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RESUMO

Tendo em conta a envolvente socio-econémica atual e 0 seu impacto sobre as empresas, estas
tentam focar-se em formas de garantir a sua “sobrevivéncia”. A turbuléncia dos mercados e a forte

concorréncia imp0de a necessidade de inovar para sobreviver.

Nesse ambito, o que se pretende com o estudo deste tema, de forma sintetizada, € o processo
empreendedor e de inovacgéo das empresas do ramo hoteleiro. E também objetivo deste estudo
avaliar a perspetiva do empreendedor acerca destes conceitos, bem como as suas motivagdes

para inovar.

Para concretizar os objetivos deste estudo, a parte empirica utiliza a metodologia do estudo de
caso para estudar o setor hoteleiro. Na base desse estudo estd o modelo desenvolvido por
Timmons (1994) — New Venture Creation, que apresenta 0 que o autor considera ser as “forgas

motoras” do empreendedorismo (Pessoas, Inovagao e Recursos).

Pretende-se com o presente estudo, dar alguns contributos consistentes a discussédo sobre o
tema, no sentido de se perceber o fenémeno da inovacdo e empreendedorismo nas empresas do

setor hoteleiro.

As principais conclus@es desta investigacdo focam-se na validacdo das dimensfes estudadas. A
procura e identificacdo de oportunidades, as pessoas e 0s recursos relacionam-se entre si,
estabelecendo um equilibrio que influencia positivamente a atividade empreendedora das

empresas da hotelaria estudadas.

Palavras-chave: Empreendedorismo; Inovacédo; Hotelaria; Estudos de caso.
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ABSTRACT

Given the current socio —economic and financial involvement and its impact on companies.
Nowadays companies try to focus on ways to guarantee their “survival” in the market. The market

turbulence and the strong competition determine an entrepreneurship and innovation approach.

The aim of the study is to understand the innovation and entrepreneurial activity to hospitality
companies. It is also a goal of this study to evaluate the entrepreneur’s perspective of these

concepts, as their motivations to innovate.

To achieve the objectives of this study, the empirical part uses a case study methodology to study
the hospitality industry. The case study research is supported in the theoretical part of this work, by
the model developed by Timmons (1994) - New Venture Creation, which presents the "driving

forces" of entrepreneurship (People, Innovation and Resources).

In the present study undertaken, the intent is to give some solid contributions to literature on this
subject, in order to understand the innovation and entrepreneurship phenomenon in companies, in

hospitality companies.

The main conclusions of this research focus on the validation of the studied dimensions. The
search and identification of opportunities, people and resources are relate to each other,
establishing a balance that positively influences entrepreneurial activity in the hospitality
companies.

Key-words: Entrepreneurship; Innovation; Hospitality services; Case study.
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INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas tem-se assistido a uma grande transformacéo dos mercados, algo que se
deve, ndo apenas, mas também, a evolugdo das estratégias de gestdo das empresas, a qual &,

em grande parte impulsionada por alteracbes nos mercados globais.

As empresas independentemente da sua dimens&o, cultura, localizagéo, se encontram sujeitas a
toda uma panodplia de fatores externos que influenciam positiva ou negativamente o seu
desempenho, a necessidade de sobreviverem e a competicdo empresarial crescente impdem uma
atitude inovadora e pré-ativa nos mercados. Assim, a inovacdo e o empreendedorismo sao
aspetos que ganham relevancia e assumem um papel bastante importante na sobrevivéncia das

mesmas, quer a curto/ médio prazo, mas essencialmente no longo prazo.

A natureza e cultura dos empreendedores; atividades empreendedoras; perfis tracados dos
principais intervenientes; entre outras, sdo alguns dos fatores que determinam o “espirito
empreendedor” de uma organizagdo. De acordo com Schumpeter (1934), empreender é inovar a
ponto de criar condigbes para uma transformacéo radical de um determinado setor ou territério
onde o empreendedor atua, remetendo para um novo ciclo de crescimento, capaz de promover

uma rutura no fluxo econémico continuo.

Associado a este dinamismo do empreendedor surge com frequéncia o conceito de inovacédo, o
gual pode ndo estar exclusivamente associado a criacdo de algo novo, mas também no que diz

respeito a criacdo de valor através da melhoria de um produto/ servico ja existente.

As empresas que integram o cluster do setor do turismo, mais propriamente os hotéis e 0s grupos
hoteleiros, integram o setor dos servicos, o qual esta ainda relativamente pouco estudado,
particularmente em Portugal. Por este motivo se considerou relevante estudar o
empreendedorismo e a inovacdo neste setor, nesta dissertacdo. As suas caracteristicas
especificas e o facto de ser um dos setores que mais contribui para o desenvolvimento da

economia nacional e internacional, foram critérios tidos em conta nesta opgéo de investigacéo.

Assim, o objetivo geral do presente trabalho é o de analisar os fendmenos do empreendedorismo
e da inovacdo nas empresas da hotelaria. Para este efeito utiliza-se o modelo concebido por
Timmons (1994) — New Venture Creation, que apresenta as “forcas motoras” do
empreendedorismo (Pessoas; Inovagéo; Recursos). Este objetivo geral subdivide-se num conjunto

de objetivos especificos, nomeadamente:

e Caracterizar o perfil empreendedor dos responsaveis de gestdo das empresas de
hotelaria;
e Caracterizar e analisar as respetivas equipas (recursos humanos) das empresas de

hotelaria;
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e Perceber como é promovida a inovag¢édo nas empresas de hotelaria;

e Analisar qual a perspetiva adotada no que diz respeito a atividade empreendedora e
inovadora nas empresas de hotelaria;

e Compreender a influéncia dos recursos disponiveis na capacidade de inovar destas

organizag0es.

Nesse sentido, realizaram-se estudos de caso em empresas portuguesas do setor da hotelaria,
com vista a verificar se os aspetos acima referidos sdo, ou ndo, tidos em consideracdo neste

subsetor dos servigos.

Esta dissertacdo encontra-se dividida em trés capitulos distintos. O primeiro enquadra a
problematica em estudo, isto €&, diz respeito a toda a revisdo da literatura que suporta o estudo
empirico. O segundo capitulo apresenta a metodologia utilizada na realizacdo desta dissertacéo,
assim como, os objetivos gerais e especificos da mesma. O terceiro capitulo apresenta a analise e
discussédo dos dados obtidos com o estudo empirico, no qual se analisa em particular cada estudo
de caso, e a posteriori se realiza também a comparacdo entre estes, apresentando ainda as
principais conclusdes retiradas do estudo em causa. Por fim, no quarto e (ltimo capitulo
apresentam-se as principais conclus@es retiradas deste trabalho, assim como as limita¢gdes do

estudo e sugestdes para investigacdes futuras.

Encontram-se em anexo os instrumentos de recolha de dados, como o guido da entrevista e
guadros de sintese da caracterizacdo dos casos em estudo. Estdo ainda em anexo documentos
com informacdo relevante de suporte a realizacdo deste trabalho, cuja presenca nos capitulos ja

referidos, ndo se justifica.
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CAPITULO 1- REVISAO DA LITERATURA

1.1. O Empreendedorismo

1.1.1 O conceito de Empreendedorismo

O empreendedorismo é um conceito que se pode afirmar ja existir ha décadas. Este tem evoluido
ao longo do tempo, no entanto, os diversos autores que o tém abordado ndo conseguem estar em
consenso relativamente a designacdo clara e exata deste fenomeno. Pode-se referir que “o
empreendedorismo abrange a criacdo de novos negécios e 0 desenvolvimento de novas
oportunidades em organizagfes ja existentes. Por contribuir para a criagdo de uma cultura
empresarial dindmica, onde as empresas procuram progredir na cadeia de valor, num ambiente
econdémico global, o empreendedorismo encontra-se no centro da politica econémica e industrial.”
GEM (2010, Pg. IX)

Com o passar do tempo, comecaram a diferenciar-se algumas vertentes deste conceito. Para
alguns autores, como é o caso de Schumpeter e Drucker, o empreendedorismo esta diretamente

associado a inovacgao.

7

Para Schumpeter (1934), empreendedor é aquele que realiza novas combinagfes dos meios
produtivos, capazes de propiciar desenvolvimento econémico, tais como: introducdo de um novo
bem e/ ou de um novo método de producdo; abertura de um novo mercado; conquista de uma
nova fonte de oferta de matérias- primas ou bens semi- manufaturados. Este autor, importante
economista, desenvolveu uma teoria que se dividiu em dois marcos distintos: Mark | e Mark I,
sendo que no primeiro defende que a atividade inovadora e a evolucao tecnoldgica da sociedade
dependem dos empreendedores, dando especial relevancia ao individuo que considera possuir
um “espirito empreendedor”. No segundo marco da teoria desenvolvida pelo mesmo autor, 0s
protagonistas da inovacdo e verdadeiros contribuintes para o desenvolvimento da economia
passaram a ser as grandes empresas, ja que sdo as entidades com poder financeiro e econémico
para investir na investigacdo, desenvolvimento e tecnologia, ou seja, para empreender, de um

modo geral.

Também segundo Drucker (1985), o que esta no cerne deste termo € a inovacao, isto €, o esfor¢co
para se criar uma mudanca com propésito e com potencial econdmico e/ ou social. Outra
abordagem do conceito do empreendedorismo baseia-se na oportunidade, ou seja, este conceito
resulta exclusivamente da identificacdo de oportunidades e da sua exploracéo, como explicam
Kirzner (1973), Venkataraman (1997) e Sarkar (2007), sendo que o ultimo defende que essa
exploracdo de oportunidades deve ser complementada com a sua sustentabilidade através de

inovacao.
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Para Gartner (1989), ao contrario de todos os outros autores ja referidos, empreededorismo € o
processo de criacdo de novas organizacdes. Também Stevenson e Jarillo (1990) partilham esta
perspetiva, com a diferenca de que para estes, o empreendedorismo se concretiza como um
processo de expressdo organizacional, o qual ndo tem de ser necessariamente em novas
empresas, pode ser também desenvolvido em empresas ja existentes, englobando-se a

abordagem do intraempreendedorismo.

Tendo em conta as definiches acima propostas, pode-se estruturar o conceito de

empreendedorismo em trés diferentes prismas:

Tabela 1- Trés perspetivas do empreendedorismo

Empreendedorismo Empreendedorismo A atividade empreendedora esta
diretamente associado a | realizado essencialmente | centrada no processo
inovacao. So6 € | através da descoberta e | organizacional, quer seja em
considerada uma atitude | exploracdo de | relacdo a criagdo de novas
empreendedora se a | oportunidades (lacunas no | empresas, quer em relacdo a

mesma for, de alguma | mercado que possam Ser | processos em empresas ja

forma inovadora | exploradas, de forma a | existentes.

(introducdo de novos | conferirem alguma

produtos/  servicos no | vantagem).

mercado).

Drucker (1985); | Kizner (1973); | Garner (1998); Stevensen e
Schumpter (1985). Venkataraman (1997). Jarillo (1990).

Fonte: Organizado pela autora.

E de extrema importancia a atencdo requerida pelo processo empreendedor, ja que as empresas
sdo, em grande parte, responsaveis e impulsionadoras do crescimento econémico e,

consequentemente, pela criagdo de postos de trabalho, bem como de melhorias sociais.

Os resultados deste fendmeno refletem- se ao nivel econémico e social, ja que de acordo com o
Livro Verde- Espirito Empresarial na Europa (2003), o espirito empresarial contribui positivamente
para o crescimento econdémico, mesmo tento em consideracdo que o crescimento do PIB é
influenciado por muitos outros fatores. Porém, o espirito empreendedor ndo é da responsabilidade
Unica das empresas e instituicdes do mundo empresarial. Se por um lado o empreendedorismo
pode ser avaliado pelo prisma ao qual estd mais associado, prisma empresarial, também, por

outro lado, faz sentido a sua andlise do ponto de vista social e pessoal.

1.1.1.1. Empreendedorismo em Portugal
O Global Entrepreneurship Monitor (GEM) analisa anualmente as condi¢bes de empreendedorismo
no mundo. De acordo com o GEM (2010), as condicbes na atualidade favoraveis ao
empreendedorismo em Portugal assentam no acesso a infraestruturas fisicas e infraestruturas
comerciais e profissionais. Em contrapartida, as normas culturais e sociais ndo apelam ou

incentivam & atividade empreendedora, ja que na cultura nacional ha pouca orientacao para tal,
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existindo uma grande aversédo a tomada de decisfes que tenham implicito algum risco. Também o
excesso de burocracia necessaria a criacdo de uma nova organizacdo e 0S escassos apoios

financeiros séo apontados como fatores negativos.

A facilidade de obtenc&o de apoio de programas governamentais por parte das novas empresas e
em crescimento e a eficacia desses programas governamentais sdo considerados parcialmente
insuficientes. Em relagdo a educacao, esta apresenta lacunas na medida em que ndo estimula
convenientemente valores essenciais para uma cultura mais empreendedora, tais como a
criatividade, autossuficiéncia, dinamismo e iniciativa propria. A mesma nao proporciona uma
instrucdo adequada sobre os principios da economia de mercados nem da a atencéo devida ao
fendmeno do empreendedorismo. Ainda o acesso aos mercados constitui uma dificuldade ja que
as barreiras sdo elevadas, homeadamente no que diz respeito aos gastos que as empresas tém

de suportar com a sua entrada no mercado.

No ambito da avaliacdo da atividade empreendedora, o principal indice usado pelo GEM -
designado por “Taxa de Atividade Empreendedora Early-Stage” (taxa TEA) - caracterizou Portugal
como “economia orientada para a inovagao”. Contudo, a TEA 2010 (4,5 %) decresceu cerca de 4,3
% face a ultima avaliagdo, em 2007. Este decréscimo vai de encontro as estatisticas nacionais

(INE, 2012), que retratam a conjuntura negativa da economia nacional neste periodo.

No que diz respeito a questbes demograficas, em termos de género, verifica-se que existe quase o
dobro de homens empreendedores em relagdo as mulheres, jA& que nimero de empreendedores
early-stage do género masculino corresponde a 5,9 % da populacdo adulta masculina e 0 nimero
de empreendedores early-stage do género feminino a 3,0 % da populacdo adulta feminina.

A faixa etaria onde se regista a maior taxa TEA é a que compreende as idades compreendidas
entre os 25 e 0s 34 anos (6,7 %), sendo a média etaria inferior as restantes. Economias orientadas
para a inovacdo onde a faixa etéria dos 35 aos 44 anos, € a que apresenta a taxa TEA mais
elevada (7,0 %).

O setor da economia portuguesa onde se regista uma maior percentagem de empreendedores é o
setor orientado para o consumidor (que inclui todos os negécios direcionados para o consumidor

final), representando este 54 % do total.

Em Portugal, o setor orientado para o consumidor e o setor da transformacéo revelam-se mais
preponderantes em matéria de empreendedorismo early-stage do que nas economias orientadas
para a inovacdo, as quais correspondem o0s resultados médios de 43,0 % e 20,1 %,

respetivamente (face a 54,0 % e a 26,4 %, em Portugal, respetivamente).

Em relagdo a inovacdo, entre 139 paises, Portugal encontra-se na 322 posi¢édo. Aliada a inovagao
estd a internacionalizagdo. Em Portugal, 37,6 % dos negdcios empreendedores ndo apresentam
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clientes internacionais. Por outro lado, 50,6 % dos negécios empreendedores apresentam até %
de clientes fora do Pais. Apesar disto, o nimero de trocas com o exterior (tanto importacdes como

exportacdes) tem vindo a diminuir nos Gltimos anos."

1.1.2 O perfil Empreendedor

Numa das suas vertentes, o empreendedorismo estuda o principal interveniente nas atividades
empreendedoras, no sentido de entender quais as caracteristicas ou tragos da personalidade que

definem um empreendedor de sucesso.

llustracdo 1-Influéncias nos gestores/ empreendedores

Tragos de

/" Caracter Pessoal \
'

Cultura da " Influéncias nos ‘ Influéncias
Sociedade Gestores e Antecedentes
Empreendedores
Fatores

Situacionais

Fonte: Adaptado de Burns (2001).

Para David McClelland (1961), psicologo e também para Lowrey (2003) a motivagdo/ desejo de
realizacdo (achievement) é uma das caracteristicas que definem um empreendedor. De acordo
com o primeiro autor referenciado, ndo sé as atividades econémicas e empresariais, mas também,
as mais comuns atividades do quotidiano podem ser executadas de modo empreendedor

(entrepreneurial way).

De acordo com Rye (1998), um empreendedor de sucesso possui uma visdo clara acerca das
oportunidades criadas pela sua organizacdo, assumindo todos o0s riscos e a determinagéo
necesséria para fazer face a todos os obstaculos que possam surgir (envolvente interna e externa
da empresa), bem como na realizac&@o de tarefas; encontra nele motivacédo e confianca suficientes
para desenvolver o seu trabalho e iniciativas; focaliza 0s seus recursos e energia na realizagéo de

todas as atividades fulcrais da organizagéo e € dedicado/ empenhado nas suas ideias, assumindo

! Informagcao retirada de GEM 2010 - Estudo sobre o Empreendedorismo
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a responsabilidade pelo rumo de um projeto. Rye (1998), defende entdo que visdo, determinacao,
motivacdo, enfoque e dedicacdo sdo os fatores acima referidos (respetivamente), como

caracterizadores de um empreendedor de sucesso.

Segundo Deakins (1996), os aspetos mais importantes sdo a necessidade de realizacdo; o
controlo interno; a elevada tendéncia para correr riscos; espirito de independéncia;
comportamentos inovadores e personalidades desviantes (desequilibrio face ao desemprego). De
acordo com Burns (2001), as caracteristicas dos gestores do seu proprio negécio e dos
empreendedores sdo distintas, mas convergem em certos pontos, como € possivel verificar na

ilustracéo 2.

llustragdo 2- Caracteristicas do empresario/ gestor de negécio préprio

Necessidade de independéncia

Necessidade de atingir objetivos
Senso de controle interno

Capacidade de viver em incerteza
Aversao ao risco

Fonte: Burns (2001); adaptado.

llustracdo 3- Caracteristicas do empreendedor

Oportunidade

Sentido de inovagao

Auto-confianga
Pro-atividade
Auto motivagao
Visao
Capacidade de viver em incerteza/ aversao ao risco

Influéncias antecedentes

Educagao
Fonte: Burns (2001); adaptado.

Apesar de todas estas caracteristicas serem definidas pelos varios autores referidos, como
importantes para o sucesso da atividade empreendedora, é também através desta que o mesmo

adquire capacidades e competéncias para gerir o negécio.

Goss (1991), desafia a suposi¢do de que o comportamento do empreendedor resulta apenas da
sua personalidade e ndo de uma resposta ao ambiente, contexto ou indudstria nos quais a atividade

empreendedora se encontra inserida.
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llustracéo 4- Invencdo e empreendedorismo

- Empreendedorismo
2 B) Lutador A) Inovador
@
Q
g E D) O “estagnatario” C) O imitador
g ® )
25 Inovacéo / Mudanca

Fonte: Burns (2001); adaptado.

De acordo com Burns (2001), conforme se pode analisar na ilustracdo 4, pode estabelecer-se uma
relacdo entre os graus de invencdo/ criatividade e a capacidade empreendedora das

organizag0es.

No quadrante A, é onde se estabelece a melhor combinagcdo entre os fatores invencao/
criatividade e empreendedorismo. No quadrante B ocorre uma “luta” constante para empreender,
embora com ideias desperdicadas. Neste caso, falta ao empreendedor a capacidade para explorar
comercialmente as ideias por ele concebidas. O quadrante C representa uma empresa com
caréncia de criatividade, no entanto, com alguma capacidade de imitar ou melhorar invencdes de
outras organizac6es. Por fim, as organizacdes representadas no quadrante D necessitam quer de
sentido de criatividade e inovacdo, quer de espirito empreendedor, sendo que provavelmente

nunca irdo crescer o suficiente para se conseguirem manter no mercado.

1.1.3 Intraempreendedorismo ou empreendedorismo corporativo
Como ja foi possivel aferir, uma das principais questfes geradoras de conflito no conceito de
empreendedorismo é perceber em que medida se pode designar um individuo de empreendedor,

isto &, até onde se estende esta definicdo e, consequentemente, a de atividade empreendedora.

Por ser considerado um elemento importante no desenvolvimento econdémico e organizacional das
empresas, diversos autores e profissionais tém demonstrado interesse no conceito de

intrapreneurship desde o inicio da década de 1980.

Pinchot (1985), foi o pioneiro no estudo deste conceito, considerando o intraempreendedorismo
como a atividade de empreender dentro de uma organizacdo. Para John Naisbitt (1986) o
intraempreendedorismo é entendido como uma forma estabelecida de negécios para encontrar
novos mercados e produtos. Ja para Carrier (1997), diz respeito a atividade de intraempreender, a
qual, importante ndo apenas em organizacbes de grandes dimensdes, como também em

pequenas e médias empresas.

As grandes mudancas pelas quais 0s mercados tém vindo a passar levam a que os colaboradores
das organizacBes tenham de acompanhar essa evolugdo, j& que surgem desafios relacionados
com grandes alteragGes nos processos organizacionais, devido em grande parte, a transformacao

tecnolégica. Desta forma, para melhorar o desempenho e a produtividade, o perfil dos
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trabalhadores abrange cada vez mais, competéncias mais abrangentes, mais completas e

capazes de satisfazer as necessidades exigidas dentro da organizagéo.

Também dentro das abordagens do intraempreendedorismo é dada especial atencéo a figura do
intraempreendedor, procurando diversos autores classifica-lo de acordo com o seu perfil e
caracteristicas. De acordo com a avaliacdo de Pinchot (1985), as caracteristicas que definem o
comportamento do intraempreendedor s&o: visdo, polivaléncia, necessidade de agir, prazer na
realizacdo de pequenas tarefas, acdo, dedicacdo, prioridades, metas, superacdo dos erros e
administracdo dos riscos. Para Stevenson, Robert, Grousbeck e Bhide (1999), para se tornar
intraempreendedor, o individuo tem de ter um desejo intenso de inovar, ser conhecido como um
lider, ter um relacionamento estavel com os seus superiores que acreditam no seu desempenho,
ter capacidade de visualizacéo de ideias e respetivas etapas para sua execucao, ter o respeito por
parte dos que o rodeiam (incluido as chefias) e conseguir “manipular’ o sistema de forma a
adequar 0s seus interesses.

Gartner (1985) defende que os aspetos que caracterizam uma organizacdo empreendedora que
mais se salientam sédo: atitude pré-ativa, objetivos maiores do que o potencial ou fontes existentes,
cultura do trabalho em equipa, capacidade de aprendizagem e de resolucédo de problemas. E
relevante destacar que estes mesmos aspetos, estdo presentes no perfil do proprio sujeito
empreendedor. Assim, o processo empreendedor pode ser considerado como um conjunto de

comportamentos que o empreendedor ou intraempreendedor desenvolve.

Podemos ainda dentro desta tematica classificar o intraempreendedorismo. Este pode dividir-se
em quatro diferentes dimensdes: new business venturing; inovacdo; auto -renovacdo e pro-
atividade. A primeira salienta-se no conceito de empreender, pois pode resultar numa criacdo de
novos negaocios originados no seio de uma organizagdo ja existente (Stopford e Baden-Fuller,
1994).

Rule e Irwin (1988) e Zahra (1991) defendem que tal pode acontecer pela introducdo de novos
produtos ou servigcos. Zahra (1991) acrescenta que pode ser também pelo desenvolvimento de
novos mercados. Para Schollhammer (1981, 1982), tal dimensdo pode verificar-se (em
organiza¢fes de maior dimensé&o) pela formacdo de novas filiais ou de unidades autbnomas em
relacdo a propria empresa.

A dimenséo da inovacdo, esta diretamente ligada ao produto e ao servigco e, ao contrario da
primeira dimenséo, existe grande énfase dada ao desenvolvimento e investigacdo em tecnologia.
Schollhammer (1982) defende que nesta dimensdo se consideram intraempreendedoras acdes
gue dizem respeito ao desenvolvimento de um novo produto, bem como a melhorias de produtos
ja existentes e o desenvolvimento de novas técnicas e procedimentos.
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A auto- renovacao reflete a transformacgdo das organizagbes através da renovacao das ideias-
chave que estiveram na base da sua criagcdo (Guth e Ginsberg 1990; Zahra 1991). Também
Stopford e Baden-Fuller (1994) acreditam que atividades relacionadas com a renovacdo de

organizacgdes j4 existentes sdo um elemento de intraempreendedorismo.

Por fim, a dimensédo pro-atividade esta associada a postura agressiva revelada face aos
concorrentes, de acordo com Knight (1997), pois uma empresa pro-ativa esta mais disposta a
aceitar os riscos, através das experiéncias a que se propde. Stopford e Baden-Fuller (1994) e
Vesper (1984) consideram novas direcdes estratégicas como parte de atitude

intraempreendedora.

llustracdo 5 - Os constituintes do conceito intraempreendedorismo

Nova
criacdo de
negocio

Auto-renovagdo Inovagao

Pro-
atividade

1.1.4 Processo Empreendedor

A acdo de empreender é mais do que uma atitude isolada sem consequéncias ou efeitos. Trata-se
de um processo complexo que se divide em etapas distintas, nas quais se d4 maior ou menor
importancia aos fatores envolvidos. O processo empreendedor envolve todas as funcgdes,
atividades e acdes associadas as oportunidades detetadas e a criacdo de organizacdes para
aproveitar essas mesmas oportunidades. (Sarkar, 2007). De acordo com o Webster’'s Ninth New
Collegiate Dictionary (1989), o processo empreendedor refere-se ao processo de organizacgéo,
operacao e também a assuncao do risco do empreendimento. O sucesso empresarial diz respeito

ao resultado final deste processo.

Hirish e Peters (1998), consideram como importantes as fases da identificacdo e avaliacdo de
oportunidades, desenvolvimento do plano de negdcios, determinacéo e captacdo de recursos e a
gestdo desses mesmos recursos, sendo que cada uma dessas fases compreendem medidas

especificas, representadas abaixo na ilustracéo 6, referente ao processo empreendedor:

10
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llustracdo 6 - Processo empreendedor

Identificacdo ¢
abrangéncia

Valores
percebidose

Sumario executivo

Conceitode
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Riscos & Mercadoe capital de risco problemas atuals e
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Oportunidades . Apoiosao Implementagdo de
vendas sistemas de
versus investimento '
a s Finangas controlo
competencias < Weabidoeas 1
emetas Organizagdo
pessodis
Produgido
Ambiente e operacdes
Concorrencial
Anexos
| {

Fonte: Hirish e Peters, (1998); adaptado.

Outro modelo relevante para explicar o processo empreendedor foi desenvolvido por Bygrave
(2004), cujas etapas principais séo: a ideia de concecao de negécio, o fator que gera ou propicia
as operacdes, implementagdo e crescimento. Este autor refere os fatores criticos que conduzem o

crescimento de negoécio em cada fase, dando especial énfase aos fatores comportamentais, ja que

o0 mesmo afirma que “como a maioria dos comportamentos humanos, as caracteristicas

empresariais sdo modeladas pelos atributos pessoais e pelo ambiente”. (Bygrave, 2004; Pg. 5)

11
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llustracdo 7- Modelo do processo empresarial
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Fonte: Bygrave, (2004); adaptado.

Para Stevenson e Gumpert (1985), o processo empreendedor aplicavel a empresas ja em
atividade compreende as seguintes fases:

e Procura da oportunidade;
e Capitalizacdo da oportunidade;
¢ Identificacdo e controlo dos recursos necessarios;

o Definicdo da estrutura adequada para o aproveitamento da oportunidade.

Timmons (1994), vai de encontro aos modelos desenvolvidos por Stevenson e Gumpert (1985) e
por Hirish e Peters (1998) ao propor uma forma de analisar o processo empreendedor, que
contempla trés fatores fundamentais: reconhecimento da oportunidade (inovag¢éo), equipa

empreendedora (lider e equipas) e recursos. O primeiro passo é avaliar a oportunidade, que deve
ser analisada para decidir a continuidade ou néo do projeto.

12
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llustracéo 8- Processo empreendedor

r Comunicacdo —l
.é.___\_'_,_,_,b-

'y
y

Oportunidades > Recursos

Inovacio

Plano de Megdacio

Ajustes e lacunas

[ Criatividade }:’>

Equipa Empreendedora

Lideres-
Empreendedores
Equipa

Fonte: Timmons (1994) - New Venture Creation; adaptado.

O autor afirma que as ligacdes entre as forcas motoras da atividade empreendedora assemelham-
se a linhas pontilhadas e ndo a linhas so6lidas, ja que impactos ocorridos em qualguer uma das
dimensbes afetam os resultados do processo, na sua globalidade. Tudo isto, porque existem
fatores externos que condicionam o funcionamento deste modelo na perfeicdo. As condi¢cdes
verificadas ao nivel das pessoas, dos recursos e da inovacdo em busca das oportunidades, séo
circunstanciais, isto é, ndo se assumem como fixas. No contexto real existem incertezas, riscos e

contradi¢cBes que influenciam ou contribuem para alteracfes dessas condicdes.

Segundo o mesmo autor, o tempo € exemplo de um dos fatores que influenciam o modelo, na
medida em que no contexto real cada um dos elementos constituintes do mesmo, ocorrem em
tempo real, ndo existindo pausas ou “intervalos”. Apesar disso, e de considerar que essa relacdo
entre as forcas motoras nédo seré perfeita, o mesmo defende que é imprescindivel a tentativa de
gue isso aconteca. Na sua abordagem, Timmons (1994), afirma ainda que o empreendedor é
responséavel pela avaliagdo da oportunidade, organizacédo de recursos e desenvolvimento de uma
equipa, com o fim de conquistar essa oportunidade. Este assume, portanto, um papel de grande
relevncia na medida em que a coordenacdo equilibrada entre as trés vertentes sdo da

responsabilidade.

S&o varios os modelos existentes acerca do processo empresarial, ndo tendo sido objetivo deste
subcapitulo enunciar todos eles. Como foi possivel constatar, a identificacdo de oportunidades, a
gestdo de recursos e os fatores pessoais sdo algumas das fases/ etapas comuns a alguns deles.
O ultimo modelo referido, “New Venture Creation” de Timmons (1994), pelas suas caracteristicas e
dimensfes estudadas, vai de encontro aos elementos em estudo na revisédo de literatura deste

trabalho e considera adaptar-se a aplicacdo empirica a um setor em concreto. Este modelo foi

13
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inclusive, aplicado ao setor da inddstria metaldrgica (Cunha, 2004), sendo por esses motivo, um

modelo ja testado e aplicado empiricamente e com resultados provados.

1.1.5 Uma sociedade mais empreendedora

O mundo dos negocios é impulsionado pelo poder criativo que pode originar uma panéplia de
novos servicos-produtos. De acordo com o Livro Verde- Espirito Empresarial na Europa (2003), a
criatividade e inovacao sdo necessarias para entrar e competir num mercado ja existente, como
também para mudar ou até criar um novo mercado. Essas caracteristicas tornam-se necessarias
guer numa start-up, jA que se encontram em fase e iniciacdo e experimentacdo, quer em

empresas cuja maturidade ja é “avancada”, por se encontrarem em atuacao num periodo de maior

duracé@o no mercado.

De acordo com a OCDE (2006), deve partir dos proprios governos e entidades responsaveis pelo
crescimento e desenvolvimento social e econdmico a iniciativa de incentivar e incutir uma cultura
mais inovadora e empreendedora. Isso implica, claro estd, uma nova atitude e uma nova politica
econdmica, o que se traduz no aumento da procura de produtos, processos e servicos inovadores.
Nesta linha importa referir que “para criar um novo dinamismo econdémico, para gerar crescimento,
emprego e oportunidades, precisamos de apoiar as grandes empresas de amanhd, ndo apenas as
grandes empresas de hoje. Isto significa facilitar o acesso a financiamento, criar um ambiente
atrativo para capital de risco, levar os bancos a financiar novamente as PME’s e insistir que uma
fatia muito maior do orcamento de compras publicas seja alocada a este segmento de empresas.”

(Citado por David Camon, a Confederation of British Industry, 2011).

Uma atitude inovadora e econémica renovadas séo cruciais para 0 sucesso de uma empresa no
mercado, afetando os seus resultados, o seu desempenho, a melhoria das suas estratégias

internas e para a assegurar que se mantém competitiva e consegue fazer face a concorréncia.

Em resposta as crescentes expectativas publicas relativamente ao impacto da atividade
empresarial na sociedade e no ambiente, muitas grandes empresas adotaram estratégias formais
de responsabilidade social, o que implica a inclusdo voluntéaria de aspetos sociais e ambientais
nas respetivas operacdes e nas suas relacdes com as partes interessadas, reconhecendo que o
comportamento empresarial responsavel pode servir de base ao sucesso empresarial. Ha assim, a
necessidade de se construir uma sociedade mais empreendedora, com desejo de investir e criar
valor, com menos receio de arriscar. Nao se trata Unica e exclusivamente de comecar um negaocio,
mas sim de o manter. Por isso, fazem falta medidas e atitudes que dinamizem este conceito a

todos os niveis. Neste sentido, ha que:

e Eliminar os obsticulos ao desenvolvimento e ao crescimento das empresas;
e Pesar os riscos e as recompensas do espirito empresarial;

e Valorizar o espirito empresarial.

14
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Apesar das caracteristicas pessoais dos empreendedores, a educacao e cultura vividas tém um

papel bastante importante na promocédo do empreendedorismo. A ilustragdo 9 mostra que apenas

uma pequena parte das pessoas nasce com capacidades empreendedoras natas, enquanto que a

maioria pode ser influenciada pelos fatores ja mencionados (fatores extrinsecos).

llustracdo 9- Distribuicdo de empreendedores na sociedade

Educacéo

Cultura

Fonte: Sarkar (2007).

7

Pelas razdes expostas, € necessaria uma maior atengdo no que diz respeito aos meios que

propiciem uma educagdo e cultura mais voltadas para o conceito de empreender, ja que as

mesmas podem ter um papel fundamental na determinacdo de um individuo se tornar ou néo

empreendedor. No mesmo contexto, Gibb (1987) identifica cinco etapas que considera principais

na aquisicao das influéncias acima referidas:

Tabela 2- Cultura empreendedora

Infancia | Adolescéncia | |dade Adulta Meia- idade 32 idade
Objetivos | Influéncia dos | Possibilidade | Mobilidade entre | Rendimento
de vida | pais nas | de escolha | classes devido a: alcancado;
dos pais; | escolhas de | por mais o Profisséo; Situacéo
familia. educacao; educagdo e e Relagdes no | familiar;
preferéncias formacao; trabalho; objetivos
vocacionais; ranking na e Familia e | comunitarios;
escolhas de | turma,; amigos; oportunidades
educacgéo comunidade e Sistemas de | extra de
disponiveis e | (sociedade e recompensa; | trabalho;
em que vai | amigos); e Satisfacdo no satisfacéo no
servir para | influéncia trabalho: trabalho;
fornecer os | familiar; facilidade de
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objetivos; natureza do e Interacdes reforma
amizade e | trabalho. sociais. antecipada.
comunidade.

Fonte: Adaptado de Gibb (1987).

O mesmo autor define ainda quatro ambientes relativos a natureza empreendedora, 0 que nos
permite constatar mais uma vez a importancia dos fatores externos/ carateristicas independentes
das pessoais.

O ambiente A, requer um nivel empreendedor reduzido, jA que 0 mesmo apresenta um mercado
estavel e, consequentemente, um reduzido grau de concorréncia.

O ambiente B também requer um nivel empreendedor reduzido, pelo facto de o mercado,
consumidores e competicdo se apresentarem bastante incertos. O ambiente C, ao contrario dos
anteriores, requer um nivel empreendedor elevado. Neste ambiente, existe uma tecnologia de
produto/ processo complexa, mas de desenvolvimento previsivel, que se encontra associado a
uma concorréncia média. O ambiente D, tal como o C, requer um elevado nivel empreendedor.
Neste, além do produto e do processo, também a tecnologia se apresenta com elevada
complexidade, associada a um elevado numero de concorrentes em diferentes inddstrias, com
ofertas provenientes de uma variedade de fontes, e, cuja taxa de alteracdo tecnoldgica é mais

elevada do que em qualquer um dos anteriores.

Tabela 3- Fatores do mercado e ambiente que influenciam a natureza da resposta
empreendedora

Ambiente A Ambiente B
e Mercado estavel (pouca competicdo e e Mercado bem organizado, embora com
comportamentos bem reconhecidos) comportamento de consumidores e
e Contratos longos; clientes incerto;
Ofertas asseguradas; e Ofertas sdo garantidas;
Produtos tecnologicamente avancados. e Tecnologia com elevado grau de
alteracao.
Ambiente C Ambiente D
e Produtos, processos e tecnologia e Produtos, processos e tecnologia
complexos mas com desenvolvimento complexos;
previsivel; e Grande nimero de concorrentes ativos
e Competicdo ndo é grande e as ordens em diferentes industrias;
sdo ciclicas mas de uma grande e Ofertas de varias fontes;
variedade de clientes e diferentes e Grande taxa de alteracGes
industrias. tecnoldgicas.

Fonte: McNeil et al. (2004).
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Como ja foi referido no inicio deste capitulo, o incentivo ao empreendedorismo pode ser difundido
através das instituicBes responsaveis pelo ensino e formacao dos individuos. Lipper (1987) e Gibb
(1987) concordam na medida em que ambos defendem que as universidades, escolas
secundarias e outras instituicdes de ensino devem trabalhar em conjunto, no sentido de promover
o desenvolvimento do empreendedorismo nas etapas de formacao.

De acordo com Hatten e Ruhland (1995) esta ideia (de educar individuos no sentido de aproveitar
0 seu potencial empreendedor ao longo da vida) pode originar mais empreendedores de sucesso.
Também Miner (1997), acredita que determinados atributos de todos os tipos de empreendedores
podem sofrer um acréscimo através da educacao, e, a0 mencionar-se a importancia que tem o
ensino do empreendedorismo, € imprescindivel recorrer-se ao tema “empreendedorismo
académico”. E necessario que se revolucione o ensino, a cultura e as politicas que regem os

cidadaos, de forma a se obter uma sociedade mais moldada ao mundo atual, inovador.

1.2. Inovacéo

1.2.1. Abordagem ao Conceito

Ap6és um enquadramento do conceito do empreendedorismo, empreendedor e temas
relacionados, cabe-nos agora apresentar a revisdo de literatura sobre inovacdo. Parte-se do
pressuposto que “inovagao” € um conceito relacionado com algo novo; recente e diferente do que
ja existe. Schumpeter (1934), aborda ndo s6 o conceito de empreendedorismo mas também o da
inovacdo. Segundo este, a evolucao industrial depende em grande parte, das alteracfes ao nivel
tecnolégico. Tal evolucdo industrial ocorre devido a inovagBes no produto/ processo e/ ou

organizacionais.

Como ja foi referido no subcapitulo 1.1.- O conceito de Empreendedorismo, os cinco tipos de

inovacdo Schumpeteriana séo:

e Nova organizagao;
e Novo produto;

e Novo processo;

¢ Novo mercado;

¢ Nova fonte de matérias-primas.

De acordo com Rogers e Shoemaker (1971) uma inovacédo pode ser uma nova ideia, uma nova
pratica ou também um novo material a ser utilizado num determinado processo, embora sejam

varios os tipos de inovagbes que se podem implementar:

e Inovacdes administrativas e técnicas (Kimberly e Evanisko,1981);
¢ Inovacdao no trabalho organizacional, inovages em produtos e

e Inovacdes em processos (Whipp e Clark, 1986).
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De acordo com Pereira (2002) inovacdo organizacional diz respeito a todos os processos de
organizacdo e/ou gestdo da organizacdo (ou de parte desta), que sdo reconhecidos como novos
num determinado contexto e sédo suscetiveis de reformar ou melhorar processos empresariais,
bem como de trazer valor acrescentado para a empresa e para os trabalhadores — o que significa
gue uma inovagdo ndo tem de ser necessariamente a concecdo de algo novo, pode tratar-se de

uma melhoria incremental em algo pré-concebido.

A inovacgéo, segundo Pinchot (1985), é necesséaria como fator diferencial na oferta, como meio de
localizar e preencher nichos ainda ndo ocupados no mercado e como forma de manter-se
atualizado em relacdo a produtividade da concorréncia. De acordo com Drucker (1985), uma
inovacdo é a funcdo especifica do empreendedorismo, independentemente de acontecer num
negocio ja existente ou num servico publico e abarca mesmo a atitude individual para inovar ao
nivel pessoal. Trata-se de um meio através do qual o empreendedor cria valor. Ainda de acordo
com 0 mesmo autor, a maioria das inovagdes com sucesso, resultam de uma procura aprofundada
e consciente pela oportunidade das mesmas, que podem resultar apenas de algumas situacdes,

com as descritas na tabela 4:

Tabela 4- Envolvente interna e externa

Envolvente Interna Envolvente Externa
Acontecimentos inesperados Mudancas demograficas
Incongruéncias Mudancas na percecéo
Necessidade de processos Novo know-how
Mudancas na industria e no mercado

Fonte: Drucker (1985); adaptado.
Para Drucker (1985), a definicdo de inovacao relne alguns pontos importantes:

e |nicia-se com a andlise de oportunidades;

e E tanto concetual, como percetual;

e Requer simplicidade e especificidade para ser eficaz;

e Comeca em “ponto pequeno”, com um objetivo especifico;

e Tem em vista a lideranca.

1.2.2. Tipos de Inovacéao
De acordo com o manual de Oslo (2006), * existem quatro tipos de inovacdes: inovaces do
produto, do processo, organizacionais e de marketing. Inovacdes de produto envolvem mudancas

significativas nas potencialidades de produtos e servicos, (incluem-se bens e servigos totalmente

2 Publicac&o conjunta entre a OCDE e a Eurostat.
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novos e aperfeicoamentos importantes para produtos existentes); inovacfes de processo
representam mudangas significativas nos métodos de producéo e de distribuigdo.

Por sua vez, as inovagdes organizacionais referem-se a implementacdo de novos métodos, tais
como mudancas em praticas de negécios na organizagdo do local de trabalho ou nas relagbes
externas da empresa e as inovacfes de marketing envolvem a implementacédo de novos métodos
de marketing, incluindo mudancas no design do produto e na embalagem, na promocdo do
produto e respetiva colocagdo, bem como em métodos de estabelecimento de precos de bens e
de servicos. Depreende-se entdo que uma inovagdo pode ocorrer a varios niveis, em simultaneo

ou isoladamente, consoante a estratégia adotada pela organizacéao.

De acordo com Brazeal e Azriel (2002), é possivel “medir’ o grau de inovagdo e mudanga de uma
organizacdo, consoante o grau de impulsdo da sua envolvente para o empreendedorismo assim
como das influéncias externas para culturas inovadoras. Assim, as caracterizacbes das

organizacfes dividem-se em quatro tipos:

A Organizacdo Empresarialmente Desafiada distingue-se por ter uma cultura tradicionalista, que
ndo adota novos métodos e/ ou servicos. Consequentemente, tem aversdo a todas as acles/
decisbes que impliguem um grau de risco consideravel. A Organizacdo Acidentalmente Inovadora
ndo € o tipo de organizacdo tendencialmente inovadora, na sua cultura ndo estdo implicitas
estratégias de inovacdo/ empreendedorismo. No entanto, quando surgem oportunidades de
melhoria que impliguem recorrer a tal, a organizacdo usufrui das mesmas. As Organizactes
Orientadas para o Empreendedorismo sdo dedicadas a melhorar processos ou produtos pré-
existentes e sdo incentivadas por politicas que remetem para a inovagdo incremental. Desta
forma, este tipo de organizacfes prefere atingir sucesso com a realizacdo de pequenas e variadas
inovacdes incrementais ao invés de se debrucgar sobre inovagfes radicais, sendo portanto, menos
gualificada a esse nivel. Por fim, as Organizacbes Empreendedoras séo criadas e estruturadas
para a criacdo, melhoria, facilitismo e implementacdo de processos, produtos, tecnologias e

servigos inovadores.

Desta forma, as Organizacdes Empreendedoras empenham-se com 0 mesmo grau de
envolvimento no que diz respeito quer as inovacdes incrementais, quer as radicais ja que ambas
tém importancia estratégica para a competitividade das mesmas e tacitamente relevantes para as

suas operacfes e processos organizacionais.

Os quatro tipos do “Corporativo Empresarial”, podem ser analisados nas ilustra¢des 10 e 11:
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llustragéo 10 - Tipos do “Corporativo Empresarial”

Organizagao
Empresarialmente
Desafiada

Organizagao
Empreendedora

Fonte: Brazeal e Azriel, (2002); adaptado.

llustracdo 11 - Tipo do “Corporativo Empresarial” versus ambiente impulsionado pelo

empreendedorismo

Ambiente impulsionado Elevado 0O.0.E. O.E.
pelo :
Empreendedorismo Reduzido O.E.D. O. AL

Fonte: Brazeal e Azriel, (2002); adaptado.

Por Gltimo, e sem ter por objetivo apresentar todos os tipos de inovacdo presentes na literatura,
gue se assumem como diversas, apresenta-se ainda a perspetiva de Garcia e Cantalone, (2003).
Estes autores identificam trés tipos de inovagéo, como se pode ver na ilustragdo 12.

llustragéo 12 - Tipos de inovacéo

Fonte: Garcia e Calantone (2003); adaptado.

1.2.3. Barreiras a Inovacgéo

As empresas tém inimeros motivos para quererem inovar, estes podem estar relacionados com a
criagdo de novos produtos, a melhoria de servigos, obtencao de melhores resultados, posicdo de
destaque no mercado, entre outras. Contudo, como j& se referiu no subcapitulo 1.1.5.- Sociedade
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mais empreendedora, existem varias limitacdes a atividade de inovar. A falta de apoio e incentivos
monetarios, o complexo da legislacdo e processos burocraticos e o défice de pessoal constituem
algumas das principais barreiras a inovagdo, tornando inexequivel essa ac¢do. De acordo com o
Manual de Oslo, (2006) as atividades de inovacdo podem ser obstruidas por diversos fatores,
sendo que podem existir razées que impecam o inicio de atividades de inovagao, assim como
fatores que as impedem ou as afetam negativamente, tais como fatores econémicos, custos
elevados e deficiéncias de procura, fatores especificos a uma empresa, como a caréncia de
pessoal especializado ou de know-how, e fatores legais (regras tributarias).

Conforme ja foi anteriormente referido, no caso portugués o GEM (2010) aponta a cultura
nacional, isto é, as normas sociais e culturais como um fator que ndo incentiva ou apela a
inovacdo. Existem diversas lacunas no sistema educativo, que deveria fazer uma abordagem mais
integrada da economia em geral, bem como de conceitos como o empreendedorismo e a
inovacdo. Também o acesso aos mercados constitui uma grande barreira, devido ao excesso de
burocracia e carga fiscal que sdo inerentes ao processo de constituir uma nova empresa, estando

a isto associada a escassez de apoios financeiros facultados pelo Estado.

1.2.4. Inovagao nos Servigos

As dificuldades em compreender e definir inovacdo nos servicos, explicam-se em parte, pela
similar dificuldade em definir servigco. O conceito de servico, quer em relacdo ao seu significado,
guer em relacdo a sua area de atuacdo € bastante abrangente. Tanto o seu significado como a
sua relevancia foram sofrendo alterac@es ao longo do tempo. Reynoso (2001), defende que desde
0s anos 70 que este setor tem vindo a demonstrar uma tendéncia de crescimento futuro. Os
servicos devem ser analisados de uma forma mais profunda, jA& que 0s mesmos tém
caracteristicas bastante especificas que os distinguem das caracteristicas que podemos encontrar
nos designados bens. Assim, os mesmos nao devem ser considerados como “coisas” ou “objetos”,

mas sim como processos. (Shostack, 1987).

Kotler (1998, pg. 412) define servicos como “qualquer ato ou desempenho que uma parte possa
oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel. A sua produgdo pode ou ndo estar
vinculada a um produto fisico”. De acordo com Lovelock e Wright (2006; Pg. 5), servi¢os definem-
se por “um ato ou desempenho que cria beneficios para clientes por meio de uma mudanca
desejada no/ ou em nome do destinatario do servico”. Para Clark e Johnston (2002, Pg. 65), a
definicdo de servigos, numa perspetiva organizacional, pode ser dado por “o modo como a
organizagcdo gostaria de ter os seus servicos percebidos pelos seus clientes, funcionarios,
accionistas e financiadores”. Ja na perspetiva do cliente, defendem que é “o modo pelo qual o
cliente percebe os servigos da organizagéo”. Segundo Gronroos (1995, Pg. 36), “o servigo é uma

atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos intangivel”.
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A definicdo de produto é simples e concisa. E um objeto concreto que satisfaz as necessidades do
consumidor. (Urdan e Urdan, 2006). Em relacdo a designacéo de servicos, estes caracterizam-se
essencialmente por:

e Intangibilidade- “o servigo é normalmente percebido de maneira subjetiva, descrito muitas
vezes pelos clientes como confianga, tato e seguranga”. (Grénroos, 1995: Pg. 38; Hoffman
e Bateson, 2003).

e Simultaneidade/ Perecibilidade- na maior parte das situagcfes, aquando da prestacdo de
um servico, 0 mesmo € consumido enquanto esta a ser produzido. (Gronroos,1995);
“‘Refere-se ao fato dos servicos ndo poderem ser armazenados”. Hoffman e Bateson
(20083, Pg. 29).

e Inseparabilidade/ Heterogeneidade - existe participacdo do cliente no processo de
producéo. (Gronroos,1995; Hoffman e Bateson, 2003).

Tendo em conta que os servicos englobam varios setores de atividade, os fatores acima referidos
assumem um papel de caracterizacdo global e abrangente. Nesse sentido, para se fazer uma
andlise mais restrita, € conveniente proceder ao agrupamento dos servicos, ja que existem os
mais variados tipos. Lovelock e Wrigth (2006), sugerem o agrupamento de servicos por setor de
atividade, por ser o método mais tradicional e permite perceber melhor quais as necessidades do
cliente e avaliar a sua concorréncia. Assim, de acordo com Lovelock e Wrigth (2006), os servicos

podem classificar-se por:

e Grau de tangibilidade/ intangibilidade do processo de servico;
e Destinatario direto do processo de servico;

e Tempo e lugar da entrega do processo de servico;

e Grau de personificacdo ou padronizacao;

e Medida na qual a oferta e a procura estdo em equilibrio.

Conforme o explicitado, pode-se compreender a dificuldade em estudar inovac¢é@o nos servigcos. As

diferentes abordagens do conceito podem desde logo gerar equivocos. (Carvalho, 2008).

Inovacéo pode ser definida, de acordo com Pavitt (1984), como um produto ou processo produtivo
novo ou melhor, usado ou comercializado com sucesso por uma organiza¢do. Ainda segundo o
mesmo autor, € reconhecido o facto de que a producdo, adocdo e difusdo da inovacao,
principalmente tecnolégica, sdo essenciais para o desenvolvimento econémico e para as
mudancas sociais nos paises. ldeia que pode ser refor¢cada pela argumentacdo de Utterback
(1994), que assenta no facto da inovacao ser um determinante central de sucesso ou fracasso nas
empresas de producao.

Através dos autores acima referidos, € possivel verificar que o termo inovacao, por ser associado

a tecnologia, é também associado ao setor industrial. Schumpeter (1934) foi pioneiro na

22



Empreendedorismo e Atitude Inovadora nas Empresas

abordagem do tema inovagcdo e associo-a a empreendedorismo, defendendo o conceito de
destruicdo criativa e o papel do empreendedor neste processo.

Para os autores, Howells e Miles (2001), a definicdo de inovacéo vai em parte de encontro a de
Schumpeter, na medida em que se pode tratar da introducdo de uma pratica ou um produto, que
pode ser tanto um produto como um processo. Por outro lado, focam também a adogdo de um
novo padrdo de relagdes intra ou inter-organizacional (incluindo a entrega de bens e servicos) -

uma visao mais organizacional, ao invés de uma visdo mais tecnolégica (visdo Schumpeteriana).

Mas convém definir de forma mais clara o que é a inovacao nos servicos. Galouj (2000), salienta
gue nos servicos, mais do que na industria, os fatores tecnolégicos por si s6 ndo sao suficientes,
afirmando que existem outros fatores importantes que condicionam e contribuem positivamente
para o desenvolvimento de todo o processo de inovacdo, nomeadamente humanas e

organizacionais.

Para complementar, temos ainda abordagens de inovacao aplicadas aos servicos consoante o seu
foco de atividade, seja lucrativo ou ndo. No caso dos servicos publicos, Howells e Miles (2001),

defendem ainda que a inovagédo neste setor pode ser dividida em varios tipos, como por exemplo:

e Um servigo novo ou melhorado;

e |novacao do processo;

e |novacado de administracao;

e Sistema de inovacdo (um novo sistema ou uma mudanca fundamental de um sistema
existente, por exemplo, a criacdo de novas organizacdes ou novos padrdes de
cooperacao e interacao);

e Inovacdo conceitual (a mudanca na visdo dos atores; essas mudancas Sao
acompanhadas pelo uso de novos conceitos);

e A mudancga radical da racionalidade, (0 que significa que a visdo dos colaboradores de

uma empresa esta em mudanca).

Existem assim vérias formas de abordar a inovagdo nos servigos. Para alguns autores a
tecnologia continua a ser o fator de maior enfoque quer se trate de inovagédo do produto ou de
inovacdo do processo. (Schumpeter, 1934). Outros, consideram que existem mais fatores
relevantes além da tecnologia, como os sociais e organizacionais. (Gallouj, 2000; Howells e Miles,
2001). A inovacdo nos servicos assume caracteristicas especificas, sendo em muitos casos
incremental, particularmente nas empresas do setor do turismo, onde os processos tecnolégicos

sdo menos intensivos. (Carvalho, 2008).
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1.2.4.1. Inovagao no Turismo: O caso da hotelaria
Depois de uma abordagem a inovacao nos servigos, é fundamental a analise no setor especifico
do estudo empirico- setor do turismo, particularmente as empresas da hotelaria. De acordo com
Weiermair (2001) e Keller (2002), embora o setor dos servicos e o subsetor do turismo em
particular, se tenham tornado mais maduros, estes exigem inovacao e novas atragdes turisticas.
Para Smith (1994), os servicos de turismo sdo pessoais e na sua maioria implicam para a sua

criacdo de fatores internos (funcionarios) e um fatores externos (clientes).

A nocdo de inovacdo sofreu uma alteracdo em virtude da influéncia do crescimento da
denominada economia de servicos, e também pelo boom das empresas de tecnologias de
informacdo e comunicacdo a partir dos anos 80. A assuncdo da intangibilidade na definicdo de
inovacao, refletiu-se no facto das industrias passarem a ser gradualmente reconhecidas pelo seu
potencial inovador (Miles, 2001; OCDE e EUROSTAT, 2005). Segundo Heskett (1986), a inovacao
de sucesso, isto €, a inovacdo que também é rentavel para a empresa de turismo num mercado

competitivo, deve aumentar o valor do produto ou da experiéncia turistica.

A atividade turistica esta profundamente enraizada espacialmente, (pelo patriménio envolvente,
atracOes e facilidades de alojamento). O turismo também envolve atividades que apresentam
proximidade com indlstrias de lazer, tais como, atividades culturais, desportivas e recreativas.
Uma vez que ambos sdo afetados por abordagens de industrializacdo, o desenvolvimento de
praticas de curto prazo, a influéncia das inovac¢des em turismo urbano sobre a oferta de atividades
de lazer (casinos, museus, eventos especiais, etc.) acentua a convergéncia para o0 ponto em que

se torna dificil estabelecer uma fronteira clara entre as mesmas. (Decelle, 2004).

A caracterizacdo da inovacdo no turismo é influenciada pela abordagem Schumpeteriana.
Precisamente com base na visdo Schumpeteriana, Hjalager (1997), adotou os conceitos
desenvolvidos no modelo de Abernathy e Clark (1985), o qual mede os niveis de inovagdo no
turismo. Neste modelo as categorias de inovacdo dividem-se em produto, processo,
organizacionais e de mercado, sendo que inova¢@es de distribuicdo e inovagdes institucionais séo

exemplos de tentativas de considerar particularidades de inova¢&o no turismo. (Hjalager, 2010).

Assim, inovacdes no produto ou no servico sdo aquelas que sdo percetiveis pelo cliente e
constituem um fator de decisédo de compra. A definicdo de Decelle (2004) de produtos turisticos
vai de encontro a esta ideia, ja que os classifica como "bens de experiéncia" que, por norma, sao
validados ex post facto por parte dos consumidores. De acordo com Murphy et al., (2000), esta
situacdo aplica-se a todos os servicos de turismo em alojamento, restauracdo, agéncias de

viagens, sistemas de transporte e outras empresas relacionadas com a cadeia de valor do turismo.

De acordo com Decelle (2004), devido as dificuldades de apropriacéo de direitos de propriedade
intelectual e também a auséncia de 1&D, as inovagfes no setor do turismo ndo sdo transmitidas

através dos mesmos canais do que no setor industrial. Além da capacidade de uma empresa de
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turismo para a producdo de novos conhecimentos derivados da sua atividade, como no learning by
doing, é importante considerar a sua capacidade de:

e Adquirir e absorver inovagbes existentes, ou seja, "internalizar" o conhecimento que é
codificado e converté-lo em conhecimento tacito;

e Transmitir e divulgar as suas inovagoes, isto &, “externaliza-los” na forma de conhecimento
codificado capaz de ser circulado com maior facilidade.

Os canais de transmisséo de conhecimento, encontram-se descriminados na tabela 5.

Tabela 5 - Canais pelos quais o know-how é transmitido no setor do turismo

Setor do A profisséo Territorios e Tecnologias Leis e
Turismo Infraestruturas Regulamentos
Divulgacdo de | Atuacdo das | Equipamentos; Normas de
estudos, autoridades abastecimento; saude e de
conferéncias; publicas na | substitutos dos | seguranca;
boas praticas; | inovacéo e | produtos tributacéo;
certificacdo e | regulamento industriais. legislacdo
padronizacao; sobre: laboral; normas
ligacdes com | patriménio ambientais.
investigacao. nacional e
cultural;
infraestrutura de
transportes.

Fonte: Hjalager (2002); adaptado.

No que diz respeito a capacidade de inovar acima referida, esta depende de fatores estruturais de
cada organizacdo, como a sua dimensdo; tipo de organizacdo® inclusdo ou n&o num grupo
empresarial. Tendo em conta estes aspetos, pode afirmar-se que as empresas do setor hoteleiro
gue fazem parte de uma cadeia integrada, sdo tendenciosamente, mais inovadoras. No entanto,
sdo considerados cruciais outros itens, respetivamente, os fatores cognitivos como a natureza pro-
ativa ou reativa das rotinas, as capacidades de gestédo (gestdo do know-how) e as relacionadas

com as remunerac0@es (habilitacdes). (Decelle, 2004).

No que concerne a hotelaria e de acordo com a categorizacdo dos servi¢os proposta por Sundbo e
Gallouj (1998), esta pode ser definida como uma atividade personalizada e de trabalho intensivo,
isto é, depende essencialmente dos conhecimentos e profissionalismo dos trabalhadores. Desta
forma os recursos humanos, mais do que a tecnologia, constituem um dos aspetos mais
relevantes na diferenciacdo das organizac¢des deste setor.

Segundo Hjalager (2010), tendo em consideracdo alguns estudos realizados neste setor, sdo

exemplos de inovac¢des de produto no setor hoteleiro, as que se relacionam com as qualidades

® No caso de ser uma PME.
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individuais do servico do hotel, como a gastronomia; o bem- estar; a animacéo; a infraestrutura; as
proprias instalag@es; conforto personalizado e medidas ambientais. De acordo com Osen e
Connelly (2000), os responsaveis de gestdo e os marketers de empresas da hotelaria devem
enfrentar o desafio de determinar quais os servigos preferidos pelos seus héspedes, no sentido de
valorizar a sua experiéncia, ja que diversos estudos comprovaram que as empresas de maior
sucesso sdo aquelas que estdo inteiramente a par dos interesses dos consumidores e
desenvolvem os seus servicos de acordo com as necessidades especificas do mercado.
(Karmarkar, 2004).

Relativamente as inovagbes no processo, estas sdo geralmente as que se processam “nos
bastidores” das empresas, geralmente denominados como back-office, ndo tendo
necessariamente de ser percetiveis para o consumidor. As TIC tém sido nas Ultimas décadas, um
grande exemplo deste tipo de inovacédo e sobre as quais tem recaido bastante atencédo por parte
das instituicbes, de acordo com Buhalis e Law, (2008). Também Osen e Connelly (2000),
defendem que o setor hoteleiro se encontra em constante mudanga devido, essencialmente, a
rapidas “aceleragcdes” nas tecnologias de informacdo. As inovacdes organizacionais dizem
respeito a novas formas de organizar a colaborag&o interna, orientando e capacitando os recursos
humanos, construindo carreiras e valorizando o trabalho realizado, através de mecanismos de
motivacdo de equipas. As inovacdes na distribuicdo e marketing estdo diretamente ligadas a
diversos processos de marketing, associando por vezes, o turismo a comercializacdo de outros
produtos. “Novos servigos de informagao para pessoas surgiram como bancos de dados, o que
facilitou o processamento de perfis de clientes e comportamento do cliente. Além disso, novas
formas de organizagdo em rede surgiram em particular no dominio do marketing turistico”.
(Weiermair 2004, Pg. 4). Sdo ainda apontadas outras inova¢cdes organizacionais que se traduzem
na ado¢do de uma nova estrutura organizacional ou quadro juridico que redirecione ou melhore o

negécio em determinadas areas ou mercados especificos.

1.2.5. Setor do Turismo- Breve caracterizacao

A primeira definicdo de turismo datada de 1911, citada por um economista austriaco, Hermann
Von Shattenhofen, diz que: “o turismo € o conceito que retrata todos os processos, especialmente
0s econdmicos, que se manifestam na chegada, permanéncia e saida do turista de um
determinado municipio, pais ou estado” (Barreto, 2003). De acordo com a mesma autora, este

pode ser classificado de diferentes formas: quanto a sua natureza; objetivos e motivacoes;

nacionalidade dos turistas; tipo de hospedagem, entre outras classificagbes possiveis.

Num nivel internacional, os dados provisdrios da balanga turistica dos 27 paises da Unido
Europeia, divulgados pelo EUROSTAT (2011), apontam para uma melhoria muito significativa do
saldo da balanca turistica. A diferenca entre despesas e receitas turisticas manteve-se favoravel e

passou de 4,7 mil milhdes de euros para 19,2 mil milhdes. Espanha, Itdlia e Franca foram os
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paises europeus que apresentaram os saldos mais favoraveis da balanca turistica, com 30,6, 10,2
e 8,8 mil milhdes de euros, respetivamente.

A semelhanca do que se verificou em 2010, a Alemanha, o Reino Unido e a Bélgica foram, em
2011, os paises que revelaram saldos da balanca turistica mais desfavoraveis: -32,7 %, -10,5 % e
-7,9 %, respetivamente. Portugal manteve-se na sexta posicdo em termos do saldo da balanca
turistica, com um total de 5,2 mil milhdes de euros em 2011, mais 13 % relativamente ao ano
anterior, ja que as receitas provenientes da atividade turistica aumentaram 7,2 %, e as despesas

turisticas revelaram variagdo minima (+0,7 %).

As receitas do turismo atingiram 8.145,6 milh6es de euros e as despesas turisticas 2.973,6
milhdes, o que se traduziu num saldo de 5.172 milh&es de euros em 2011, face a 4.648 milhdes
de euros em 2010. (Banco de Portugal, 2012).

Segundo dados da Organizacdo Mundial de Turismo (2012), as chegadas de turistas a nivel
mundial ascenderam a 982 milhdes, 0 que representa um aumento de 4,6 % em 2011. A Europa
foi a regido do globo que recebeu mais turistas, 503,7 milhdes em 2011 correspondendo a 6,1 %,

conforme se pode analisar na tabela 6.

Tabela 6- Barémetro do turismo mundial

Regi&o 2007 2008 2009 2010 2011
Mundo 899,9 918,8 881,8 939,0 982,0
Europa 485,4 487,3 461,6 474,7 503,7
Asia e 182,0 184,1 181,1 204,4 217,0
Pacifico

Américas 143,0 146,9 140,8 149,7 155,9
Africa 42,6 44,5 45,9 49,7 50,2
Médio 46,9 56,0 52,8 60,4 55,4
Oriente

Fonte: UNWTO, (Maio, 2012); adaptado.

Também no ano de 2011, efetuaram-se cerca de 15,2 milhdes de viagens por motivos turisticos,
das quais 13,7 milhdes (90,4 %) dentro do territério nacional. As restantes, cerca de 1,5 milhdes

tiveram o seu destino localizado no estrangeiro.

Para a economia portuguesa, o turismo tem uma importancia verdadeiramente estratégica em
virtude da sua capacidade em criar riqueza e emprego. Este € dos setores que apresenta maior
relevncia no desenvolvimento da economia portuguesa. Em 2008, de acordo com dados
preliminares do INE (INE, 2009), o turismo gerou cerca de 5 % do VAB da economia, ou seja,

cerca de 7,3 mil milhdes de euros. De acordo com o PENT, “trata-se de um setor em que temos
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vantagens competitivas claras como sucede com poucos outros. Tem vindo a ter lugar uma
grande aposta no turismo por parte do governo e dos empresarios do setor”. (Turismo de Portugal,
2007, Pg.1).

Também no ano de 2011, o setor do turismo foi 0 que mais receitas apresentou, no que diz

respeito a exportacéo de servicos, como € possivel aferir no grafico 1.

Grafico 1 — Exportacédo de bens e servicos, 2011

M Receitas Turisticas

" B Maquinas e Aparelhos
0,
44,9% M Veiculos, Outros Meios de

Transporte

M Metais comuns

5,4%
4,7%

M Plasticos e Borracha

3,8%_/ 4,1% 4/6%

Fonte: INE — Instituto Nacional de Estatisticas (2011).

O World Economic Forum, responsavel pelo Travel & Tourism Competitiveness Report (2012),
define os critérios avaliadores de competitividade no que diz respeito ao turismo, que se
denominam “pilares da competitividade”, os quais integram: medidas de politica e regulamentacéo;
sustentabilidade ambiental; protecdo e seguranca; saude e higiene; prioridade atribuida ao setor
das V&T; infraestrutura de transporte aéreo; infraestrutura de transporte terrestre; infraestrutura
turistica; infr-estrutura de TIC; competitividade de precos no setor V&T; recursos humanos;
afinidade para com as V&T; recursos naturais e recursos culturais. E através destes que se
estabelece o ranking de pontua¢des globais por cada pais.

O indice de competitividade posiciona Portugal nos 20 paises mais competitivos para investimento
no setor de V&T pelo 3° ano consecutivo, entre 139 os paises avaliados, conforme se apresenta

na tabela 7.

Tabela 7- indice de competitividade e turismo, 2011

2011 2009 2008

Posicao Pontuacao Posicao Pontuacao Posicao Pontuacao

Portugal 18 5,01 17 5,01 15 5,09
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U.E. 11 5,01 10 5,01 9 5,09

Bacia do 3 5,01 3 5,01 3 5,09
Mediterraneo

Fonte: World Economic Forum, The Travel & Tourism Competitiveness Report 2008, 2009 e 2011;
adaptado.

Como demonstra a tabela 7, no ano passado, Portugal ocupava a 182 posicdo ao nivel mundial, o
gue corresponde a uma pontuacédo de 5,01. O mesmo, ocupa também posicdo de destaque em
relacdo a destinos concorrentes da Bacia do Mediterraneo, estando logo atrds da Franca e da

Espanha.

Quadro Regulatério, Ambiente Empresarial e Infra-estrutura e Recursos Humanos, Naturais e
Culturais sao os trés sub-indices que resultam do agrupamento dos pilares da competitividade, em

gue as posicdes ocupadas por Portugal, nos respetivos rankings estdo descritas na tabela 8.

Tabela 8 - Ranking de turismo

Quadro Regulatério Ambiente Empresarial e Recursos Humanos,
Infra-estrutura Naturais e Culturais
Rank Rank Pont. | Rank Pont. Rank | Rank Rank Pont.
U.E. Global U.E. Global | U.E. Global
27 27 27
Portugal 13 19 5,47 14 24 4,84 9 17 4,73

Fonte: World Economic Forum, The Travel & Tourism Competitiveness Report, 2011.

Portugal posiciona-se no 19° lugar a nivel global, na 92 posicéo face aos paises da U.E. 27 e no 3°
lugar no contexto dos paises concorrentes mediterranicos. Todo este enquadramento do setor

justifica um estudo mais aprofundado e académico sobre os mesmos.

1.25.1. Setor Hoteleiro
A atividade turistica compreende varias “ramificacdes” com diversas especificidades,
nomeadamente areas como a restauracdo, setores de transportes, agéncias de viagens e
hotelaria. De acordo com o INE (2012), em julho de 2011, os meios de alojamento turistico coletivo
dispunham de uma oferta de 498.526 camas, que se concentraram maioritariamente pela hotelaria
(58 %). Dos restantes alojamentos, os parques de campismo representaram 37,6 % da oferta total,
0 turismo no espacgo rural 2,7 % e as colonias de férias e pousadas de juventude 1,8 % em
conjunto. Relativamente ao ano anterior a capacidade disponivel aumentou 2,9% (tabela descritiva

disponivel no anexo n.° 1).

A oferta de alojamento na hotelaria caracterizava-se por uma relativa estabilidade face ao ano
anterior. Estavam em atividade 2.019 estabelecimentos hoteleiros, mais 8 do que em julho de

2010, correspondendo a um ligeiro acréscimo de 0,4 %. Os hotéis foram 0s que mais cresceram
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em numero (102 estabelecimentos, que equivalem a um aumento homologo de 13,2 %). Todas as
categorias aumentaram, com destaque para as unidades de duas e uma estrela (+35,1 %) e de
cinco (+14,1 %).

Grafico 2- Reparticdo da capacidade de alojamento nos estabelecimentos hoteleiros por
NUTS, 2011

10,10% B R.A. Madeira

3,10%
B R.A. Agores

35,30% /
‘13'90% M Norte
‘ M Centro
14,10% Lisboa

()
4,50% Alentejo

19,00%

Fonte: INE, (2012).

Gréfico 3- Reparticdo da capacidade de alojamento nos estabelecimentos hoteleiros, 2011

o,
0,90% 12,60% W Hotéis

5,40% M Hotéis-Apartamentos

. > B Apartamentos Turisticos
11,40% B Aldeamentos Turisticos
Pousadas
14,00% Outros

Fonte: INE, (2012).

Como é possivel analisar nos graficos 2 e 3 acima representados, as unidades hoteleiras
dominam a capacidade de alojamento, representando mais de metade (55,6 %) do total.
Geograficamente, é a zona do Algarve que apresenta maior capacidade de alojamento, com 35,3
%. Os principais emissores de turistas sdo Reino Unido, Espanha, Alemanha, Paises Baixos,
Franca, Brasil, Italia e Irlanda. Os mesmos constituem 81,8 % de dormidas de ndo residentes em
Portugal, no ano de 2011. Este enquadramento e a escassez de estudos aplicados ao setor

justificam a opcao de pesquisa.
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CAPITULO 2- OBJETIVOS E METODOLOGIA

2.1. Objetivos e proposicdes do estudo

Numa 6tica mais global, o presente estudo tem como principal objetivo analisar os fenémenos do
empreendedorismo e da inovacao, dando-se especial atencdo as empresas do setor hoteleiro,
pelas razdes apontadas na introducao desta dissertacdo. Nesse sentido, o que se pretende é
verificar se as empresas estudadas tém em consideracéo as dimensdes que integram o modelo de
empreendedorismo apresentado na revisdo de literatura, New Venture Creation, (Timmons,1994) -

testando a sua validac&o e aplicabilidade em empresas com relativa maturidade.

O cumprimento dos objetivos passa por avaliar as “forgas motoras” da atividade empreendedora,
nomeadamente: a inovacao, (perceber de que forma as empresas inovam quer a curto/ médio e/
ou longo prazo e que mecanismos de identificacdo de oportunidades utilizam); pessoas (lider
empreendedor e equipas), em que se pretende caracterizar o perfil do gestor, bem como as suas
equipas e, os recursos (perceber qual a importancia que lhes € atribuida e respetiva

acessibilidade) em empresas do setor hoteleiro.
Os objetivos encontram-se assim, descriminados consoante a sua especificidade na tabela 9.

Tabela 9- Objetivos gerais, especificos e questbes orientadoras do estudo empirico

Objetivos Principais Questdes

Especificos
Estudar os Caracterizar 0 | - Quais as principais motivacbes para a
fendbmenos de perfil inovacdo e empreendedorismo revelada
inovacdo e de empreendedor. pelos lideres-empreendedores?

empreendedorismo
nas empresas do
setor hoteleiro.

- Quais as aptiddes e competéncias
consideradas indispensaveis no
desempenho da sua fung&o?

-Em que medida influenciam as equipas de
gestao?

- Quais as maiores dificuldades sentidas?

Caracterizar as | - Como é realizada a gestao dos recursos
equipas humanos?

empreendedoras.
- Qual a importancia atribuida as equipas de

gestao?

- Quais 0os mecanismos de motivacdo de
equipas?

Pessoas — Empreendedor e Equipas de Gestédo
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Compreender a | - Quais os tipos de inovacdes realizadas?
importancia

3 atribuida a | - Quais os fatores considerados facilitadores
I g% atividade de inovagz”_aq? Desses, ’qu_ais fazem ngrte da
g GE) < | empreendedora. responsabilidade da prépria organizacédo?
o= C
g E % Percebc_er como é | - Existem mecanismos utilizados na procura
< ¢ 3| promovida a | de oportunidades? Quais?

§ O/ inovacao.

o

- Qual a importancia das diversas “fontes de
inovagao” na competitividade da empresa?

Compreender a | - Qual a importancia atribuida aos diferentes

" influéncia dos | recursos existentes?

o recursos

g capacidade de | - Qual o grau de dificuldade de obtencédo dos
3 inovar das | diferentes recursos?

o organizagoes.

- Como é feita a sua gestédo?

Assim, com base na revisdo de literatura e para alcancar os objetivos deste estudo, estabelecem-
se as seguintes proposicdes, a validar no subcapitulo 3.3.- Conclusdes dos estudos de caso:

Proposi¢éo 1- A inovagéo e o empreendedorismo s&o independentes do grau de maturidade das

empresas.

Esta proposicdo visa compreender se a inovacdo e 0 empreendedorismo também sdo
representativos em empresas que ja hdo se encontram na sua fase de “arranque”, ou seja, em

empresas maduras.

Proposicéo 2- O capital social (pessoas) encontra-se positivamente relacionado com a atividade

empreendedora.

Nesta proposicdo pretende-se entender se a dimenséo Pessoas influencia, ou néo, a capacidade

empreendedora das empresas.

Proposi¢éo 3- Os recursos e a sua gestdo estdo diretamente relacionados com a capacidade de

inovar.

Esta proposi¢cdo tem como propdsito entender se a importancia dos recursos na capacidade de

inovar é, ou nao, crucial.

A secc¢do seguinte apresentara as metodologias de investigacao utilizadas na prossecucao dos

objetivos enunciados.
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2.2. Metodologias de investigacao

Numa primeira fase, procedeu-se a revisdo bibliogréfica, que envolveu todo o tratamento de
informacao relevante que sustenta e comporta o corpo tedrico desta investigagdo. A principal
finalidade desta investigacdo é a de esclarecer conceitos, para a formulacdo de problemas mais
precisos ou proposicdes pesquisaveis para estudos posteriores, sendo por isso, uma pesquisa
exploratéria, de acordo com Ghiglione e Matalon, (1993). Com o fim de complementar de forma
consistente o corpo tedrico deste trabalho, foi tomada a iniciativa de se realizar estudos de caso-
sendo os estudos de caso entendidos como “uma inquisicdo empirica que investiga um fenédmeno
no seu ambiente natural, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo bem
definidas” tendo como objetivos “explorar, descrever ou explicar’. (Yin, 1994; Pg.13).
Complementarmente, para Ponte (2006; Pg. 2), “¢ uma investigagdo que se assume como
particularista, isto €, que se debruca deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supde
ser Unica ou especial, pelo menos em certos aspetos, procurando descobrir a que ha nela de mais
essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensao global de um certo

fenémeno de interesse”.

Assim sendo, “o estudo de caso € a exploracdo de um ‘sistema limitado’, no tempo e em
profundidade, através de uma recolha de dados profunda envolvendo fontes mudltiplas de
informacgao ricas no contexto” (Creswell, 1994; Pg. 61). O estudo de caso diferencia-se entre
estudo de caso Unico e estudo de caso multiplo, (Yin, 1994; Bogdan e Bilken, 1994; Punch, 1998),
sendo que neste caso especifico, trata-se um estudo de caso multiplo, ja que se foram estudados

dois grupos hoteleiros.

Para o cumprimento dos objetivos propostos na realizacdo destes estudos de caso, é necessario
recorrer aos instrumentos adequados para esse efeito. De acordo com Hamel (1993), o estudo de
caso emprega varios metodos, tais como: entrevistas, observacdo participante e estudos de
campo. Segundo Yin (1994), a utilizagdo de multiplas fontes de dados na construgdo de um estudo
de caso, permite-nos considerar um conjunto mais diversificado de tépicos de analise e em

simultadneo permite confirmar o mesmo fenémeno.

Assim, foram realizadas entrevistas, cuja utilizacdo visa recolher dados descritivos na linguagem
do préprio sujeito, o que permite ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a

maneira como 0s sujeitos interpretam aspetos. (Bogdan e Biklen, 1994).

As classificagfes variam consoante os autores:
e Estruturada, semi-estruturada, e ndo estruturada, (Fontana e Frey, 1994);
¢ Quantitativas e qualitativas, sendo que nas qualitativas se incluem a informal, guiada,
aberta e standard, (Patton, 1987);

o Na&o diretivas; semi- diretivas e diretivas ou standartizadas. (Ghiglione e Matalon, 1993).
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De acordo com o Ultimo autor mencionado, as entrevistas realizadas caracterizam-se como
entrevistas semi-diretivas (ou estruturada, de acordo com Fontana e Frey, 1994), j& que permitem
a verificacdo e aprofundamento do tema que esta a ser investigado. Neste tipo de entrevista a
ordem pela qual os temas sdo abordados é livre. No entanto, a mesma obedece a um esquema
(tépicos e grelhas de temas e tem na sua constituicdo um conjunto de questfes fechadas- comuns

aos inquéritos).

O estudo realizou-se no territério nacional, sendo a area de delimitacdo geografica o distrito de
Lisboa devido ao facto de nessa regido se encontrarem as sedes dos grupos hoteleiros
selecionados para a realizagdo do estudo. Outra restricdo do estudo passou pela reducéo da vasta
gama de setores de atividade existentes no mercado, para apenas um - o setor hoteleiro. Assim,
esta investigacdo teve como alvo (ha quem designe por amostra de estudo) as empresas do setor
do turismo (hotelaria). De seguida, apresenta-se de forma sintetizada a metodologia utilizada para
cada estudo de caso.

2.2.1. Abordagem prévia e construcéo de estudo de caso

Primeiramente procedeu-se ao contacto telefénico com os grupos empresariais selecionados, com
0 objetivo de aferir qual o departamento e pessoas (entrevistados- chave) as quais deveria ser
dirigida a entrevista. Apos a obtencdo dessa informacédo abordaram-se as pessoas responsaveis
(em ambos os casos, do departamento de recursos humanos), via email, no qual se explicava o
propésito e o enquadramento do estudo, bem como o dmbito da colaboracdo requerida. Nesse
email, seguia em anexo o guido da entrevista a realizar com 0s responsaveis maximos de gestdo
de cada grupo hoteleiro (diretores, administradores, gestores, etc.), solicitando o agendamento da

mesma.

Foram contactados trés dos maiores grupos hoteleiros portugueses (Pestana Hotels & Resorts,
Vila Galé Hotéis e o Tivoli Hotels & Resorts) sendo que o Ultimo negou a sua participagdo neste
projeto, invocando indisponibilidade de agenda para colaborar no estudo. A escolha recaiu
especificamente sobre estes grupos hoteleiros pelo facto de integrarem a 12, 28 e 42 posicao,
respetivamente, no ranking nacional de hotelaria, como se pode constatar na tabela 10.

Tabela 10- Ranking dos grupos hoteleiros em estudo

Empreendimentos Unidades de Camas Posicao Presenca
turisticos alojamento” 2011 Internacional

Namero % do Namero | % do Namero | % do
total total total

* Por unidades de alojamento, entendem-se o nimero de quartos e/ ou apartamentos.
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Pestana 65 4,3% 6.483 55% 13.095 51% 1 Sim

Hotels &

Resorts/
Pousadas
de Portugal

Vila Galé 17 1,1 % 3.808 3.2% 7.714 3,0% 2 Sim
Hotéis

Tivoli 12 0,8 % 2.453 2,1% 5.050 1,9 % 4 Sim
Hotels &
Resorts

Fonte: Delloite, 2012.

Esta investigagdo foi assim conduzida entdo através dos dois grupos hoteleiros nacionais,
procurando-se salientar caracteristicas que permitam a comparagdo entre 0s mesmos e
apresentar resultados. Yin (1994) afirma que esta € a melhor opcdo quando o problema de
pesquisa apresenta questdes relacionadas a “como” ou “por que” sobre eventos contemporaneos,

como é o caso da presente investigagado.

O conteddo do guido da entrevista semi-diretiva realizada aos lideres empreendedores, foi
construido com base na adaptacdo do modelo de Timmons (1994) — New Venture Creation, que
foi complementada com contributos de outros autores, nomeadamente McClelland (1961), Sundbo
e Gallouj (1998), Deakins (1996), Rye (1998), Burns (2001), Drucker (1985), Brazeal e Azriel
(2002) e Garcia e Calantone (2002).

2.2.3. Entrevista

Quanto as entrevistas, apds aceitacao de colaboracdo de dois grupos hoteleiros (Pestana Hotel &
Resorts e Vila Galé Hotéis), uma delas ocorreu durante o més de julho e a outra no més de agosto
do presente ano. Em média cada entrevista teve a durac@o de 50 a 60 minutos. Ambas tiveram
lugar no distrito de Lisboa. No grupo hoteleiro Vila Galé, foi o entrevistado o diretor geral de
marketing e vendas e a entrevista foi realizada na sede do grupo. No grupo hoteleiro Pestana, por
indisponibilidade do responsavel maximo de gestdo, foi entrevistado o responsavel maximo de

gestao do hotel Pestana Cascais, onde teve lugar a entrevista.

Em ambas as entrevistas, foi autorizada e concretizada a gravacgéo (audio), apds requerida, aos
entrevistados. Através dessas gravacdes, bem como de documentos facultados pelos
entrevistados e outros obtidos através de pesquisa, as entrevistas foram transcritas para relatérios
de cada amostra de estudo. A realizacdo das mesmas proporcionou a concretizacdo dos

seguintes objetivos:

e Entender quais as perspetivas dos gestores acerca do espirito empreendedor/ inovador;
o Identificar elementos importantes na busca de oportunidades de inovagdo em cada
organizacgao;

e Apurar a relevancia de equipas de trabalho que conjugam esforcos na tentativa de inovar;
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e Compreender quais as maiores dificuldades na obtencao de recursos associados a
inovacao na sua organizacao.

Como ja se referiu, a entrevista foi completada por um conjunto de questdes em formato de
guestionario, sendo que o guido da mesma se encontra disponivel no anexo n.° 2. Este
instrumento de recolha de dados tinha por objetivo perceber qual o grau de importancia ou de
dificuldade de obtencéo, de determinada dimensédo analisada de acordo com o modelo tedrico ja
apresentado.

2.2.4. O modelo aplicado nos estudos de caso
Conforme ja foi referido, a parte empirica desta dissertacao foi suportada pelo modelo de Timmons
(1994), ja apresentado de forma mais aprofundada no subcapitulo 1.1.4. — Processo

Empreendedor.

A escolha do modelo em causa justifica-se sobretudo, no seu tipo de abordagem, onde as
dimensbes por ele estudadas se relacionam entre si de forma dindmica, explicando em grande
parte, o fendmeno do empreendedorismo. No entanto, o modelo original sofreu uma adaptacdo no
sentido de ir de encontro ao que se tem vindo a estudar no corpo teérico deste trabalho e dessa
forma poder apresentar respostas as questfes propostas. Apresenta-se na ilustracédo 13, o modelo
de Timmons (1994) adaptado, aplicado no presente trabalho, de uma forma mais simplificada em

relac@o ao que foi apresentado a priori.

llustragcéo 13 - Processo empreendedor

Fonte: Timmons, (1994); adaptado.

O modelo apresentado, faz o balango entre trés componentes, j& mencionadas no corpo tedrico,
as quais sdo determinantes para a atividade empreendedora. Por esses motivos sdo, de acordo

com o autor, consideradas como “forgas motoras” do fenémeno do empreendedorismo.

As Pessoas, lideres e equipas; 0os Recursos, 0os meios disponiveis para a concretizacdo de um
projeto e a Inovacgéo, diretamente interligada com a identificagdo de oportunidades — dimenséo do
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modelo “original” de Timmons (1994), j& que é através da mesma que se consegue alcancar as
ditas oportunidades. Também Hirish e Peters (1998), no que diz respeito ao processo de
identificacdo de oportunidades, bem como na determinacdo e captacdo de recursos,
(acompanhados da sua manutenc¢éo), salvaguardam alguns dos pontos fulcrais deste modelo de

atividade empreendedora.

Neste modelo, ndo € possivel ignorar-se a relevancia das caracteristicas que definem o
empreendedor, principal gestor deste processo. Os argumentos j& mencionados e explicitados no
subcapitulo 1.1.2. — Perfil Empreendedor, dos autores McClelland (1961), Deakins (1996), Rye
(1998), Sundbo e Gallouj (1998) e Burns (2001) vieram complementar o modelo aqui estudado e
aplicado, relativamente a dimensdo Pessoas. No que diz respeito a componente da Inovacao, sao
0s responsaveis pelos restantes contributos Drucker (1985), Brazeal e Azriel (2002), Garcia e
Calantone (2002), que através dos seus estudos permitiram a classificagdo dos tipos de inovacao

e a identificacdo de critérios que “medem” os niveis da mesma.
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CAPITULO 3- ESTUDO EMPIRICO

3.1. Anédlise erelato dos estudos de caso

No presente subcapitulo, realiza- se a caracterizacdo individual de cada grupo hoteleiro em
estudo, transformando a informacgdo recolhida nas entrevistas em pequenos relatérios, que se
dividem na caracterizacdo da empresa e nas dimensfes estudadas (Pessoas, Inovacdo e
Recursos). Conforme anteriormente referido os estudos de caso foram aplicados aos grupos

hoteleiros Pestana Hotels & Resorts e Vila Galé Hotéis.

Estudo de Caso n.° 1 — Grupo Pestana Hotels & Resorts

Caracterizacdo da empresa

O grupo Pestana tem origem nacional e a sua fundagdo remonta ao ano de 1972. Em 2003 o
mesmo passou a assumir também a gestdo das Pousadas de Portugal, o que perfaz um total de
86 unidades de alojamento turistico, sendo que 47 das mesmas dizem respeito a unidades

hoteleiras e as restantes, a pousadas.

Relativamente as unidades hoteleiras, 23 estédo localizadas em territério nacional (Continente e
Ilhas) e as restantes no estrangeiro (uma unidade hoteleira na América do Norte, 12 unidades na
América do Sul, 9 unidades em Africa e as restantes 2 unidades na Europa). Das areas de
negécio do grupo fazem também parte a imobiliaria turistica e golfe, a animacéo turistica e a
distribuicdo turistica, sendo o seu core business a hotelaria. Ja& em relacéo as pousadas, 37 sdo as

gue se encontram em Portugal e uma esté localizada no Brasil.

O grupo Pestana S.C.P.S., S.A. apresentou no ano no seu relatério de contas de 2011 um
resultado liquido do exercicio (RLE) de € 9.947.093 e emprega mais de 7000 colaboradores. Um
dos focos principais do grupo € a expansdo de mercado, tendo em conta o seu esforco de

internacionalizac@o- sendo este fator considerado um ponto forte.

No que toca a fatores importantes para a competitividade, a perspetiva e satisfacdo do cliente sdo
considerados fatores chave para a empresa. A preocupa¢do com as novas tendéncias e a

expansao do servigo além do que é “convencional” fazem parte da face empreendedora do grupo.
Dimens®8es estudadas

Pessoas- Lideres Empreendedores e Equipas

Lider-Empreendedor

A entrevistada deste grupo foi o responsavel maximo de gestdo da unidade hoteleira Pestana

Cascais, neste caso, a gerente da unidade, cuja formacao base € licenciatura em comunicacéo,
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integra h& 7 anos os quadros do grupo, tendo desempenhado fun¢des noutras areas funcionais do
mesmo. N&o possuia experiéncia profissional na area de gestdo antes de integrar a sua atual

funcdo, mas detinha na sua perspetiva conhecimentos sobre o setor.

No seu entender, a influéncia do perfil empreendedor na gestdo da empresa prende-se
obrigatoriamente com a participacdo ativa em todos os departamentos e depende do envolvimento
direto com as equipas de gestdo, de forma a que haja interacdo mutua. A rapida tomada de
decisédo; polivaléncia de funcdes; facilidade em gerir o stress e a pressdo, sao caracteristicas
indicadas como cruciais no perfil de um empreendedor, dai autocaracterizar-se como “ativa” e

“dedicada” enquanto pessoa e “polivalente” enquanto empreendedora.

Considera ainda, que as maiores dificuldades encontradas estdo diretamente relacionadas com a

atual conjuntura socioeconémica.
Equipas

As equipas integradoras deste grupo sdo por norma fixas, apenas existindo necessidade de
reforcos sazonais, facto comum a todo o setor hoteleiro. As areas de formacédo das mesmas séo
diversificadas, pelo que existe pessoal com e sem formacdo superior. Dentro dos que possuem

formacéo superior, destacam-se as areas da restauracédo, gestéo hoteleira e turismo.

E elevada a importancia atribuida ao capital social, isto €, aos recursos humanos. Por esse motivo,
h& um cuidado particular com todos os aspetos envolvidos com as equipas de trabalho. Para além
da formacéo base de cada colaborador, referiu que todos os colaboradores (independentemente
da area departamental) tém formacao inicial on the job, bem como formacdes periddicas, em
diversas areas. A motivacdo de equipas faz parte da politica de recursos humanos do grupo,
existindo portanto, bdénus/ prémios atribuidos consoante o desempenho individual de cada

colaborador.

O papel da equipa no desenvolvimento da organizacdo € tido como fundamental por parte da
entrevistada. Para que seja funcional e eficiente, assume ainda que estabelece um bom canal de
comunicacdo com a mesma, de forma a existir interacdo e garantindo que esta ndo € apenas

unidirecional e de forma a criar motivacdo. Considera que a comunicacdo é relevante para

promover a motivagao.

Inovacéo

Quando questionada acerca do conceito de inovacdo, a entrevistada demonstrou associa-lo a
criagdo de algo novo e considerou que a sua elevada importancia na competitividade das
empresas, na medida em que contribui para a personalizacdo dos processos e Sservigos, e,
consequentemente para a diferenciacdo em relacdo a concorréncia. Do seu ponto de vista, as
empresas da hotelaria portuguesas séo inovadoras, principalmente devido as novas tecnologias.
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Relativamente a fatores facilitadores de inovacéo, o capital foi o principal fator apontado. Ja em
relacdo aqueles cuja administracdo e manutencdo fazem parte da responsabilidade interna da
empresa, a criatividade; a geracéo de ideias novas; inovadoras e até as equipas como instrumento

de gestdo, foram os fatores selecionados.

O aumento da concorréncia e a constante utilizagdo das tecnologias, homeadamente a internet,
constituem as principais mudancas tidas como relevantes para o setor nos (ltimos anos.
Precisamente por causa desse aumento da concorréncia, existe valorizagdo das caracteristicas
gue possam conferir qualquer tipo de vantagem em relacdo a mesma. Neste caso, 0s espacos
outdoor, a localizacdo das unidades hoteleiras e os eventos inovadores sdo apontados como 0s

principais fatores de diferenciacéo.

A satisfacao do cliente € um aspeto sobre o qual recai grande parte da atencéo do grupo. Por esse
motivo, 0 grupo mantém uma parceria com uma empresa de auditoria que procede a avaliagdo do
feedback dos clientes, classificando a sua satisfacdo. Nesse sentido, 0s mecanismos de procura e
identificacdo de oportunidades tém um papel bastante importante nas estratégias de gestdo do
grupo, sendo que ha uma pesquisa assidua do mercado, bem como atividades de benchmarking e

de brainstorming.

Quanto a tipologia das inovacdes introduzidas, a maior parte das mesmas € incremental ao invés
de radical. Por ordem de importancia, também quanto a sua tipologia, foram ordenadas da

seguinte forma (comecando na que é considerada como mais importante):

Tabela 11 - Tipos de inovacao (Pestana)

Tipo de Inovacéao Exemplos na prépria empresa

Inovacéo de mercado Internacionalizacao.

Inovagéo no processo Reestruturacdo do grupo (aquisicdo e fusdo das Pousadas e
Hotéis).

Inovacgéo organizacional Nenhuma a apontar.

Inovagé@o no marketing Redes Sociais; Site.

Inovagéo no produto Precos mais competitivos®

Em relagdo ao impacto provocado na competitividade das empresas pelas diferentes fontes de

inovacao, a classificacao foi realizada conforme o que se verifica na tabela 12.

® N&o se trata de uma inovac&o propriamente dita, 0 que nos remete para a problematica de
identificar e caracterizar a inovagdo nos servigos, como ja foi referido no corpo tedrico.
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Tabela 12 - Impacto causado por diversos fatores inovadores na empresa (Pestana)

Impacto Grande Médio Irrelevante

Ocorréncias inesperadas v

Melhorias incrementais nos processos/ Novos v
processos

Novos conhecimentos
Novos fornecedores/ Fontes de fornecimento
Novos clientes

Novos recrutamentos de pessoal

SN N NN

Condicionantes socioecondmicas (atual conjuntura)
Expans&o de mercado v

Novas formas de organizagéo v

Novas politicas de Marketing v

Nenhum dos fatores mencionados foi considerado como irrelevante no seu impacto e apenas trés
dos mesmos considerados como geradores de impacto “médio”, sendo que todas as restantes

apresentam grande impacto, na sua perspetiva, para a unidade hoteleira.

No que diz respeito a motivacdo para a inovacdo e para o empreendedorismo, a entrevistada
classificou a sua influéncia consoante diversos fatores. Nenhum deles foi classificado como
“pouco” ou “algo influente”. A entrevistada considerou todos eles como bastante ou muito

influenciadores da motivacao para as atividades de inovar e de empreender.

Tabela 13 - Grau de Influéncia de diversos fatores na atitude empreendedora e inovadora
(Pestana)

Grau de Influéncia Pouca Alguma Bastante Muita

Influéncia influéncia influéncia influéncia

Salario e outras compensacoes v
monetarias

Reconhecimento dos colegas 4
Reconhecimento de pessoas ou v

entidades externas a empresa
Gosto pela fungéo exercida
Desejo de criar/modificar algo
Vontade de quebrar a monotonia
Progressao na carreira

SNENIENEN
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Recursos

Relativamente & importancia atribuida aos diversos recursos, considera todos 0s recursos acima

mencionados “bastante” ou “muito” importantes na capacidade e possibilidades de inovar.

Tabela 14 - Grau de importancia dos recursos (Pestana)

Grau de Importancia Pouco Algo Bastante Muito
import. Import. import. import.

Capital (recursos financeiros) v
Redes de contactos (externas a v

empresa)

Informacé&o e conhecimento v

Acesso a informacéao especializada v

Politicas de qualidade v
Tecnologia v
Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) v

De acordo com a dificuldade de obtencdo dos mesmos, apenas o capital foi classificado como
“muito dificil de obter”, tendo a classificagdo dos restantes recursos variado entre “facil de obter” e

“alguma dificuldade em obter”.

Tabela 15 - Grau de acessibilidade aos recursos da Tabela 14 (Pestana)

Grau de Acessibilidade Facil de Algo Bastante Muito
obter dificil de dificil de dificil de
obter obter obter
Capital (recursos financeiros) v
Redes de contactos (externas a empresa) 4
Informagé&o e conhecimento v
Pessoas (recursos humanos internos) 4
Politicas de Qualidade v v
Tecnologia 4
v

Investigacéo e Desenvolvimento

Quando as medidas tomadas para aceder a alguns dos recursos mencionados, a responsavel de
gestdo afirmou que em relacdo as Politicas de Qualidade, as mesmas sédo promovidas através de

auditorias, reconhecimentos realizados por operadores turisticos e certificados de exceléncia

atribuidos ao grupo. Para assegurar a atualizagdo dos Recursos Humanos, sédo efetuadas
formagBes periddicas, como ja foi anteriormente referido. Na 6tica da entrevistada o Capital € um

recurso tao importante como dificil de obter, havendo portanto, necessidade de ter isso em conta
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na realizacdo e preparacdo dos orcamentos e no que diz respeito & Rede de Contactos, esta é

disseminada pela estrutura de forma hierarquizada e unidirecional, chegando a todos os
departamentos.

Estudo de Caso n.° 2 — Grupo Vila Galé Hotéis

Caracterizacdo da empresa

O grupo Vila Galé, Sociedade de empreendimentos turisticos S.A., foi constituido em 1986 e tem
origem nacional. Este grupo é responsavel pela gestdo de 23 unidades hoteleiras (estando
situadas 17 das mesmas em Portugal e as restantes no Brasil) e emprega cerca de 2400
funcionarios. Em 2011 o resultado liquido do exercicio (RLE) apresentado no seu relatério de
contas foi de € 40.180,89.

Valorizacdo, inovacéo, lealdade, ambicdo, garantia, acessibilidade, liberdade e eficiéncia sdo os
principios defendidos pelo grupo, tendo muitas das suas unidades hoteleiras vindo a receber ao

longo destes 26 anos de existéncia diversos prémios e certificados de exceléncia.

Os seus recursos humanos sé@o bastante valorizados e considerados como fator importante de
competitividade. As melhorias e inovacdo nos servigos sao consideradas necessarias no que diz

respeito a atividade empreendedora.

Dimensdes estudadas:

Pessoas- Lideres Empreendedores e Equipas

Empreendedor

Neste caso, o0 entrevistado € o diretor geral de marketing e vendas do grupo. A sua formagéo base
€ uma licenciatura em direito. Apesar disso, possui elevada experiéncia no setor hoteleiro, visto
gue é detentor desta funcéo no grupo ha cerca de quinze anos. O mesmo considera que o papel
do lider-empreendedor na gestdo da empresa assenta sobretudo no incentivo a apresentacdo de

novas ideias por parte dos colaboradores.

Para o entrevistado, o gosto pelo trabalho desenvolvido e a ambigéo se fazer “mais e melhor”, néo
se resignando com o0s objetivos j& alcancados, sdo caracteristicas fulcrais no perfil de um
empreendedor, sendo que quer ao nivel pessoal, quer ao nivel de empreendedor, 0 mesmo se

considera determinado e obstinado em relacéo aos projetos de que faz parte e desenvolve.

As maiores dificuldades sentidas no desempenho da sua funcdo assentam na escassez de
informacdo sobre o setor hoteleiro em territério nacional; no facto de os estudos de mercado

relativos a este setor serem maioritariamente realizados em economias com estruturas e
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caracteristicas distintas das do nosso pais, pelo que se torna complicado realizar comparacdes e

extrair conclus@es aplicaveis ao nosso mercado através desses estudos.
Equipas

As equipas integradoras deste grupo sdo por norma fixas, apenas existindo necessidade de
reforcos sazonais, facto comum em todo o setor hoteleiro. A formag&o base dos colaboradores é
diversificada, variando entre superior ou técnica. De todas as areas de formagdo as que

maioritariamente se salientam as areas da restauracao, gestéo hoteleira, turismo e hotelaria.

Tendo em conta que as equipas sdo consideradas como um fator de elevada importancia na
estrutura do grupo, existe uma manutencdo cuidada dos mesmos. S&o providenciadas formacgfes
a medida que surge necessidade, sendo a maior parte delas técnicas e direcionadas para as
areas comportamental e linguas. A motivacdo dos colaboradores é tida em consideracao, e nesse
sentido existem bonus, prémio de valorizacdo de novas ideias e beneficios especiais para os

colaboradores.

No que respeita ao papel das equipas no desenvolvimento e funcionalidade gestdo do grupo, o
entrevistado considera que esta é fundamental. O seu contributo para que a mesma seja 0 mais
produtiva e funcional é preencher qualquer “lacuna”, pretendendo com esta atitude, que o espirito

de dinamismo da equipa ndo seja afetado em situacdes menos favoraveis.

Inovacédo

Para o responsavel de gestdo, o conceito de “inovagéo” representa “melhorias”; ndo tem de estar
associado a algo obrigatoriamente novo. No entanto, afirma que todas elas sdo determinantes na
competitividade das empresas, visto que através das mesmas se constroem processos de
diferenciacé@o face a concorréncia. Na sua perspetiva, as empresas portuguesas sdo inovadoras,
mais ainda as que fazem parte do setor hoteleiro, assumindo que as Ultimas regem-se por padrbes

de inovacdo semelhantes aos registados internacionalmente por empresas similares.

O entrevistado afirma que introspecdes relativas ao que pode e deve ser melhorado internamente
podem ser um elemento a favor da inovacdo. Também a reorganizacao e restruturacao de equipas

permite que exista um maior dinamismo e novas ideias.

Relativamente as mudancas percebidas como novas para o setor, a principal e Unica apontada
pelo diretor de marketing e vendas foi a tecnologia. Atualmente o conceito que é “vendido” no
setor hoteleiro aos clientes € o0 mesmo de sempre, ou seja, essencialmente é “alojamento”. No
entanto, nos dias de hoje é feito de uma forma que se encontra extremamente ligada aos fatores
tecnoldgicos. No que diz respeito a fatores considerados como competitivos, 0 entrevistado
mencionou a estrutura de custos, na medida em que a relagdo qualidade- preco é bastante
benéfica para o cliente.
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A satisfacdo dos clientes € um critério que condiciona todas as estratégias do grupo, todas as
medidas sdo tomadas em prol do bem-estar do mesmo. Nesse sentido, recorre-se ao
brainstorming e ao benchmarking na procura de novas oportunidades, sendo paralelamente

avaliado o possivel potencial para o grupo e para o cliente.

No que concerne as inovacg0fes introduzidas na empresa, estas classificam-se maioritariamente no
grupo das incrementais. O entrevistado classificou-as consoante o seu grau de importancia,

conforme a tabela 16.

Tabela 16 - Tipos de inovagao (Vila Galé)

Tipos de Inovacéo Exemplos na prépria empresa
Inovacédo no produto Decoracfes tematicas.
Inovacdo no processo Facilidade de pré-check in (48H antes).
Inovacdo no marketing Aplicacbes tecnolodgicas para gadjets.
Inovagéo no mercado Internacionalizagéio °.
Inovacédo organizacional Ferramenta de gestdo da organizagéo

desenvolvida internamente.

Em relacdo ao impacto provocado na competitividade das empresas pelas diferentes fontes de

inovacdao, a classificacéo foi realizada conforme a tabela 17.

Tabela 17- Impacto causado por diversos fatores inovadores na empresa (Vila Galé€)

Impacto Grande Médio Irrelevante

Ocorréncias inesperadas v

(\

Melhorias incrementais nos processos/ Novos
processos

Novos conhecimentos
Novos fornecedores/ Fontes de fornecimento

Novos clientes

AN NN

Novos recrutamentos de pessoal

Condicionantes socioecondémicas (atual v
conjuntura)

Expansédo de mercado 4
Novas formas de organizacéo v

Novas politicas de Marketing v

® N&o se trata de uma inovac&o propriamente dita, 0 que nos remete para a problematica de
identificar e caracterizar a inovagéo nos servi¢os, como ja foi referido no corpo tedrico.
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O entrevistado ndo classificou nenhum dos fatores como ‘“irrelevante”, apenas dois deles
considera que terem um impacto “médio” e os restantes “grande”. No que diz respeito ao grau de
influéncia de fatores que motivam e contribuem para a atividade empreendedora e para a
inovacao o diretor de marketing e vendas ndo reconheceu nenhum deles como “pouco influente”,

sendo que a maior parte dos elementos se ficou classificado como “bastante” ou “muito influente”.

Tabela 18 - Grau de Influéncia de diversos fatores na atitude empreendedora e inovadora
(Vila Galé)

Grau de Influéncia Pouca Alguma Bastante Muita

Influéncia influéncia influéncia influéncia

Salario e outras compensac6es monetarias v
Reconhecimento dos colegas v

Reconhecimento de pessoas ou entidades v
externas a empresa
Gosto pela funcdo exercida v

Desejo de criar/modificar algo v
Vontade de quebrar a monotonia v

Progresséo na carreira v

Recursos

Relativamente aos recursos, o entrevistado ndo atribuiu a nenhum deles o grau de importancia
mais reduzido, na influéncia que tém sobre a atividade de inovar. Quanto ao grau de
acessibilidade desses mesmos recursos, nenhum deles foi classificado como “muito dificil de

obter”, tendo sido a maior parte como “facil de obter”.

Tabela 19 - Grau de importancia dos recursos (Vila Galé)

Grau de Importancia Pouco Algo Bastante Muito

importante Importante importante importante

Capital (recursos financeiros) v

Redes de contactos (externas a 4
empresa)
Informacgé&o e conhecimento v

Acesso a informacéo especializada v
Politicas de qualidade v
Tecnologia v

Investigacédo e Desenvolvimento (1&D) v
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Tabela 20 - Grau de acessibilidade aos recursos da Tabela 19 (Vila Galé)

Grau de Acessibilidade Facil de obter Algo Bastante Muito
dificil de dificil de dificil de
obter obter obter
Capital (recursos financeiros) v
Redes de contactos (externas a v
empresa)
Informagéo e conhecimento v
Pessoas (recursos humanos internos) v
Politicas de Qualidade v
Tecnologia v
Investigagédo e Desenvolvimento v

Relativamente as medidas tomadas para facilitar o acesso a alguns dos recursos acima descritos,
o responsavel de gestdo afirma que nado recorrer a capitais externos. Um baixo valor de
endividamento e reinvestimentos no setor sdo exemplos de responsabilidades da empresa,

relativamente ao capital. As politicas de qualidade sdo promovidas de acordo com as normas

genéricas existentes para esse efeito. A disseminagdo de redes de contactos ocorre por toda a

equipa; ha partilha de informacéo e divulgacdo de resultados. O entrevistado considera ainda que
a |&D constitui um recurso bastante importante para a capacidade de inovar de uma empresa,

existindo exemplos de inovacfes importantes através da tecnologia, no grupo.

3.2. Analise global dos estudos de caso

Caracterizagdo das empresas

Neste ponto procedeu-se ao levantamento dos dados mais relevantes para a caracterizagdo global
dos grupos estudados. Os dados foram recolhidos na sua maior parte nas entrevistas realizadas
aos responsaveis de gestao de cada uma delas, sendo que alguns documentos foram facultados
pelos mesmos. Recorreu-se ainda a informagéo disponivel nos respetivos sites oficiais.

Tabela 21 - Dados dos grupos hoteleiros

Empresas Maturidade Origem Numero de Resultado  Mercados
funcionarios Liquido do
Exercicio’
VilaGalé 40 anos Portuguesa (aprox.) 2400 9.947.093 Europa;
Ameérica.
Pestana 26 anos Portuguesa *) (aprox.) 7000 40.181 Europa;
Ameérica;

" Valores em euros.
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Africa.

Representam-se graficamente alguns dos dados que representam as empresas estudadas. No

grafico 4 apresenta-se a distribuicdo no mundo das unidades hoteleiras de cada grupo estudado.

Gréfico 4 - Distribuicdo geografica das unidades hoteleiras das amostras do estudo
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Através da analise do grafico 4 pode verificar-se que ambos os grupos em estudo apostaram na

internacionalizacao, tendo assim varias unidades hoteleiras em paises estrangeiros. Numa analise

mais pormenorizada, € possivel ainda constatar que o grupo Pestana tem mais unidades

hoteleiras® situadas fora do territério nacional, apresentando um valor de 51,06 %, face as que se

encontram em Portugal. O grupo Vila Galé tem mais de metade das suas unidades hoteleiras

localizadas em Portugal (51,6 %) e as restantes no estrangeiro (26,09 %), de acordo com o que se

pode observar no gréfico 5.

Grafico 5 - Percentagem de unidades hoteleiras em Portugal vs. Estrangeiro das amostras em

estudo
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® Note-se que a referéncia diz respeito apenas as unidades hoteleiras, ndo incluindo portanto, as

Pousadas de Portugal (das quais o grupo também é detentor).

48



Empreendedorismo e Atitude Inovadora nas Empresas

Dimensdes Estudadas

Pessoas

Neste ponto procede-se a analise do empreendedor e das equipas de gestdo. Em ambos os casos
procurou-se saber acerca da sua formacdo base e complementar, entre outros aspetos

considerados relevantes na caracterizacdo desta dimensao.
Empreendedores — Perfil

O perfil do empreendedor é tracado com base nas respostas dadas pelos entrevistados. Tentou-se
gue as mesmas fossem realizadas com o responsavel maximo de gestdo de cada grupo em
estudo. Num dos casos o entrevistado foi o diretor de marketing e vendas de todo o grupo sendo

gue no outro, a entrevistada foi a diretora geral de uma unidade hoteleira do grupo em causa.

Ambos os entrevistados sdo portugueses e encontram-se inseridos na faixa etaria dos 30-50 anos.
Possuem formacdo superior, sendo que a licenciatura é o grau de habilitacbes de cada
responsavel de gestdo. Nenhum dos dois entrevistados em causa possuia a priori conhecimentos
ou experiéncia no setor. A experiéncia profissional adquirida no setor em causa, bem como no
ramo da gestdo e administracdo foi adquirida aquando do desempenho das atuais fungdes ja que
nenhum tem formacdo base especifica nas &reas em causa. Sao pessoas muito envolvidas e
dedicadas ao trabalho que desenvolvem. Pré-atividade; motivacdo; determinacdo; altruismo e

polivaléncia séo caracteristicas que definem os responsaveis de gestdo em causa.

Na tabela 22 estdo sintetizadas as caracteristicas ja referidas, que permitem tracar o perfil de cada
gestor, que face as caracteristicas reveladas enquadramos com suporte de revisao de literatura

como empreendedoras.

Tabela 22- Caracteristicas dos empreendedores entrevistados

Lideres Empreendedores

Formacéo Experiéncia Experiéncia Conhecimentos Auto
Base Profissional Prévia em do setor caracterizacdo
Gestao
Pestana Licenciatura 9 anos de Na&o possuia Sdélidos “Workaholic”;
em experiéncia polivalente; ativa;
comunicacdo em diversas dedicada.
social areas do
grupo
Vila Licenciatura 15 anos no N&o possuia Soélidos Obstinado;
Galé em direito desempenho determinado.

da funcéo no
grupo
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No que diz respeito as motivacbes que estdo na base do seu empenho na atividade
empreendedora e inovadora, estas variam entre diversos fatores como a remuneragédo, 0 gosto
pela fungéo exercida, reconhecimento pelos colegas e entidades externas, progressdo na carreira,

desejo de criar ou modificar algo e vontade de quebrar a monotonia.

Gréfico 6 — Motivacado para inovar e empreender das amostras em estudo

Salario
~ 4 .

Progressao na Reconhecimento

carreira 2 dos colegas

—0—Vila Galé
Vontade de Reconhecimento de
Pestana

quebrara... pessoas...

Desejo de osto pela fungdo

criar/modificaralgo exercida

Através da representacao grafica acima (grafico 6), em que o 1 representa “ Pouca Influéncia”, o 2
“Alguma Influéncia”, o 3 “Bastante influéncia” e o 4 “Muita Influéncia”, é possivel verificar qual a
importancia atribuida por cada um dos entrevistados a cada um dos fatores de motivacédo
descritos.

Assim, a responsavel de gestdo do Pestana considera que o salario, o reconhecimento dos
colegas/pares e de entidades externas sdo fatores cuja contribuicdo para a atividade
empreendedora e inovadora é bastante influente. O gosto pela fungéo exercida, o desejo de
modificar e criar algo e a vontade de quebrar a monotonia foram classificados pela mesma como
“muito influentes”. O diretor de marketing e vendas do grupo Vila Galé atribuiu a classificacdo de
“‘muito influente” a apenas um dos fatores mencionados (reconhecimento dos colegas), tendo
classificado como “bastante influente” a remuneragéo, o reconhecimento de pessoas e entidades
externas, gosto pela fungdo exercida e a progressédo na carreira. J& em relacdo ao desejo de
modificar e/ou criar algo e a progressdo na carreira, estes fatores sdo considerados “algo
influentes” na atitude de inovar e empreender.

Equipas

Através das entrevistas aos responsaveis de gestdo, procurou obter-se informacgédo relativa as

equipas que integram o seu pessoal. As areas de formacao base e complementar, o periodo de
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contratos e de renovacdo de equipas, mecanismos de motivacdo de equipas e o papel das
mesmas no bom funcionamento da empresa e cumprimento de objetivos, foram pontos de

interesse.

Relativamente as politicas de recursos humanos, as amostras em estudo tém bastante em
comum. As equipas sdo por norma “fixas”’, havendo apenas necessidade de reforgos sazonais
devido a maiores fluxos de turismo. A formacao base de quem as integra € média e superior,
sendo que as areas sao diversas, passando pela restauracao, hotelaria, turismo, (nas areas mais
operacionais), gestao hoteleira, gestédo, entre outras especialidades. Além da formacéo base dos
colaboradores, existe formacdo complementar promovida pelas amostras de estudo, podendo esta
ser on the job ou mais teorica, havendo lugar a formacdes técnicas (linguisticas e
comportamentais na 6tica da satisfacdo do cliente), consoante a especificidade da area em que é

necessaria.

a

No que diz a motivacdo, esta é tomada em consideracdo pelas duas amostras em estudo,
existindo portanto sistemas de bonificacdo de colaboradores em funcéo das suas ideias, prémios

para melhores desempenhos e beneficios especiais para os colaboradores.

A importancia atribuida as equipas é elevada por parte dos dois entrevistados, considerando que o
seu papel para o bom funcionamento da empresa, cumprimento de objetivos e resultados
atualmente alcancados é fundamental, ja que sdo a base suporte e funcionam com um pilar
indispensavel de todo o trabalho desenvolvido. Em relacdo ao papel do empreendedor no bom
funcionamento da equipa, a responsavel de gestdo do Pestana estabelece um canal aberto de
comunicacdo com a mesma, de forma a tentar estar presente em todas as situacdes. Também o
entrevistado do grupo Vila Galé adota esta atitude, sendo que atua sempre em funcdo da equipa,
de forma a suprimir quaisquer lacunas e manter o seu dinamismo.

Inovacéo

Para a andlise desta dimensdo faz-se uma abordagem a ideia; perspetiva do responsavel de
gestdo acerca do conceito de inovacado, ndo s6 de um modo global mas também contextualizada

no territrio portugués, no setor hoteleiro e na prépria empresa.

Procurou-se ainda analisar a importancia da inovagdo para a competitividade no quotidiano
empresarial; as tipologias de inovagbes adotadas nas empresas estudadas; as principais
motivacdes que estdo na base da inovacéo; o grau de importancia atribuido a satisfacéo do cliente
e em que medida obtém o seu feedback; a relevancia da identificagdo de oportunidades e quais 0s

mecanismos utilizados para tal.

Abaixo, apresenta-se a tabela 23 onde estéo sintetizados os pontos acima referidos.
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Tabela 23 - Conceito de Inovagéo e aspetos relacionados — Quadro comparativo entre as amostras de

estudo

Pestana

Vila Galé

Inovacéo

Conceito de Inovacéo

Importéncia da Inovagéo
na competitividade das
empresas

Empresas portuguesas,
sao inovadoras?

E o setor hoteleiro?

Fatores facilitadores de
Inovacéao

Responsabilidade das
empresas de inovar e
intraempreender

Na empresa

Importancia dada a
satisfacdo do cliente
(Como é obtido o
feedback?)

Carateristicas
competitivas face a
concorréncia
Mudancas percebidas
COmo novas no setor

Mecanismos de procura e
identificacéo de
oportunidades

Criar algo novo.

Muito importante no
processo de personalizacdo
dos servigos e diferenciacdo
da concorréncia.

Sim.

Cada vez mais, devido as
novas tecnologias.

Capital.

Equipas; Ideias diferentes.

Elevada. Parceria com
empresa de auditoria que
procede a avaliacdo do
feedback dos clientes,
transformando-o em
relatorios classificatorios da
satisfac@o dos mesmos.

Espacos Outdoor;
Localizag&o; eventos
inovadores.

Aumento da concorréncia;
constante utilizacédo das
tecnologias (homeadamente
internet).

Benchmarking;
brainstorming; pesquisa
assidua das tendéncias do
mercado.

Melhorias (ndo tém de ser
necessariamente novas).

Muito importante no
processo de diferenciagéo
da concorréncia.

Sim.

Bastante. Padrbes de
inovacdo semelhantes aos
internacionais.

Introspecéo ao nivel interno
com vista a perceber o que
pode ser melhorado.

Reorganizacéo;
reestruturacdo das equipas;
dinamismo de ideias.

Méaxima. Pauta toda a
atividade.

Monitorizacéo dos
questionarios dos clientes.

Estrutura de custos. Precos
mais competitivos.

Novas tecnologias.

Benchmarking;
brainstorming (reunides
periddicas).
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Gréfico 7- Tipologias de inovagdo das amostras em estudo

M Vila Galé

Pestana

No que diz respeito a inovacao, estas classificam-se maioritariamente como incrementais, ja que
em ambos os casos se valorizam bastante as melhorias continuas, ndo sendo comum existirem
inovacoes radicais. Ainda relativamente a sua tipologia, as inovagcfes foram ordenadas por uma

escala de 1 — pouco importante a 5- muito importante, em cada um dos casos.

Como € possivel verificar no gréfico 7, o grupo Vila Galé considera a inovagdo no produto a mais
importante, seguida da inovacéo organizacional, sendo a inovacao no marketing classificada como
a menos importante. Para 0 grupo Pestana as inovacdes mais relevantes dizem respeito as de

mercado e do processo, considerando como menos importante a inovac¢do no produto.

Gréfico 8- Impacto das diferentes fontes de inovacdo na competitividade das amostras em
estudo
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No grafico 8, verifica-se que as amostras em estudo estdo em concordancia em relagdo ao a fonte

de inovacdo que menos impacto causa na competitividade da empresa — novas formas de
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organizagdo — cuja classificagdo foi 2- médio. Na generalidade, também nas fontes classificadas
como causadoras de grande impacto, as amostras foram coerentes.

Recursos

Nesta dimenséo, o que se pretendeu foi avaliar a repercussdo dos diferentes recursos na atividade
de inovar das empresas; quais desses recursos sado fundamentais para que tal aconteca, qual a

dificuldade em obté-los e como é feita a gesté@o de alguns deles.

Gréfico 9 — Importancia dos diferentes recursos na capacidade de inovar das amostras em estudo

Capital (recursos financeiros)
4

Pessoas (recursos humanos
internos)

Tecnologia e Investigacdo e
Desenvolvimento

== \/ila Galé

Pestana

Politicas de Qualidade edes de contactos

Informacgdo especializada nformacgdo e conhecimento

No caso do grupo Vila Galé, os recursos mais importantes sdo 0s recursos humanos e a rede de
contactos. Para o grupo Pestana os recursos financeiros constituem um recurso mais importante

na capacidade de inovar.

Grafico 11 — Grau de acessibilidade dos diferentes recursos das amostras em estudo

Capital (recursos financeiros)
Tecnologia e Investigacdo e 3 Pessoas (recursos humanos
Desenvolvimento internos)
== "\/ila Galé
Pestana
Politicas de Qualidade edes de contactos
Informacdo especializada Informacgdo e conhecimento
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Tendo em conta o0s recursos apresentados no grafico 10, na perspetiva do grupo Vila Galé,
informacao especializada constitui 0 recurso cujo grau de acessibilidade € menor. Para o grupo
Pestana, considera que o recurso mais dificil de obter é o capital, sendo que ambos os grupos

partilham a opinido de que as redes de contactos sdo 0s recursos que permitem mais facil acesso.

3.3. Conclusdes dos estudos de caso

As conclusdes apresentadas no presente subcapitulo resultam da analise individual e global dos
estudos de caso anteriormente tratados, sendo que no final do mesmo se apresenta um quadro de

sintese das dimensdes estudadas nos estudos de caso realizados e respetivas ilagdes retiradas.

Numa primeira analise — sendo que o objetivo global era perceber o empreendedorismo e a
inovacdo nas empresas- a conclusdo imediata que foi possivel retirar € que estes fenémenos néo
se prendem apenas a empresas que se encontram na sua fase de arranque, mas também fazem
sentido em empresas maduras, como é o caso das empresas estudadas. No que diz respeito ao
modelo que serviu de base ao estudo, note-se que o mesmo nao é direcionado para nenhum setor
em particular, trata-se de um modelo descritivo do processo empreendedor, 0 que vem comprovar
a ilagdo anterior, ja que este é valido em empresas cuja fase difere da de “arranque”, e, aplicavel
ao setor hoteleiro.

Relativamente a inovagdo, aos responsaveis de gestdo tém a percecdo de que o mercado
nacional, especialmente o setor hoteleiro, recorrem cada vez mais a inovacéo, considerando por
isso, que este é um fator indispensavel para garantir a sobrevivéncia das empresas e através do
qual é possivel ganhar vantagens competitivas face a concorréncia. Nesse sentido, 0s
mecanismos de procura e identificacdo de oportunidades sdo uma constante, pelo que se recorre
a técnicas especificas como o benchmarking e o brainstorming.

As inovacdes maioritariamente ocorridas séo do tipo incremental, sendo que as do tipo radical sdo
raras. As inovacdes no processo, organizacional e no mercado sdo as consideradas mais
relevantes. Relativamente ao impacto das diferentes fontes de inovagdo na competitividade das
empresas, hovos conhecimentos; novos fornecedores; novos clientes; novos recrutamentos de
pessoal e novas politicas de marketing, sdo os considerados como causadores de maior impacto
na capacidade de competir das organizagbes, sendo que nas novas formas de organizacao, o

impacto € menor.

No que diz respeito aos empreendedores, as caracteristicas predominantes sdo a determinacéo, a
auto-motivacao e a pro-atividade. O gosto pelo trabalho desenvolvido, a dedicacdo “sem limites”, a
capacidade de tomar decisdes sob pressado e a de lidar com o stress também os definem. Quanto
as principais motivaces para a atividade de inovar, o reconhecimento dos colegas, o gosto pela
funcdo desempenhada e a progressdo na carreira, sdo os fatores reconhecidos como mais
influentes para gerar uma cultura de inovagdo. As maiores dificuldades sentidas pelos

responsaveis de gestdo prendem-se com as dificuldades associadas & mobilizacéo do capital e a
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conjuntura econémica nacional, bem como a escassez de estudos de mercado direcionados para

o setor hoteleiro, ao nivel nacional.

As equipas sdo um elemento sobre o qual recai bastante atencdo por parte destas empresas,
existindo uma preocupagdo constante com as mesmas, dai existirem formacdes constantes nas
mais diversas areas técnicas. Paralelamente incute-se e promove-se a valorizagdo de novas
ideias propostas pelos colaboradores. Para as empresas estudadas, as equipas constituem um
elemento fundamental para o bom desempenho e funcionamento da organizacéo, desenvolvendo

um papel relevante no processo de inovacao, e por conseguinte na capacidade empreendedora.

Relativamente aos recursos, as pessoas e as redes de contactos destacam-se como os fatores
mais importantes para a inovacdo. Sendo que a informacdo especializada e a tecnologia séo
aqueles que as empresas consideraram como “algo” importantes na capacidade de inovar. As
empresas nao classificaram nenhum dos recursos como “pouco importante”, partilham a opiniao
de que todos eles, na sua globalidade sdo necessarios para a atividade de inovar,
independentemente da tipologia e dimensdes da mesma. Porém, a dificuldade de obtencéo de

informacéo especializada e o capital destacam-se dos restantes.

Tabela 24- Sintese das conclusdes do estudo empirico

Pessoas | Empreendedor | Caracteristicas determinantes: pro-atividade, determinacdo, auto
motivacao, iniciativa, capacidade de tomar decis6es, facilidade de
gestado do stress.

Principais motivacbes: gosto pela funcdo desempenhada e
progressao na carreira.

Principais dificuldades sentidas: escassez de capital; conjuntura
econdmico-financeira e escassez de estudos de mercado no setor
hoteleiro, em Portugal.

Equipas Tém um papel “fundamental” em todos os processos respetivos a
atividade de empreender e inovar.

Ha com as mesmas uma grande preocupacado, sendo promovidas
formagbes com bastante frequéncia e existindo diversos
mecanismos de motivacao de equipas.

Inovacéao As inovacbes sdo maioritariamente incrementais. Em termos de
tipologia sdo predominantemente do processo, de mercado e
organizacionais.

Novos conhecimentos; novos fornecedores; novos clientes; novos
recrutamentos de pessoal e novas politicas de marketing sao
consideradas as fontes de inovag&o que maior impacto causam na
competitividade das empresas.

Para os responsaveis de gestdo, as empresas em Portugal séo
inovadoras, especialmente as do setor em causa.

Recursos Os recursos sé@o na generalidade tidos em consideracéo, e, cuja
importancia na capacidade de inovar e empreender é elevada.
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Ainda assim, nessa capacidade, as pessoas e as redes de
contactos destacaram-se como 0s mais importantes.

Os recursos cuja dificuldade de obtencéo se salienta, séo o capital
e a informacao especializada.

Através das conclusfes alcancadas, procede-se a validacdo das proposicdes estabelecidas no

subcapitulo 2.1. — Objetivos e Proposicées do Estudo, como se pode verificar na tabela 25.

Tabela 25- Validagao das proposi¢cdes do estudo empirico

Proposicdes

Validacao

P1- A inovacdo e o
empreendedorismo sao
independentes do grau de
maturidade das empresas.

Tendo em conta que as empresas em estudo, sdo de relativa
maturidade e, ainda assim existe uma elevada preocupacdo
com a atividade inovadora, no sentido de se diferenciarem da
concorréncia e apresentarem maior dinamismo perante o setor
em gue se inserem.

Desta forma, verifica-se que a inovacdo e atividade
empreendedora ndo sdo apenas desenvolvidas aquando da
fase de “arranque” das empresas, mas também, ao longo do
seu crescimento e maturidade. Assim, confirma-se a validacao
da proposicao 1.

pP2- O capital social

(pessoas) encontra-se
positivamente relacionado
com a atividade
empreendedora.

Em ambas as amostras do estudo se verificou que 0s recursos
humanos constituem um elemento insubstituivel e indispensavel
Nnos processos inerentes a atividade de inovar.

As pessoas sdo como que “agentes de inovagao” pois € através
das mesmas que se identificam as oportunidades para inovar e
se promovem ideias e objetivos em prol de uma cultura
organizacional mais inovadora, confirmando-se entdo a
proposicao 2.

P3- Os recursos e a sua
gestdo estdo diretamente
relacionados com a
capacidade de inovar.

Os recursos sdo o meio através do qual se pode promover a
inovacdo, tendo-se verificado nos dois estudos de caso, que
sem a existéncia dos mesmos nao existiria a possibilidade de
inovar. Todos tém um papel fundamental no processo
empreendedor, sendo que a gestao e aproveitamento de alguns
deles é da responsabilidade da prépria organizacdo. Desta
forma, valida-se a proposicéo 3.
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CAPITULO 4- CONCLUSOES

Neste capitulo, pretende-se apresentar as principais conclusdes deste trabalho de investigacao.

Iniciou-se este estudo com a revisdo da literatura acerca dos conceitos fundamentais que regem
esta dissertacdo: o empreendedorismo e a inovagdo. Nesta pesquisa bibliografica procurou-se
definir empreendedorismo e reunir as suas principais vertentes, realizando também um
enquadramento deste tema em Portugal. No que diz respeito a inovagdo, realizou-se uma
abordagem ampla do conceito, tendo-se posteriormente efetuado a analise e caracterizagédo do
mesmo no cluster do setor do turismo (hotelaria), sendo que foi este o setor no qual se realizou o
estudo empirico. A revisdo de literatura encontra-se compreendida no capitulo 1 e respetivos
subcapitulos, que se faz acompanhar dos restantes trés capitulos, nomeadamente, o capitulo 2-
objetivos e metodologia, capitulo 3- estudo empirico e o quarto e Ultimo, onde se explicitam as

principais conclusdes, que diz respeito ao presente capitulo.

Este estudo focou-se na problematica do empreendedorismo e da atitude inovadora nas
empresas, tendo-se debrucado sobre as empresas de hotelaria em particular. Nesse sentido, e de
forma a complementar a componente tedrica deste trabalho, realizaram-se estudos de caso que
tiveram como base o modelo desenvolvido por Timmons (1994) que descreve os fatores
“imprescindiveis” no ambito do processo empreendedor. Este modelo compreende trés elementos
que sao designados pelo autor como “as forgas motoras do empreendedorismo”: Pessoas (lideres
e equipas); Inovacdo (no sentido da procura e identificacdo frequente das oportunidades) e
Recursos (compreendem todos 0s recursos importantes para a capacidade de inovar). Importa
referir que estas dimensBes se encontram em contexto real, pelo que, por todo o conjunto de
fatores extrinsecos a este modelo e a ligacdo entre as mesmas ndo é perfeita. No entanto, €
obrigatorio que esse equilibrio acontega, ja que o contributo isolado das forcas motoras nédo é

relevante.

Na anélise da dimensdo Pessoas, avaliou-se o perfil dos responsaveis de gestdo das empresas,
(empreendedores), procurou-se entender qual a sua perspetiva de inovac¢éo e empreendedorismo,
as suas principais competéncias e quais as suas motivagdes para inovar. Caracterizaram-se
também as respetivas equipas, pelo que o objetivo principal era aferir qual a sua importancia neste
processo. No que diz respeito & Inovacdo, o que se pretendeu foi, numa primeira abordagem,
analisar a perspetiva dos empreendedores acerca da mesma, bem como entender o papel
desempenhado por eles e pelas respetivas equipas, no sentido de a promover e na procura e
identificagdo de oportunidades. Os tipos de inovagcdo a que as empresas estudadas recorrem, o
grau de importancia dos principais tipos de inovagédo, bem como de “fontes” de inovagao, foram
tomados em consideracao nesta dimenséo. Na dimenséo Recursos, foi indispensavel avaliar quais

0S mais importantes para a capacidade de inovar da empresa e qual a dificuldade de obtencao
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desses mesmos recursos, bem como a gestdo de alguns deles, como o capital, redes de
contactos, politicas de qualidade e 1&D.

Sendo que o objetivo principal deste trabalho numa 6tica mais global, seria analisar os fendmenos
do empreendedorismo e da inovagdo em empresas, analisando para esse efeito as “forgas
motoras do empreendedorismo” do modelo ja explicitado, de forma a avaliar a sua validade e
aplicabilidade, procurou-se recolher a informag&o considerada relevante para entender de que
forma estas dimens@es se relacionam com o espirito empreendedor e qual 0 seu impacto nas
empresas estudadas De modo a que houvesse um foco no processo de investigacdo e pelas
razBes antes apontadas, decidiu-se estudar as empresas da hotelaria.

O estudo realizado permitiu retirar um conjunto de conclusdes, onde se destacam as seguintes:

Nos dois grupos hoteleiros estudados, os responsaveis de gestdo consideram que as equipas sdo
um elemento “fundamental” no processo de empreender e de inovar, revelando uma elevada
preocupacdo com a gestdo das mesmas, indo assim, de encontro ao que é defendido no modelo
de Timmons, relativamente a importancia do contributo das equipas de gestdo na sobrevivéncia
das empresas e na expansdo dos negécios. Também Bygrave (2004), da especial atencdo aos
fatores comportamentais, salientando que as caracteristicas empresariais sdo modeladas pelos
atributos pessoais, assim como, Sundbo e Gallouj (1998) e Rock (1987), que consideram que a
importancia de uma boa equipa € prioritaria relativamente a uma boa ideia. Ainda quanto a
componente Pessoas, as competéncias e aptiddes caracterizadoras do perfil empreendedor vao
de encontro ao que se estudou ha revisdo da literatura sobre esse tema, nomeadamente as ja
citadas abordagens de Rye (1998), de McClelland (1961) e de Lowrey (2003).

Os empreendedores mostraram-se empenhados na atividade de inovar, partilhando a perspetiva
de que a inovacado permite a diferenciagdo da concorréncia, e, por isso, € um fator importante na
competitividade das empresas. Assim sendo, ambos os empreendedores admitiram recorrer a
mecanismos de procura e identificacdo de oportunidades, demonstrando que essa procura de
oportunidades é um processo relativamente sistematizado e integrado nas estratégias das
empresas. Estes resultados reforcam a posicao de Timmons e Kirzner (1997) no que diz respeito a
esta dimensdo, uma vez que estes defendem que um empreendedor de sucesso se foca nas
oportunidades. Também Shane (2000), considera que o know-how de mercado, experiéncia em
servir os mercados e entender as necessidades do consumidor sdo fatores que influenciam a
identificacdo de oportunidades para inovar. A inovagéo é assim, promovida pelos responsaveis de
gestdo junto das suas equipas e disseminada de modo a ser inserida na cultura das mesmas.
Neste contexto, 0s grupos mostram-se bastante preocupados e detém uma visdo mais

abrangente, no que diz respeito a empreender e inovar.

No que concerne aos recursos, também nos dois casos, foi possivel aferir que, de um modo

global, todos os recursos sdo importantes para a capacidade de inovar, salientando-se as redes
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de contactos e as pessoas. De novo se reforca o que Timmons defende, isto €, a importancia dos
aspetos comportamentais, das competéncias e do know how, assim como das redes de contactos,
indo assim de encontro as abordagens Hirish e Peters (1998), que consideram a gestao dos

recursos, uma das fases relevantes no processo empreendedor.

Desta forma, avaliando as trés dimensfes como um todo, pode concluir-se que nos dois casos
estudados, existe entre as mesmas uma ligacdo que promove o equilibrio. Apesar de nao ser
conscientemente, a gestdo integrada destas trés dimens@es é realizada, pois Pessoas, Inovagéo e
Recursos estabelecem relacdes entre si, de forma coerente, forte e organizada, o que permite

aferir a validade do modelo aqui estudado.

4.1. Limitacoes do estudo e sugestdes para investigacoes futuras

A natureza exploratéria desta investigacdo ndo permite generalizar todos os resultados obtidos,
ainda que os estudos de caso cubram um elevado nimero de empresas portuguesas, por
incidirem sobre dois dos maiores grupos hoteleiros portugueses. As principais limitacdes deste
estudo prendem-se com o facto do mesmo se restringir a um setor em particular, nao
apresentando assim resultados que permitam a sua validade noutros, em que essa avaliacao seja
pertinente. Outra limitacdo desta investigacdo relaciona-se com o facto de existirem poucos
estudos e investigacdes similares ao nivel nacional, invalidando assim, a possibilidade de
comparar resultados e solidificar conclusfes. Nesse sentido, ha multiplos aspetos sobre os quais
pesquisas futuras se podem debrucar, tentando alcancar resultados mais abrangentes e mais
sélidos. Qualquer uma das dimensfes do modelo de Timmons (1994) estudadas neste trabalho
(Pessoas, Inovacao e Recursos) pode incorporar investigacdes mais aprofundadas, recorrendo-se
a uma abordagem mais abrangente, isto €, adotando uma amostra de estudo maior, no sentido de
incluir mais regibes do pais, mais empresas do mesmo setor, ou realizada noutros setores
distintos. No ambito do tema estudado neste trabalho, pode ter interesse para investigacdes
futuras uma analise mais aprofundada no que diz respeito a gestdo dos recursos de que as

empresas dispdem.

Neste trabalho estudaram-se os “recursos” como dimensdo empreendedora, entendeu-se a sua
importancia e também a sua — na maior parte dos casos- dificil acessibilidade, mas nédo se
explorou nem aprofundou os aspetos relacionados com a sua gestdo. Timmons (1994) e Barney
(1991) defendem que deve existir uma “boa” gestdo dos recursos, pois um empreendedor de
sucesso deve desenvolver estratégias para minimizar e obter controlo sobre os recursos,
especialmente em empresas na sua fase inicial. Em suma, a riqueza do tema estudado e a
escassez de estudos aplicados ao setor investigado, particularmente em Portugal, constituiram um
desafio a esta investigacdo e justificam a continuidade e desenvolvimento desta linha de

investigagdo no futuro.
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ANEXOS

Anexo n.° 1- Tipos de alojamento, 2010 e 2011

Tipos de Alojamento 2010 2011
Estabelecimentos Hoteleiros
NUmero 2.011 2.019
Capacidade de Alojamento 279.506 289.107
Pessoal ao Servico 47.452 44.864
Dormidas 37.391.291 39.440.315
Residentes em Portugal 13.783.084 13.436.555
Residentes no Estrangeiro 23.608.207 26.003.760
Parques de Campismo
NUmero 227 240
Capacidade de Alojamento 181.954 187.275
Pessoal ao Servico 2.841 X
Dormidas 6.512.198 6.434.399
Residentes em Portugal 4.903.302 4.733.074
Residentes no Estrangeiro 1.608.896 1.701.325
Colonias de Férias
Numero 36 34
Capacidade de Alojamento 4.873 3.962
Pessoal ao Servico 1.104 967
Dormidas 600.732 525.170
Residentes em Portugal 571.305 503.990
Residentes no Estrangeiro 29.427 21.180
Pousadas da Juventude
Numero 50 55
Capacidade de Alojamento 4.652 4.889
Pessoal ao Servico 429 421
Dormidas 530.784 472.501
Residentes em Portugal 391.230 338.663
Residentes no Estrangeiro 139.554 133.838
Turismo no Espacgo Rural
Numero 1.185 1.188
Capacidade de Alojamento 13.267 13.293
Pessoal ao Servico X X
Dormidas X X
Residentes em Portugal X X
Residentes no Estrangeiro X X
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Anexo n.° 2- Guido da entrevista

Entrevista semiestruturada, dirigida a informadores-chave, com fungfes de direcdo ou gestdo de

topo em empresas do ramo hoteleiro.

Data: Hora:
Entrevistado Funcéo na empresa:
1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A explorar: *V

1.1. Inicio de atividade

1.2. Origem

1.3. Dimensao

1.4. Setor atividade

1.5. Principais clientes

1.6. Principais concorrentes

1.7. Principais parceiros

1.8. Missdo da empresa

1.9. Politica de Qualidade, Sistema de Gestao de Qualidade Certificado

1.10. Politica de Recursos Humanos, Formacao, etc.

1.11. Principais aspetos da cultura da empresa

1.12. Estrutura organizacional, organigrama, centralizacdo de tomada de decisdes, etc.

1.13. Pontos fortes e pontos fracos

1.14. Oportunidades e ameacas

1.15.Que fatores considera mais importantes para que uma empresa se mantenha competitiva?

1.16. O que entende por “empresa empreendedora”?

=D Disponho de informag&o recolhida no site da vossa empresa, para o intervalo de questdes questdes 1.1.-
1.11. inclusive.
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2. PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

2.1. Os fundadores / principal responsavel

2.1.1. Em que medida o perfil do responsavel de gestdo pode influenciar a gestdo da
empresa/grupo?

2.1.2. Qual a formacéo de base do principal responsavel?

2.1.3. Que conhecimentos possuia do negécio/ setor?

2.1.4. Que contactos considera terem sido essenciais ha criacdo e desenvolvimento de uma
organizagdo?

2.1.5. Que competéncias considera essenciais ao desempenho da sua funcdo?

2.1.6. Em que areas sente maior dificuldade? Que apoios mais procura?

2.1.7. Como se definiria enquanto pessoa? E enquanto empreendedor?

2.1.8. Que experiéncia profissional possuia quando assumiu a atual fungéo?

2.2. As equipas

2.2.1. Quem seleciona as equipas de gestdo das unidades hoteleiras?

2.2.2. Que formacédo base possuem no ramo da gestao hoteleira?

2.2.3. Fizeram formacdo complementar apés iniciarem funcdes na empresa? Qual?

2.2.4. Existem, mecanismos de motivacao das equipas? Quais?

2.2.5. Quais as politicas de gestdo de RH adotadas pela vossa unidade hoteleira?

2.2.6. Enquanto gestor responsavel, qual o seu contributo para o bom funcionamento da
equipa?

2.2.7. No ambito do desenvolvimento da organizacdo, qual o papel que considera ter uma
equipa de gestao?

3. INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)
3.1. A que associa o conceito de Inovagéo?

3.2. Qual é a sua opinido sobre a importancia da Inovagdo para a competitividade das
empresas? Considera que as empresas portuguesas sdo inovadoras? E o setor em que a sua
empresa se insere, como o classificaria ao nivel nacional? (muito inovador, pouco inovador,
nada inovador).

3.3. Que fatores lhe parecem importantes para motivar e facilitar a inova¢éo? Desses, quais 0s
gue considera serem da responsabilidade das préprias empresas?
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3.4. Na sua empresa

3.4.1. Quais séo os servicos prestados pela vossa cadeia hoteleira?

3.4.2. Qual a importancia dada a satisfacéo dos clientes? Como obtém feedback?

3.4.3. Que caracteristicas vos tornam mais competitivos em relagdo a concorréncia?

3.4.4. Quais as mudancgas percebidas como novas para o setor?

3.4.5. Quais os mecanismos utilizados na procura e identificacdo de oportunidades?

3.5. Impacto da Inovagéo

3.5.1. Qual aimportancia das
seguintes fontes de inovacao para
a competitividade da empresa,
relativamente as inovacfes abaixo
referidas:

Grande

Médio

Irrelevante

Exemplos

3.5.2. Ocorréncias inesperadas

3.5.3. Melhorias incrementais
nos processos/ Novos processos

3.5.4. Novos conhecimentos

3.5.5. Novos fornecedores/
Fontes de fornecimento

3.5.6. Novos clientes

3.5.7. Novos recrutamentos de
pessoal

3.5.8. Condicionantes
socioecondmicas (atual
conjuntura)

3.5.9. Expansao de mercado

3.5.10. Novas formas de
organizagéo

3.5.11. Novas politicas de
Marketing

3.5.12. Outras

para a competitividade da empresa?

Quais as mudancas percebidas como novas para o setor? Que impacto considera que tiveram

3.6. Tipologias de Inovacéo

Nos ultimos 3 anos, ordene por grau de importancia, as inovacfes que

possam ter ocorrido na organizacao:

Exemplos
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3.6.1. Inovagéo no produto

3.6.2. Inovagao no processo

3.6.3. Inovagédo no marketing

3.6.4. Inovagédo no mercado

3.6.5. Inovacéo organizacional

Geralmente as inovacgdes introduzidas séo do tipo: Exemplos

3.6.6. Incremental

3.6.7. Radical

3.7. Motivagdo para a Inovagdo e Muita

para o Intraempreendedorismo Pogca. .Algl;'m"?‘ .BastAant.e influénci
Influéncia influéncia influéncia a

3.7.1. Salario e outras compensacoes
monetarias

3.7.2. Reconhecimento dos colegas

3.7.3. Reconhecimento de pessoas ou
entidades externas a empresa

3.7.4. Gosto pela funcéo exercida

3.7.5. Desejo de criar/modificar algo

3.7.6. Vontade de quebrar a
monotonia

3.7.7. Progressao na carreira

3.7.8. Outra

4. RECURSOS

4.1. Recursos para a Inovacéo

Dos recursos que se seguem, assinale a importancia que considera terem para a

capacidade de inovar da sua empresa:

Pouco
importante

Algo
Importante

Bastante
importante

Muito
impor
tante
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4.1.1. Capital (recursos financeiros)

4.1.2. Redes de contactos (externas a
empresa)

4.1.3. Informagéo e conhecimento

4.1.4. Acesso a informacao especializada

4.1.5. Politicas de qualidade

4.1.6. Tecnologia

4.1.7. Investigag&o e Desenvolvimento
(1&D)

4.1.8. Outras

4.2.Relativamente a dificuldade de
obtencdo, classifique 0s seguintes
recursos:

Facil de obter

Alguma
dificuldade
obter

Bastante
dificil de
obter

Muito
dificil
de
obter

4.2.1. Capital (recursos financeiros)

4.2.2. Pessoas (recursos humanos
internos)

4.2.3. Redes de contactos (externas a
empresa) e informacao e conhecimento

4.2.4. Politicas de Qualidade

4.2.5. Tecnologia e Investigacdo e
Desenvolvimento

4.3. Tendo em conta cada um dos recursos acima referidos:

4.3.1. Que medidas poderiam ser tomadas para facilitar 0 acesso ao capital? Dessas medidas
guais as que considera da responsabilidade da propria empresa?

4.3.2. Como sao promovidas as Politicas de Qualidade?

4.3.3. Que medidas concretas sdo tomadas para assegurar a atualizacdo dos Recursos

Humanos?

4.3.4. Como € assegurada a disseminacé@o das Redes de contactos e a informagé&o/conhecimento
por toda a estrutura? Que restricbes existem (se existem) a sua disponibilizacéo?

4.3.5. Como avalia o contributo da tecnologia e 1&D para a capacidade de inovar da empresa?

Anexo n.° 3- Grelhas de Analise de Dados
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Caracterizacdo da empresa

Dados Gerais
inicio de atividade
Origem
Dimenséao

Atividade
Clientes
Concorrentes
Parceiros

Estratégia

Misséo

Politicas de Qualidade
Aspetos Culturais

Estrutura

Niveis Hierarquicos
Tomada de Decisdes
Organigrama

Sintese SWOT
Pontos Fortes
Pontos Fracos
Ameacas
Oportunidades

Fatores importantes para a
competitividade de uma empresa

Empresa Empreendedora

Pessoas — Lideres Empreendedores e Equipas

O Empreendedor

Influéncia do perfil empreendedor
na gestdo da empresa

Formacgéo base

Experiéncia profissional prévia
Conhecimentos prévios do setor e
do negécio

Contactos
Maiores dificuldades

AptidGes e competéncias
Auto caraterizacao:

Nivel empreendedor

Nivel pessoal
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As Equipas

Formacéo base
Formag&o complementar
Motivacao de equipas
Politicas de RH

Contributo do gestor
Papel da equipa na criacdo e
desenvolvimento da organizacao

Inovacéo

Conceito de Inovagéo
Importancia da Inovagdo na
competitividade das empresas

Empresas portuguesas, sao
inovadoras?
E o setor hoteleiro?

Fatores facilitadores de Inovacéo
Responsabilidade das empresas de
inovar e intraempreender

Na empresa

Servicos prestados

Importancia dada a satisfacdo do
cliente (Como é obtido o
feedback?)

Carateristicas competitivas face a
concorréncia

Mudancas percebidas como novas
para o setor

Mecanismos de procura e
identificag8o de oportunidades
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