria, adotam os
clientes como parceiros, pois consideram as interagcdes no site institucional e nas redes

sociais como fontes de inovacéo.
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No caso, do Hotel Portas da Amazoénia, destacaram-se as seguintes experiéncia de
inovacdo como: exploracdo de um novo mercado, que € o Turismo de Internacional e a
inovacdo em modelo de negécios, pois 0 hoteleiro tanto em S&o Luiz quanto em Belém,
adota para seus empreendimentos as mesmas caracteristicas; processos e gestao,
portanto, sdo negdécios baseados em Patrimdnio Histérico, que foram concebidos a partir da
recuperacao de prédios histéricos, e estdo situados nos centros histéricos dos municipios.
Correio da Inovacao (2010, p.1) mostra que: “Modelos de negdcios inovadores enfatizam

atributos diferentes daqueles que os concorrentes enfatizam”.

Por outro lado, no caso do Hotel Farad, a inovacédo se restringiu a oferta, mudancas
nas instalacdes, na decoracao, e o mercado explorado ainda é o Turismo de Negdcios que é
0 segmento onde a rivalidade é grande entre os concorrentes e ha muitos substitutos (flats)
e é grande o interesse de entrantes potenciais. Com uma similar oferta, para 0 mesmo
mercado constatou-se que o hotel esta no oceano vermelho, pois realizou apenas inovagdes

incrementais.

Assim, Miranda (2008,p.9) afirma que a hospitalidade representa oportunidade de

geracdo de valor para a pequena empresa, pois:

“E nesse ponto que a pequena hotelaria deve se ater para se manter competitiva
no mercado. Buscar novos nichos, novos héspedes e fazer com que eles
permanecam no seu estabelecimento de hospedagem porque sdo bem atendido,
se sentem bem acolhidos e tem bons quartos e higienizagdo. Alias, a
hospitalidade esta envolvida com o conjunto de todos os fatores que possam
deixar o hospede bem acomodado. Equipamentos e tecnologia modernos séo
importantes, mas juntos com a cordialidade no acolhimento completam os
requisitos para a boa hospitalidade”.

Nesse sentido, o Sr. Alessandro (Hotel Portas da Amaz6nia) promoveu uma
inovagéo de ruptura explorando um novo mercado e adotando um modelo de negécios
inédito, € um negdécio que apresenta vantagem competitiva gracas a geracao de valor
e ao diferencial criado, se comparado a proposta do empresério do Hotel Farad, cuja

a inovagéo foi apenas incremental ou de sustentacao.

A respeito da ruptura Nobrega (2004, p.81) afirma que a disrup¢ao representa:
“(...) o processo de entrar num mercado por baixo e ir subindo até eventualmente, *
matar” os nele estabelecidos”. O autor afirma que a inovacédo disruptiva é a dinamica

fundamental para gerar riqueza e promover o crescimento.
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Logo, a proposta do Hotel Portas Amazbdnia ultrapassou as fronteiras
convencionais da concorréncia e reconstruiu os limites do mercado local, onde os

empresarios restringiam-se a modelos de competicdo parecidos e ao mesmo publico-
alvo.
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CAPITULO VI- CONCLUSAO
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A Globalizacdo e alguns fatores tecnologicos (Internet) foram as principais
influéncias ambientais que obrigaram 0s empresarios a rever o modelo de gestdo de seu
negaocio e a relacdo da empresa com os clientes. O consumidor na fase contemporéanea tem
um poder de barganha maior sobre as organizacdes, pois esta mais informado e a oferta do
produto é mais ampla, devido a variedade de fornecedores.

Além disso, o ambiente competitivo € altamente dindmico, isto €, marcado por
maior rivalidade entre os concorrentes e por pressfées de substitutos e novos participantes,
por iSso 0S empresarios precisam optar por diversas alternativas estratégicas ora de

competicdo ora de colaboracao visando a sobrevivéncia e o crescimento de seu negocio.

Este estudo mostrou que a Inovagdo pode ser uma estratégia eficaz, para a
empresa que tém o propésito de criar ou sustentar sua vantagem competitiva. Uma empresa
para alcancar a competitividade precisa gerar valor para 0 mercado e apresentar um
diferencial que supere seus concorrentes, ou mesmo que, torne a sua concorréncia
irrelevante.

A investigacao revelou que o escopo da Inovagdo € muito amplo. Nesse contexto,
constatou-se que a Inovacao pode ser desenvolvida em varios niveis que séo: Inovacao de
produto, Inovagao em servigo, Inovagdo em processos, Inovagdo em marketing e Inovagao
organizacional. Além disso, autores como Sawhney, Wolcott & Arroniz alargaram o escopo
da inovagdo por meio do Radar da Inovacdo, onde apresentaram 12 perspectivas ou
dimensbes, em que a Inovacdo poderd ser desenvolvida. Para os autores o Radar da
Inovagdo € uma espécie de guia, onde o empresério pode identificar as dimensfes

desenvolvidas e as dimensdes negligenciadas da Inovagéo.

E um viés, que o gestor tenha uma vis&o reducionista da Inovac&o limitada somente
a tecnologia e ao produto, porém o Radar da Inovacdo quebrou este paradigma. Ademais,
as entrevistas foram surpreendentes, pois revelaram que os gestores dos Hotéis Portas da
Amazbnia e Farad, ja entendem a Inovagcdo como uma estratégia que cria e mantém
vantagem competitiva e pode ser empregada de diversas formas, inclusive em servico para
proporcionar experiéncias ao turista, mas infelizmente, nenhum dos gestores explora esta
ideia completamente. Isso ocorre devido a algumas dificuldades inerentes as ME e EPP tais

como falta de capital, de funcionérios treinados e de parcerias.

No Hotel Farad, identificou-se a implementacdo da proposta de hotel tematico

7

apenas na oferta, isto €, nas instalagbes, nas unidades habitacionais e na decoragéao.
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Contudo, no Hotel Portas da Amazénia, verificou-se que a Estratégia de Inovacao alcangou
um nivel superior e de ruptura, pois 0 empresario implementou, um modelo de negécios
inovador e explorou um novo mercado, fugindo da guerra de precos e dos impactos da
sazonalidade comum ao turismo de negdcios. Assim, as experiéncias de Inovacdo dos
hotéis poderao servir de exemplo, modelo ou fonte de benchmarking para outras empresas,

inclusive de micro e pequeno porte.

A pesquisa também revelou que as Fontes de Inovacdo sao classificadas em:
Fontes Formais e Fontes Informais; Fontes Internas e Fontes Externas. As Fontes Internas
sdo os empresarios e os funcionarios, inclusive os gestores. As principais Fontes Externas
sdo os clientes e os parceiros. Logo, a fonte principal de Inovacdo ainda € o empresario,
pois, nos hotéis ainda ndo h& a Inovacdo na Organizacdo. O processo de inovacdo dos dois
hotéis é centralizado no empresario ou gestor. Eles costumam ouvir os funcionarios, porém
a decisédo final sobre as mudancas a serem implementadas é sempre do proprietario ou

gestor da empresa.

Desta forma, predomina a Inovacdo Fechada, porque as empresas nao utilizam
ainda a Colaboragdo Estratégica ou nao trabalham as parcerias ou networking para
promover inovagdes, embora os entrevistados admitam ouvir os feedbacks de seus clientes,
revelando uma tendéncia para o Modelo Interativo de Inovacao ou a interatividade encontra-
se na sua fase embrionaria, porque os hotéis ja utilizam as redes sociais para

relacionamento com seus clientes.

O Sr. Alessandro, proprietario do Hotel Portas da Amazénia, elegeu como beneficio
principal da inovagéo, a reducéo de custos operacionais. Enquanto, o gestor do Hotel Farao,
Sr. Waldeney, pensa que o relacionamento e a fidelizacdo dos clientes sdo os beneficios
mais importantes. Logo, a Inovacdo € a solugéo, para que as micro e pequenas empresas

possam fazer frente a concorréncia das grandes empresas.

Assim, a gestdo das ME e EPP poderao utilizar a Andlise de Ambiente e o Radar
da Inovacdo para identificar as dimensdes negligenciadas ou para a descoberta de
oportunidades em inovagcdo. As empresas de menor porte, por exemplo, apresentam como
caracteristica a escassez de recursos, 0 que dificulta os investimentos em inovacéo,
entretanto, 0os micro e pequenos empresarios poderdo inovar por meio da Estratégia de
Colaboragdo, ou seja, realizando parcerias com clientes, universidades, concorrentes e

complementares.
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Portanto, esta pesquisa gerou conhecimentos para os empresarios e hoteleiros e
interessados em Turismo. Assim com beneficiou, em particular, a pesquisadora no ambito
da empresa familiar da qual participa e a gestdo dos hotéis Portas da Amazénia e Farad,
deixando como licdes principais a importancia de os empresarios se esforcarem para
identificar e descobrir novos mercados, assim como a necessidade de trabalhar a
experiéncia do cliente, tendo em vista as diversas vocacfes que o Estado do Para
apresenta conforme o diagnostico da Crias Marketing a partir do Plano Estratégico de
Turismo Ver-o-Para.

A proposta desta Dissertacdo ndo € a de esgotar a busca de informacdes sobre o
tema Inovacdo, ao contrario, a ideia é estimular os empresarios a se interessarem pelo
assunto ndo apenas no aspecto tedrico, mas instiga-los a préatica da Inovacao em varias
dimensbes ou niveis para que assim possam encontrar fontes de geracado de valor para o

cliente que resultem em ganhos de competitividade.

Quanto a Limitagdes da Pesquisa, ndo foi possivel realizar uma pesquisa mais
ampla, ou seja, a partir de um nimero maior de empresas ou construir um estudo multicasos
mais rico com maior diversidade de experiéncias de inovacdo, porque no setor hoteleiro de
Belém, sdo poucas as empresas que apresentam uma proposta inovadora de servico, a
nivel incremental ou mesmo de ruptura. As empresas hoteleiras de varios portes se
restringem a mesma oferta e a explorar o mesmo mercado (Turismo de Negdcios), por isso
a concorréncia € acirrada no setor, havendo guerra de precos, pois ndo apresentam
diferencial competitivo. Logo, nota-se que, de modo geral, a inovagdo néo € utilizada como
estratégia para obtencdo de vantagem competitiva ou 0s empresarios ndo sabem o

significado da inovacgédo e da sua importancia para a competitividade.

Ainda no que se refere a pesquisa, a coleta de dados no Hotel Farad, teria sido
mais proveitosa se a entrevista tivesse sido aplicada para a proprietaria do hotel. Pois, a
entrevista se limitou ao Sr. Waldeney, o gestor. A proprietaria se destaca, como
empresaria- empreendeendedora na regido por possuir N0 municipio  Vvarios
empreendimentos hoteleiros ou em setores relacionados. E por ser uma das empresarias
mais antigas no setor de hospitalidade no municipio de Belém-Para, portanto reunindo larga
experiéncia. Atualmente, ela é presidente do Sindicato de Hotéis, Restaurantes, Bares e
Similiares do Estado do Para.

Quanto aos Estudos Futuros recomenda-se uma pesquisa mais abrangente, sobre
a Gestao da Inovacdo na Hotelaria, ou seja, que além das ME e EPP, inclua as empresas

de médio e grande portes do municipio de Belém. Ainda, um estudo que possa relacionar o
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perfil do empresario hoteleiro e grau de inovacdo de seus empreendimentos , bem como
que revele se além do empresério outras fontes( funcionarios e clientes) sdo responsaveis
pelas inovagdes implementadas. Por fim, recomenda-se um estudo sobre os impactos das
acdes do Plano Estratégico de Turismo Ver-o-Pard nos empresas hoteleiras de Belém-Para,
em seus empresarios e/ou gestores e quanto as iniciativas de inovacao inclusive a
exploracdo de novas ofertas (produtos turisticos) e de novos mercados, considerando as

diversas vocac0es turisticas que municipio apresenta.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

115



Marcia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacdo visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazonia e Fara6 no Municipio de Belém-Para.

BIBLIOGRAFIA

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes 116



Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

Agéncia de Inovacdo. Inovacdo em Portugal. Acedido a 12 de Outubro 2011, em
http://www.adi.pt/2400.htm

Aiex, Viviane Mantovani; Canciglieri Junior, Osiris (2005) A influéncia do APQP no Design
de Novos Produtos. XXV Encontro Nac. de Eng. de Producédo — Porto Alegre, RS, Brasil,
29 out a 01 de nov de 2005 ENEGEP 2005 ABEPRO 2747. Acedido a 26 de Marco 2012,
em http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2005 Enegep0502 1187.pdf

American Society For Engineering Education (2012). Innovation with Impact: Creating a
Culture for Scholarly and Systematic Innovation in Engineering Education. Acedido a 2
de Dezembro 2013, em http://
www.file:///C:/Documents%20and%20Settings/Administrador/Meus%20documentos/Downlo
ads/Innovation-With-Impact-Report%20(1). pdf

Amui, Adriano (2008). Inovagcdo em Mercados Emergentes. Acedido a 19 de Agosto
2011, em http://www.inventrade.com.br/artigos/inovacao-em-mercados-emergentes

Ao construir sua estratégia, as empresas devem enxergar além dos “oceanos
vermelhos”. Radar da Inovagéo. Acedido a 5 de julho 2011, em http://inventta.net/radar-
inovacao/artigos-estudos/artigo-da-inventta-analisa-importancia-da-inovacao-disruptiva/.

Arbix, G. & De Negri, J. A. (2011). A inovacdo no centro da agenda do desenvolvimento.
Acedido a 18 de janeiro 2011, em http://www.arbix.pro.br/wp-content/uploads /arbix-e-de-
negri-inovacao-no-centro-da-agenda.pdf.

Barata, José Manuel Monteiro (2011). Inovacdo nos Servigos- Conceitos, Modelos e
Medidas- uma Aplicacdo ao Sector Bancéario. Acedido a 15 de Agosto 2012, em
https://www.repository.utl.pt/handle/10400.5/3152

Basta, Darci et al (2006) Fundamentos de Marketing. Rio de Janeiro; FGV.

Berenguer, Marcos A. L; Félix da Silva, Marcia (2000). Inovacao Tecnolégica: propulsor
competitivo na pequena empresa. Acedido a 19 de Agosto 2011, em
http://marcosbere.dominiotemporario.com/doc/inovacaotecnologicacomofatordecompetitivida

denampe.pdf

Bessant, John; Tidd, Joe (2009). Inovacdo e Empreendedorismo. Porto Alegre; Bookman.

Beylat, Jean —Luc; Tamborin, Pierre (2013). L’ Innovation un enjeu majeur pour la
France: Dynamiser la croissance des entreprises innovantes. Acedido a 5 de Dezembro
2013, em http://www.redressement-productif.gouv.fr/files/rapport_beylat-tambourin.pdf.

BIS- Department For Business Innovation & Skills (2011). Research Strategy for Growth.
Acedido a 12 de Dezembro 2013, em
http://www.bis.gov.uk/assets/biscore/innovation/docs/i/11-1387-innovation-and-research-
strategy-for-growth.pdf

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

117


http://www.adi.pt/2400.htm
http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2005_Enegep0502_1187.pdf
http://www.inventrade.com.br/artigos/inovacao-em-mercados-emergentes
http://inventta.net/radar-inovacao/artigos-estudos/artigo-da-inventta-analisa-importancia-da-inovacao-disruptiva/
http://inventta.net/radar-inovacao/artigos-estudos/artigo-da-inventta-analisa-importancia-da-inovacao-disruptiva/
http://www.arbix.pro.br/wp-content/uploads%20/arbix-e-de-negri-inovacao-no-centro-da-agenda.pdf
http://www.arbix.pro.br/wp-content/uploads%20/arbix-e-de-negri-inovacao-no-centro-da-agenda.pdf
http://marcosbere.dominiotemporario.com/doc/inovacaotecnologicacomofatordecompetitividadenampe.pdf
http://marcosbere.dominiotemporario.com/doc/inovacaotecnologicacomofatordecompetitividadenampe.pdf
http://www.redressement-productif.gouv.fr/files/rapport_beylat-tambourin.pdf

Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

Camargo, H.; & Gil, M. A. Como implantar um Sistema de Inteligéncia Competitiva?
Acedido a 20 de Novembro 2011, em
http://revistapegn.globo.com/Revista/Common/0,,EMI152613-17157,00-
COMO+IMPLANTAR+UM+SISTEMA+DE+INTELIGENCIA+COMPETITIVA.html

Camargo, S. (2008). Inovacéo: mais um processo, menos umainspiracéo. Acedido a 13 de Outubro
2011, em http://www.vendamuitomais.com.br/site/artigo.asp?ld=131

Carneiro, J. M. Teixeira; Cavalcanti, Maria Alice Ferreira Deschamps; Silva, Jorge Ferreira
da. (1997) Porter revisitado: analise critica da tipologia estratégica do mestre. RAC.
Revista de administracdo contemporanea, vol. 1, nim. 3, septiembre-diciembre, pp. 7-30.
ANPAD. Associacdo Nacional de P6s-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo. Acedido a
5 de Julho 2011, em http://www.anpad.org.br/rac/vol_01/dwn/rac-v1-n3-jmc.pdf

Caron, A. (2004). Inovacdao tecnolégica em pequenas e médias empresas: estratégias e
dificuldades de inovacdo em meédias empresas industriais do Parand. Revista FAE
Business, n. 8, maio. Acedido a 20 de Junho 2011, em
http://www.fae.edu/publicacoes/pdf/revista da fae/fae v8 nl/rev fae v8 nl 06 prof caron

-pdf

Campos, José Ruy Veloso (2005). Introdugdo ao universo da hospitalidade. Campinas-
SP: Papirus.

Carreteiro, R. P. (2009). Inovagdo tecnoldgica: como garantir a modernidade do
negécio. Rio de Janeiro: LTC.

Carvalho, H. G. et al. (2009). Inovagdo como estratégia competitiva da micro e pequena
empresa. Brasilia: Sebrae. Acedido a 15 de Outubro 2011, em
http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/BDS.nsf/A70245605BDE684C832575EC004C3FAB
[$File/NT00041B16.pdf

Carvalho, Luiz Filipe Amorim de Campos (2003). Gestdo da Informacdo e do
Conhecimento, Reestruturacdo e Competitividade. Acedido a 12 de Agosto 2012, em
https://www.repository.utl.pt/bitstream/10400.5/622/1/TESE%20DE%20MESTRADO%20-
%20Reformula%C3%A7%C3%A30-final-Vers%C3%A30%20Final.pdf

Carvalho, M. S. de Lima; Bertone, Ana Laura Crisci e Da Cunha, N. Conceigao Viana (2010).
A inovagcdo sob a perspectiva de imagens da organizagdo: uma andlise tedrica.
Acedido a 21 de Fevereiro 2012, em
http://www.ead.fea.usp.br/semead/13semead/resultado/trabalhosPDF/364.pdf

Carvalho, R. Q. (2005) A combinacéo de Marketing e P&D é importante para o Processo
de Inovagdo. Unicamp. Acedido em 2 de Junho 2012 em em
www.extecamp.unicamp.br/gestaodainovacao.

Chias Marketing (2011). Plano Ver-o-Para; Plano estratégico de turismo do Estado do
Paré. Barcelona/Séo Paulo: Chias Marketing.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

118


http://revistapegn.globo.com/Revista/Common/0,,EMI152613-17157,00-COMO+IMPLANTAR+UM+SISTEMA+DE+INTELIGENCIA+COMPETITIVA.html
http://revistapegn.globo.com/Revista/Common/0,,EMI152613-17157,00-COMO+IMPLANTAR+UM+SISTEMA+DE+INTELIGENCIA+COMPETITIVA.html
http://www.vendamuitomais.com.br/site/artigo.asp?Id=131
http://www.anpad.org.br/rac/vol_01/dwn/rac-v1-n3-jmc.pdf
http://www.fae.edu/publicacoes/pdf/revista_da_fae/fae_v8_n1/rev_fae_v8_n1_06_prof_caron.pdf
http://www.fae.edu/publicacoes/pdf/revista_da_fae/fae_v8_n1/rev_fae_v8_n1_06_prof_caron.pdf
http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/BDS.nsf/A70245605BDE684C832575EC004C3FAB/$File/NT00041B16.pdf
http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/BDS.nsf/A70245605BDE684C832575EC004C3FAB/$File/NT00041B16.pdf
https://www.repository.utl.pt/bitstream/10400.5/622/1/TESE%20DE%20MESTRADO%20-%20Reformula%C3%A7%C3%A3o-final-Vers%C3%A3o%20Final.pdf
https://www.repository.utl.pt/bitstream/10400.5/622/1/TESE%20DE%20MESTRADO%20-%20Reformula%C3%A7%C3%A3o-final-Vers%C3%A3o%20Final.pdf
http://www.ead.fea.usp.br/semead/13semead/resultado/trabalhosPDF/364.pdf

Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

Coimbra, Deolinda Franco (2010). Diferenca entre consumidores iniciais e mercado de
massa. Acedido a 14 de Outubro 2011, em http://exportacoes-
pmes.blogspot.com/2010 08 01 archive.html.

Confederacion Empresarial de Madrid (2001). La Innovacién: un factor clave para La
competitividad de las empresas. Acedido a 25 de Novembro 2013, em
http://www.oei.es/salactsi/libro9.pdf

Correio da Inovacao (2010). Edicdo n° 9 Modelo de Negocio. Acedido a 20 de Outubro
2011 em http://www.innoscience.com.br/correio/09.pdf.

Costa, Ana Cristina Rodrigues; Monteiro Filha, Dulce Corréa; Guidolin, Silvia Maria (2011).
Inovacdo nos setores de baixa e média tecnologia. Acedido a 13 de Outubro 2011, em
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes pt/Galerias/Arguivos/conheci
mento/bnset/set3311.pdf.

Costa,Dayana Bastos;Formoso, Carlos Torres (2011). Fatores chaves de sucesso para
sistemas de indicadores de desempenho para benchmarking colaborativo entre
empresas construtoras. Acedido a 14 de Novembro 2011, em
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1678-86212011000300011

Davila; Guillermo Antonio; Leocadio, Leonardo & Varvakis, Gregorio (2008). Inovacédo e
Gerenciamento de Processos: Uma analise baseada na Gestdao do Conhecimento.
Acedido a 5 de Marco 2012 em http://www.dgz.org.br/jun08/Art _05.htm.

De Almeida, Fernando Carvalho; Machado Neto, Alfredo José; Giraldi, Janaina de Moura
Engracia ( 2006). Estrutura e Estratégia- evolugdo de paradigmas. Acedido a 27 de
Marco 2012, em http://www.revistasusp.sibi.usp.br/pdf/rege/v13n2/v13n2a2.pdf.

Di Serio, L.C. & De Vasconcellos, M. A. (2009). Estratégia e competitividade empresarial:
inovagao e criagao de valor. S&o Paulo: Saraiva.

Dirceu, J. (2011, Maio 14). Empresas investem pouco em inovacgao. Correio do Brasil, ano
Xl, n. 4212. Acedido a 04 de julho 2011, em http://correiodobrasil.com.br/empresas-
investem-pouco-em-inovacao/239880/.

Epoca Negdcios (2009). Estratégia é para todos. Acedido a 12 de setembro 2010, em
http://epocanegocios.globo.com/Revista/Common.html

Estadao.com.br/Tépicos. Cirio de Nazaré € considerado a maior procissdo da América.
Acedido a 3 de Maio 2012, em http://topicos.estadao.com.br/fotos-sobre-cirio-de-
nazare/cirio-de-nazare-e-considerado-a-maior-procissao-da-america,68e320f3-bdda-4c00-
ae42-b467287643c8.

FINEP- Financiadora de Estudos e Projetos. Manual do Oslo: Proposta de Diretrizes para
Coleta e Interpretacédo de Dados sobre Inovacdo Tecnoldgica. Acedido a 20 de Agosto
2011, em http://www.finep.gov.br/imprensa/sala_imprensa/manual_de oslo.pdf.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

119


http://www.oei.es/salactsi/libro9.pdf
http://www.innoscience.com.br/correio/09.pdf
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes_pt/Galerias/Arquivos/conhecimento/bnset/set3311.pdf
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes_pt/Galerias/Arquivos/conhecimento/bnset/set3311.pdf
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1678-86212011000300011
http://www.dgz.org.br/jun08/Art_05.htm
http://www.revistasusp.sibi.usp.br/pdf/rege/v13n2/v13n2a2.pdf
http://correiodobrasil.com.br/empresas-investem-pouco-em-inovacao/239880/
http://correiodobrasil.com.br/empresas-investem-pouco-em-inovacao/239880/
http://topicos.estadao.com.br/fotos-sobre-cirio-de-nazare/cirio-de-nazare-e-considerado-a-maior-procissao-da-america,68e320f3-bdda-4c00-ae42-b467287643c8
http://topicos.estadao.com.br/fotos-sobre-cirio-de-nazare/cirio-de-nazare-e-considerado-a-maior-procissao-da-america,68e320f3-bdda-4c00-ae42-b467287643c8
http://topicos.estadao.com.br/fotos-sobre-cirio-de-nazare/cirio-de-nazare-e-considerado-a-maior-procissao-da-america,68e320f3-bdda-4c00-ae42-b467287643c8
http://www.finep.gov.br/imprensa/sala_imprensa/manual_de_oslo.pdf

Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

Fontana, Rosislene de Fatima; Dencker, Dr2 Ada de Freitas Maneti (2005).Turismo Rural
na Fazenda Ubatuba: panacéia ou utopia? Acedido a 29 de Janeiro 2011, em
http://lwww2.anhembi.br/publigue/media/fontana.pdf.

Fonte, Nilce Nazareno (2012). Pesquisa Cientifica- o que é e como se faz. Acedido a 16 de
Junho 2012, em http//: www.slideshare.net/cacauarm/metodolog-pesquisa-cientifica

Fréry, Frédéric (2010). Aux Sources de L'Innovation. Acedido a 24 de Novembro 2013,
em https://www.apm.fr/lUserFiles/File/Pluriels 3.pdf

Genta, Maria Mbnica Pereira. A Contabilidade Ambiental como Instrumento de Gestao
Turistica: o Caso da Hotelaria de Caxias do Sul. Acedido a 2 de Setembro 2011, em
http://tede.ucs.br/tde arquivos/3/TDE-2006-09-26T074231Z7-
26/Publico/Dissertacaoc%20Maria%20Monica%20Pereira%20Genta.pdf.

Giacomini Filho, G., Goulart, E, E, & Caprino, M P. (2007, agosto). Difusdo de inovacdes:
apreciacgao critica dos estudos de Rogers. Revista FAMECOS, Porto Alegre, n. 33, p. 41-
45, quadrimestral. Acedido a 7 de julho 2011, em http://www.revistas.univerciencia.org/
index.php/famecos/article/viewFile/3258/3085

Gomes, A. Outsourcing: afinal, o que éisso? Acedido a 20 de Novembro 2011, em
http://flammarion.wordpress.com/2011/04/08/outsourcing-afinal-o-que-e-isso/

Gongalves, Luiz Claudio (2004). Gestdo ambiental em meios de hospedagem. S&o Paulo:
Aleph.

Governo de Portugal (2011). Plano Estratégico Nacional do Turismo. Acedido a 29 de
Abril 2011, em
http://www.turismodeportugal.pt/Portugu%c3%aas/conhecimento/planoestrategiconacionald
oturismo/Pages/EstrategiaNacionaldoTurismo.aspx?SelPage=2

Gupta, P. (2008). Inovagcdo empresarial no século XXI. Sdo Paulo: Vida Econémica.

Hooley, Graham J; Saunders, John A; Piercy, Nigel F (2005). Estratégia de Marketing e
Posicionamento Competitivo. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall.

IPEM/SP. Acedido a 29 de Dezembro 2011, em
http://www.ipem.sp.gov.br/3emp/hospedagem.asp?vpro=abe

Johnson, A. (1997) Dicionario de Sociologia. Rio de Janeiro: Jorge Zahar.

Kim, W. Chan; Renée Mauborgne (2005). A estratégia do oceano azul: como criar novos
mercados e tornar a concorréncia irrelevante. Rio de Janeiro- Elsevier.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

120


http://www2.anhembi.br/publique/media/fontana.pdf
http://www.slideshare.net/cacauarm/metodolog-pesquisa-cientifica
https://www.apm.fr/UserFiles/File/Pluriels_3.pdf
http://tede.ucs.br/tde_arquivos/3/TDE-2006-09-26T074231Z-%2026/Publico/Dissertacao%20Maria%20Monica%20Pereira%20Genta.pdf
http://tede.ucs.br/tde_arquivos/3/TDE-2006-09-26T074231Z-%2026/Publico/Dissertacao%20Maria%20Monica%20Pereira%20Genta.pdf
http://www.revistas.univerciencia.org/%20index.php/famecos/article/viewFile/3258/3085
http://www.revistas.univerciencia.org/%20index.php/famecos/article/viewFile/3258/3085
http://flammarion.wordpress.com/2011/04/08/outsourcing-afinal-o-que-e-isso/
http://www.turismodeportugal.pt/Portugu%c3%aas/conhecimento/planoestrategiconacionaldoturismo/Pages/EstrategiaNacionaldoTurismo.aspx?SelPage=2
http://www.turismodeportugal.pt/Portugu%c3%aas/conhecimento/planoestrategiconacionaldoturismo/Pages/EstrategiaNacionaldoTurismo.aspx?SelPage=2
http://www.ipem.sp.gov.br/3emp/hospedagem.asp?vpro=abe

Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

Kim, W. Chan & Renée Mauborgne(1997).Value Innovation: The Strategic Logic of High
Growth. Acedido a 10 de Dezembro 2013, em
http://www.carlsonschool.umn.edu/assets/2435.pdf

Lakatos, E. M. & Marconi, M. A. (2004) Metodologia Cientifica. Sdo Paulo: Atlas

Lana, R. A.(2011) Inteligéncia Competitiva: fator-chave para o sucesso das
organizacbes no novo milénio. Acedido a 21 de novembro 2011, em
http://www.abraic.org.br/v2/arquivos/Inteligéncia_Competitiva Fator Chave2882011202239.

pdf

Ledo, C. (2011, Maio 30). Governo estuda ampliar beneficio da Lei do Bem. Radar da
Inovagéo. Acedido a 05 de julho 2011, em http://inventta.net/radar-inovacao/noticias/lei-do-
bem-pequenas-empresas/.

Lee; Sam Youl ; Flérida, Richard,; Gates, Gary (2010). Innovation, Human Capital and
Creativity. Acedido a 10 de Dezembro 2013, em
file:///C:/Documents%20and%20Settings/Administrador/Meus%20documentos/Downloads/G
ates%20(1).pdf

Lima, M. F. et al . (2007). Gestdo de marketing. Rio de Janeiro: FGV.

Lobato, D. M. et al. (2009). Estratégia de empresas. Rio de Janeiro: FGV.

Lopes, Jr. Gumersindo Sueiro; De Souza, Eda Castro Lucas (2005). Atitude
empreendedora em proprietarios-gerentes de pequenas empresas. Constru¢cdo de um

instrumento de medida. Acedido a 5 de Marco 2012, em
http://read.adm.ufrgs.br/edicoes/pdf/artigo 380.pdf

Madeira Silva, Maria José et al (2005). Relacionamentos Externos no Ambito da
Inovagdo Empresarial- Modelo Aplicado aos Avancgos Inovadores. Acedido a 10 de Agosto
de 2012, em http://pascal.iseg.utl.pt/~PIJMS/repec/pjm/voll0nl_5 19.pdf

Madruga, Roberto Pessoa et al (2006) Administracdo de Marketing no mundo
contemporaneo. Rio de Janeiro; FGV.

Magalhaes, Dulce(1998). Alternativas Estratégicas Para o Varejo no Brasil. Florianépolis.

Mattos, José Fernando; Stoffel Hiparcio Rafael; Teixeira ,Rodrigo de Araljo (2010).
Mobilizacdo Empresarial pela Inovacéo: cartilha: gestdo da inovagdo. Acedido a 10 de
Agosto 2012 em
http://www.ipdmagq.org.br/Portal/Principal/Arquivos/Downloads/Documentos/DETI.

Manzini, Eduardo José (2012) Entrevista Semi-Estruturada: analise de objetivos e de
roteiros. Acedido a 10 de Junho 2012, em http://www.sepq.org.br/lIsipeg/anais/pdf/qt3/04.pdf

Maximiano, Anténio Cesar Amaru (2006). Administracdo para empreendedores:
fundamentos da criacdo e da gestdo de novos negdcios. Sao Paulo; Pearson Prentice
Hall.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

121


http://www.abraic.org.br/v2/arquivos/Inteligência_Competitiva_Fator_Chave2882011202239.pdf
http://www.abraic.org.br/v2/arquivos/Inteligência_Competitiva_Fator_Chave2882011202239.pdf
http://inventta.net/radar-inovacao/noticias/lei-do-bem-pequenas-empresas/
http://inventta.net/radar-inovacao/noticias/lei-do-bem-pequenas-empresas/
http://read.adm.ufrgs.br/edicoes/pdf/artigo_380.pdf
http://www.sepq.org.br/IIsipeq/anais/pdf/gt3/04.pdf

Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

Meneghelli, L. (2011). Ambiente das Organiza¢8es na Era da Globalizacdo. Acedido a 10
de Outubro 2011, em http://www.icpg.com.br/artigos/rev01-03.pdf

Ministério das Relacdes Exteriores (2011). Manual de Orientacdes Gerais sobre Inovacéao
Acedido a 12 de Outubro 2011, em http://www.slideshare.net/egrizendi/manual-inovao-v-61

Mintzberg, H., Ahlstrand, B. & Lampel, J. (2000). Saféri de estratégia: um roteiro pela
selva de planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman.

Mintzberg, Henry et al (2006). O processo da estratégia- conceitos, contextos e casos
selecionados. Porto Alegre: Bookman.

Miranda, Luiz Cesar (2008). Hotelaria Brasileira- Hospitalidade como Vantagem
Competitiva. Acedido a 10 de Agosto 2012 em
http://www.excelenciaemgestao.org/Portals/2/documents/cneg4/anais/T7_0078_0097.pdf

Mirica, Mihail de Pieri ; Ito, Nobuiuki Costa (2010). Administracdo de P &D na Industria de
Alta Tecnologia; como gerenciar um paradoxo? Acedido a 10 de Maio 2012, em
http://revistafuture.org/index.php/FSRJ/article/viewFile/60/96

Monteiro, D. W. (2008) Inovacédo de Produtos: um estudo de caso sobre o servigo de
videoconferéncia em telefonia celular. Acedido a 10 de Outubro 2011, em
http://www.unisantos.br/mestrado/gestao/egesta/artigos/147.pdf

Montejo, Maria Josefa; Juega, Alfonso Bravo (2010). La innovacion em sentido amplio:
un modelo empresarial Analisis conceptual y empirico). Acedido a 14 de Dezembro
2013 em https://www.coit.es/pub/ficheros/innovacion _en_senido _amplio _df0220d4.pdf

Moreno, Isabel Pizarro ; Real,Juan C. ; De la Rosa, M. Dolores. (2010). La incidencia del
capital humano y la cultura emprendedora en la innovacién Acedido a 2 de Dezembro
2013, em http://apps.elsevier.es/watermark/ctl_servlet?_f=10&pident_articulo=9002142.pdf

Morrar, Rabeh et a 1(2012).Public- Private Innovation Networks and Innovation
Activities In French Service Firms. Acedido a 2 de Dezembro 2013, em
http://staff.najah.edu/sites/default/files/rabeh%20paper%201.pdf

Moysés Filho, Jamil et al (2003) Estratégia de empresas. Rio de Janeiro : FGV.

Nobrega, Clemente (2004). A Ciéncia da Gestdo- Marketing, Inovacao, Estratégia- um
fisico explica a gestdo- a maior inovacdo do século XX- como uma ciéncia. Rio de Janeiro:
Senac Rio.

Oliveira, Luciana Santos & Moraes, Marcia Regina Monteiro (2004). Duvida? Deixa que eu

falo. Belém: Imprensa Oficial do Estado.

Pereira, R. M. et al (2007). Ciclo da Inovacéo Tecnoldgica: influéncia e metamorfose da
Arquitetura Organizacional: Estudo de caso sobre um novo multimedidor para o

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

122


http://www.icpg.com.br/artigos/rev01-03.pdf
http://www.slideshare.net/egrizendi/manual-inovao-v-61
http://revistafuture.org/index.php/FSRJ/article/viewFile/60/96
http://www.unisantos.br/mestrado/gestao/egesta/artigos/147.pdf
https://www.coit.es/pub/ficheros/innovacion_en_senido_amplio_df0220d4.pdf

Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

mercado atacadista de energia. Acedido a 20 de Agosto 2011, em
http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2007 TR640474 9302.pdf

Pérez, Carlos (2010). Para Coca-Cola, primeiro ponto de contato € a emocdao. Acedido a
em 19 de Fevereiro 2012, em http://blogdocarlosperez.blogspot.com.br/2007/06/franquia-
de-tica.html

Persona, M (2011). Negd6cio proprio, franquia ou licenciamento? Acedido a 20 de
Novembro 2011, em http://www.mariopersona.com.br/revistavencer.html

Pinto,S. M. F. V. (2008). Empresas de Hotelaria uma analise econdmica e financeira.
Acedido a 20 de Setembro 2011, em http://repositorio-
iul.iscte.pt/bitstream/10071/1500/1/Empresas _de Hotelaria_uma an%C3%Allise _economic
a_e financeira.pdf

Portal Fator Brasil. Renda familiar cresceu em todas as classes sociais, revela estudo
da Cetelem. Acedido a 2 de Setembro 2011, em
http://www.revistafatorbrasil.com.br/ver noticia.php?not=82685.

Porter, M. (1989). Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro, Elsevier.

Porter, M. (2004). Estratégia competitiva- técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro, Elsevier.

Reétiga, C. A. M. (2007). La innovacién en la administracion- unarelacién de elementos
olvidados. Innovar, Bogota, v.17, n. 29, jan./jun.

Revista Supermercado Moderno (2011). O Lider na Gestao de Mudancas. Acedido a 10 de
Outubro de 2011, em
http://www.mariopersona.com.br/entrevista revista supermercado.html

Rocha, T. (2007). Estanplaza hotels: o desafio de vender solu¢cdes hoteleiras. ESPM
Central de Cases. Acedido a 2 de julho 2011, em http://www.espm.br/Publicacoes/
CentralDeCases/Documents/ESTANPLAZA.pdf

Salim, C. S. et al (2004). Administracdo Empreendedora: teoria e pratica usando
Estudos de Casos. Rio de Janeiro: Elsevier.

Sawhney, Mohanbir; Wolcott, Robert C.; Arroniz Inigo. The 12 different ways for companies
to innovate. MIT Sloan Management Review. v.47, n. 3, abr.2006.

Santos, R. S. (2009) Inovacgédo: o caminho para o desenvolvimento sustentavel. Acedido
a 30 de Junho 2011, em http://www.slideshare.net/Ridlo/inovao-o-caminho-para-o-
crescimento-sustentvel.

Schumpeter, J. A. (1997). Teoria do desenvolvimento econdmico: uma investigacao
sobre lucros, capital, crédito, juro e ciclo econémico. Traducdo: Maria Silvia Possas.
Séo Paulo: Nova Cultural. Acedido a 1 Julho 2011, em

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

123


http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2007_TR640474_9302.pdf
http://blogdocarlosperez.blogspot.com.br/2007/06/franquia-de-tica.html
http://blogdocarlosperez.blogspot.com.br/2007/06/franquia-de-tica.html
http://www.mariopersona.com.br/revistavencer.html
http://repositorio-iul.iscte.pt/bitstream/10071/1500/1/Empresas_de_Hotelaria_uma_an%C3%A1lise_economica_e_financeira.pdf
http://repositorio-iul.iscte.pt/bitstream/10071/1500/1/Empresas_de_Hotelaria_uma_an%C3%A1lise_economica_e_financeira.pdf
http://repositorio-iul.iscte.pt/bitstream/10071/1500/1/Empresas_de_Hotelaria_uma_an%C3%A1lise_economica_e_financeira.pdf
http://www.revistafatorbrasil.com.br/ver_noticia.php?not=82685
http://www.mariopersona.com.br/entrevista_revista_supermercado.html
http://www.espm.br/Publicacoes/%20CentralDeCases/Documents/ESTANPLAZA.pdf
http://www.espm.br/Publicacoes/%20CentralDeCases/Documents/ESTANPLAZA.pdf
http://www.slideshare.net/Ridlo/inovao-o-caminho-para-o-crescimento-sustentvel
http://www.slideshare.net/Ridlo/inovao-o-caminho-para-o-crescimento-sustentvel

Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

http://pt.scribd.com/doc/6922652/Joseph-Alois-Schumpeter-Teoria-do-Desenvolvimento-
Economico

Scianni, Marcelo Alvin; Barbosa, Allan Claudius Queiroz. Limites e possibilidades teoricas
da articulacdo entre competéncias organizacionais e individuais: em direcdo a um
novo constructo? Acedido a 2 de Julho 2011, em http://www.senac.br/BTS/353/artigo-

07.pdf

Sebrae- Minas Gerais (2005). Como elaborar um Plano de Marketing. Acedido a 20 de
Marco 2012, em
http://www.sebraemg.com.br/arquivos/parasuaempresa/planodemarketing/marketing. pdf

Sebrae- Para (s/d). Belém do Para- cardapio de produtos e roteiros turisticos.

Sebrae. (2011). Critérios e conceitos para classificacdo de empresas. Acedido a 01 de
Julho 2011, em http://www.sebrae.com.br/customizado/estudos-e-pesquisas/acesse/links-
de-interesse/integra bia?ident unico=97.

Sebrae-Goias. (2011). Critérios e conceitos para classificacdo de empresas. Acedido a
23 de Junho 2011, em http://www.sebrae.com.br/uf/goias/indicadores-das-
mpe/classificacao-empresarial.

Severino, A. J. (2007) Metodologia do Trabalho Cientifico. Sao Paulo: Cortez.

Silva, Edna Lucia (2001). Etapas da Pesquisa: um breve comeco. Acedido a 12 de Junho
2012, em http://www.pucrs.campus?2.br/~jiani/metodologia/16demaio.pdf

Silva, Christian Luiz da. (2001) Competitividade: mais que um objetivo, uma
necessidade. Revista FAE BUSINESS, n.1, nov.. Acedido a 26 de Margo 2012, em
http://www.fae.edu/publicacoes/pdf/revista fae business/nl dezembro 2001/ambeconomic
0_competitividade.pdf.

Silva, E. L. & Menezes, E. M. (2005). Metodologia da pesquisa e elaboracdo de
dissertacdo. Florianopolis: UFSC.

Silva, M. M. Impactos da Sazonalidade na Hotelaria: estudo na hotelaria de luxo da
cidade do Rio de Janeiro. Acedido a 29 de dezembro 2011, em
http://www.proac.uff.br/turismo/sites/default/files/MarciaMagalhaesDaSilva.pdf

Simantob, Moysés e Roberta Lippi (2003). Desmistificando a Inovacdo- Inovar para
competir. Acedido a 27 de Fevereiro 2011, em
http://professoraeunicerocha.wordpress.com/textos/desmistificando-a-inovacao-inovar-para-

competir/

Sistema Industria - CNI, SENAI, SESI e IEL. (2010). Mais inovagdo novos negocios:
empresas mostram na pratica como usar novas ferramentas para manter a
competitividade. Acedido a 2 de Setembro 2011, em

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

124


http://pt.scribd.com/doc/6922652/Joseph-Alois-Schumpeter-Teoria-do-Desenvolvimento-Economico
http://pt.scribd.com/doc/6922652/Joseph-Alois-Schumpeter-Teoria-do-Desenvolvimento-Economico
http://www.senac.br/BTS/353/artigo-07.pdf
http://www.senac.br/BTS/353/artigo-07.pdf
http://www.sebraemg.com.br/arquivos/parasuaempresa/planodemarketing/marketing.pdf
http://www.sebrae.com.br/customizado/estudos-e-pesquisas/acesse/links-de-interesse/integra_bia?ident_unico=97
http://www.sebrae.com.br/customizado/estudos-e-pesquisas/acesse/links-de-interesse/integra_bia?ident_unico=97
http://www.sebrae.com.br/uf/goias/indicadores-das-mpe/classificacao-empresarial
http://www.sebrae.com.br/uf/goias/indicadores-das-mpe/classificacao-empresarial
http://www.pucrs.campus2.br/~jiani/metodologia/16demaio.pdf
http://www.fae.edu/publicacoes/pdf/revista_fae_business/n1_dezembro_2001/ambeconomico_competitividade.pdf
http://www.fae.edu/publicacoes/pdf/revista_fae_business/n1_dezembro_2001/ambeconomico_competitividade.pdf
http://www.proac.uff.br/turismo/sites/default/files/MarciaMagalhaesDaSilva.pdf
http://professoraeunicerocha.wordpress.com/textos/desmistificando-a-inovacao-inovar-para-competir/
http://professoraeunicerocha.wordpress.com/textos/desmistificando-a-inovacao-inovar-para-competir/

Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

http://www.senai.br/upload/publicacoes/arq634356981219995155.pdf

Soares, Mariana Ferreira; Silva, Priscila Petrusca Messias Gomes; Barros, Marcos
Alexandre de Melo (2008). A Importancia da Pesquisa de Marketing para Gestores de
Negdcio. Acedido a 29 de dezembro 2011, em
http://www.pe.senac.br/ascom/faculdade/edital/lIEncontro/cd/IMPORTANCIA DA PESQUIS

A.pdf

Sousa, Fernando Cardoso (2011). Inovacdo Organizacional e Efeito- Armada. Acedido a
15 de Agosto 2012, em http://www.apgico.pt/publicacoes/publicacao70/pag52.pdf

Taliberti, Fernando; Seldin, Renata (2007). Mudancas na Estratégia para o Século XXI.
Acedido a 13 de Outubro 2011, em http://www.inventrade.com.br/artigos/mudancas-na-
estrategia-para-o-seculo-xxi

Teixeira, Hélio Janny; Salomdo, Sérgio Matttoso & Clodine, Janny Teixeira (2010).
Fundamentos de Administrac&o: a busca do essencial. Rio de Janeiro: Elsevier.

Thompson Jr, Artur A; Strickland lll, Gamble, John E( 2008). Administracdo Estratégica.
Séo Paulo; Mc Graw Hill.

Uppenberg, Kristian; Strauss, Huber (2010).Innovation and productivity growth in the EU
services sector. Acedido a 12 de Dezembro 2013, em
http://www.eib.org/attachments/efs/efs_innovation_and_productivity _en.pdf

USP. Inovagéo Aberta. Acedido a 10 de Agosto 2011, em
http://www.inovacao.usp.br/portali3/inovacao.php.

Valduga, Vander; Dartora, Juliana de Souza;Babinski,Luciana Raquel (2007). Economia da
experiéncia: vivéncias na regido Uva e Vinho/RS(2007). Acedido a 5 de Maio 2012, em
http://hipnos.ucs.br/turismo/admin/UPLarquivos/280720081523102.pdf

Valor Econdmico - Revista Valor Especial Inovacéo (2011). Estratégia Competitiva:
Investimento em pesquisa garante avanco das cadeias produtivas.

Vos, A.H Hanneke (2010). Service Innovation: Managing Innovation from Idea
Generation to Innovative Offer. Acedido a 10 de Dezembro 2013, em
http://essay.utwente.nl/60173/1/MA_thesis_H_Vos.pdf

Yamauchi, Vander (2003). Gestdo do Conhecimento e a Inovagdo Organizacional na
construcao civil. Acedido a 20 de Setembro 2011, em
http://www.ppgcc.ufpr.br/dissertacoes/d0039.pdf

Yin, Roberto K. Estudo de Caso (2005): Planejamento e Métodos. Porto Alegre: Bookman.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes

125


http://www.senai.br/upload/publicacoes/arq634356981219995155.pdf
http://www.pe.senac.br/ascom/faculdade/edital/IIEncontro/cd/IMPORTANCIA_DA_PESQUISA.pdf
http://www.pe.senac.br/ascom/faculdade/edital/IIEncontro/cd/IMPORTANCIA_DA_PESQUISA.pdf
http://www.apgico.pt/publicacoes/publicacao70/pag52.pdf
http://www.inventrade.com.br/artigos/mudancas-na-estrategia-para-o-seculo-xxi
http://www.inventrade.com.br/artigos/mudancas-na-estrategia-para-o-seculo-xxi
http://www.inovacao.usp.br/portali3/inovacao.php
http://hipnos.ucs.br/turismo/admin/UPLarquivos/280720081523102.pdf
http://www.ppgcc.ufpr.br/dissertacoes/d0039.pdf

Marcia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacdo visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazonia e Fara6 no Municipio de Belém-Para.

GLOSSARIO

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Escola de Ciéncias Econdmicas e das OrganizacOes 126



Mércia Regina Monteiro Moraes
Estratégias de Inovacgado visando a Competitividade Empresarial- Um Estudo Multicasos de Gestdo dos
Hotéis Portas da Amazénia e Farad no Municipio de Belém-Paré.

Benchmarking- Copiar préaticas de sucesso na concorréncia. Aprender com a experiéncia
de outros.

Chain-linked model- Modelo interativo de inovacao.

Commodity- Um produto ndo diferenciado.

Early adopter- primeiro usuarios.
Facebook- Rede social lancada em 2004, que reline as pessoas a seus amigos, colegas
de estudo e trabalho.

Feedback(s)- Retroalimentacdo. Realimentacdo de informacdes.

Know how- Ter informacéo no sentido mais profundo.

Insight(s)- Ideia, Luz e Heureca.

Marketing Mix- Composto de Marketing. 4Ps-produto, preco, praca e promogcao.
Newsletter- Boletim Informativo.

Open Innovation- Inovacao Aberta.

Outsorcing- Ato de transferir a terceiros a atividade ou departamento que nao faz parte de
sua linha principal de producéo.

Self- Conjunto relativamente estavel de percep¢des sobre quem somos em relacao a nos
Mmesmos, aos outros e aos sistemas sociais.

Stakeholders- Universo composto por acionistas, funcionarios, clientes, parceiros
comerciais, meio ambiente e futuras geragfes. Pessoas ou grupos com interesse na
performance e no meio ambiente na qual opera.

Target.- publico alvo, consumidor ou nicho de mercado no qual sao direcionados os esfor¢o
de marketing de uma organizacao.

Upgrade- Elevar de nivel, promover, atualizar.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA
CARACTERIZAGAO DO HOTEL E DO RESPONDENTE

Empresa
Porte
Publico-Alvo
1. Qual é sua nacionalidade?
2. Qual é a sua formacao?
3. Quanto tempo trabalha com hotelaria?
4. A gestao da empresa utiliza Planejamento Estratégico?
5. A gestdo realiza a andlise ambiental para a formulagdo de suas estratégias de
competicdo, ou seja, pesquisa as tendéncias de mercado - consumidor, concorrentes e
fornecedores? Que ferramentas utiliza para analise ambiental (Pesquisa de Mercado, 5
Forcas, SWOT)?
6. A gestdo investiga os valores percebidos pelos clientes na sua proposta de servigo a fim
de reforga-los? De que forma?
7. Sua empresa gera algum valor Unico para o cliente, tem um diferencial competitivo? Ou
seja, oferece algum beneficio ao cliente com exclusividade?
8. O que vocé entende por inovagdo? Vocé considerada seu hotel inovador? Por qué?
9. Que tipo de inovacao seu hotel ja implementou conforme o Radar da Inovagéo ?
e Inovacao em Ofertas
e Inovacdo em Marca
e Inovacdo em Plataforma
e Inovacdo em Supply Chain ou Cadeia de Suprimentos/ Inovacdo em Cadeia de
Fornecimento
e Inovacdo em Experiéncia com os Consumidores/ Inovagdo em Experiéncia do

Consumidor
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e |novacdo em Presenca

e Inovagao em Networking/ Inovacdo em Relacionamentos
¢ Inovacdo em Solucdes

e Inovagao em Consumidores/ Inovagédo em Clientes

e Inovacdo em Processos

e Inovagao em Captura de Valor

Inovacdo em Organizac¢do/ Inovacéo na Organizacao

10. Como a inovagao ocorre? As inovacdes s&o provenientes de fontes internas
(funcionérios, ideias do gestor e/ou empresario) e/ou externas (concorrentes, fornecedores,
clientes, parceiros)?

11. Sua empresa adotada a estratégia de cooperacéo (firma parcerias) para obter vantagem
competitiva? A inovacdo € uma das finalidades destas parcerias? Cite outras finalidades das
parcerias.

12. Ja utilizou benchmarking para inovar em seu negdcio, ou seja, ja copiou e adaptou
praticas bem sucedidas da concorréncia ou de empresas de outros setores?

13. Quais as principais razdes para o hotel inovar (diversificacdo - produtos, servigos, novos
mercados; reducéo de custos; melhoria da qualidade dos servi¢cos, competitividade)?

14. Vocé reconhece a inovagdo como uma estratégia de criagdo e sustentagdo de vantagem
competitiva?
15. A gestdo da empresa trabalha a inovagdo como um processo organizado, previsivel e

permanente, estimulando todos os funcionarios a inovar?
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ANEXO I- IMAGENS DE BELEM

Imagem I- Cirio de Nazaré
Fonte: Adaptado de Lucivaldo Sena de http://topicos.estadao.com.br/fotos-sobre-cirio-de-
nazare/cirio-de-nazare-e-considerado-a-maior-procissao-da-america,68e320f3-bdda-

4c00-ae42-b467287643c8

Imagem II- Forte do Presépio, Belém do Par4, Brasil
Fonte: Adaptado de http://terradeencantosbrasil.blogspot.com.br/2010/11/belem.html
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Imagem llI- Catedral Metropolitana de Belém
Fonte: Adaptado de http://terradeencantosbrasil.blogspot.com.br/2010/11/belem.html

Imagem IV- Mercado do Ver —O- Peso
Adaptado de http://terradeencantosbrasil.blogspot.com.br/2010/11/belem.html
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