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RESUMO

O empreendedorismo tem vindo, nas ultimas décadas, a ser denominado como
um novo paradigma determinante para o funcionamento da economia, em grande parte,
porque a economia tornou-se basilar na sociedade, por um lado, pelo crescimento
exponencial da exclusdo social, elevado desemprego e envelhecimento da populagéo e,
por outro, devido as dificuldades orcamentais dos governos.

O empreendedorismo social, utilizado por ONGDs e Instituices Particulares de
Solidariedade Social sem fins lucrativos, procura resolver problemas sociais de forma
inovadora e sustentavel, com a finalidade de dar resposta aos grandes desafios sociais da
atualidade, através da acdo social na prevencdo e no apoio nas diversas situacdes de
fragilidade, exclus&o ou caréncia humana, promovendo a inclusdo, a integracao social e
o0 desenvolvimento local.

O objetivo fundamental do presente trabalho, pretende verificar até que ponto as
ONGDs, podem ser definidas promotores do empreendedorismo com base em processo
de inovacdo e competitiva, através da prestacdo dos servicos, nas variadas areas a
populacdo, de forma a alcancar o valor social. Neste estudo enveredou-se pela
metodologia qualitativa, utilizando o método do estudo de caso Unico, recorrendo ao
questionario como instrumento de recolha de dados 8 ADRA — Portugal.

Deste estudo foi possivel concluir que a ADRA tem uma proximidade as
populacdes, através das diversas valéncias vocacionadas para a resolucdo de problemas
sociais emergentes, promovendo a inclusdo a integracdo social, e alcancar o valor
social.

Assim, consideramos que ADRA ¢ parte integrante e promotora do
empreendedorismo através das inovacfes dos seus servicos prestados as comunidades e

que coloca ao mercado o modelo de inovacao que serve de base as outras ONGs

Palavras-chave - Ser empreendedor com base em processo de inovacéo

competitiva.
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ABSTRACT

Entrepreneurship has been in recent decades, to be termed as a new paradigm
crucial to the functioning of the economy, largely because the economy has become
fundamental in society, on the one hand, the exponential growth of social exclusion,
high unemployment and aging population and, secondly, due to budgetary constraints of
governments. Social entrepreneurship, used by development ONG and Private
Institutions of Social Solidarity nonprofit, seeks to solve social problems in an
innovative and sustainable manner, in order to meet the major challenges facing society
today, through social action in prevention and support in various situations of fragility,
exclusion or human need, promoting inclusion, social integration and local

development.

The fundamental objective of this work, want to check the extent to which
development ONG, entrepreneurship promoters can be defined based on competitive
and innovation process through the provision of services in various areas to the
population in order to achieve social value. In this study we embarked the qualitative
methodology, using the single case study method, using the questionnaire as a data
collection instrument to ADRA - Portugal.

In this study it was concluded that ADRA has a closeness to the population,
through various aspects aimed to solve emerging social problems, promoting the
inclusion social integration, and achieve social value. We therefore consider that ADRA
is part and promoter of entrepreneurship through innovation of its services to the
communities and that puts the market the innovation model that underpins the other
ONG

Keywords - be entrepreneur based on competitive innovation process.
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1. Introducéo

Embora os termos empreendedorismo» e «inovacdo» sejam frequentemente
usados alternadamente, existe uma distingdo clara entre o empreendedorismo e a

inovacao.

O empreendedorismo apresenta um ponto de vista, como refere Dinis Caetano
(2012:19), o empreendedorismo € um fendmeno recente que tem suscitado muito
interesse e quando associado a criagdo de empresas, assume relevancia para o
crescimento econémico de qualquer Pais. Para Audretsch (2004), o empreendedorismo
¢ a fonte de crescimento econdémico nas economias modernas, porque permite

aproveitar os avancos no conhecimento.

Nestes termos, podemos compreender por empreendedorismo o processo de
criar algo diferente e com valor, dedicando tempo e o esfor¢o necessarios, assumindo o0s
riscos financeiros, psicoldgicos e sociais pessoal. Por sua vez, a inovacgdo resulta no
lancamento de novos produtos ou servigos, na introducdo de melhorias nos processos, e

no estabelecimento de novos modelos de negdcio.

No entanto, a maioria das inovacdes introduzidas no mercado sdo inovagdes
comuns, inovacdes incrementais que se podem basear em aspetos tdo simples como um
melhor atendimento aos clientes, horarios de funcionamento mais convenientes, melhor
decoracdo do espago comercial, maior variedade na oferta, preco mais baixos como
refere M. Ferreira; J. Santos e F. Serra (2008).

Esta dissertacdo, tem como tematica Ser empreendedor com base em processo
de inovacdo competitiva, dando uma énfase particular ao caso de uma Instituicdo
Particular de Solidariedade Social.

O motivo que justifica o propdsito do presente estudo, estd relacionado com a
andlise dos factores ligado ao processo de inovacdo que contribuem para o sucesso da
competitividade e clarificar um modelo, e respectivo impacto nomeadamente, nas

Instituicdes particulares de solidariedade social, a partir de um estudo de caso.

Sociedade de conhecimento, o empreendedorismo, inovagdo e competitividade

sdo conceitos que tém sido amplamente debatidos desde os anos noventa, mas é no

1



século XXI que surgem com maior esplendor e se afirmam, particularmente no mundo
ocidental. Todavia, a proliferacdo desses conceitos nos mais variados suportes e
contextos tem contribuido para um entendimento pouco claro acerca das suas
diferencas.

O empreendedorismo e a inovacdo Sa0 objetivos prioritarios para o
desenvolvimento e para 0 aumento da competitividade da economia. Apesar dos
progressos que estas matérias tém vindo a conhecer nas ultimas décadas, verifica-se que
existem dificuldades estruturais, que acarretam impactos negativos na capacidade de

recuperacao economica.

Neste contexto, o0 empreendedorismo e a inovacdo carecem de uma intervencéo
prioritaria e especialmente direcionada para as atividades de indole empresarial,
ONGD:s ou instituicdes particulares de solidariedade social indo além dos campos da
investigacao e da ciéncia.

Ser empreendedor com base em processo de Inovacdo competitivo em
ONGs?

Com o intuito de responder eficazmente a esta questdo de investigacéo,
desenvolveu-se o trabalho em duas componentes independentes, mas interligadas:

revisao e sintese bibliografica e estudo de caso.

Como se pode observar na Figura 1, a investigagdo baseia-se na construcédo de
um modelo conceptual de inovacdo competitiva, na primeira parte do trabalho, que é
verificado e enriquecido na segunda parte através da sua aplicacdo em Organizacdes
N&o Governamentais ou das Instituicdes particulares de solidariedade social.



Esquema da dissertacédo figura 1
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Fonte: Sintese Prépria

Objetivo da dissertacéo e resultados esperados

Pretende-se, portanto, nesta dissertacdo identificar um modelo de inovacao

competitiva aplicavel a ADRA que possa ser utilizado as IPSS. Apresenta-se de seguida



a estrutura da dissertacdo, separadamente por cada uma das componentes apresentadas
na Figura 1.
Primeira parte: Revisao e sintese bibliogréafica

A dissertacdo é constituida por duas partes. Na primeira, tendo em vista esta

necessidade a tese debruca-se os seguintes contetdos:

A primeira parte da presente dissertacao expde o enquadramento tedrico do tema
em estudo, a partir da revisdo da literatura relevante e sintese bibliografica. Nesta
primeira componente, constituida por (4) capitulos, sdo analisados diversos contributos
tedricos referentes ao empreendedorismo nomeadamente: O processo de inovagdo,
competitividade das empresas e conhecimento como fonte de vantagem competitiva,
nesse sentido, sdo apresentados e discutidos os conceitos de base e é descrito 0 modelo

conceptual adotado na investigacao.

O primeiro capitulo apresenta, de uma forma resumida, os resultados de uma
revisao alargada da literatura existente, abordou-se, de forma concisa os diferentes
aspetos tedricos relacionados com a tematica em estudo, permitindo uma abordagem
sobre 0s conceitos determinantes relativa ao empreendedorismo. Clarificam-se,
também, os conceitos associados, designadamente, ao empreendedorismo social,
empreendedor e as suas caracteristicas, 0 empreendedorismo e atividade econdémica. No

fim do primeiro capitulo é apresentada a relacdo entre a cultura e o empreendedorismo.

No segundo capitulo sdo apresentados os resultados da revisdo de literatura
referentes ao processo de inovacdo e € estabelecida a correlacdo entre elas. Primeiro
esclarece-se 0 conceito de inovacdo, bem como as suas diferentes vertentes,
nomeadamente: inovacéo e a criatividade, vantagem competitiva e atitude inovadora das
organizagOes. De seguida, salienta aspecto de natureza relacionada com a inovacao e 0
crescimento econdmico por se considerarem relevantes nas organizagoes.

O terceiro capitulo, foca os aspectos da competitividade das empresas e aborda
a forma como adquirir vantagem competitiva. O quarto capitulo refere questdes de

natureza do conhecimento como fonte de vantagem competitiva.



Segunda parte: A metodologia e Estudo de caso

Na segunda parte, no quinto capitulo procedemos a analise empirica, onde
apresentamos a metodologia que serve de orientagdo para o desenvolvimento do estudo
de caso, bem como as diversas fases do projecto de investigacdo considerando as
questBes de investigacdo as quais se pretende dar resposta. Neste ponto é apresentada a
definicdo do objectivo do estudo de caso — perceber de que modo ser empreendedor

com base em processo de inovacao potencia a competitividade das ONGs?

O proximo e ultimo capitulo deste trabalho apresenta os resultados das
entrevistas e é alvo de discussdo para a proposta de um modelo de inovagdo baseado
tanto na revisdo da literatura e principais modelo quanto na analise empirica, apresenta a
verificacdo empirica do processo de inovacdo competitiva e dedicado, ao estudo de caso

usando como elemento de analise a ADRA Portugal Organizacdo Ndo Governamental.

Primeiramente é realizada uma breve descricdo das ONGs, de seguida
apresentamos 0 seu enquadramento na sociedade e contextualizacdo, esclarecer-se o
conceito da ADRA, analisamos o modelo teérico empirico e os dados recolhidos,
através de um questionario com o intuito de verificagdo do modelo, e respectivo

impacto ao processo de inovagdo que contribuem para o sucesso da competitividade.

Finalmente, e ap6s a identificacdo dos principais vetores associados ao
empreendedorismo e respetivo cruzamento com as varidveis determinantes para o
processo de inovacdo, apresenta-se e descreve-se um modelo de inovacdo competitiva
para ONGs.

Por fim, apresentamos as conclusdes, as limitacbes e as linhas futuras de

investigacao.



1. Principio Norteador do Empreendedorismo

1.2.Evolucao Histérica do Empreendedorismo

O conceito mais aceito de "Empreendedorismo™ foi popularizado pelo
economista Joseph Schumpeter em 1945 como sendo uma peca central a sua teoria
da destruicdo criativa. Segundo Schumpeter o empreendedor é alguém versatil, que
possui as habilidades técnicas para saber produzir, e capitalistas ao reunir recursos

financeiros, organiza as operagdes internas e realiza as vendas de sua empresa.

De fato, Schumpeter chegou a escrever que a medida para uma sociedade ser
considerada capitalista é saber se ela confia seu processo econdmico ao homem de
negdcios privado. Mais tarde, em 1967 com Kenneth E. Knight e em 1970 com Peter
Drucker foi introduzido o conceito de risco, uma pessoa empreendedora precisa arriscar
em algum negdcio. E em 1985 com Gifford Pinchot foi introduzido o conceito de Intra-

empreendedor, uma pessoa empreendedora mas dentro de uma organizacéo.

Uma das definicbes mais aceitas hoje em dia é dada pelo estudioso de
empreendedorismo, Robert D. Hisrich, em seu livro “Empreendedorismo”. Segundo ele,
empreendedorismo correspondentes e recebendo as consequentes recompensas da
satisfacdo econdmica e é o processo de criar algo diferente e com valor, dedicando
tempo e o esforgo necessarios, assumindo os riscos financeiros, psicoldgicos e sociais
pessoal. A palavra empreendedor (entrepreneur) surgiu na Franca por volta dos séculos
XVII e XVIII, com o objetivo de designar aquelas pessoas ousadas que estimulavam o

progresso econdmico, mediante novas e melhores formas de agir.

Entretanto, foi o economista francés Jean-Baptiste Say, que no inicio do século
XIX conceituou o empreendedor como o individuo capaz de mover recursos
econdmicos de uma area de baixa para outra de maior produtividade e retorno. Mais
tarde, o austriaco Joseph Schumpeter, um dos mais importantes economistas do século
XX que definiria esse individuo como o que reforma ou revoluciona o processo
“criativo-destrutivo” do capitalismo, por meio do desenvolvimento de nova tecnologia
ou do aprimoramento de uma antiga — o real papel da inovacdo. Esses individuos séo os

agentes de mudanga na economia.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Joseph_Schumpeter
http://pt.wikipedia.org/wiki/Destrui%C3%A7%C3%A3o_criativa
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Kenneth_E._Knight&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Peter_Drucker
http://pt.wikipedia.org/wiki/Peter_Drucker
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Gifford_Pinchot&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Jean-Baptiste_Say
http://pt.wikipedia.org/wiki/Joseph_Schumpeter

Posteriormente, Peter Ferdinand Drucker, considerado “o pai da administragdo
moderna”, é que amplia a defini¢do proposta por Jean-Baptiste Say, descrevendo os

empreendedores como aqueles que aproveitam as oportunidades para criar as mudancas.

Os empreendedores ndo devem se limitar aos seus proprios talentos pessoais e
intelectuais para levar a cabo o ato de empreender, mas mobilizar recursos externos,
valorizando a interdisciplinaridade do conhecimento e da experiéncia, para alcancar

seus objetivos.

O conceito de empreendedorismo estad também muito relacionado aos pioneiros
da alta tecnologia do Vale do Silicio, na California. Ainda nos EUA, o Babson College
tornou-se um dos mais importantes polos de dinamizacéo do espirito empreendedor com
enfoque no ensino de empreendedorismo na graduacdo e pds-graduacdao, com base na
valorizacdo da oportunidade e da superacdo de obstaculos, conectando teoria com a
pratica, introduzindo a educacdo para o empreendedorismo através do curriculo e das
atividades extracurriculares. E notoria a atual énfase dada ao empreendedorismo e a

inovagdo como temas centrais nas melhores Universidades Norte-Americanas.

Século XVII- Os primeiros indicios de relacdo entre assumir riscos e
empreendedorismo ocorreram nessa época, em que 0 empreendedor estabelecia um
acordo contratual com o governo para realizar algum servico ou fornecer
produtos. Richard Cantillon, importante escritor e economista do século XVII, é
considerado por muitos como um dos criadores do termo empreendedorismo, tendo sido
um dos primeiros a diferenciar o empreendedor (aquele que assume riscos), do
capitalista ~ (aquele que fornecia o capital) como confere (Peter
Druker),Wikipedia.org)


http://pt.wikipedia.org/wiki/Peter_Drucker
http://pt.wikipedia.org/wiki/Richard_Cantillon

1.3.Conceito do empreendedorismo

«Yunus — O pai do micro-crédito

Muhammad Yunus, nascido no Bangladesh, 1940, economista doutorado nos EUA. Foi laureado
com o prémio Nobel da Paz de 2006.Pretendeu contribuir para acabar com a pobreza através da
concessao de pequenos créditos as populagfes pobres. Yunus notou que as pessoas fortemente
carenciadas nao conseguiam obter qualquer financiamento porque ndo tinham quaisquer garantias para
suportar os seus créditos. Assim, os Bancos recusavam-lhes mesmo muito pequenas quantias que lhes
permitiriam constituir uma pequena empresa e a sua sobrevivéncia. Yunus criou 0 Banco Grameen para
emprestar — sem exigir garantias — aos pobres. Curiosamente, o Banco tem cerca de 97% de mulheres
clientes e a taxa de recuperagdo dos créditos é muito proxima dos 100%. Yunus concebeu o conceito de
micro-crédito para se referir a uma tipo de crédito de pequena monta direcionado para as populagdes

pobres que ndo tém acesso a outro tipo de financiamento» (F. Manuel, S. Jodo e S. Fernando 2008)

Segundo (Dinis Caetano 2012:19), o empreendedorismo é um fendmeno
recente que tem suscitado muito interesse e quando associado a criacdo de empresas,
assume relevancia para o crescimento econémico de qualquer Pais. Para Audretsch
(2004), o empreendedorismo é a fonte de crescimento econdmico nas economias

modernas, porque permite aproveitar 0s avangos no conhecimento.

Ao recordar as conclusdes de diversos Conselhos Europeus (CE) em que se
apela a tomada de medidas para melhorar o empreendedorismo e as condi¢des quadro
das pequenas empresas, o conselho da Unido Europeia (CUE) 2004, o na sua
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comunicagdo intitulada Fomentar o empreendedorismo”, reconhecer que o
empreendedorismo é um importante motor da inovacdo, da competitividade, do
emprego e do crescimento e que incentivar e da formacdo a mais pessoas para se

tornarem empresarios sdo requisitos fulcrais para o sucesso dos Estados Membros.

Para Manuel P. Ferreira, J. Santos e F. Serra, o empreendedorismo nédo
depende apenas da sorte, embora a sorte seja importante para quase tudo na vida. Nem
tdo pouco exige que se tenha nascido em berco de ouro, porque é efetivamente possivel

comecar 0 nosso proprio negdcio com pouco capital. Nem o empreendedorismo € um



dom divino que nasce com as pessoas — 0 empreendedorismo ensina-se como todas as

outras matérias.

Segundo Soumodip Sarkar 2007, o empreendedorismo é um processo.
Acreditamos que, recentemente, 0 empreendedorismo passou a ser visto mais como um
processo em andamento do que como um evento Unico (poe exemplo, a fundacdo de
uma empresa ou 0 reconhecimento de uma oportunidade). Refletimos esse consenso
crescente ao enfocar o processo empreendedor conforme ele se revela ao longo de

vérias fases distintas:

Geracdo de uma ideia para uma nova empresa e / ou reconhecimento de uma

oportunidade;

e Reunido dos recursos (Financeiros, Humanos, Computacional) necessarios para

desenvolver a oportunidade;
e Lancamento de novos empreendimentos;
e Administrando o crescimento;
e Colhendo as recompensas

Embora as separacdes entre essas frases frequentes ndo sejam muito claras, algumas
vezes ocorram ao mesmo tempo, e o ciclo geralmente se repita até mesmo dentro de
empresas especificas, acreditamos que em geral os esfor¢cos dos empresarios para
comecar novos empreendimentos seguem esse processo basico como refere Robert A.

Baron e Scott A. Shane.

Economistas, psicologos, socidlogos e outros investigadores das ciéncias sociais
desenvolveram multiplas perspetivas sobre o empreendedorismo, cada um usando uma
cultura, l6gica e metodologia estabelecida de acordo com varios graus, cada um no seu
campo como refere (Soumodip Sarkar 2007:45). Atualmente existe um conceito que
reine mais consenso no meio escolar do empreendedorismo, onde este é identificado

como a prossecucao de oportunidade sem olhar para quem controla.

Efetivamente pode parecer uma defini¢do interessante, mas nela continuam a
existir problemas que estdo presentes em tantas outras definicbes. Ao olhar para elas

compreende-se que esta € uma problematica para a qual se pode tornar dificil identificar



um campo de analise restrito para se prosseguir um estudo. E nesse sentido que
Jennings escreve o livro “ Multiple perspectives of entrepreneurship”, onde cobre
aspetos comportamentais e psicolégicos dos empreendedores e das suas organizagoes e

processos, como refere (Soumodip Sarkar 2007: 46).

Segundo Soumodip Sarkar 2007:46, os autores Carton, Hofer e Meeks(1998)
fornece uma definicao operacional de empreendedorismo que tenta incluir definicdes de
academicos como Schumpeter num conceito compreensivo e adequado. Eles definem

empreendedorismo e o empreendedor como:
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a busca de uma oportunidade descontinuada envolvendo a criagdo de
organizacdo ( ou sub- organizardo) com a expectativa de criacdo de valor para os
participantes. O empreendedor é o individuo (ou a equipa) que identifica a
oportunidade, reline 0s recursos necessarios, cria e é responsavel pela performance da
organizagdo. Portanto, o empreendedorismo sdo 0s meios pelos quais novas organizagédo

formadas com os empregos resultantes e a criacdo de bem-estar.”

Mais uma definicdo, alids uma forma mais ampla de olhar para
empreendedorismo vem do Entrepreneurship Center na Universidade de Miami no

Ohio. Esse centro define empreendedorismo como:

“Empreendedorismo é o processo de identificacdo, desenvolvimento e captacéo
de uma ideia para a vida. A visdo pode ser uma ideia inovadora, uma oportunidade ou
simplesmente uma forma melhor de fazer algo. O resultado final deste processo é a
criagdo de uma nova empresa, formada em condigdes de risco e de uma incerteza

consideravel.”

Portanto segundo este centro, empreendedor vai muito além da criacdo de
negocios, reflete uma forma de ver e fazer coisas onde a criatividade tem um papel
fundamental. Segundo (Soumodip Sarkar 2007:47), empreendedorismo é qualquer
tentativa de criacdo de um novo neg6cio ou nova iniciativa, tal como emprego proprio,
uma nova organizagdo empresarial ou a expansdo de um negdcio existente, por um

individuo, equipa de individuos, ou negdcios estabelecidos.

Mas antes de ficarmos mais perdidos com defini¢des, parece-nos correto adotar
uma definicdo de empreendedorismo mais restrita, a qual vamos considerar como sendo

adequada para o resto da nossa analise: Empreendedorismo é o processo de criacao e/ou
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expansdo de negocios que sdo inovadores ou que nascem a partir de oportunidade
identificadas. E claramente uma nogdo que incorpora 0 nascimento e morte de
empresas, baseado no ideal de Shumpeter, que considerava a criacdo de empresas (por
outras palavras, o empreendedorismo), como o motor fundamental da economia
(Schumpeter), 1942). Esta definicdo também tem subjacente a no¢do de empreendedor
como um inovador. A ultima frase “... nascem a partir de oportunidade identificada”
sugere que o empreendedorismo ndo se limita a projetos inovadores, mas pode também
surgir devido a possibilidades de arbitragem ou assimetria de informacéo, como refere
(Soumodip Sarkar 2007:47).

O empreendedorismo ndo é sé um conceito de negdcio, mas um conceito de
vida, na medida em que faz parte de um conjunto de transformacdo que ajudam a
construir um desenvolvimento que ndo pode ser obtido a qualquer preco, mas devera ser
sustentavel, ou seja, deve oferecer mais e melhor qualidade de vida ao ser humano, que

hoje é uma das chaves do desenvolvimento.

E importante saber investir na formacdo de empreendedores de modo a
adquirirem competéncias para criar valor para si e para 0s outros. Generalizando esta
ligagédo, qualquer organizacdo, para poder estar no mercado, tem de aprender a criar
valor para si e para as outras organizacGes. O exercicio da cidadania pressupde que a
educacdo da pessoa e, por conseguinte, a educacdo empreendedora facam parte do
processo de desenvolvimento do cidaddo, comecando nos primeiros anos de

desenvolvimento e continuando ao longo dos anos de formagéo.

As empresas, devido ao seu know-how proprio, foram das primeiras
organizagcOes a compreenderem a importancia do empreendedorismo para o reforco da
sua competitividade e permanéncia no mercado, conseguindo conviver com 0 meio

envolvente.

Esta necessidade refletiu-se na estrutura curricular dos cursos da area de gestao,
que foram pioneiros na introducdo desta inovacdo no sistema educativo. Contudo, 0
empreendedorismo passou de um conhecimento especifico para um conhecimento
transversal as varias areas do saber, pelo que a educacdo empreendedora ndo é um
exclusivo das ciéncias, nomeadamente as ciéncias da educagdo. Esta necessidade de

partilha de conhecimento entre as varias ciéncias é o reflexo da sociedade complexa e
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transdisciplinar em que vivemos, que exige que 0 n0SSO processo de aprendizagem seja

validado com conhecimento proveniente de vérias fontes.

E importante incluir o ensino do empreendedorismo no nosso sistema educativo,
melhorando a ligagdo entre as escolas e 0 mundo empresarial (a avaliagdo deve tornar-
se mais formativa e a pedagogia mais diferenciada), bem como entre as experiencias e
as aprendizagens portuguesas e as dos nossos parceiros europeus. E necessario definir e
comunicar claramente uma visdo sobre que tipo de pais queremos ser, que organizagoes
e pessoas querem ter. Temos que acreditar na educacdo, no empreendedorismo, na

inovacéo e no conhecimento como fatores de coesdo dessa visao.

Ainda (Soumodip Sarkar 2014),0 Empreendedorismo é o0 processo de
identificacdo, desenvolvimento e captacdo de uma ideia para a vida. A visdo pode ser
uma ideia inovadora, uma oportunidade ou simplesmente uma forma melhor de fazer
algo. O resultado final deste processo é a criagdo de uma nova empresa, formada em

condic@es de risco e de uma incerteza consideravel.

Em contraposicdo, com as analise baseadas nas caracteristicas do empreendedor
surge a perspectiva de Gartner (1989) cuja a base explicativa do empreendedorismo
reside no que o empreendedor faz e ndo nas suas caracteristicas pessoais. Para Gartner,
empreendedorismo consiste na criagdo de novas organizagGes. Para melhor
compreensdo deste conceito, temos de nos concentrar no processo através do qual uma
organizacdo €é criada. Numa perspectiva processual, o individuo que cria a organizacao,
o0 empreendedor, assume diversos papeis: Inovador, gestor, proprietario do negécio,
entre outros, 0s quais se interligam no processo de criacdo da organizagcdo da empresa
fica concluido.

Defende (Soumodip Sarkar 2014), a promocédo de um espirito empreendedor e
de inovac&o ja deixou de ser uma opc¢ao de Portugal. E de uma necessidade primordial.
E, para promover o empreendedorismo no Pais, temos ndo s6 de perceber «Como»
promover as boas préaticas dos outros Paises, mas também de perceber a inovacéao e usa-
la como uma ferramenta do empreendedor. Para Portugal ha uma relacdo simbidtica

entre empreendedorismo e inovagao.

Inovacdo é muito mais do que crescer e tentar manter a posicdo no mercado. E

introduzir novos produtos ou processo ou romper como 0s existentes no mercado.
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1.4.Empreendedorismo Social

“ As organizacdes em geral sdo hoje muito importantes e n6s tomamo-las como
algo garantido nas nossas sociedades. Apreciamos 0s bens e servicos que elas
produzem, mas raramente nos gquestionamos sobre a forma como s&o produzidos. Uma
organizagdo é uma ferramenta que as pessoas usam para coordenarem as suas agoes
de a obterem algo que desejam ou valorizam, isto é, de forma atingirem 0s seus

objetivos segundo (C. Azevedo, Raquel, Franco 2010)”.

Segundo C. Azevedo, Raquel Franco, J. Meneses (2010) as organiza¢des sem
fins lucrativos tém ainda outras funcdes. Uma delas é a funcdo de inovacdo. As
organizagOes sem fins lucrativos, embora possam gerar lucro, ndo tém a imposigéo de
ter lucro para garantir a sua existéncia. Por essa razdo, poderdo arriscar, investir em
novas ideias, novos servigos, novas abordagens. A ligacdo que se faz entre a Inovacao
social e o0 mundo das organizacGes sem fins lucrativos, que ndo é exclusiva, porque
inovar socialmente qualquer organizacdo podera faze-lo, € prova que as organizagdes
sem fins lucrativos sempre souberam inovar e foram provavelmente as primeiras a
despertar para a importancia da inovacao social. Mas para inovar é preciso ter recursos.
Ou a organizacdo 0s tem, ou tera que os atrair para o efeito, reunindo em trono do

problema social em foco entidades interessa das em colaborar.

As mais importantes formas de apoio mutuo decorrem da interacdo voluntaria
entre as pessoas e ndo envolvem qualquer transacdo como refere (C. Azevedo, Raquel
Franco, J. Meneses 2010:43).

Para (C. Azevedo, Raquel Franco, J. Meneses 2010:43), a inovacdo social é
uma area relativamente jovem. As empresas sociais sdo ha bastante tempo uma parte
importante da economia, e uma parte importante dos servigos publicos, enquanto o
empreendedorismo social tem ganho maior reconhecimento nos anos recentes, com

redes extensas, apoio financeiro e centenas de exemplos em todas as regides.

Um ponto de partida € uma definicdo mais clara. Como a inovacao na tecnologia
ou nas empresas, é cada vez mais claro que a inovagdo social é distinta de melhoria ou
mudanga e de criatividade e invengédo. Estas duas sdo cruciais para a inovagdo mas

ignoram as importantes fases da implementacdo e difusdo que torna as ideias Uteis.
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Algumas inovacOes sociais sdo incrementais (assentam no que ja existia) e outras sdo

radicais (proporcionam modelos de pensar e fazer completamente novos).

Uma das ligagOes fundamentais que uma organizacdo sem fins lucrativos tem que
estabelecer, diria mesmo, a ligacdo fundamental, € com os seus clientes. O marketing
comeca, entdo, com a compreensdo exaustiva das necessidades dos clientes, atuais e
potenciais. Mas esta nocdo de clientes é abrangente. Podemos falar em clientes, num

sentido amplo do termo, dos seguintes tipos:

e Utilizadores ou beneficiarios, que sdo os que beneficiam do servico que a
organizacdo presta, ou 0s que sdo alvo das campanhas que a organizacao leva a

cabo.

e Doadores (ou financiadores), que apoiam a organizagdo com dinheiro e/ou
ofertas em espécie. Sdo deles exemplo individuos, familias, empresas e outras
organizagOes que fazem doacGes, bem como empresas e outras organizacfes que
estabelecem parcerias com organizacfes sem fins lucrativos. Também o Estado

pode ser aqui considerado, como financiador do sector, logo também cliente.

e Voluntérios, que sdo clientes da organizacao, na medida em que aderem a causa,
doando o seu tempo e competéncias, recebendo como contrapartidas satisfacao e

desenvolvimento pessoal.

Figura (2) Clientes - chaves de uma organizagao sem fins lucrativos.

Utilizadores

Doadores

Voluntarios

Fontes: C. Azevedo, Raquel Franco, J. Meneses (2010)
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Todos estes clientes sdo o ponto de partida (e de chegada) do Marketing de uma
organizagao sem fins lucrativos. S8o as necessidades destes clientes-chaves que 0s
colaboradores da organizacdo devem compreender e procurar satisfazer. Podemos
considerar estes clientes como pertencentes a dois grandes grupos, como representado

na figura que se segue:

Figura (3) Afetacdo e atracdo de recursos.

Afetacdo de recursos Atracdo de Recursos
|
Fundos Tempo
Servicos Campanhas | |
Doadores Doadores —
Individuais Organizacionai Voluntarios
Utilizadores
Empresas
FundacGes

Associacoes

Governos

Fonte: Adaptado Carlos. Azevedo, Raquel Franco, J. Meneses (2010)

Para (David Bornstein 2007), no decorrer de todo o século passado, houve
investigadores que se dedicaram amplamente ao estudo dos empreendedores de
negdcios. Analisaram a sua propensdo para a criatividade, para o risco e para 0
crescimento; exploraram a sua «orientacdo do valor pessoal» e o0 «locus de controlo
interior» que apresentavam e procuraram pistas que explicassem a propensdao do

empreendedor para procurar explorar a mudanca.

A diferenca no tratamento entre empreendedores de negdcios e sociais parece
refletir as diferentes atitudes sobre o papel dos individuos nos campos sociais e

econdmicos. No setor empresarial, os individuos ha muito que séo reconhecidos como
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motores de mudanca. SO algumas décadas apos Adam Smith ter publicado A riqueza
das Nacoes, 1776, que formulava os fundamentos basicos de uma economia baseada no
mercado, é que Jean-Baptiste say identificou o papel fundamental dos empreendedores.

Em contrapartida, as teorias da mudanga social concentraram-se mais em
perceber como € que as ideias movem as pessoas do que como é que as pessoas movem
as ideias. Emile Durkerheim, considerado um dos pais da Sociologia Moderna,
preocupou-se com o processo pelo qual os «factos sociais» - instituicdes, costumes,

sentimentos coletivos — agem no individuo de modo a determinar o seu comportamento.

Ainda Bornstein (2007), habitualmente pensamos que os empreendedores que
tém mais sucesso sdo mais confiantes e persistentes do que muitos outros, incluindo,

naturalmente, o0s que tiveram menos sucesso.

Seis qualidades dos empreendedores sociais bem-sucedidos (Modelo):
e Disposicao para se emendar;

e Disposicao para partilhar o mérito;

e Disposicao para se libertar das normas em vigor;

e Disposicdo para ultrapassar barreiras disciplinares;

e Disposicdo para trabalhar discretamente;

e Ter um forte conceito de Etica.

Segundo Soumodip Sarkar (2014:44), os impactos mais alargados que o
empreendedorismo servidas. Os empreendedores sociais partilham muitas das mesmas
qualidades, mas o seu primeiro efeito vai para as atividades que geram mudancas
sociais. Os sectores ndo lucrativos constituem um setor da sociedade com forte
crescimento. A sua conducdo € feita pelos «Empreendedores sociais» - as «forcas
transformadores», que intervém para solucionar os problemas que os Governantes e
Burocratas ndo resolvem pode ter na sociedade surgem na forma de empreendedorismo

social.
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«Empreendedorismo ndo apenas como um fendmeno registavel nas empresas, mas
também nas instituicbes sem fins lucrativos, o que se assinala hoje como

empreendedorismo social» Drucker, (1985).

Os empreendedores sociais sdo individuos que tém solucGes de inovagdo para
problemas sociais. S0 ambiciosos e persistentes, enfrentam os maiores problemas

sociais e oferecem alteracfes em larga escala.

1.5.0 Empreendedorismo e Atividade Economica

Segundo Manuel, Ferreira; Jodo, Santos; Fernando, Serra (2008:16) A
semelhanca do que acontece nas sociedades contemporaneas mais avancadas, a
sociedade Portuguesa defronta-se hoje com novos desafios a sua capacidade de

assegurar um crescimento sustentavel e garantir o bem-estar da populacéo.

Em parte, estes desafios decorrem das mudangas associadas ao processo de
globalizacdo, ao desenvolvimento das novas tecnologias de informagdo e comunicacao,
as mudancgas continuas nos comportamentos dos consumidores, a necessidade de
procurar e entrar em novos mercados, a emergéncia de novas atividades onde as

fronteiras sectoriais sdo cada vez mais ténues.

As ultimas décadas tém sido marcadas por fenédmenos como a internacionalizacédo
das economias e por progresso como o rapido desenvolvimento de novas tecnologias,
em particular as tecnologias de comunicacao e informaticas, que provocam mudancas
inegaveis no comportamento dos consumidores e das empresas. Estas mudancas alteram
a forma como vivemos, os produtos que consumimos, as expetativas que temos a forma
como despendemos 0 nosso tempo livre e até os locais onde passamos as férias. As
empresas procuram adaptar-se a estas alteragcGes, mas muitas empresas ndo conseguem
operar neste novo ambiente competitivo e fracassam pela sua incapacidade de

aproveitar as oportunidades ou fazer face as ameacas.

No entanto, as empresas empreendedoras encontram nos periodos de mudangas um

clima propicio a sua existéncia e expansdo. Assim, enquanto velhas empresas
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abandonam o mercado, novas empresas entram no tecido econémico, modernizando-se
o0 tecido empresarial. Este € o cenério para o empreendedor: Novos mercados e novas

oportunidades para novos negocios.

Ainda M.P. Ferreira, J.C. Santos, F.R. Serra 2008:18), considera que por todo o
mundo, os Paises tem procurado fomentar o empreendedorismo. Em parte, estes
esforcos devem-se a relacdo esperada entre o empreendedorismo e 0 progresso
econdmico. S80 as pequenas e novas empresas, e ndo as grandes corporagdes, as
maiores geradoras de novos empregos. Mas, os efeitos positivos do empreendedorismo
na sociedade ndo se limitam a criacdo de emprego. Emergem, também, pelo seu
contributo para a inovacdo de produtos, servicos, processos, métodos, técnicas e
tecnologias. Novas empresas empreendedoras sdo, muitas vezes, baseadas em algo de
novo (raramente algo de radicalmente novo) e impdem padrdes de competicdo sobre as
empresas ja estabelecidas forcando-as a melhorar processos e produtos e a serem mais

eficientes, eficazes e flexiveis na adocdo de novas tecnologias e métodos.

Os beneficios do empreendedorismo ndo se restringem ao aumento da producao
e da riqueza. Também se traduzem na promoc¢do de mudangas nos negocios e na
sociedade. Contribuem, ainda, para aumentar as escolhas individuais de realizacdo do
individuo. O emprego, ou a atividade profissional, esti cada vez menos restrito a fungédo
de gerar um rendimento mensal (um salario) e os trabalhadores procuram realizar-se
através das suas escolhas profissionais (como seja a opcao por ser empresario) e da

satisfacdo pessoal (valorizacdo pessoal, independéncia, interesse pelo trabalho.

H4&, notoriamente, grandes variacdes entre Paises no que se refere a atividade
empreendedora. Mas as diferengas ndo sdo explicadas apenas pela riqueza relativa — ou
pelo nivel de desenvoltura econdmica — dos Paises. Note-se que, por um lado, nos
Paises mais pobres, as pessoas ndo tem emprego e nao tem fonte de rendimento — seja
através de um sistema de seguranca social, de subsidios de desemprego, ou de
mecanismos de insercdo de desempregados — pelo que a sua propria subsisténcia pode

estar dependente da criacdo do seu proprio negdcio.

Por outro lado, nos Paises mais ricos o sistema institucional é, pelo menos
razoavelmente eficaz (bancos, seguradoras, agencias de apoios ao empreendedor,
capitais de riscos, escolas, etc.) e 0s sistemas de apoio existem (subsidios de

desemprego, apoios a criacdo de empresas, etc.) como sabemos, se ficarem
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desempregados, os cidaddos de Paises desenvolvidos podem auferir dos subsidios de

desemprego e recorrer a outros sistemas de apoio social.

Para Eduardo S4 Silva, Fatima Monteiro (2014), o empreendedorismo é agora
encarado pelos Governos como uma atividade, processo ou acdo que deve ser apoiada,
estimulada e incentivada, de formas diversas, para que este contribua decisivamente
para o crescimento econdmico e social. Considerado por muitos como um elemento
fundamental para o crescimento e desenvolvimento das nacgdes, assume um papel
estrutural no desenvolvimento das suas economias, grande parte devido ao fato de ser
tratar de um fendmeno multifacetado de complexidade social e econémica Audretsh,
(2004).

Referiu ainda a importante contribuicdo que o empreendedorismo e a atividade
empreendedora tem dado para o bem-estar econdémico mundial. Destacam
particularmente as contribuicbes ao nivel da criagdo de emprego, alisamento dos
mercados através da introducdo de inovacao, reforgo de eficiéncia através de uma maior

concorréncia e reducao da pobreza por opg¢des de autoemprego.

A forte influéncia do empreendedorismo no desempenho econémico conjugado
com a constatacdo da presenca de atividades empreendedoras em alguns Paises ou
regides suscitaram uma mudanca nas prioridades politicas, no sentido de promover essa

atividades e reforcos conducentes & melhoria do ambiente empreendedor.
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1.6.0 Empreendedor

«Os académicos continuam a debater o que define um empreendedor, umas
vezes usando os termos do auto- emprego, outras como sendo o detentor de um pequeno
negocio outras vezes saltando de uma defini¢cdo para outra. Os argumentos persistem,
se qualquer detentor de um neg6cio € um empreendedor, ou se apenas o0s detentores de
negocios inovadores e orientados para o crescimento estdo sob o auspicio dos

empreendedores (Sarkar2014)»

O empreendedorismo esta, por isso, ligado a uma atitude mental que engloba a
motivacdo e capacidade de um individuo, isolado ou integrado num organismo, para
identificar uma oportunidade e para a concretizar com o objetivo de produzir um novo
valor ou um resultado econémico. O empreendedorismo é provavelmente mais
considerado como um conceito diferenciado, que implica que nédo é possivel construir
uma medida agregada que reflita a quantidade total da atividade empreendedora numa

determinada area como refere Soumodip Sarkar (2014).

Segundo Soumodip Sarkar (2007: 52), ndo é por isso surpresa que nao haja
uma Unica definicdo de empreendedor! Baumol (1993) que descreve ndo um mas sim
dois tipos de empreendedores. Um tipo cria e depois organiza e faz funcionar uma nova
empresa, independentemente se ha algo de inovador no ato. O outro tipo refere-se ao
empreendedor como um inovador, alguém que transforma invencBes e ideias em
entidades economicamente vidveis, independente se no processo cria ou ndo uma

empresa.

Outro investigador, Lowrey (2003) citado por Sarkar define o empreendedor
como um agente econdmico em que ambos os tipos de empreendedor Baumol” sdo
significativos para a performance econdmica, embora difiram profundamente nos seus
papéis, nas suas influéncias, e no tipo de analise que requerem. Um individuo foca-se na
gestdo para a sobrevivéncia, rotina e status quo, enquanto o outro esta direcionado para

a criacao de vantagens para a empresa, para o crescimento e para a dinamica.

Enquanto o empreendedor como processo esta a comegar a encontrar o seu lugar

na paisagem da investigacdo, os estudos académicos na maior parte das vezes
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negligenciam o papel do empreendedor na teoria econdmica. Como refere Saumodip
Sarkar (2007: 53).

Segundo M. Ferreira, J. Santos, F. Serra (2008:18), enuncia uma defini¢do de
«empreendedor» é uma tarefa complexa dados os inimeros elementos que deve conter.
No entanto, ha alguns aspetos marcantes que nos permitem compreender ao que nos
referimos quando falamos de empreendedor e empreendedorismo. Este sdo aspetos em
grande medida comportamentais como novidade, organizacao, criatividade, riqueza e

risco. Podemos apontar alguns tragos principais sobre quem é empreendedor:

1 O empreendedor é o que toma a iniciativa para criar algo novo e de valor para o
proprio empreendedor e para os clientes;

2 O empreendedor tem de despender o seu tempo e esfor¢o para realizar o

empreendimento e garantir 0 seu SUcesso;

3 O empreendedor recolhe as recompensas sob a forma financeira, de

independéncia, reconhecimento social e de realizacdo pessoal;

4 O empreendedor assume 0s riscos de insucessos do empreendimento, quer sejam

riscos financeiros, sociais ou psicoldgicos/ emocionais.

Portanto, € o empreendedor que organiza 0S recursos humanos, materiais e
financeiros. Neste esforco o empreendedor é motivado pela necessidade de atingir algo,
de fazer, de realizar e de ser independente de outros.

«... the new captains of industry as the principals agents of production and
industrial process,» (Francis A. Walker, 1876);

«... the entrepreneur is the man who gets new things done.» (Joseph Schumpter,
1934)

«... maximization of oportunities is a meaningful, indeed a precise, definition of the
entrepreneurial job. It implies that effectivenesse rather than efficiency is essential in
business.The pertinente question is not how to do things right but how to find the right
things to do, and to concentrate resources and efforts on them.» (Peter F.Drucker, 1964)
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«... a kind of behavio that includes: 1) initiative talking, 2) the organizing or
reorganizing of social / economic mechanisms to tum resource utilized by the

entrepreneur is himself.» (Albert Shapero, 1975).

Para M.P. Ferreira, J.C. Santos, F.R. Serra (2008:18), a palavra «empreendedor»
provavelmente surgiu para descrever as pessoas que «assumem 0S riscos» entre
compradores e vendedores ou que «empreendia» a tarefa de comecar uma nova
empresa. Atualmente, é comummente usada para descrever as pessoas que perseguem
oportunidades independentemente dos recursos que tem ao seu dispor e que controlam.
Baseando-se nas oportunidades, os empreendedores formulam ideias viaveis de negécio

e, sozinhos ou em parcerias com outros, procuram implementa-las.

Para 0s que criam a sua nova empresa € provavel que enfrentem varias dificuldades
e um elevado indice de insucesso. As dificuldades podem emergir de situacbes como
vendas baixas e baixos dos niveis previstos. Elevada rivalidade com outros
concorrentes, deficiente planificacdo dos recursos financeiros necessarios, incapacidade
de construir uma equipa, incorreta identificacdo da necessidade e/ ou da oportunidade,
falta de capacidade de gestdo, entre outras. Alias, investigadores da area da ecologia
populacional indicam que as novas empresas tem uma elevada probabilidade de falhar

nos primeiros 1 a 5 anos de vida.

Porém, o empreendedor assume riscos porque encara as situacfes de incerteza de
modo otimista e procura entendé-las como oportunidades de negocio. Enquanto 0s
individuos ndo empreendedores encaram-nas com pouco potencial de negdcio. Para o
empreendedor o insucesso ndo significa necessariamente uma derrota, antes uma forma
de aprendizagem e de encontrar formas diferentes de obter motivagdo para explorar as
novas oportunidades. O empreendedor antecipa-se, ainda constantemente atras de novas
solucdes e novos produtos, introduz novos métodos de producdo, adota e implementa
estratégias competitivas, lidera a organizacdo, motiva a equipa a «vestir a camisola da

empresa.

Empreendedor é aquele que € capaz de conceber, de por em prética, e de estimular
nos que acompanham, uma atitude de desafio permanente, de vontade de superacdo da
indiferenca. Ou seja, 0 empreendedor pode, também, trabalhar por conta de outrem ( o
empreendedor — que € o proprietario ou o acionista de controlo da empresa). O

empreendedor tem como caracteristica principal o espirito criativo. Esta sempre a
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procura de novas ideias e de novas solugdes, sempre direcionado para as necessidades

do mercado.

O espirito empreendedor diz respeito a pessoa, as suas a opgdes e acdes para criar,
adquirir ou gerir uma empresa, ou ao seu envolvimento no processo de tomada decisoes
estratégicas de empresa. A intensidade empreendedora é determinada por trés variaveis
fundamentais: a inovacao, a propensao para assumir riscos e a pro-atividade (iniciativa).
A prética combinada destas variaveis determina o grau de empreendedorismo da

organizacao.

A estas trés caracteristicas Lumpkin e dess (1996) acrescentaram agressividade
competitiva e a autonomia. Ou seja, consideram cinco dimensdes: a autonomia, 0
comportamento inovador, a propensdo para assumir riscos, 0 comportamento pré-ativo

e a competitividade agressiva segundo Carlos Duarte, J. P. Esperanca (2012:33)

Quadro (1). Dimensbes da orientacdo empreendedora

Dimensoes Definicoes

Autonomia Acéo independente de um individuo almejado levar para a frente um conceito de

negdcio ou uma visao e completa-la.

Comportamento | Vontade de introduzir novidade pela experimentacéo e processos criativos tendo

inovador por objetivo o desenvolvimento de novos produtos, servi¢os ou processos.

Propensdo para o | Tomar decisdes e acBes sem 0 conhecimento seguro dos resultados.

risco

Comportamento | Uma perspetiva de ser nimero um no mercado. Carateriza-se por uma postura

proactivo combativel ou uma resposta agressiva para ultrapassar ameacas da envolvente.

Competitividade | Esfor¢o intenso de ser nimero um no mercado. Carateriza-se por uma postura

agressiva combativel ou uma resposta agressiva para ultrapassar ameacas da envolvente

Fonte: (C. Duarte, J.P. Esperancas 2012)
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1.7.Caracteristicas individuais dos empreendedores

Sera que existe algum perfil que torne uns individuos mais empreendedores do
que outro? Sera que se nasce ou, podemos tornar-nos empreendedores?

Segundo Ferreira, Santos & Serra (2010), ninguém nasce empreendedor e, ser-
se empreendedor ndo, € inato nem hereditario, mas, existem caracteristicas comuns que
os empreendedores de sucesso partilham.

Para Gaspar (2009), o empreendedor ndo nasce empreendedor, mas, 0s
empreendedores aprendem a sé-lo. O empreendedor identifica oportunidade, reune
recursos ao criar a propria empresa. Para Duarte & Esperanca D&E (2012), o
empreendedor deve possuir competéncias pessoais e de gestdo para criar uma empresa
COM SuCesso.

N&o existe s6 um perfil empreendedor que abranja todas as caracteristicas do
empreendedor de sucesso. Os empreendedores tém idades, niveis de escolaridade,
experiéncia profissionais, caracteristicas emocionais e psicologicas diversas. Assim, ndo
ha um perfil Gnico, no entanto podemos identificar alguns tracos de personalidade e
algumas caracteristicas mais frequentes associadas ao perfil dos empreendedores, tal
como se evidéncia no quadro seguinte.

No quando seguinte apresentamos aquelas que consideramos ser as caracteristicas

fundamentais para um empreendedor de sucesso.

Quadro (2) Caracteristicas dos empreendedores de sucesso

Inovacao Otimismo Orientacéo para os resultados
Lideranca Iniciativa Capacidade de aprendizagem

Riscos moderados Flexibilidade Envolvimentos longo prazo
Independéncia Auto consciéncia Tolerancia a ambiguidade e incerteza
Criatividade Autoconfianca Habilidade na utilizac&o de recursos
Energia Agressividade Habilidade para conduzir situactes
Tenacidade Sensibilidade aos outros Tendéncia a confiar nas pessoas
Originalidade Necessidade de realizacdo Dinheiro como medida de desempenho

Fonte: adaptado de Ferreira, Santos, & Serra (2010)
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Segundo Filion, 1999; Sarkar, (2007) na literatura sobre o empreendedorismo,
h& vérias defini¢bes para empreendedor, cujo papel na teoria econdmica ainda é muitas
vezes negligenciado. A definicdo do termo empreendedor diverge consoante a
percepcao e o ponto de vista de cada disciplina. Por exemplo, enquanto os economistas
associam o empreender com inovacao, os comportamentalistas mostram interesse pelos

aspectos criativo e intuitivo dos empreendedores e suas necessidades motivacionais.

A nocdo de espirito empreendedor estd relacionada com um conjunto de
caracteristicas encontradas no individuo que habitualmente estdo associadas a uma
maior probabilidade de sucesso na acdo empreendedora. O empreendedor deve reunir
um conjunto de competéncias pessoais e de gestdo para criar empresa com

possibilidades de futuro sustentado Quadro (3)

Quadro (3) Matriz do empreendedor de Timmons

| |
Elevado | Inventor 1 Empreendedor !
| : .
s N | | !
Criatividade INOVag80 |wcccccccceax hmmm )
|
' Promotor | Gestor :
Baixo ! : :
| I Administrador |
Baixo < » Elevado

Capacidade de gestao

Know-how de negdcio

Fonte: Adaptado Carlos Duarte, J.P. Esperanca 2012

Cason (1990), a partir de uma extensa revisdo de literatura, apresenta quatro
principais abordagens que definem o empreendedor, a luz da evolucdo da teoria

econdmica desenvolvida desde o século XVII1.

i. O empreendedor como um especialista em correr riscos num contexto de
incertezat, (Cantillon,1975; Knight,1921;

ii. O empreendedor como um inovador (Schumpeter);
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iii. O empreendedor como intermediario no processo de mercado (Kirzner, 1973);
iv. O empreendedor como um especialista em tomar decisdes (Cason, 1990)

Para (Carlos Duarte, J. Paulo Esperanca 2012), a definicdo de empreendedorismo
da comissdo Europeia (2003) enquadra as diversas perspetivas do processo
empreendedor:

O espirito empreendedor é a atitude mental e comportamental para o processo de
criacdo e desenvolvimento de atividades econdmicas, combinando o risco e a
criatividade e/ ou a inovagdo com uma gestdo rigorosa, no @mbito de uma organismo

noVvo ou ja existente.

Ou seja, pode-se ser empreendedor sem o ato de criacdo de uma nova empresa. No
entanto, quanto aos individuos que criam uma empresa, ndo restam duvidas de que estes
séo empreendedores. Segundo C. Duarte, J. Paulo Esperanca, para Schumpeter (1941)
ao conceito de empreendedorismo e de empreendedor resumem-se aos seguintes dois

pontos:

e Ao empreendimento de novas combinagdes que denomina de «empresa» e aos

individuos cujos, funcdes é realiza-las, «empreendedores».

e Alguém s6 é empreendedor quando realmente realiza novas combinagdes de

fatores produtivos

Por sua vez, Mcclelland (1965) citado por C. Duarte, J. Paulo Esperanca (2012),
define que s6 é empreendedor aquele que realmente realiza novas combinagdes de

fatores.

e Considera-se empreendedor o individuo que cria empresas aquele que participa

de forma efetiva na sua criacao;

e Empreendedor: agente responsavel por iniciar, manter e consolidar uma unidade
empresarial, orientada pelo lucro, satisfacdo do cliente, através da producéo de

bens e servigos econdmicos.
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Figura (4) Caracteristicas do empreendedor

> Decidir ————» Empreender [T

[ |

nvar |4«——» Empreendedor «——»p Criar

“ L]

Agir “—— Antecipar ——

5

Fonte: Adaptado: Carlos Duarte, J. Esperanca (2012)

Para (Horéacio Costa 2010), E legitimo pensar que nem todos os candidatos a
futuros empresarios relnem as condi¢bes ou possuem as qualidades adequadas e
necessarias ao lancamento, com sucesso, de um projeto empresarial proprio, fazendo-o

progredir e prosperar no futuro.

No dominio técnico, sdo-lhes exigidas qualidades e capacidades para
desenvolver ideias, claras e objetivas, relativamente a produtos ou a servicos que

pretendam disponibilizar, bem como para estrutura um plano de acéo.

No dominio pessoal, sdo-lhe exigidas qualidades e capacidades para a criagdo e
coordenacdo de uma equipa de trabalho na qual, cada um, seja capaz de acrescentar
valor ao produto ou ao servico a ser disponibilizado.

Consideramos, assim, como qualidades mais relevante a reconhecer num
empreendedor e que deverdo servir para avaliar da sua capacidade empresarial

potenciais.

Os estudos na area do empreendedorismo mostram que as caracteristicas do
empreendedor ou do espirito empreendedor, da industria ou da instituicdo, ndo é um
traco de personalidade. Para Meredith, Nelson e Neck (apud UFESC/LED 2000 p. 51)
Empreendedores séo pessoas que tém a habilidade de ver e avaliar oportunidades de

negocios; prover recursos necessarios para pd-los em vantagens; e iniciar acao
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apropriada para assegurar 0 sucesso. Sdo orientadas para a acédo, altamente motivados;

assumem riscos para atingirem seus objetivos”.

O empreendedor tem um novo olhar sobre 0 mundo a medida que presencia a
evolucdo. Valoriza suas experiéncias, valoriza seu valor, tomando decisdes e decisdes
acertadas. Abre novas trilhas, explora novos conhecimentos, define objetivos e da o

primeiro passo. De acordo com Gerber (1996).

O século XVII1I foi marcado por grandes modificagcBes nos processos industriais.
A revolucdo industrial teve inicio no século XVII, se caracterizando pela mudanca dos
processos produtivos que eram feitos manualmente e passaram a ser feitos por
maquinas. Essa época modificou ou transformou os meios de producdo, as relaces
econdmicas, as relacOes sociais e as relagdes culturais. Como consequéncia aconteceu a
divisdo do trabalho, a producdo em série e a urbanizacdo. O homem passou a ser Visto

como uma maquina produtiva e ndo como gente (Leite, 2000).

Procurando cada vez mais a eficécia, surgiram os grandes pensadores aliados aos
interesses dos empresarios. Cenarios com novas estratégias. Fala-se em marketing e
relaces humanas. As ideias de Taylor imperam, porém o consumidor se faz ouvir,
surgindo a segmentacdo do mercado de Sloan: a diversidade, modelos especificos para
usuarios diferentes. Ela foi colocada em cheque com o mundo da informética, com a
nova visdo de mundo. Ouviu-se, entdo, Peter Drucker, considerado o pai da gestéo.
Colocou-se de lado o mecanicismo e surgiu a preocupacdo com o individuo. Descobriu-
se que, para o bom desempenho, autoestima é vital. Com as tecnologias de informacao,

0 homem passa a ser o centro das atengdes.

Hoje, fala-se do “Capital Intelectual” que nada mais ¢ do que: conhecimento,
experiéncia, especializacdo. Ferramentas ou estratégias utilizadas para se ter sucesso e
ser competitivo. A méao-de-obra passa a ser cabeca — de -obra. E 0 conhecimento e a
capacidade gerando novas ideias. O foco estd nas pessoas. Assim, o perfil do
profissional de sucesso que lidera suas concegOes e suas atitudes estd em pessoas que
conseguem harmonizar esforcos individuais ou coletivos e que criam algo novo e

criativo.

Segundo Leite (2000), nas qualidades pessoais de um empreendedor, entre

muitas, destacam-se:
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e Iniciativa, visdo, coragem, firmeza, decisdo, atitude de respeito humano,

capacidade de organizacdo e direcéo.

Tragcar metas, atualizar conhecimentos ser inteligente, do ponto de vista
emocional, conhecer teorias de administracdo, de qualidade e gestdo, sdo mudangas
decorrentes da globalizacdo e da revolucdo da informacdo. O empreendedor deve
focalizar o aprendizado nos quatro pilares da educacéo: aprender a conhecer, aprender a
fazer, aprender a conviver e aprender a ser, e com isso, ser capaz de tomar a deciséo
certa frente a concorréncia existente. Novas habilidades vém sendo exigidas dos
profissionais para poderem enfrentar a globalizagcdo com responsabilidade, competéncia

e autonomia.

Para (M.P. Ferreira, J.C. Santos, F.R. Serra 2008:18), o empreendedorismo
resulta, além das condi¢des nacionais, das percecbes dos individuos sobre a sua
necessidade, a existéncia de oportunidade no mercado, e as suas capacidades e

conhecimentos para explorar as oportunidades (relatério GEM).

A necessidade leva alguns empreendedores a constituirem a sua propria
empresa, ndo por considerar que existe uma oportunidade que pode ser aproveitada, mas
antes porque tem a necessidade de o fazer. Esta necessidade pode estar relacionada, com
o estarem desempregados, vendo no empreendedorismo uma alternativa a falta de um

emprego.

A necessidade pode ajudar a explicar os relativamente altos niveis de
empreendedorismo em paises menos desenvolvidos. Nos paises mais ricos, que sdo
aqueles onde os sistemas de seguranca social e de safety nets sdo melhores, é provavel
que o fator necessidade ndo seja tdo vincado, dado que as pessoas tém fontes de
alternativas de rendimentos, sendo menor a pressao para criar a sua propria empresa

como forma de sustento.

A oportunidade refere-se a percecdo de que ha oportunidades de negocio que
podem ser exploradas no mercado. Estas oportunidades podem estar, ou ndo,
relacionadas com o nivel de desenvolvimento do pais. Em paises menos desenvolvidos
pode haver algumas necessidades mais basicas ainda insatisfeitas (abrigo, alimentacéo,
etc.) mas nos paises mais desenvolvidos as necessidades sdo de outro tipo (formacéo,
satisfacdo, realizacdo pessoal, entretenimento, convivio social, etc.). Assim, nos paises

mais ricos, 0 empreendedorismo parece estar mais relacionado com a percecdo de que
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ha boas oportunidades de negdcio do que com a percecédo de que € a alternativa razoavel

ao desemprego.

A percegdo dos individuos da sua capacidade (conhecimento, competéncias,
habilidades, saber fazer) para serem bem-sucedido como empreendedores influencia a
criacdo de novas empresas. Entdo, quanto menor for o nivel de formacéo (e podemos
falar mesmo da formacdo académica), menores serdo as suas competéncias e
conhecimentos, as capacidades de desenvolvimento de modelos e de anlise critica de
situacBes, nomeadamente para identificacdo de boas oportunidades de negdcio. Maiores
serdo também os receios de ndo serem capazes, de ndo terem o0s conhecimentos

necessarios para gerir a nova empresa.

Esta é um dos dominios de atuacdo por exceléncia da educacdo/formacéo — no
desenvolvimento de capacidade! Assim, a promocdo da educacdo/formacdo €

importante para a promoc¢ao do empreendedorismo.
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1.8. Fator cultural

Segundo (M.P. Ferreira, J.C. Santos, F.R. Serra 2008:18) a cultura (ou
cultura nacional) consiste num sistema de valores e normas que sdo partilhadas e
seguidas por um grupo de pessoas, e que é delimitado geograficamente a um certo
espaco como um pais ou uma regido. Os valores sdo ideias abstratos sobre aquilo que o
grupo acredita ser certo, bom, desejavel — isto é sdo assuncdes partilhadas pelas pessoas
acerca de como as coisas deveriam ser. As normas Sao regras, sao principios sociais e
guides prescrevem comportamentos apropriados em situacdes particulares — isto €, que
se espera que a populacdo cumpra e siga. A cultura inclui uma diversidade de aspetos,
desde o sistema de valores, alimentacdo, atitudes, crengas, estética, folclores, religido,
estratificacdo e mobilidade social, etc. Embora o termo cultural ndo seja sinébnimo de “

sociedade”, ndo ha sociedade sem uma cultura, nem ha cultura sem uma sociedade.

O ambiente cultural em que nos inserimos afecta muitos dos nossos valores
atitudes e comportamentos. A cultura nacional influéncia a propensdao para o
empreendedorismo. Podemos observar o impacto da cultura em analises comparadas
entre paises. Por exemplo, serd que os Portugueses sao mais ou menos empreendedores
por questdo de cultura? Se sim, que aspetos da cultura sdo relevantes pelo seu impacto
no empreendedorismo? Em primeira linha sdo aspetos relacionados com a aversdo ao
risco, a aceitacdo da mudanca, a tolerancia fase a situacdo ambiguas, a aceitacdo do
insucesso. Por exemplo, se a sociedade valorizar mais o nivel de formacdo atingido, é
provavel que mais individuos se esforcem por alcancar niveis mais elevados de

escolaridade, regando para mais tarde quaisquer eventuais incursdes empreendedoras.

Ha culturas que valorizam os individuos que criam as suas préprias empresas e
tem sucesso, como € o caso das culturas anglo-saxénicas mais individualistas (exemplo:
EUA e Inglaterra) que ddo muito valor ao ser o seu proprio patrdo, ao alcancar sucesso e
ao ganhar dinheiro, N&o €, por isso, surpreendente que existam nestes paises individuos
a criar a sua empresa. Em contraste, noutros paises o insucesso acarreta um peso social

elevado, pelo que a cultura ndo estimula a formacéo de novas empresas.

Ainda M.P. Ferreira, J.C. Santos, F.R. Serra (2008:16) , € neste contexto que
se enquadra a crescente atencdo que € promogdo do empreendedorismo e a

generalizacdo de uma «Cultura empreendedora» na sociedade Portuguesas. A criagdo de
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uma cultura empreendedora passa por formar os potenciais empreendedores para

aproveitar as oportunidades.

Estimular a cultura empreendedora passa, ainda, por induzir comportamentos
favoraveis a inovacdo, a introducdo de melhorias nos processos, produtos e servigos, e
por acelerar o processo de modernizar para promover o desenvolvimento econdémico.
Este desenvolver assenta na capacidade de renovacdo e da concorréncia entre pessoas,
empresa e instituicGes, que sejam capazes de promover a evolucdo tecnoldgica e uma

oferta mais diversificada e de maior qualidade de bens e servicos.

Os empreendedores precisam identificar onde estdo as oportunidades futuras. As
oportunidades podem ser indiciadas por um conjunto de tendéncias e mudancas sociais,
politicas, econdémicas e culturais. Também as situacbes de crise (pesem as
consequéncias nefastas sobre as pessoas) geram oportunidades de criacdo de mercados
capazes de satisfazer certas necessidades e com menores custos. As oportunidades
estdo, por exemplo, em novas formas de fazer comércio (exemplo: a troca direita de
bens, a venda de vestuario usado, etc.), nas necessidades de racionalizacdo e reducédo de

custos das empresas, e em novas necessidades dos consumidores.

Ha culturas que valorizam os individuos que criam as suas proprias empresas e
tem sucesso, como € o caso das culturas anglo-saxdnicas mais individualistas (exemplo:
EUA e Inglaterra) que ddo muito valor ao ser o seu proprio patrdo, ao alcancar sucesso e
ao ganhar dinheiro, N&o €, por isso, surpreendente que existam nestes paises individuos
a criar a sua empresa. Em contraste, noutros paises o insucesso acarreta um peso social

elevado, pelo que a cultura ndo estimula a formacéo de novas empresas.
No entanto, ha quatro fatores que merecem algum destaque:

e Atitude face ao fracasso ou insucesso. De acordo com os dados do relatdrio do
GEM, em Portugal, cerca de 40% da populacdo indica o receio de falhar, de ter
insucesso, como uma grande barreira a atividade empreendedora. Esta é uma
caracteristica cultural que possivelmente esta relacionada com o colectivismo
onde o grupo ¢é privilegiado acima do individuo e 0 sucesso e enriquecimento
pessoal ainda ndo é sempre bem visto (questiona-se, por exemplo, a honestidade
dos que enriquecem). Portugal tem, também uma sociedade fortemente avessa a

incerteza e pouco tolerante para situacbes ambiguas, onde o assumir riscos é
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evitado. Ora, ha sempre um nivel de risco no empreendedorismo que nao se

consegue evitar.

Capacidade de reagir a oportunidades. Em Portugal, como em varios outros
paises, hd uma relativa dificuldade em aproveitar oportunidades emergentes de
negdcio. Um dos fatores desta incapacidade, em Portugal, parece estar ligado a
dificuldade em captar financiamento para novas empresas. Esta € um campo de

atuacdo para as politicas publicas.

Percecdo social sobre os empreendedores. Em Portugal, atualmente, o0s
empreendedores tém estatuto relativamente alto e ser empreendedor é uma
forma socialmente aceitavel de enriquecer. No entanto, nem sempre foi assim, o
que era valorizado eram os feitos académicos dos individuos que permitiam
mais facil acesso a melhores empregos na vida econdémica, cultural, social e
politica. Melhor percegdo social sobre 0s empreendedores incentiva o

empreendedorismo.

Protecdo da propriedade intelectual. Alguns empreendedores comegam a sua
empresas baseados numa inovagdo ou numa melhoria em produtos/servigos ou
processos/métodos ja existentes. A garantia de protecdo das invencdes e
inovacOes é essencial para que o empreendedor prossiga com a comercializacao
sem receio de comportamentos oportunisticos de outros agentes. A legislacdo
portuguesa referente a propriedade intelectual padece de algumas limitacdes
mas, de modo geral, a maior lacuna reside na sua aplicacdo. Atualmente, as
conhecidas deficiéncias institucionais e os procedimentos e atrasos judiciais
levam a que os portugueses ndo sejam particularmente crentes na capacidade do
sistema institucional proteger a propriedade intelectual. (M.P. Ferreira, J.C.
Santos, F.R. Serra 2008:18)

Como verificamos um dos grandes debates no campo do empreendedorismo

relaciona-se com o fato de os empreendedores nascerem assim ou poderem ser

formados. Alguns autores atribuem altos niveis de empreendedorismo valores como a

«cultura» ou a religido (existiram lideres influentes no passado que explicavam como 0s

valores vitoria-nos em responsaveis por explicar a razdo de a Gra-Bretanha ter sido o

primeiro Pais a sofrer uma revolucdo industrial ou porque o0s paises protestantes

Europeus eram mais dindmicos que os paises catolicos Europeus).
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A maior parte das vezes, esta traria da «cultura» do empreendedorismo surge
como um preconceito vestido num fato académico. Contudo, a respeito da «cultura

empreendedora» acreditamos que:

e Apesar dos tragos empreendedores prevalecem mais em alguns individuos do
que noutros, o empreendedorismo devera ser promovido onde 0s tragos
empreendedores podem florescer. Como uma cultura empreendedora permite o
florescimento do empreendedorismo, da-se a criacdo de um circulo virtuoso
onde podem aparecer mais empreendedores segundo (Soundip Sarkar
2014:89).

Fatores como a habilidade e preferéncias dos individuos, as oportunidades
proporcionadas pelo meio envolvente determinam os niveis de empreendedorismo de
uma determinada sociedade. Porém, estes fatores sdo influenciados pelo desempenho da
economia, pelo nivel de tecnologia disponivel, pela cultura, pela natureza das

instituicdes e das variaveis demogréficas da sociedade (Hofstede 2004)

O empreendedorismo tende a florescer mais onde valores como criacdo de
riqueza, rendimento pessoal, aceitagdo & mudanca e desenvolvimento econémico séo
prevalecentes. Os valores, tipicamente ocidentais, como individualismo, baixa aversdo a
incerteza, competitividade e o beneficio material sdo aplicados ou explicitamente
integrados na discussdo do empreendedorismo independentemente da sociedade em que
ocorrem. Diversos estudos sugeriram que o contexto cultural de uma nacdo afeta o
comportamento dos empreendedores de maneira significativa (Tan, 2002; George e
Zahra,2002).

Segundo (Carlos Duarte, J.P Esperanca 2012) Portugal € uma sociedade que
procura no estado a solucdo para os problemas e desta forma, relega para segundo plano
a sua capacidade de iniciativa. As pessoas colocam-se numa situacdo de dependéncia e
conforto, esperando resolugdo externa dos seus problemas. Segundo o GEM (2004),
Portugal ndo é uma nacdo de empreendedores. Um dos agentes causadores deste
bloqueio é a cultura Portuguesa, fortemente influenciada pelo medo de falhar. O peso
cultural da averséo ao risco, de medo social da faléncia e da recusa no desenvolvimento
de carreiras pessoais independentes, sdo caracteristicos predominantes na cultura
portuguesa. Ocorre também, o fato da motivacdo para empreendedor ser mais forte que

a capacidade percebida para levar o negécio em diante, o que faz com que muitos
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desistam da iniciativa mesmo antes de a iniciar no terreno. Estas barreiras culturais
impedem o desenvolvimento de uma sociedade empreendedora. Elevados indices de
aversao ao risco estdo igualmente associados a baixa propensdo dos individuos para
assumirem riscos nos negécios. Quando maior o grau de aversao ao risco de um Pais,
maior também serd o grau de intervencdo governamental esperado na sua economia
(Hofstede, 1980).

Em geral, o nivel de empreendedorismo é favorecido por culturas onde
predominam baixa distancia do poder, baixa aversédo ao risco, elevado individualismo e
elevada masculinidade ( Tan, 2002); Geoge e Zahra,2002; Hayton et al., 2002). As
culturas que valorizam e promovem a necessidades culturalmente individualistas sao as
que habitualmente apresentam as maiores taxas de formacao de empresas. Estes valores
culturais estdo associados a altas taxas de abertura de empresas porque apontam para a

valorizacdo da ética do trabalho, e para a postura de assumir riscos (Hayton et al.,2002)
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Figura (5) valorizacao da ética do trabalho.

Motivacao

Redugdo das barreiras a
entrada;

Eliminagdo de obstaculos;

Mudangas nos impostos.

Oportunidades

Educagdo para o
empreendedorismo
nas escolas.

Promogdo de uma
cultura de
empreendedorismo;

Promogdo da
empresa;

Reducdo do estigma
do insucesso.

Objetivos

Desenvolver um clima cultural
de empreendedorismo;

Encorajar o
empreendedorismo;

Adotar atitudes favoraveis ao
empreendedorismo;

Aumentar as taxas de negocios
das start-up;

Aumentar a taxa de dindmicas
de entrada e saida.

Financiamento das start-
up;

Empréstimo para novos
negdcios

Capital semente.

Apoio as Start-up;
Incubadoras;
Mentoring;

Rede;

Portais de Start-up

Grupos alvos

Sub-representados tecnostarters.

Competéncias
Fonte: Adaptado Carlos Duarte, J. P. Esperanca.

A cultura de empresa pode ser definida, na esteira de Schein, como 0 conjunto
de valores, normas, crentes e suposicdes que um grupo utiliza para responder a
adaptacdo externa e a articulacdo interna. As culturas podem ser mais fortes ou mais
fracas. Na medida em que correspondem a ideologia organizacionais (Mintzberg),
frequentemente refletidas em tradicbes e exemplos, as culturas influenciam

significativamente os comportamentos empresariais face a inovacao.

Assim, as culturas caraterizadas pelo dinamismo e pela competéncia técnica
pbdem a énfase na inovacao tecnoldgica, enquanto as dominadas pela vertente comercial
sublinham a adaptacdo as condigdes de mercado e, consequentemente, a inovagao

comercial com refere (Vitor C. Simdes 1997:101).
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Para Carlos Duarte, J. Esperanca (2012: 44),0 desemprego é o grande desafio
da sociedade, dos governos e dos dirigentes do mundo moderno. Até hoje a cultura e o
ensino prevalente tém desenvolvido valores de realizagdo pessoal assentes na educacgéo
de nivel superior, no emprego e na estabilidade financeira. Estamos perante uma
realidade social de transicdo onde é imperativo alterar este paradigma dando prioridade

ao desenvolvimento de valores assentes em autonomia, independéncia.

Fatores como a habilidade e preferéncias dos individuos, as oportunidades
proporcionadas pelo meio envolvente determinam os niveis de empreendedorismo de
uma determinada sociedade. Porém, estes fatores sdo influenciados pelo desempenho da
economia, pelo nivel de tecnologia disponivel, pela cultura, pela natureza das

instituicdes e das variaveis demogréficas da sociedade (Hofstede et al.,2004).

O empreendedorismo tende a florescer mais onde valores como criacdo de
riqueza, rendimento pessoal, aceitagdo & mudanca e desenvolvimento econémico séo
prevalecentes. Os valores, tipicamente ocidentais, como individualismo, baixa aversdo a
incerteza, competitividade e beneficio material sdo aplicados ou explicitamente
integrados na discussao do empreendedorismo independentemente da sociedade em que
ocorrem. Diversos estudos sugeriram que o contexto cultural de uma nacdo afeta o
comportamento dos empreendedores de maneira significativa (Tan 2002; George e

Zahra, 2002) citado por Carlos Duarte, J. Esperanca.

Ainda Carlos Duarte, J. Esperanca 20012:45), O peso cultural da aversao ao
risco, de medo social d faléncia e da recusa no desenvolvimento de carreiras pessoais

independentes, sdo carateristicas predominantes na cultura Portuguesas.

Em geral, o nivel de empreendedorismo é favorecido por cultura onde
predominantemente baixa distdncia do poder, baixa aversdo ao risco, elevado
individualismo e elevada masculinidade (Tan 2002; George e Zahra, 2002; Hayton et
al.,2002). As culturas que valorizam e promovem a necessidade de auto realizacdo, as
conquistas materiais, € a autonomia, tipicas de sociedade culturalmente individualistas
sdo as que habitualmente apresentam as maiores taxas de formacgdo de empresas. Estes
valores culturais estdo associados a altas taxas de abertura de empresas porque apontam
para a valorizacdo da ética do trabalho, e para a postura de riscos (Hayton et al., 2002)

citado por Carlos Duarte, J. Esperanca.
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Para Manuel Portugal Ferreira, Nuno Rosa Reis, Fernando Ribeiro Serra
(2011:108) a cultura ndo é estatica; muda e altera-se, evolui ao longo do tempo,
adaptando-se a alteragfes na sociedade, na economia e na politica. Muda, também, por
influéncia do contacto com outras culturas estrangeiras — que se adensa fase a maiores

fluxos de comércio e investimento internacionais, de turistas e de informacéo.

A cultura inclui uma grande diversidade de aspetos, tais como: a educacgédo e o
impacto da educagdo na valorizagcdo dos individuos, o ambiente fisico — clima,
geogréfica, acessibilidade, etc. - , a linguagem e modos de comunicacao verbal e ndo
verbal, as relacdes interpessoais (homeadamente quanto ao espaco fisico e ao toque), a
estrutura e estratificacdo social, a religido e supersticdo tempo, a tomada de deciséo,
entre outros. Estes aspetos estdo na base dos comportamentos dos individuos, quer na
sua vida pessoal e social, quer empresarial.

Para Geert Hofstede citado por F. Manuel, S. Jodo e S. Fernando (2008:29),
segundo vérios autores foi o pai da importancia da diversidade cultural na gestao.
Académico de origem Alema estudou os tragos culturais dominantes em muitos Paises
para chegar a uma tipologia de carateristicas culturais composta por cinco dimensdes
fundamentais: distancia ao poder, individualismo, masculinidade, aversdo a incerteza e
orientacdo para o longo prazo. Os seus trabalhos tém tido um enorme impacto no estudo
dos homens nas organizacfes e no entendimento dos aspectos culturais com que se
defrontam empresas multinacionais. Apesar das suas inumeras publicacdes, o seu
trabalho inicial Culture’s consequences, publicado em vérias linguas e frequentemente

citado ainda se mantém como o mais influente.
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Quadro: (4) As cinco Dimensdes das culturas Nacionais

Pais Distancia ao Individualismo | Masculinidade | Averséo a Orientacdo a
poder incerteza longo prazo
/coletivismo /Feminismo
Argentina 49 46 56 86 -
Austrélia 36 90 61 51 31
Austria 11 55 79 70 -
Brasil 69 38 49 76 65
Espanha 57 51 42 86 -
EUA 40 91 62 46 29
Finlandia 33 63 26 59 -
Franca 68 71 43 86 -
Gré-Bretanha 35 89 66 35 25
Guatemala 95 6 37 101 -
india 77 48 56 40 61
Indonésia 78 14 46 48 -
Irlanda 28 70 68 35 >
Japéo 54 46 95 92 80
Malasia 104 26 50 36 -
México 81 30 69 82 --
Paises Arabes 80 38 52 68 --
Noruega 31 69 8 50 =
Peru 64 16 42 87 --
Portugal 63 27 31 104 --
Singapura 74 20 48 8 48
Suécia 31 71 5 29 33
Turquia 66 37 45 85 -
Uruguai 61 36 38 100 -
Venezuela 81 12 73 76 -
Fonte: por F. Manuel, S. Jodo e S. Fernando (2008),
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Distancia ao poder - (ou hierarquica). Reflecte o grau de estratificacdo hierarquico e as
relagdes de desigualdade ou dependéncia.

Individualismo/coletivismo — Reflete os lacos entre as pessoas. Enquanto o
individualismo expressa extensas relacdes e grupos coesos como o centro de analise e
de preocupagoes.

Aversao a incerteza — Reflete a forma como as pessoas reagem a situacdes
ambiguas, em que ndo conhecem o resultado, a falta de procedimentos e regras bem
estabelecidas, a situagcdes desconhecidas e a tudo o que € diferente.

Masculinidade/Feminismo — Nas sociedades masculinas os papeis sociais sao
bem diferenciados (Ex: 0 homem para o0 sucesso material e empresarial e a mulher para
a qualidade de vida). Nas sociedades femininas os papéis sobrepdem-se e procuram-se

0S CoNsensos.

Orientacdo a longo prazo — (também designado por dinamismo confuciano).

Reflete o horizonte temporal das pessoas e organizagdes.

De acordo com estas dimensdes, Portugal é uma sociedade «coletivista», com
forte «versdo a incerteza» e com tendéncia «feminina». Portugal tem alta rigidez

hierarquica (mais que o Japao) e um verdadeiro pavor face a situacdes de incerteza.

Destes aspectos culturais sobressaem as conhecidas falta de iniciativa, elevada
burocracia, processos de decisdo estratificados, burocracia morosa, dependéncia

excessiva do Estado (comummente designado por» subsidio - dependéncia»).
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2. Processo de Inovacao

2.1. Conceito de Inovacao

Vitor C. Simdes (1997:38), no seu livro Inovagdo e gestdo em PME,
argumenta que a inovacdo pode ser caraterizada como um processo de geracdo,
aquisicdo, transferéncia e utilizacdo de conhecimentos. Nesta perspetiva, a inovacao diz
respeito a todas as empresas, independentemente do seu nivel de avango tecnoldgico e
da industria em que atuam. A inovacgao é um processo cumulativo de aprendizagem, que
extravasa as fronteiras das atividades formais de 1&D e no qual os aspetos organizativos

e de gestdo assume um papel fundamental.

Consequentemente, inovagdo e gestdo da tecnologia ndo podem ser separadas
das orientagcdes estratégicas genéricas da empresa nem da sua base de recursos,
conhecimentos e relagbes. O desempenho inovador das empresas estard, em muitos
casos, mais dependente de uma melhor gestdo dos conhecimentos ja existentes que da

geracdo de novos conhecimentos.

Inovar ndo é atividade exclusiva de um grupo ou de um departamento. A
inovacdo penetra toda a empresa e exige a colaboracdo intensa e continuada entre
diferentes grupos profissionais. Mas requer simultaneamente o estabelecimento de
relagbes duradouras com outras organizagdes e a capacidade da empresa para
identificar, assimilar e transformar os conhecimentos provenientes do exterior. Nesta
medida, pode afirmar-se, seguindo Dankbaar, que a gestdo da mudanca tecnolégica por
parte das empresas assenta em trés pilares: Capacidade tecnolégica, competéncia
empresarial e capacidade de aprendizagem.

Ainda, Vitor 1997:38, em anélise da inovacdo no plano empresarial ndo deve,
por isso, ser limitada ao ambito da inovacdo tecnolégica. Entendida em sentido estrito, e
a gestdo de projetos de 1&D, nem & recolha de informagdo sobre os investimentos em
I&D e em aquisicdo de tecnologia. O processo de transformacgdo dos “inputs”
tecnologicos (aquisicdo de tecnologias e esfor¢o tecnoldgico proprio) em “outputs”
(resultados da inovacdo) € medido pela base tecnolégica da empresa e pela sua

capacidade estratégica e organizacional.
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Partindo destas consideracdes, 0 modelo de analise proposto desenvolve-se em duas

vertentes:

e O comportamento inovador da empresa depende ndo s6 de fatores internos, mas

também da insercdo da empresa num enquadramento locacional especifico.

As empresas inscrevem-se num espaco caraterizado pela confluéncia de diversas
forcas que limitam ou estimulam a sua afirmacdo competitiva. De entre vérias
abordagens possiveis, optou-se pelo modelo formulado por Michael Porter sobre as

determinantes da “vantagem competitiva das nagdes”.

e No plano da inovacdo, a empresa pode ser encarada como uma base de
conhecimentos que lhe permite converter “ inputs” em “outputs” valorizaveis no

mercado.

Por seu turno M. Ferreira, J. Santos, F. Serra 2008), a inovagdo pode ser
manifesta no lancamento de novos produtos ou servigos, na introducdo de melhorias nos
processos, e no estabelecimento de novos modelos de negocio. No entanto, a maioria
das inovagdes introduzidas no mercado séo inovagdes comuns, inovacdes incrementais
que se podem basear em aspetos tdo simples como um melhor atendimento aos clientes,
horéarios de funcionamento mais convenientes, melhor decoracdo do espaco comercial,

maior variedade na oferta, preco mais baixos.

Num momento em que a palavra inovacdo surge de forma recorrente, as
comunidades académicas e empresariais, ttm demonstrado um interesse crescente em
metodologias e ferramentas que permitam potenciar um crescimento sustentavel. E, por
isso, importante que as organizagdes direcionem 0s seus comportamentos e estratégias

para acOes estruturadas que amplifiqguem toda a sua capacidade competitiva.

Segundo J. Dantas, A. Morreira (2011:5), de forma simples, Inovacao significa
criar coisas novas, fazer as coisas de forma diferente. De fato, o termo inovacdo tem
sido analisado das mais variadas perspetivas e utilizagdo a indistintamente associado a
produtos, servigos, valores e caracteristicas. No fundo, a Inovacdo nas empresas esta
relacionada com a implementacdo de novas ideais, sejam relacionadas com novos
produtos, novos processos produtivos, novos processos comerciais e sobretudo, com o

reconhecimento de novas oportunidades de negécio. Como refere Schumpeter (1934),
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foi pioneiro ao apresentar um dos conceitos de Inovacdo mais amplos incluindo os

seguintes aspetos:

[a] s empresas na sua introdugdo de um novo bem ou de novo tipo de bens no
mercado, para 0s quais 0s consumidores ndo estdo familiarizados, a introdugéo
num tipo de industria, de um novo sistema de producéo, o desenvolvimento de
um novo mercado, a obtencdo de novas fontes de fornecimentos de matérias-
primas ou de produtos, a implementagdo de uma nova estrutura de mercado

como por exemplo a criacdo de um monopolio.

Por sua vez para Lawrence e Lorsch, (1967) citado por Soumodip a inovagao
organizacional pode ser definida de acordo com duas vertentes: Por um lado, a adogéo
de inovacBes como resposta as mudancas do meio ambiente, onde se enquadram o0s
outros para quem as mudancas externas sdo incontrolaveis, pelo que a organizacao bem-
sucedida devera adaptar-se a essas mudancgas, tanto através de inovagoes

organizacionais como da sua estrutura de processo.

De acordo com argumentos de Baldridge e Burnham (1975) citado por
Soumodip, a conceitualizacdo do processo de inovacdo por parte da organizacdo faz
com que as duas vertentes tenham confluido numa so, e que defendem que a relacéo

entre 0 meio envolvente e a organizagdo influencia o processo de inovagéo.

Inovacdo é muito mais do que crescer e tentar manter a posicdo no mercado.E
introduzir novos produtos ou processo ou romper com os existentes no mercado. Mais
porque empreendedorismo e inovacdo? Os estudos de inovacdo mais importantes
realizados nos ultimos vinte anos, tiveram origem em meios académicos, que € um

testemunho para a teoria da destruicédo criativa de Schumpeter.

Contudo, se olharmos para a economia portuguesa, descobrimos que a paisagem
industrial € composta na sua maioria por pequenas e média empresa que produzem
principalmente produtos na fase de maturidade do ciclo de vida do produto. Ser
pequeno tem vantagem paradoxal de ndo ser um alvo de uma forte competicdo

internacional, Segundo (Soumodip, Sarkar,2014:14)

A capacidade da empresa para aprender a partir de mdaltiplas fontes
(desenvolvimento interno, relacdes de cooperagdo com os fornecedores e os clientes)

ajuda a criar novas ideias refletidas na modernizacdo continua das suas atividades e no
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desenvolvimento de novos produtos e servigos, formando uma base de conhecimento
constituida por um conjunto de competéncias dificil de imitar e de copiar pelos seus
concorrentes. Como refere J. M. Martins (2010:15)

Nonaka 1997 citado por Martins, relacionam a criagdo do conhecimento com a
inovacdo continua e a vantagem competitiva. Afirma que as empresas Japonesas Sao
peritas em fomentar a inovacdo de forma continua, incremental e em espiral e que a
chave disso e a criagdo do conhecimento organizacional, que é entendido como a
capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na organizagéo
como um todo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas. Segundo ele, tal criacdo
gera a inovacdo continua que proporciona a vantagem competitiva como mostra na
figura (5)

Figura (6) criacdo do conhecimento organizacional.

Fonte: Nonaka 1997, citado por Martins

A medida que o conhecimento e a inovagio tornam-se mais importante para o
sucesso competitivo hd uma crescente insatisfacdo com as estruturas organizacionais
tradicionais. Nonaka (1997) sugere uma nova estrutura, chamada de organizacdo em
“hipertexto”, para permitir a criagdo do conhecimento de forma eficaz e continua na
organizacdo, transformando dinamicamente o conhecimento entre dois niveis
estruturais: o nivel de sistema de negédcios, organizado como uma hierarquia tradicional,
e 0 nivel de equipa de projeto, organizado como uma forga-tarefa tipica. O
conhecimento gera nos dois niveis sdo entdo recategorizado no terceiro nivel, a base de

conhecimento.
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A maioria das empresas costuma se preocupar muito pouco com a esséncia do
negdcio que advém da estratégia de gerar conhecimento e ndo de estabelecer novos
produtos e servigos conforme coloca Nonaka (1997).

Ainda segundo Nonaka, “ Quando as organizagdes inovam, eclas ndo soO
processam informacoes, de fora para dentro, com o intuito de resolver os problemas
existentes e se adaptar ao ambiente em transformacdo. Elas criam novos conhecimentos
e informacdes, de dentro para fora, a fim de redefinir tanto os problemas quanto as

solugdes e, nesse processo, recriar seu meio.

As empresas que sdo as estrelas da inovagdo, no momento, sdo as que
desenvolvem aplicagdes na internet ou através da mesma. O destaque € que essas
empresas sdo hipervalorizadas da noite para o dia, e desvalorizadas da mesma forma

guando ndo consegue inovar de forma continua.

«Inovacao fez sempre parte da humanidade. Desde a descoberta do fogo através
do método de esfregar duas pedras, o ser humano tem vindo a inovar, A inovacao é,
provavelmente, 0 mais antigo processo que se conhece; por outras palavras, a inovagao

é uma extensao da criatividade dos seres humanos como refere (Praveen Gupta 2009)»

(Praveen Gupta 2009) refere a inovacdo como uma fungdo dos recursos a ela
dedicados e da velocidade do pensamento — que depende do conhecimento, das opc¢oes e
do talento imaginativo. Além do mais, a inovacdo pode ser classificada como
fundamental, Plataforma, Derivativa e Varia¢cdo. Dependendo da natureza da inovagéo
que se pretenda alcancar, é possivel alterar a combinacdo e proporcdao dos elementos

adicionados.

Segundo (Soumodip Sarkar 2014), Inovacdo é a ferramenta especifica dos
empreendedores, 0s meios pelos quais exploram as alteracbes como uma oportunidade
para um negécio ou um servico diferente. Pode ser apresentado como uma disciplina,
pode ser aprendido e ser praticado. Os empreendedores necessitam de procurar fontes
de inovacéo, as alteracGes e 0s seus sintomas que indicam oportunidades para 0 sucesso

da inovacdo. E necessitam de saber e aplicar os principios da inovagdo de sucesso.

Para, (Praveen Gupta 2009: 28) InovagOes empresariais, representa uma
actualizacao interativa dos efeitos identificados e dos conhecimentos do universo para

criar novo conhecimento. A partir do conhecimento do universo em termos de arte,

45



linguagem e matematica (de um modo geral, denominado ciéncia), o ser humano
segmentou o estudo dos principais aspetos do universo, para tornar possivel uma maior
investigacdo. Estes estudos permitem uma aprendizagem continua relativamente ao
universo e dao lugar a aplicagcdes que incrementam a melhoria da vida da humanidade.
Por outras palavras, os metodos de aplicacdo da ciéncia para o desenvolvimento de
novos produtos correspondem a diversos ramos da engenharia, como mecanica, elétrica,

de materiais, civil e quimica.

Peter Drucker (2002) citado por Praveen Gupta, referiu que a inovagdo deve
ter um objetivo e comecar com a analise das oportunidades. Neste sentido, a inovagéo
deve também ser simples e permitir desempenhar pelo menos uma tarefa em concreto.
Drucker identificou sete tipos de inovacdo, que incluem o rasgo de genialidade, a
exploracdo das incongruéncias ou contradi¢cdes, 0 aumento da procura, as alteragoes
demogréaficas ou da percecdo e a criacdo de novo conhecimento como refere (Praveen
Gupta 2009:46).

Para Mahomed H. Ussmane 2013:21 a inovacdo € um meio fundamental para
ganhar vantagem competitiva e responder as necessidades do mercado. A inovacgdo, no
contexto do desenvolvimento de novos produtos, € essencialmente a criacdo de novos
produtos, o desenvolvimento de produtos existentes ou também a optimizacdo do

sistema de producdo pelo recurso a tecnologias mais recentes.
Existem basicamente dois niveis de aplicacdo da inovacdo na empresa:

e Podemos inovar pontualmente, quer dizer, a longo prazo, e aqui falamos de um
projeto de inovacdo ou de inovagdo de produto. Aqui 0 caso é essencialmente
um projeto para melhorar os produtos existentes, ou de criacdo/adocdo, de novas

tecnologias para um produto.

e Pode-se também inovar de maneira permanente, quer dizer, a longo prazo, e aqui
falamos de inovacgdo continua, inovacdo total, ou de gestdo global de inovacao.
Aqgui ndo se trata apenas de adquirir uma vantagem competitiva, mas sim de

sustentar esta competitividade de forma duravel.
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2.3. Tipologia e classificacdo de Inovacgao

Antes de avancarmos, vale a pena definir 0s nossos conceitos. O que € que

entendemos por “inovacao”? Estamos a falar essencialmente de mudancas que centra a

nossa atencdo na mudanca tecnoldgica. Segundo (Joe Tidd, John Bessant e Keit

Pavitt 2003), mudancas desta natureza podem revestir dois modos: naquilo

(produtos/servicos) que uma organizagao pode oferecer, e mudanga nos seus circuitos

de criacdo e distribuicdo. (estes sdo tradicionalmente designados por inovacédo de

produto e processo, embora estes termos possam por vezes ser algo confusos).

Quadro (5) Vantagens estratégicas da inovagao

Mecanismo

Vantagem estratégica

Exemplo

Novidade no produto

0u Servico

Oferecer algo que ninguém foi capaz

Lancamento do primeiro....Walkman,
caneta de tinta permanente, maquina de

lavar pratos...

Novidade no processo

Proporcionar uma oferta em moldes néo
conseguidos pela concorréncia- mais rapido, a

mais baixo custo e mais personalizado, etc.

O processo Pilkington de producdo do
vidro Float, o processo Bessemer para o
aco, o banco pela internet, a venda de

livros on-line....

Complexidade

Disponibilizar qualquer coisa que os outros tém

dificuldade em dominar

A Rolls- Royce e motores de avido-

apenas um pequeno numero de
concorrentes pode dominar a complexa
maquinagem e metalurgia necessarias a

sua producao.

Protecdo legal a

propriedade intelectual

Oferecer algo que outros ndo podem, a menos

que paguem uma licenca ou quota.

Medicamentos de grandes sucessos como

0 Zantac, Prozac. Etc.

Factores competitivos

adicao/extensdo

Altera a base de competicdo, isto é, do preco e

qualidade, escolha etc.

A producéo automovel Japonesa que esta

constantemente a mudar a agenda
competitiva do preco para a qualidade,
flexibilidade e

encurtamento do prazo de langamento de

para a escolha,

novos modelos.... Ndo comercializando

um de cada vez mas tudo em bloco.

Timing

Vantagem do primeiro a avancar — sendo o

primeiro pode-se ficar com uma importante

A Amazon, com e 0 Yahoo — 0s outros

podem segui-los mas a vantagem fica
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quota de mercado dos novos produtos

Vantagem dos rapidos seguidores — por vezes
ser o primeiro significa enfrentar muitos
problemas inesperados e é mais sensato esperar
que outros cometam 0s primeiros erros para

atacar de repente com um produto melhorado.

colada aos que avangaram primeiro.

O Palm Pilot e outros computadores de
bolso (PDA) conquistaram uma quota de
mercado importante e crescente. Na
realidade o seu conceito e concegdo
retirou, ensinamento do fracasso da
Apple com o langamento, cinco anos
antes, do Newton — mas problemas com
software em particular com o de
reconhecimento de escrita Manuel, tém

sido um fracasso.

Projeto consiste

Oferecer algo que seja a base em que outras

variantes e geragdes possam assentar

A Boeng 737 que com cerca de 30 anos,
vé ainda o seu projeto ser adaptado e
configurado  para  ser  diferentes
utilizadores; gelo o avido mais bem-

sucedido em termos de vendas.

Redefinicdo das regaras

Criar qualquer coisa com base num conceito
totalmente novo de produto ou de processo-
uma forma diferente de fazer a coisa — que faz

com que as anteriores sejam obsoletas

Maquinas de escrever Versus
processadores, a Toyota na gestdo da

cadeia de fornecedores.

Reconfiguracdo

das

Repensar novas formas de funcionamento para

A Benetton nos tecidos, a Dell nos

partes as diferentes de um sistema- isto é, construir | computadores, a Toyota na gestdo da
redes mais eficazes, subcontratar e coordenar | cadeira de fornecedores.
uma empresa virtual, etc.

Outras? Inovacdo ndo é mais do que encontrar novas | A Napster? Esta empresa comegou por

formas de fazer as coisas com vista a obtencéo

de vantagens estratégicas.

escrever software que permita aos fans de
masica transferir via internet 0s seus
trechos favoritos — essencialmente o que
0 Napster fazia era estabelecer uma
ligagdo réapida pessoa a pessoa. O seu
potencial & muito maior visto possibilitar
uma mudanga na arquitetura e modo de
operagdo da internet, que podera
conduzir ao aparecimento de toda uma

nova geragdo de programas € Servicos.

Fonte: Adaptada (Joe Tidd, John Bessant e Keith Pavitt 2003:7)
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Segundo Sebastido Teixeira (2014:303) a inovacao pode também classificar-se
em dois tipos, conforme se processo exclusivamente no interior da empresa ou

extravase os seus limites.

A inovacdo fechada - é a que se produz quando a empresa gera, desenvolve e

comercializa as suas proprias ideias.

A inovacdo aberta - tem lugar quando a empresa comercializa quer as suas
préprias ideias, quer as inovacfes originais das outras empresas e procura formas de
trazer para o mercado as ideias que desenvolvem, provocando alteracdes mesmo fora

dos seus negocios correntes, o que é facilitado pelo esbatimento ou «porosidade»

Das barreiras entre a empresa inovadora e as que a rodearam.

O conceito de inovacao € bastante variado, dependendo, principalmente, da sua
aplicacdo. De forma sucinta, a Inventta considera que inovacdo é a exploracdo com
sucesso de novas ideias. E sucesso para as empresas, por exemplo, significa aumento de
facturamento, acesso a novos mercados, aumento das margens de lucro, entre outros

beneficios.

Dentre as varias possibilidades de inovar, aquelas que se referem a inovacdes de
produto ou de processo sdo conhecidas como inovacgdes tecnoldgicas. Outros tipos de
inovacOes podem se relacionar a novos mercados, novos modelos de negdcio, novos

processos e métodos organizacionais. Ou, até mesmo, novas fontes de suprimentos.

As pessoas frequentemente confundem inovacgdo e processos de inovagdo com
melhoria continua e processos relacionados a esse tema. Para que uma inovacao seja
caracterizada como tal, é necessario que seja causado um impacto significativo na

estrutura de precos, na participacdo de mercado, na receita da empresa etc.

As melhorias continuas, normalmente, ndo sdo capazes de criar vantagens
«competitivas» de médio e longo prazo, mas de manter a competitividade dos produtos
em termos de custo. As diferentes formas de inovacdo podem ser classificadas de
diversas maneiras. Destacamos aqui duas destas visfes, quanto ao objeto focal da

inovacédo e quanto ao seu impacto.
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Inovacao de produto:

Consiste em modificacbes nos atributos do produto, com mudanca na forma
como ele é percebido pelos consumidores. Exemplo: automovel com cambio automatico

em comparagao ao “convencional”.

Inovacédo de processo:

Trata de mudancgas no processo de producédo do produto ou servigo. Ndo gera
necessariamente impacto no produto final, mas produz beneficios no processo de
producdo, geralmente com aumentos de produtividade e reducdo de custos. Exemplo:
automovel produzido por robds em comparacdo ao produzido por operarios humanos.
As diferentes formas de inovacdo podem ser classificadas de diversas maneiras. Destacamos

duas: quanto ao objeto focal da inovagdo e quanto ao seu impacto.”

Inovacdo de modelo de negécio:

Considera mudancas no modelo de negdcio. Ou seja, na forma como o produto
ou servico é oferecido ao mercado. Ndo implica necessariamente em mudancas no
produto ou mesmo no processo de producdo, mas na forma como que ele é levado ao
mercado. Exemplo: automével é alugado ao consumidor, que passa a pagar uma
mensalidade pelo uso do veiculo, com direito a seguro, manutencéo e troca pelo modelo
mais novo a cada ano; em compara¢cdo ao modelo de negdcio tradicional, em que o

veiculo é vendido.

Impacto da inovacao

Inovacdo Incremental: Reflete pequenas melhorias continuas em produtos ou
em linhas de produtos. Geralmente, representam pequenos avancos nos beneficios
percebidos pelo consumidor e ndo modificam de forma expressiva a forma como o
produto é consumido ou 0 modelo de negdcio. Exemplo: evolucdo do CD comum para
CD duplo, com capacidade de armazenar o dobro de faixas musicais.

Inovacdo Radical: Representa uma mudanca dréstica na maneira que o produto
ou servico é consumido. Geralmente, traz um novo paradigma ao segmento de mercado,
que modifica 0 modelo de negdcios vigente. Exemplo: evolu¢do do CD de musica para

0s arquivos digitais em MP3.
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2.4. Criatividade e Inovacgéo

«Criatividade é o processo de geracao de algo novo, Ferreira, Santos e Serra (2008)»

Para Ferreira, Santos e Serra (2008:56), embora ndo possamos fornecer uma definicéo
Unica, a criatividade prende-se com a capacidade de elaborar teorias cientificas, inventar
instrumentos e / ou aparelhos, ou produzir obras de arte; a capacidade de produzir coisas
novas e valiosas; a capacidade de desagregar a realidade e reestrutura-la de outras
maneiras; o0 ato de unir duas coisas que nunca haviam estado unidas e tirar dai uma

terceira coisa; uma forma de resolver problemas.

M. Ferreira; J. Santos e Fernando Serra (2008:72), defender que, a criatividade é
ter a capacidade de olhar para as mesmas coisas, as mesmas necessidades ou problemas
que outra pessoas, mas de uma forma deferente, de um angulo diferente. Por exemplo,
pensando em novas formas de vender um produto, uma embalagem diferente, uma
localizacdo inexplorada, etc. Alguns autores falam de intuicdo, mas criatividade e
intuicdo ndo sdo sindnimos. A intuicdo refere-se a um pensamento «inconsciente», a um

raciocinio que ndo é suportado em analises formais ou factuais.

A criatividade é encorajada e fomentada pela abertura de pensamento, pelo contacto
com pessoas e locais diferentes, pelo convivio, pela leitura, pelo estudo e pelo trabalho,
pela vontade de aprender e pela procura de informacao. As redes de relacionamento sao
também boas fontes de novas ideias na medida em que nos transmitem dados e

informacdes que desconheciamos.

E a criatividade que permite ao empreendedor gerar novos negdcios, ao combinar e
recombinar partes que ja existem criando novos modelos, ao identificar novos
segmentos e necessidades no mercado, novos produtos e servicgos, ao adicionar valor a
ofertas ja existentes para criar uma base de diferenciacdo. Portanto, uma das formas de
germinar a criatividade é olhar de forma diferente para um problema, situacdo ou
necessidade. Isto €, olhar para as ofertas existentes e procurar o0 que outros ainda nédo

detetaram.
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“A medida que se avanga, temos de ir aprendendo a mudar a visao do mundo e
da organizagdo, como se houvesse uma verdade para cada fase e para cada escola de
complexidade. O principio basico na procura da visdo holistica como refere (N6brega
1999)”.

Para (Mahomed H. Ussmane 2013:31), a criatividade desempenha um papel
importante no processo de desenvolvimento de produto NPD (New product
development), e pode portanto ser utilizada como uma ferramenta para a primeira fase,

que dizer, a definicdo do conceito.

Como se imagina, o desenvolvimento de novos produtos (NPD) é uma complexa
area de ideias que envolve estratégia, manuseamento, procura e desenvolvimento,
produgdo, marketing, tomada de decisdes, etc.... o que obriga a uma ligagdo entre a

ciéncia, a tecnologia e a inovacdo com o mercado.

No ambiente de mercado incerto e altamente competitivo da actualidade, com
ciclos de vida reduzidos dos produtos, no design ndo é suficiente satisfazer apenas a
velocidade e qualidade da producdo, é indispensavel assegurar que o produto apresenta

criatividade.

Uma vez que a criatividade desempenha um papel importante no
desenvolvimento de novos produtos é de esperar que esta seja integrada no processo de
design, ndo tanto no contexto da ideia como «um momento de inspiracdo» mas como
algo que poderd ser forte e eficazmente apoiado em técnicas de criatividade para

desenvolver ideias.

A criatividade ainda é um elemento mais misterioso do pensamento humano.
Pensa-se que o comportamento envolve dois niveis de criatividade: Pessoal e socio
cultural. A criatividade € uma sintese de novas ideias e conceitos através de uma
reestruturagdo e associacdo de ideias ja existentes, enquanto a inovacdo é a

implementacédo dos resultados da criatividade.

No ambiente global e da sociedade do conhecimento, o sucesso das organizagdes
situa-se mais nas suas capacidades intelectuais e holistica do que os ativos fisico, mais
no campo de geracdo de ideias do que na geracdo de ativos tangiveis, onde a capacidade

de gerar o potencial humano se transforma numa habilidade executiva essencial.

52



Aforma de gestdo criativa requer organizacbes mais abertas e integrada a
utilizacdo eficaz do conhecimento é essencial para as organizacGes que desejam
aproveitar as oportunidades criadas pela globalizacao, pela diversidade pela informatica,
e pelas telecomunicacdes, e a0 mesmo tempo reduzir 0s riscos inerentes a esta realidade

segundo (Cannon, 1999).

Diz-se, por vezes, que inovacao é o processo de transformacdes boas ideias em
produtos ou bons negocios. Na verdade, neste processo, muitas ideias, em principio
boas, podem ficar pelo caminho — s6 aquele demostrarem no seu desenvolvimento que
podem efetivamente resultar em bons produtos (ou negdcios) chegardo a uma fase final
de implementagdo.

Consequentemente, hd muito mais para analisar, sob o tema “inova¢ao”, do que
novas tecnologias, enquanto por outro lado, pode ndo haver qualquer nova tecnologia
envolvida em inovacdo. A inovacdo leva-nos para la do mundo das tecnologias e volta-
nos para 0 m O desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia, no ultimo quinquénio, foi
responsavel pelo extraordinario progresso alcancado pelos diferentes sectores da
sociedade moderna. As inovacles tecnolégicas emergem em ritmo vertiginoso com
profundas transformacdes. A sociedade vai absorvendo essas transformagdes com novos
conceitos, e novas perspetivas. Atualmente, a tecnologia permeia praticamente todos 0s

setores da vida humana.

Todavia, a mudanca é cultural e ndo apenas tecnologica. Mas sdo muitos 0s
efeitos da tecnologia sobre o ser humano e o préprio destino da humanidade. Na
verdade, as novas tecnologias transformaram a sociedade do pés- industria, modificando
atitudes e comportamentos dos individuos, alterando, assim, a vida de muitos cidadaos.

Essas tecnologias foram incorporadas e fazem parte do nosso quotidiano.

Estdo presentes no trabalho, no lazer e na educacdo e, aos poucos, vao-se
tornando parte integrante da vida na sociedade moderna. Em suma, criou-se uma nova

sociedade. Mercado e para as realidades circundantes da empresa.

A criatividade, invencdo e inovacdo sdo palavras vulgares que podem
significar muita coisa. E por isso importante estabelecer claramente qual € o sentido,

empregue no ambito empresarial, que vamos usar neste livro.
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Criatividade — é o produto do génio humano, enquanto gerador de novas ideias,

conceitos ou teorias.

Invencdo — € um passo a frente, no qual se delineia um produto, processo ou prototipo
resultante da combinacdo de ideias em que uma, pelo menos, é inteiramente nova, ou
em que o modo como essas ideias combinadas e totalmente novo, produto da

criatividade.

Inovacgdo — é a transformacdo de ideias e / ou utilizacdo de invencdes, de que

resultam aplicagdes Uteis conducentes a melhoramentos.

Figura (7) modelo da criatividade

Y

\/ movacAo "%' —— /)

tPromsos 1mnal69mos}/
MERCADOS
theame emmrmui}(/ ____._/
k—/

Fonte: Inovintt

Assim, a criatividade existe no universo das ideias, em gque 0S processos sao
Cognitivos; a invencdo, no universo das tecnologias, em que 0S pProcessos Sao
tecnoldgicos; e a Inovacdo, no universo dos mercados, em que 0S Processos Sao
empresarial. Uma ideia s6 se transforma numa invencdo se puder gerar algo que
funcione; uma invencdo sé se torna numa invencdo se puder ser implementada com

sucesso na sociedade.

Estabelecemos assim que a inovacgdo é algo transitorio entre a novidade e a
tradigdo: a partir do momento em que uma ideia criativa se transformou numa inovagéo
real, iniciou-se um processo de assimilacdo da inovacgdo que, com o passar do tempo, se
torna de uso corrente e que, eventualmente, podera mesmo vir a tornar-se obsoleta e a

desaparecer. Por exemplo, os dirigiveis Zepellin foram uma inovacdo nos transportes,
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resultante da aplicacdo das invenc6es dos balGes a hidrogénio e dos motores, que uma

inovacédo subsequente (0s avides) tornou obsoleta.

Para ter a perspetiva empresarial que usei no inicio, experimente trocar as
palavras “campo” por “mercado”, “dominio” por “sistema cientifico-tecnologico” e
“individuo” por “recursos humanos da empresa” e leia novamente a descricdo do

modelo sociologico.

As afirmac0es feitas no ponto anterior podem parecer demasiado cruas, como se
0 mundo fosse constituido e movido exclusivamente por empresas e negocios com
objetivos imediatistas, e ndo por uma realidade cultural muito complexa onde é mais
frequente os negdcios resultarem da evolugdo sociocultural que o inverso (embora este
também exista). Contudo, de facto, s6 traduzi o modelo sociolégico do papel da
criatividade e inovacdo na evolucdo da sociedade. Vale a pena atendermos por

momentos a esta perspetiva socioldgica:

O que chamamos inovacdo nao é o resultado de um individuo isolado mas o
produto de trés forcas: um conjunto de estruturas sociais (campo) que, de entre as
variacbes produzidas por individuos, seleciona as que devem ser preservadas;
um dominio cultural estavel que preserva e transmite as ideia selecionadas as geracoes
seguintes; o individuo, que promove uma mudanca no dominio, que 0 campo aceita

como inovadora.

A inovacdo € um fendmeno que resulta da interacdo destes 3 sistemas: sem um
dominio culturalmente definido onde a criatividade é possivel, o individuo nem pode
comegar; sem pares que avaliem e confirmem a adaptabilidade da inovacao é impossivel
diferenciar o que ¢ criativo do que ¢ improvavel, bizarro ou aberrante.”

(Csikszentmihalyi, 1988).
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Figura 8 Modelo sociologogico da inovagao (MSI)
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Fonte: Csikszentmihalyi, (1988) citado por Sociedade Portuguesa de Inovacdo

(SPD

Para, Csikszentmihalyi, (1988) citado por sociedade Portuguesa de Inovacéo,
salienta nesta definicdo encontramos os elementos sociologicos basicos: O campo, O
dominio e o individuo. A inovacdo bem sucedida ( de entre todas as possiveis como
resultado da criatividade) provoca uma mudanca no dominio que a ceite e reconhecida

pelo campo.

Assim, ela acabara por ser englobada no dominio e deixara de ser uma inovagéo
(passando a ser uma realidade comum). Afuncdo do campo é avaliar e selecionar, nao
limitar ou controlar a geracdo de ideias pelos individuos. Note-se que s6 € uma inovacao
aquilo que sai do dominio — isto &, desconhecer o dominio provoca uma perda de tempo

com o proverbial “ reinventar da roda” (inventar o que ja esta inventado).
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2.5. Atitude Inovadora nas empresas

A comparacao das atitudes empresariais face a inovacao nao é facil. Por um lado, o
conceito de inovacgdo considerado neste trabalho é multidimensional, envolvendo as trés
vertentes basicas do processo inovador: Tecnologica, organizacional e comercial: Por
outro lado, os comportamentos empresariais face a inovagdo sdo também influenciados
pelas caracteristicas especificas dos processos de acumulacdo tecnoldgica nos diferentes

setores.

Mas comporta igualmente empresas que encara a competéncia tecnoldgica e a
inovacdo organizacional como vetores determinantes das vantagens competitiva como
refere (Vitor C. Simdes 1997:56).

Revesta-se de muito interesse a relacdo entre a atitude das empresas face a

inovacéo e o grau de articulagdo externa.

Atitude face a inovagdo. Relevam-se através atitudes basicas face a inovacédo: Ativa,
atenta e passivel.

e Atitude ativa — A empresa tem uma politica ativa de lancamento de novos
produtos e/ ou de modernizacdo dos processos utilizados. Existe, em regra, uma

boa utilizacdo de ferramentas informaticas de apoio & concecéo e a producao.

A empresa procura recorrer a novas solugdes organizacionais e comerciais para

refilar a sua posicao competitiva.

e Atitude de atenta — A empresa ndo toma iniciativas relevantes de lancamento
de novos produtos. Procura, no entanto, a acompanhar a evolugdo da
concorréncia e responder-lhe rapidamente observa-se um nivel aceitavel de
introducdo de novas tecnologia e de inovagdo organizacionais mas ainda com

insuficiéncias.

Atitude passiva — A tecnologia é considerada como um fator e exdgeno na
estratégia da empresa. Ndo existe uma politica definida de lancamento de novos
produtos e a maioria das vendas respeita a produtos relativamente antigos. A introducao
de tecnologias da informagdo para apoio na concegdo e desenvolvimento de produtos e

nula ou muito limitada. A apeténcia pelo recurso a nova abordagem nos dominios
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organizacional e comercial é escassa como refere (J. E. Carvalho, J. A. Lopes, C.
Maria Reimé&o 2011:29).

Refere ainda Vitor C. Simdes 1997:64, h& outra faceta de natureza comercial que
pode influenciar atitude inovadora das empresas respeita as caracteristicas dos
mercados. Importara distinguir aqui entre 0 mercado dos produtos de consumo e o dos
produtos industriais (incluindo as aquisi¢des publicas e as efetuadas por organizacGes
sem fins lucrativos). A forma de abordagem dos dois mercados é diferente e as técnicas
comerciais utilizadas também diferem. Admite-se, a partida, que as empresas que
competem no mercado dos produtos industriais sdo obrigadas a uma atitude mais aberta
face a inovacdo, nomeadamente devido ao fato de estarem frequentemente perante
compradores profissionais e de terem eventualmente de adaptar os produtos as

necessidades especificas dos clientes.

Uma dltima questdo a abordar respeita as relacdes entre a atitude face a inovacao e
as caracteristicas da estrutura organizacional da empresa. E frequentemente referido que
um dos problemas basicos da competitividade das empresas reside na excessiva
concentracdo das tarefas de gestdo no empresario, o qual fica completamente
assoberbado pelas atividades quotidianas, ndo lhe restando tempo livre para perspetivar

o futuro e, consequentemente, para assumir uma atitude inovadora.

Além disso, 0 modelo empresarial assente no saber de experiencia feito e na figura
do empreséario — individuo tem sérias limitacGes, condicionando a articulacdo externa da
empresa e a complexificacdo das suas funcdes, com implicacdes sensiveis nos planos de

capacidade de mudanca tecnoldgica, comercial e organizacional.
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2.6. Inovacao e Vantagem Competitiva

De acordo com argumento de (Martins 2010:39) a unica fonte de vantagem
competitiva durdvel é o conhecimento, sendo a sua aquisi¢do e criacdo estimuladas

continuamente pelo ambiente.

Os acontecimentos que encorajam ou obrigam a empresa a responder a estimulos
especificos internos ou externo sdo designados por «desencadeamentos» - 0S «internos»
podem ser criados por crises organizacionais (fraca Performance) ou por redefinigéo da
estratégia sequida (aliangas estratégicas, aquisicdes); e 0s «externos» podem influir o
futuro da inddstria ou do sector onde a empresa opera e incluem as inovacdes radicais,
mudancas tecnoldgicas e alteracfes da politica governamental. Estes desencadeamentos
por vezes requerem um tipo de conhecimento diferente que ndo existe internamente,

levando a empresa a investir na sua capacidade de absorcéo.

As capacidades de aquisicdo e de assimilacdo de conhecimento auxiliam as
empresas a renovar continuamente o seu stock de conhecimento por reconhecimento das
tendéncias de mercado. Isto quer dizer que a capacidade de absor¢do potencial
possibilita a atuacdo da base de conhecimento da empresa para competir nos mercados

em mudancas acelerada como refere.

A criacdo de conhecimento numa organizacdo é uma atividade importante mas
ndo uma condicdo suficiente para o sucesso no mercado global. Para ser util, esse
conhecimento tem de ser adaptado pelas outras unidades da ETN por via de incentivo e

de mecanismos de transferéncia de conhecimento que assegurem a sua difusao interna.

Ainda (Martins 2010), no seu livio Gestdo do conhecimento: Criagdo e
transferéncia de conhecimento refere a Competitividade baseada no conhecimento. O
conhecimento t4cito € o recurso mais valioso da organizacdo e € a principal fonte de
vantagem competitiva. Continua a referir a gestdo do conhecimento ndo é uma opcgéo
das organizacdes, de longo prazo, mas uma necessidade essencial para competirem com
sucesso. Decorre de uma coordenagdo sistematica de processos, tecnologia e

colaboradores através da estrutura.
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Obijetivo é acrescentar valor as atividades executadas, através da inovacao, onde

da coordenacdo resulta partilha, criacdo e aplicacdo de conhecimento.

O que estas organizagdes tém em comum € que a inovacao contribuiu, em larga
medida para o seu inquestionavel sucesso. Embora as vantagens competitivas possam
vir da dimensdo, do nimero de acdes detidas, etc., a matriz esta a pender cada vez mais
para aquelas empresas que mobilizam o conhecimento, a experiencias e as capacidades

tecnoldgicas para criar novos produtos, processos e Servigos.

A inovacdo contribui de variado, por exemplo, a evidéncia da investigacédo
pressupde uma forte inter-relacdo entre os novos produtos e o desempenho do mercado.
Os novos produtos ajudam a reter e a conquistar novas quotas de mercado e aumentam a
margem de lucro nesses mercados. No caso de produtos mais maduros e estaveis, 0
crescimento das vendas ndo resulta somente de ser possivel baixar os precos (oferecer
precos mais baixos) mas também de qualidade. E no mundo em que o ciclo de vida de
um novo modelo de televisor ou de computador e até produtos mais complexos como
motores para automoveis levam menos de trés anos para serem desenvolvidos; é cada
vez mais importante ter a capacidade de substituir com frequéncia os produtos por
melhores versdes. «Competicdo atempada» reflete a pressao crescente exercida sobre as
empresas ndo apenas para introduzir novos produtos no mercado mas faze-lo mais

depressa que a concorréncia.

Simultaneamente, a capacidade para desenvolver novos produtos é importante
porque a envolvente estd em constante mudanca. Melhorias da componente
socioeconomico (na qual as pessoas acreditam, esperam, querem e conseguem) criam
oportunidades e constrangimentos. O enquadramento legislativo pode abrir novos
caminhos ou fechar outros por exemplo, aumento dos requisitos ambientais no sentido
de produtos mais amigos do ambiente. A concorréncia pode lancar novos produtos que
representam uma séria ameaca as quotas de mercado existentes. Em todas estas
situacBes € necessario que as empresas tenham a capacidade de responder com a

inovacéo de produto.

Enquanto os novos produtos sao vistos no mercado como a crista da inovagéo, o
processo de inovagdo desempenha um papel estratégico igualmente importante. Ser

capaz de fazer algo que até ai ninguém fez, ou ser capaz de faze-lo de um modo melhor
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que outrem representa uma real vantagem segundo (Joe Tidd, John Bessant e Keith
Pavitt 2003:4)

Para Mahomed H.Ussmane (2013), a inovacdo € o elemento chave para a
competitividade. Francois Chenais realca que « a actividade inovadora constitui, junto
com o capital humano, um dos principais factores que determinam a vantagem

competitiva das economias industriais avancadas»

Actualmente, ha uma relacdo muito estreita entre competitividade e inovacéo, ou
seja, afirmar que os novos produtos devem ter éxito € o mesmo que dizer que devem ser

competitivos.

Para Praveen Gupta (2009:50), Quando se define a base de criacdo da
inovacdo, torna-se também importante definir inovacdo. Os termos criatividade e
inovacdo sdo utilizados indiscriminadamente, todavia, os especialistas definem a
inovacdo como 0 processo em que uma ideia criativa é aplicada, de forma a contribuir

com valor para a sociedade.

Ainda Mahomed H. Ussmane (2013) considera a inovagdo € elemento chave a
competitividade. Fran¢des Chenais realca que «atividade inovadora constitui, junto com
o capital humano, um dos principais fatores que determinam a vantagem competitiva

das economias industriais avancadas.

Actualmente, hd uma relacdo muito estreita entre competitividade e inovacdo, ou
seja, afirmar que os novos produtos devem ter éxito é o mesmo que dizer que devem ser

competitivos.

Segundo Martins (2010) para poderem continuar uma vantagem competitiva
tecnolégica no longo prazo, as ETN tém de estar ciente das ameacas e das
oportunidades que surgem constantemente no mercado. Uma forma tradicional de
proceder com este problema é expandir as operacGes de producdo no estrangeiro,
construindo uma fileira operativa em varias localizacBes estratégicas de modo a

desenvolver uma posigdo competitiva global.

A palavra “inova¢ao” deriva do Latim in + novare, que significa ““ fazer novo”,

renovar ou alterar. De forma simples, inovacdo significa ter nova ideia ou, por vezes,
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aplicar as ideias de outras em novidades ou de uma forma nova. Como refere Soumodip
Sarkar (2007:107).

Em termos muito simples, inovar significa ter uma ideia nova ou, por vezes,
aplicar as ideias de outros de uma forma original e com eficacia, Apringles, quando
criou a batata frita ondulada, fez apenas uma pequena alteracdo num produto ja
existente, ao aperceber-se que assim as batatas possibilitavam aos consumidores um

melhor uso dos molhos.

Casualmente falando, inovacdo na nossa vida diaria € algo nova que fazemos
todos os dias e cujo resultado é geralmente o desejado. De uma certa forma todos nos
somos inovadores! Antes de mais, inovacdo implica dois elementos fundamentais:
Criatividade, e ideias novas. Mas € mais que ter ideias, & necessario que a ideia seja
implementada e tenha o seu impacto. A diferenca entre invencdo e inovagdo esta na

questdo da implementacédo e na propagacéo das ideias.

O desafio estd em fazer com que a inovacdo se transforme numa ideia que é
implementada com sucesso. Para uma empresa isto pode estar ligado ao langamento de
novos produtos, a melhoria de produtos existentes ou a inovacao organizacional que
melhora a eficiéncia da empresa. Ao nivel macroeconémico, a inovacao esta

intimamente ligado ao crescimento econémico e do bem-estar.

Muitas vezes os produtos que consideramos inovadores sdo baseados em ideias
de outros, ou uma adaptacdo de produtos existentes de uma nova forma que
transformam a ideia num éxito para os consumidores. (Robert Sutton no seu livro Weird
Ideas That Work, refere que a criatividade envolve o uso de antigos conhecimentos de

novas formas, e menciona trés formas de o fazer:

e Variagdo do produto (“Variance”) que acontece trazendo ideias que sdo antigos

noutros lugares mas novas para a organizacao;

e “Vujade” que significa ver como se fazem coisas dentro e fora da empresa mas

fazer de novas formas;

e Quebrar com o passado (“Breaking from the past”) novas formas de atuar e

pensar de outros lugares ou pessoas.
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Ha ainda a inovacdo historica, quando a uma velha ideia € dada uma nova vida.
Isto foi o que aconteceu em 1974 quando Muhammad Ali, usou o “right-hand lead” no
historico combate de boxe contra o entdo campedo mundial George Foreman. Nesse
combate Muhammad Ali atingiu repetidamente Foreman com um soco conhecido por«
right-hand lead». Este tipo de soco € raramente usado pelos profissionais porque o
punho tem de viajar uma maior distancia, tornando-o lento.Se existia algo para o qual
Foreman ndo estava preparado era precisamente o «right-hand lead».! Foreman
esperava que Ali se mexesse muito, mas em vez disso Ali lancou 12 «right-hand lead»..

Muhammad Ali ganhou o combate e tornou-se campedo mundial!

A pessoa criativa é aquele que esta apta a aplicar ideias, quer sejam novas ou dos

outros, de uma maneira efetiva. Como foi identificado pelo escritor Henry Miller:

“Todos os génios sdo parasitas. Alimentam-se da mesma fonte — o sangue da vida...
N&o ha mistério sobre a origem das coisas. Somos todos, parte da criagdo, todos reis,

todos poetas, todos musicos; s temos que nos abrir, descobrir 0 que ja ld esta”

Embora a inovacdo possa estar intimamente ligada a aplicacdo de carater
tecnoldgico, ndo tem que ser sé assim. Por exemplo, no mundo da moda, um fato
escandaloso (que ninguém vai algum dia vestir) € considerado inovador. De fato, o
mundo da moda € conduzido constantemente para a inovagdo — algo diferente, que tem

muito a ver com o apelo ao choque.

A inovacdo pode ter um carater muito mais amplo, incluindo alguma mudanca
social, que pode ndo envolver a tecnologia. Por exemplo, 0 modelo de microcrédito,
iniciado o Muhammad Yunus (que foi premiado com o premio Nobel da paz em 2006)
tem sido um instrumento contra a pobreza. Pode ser visto como inovagdo no setor dos
servicos, sem tecnologia como instrumento principal. O microcrédito iniciado pelo
Grammeen Bank é inovacao onde um novo mercado foi criado. A inovacdo que envolve
alteracdes nos modelos nos negdcios ou inovacgdo organizacional, por vezes nao envolve
tecnologia, pelo menos diretamente. Contudo é a tecnologia que, ao fazer com que um
produto seja dificil de ser imitado, Ihe d& alguma protecdo e a0 mesmo tempo um
elevado potencial de crescimento, e que torna possivel que a inovagdo tenha

sustentabilidade.
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Entdo o que é a inovacdo? Sucintamente a inovagdo é a exploracdo de novas
ideias que encontram aceitagdo no mercado, usualmente incorporando novas
tecnologias, processos, designe e uma melhor pratica. O processo de inovagao

geralmente envolve as seguintes fases:
e Ter uma nova ideia ou repensar uma ideia antiga;
¢ Reconhecer oportunidades que existem e podem ser promovidas;
e Escolher as melhores alternativas;
e Aplicacédo da ideia e do processo

Inovar é muitas vezes desconfortdvel para as empresas, envolve mudanca e
assuncdo de risco. Contudo, a sua sobrevivéncia depende das suas competéncias para
inovar, principalmente em mercados com caracteristicas de concorréncia perfeita onde a

homogeneidade a turbuléncia e a rapidas mudancas.

Serd assim, importante compreender como ocorre 0 processo de inovacao, sera
um fendmeno casual? Schumpeter, identificou alguns aspetos associados a este processo

e que podem argumentar contra a sua casualidade, nomeadamente:
e A incerteza inerente aos projetos de inovagéo;

e A necessidade de avancar rapidamente, o que 0s economistas designam por
«first mover advantage», pode implicar lideranca e visdo, duas caracteristicas

associadas ao empreendedorismo;

¢ Resisténcia a novos caminhos, a inércia que pode destruir a iniciativa e obrigar a

gue os empreendedores sejam persistentes.

O insucesso podera estar relacionado com trés aspetos fundamentais: A gestdo, o
financiamento ou o mercado. Estudos efetuados apontam dentro destes trés grupos 13
causas principais que determinam o insucesso do negocio. Para uma definicéo histérica
de inovacdo, devemos retornar a Schumpeter, que defende que as alteracdes
tecnoldgicas sdo um dos principais determinantes da alteracdo industrial e que consiste
na introducédo de novos produtos (inovacdo de produto), processos produtivos (inovagao
de processo e métodos de gestdo (inovagdo organizacional) como refere Soumodip
Sarkar (2007:110).
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2.7. Inovacéo e crescimento econdmico

Para Soumodip Sarkar (2007:110), numa economia do conhecimento, as
empresas devem desenvolver novos produtos e servigos para aumentar 0S Seus
resultados. Hoje, dada a forte concorréncia e instabilidade do mercado em geral, para se
manter competitiva e lucrativa, uma empresa deve desenvolver novas ideias e conceitos
para se manter a frente da concorréncia. E através da inovagio que as empresas podem

criar valor e diferenciar os seus produtos e servi¢os dos da concorréncia.

Na economia global de hoje, a vantagem competitiva é alcancada pelo acesso
aos melhores investigadores e aos lideres da imaginacdo. A liberalizacdo das trocas
tanto ao nivel das mercadorias como dos mercados financeiros, associada aos avangos
das tecnologias de informacgdo e comunicacdo, reduzem as barreiras geogréficas da
troca, deixando as empresas e 0s paises mais vulneraveis a competicdo internacional.
Isto reforca a necessidade das empresa inovarem continuamente, adaptarem e criarem

novos produtos e servigos para competir para além das fronteiras regionais.

Os processos tecnoldgicos, de acordo com o Nobel da economia Robert Solow,
tém uma grande influéncia no crescimento econémico. As empresas concorrem para
atrair empresas inovadoras, para aumentarem o crescimento do emprego e melhorarem a
produtividade. Uma economia mais inovadora faz um maior investimento em pessoas
assim como em capital e tem uma maior capacidade para atrair e reter pessoas altamente

qualificadas.

A correlagdo entre performance da inovagédo e desenvolvimento econémico tem
sido reforcada ao longo das décadas mais recentes. Estudos atuais, indicam que o
progresso tecnoldgico é neste momento responsavel por mais de metade do crescimento
da economia norte-americana. Em muito paises o sucesso e crescimento de pequenas e

médias empresas estdo ligados a inovacao.

De acordo com argumento Fernando Gaspar (2010:223), com base nos
relatorios do Global Entreprenurship Monitor (GEM) é possivel concluir que promover
0 empreendedorismo e a dinamica empreendedora de um Pais deve ser uma componente
da acdo de qualquer Governo que pretende estimular o crescimento econémico e 0

desenvolvimento social.
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Estas conclusGes vém no fundo confirmar o trabalho de Schumpeter, que ha
tantos anos atras recuperou a figura do empreendedor (entdo um tanto esquecido na
teoria econdmica), retratando-o como o principal «ativador» do desenvolvimento

econdmica, gracas a sua funcéo de inovado.

Também a comissdo Europeia comunga da mesma ideia ao concluir, no seu livro
verde sobre o empreendedorismo na Europa (2003), que os Paises com maior aumento
das tetes de iniciativa empresarial tendem a ter maior decréscimo subsequente das tetes
de desemprego, concluindo ainda que o «espirito empresarial» contribui para o
crescimento econdémico e pode ainda contribuir para a coesdao econdmica e social de
regibes menos desenvolvidos e para estimular a atividade econdmica a criacdo de

emprego e integracdo dos desempregados no meio laboral.

Figura (9) Inovacao e crescimento econdémico

. Renovar

Desemprego

. Crescimento

econdmico

Empreendedorismo
elevado

Fonte: Adaptada Fernando Gaspar (2010)
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3. Competitividade das Empresas

Segundo J.M. Martins (2010:37) a competitividade atual das empresas tem a
ver com a forma como cria e gere o conhecimento, 0 qual é o0 nimero «recurso» que
pode conferir uma vantagem competitiva através da inovagdo de processo, produtos e

Servigos.

Nesta visdo «baseada no conhecimento» a empresa é considerada como uma
entidade criadora de conhecimento cujas capacidades de criar e de utilizar o
conhecimento constituem a «fonte» mais importante de uma «vantagem competitiva

sustentavel».

De acordo com argumento de Vitor C. Simdes (1977:25) A criacdo de
conhecimento € um processo humano dindmico que decorre de interagdes entre os
individuos e entre eles e 0 seu ambiente, ocorrendo mudangas em ambos: Um individuo

influéncia e é influenciado pelo ambiente com que interage.

Segundo, Ricardo V. da Silva, Ana Neves no livro Gestdo de empresas na
era do conhecimento (2003), referem que devido a competitividade dos mercados, ja
ndo basta compreender os diante. As empresas precisam comecar a prestar muita
atencdo aos seus concorrentes. Empresas bem-sucedidas projetam e operam sistemas

para obterem informacdes continuas sobre seus concorrentes.

O Mundo esta passar uma era de grandes transformacdes econdmicas, politicas e
tecnoldgicas que influenciam todos os niveis sociais. Neste novo século a organizagdes
tém procurado formas alterativas para sobreviver no Mundo dos negocios hoje, com a
globalizacdo, a intervir e a evolucdo das telecomunicacdes, a organizagbes podem
comunicar a partir de qualquer lugar e tem acesso a varias cultuas e ambientes,
aumentado a sua capacidade de se colocar no mercado. O desafio é lidar com a

incerteza, a turbuléncia e a instabilidade deste Mundo em transformacao.

As tendéncias mais recentes a pontam no sentido de uma permanente avaliagcdo
parte das organizacGes, no que diz, respeito a0 ambiente competitivo e as informacoes
que dele advém, bem como aos recursos de que dispdem para, através de uma postura
estratégica, aproveitarem as oportunidades que lhes sdo colocadas e contornarem as

ameacas identificadas.
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Para uma organizacao reter a sua competitividade necessita ser um pelo mercado
como tendo uma vantagem competitiva. Este atributo decorre a sua capacidade de gerar

valor para o cliente atraves dos seus produtos e servigos.

Neste contexto, o que fazer para garantir uma vantagem competitiva diante dos
concorrentes em funcdo das constantes mudancas no ambiente dos negdcios? Limpar-se

as mudancas visionar as oportunidades observar com olhos criticos.

A capacidade das empresas para aproveitar as oportunidades proporcionadas
pelo relacionamento externo como fator de inovacdo depende fundamentalmente da
respetiva base interna de conhecimentos, da abertura da gestdo e da insercdo
competitiva da empresa segundo Vitor C. Simdes (1997)

A figura (10) llustra as inter-relagdes entre as dimensdes internas na
prossecucdo da estratégia competitiva. Note que os recursos de que a empresa dispde
(tangiveis ou intangiveis) e as suas competéncias permitem-lhe atuar na oferta de
produtos/ servigos com maior eficiéncia, qualidade, inovacdo e/ou mais adaptados ao
cliente. A estratégia de negocios podera ser entdo definida, quer em termos de
diferenciacdo, quer de lideranca pelos custos para a criagdo de uma oferta de valor ao

cliente.

Figura (10) Capacidade competitiva da Empresa

Recursos >)lferenqa<;ao

Superior — '
° Criacdo de valor Lucros mais
|
e Eficiéncia altos
e Qualidade
Competéncias .
= Baixo custo
e |novagao
e Adaptacgdo ao
Cliente

Fonte: (M. Ferreira, J. Santos e F. Serra 2008)
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De acordo com argumento do Vitor C. Simdes (1977:25) As organizagdes
criadas pelo empreendedor encontrardo a concorréncia de outras organizacles ja
instaladas e a operar no mercado. Por isso é fundamental que o empreendedor as avalie
cuidadosamente quais as areas onde estd efetivamente a gerar valor e consegue deter
uma vantagem competitiva. Para este feito, & importante analisar a cadeia de valor,
decidindo quais as atividades que s&o importantes manter e quais as que podem ser
subcontratadas. Face a pequena dimensdo das novas organizagdes, o estabelecimento de

parcerias ao longo da cadeia de valor é essencial.

A criacdo de conhecimento € um processo humano dindmico que decorre de
interacdes entre os individuos e entre eles e 0 seu ambiente, ocorrendo mudancgas em

ambos: Um individuo influéncia e é influenciado pelo ambiente com que interage.

A competitividade passa, em grande parte, pela capacidade de adaptacdo da
empresa a um mercado em mutacdo constante. Consequentemente, a vantagem
competitiva ndo pode assentar apenas no bindmio custo — escala, mas
fundamentalmente na conjugacdo da diferenciacdo/adaptacdo dos produtos com tempos

de resposta rapidos.

As empresas bem-sucedidas neste campo sdo caraterizadas por quatro

elementos:

Capacidade de concentracao;

Rapidez de fabrico;

Sistemas logisticos apropriados

Dialogo direto e rapido com os clientes.

Para se afirmarem internacionalmente, as empresas precisam de ativar niveis
minimos de dimensdo (e também de recursos e de organizacdo interna) que lhes
permitam investir na pesquisa e compreensao dos mercados externos e na identificacao
das formas mais adequados de abordagem dos mercados, incluindo a possibilidade de

estabelecimento de aliangas.

Segundo (AEP - Associacdo Empresarial de Portugal), no seu livro llI

Jornadas empresarial Portuguesa, o alargamento da EU e a competitividade das
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empresas Portuguesas encontros de Vidago 2002. «O alargamento surge para as
empresas portuguesas como mais um fator a considerar numa realidade crescentemente
dindmica e complexa onde se inserem». Apesar do afastamento geogréfico e, em
diversos aspetos, por isso mesmo, a importancia desse fator tem um peso muito grande,

para muitas empresas portuguesas, de forma direta, e para todas, de forma indireta.

Dessa realidade complexa ha, no entanto, dois aspetos aos quais as empresas
terdo sempre de dar resposta. Seja essa resposta meramente tatica ou estratégica, em
antecipacdo ou por reagdo, a acdo das empresas Portuguesas motivada pelos Paises do

alargamento reflete sempre duas perspetivas sobre esses Paises que importa analisar:

e Enquanto competidores, seja por clientes, parceiros ou fundos,
predominardo sempre as ameagas que uma concorréncia, que ndo é

homogénea, nos pde.

e Enquanto mercado, seja como cliente ou como fornecedores, numa
perspetiva meramente comercial ou de investidor, ressaltardo
essencialmente as oportunidades. Nesta perspetiva, seria interessante
analisar a importancia de parceiros locais ou estrangeiros para 0 mercado
local, ou mesmo o que podem representar parceiros locais outro tipo de

desenvolvimento fora do mercado local.

Um ultimo aspeto que importa abordar nessa realidade complexa e dindmica é o
da prioridade que devera merecer o fato alargamento para as empresas portuguesas.
Justificara este fato, para uma grande parte das empresas Portuguesas, a reformulacédo
das suas estratégias ou mesmo a tomada de algumas a¢bes? Que critérios deverdo usar

as empresas para elegerem este fato como prioridade para a acao.

Ainda AEP (2002:159), as tendéncias da globalizacdo geram, em suma, um
quadro crescentemente concorrencial, onde a restricdo da competitividade se tende a
impor progressivamente a todas as empresas, seja através do nivelamento dos precos
dos bens transacionaveis (Imputs e outputs) objeto de comércio internacional, no
dominio da chamada ““ competitividade-custo”, seja através da difusao de novas formas
de organizacao da adaptacdo e de gestdo, que assentam, no essencial, numa progressiva
valorizacdo a procura (gama de produtos, time to merket, redes de subcontratacdo e

comercializacao).
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A competitividade nos mercados globais das empresas, fileiras e clusters de
atividade e das economias e, assim, cada vez mais sistematica, estrutural e
pluridimensional, resultante de processos econémicos, sociais e politicos complexos, no
sentido em que se desloca, de forma progressiva, para os fatores dindmicos associados a
capacidade de leitura, adaptacdo e transformacdo dos mercados (qualidade,
flexibilidade, tempo de resposta), num plano global, e para a gestdo integrada das
diferentes economias (de escala, gama e de especializacdo, nomeadamente), no plano

especifico da producéo.

Segundo M. Porter (2012) Competitividade (uma nacdo, de um local): O termo
é vulgarmente usado para descrever uma regido ou um pais com baixo custo de trabalho
ou com alguma outra vantagem comparativa convencional, cComo seja 0 acesso a recurso
naturais importantes «A vantagem competitiva das Nagdes», no Livro ON competition
(2008)

Na visdo de M. Porter, o foco em fatores de baixos custo, ou seja, huma
vantagem comparativa, € hoje muito menos relevante do que foi no passado. Ele define
a competitividade de um local em funcdo tanto da produtividade dos seus recursos
humanos e naturais, como do seu capital. Por outras palavras, a competitividade surge
em fungédo da forma como uma localizag&o utiliza os recursos que dispde para produzir
bens e servigcos com valor, e ndo apenas por dispor desses recursos. A competitividade
surge a partir das escolhas, e ndo dos talentos naturais. Mais ainda, M. Porter argumenta
que a produtividade e a prosperidade de um determinado local ndo dependem apenas
dos setores em que as suas empresas competem, mas sobretudo da forma como o fazem.
Os legisladores e os decisores politicos, através das suas escolhas, criam o ambiente
empresarial que vai afetar o modo como as empresas competem e, consequentemente, a

sua competitividade.

Buscam-se profissionais que desenvolveram novas habilidades e competéncias,
com coragem de arriscar-se e de aceitar novos valores, descobrindo e transpondo seus
limites. O futuro é cheio de incertezas, por isso, € preciso refletir sobre: habilidades
pessoais e profissionais; criatividade; memoria; comunicacdo; como enfrentar este
século. Diferenciar-se dos demais, revalidar seu diploma pessoal e profissional, rever
convicgdes, incorporar outros principios, mudar paradigmas, sobrepor ideias antigas as

novas verdades, este é o perfil do profissional que, trocando informacdes, dados e
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conhecimentos, podera fazer parte do cenario das organizacGes que aprendem, das
organizagOes do futuro. S&o mudancas socioculturais e tecnologicas que fazem repensar

habitos e atitudes frente as novas exigéncias do mercado.

Conquista-se a autonomia profissional quando se é perseverante, determinado,

aprendiz, flexivel e quando se tem:

Positividade

e Organizacéo
e Criatividade
e Inovacéo

e Foco

Essas qualidades ajudam a vencer a competitividade dos tempos modernos. Pela
experiéncia pode-se afirmar que a maioria das pessoas, se estimuladas, pode
desenvolver habilidades empreendedoras. Ouve-se e fala-se que o empreendedor precisa

ter visao.

Visdo pessoal. Uma visdo que vem de dentro. A maioria das pessoas tem pouca
nocdo da verdadeira visao, dos niveis de significado. Metas e objetivos ndo sdo visao.
Ser visionario é imaginar cenarios futuros, utilizando-se de imagens mentais. Ter visao
é perceber possibilidades dentro do que parece ser impossivel. E ser alguém que anda,

caminha ou viaja para inspirar pensamentos inovadores.

Esse enfoque se volta a disposicdo de assumir riscos e nem todas as pessoas tém
esta mesma disposi¢do. N&o foi feito para ser empreendedor quem precisa de uma vida
regrada, horarios certos, salario garantido no fim do més. O empreendedor assume
riscos € seu sucesso estd na ‘“capacidade de conviver com eles e sobreviver a eles”
(Degen, 1989, p.11). Gerber (2004), apresenta algumas diferencas dos trés personagens

que correspondem a papéis organizacionais.
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3.1. Qualidade e competitividade

Na visdo de Antonio Ramos Pires (1999:17), a qualidade como fator da
competitividade tem vindo a acentuar-se a medida que aumenta a concorréncia. Neste
primeiro capitulo pretende-se caraterizar a envolventes, embora sem a preocupacao de
explicitar e sistematizar exaustivamente as suas interdependéncias. Procuramos provar
que a competitividade das organizacOes se desloca cada vez mais da producdo para as
atividades desenvolvidas antes do fabrico e principalmente para o processo de concecao,

nomeadamente, porque os meios de producdo tendem a ser bens de consumo.

Embora consideramos relevante a abordagem, inicialmente referida,
consideramos que 0 seu tratamento nos poderia afastar do objetivo central, isto €, o
processo de concegdo, e nos obrigaria a entrar num campo onde existem muitas
interpretacdes e conceitos diferentes, sendo o consenso muitas vezes dificultado pelo

mercado altamente competitivo da consultoria (Universidades incluidas).

Neste campo, as empresas dispdem hoje dum conjunto de ferramentas que tem
muitas areas em comum, que sdo apresentadas e aplicadas com 0s mesmos objetivos e
em situacOes similares, o que tem colocado aos gestores dificuldades de entendimento
das suas diferencas, usos e limitagdes. Nesse sentido, as técnicas e métodos mais usuais
sdo sumariamente apresentadas. O conceito de sistema (gestdo) da qualidade tende a
envolver cada vez mais atividades do ciclo de vida dos produtos e dos processos do

negdcio no sentido do seu tratamento sistematico e otimizado.

Aquelas técnicas constituem ajudas as atividades relacionadas com a concec¢do e
devem portanto fazer parte do sistema.
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3.2.  Vetores da competitividade

Para Antonio Pires (1999), o mito de que melhor qualidade tem forcosamente

que custar mais e/ou tornar a producao mais dificil tem vindo teimosamente a perdurar.

Em muitas empresas, (0 mito da qualidade) ajudou a perpetuar o que ja ha muito
identificamos como uma fabrica secreta, algumas vezes responsavel por 15 a 40% da

capacidade produtiva total.

Um outro mito tem a ver com a percecdo de que a qualidade se reveste de
aspetos vagos e ambiguos, ndo podendo ser definida e portanto planeada no processo de
desenvolvimento dum novo produto. Em contrapartida podemos dizer que a gestdo da

qualidade comeca na sua definicao.

Por outro lado, a ccopers & Lybrand afirma que a qualidade e tempo tem muitas

vezes uma correlacdo negativa como pode ser visto na figura.

Figura (11) Qualidade e tempo de ciclo

Qualidade

4\
Alta

Alta qualidade reduz a necessidade da
actividade que nao acrescentam valor.

Tempo de ciclo curto redizem as
oportunidades de se criarem problemas de
qualidade.

. > Tempo de ciclo
Baixa

Curto Longo

Fonte: Adaptada Antonio Pires (1999)
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Fundamentacdo da competitividade. Enfatizar o valor para o cliente

O valor € a medida da percecdo pelo cliente da relacdo entre qualidade (produto

e Servigo), custo e tempo

COMPLETO ENTENDIMENTO

de resposta figura:

Figura (12) Melhoria dos processos

DAS

NECESSIDADES DOS CLIENTES

\ 4

Desenvolvimento de
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ESPECIFICACAO COMPLETAS E
ESTUDOS PARA OS FORNECEDORES.

»

DESPERDICIO MINIMO DE ESFORGO
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A 4

produto/Servico

Ll

ESPECIFICAGOES COMPLETAS E EXATAS

»

DESPERDICIO MINIMO DE ESFORGO

»| dos Clientes

Cumprimentos dos requisitos

»

PRODUTOS/SERVIGOS DE ALTA
QUALIDADE

DESPERDICIO MINIMO DE ESFORGO

Fonte: Adaptado Anténio Ramos Pires (1999)

Figura (13) Valor para o cliente.

Valor =

Qualidade

»
»

Servigo u

Custo

Tempo ﬂ

Fonte: Adaptado Anténio R. Pires (1999)
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Ainda, Anténio Pires (1999:26) os esforcos devem ser concentrados naquilo
que tenha maior impacto no valor para o cliente. O conceito de cliente deve ser
estendido ao cliente interno.

O valor deve ser sempre medido do ponto de vista do cliente, e nada melhor para
isso do que ouvi-lo diretamente. Embora devam existir medidas de avaliacdo interna a

empresa, estas nunca devem substituir a avaliacdo externa (pelo cliente).

O que interessa é a percecdo que o cliente tem da qualidade e ndo a eventual
qualidade intrinseca (percecdo pelo produtor) figura 10. Mesmo a qualidade expressa

pelo cliente pode néo traduzir a sua percecao.

O processo de concegdo deve possuir procedimentos e ferramentas capazes de eliminar

a visdo de tunel — (s6 se V& 0 que se quer e ndo o que o cliente quer).

Figura (14) Percecdo da qualidade

i_ Caracteristicas Tecnicas j\ , Caracteristicas funcionais
o comoos |1 TIETEIIY
Garantia de qualidade | clientes [TTTTITTTT
B, entendem a | Aparénda _ |
Assisténcia ________ T qualidade rmm e |
. Preco !

Fonte: Adaptado Anténio R. Pires (1999)

Enfatizar o tempo de resposta.

Periodos longos de desempenho duma atividade conduzem a um namero elevado de

trabalho em curso e a uma complexidade maior na gestdo Figura (14)
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Figura (15) tempo de resposta

Tempo de resposta
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Fonte: Adaptada Anténio R. Pires (1999)

(Como diz Keyton)

“ A capacidade duma organizacdo de resposta rapida tem muito a ver com manté-la

simples e especializada”.

Para Antdnio Ramos Pires (1999:27), véarias empresas apresentam reducfes
drésticas, quer nos tempos de desenvolvimento e lancamento de novos produtos, quer
nos prazos de resposta ao cliente. Nesta situacdo muitas empresas reconheceram que
ndo € suficiente ter processos eficientes e eficazes, eles devem ser também robustos, isto
é, flexiveis, faceis de operar, a aprova de erro, ou dito de outro modo, o seu desempenho
deve ser insensiveis as variacdes incontrolaveis do fatores internos e externos aos
processos. Outra faceta desta realidade, tem a ver com a capacidade de antecipacdo que
nos tempos de grande turbuléncia aumenta dramaticamente as possibilidades de

SUCESSO.

Ainda, Anténio Ramos Pires (1999), desafio da competitividade esta
relacionado quanto as empresas sdo obrigadas a responder a um numero crescente de

exigéncias, que de uma forma grafica podemos representar na figura (16)
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A estratégia da resposta € complexa e ndo existem modelos matematicos de
causa a efeito, nem solucGes faceis e milagrosas. A tarefa da gestdo requer
conhecimentos muito variados que ninguém pode deter na totalidade, o que obriga a
potenciar as capacidades individuais com o trabalho de grupo. Do conjunto de
atividades das empresas destacam-se cada vez mais as relacionadas com a concegéo

(reinvencdo) dos produtos/servigos e do préprio funcionamento da empresa.

O presente trabalho parte do conceito de que a melhor forma de produzir e
vender produtos/servigos mais depressa e mais barato é concebe-los melhor, de forma
que satisfacam as exigéncias dos clientes, tornem o fabrico facil, o controlo facil ou
inexistente e reduzam os custos, atraves dum processo de envolvimento do maior

namero de pessoas a todos os niveis da empresa.
Deste modo a area fundamental de atuacéo esta assinalada a tracejada na figura.

Pretende-se definir uma metodologia integradora, quer técnicas e metodologias,
quer das pessoas que atuem no ciclo de desenvolvimento de novos
produtos/servicos. Aceleracdo da introducdo de novos produtos/servigos € hoje
uma das grandes medidas da eficacia da gestdo da qualidade. A fronteira da
competitividade esta cada vez mais na identificacdo das necessidades dos

clientes e na transposicao para caracteristicas dos produtos.
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Figura (16 ) envolvente competitiva
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Fonte: Adaptada Anténio R. Pires (1999)
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3.3. Forgas competitivas

3.4. Ascincos Forgas

«as forgcas competitivas bdsicas determinam o nivel de intensidade da concorréncia no
sector. A forga coletiva dessas forcas condiciona o potencial de lucro (Martins 2010)»

Segundo, Porter, Michael (2008), a maioria das pessoas pensa em concorréncia
como uma competicdo direta entre rivais. Essa é a definicdo padrdo que mais
frequentemente encontrara. Sendo, vejamos: Apple quer vender-lhe um iPhone,
enquanto a Research In Motion promove o seu BlackBerry. Estes rivais envolvem-se
numa luta para serem o seu Smartphone (telefone inteligente). Da mesma forma, a
Yamaha compete com a Steinway para lhe vender um piano; a BMW e a Audi para lhe

vender um caro; e as cadeias Hytt e Westin para lhe alugar um quarto de hotel.

Mas esta forma de ver a concorréncia € muito limitada. A verdadeira questdo da
concorréncia ndo € suplantar os rivais. Nem é uma questdo de vender mais. Objetivo é
obter lucro. Por isso, quando se trata de competir pela rentabilidade o quadro é mais

complexo.

Nesta luta — sobre quem ira tirar partido do valor setor gera — estdo envolvidos
multiplos intervenientes, e ndo apenas os rivais. E claro que as empresas competem com
0s seus rivais pela rentabilidade. Mas também lutam pela rentabilidade com os seus

clientes, que ficariam mais felizes por receber mais e pagar menos.

E também competem com os seus fornecedores, que ficariam mais felizes por
receber mais, entregando menos. E competem com potenciais rivais, além dos
existentes, porque a propria ameaca da entrada de novos concorrentes coloca limites ao

preco que a empresa consegue cobrar aos seus clientes.

«A verdadeira questdo da concorréncia ndo é suplantar os rivais. E obter

lucros»

Estas cincos forcas — a intensidade da rivalidade entre os concorrentes

existentes, o poder de negociacdo dos compradores ( 0s clientes do setor), o poder de
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negociacdo dos fornecedores, a ameaca de substitutos e a ameaca de novos concorrentes
— determinam a estrutura do setor, um conceito importante que pode parecer académico,

mas que ndo o é Figura (17).

Se olhar para um edificio, qualquer edificio, uma casa, uma igreja, um armazém,
a sua estrutura da-lhe imediatamente informacdes importantes sobre a sua utilizacéo,
sobre como o edificio funciona, como cria abrigo fechando o espaco. Ora, a estrutura €
determinada por elementos comuns a todos os edificios: a fundacdo, as paredes e o
telhado.

Da mesma forma, obtém-se informacdo importante sobre um setor olhando para
a sua estrutura. A configuracdo especifica das cinco Forcas de Michael Porter diz-lhe
imediatamente como o setor funciona, como cria e partilha valor. E explica a

rentabilidade do setor.

Figura (17) A estrutura do setor: As cinco Forcas

A ameaca de novos
concorrentes

A rivalidade -
entre os
concorrentes

A ameaca de

O poder negocial

dos compradores

O poder negocial
dos fornecedores .

produtos ou

Fonte: Adaptada, Porter, Michael (2008)
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Os resultados da investigacdo de Porter sobre as ralagdes entre a estrutura de um

setor e a sua rentabilidade desafiam varios equivocos populares. Efetivamente, Porter

tem verificado o seguinte:

Primeiro, por muito que os setores possam parecer diferentes uns dos outros —
da publicidade ao fabrico de fecho (e a todos os setores envolvidos pelo meio) —
aplicam-se as mesmas cinco Forgas, apesar da sua forca relativa e importancia

poderem divergir;

Segundo, é a estrutura do setor que determina a rentabilidade — e ndo, como
muitas pessoas pensam, se 0 setor tem um crescimento alto ou baixo, se é de alta
ou baixo tecnologia, se estd regulamentado ou ndo, se € industrial ou de

servicos. Na verdade, a estrutura supera essa categoria mais intuitivas;

Terceiro, a estrutura do setor é surpreendentemente estavel. Apesar da nogédo
reinante de que os negdcios mudam com uma rapidez incrivel, Porter verificou
que a estrutura do setor — depois de passar a fase emergente — tende a ser

bastante estavel ao longo do tempo, Novos produtos aparecem e desaparecem.

Novas tecnologias aparecem e desaparecem. As coisas estdo sempre a mudar. Mas

as mudancas estruturais — e, consequentemente, as mudancas na rentabilidade média de

um setor — geralmente levam mais tempo.

Segundo Ferreira, Santos e Serra (2008: 161), a capacidade competitiva da

empresa comeca por se desenhar na industria onde esta presente e esta influéncia a

atratividade do negdcio. O empreendedor deve avaliar bem a intensidade das forcas no

ambiente onde a empresa se inserird — isto é na industria. Assim, a andlise das 5 forgas

competitivas que determinam a rendibilidade da indUstria, como propostas por Michael

Porter, Figura 18 € um método de conhecermos o posicionamento da empresa face aos

seus clientes, concorrentes e fornecedores.

Empresas bem geridas procuram posicionar-se de modo a evitar ou diminuir o impacto
das 5 forgas e, claro, ser mais rentaveis.
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Quadro 6 As cincos forcas de Porter citados por Ferreira, Santos e Serra (2008)

As cinco forcas

1 | Arivalidade entre empresas existentes

2 | A ameaca de novas entradas

3 | O poder negocial dos clientes

4 | O poder negocial de fornecedores

5 | A ameaca de produtos substitutos.

Fonte: Adaptada Ferreira, Santo e Serra (2008)
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3.5. Vantagem competitiva

Para Ferreira, Santos e Serra (2008:152), as empresas ndo atuam isoladamente
no mercado. Na maioria das vezes, as novas empresas empreendedoras vao estabelecer-
se em mercados onde tém a concorréncia de empresas ja estabelecidas. E, portanto,
fundamental a capacidade de uma nova empresa ser competitiva para ter sucesso. Uma

empresa é competitiva se esta ajustada ao mercado.

Portanto, uma preocupacdo do empreendedor deve ser definir a estratégia
competitiva da nova empresa — ou como vai concorrer no mercado. Isto significa que o
empreendedor deve conhecer as forcas e fraquezas da sua empresa, mas também as
oportunidades e ameacas a que estd sujeita. O objetivo deve ser sempre o de criar e

sustentar uma vantagem competitiva.

Uma empresa tem uma vantagem competitiva quando consegue oferecer aos
clientes mais valor que as empresas concorrentes. O que é este valor? O valor pode ter
origem em multiplos aspetos. Por exemplo, pode ser um preco mais baixo, maior
qualidade, melhor atendimento, imagem de exclusividade do produto, status associado a
posse ou utilizagdo, tecnologia mais sofisticada, design mais atrativo. O valor pode ter
um suporte tangivel (carateristicas técnicas ou materiais do produto) ou intangivel

(percecdo e imagem do produto).

Affonso (2008), defende que algumas empresas acabam por perder sua
vantagem.
Competitiva inicial gracas ao facto que concorrentes situadas noutros paises podem
confrontar as empresas com uma maior competitividade fruto de numa melhor estrutura.
Dessa forma, para competir em mercados externos é imprescindivel saber qual devera
ser o foco da empresa para permitir a utilizacdo em sua plenitude da vantagem

competitiva que possua.

Para Martins (2010) para poderem continuar uma vantagem competitiva
tecnolégica no longo prazo, as ETN tém de estar ciente das ameacas e das
oportunidades que surgem constantemente no mercado. Uma forma tradicional de

proceder com este problema € expandir as operacdes de producdo no estrangeiro,
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construindo uma fileira operativa em varias localizacOes estratégicas de modo a

desenvolver uma posicdo competitiva global.

Vantagem competitiva: O termo é vulgarmente usado para significar: «isto é o
que pensamos que somos bons a fazer». Por exemplo: «A nossa vantagem competitiva é
a tecnologia» ou, e de forma ainda mais inexata, «A nossa vantagem competitiva sdo as

pessoas».

A definicdo de Michael Porter, contudo, estd intimamente ligada aos fatores
econdémicos da concorréncia: Uma empresa tem vantagem competitiva se a sua
rentabilidade for sustentadamente superior & dos seus concorrentes. Podemos
aprofundar mais o conceito e, entdo, perceber se essa vantagem advém de pre¢os mais
altos, de custos mais baixos, ou nos custos relativos surgem devido as diferencas nas

atividades desenvolvidas (Porter 2012).

Nenhuma expressdo estd mais associada a M. Porter do que a «vantagem
competitiva». A expressdo é usada frequentemente nas empresas, mas, na verdade,
raramente com o sentido que o autor lhe atribuiu. Usada livremente, como na maioria
das vezes sucede, significa pouco mais do que aquilo que uma organizacdo pensa que
faz bem. Implicitamente € a arma com que 0s gestores contam para prevalecer sobre 0s

seus rivais.

Ora, essa ma compreensdo leva a que se perca o cerne da questdo. Como tenho
vindo a frisar, para Porter, a vantagem competitiva ndo ¢ uma questdo de derrotar os
rivais, € uma questdo de criar um valor superior. Além disso, a expressdo é
simultaneamente concreta e especifica. Se tem uma vantagem competitiva real, isso
significa que, em comparacdo com 0S Seus rivais, opera com base num custo menor ou
num preco superior, ou as duas coisas. Estas sdo as Unicas formas de uma empresa
superar outra. Para que a estratégia tenha um sentido real, o autor argumenta que ela
deve estar diretamente ligada ao desempenho financeiro da empresa. Qualquer coisa

menos que isso é apenas conversa fiada.

A estrutura do setor determina, assim, o desempenho que qualquer empresa pode
esperar sendo um operador “ mediano” no seu setor. A vantagem competitiva remete

para o desempenho superior segundo Joan Magretta (2012:76).
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Quadro (7) O desempenho de uma empresa tem duas origens

Os indicadores certos: Porque é que as empresas sdo mais rentaveis que outras?

O desempenho de uma empresa tem duas origens:

Estrutura do setor

Posicéo relativa

Quadro de referéncia

(Framework) de porter

Cinco forgas

Cadeia de valor

A andlise foca-se

Determinantes da rentabilidade do setor

Diferenca nas atividades

A andlise explica

Preco e custo médio do setor

Preco e custo relativo do setor

Fonte: Adaptada (J. Magretta 2012)

Se uma empresa tem uma vantagem concorrencial, ela pode sustentar precos

relativos mais altos e / ou custos relativos mais baixos que seus rivais no setor

Ao aferir a vantagem competitiva, os retornos devem ser comparados com os de
outras empresas do mesmo setor, como 0s dos rivais que enfrentam um ambiente

competitivo ou uma configuracdo das cinco forcas semelhante a sua.

A medicdo do desempenho € significativa apenas numa base neg6cio-a-negocio,
porque € ai que as forcas operam e se ganha ou se perde vantagem competitiva. Para
manter a coeréncia da terminologia, segundo M. Porter, estratégia significa sempre
«estratégia competitiva» dentro de um dado negécio. A unidade de negécio, e ndo a
empresa como um todo, é o nivel nuclear da estratégia. A estratégia empresarial refere-
se a logica dos negocios de uma empresa com multiplos negocios. Esta distingdo é
importante. A investigacdo de Porter que o retorno global de uma empresa com

multiplos deve ser analisado como a soma dos retornos de cada um dos seus negocios.
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Apesar da empresa mae poder contribuir para o desempenho ( ou, como tem
vindo acontecer, para diminui-lo), as influéncias dominantes sobre a rentabilidade sdo

especificas de cada setor.

Se tiver uma vantagem competitiva, a sua rentabilidade sera sustentadamente
superior @ média do setor (ver a figura ... anterior). Podera apresentar um prego relativo
mais elevado ou operar com um custo relativo menor, ou ambas as coisas.
Inversamente, se uma empresa € menos rentavel que os seus rivais, por defini¢do, tem
precos relativos mais baixos ou custos relativos mais elevados, ou as duas coisas. Essa
relacdo economica elementar entre o preco relativo e o custo relativo é o ponto de

partida para a compreensdo de como as empresas criam vantagem competitiva.

A partir daqui, Porter conduz-nos através de um processo de pensamento que é
como descascar uma cebola. Primeiro, desagregar o numero da rentabilidade global nas
suas duas componentes, 0 preco e o0 custo, porque os fatores inerentes e determinantes

do preco e do custo sdo diferentes, bem como as implicagGes para a agéo.

Preco Relativo (Pr) - Uma empresa sO pode sustentar um preco superior se
oferecer algo que é unico e tem valor para os seus clientes. Por exemplo, 0s seus
gadgests de moda obrigatdrios permitem a Apple a praticar precos superiores. O mesmo
se aplica ao comboio de alta velocidade Madrid-Barcelona e aos camides que a Paccar
cria para os proprietarios que sao operadores.

Ao criar mais valor para o comprador, estd a aumentar aquilo que 0s
economistas chamam «disposicdo para pagar» (willingness to pay( acrénimo WTP) o
mecanismo que torna possivel a uma empresa cobrar um preco mais elevado em relacdo

a oferta dos concorrentes.

Custo Relativo (Cr) — O segundo componente da rentabilidade superior é o
custo relativo, isto é, conseguir produzir a um custo menor do que 0s seus rivais. De
modo a consegui-lo, tem de encontrar formas mais eficientes de criar, produzir,
divulgar, vender e garantir o suporte do seu produto ou servigo. A sua vantagem em
relagdo ao custo pode vir de custos operacionais mais baixos ou de uma utilizagdo mais

eficiente do capital (incluindo capital circulante), ou ambas as coisas.

Vantagens de custo sustentdveis normalmente envolvem muitas partes da

empresa, e ndo apenas uma funcdo ou uma dada tecnologia. Empresas que lideram em
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termos das vantagens de custo multiplicam essas vantagens. N&o sdo apenas
«produtores de baixo custo», uma frase vulgarmente utilizada que implica que as
vantagens de custo vém apenas da area de producdo. Normalmente, a cultura de baixo
custo atravessa toda a empresa, como acontece a IKEA & equipamento para casa), € a
Teva (medicamentos genéricos), a Walmart ( grande distribuic¢éo), e a nucor (industria

siderurgica).

A ideia é a seguinte: as escolhas de estratégia pretendem colocar quer 0s precos
relativos como os custos relativos alinhados com os interesses da empresa. Em ultima
analise, o que importa é a amplitude entre os dois: qualquer estratégia devera resultar
numa relacdo favoravel entre o preco relativo e o custo relativo. Cada estratégia distinta

produz uma estrutura unica nessa amplitude segundo J. Magretta (2012:78,83).

Para, Kotle (1991). Analisando o poder de competitividade de uma empresa,
oferece maiores evidencias da importancia dos servigos. Estabelece o valor fornecido
como o principal critério de escolha de fornecedores, por parte do consumidor. O valor
fornecido seria avaliado como a diferenca entre o valor percebido pelo consumidor. O
valor fornecido seria avaliado como a diferenca entre o valor percebido pelo
consumidor e o preco paga pelo produto. O preco para o consumidor ndo consiste
apenas no valor monetéario pago mas, também, nos custos de tempo, energia e desgaste

psicolégico, incorrido pela soma de quatro fatores: produto, servicos, pessoal e imagem.

O aumento do poder de competitividade, portanto, pode ser atingido por ambos,
0 aumento do valor percebido e /ou a diminuicdo do preco (conceito ampliado) pago

pelo consumidor.

Pode-se argumentar que a relevancia estratégica dos servicos varia conforme o
tipo de produto fabricado, o tipo de mercado em que a empresa atua, além de outros
fatores. Todavia, parece claro que qualquer empresa que deixe de ser preocupar com 0S
servicos que acompanham seus produtos arrisca-se a ter sua posicdo competitiva

seriamente ameacada.

N&do ha melhor garantia de sucesso a longo prazo do que simplesmente fazer os
produtos melhores do que ninguém. Esta importante vantagem competitiva €, em grande
parte, responsabilidade da manufatura, ou seja, da funcdo de operagdes. Fazer o0s

produtos melhores pode significar:
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e Qualidade (fazer produtos melhores que os concorrentes);

e Custos (fazer produtos mais baratos que os concorrentes);

e Tempo (entregar os produtos mais rapido que os concorrentes);
e Confiabilidade (entregar os produtos nos prazos);

e Flexibilidade (mudar muito e rapidamente o que se esta fazer).

Uma analise destes critérios, e das competéncias que uma empresa tem que ter para
obter um bom desempenho na maioria deles, mostra a importancia das operagdes de
servigos como atividades de apoio a funcdo de manufatura segundo Gianesi, Irineu G.
N. (1994:22).

No sentido de entender o processo de priorizacdo dos critérios, realizados
critérios, Hill (1990) introduz os conceitos de critérios ganhadores de perdidos e
critérios qualificacBes. Os critérios qualificadores sdo aqueles nos quais a empresa deve
atingir um nivel minimo de desempenho que vai qualifica-la a competir por
determinado. Os critérios ganhadores de pedidos sdo aqueles com base nos quais o0
cliente vai decidir qual vai ser seu fornecedor, entre aqueles qualificados.

Figura (18) Determinacdo dos critérios competitivos priorizados

Defini¢do do conceito/Missio do servico

Segmentacao W =( Determinacdo dos critérios L (Posicionamento

competitivos priorizados

Andlise de Foco

Fonte: (Irineu G.N. Gianesi 1994:113)
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Figura (18) A determinacdo dos critérios competitivos priorizados na definicdo do

conceito/missao do servigo.

A Figura (18) ilustra a influéncia do desempenho de cada tipo de critério no
beneficiario competitivo gerado. Para os critérios ganhadores de perdido, incrementos
de desempenho resultam em incrementos substanciais de beneficio competitivo,

indicado que qualquer esforco de aprimoramento neste critério € recompensado.

Para os critérios qualificadores, esforcos para melhoria no desempenho somente
sdo recompensados se o0 nivel qualificador sdo pouco recompensados, da mesma forma
que esforcos adicionais apds o atingimento deste nivel. Para critérios pouco relevantes,
esforcos de melhoria sdo sempre pouco compensados, ou seja sdo critérios nao

valorizados pelos clientes.

Figura (18) a influéncia do desempenho de cada tipo de critério

Critérios Critérios
Critérios

ganhadores de pedido Quialificadores pouco
relevantes

ﬁeneficio

Competitivo

\ ﬂenefl’cio \ ﬂeneficio competitivo

Competitivo

Nivel

Qualificador \

\_

1 |
Desempenho no critérioj K Desempenho no critérioj Kcritério

Desempenho no

Fonte: Adaptada Slack, 1993
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4. Conhecimento como fonte de vantagem competitiva

4.1. Conceito do conhecimento

A sociedade tem vindo gradualmente a transformar-se numa sociedade do
conhecimento, colocando a crescente importancia do conhecimento no centro dos

desafios das organizacdes.

Perante esta transformacao da realidade, acentuada no inicio da década de 1990,
as organizacoes defrontam-se como a necessidade de manter uma melhor continua
baseada na «inovacdo», a qual € um processo pro-ativo em que a organizagdo pode

desenvolver novo no ambito da sua atividade econdmica.

A capacidade da empresa para «aprender» a partir de mdltiplas fontes
(desenvolvimento interno, relacdes de cooperacdo com os fornecedores e os clientes)
ajuda a criar novas ideias refletidas na modernizacao continua das suas atividades e no
desenvolvimento de novos produtos e servigos, formando uma base de conhecimento
constituida por um conjunto de competéncia dificil de imitar e de copiar pelos seus
concorrentes! Podemos dizer que essas competéncias sdo um conjunto de capacidades e
de tecnologias cuja aprendizagem somada, tanto ao nivel individual como da
organizacao, representa uma competéncia essencial (core competence), a qual € a Unica
que contribui para aumentar o valor percebido pelos clientes ou reduzir os custos

operacionais.

Assim, a adaptacdo das organiza¢fes a um ambiente de negdcios mais turbulento
pode focar os seus esforcos de aprendizagem na construcdo de aptiddes — as quais
traduzem o que uma pessoa é capaz de fazer — e na adocdo de tecnologias novas
possibilidades de inovagdo continua as suas capacidades pela descoberta e utilizacdo de
novo conhecimento por meio da sua acdo operativa como refere J. M. Martins
(2010:15).

Na visdo de Maribe Yasmina Santos, Isabel Ramos (2009:10), O
conhecimento pode ainda ser visto como um estado mental ou uma forma de
compreender circundante e 0 nosso papel nessa realidade. Esta perspectiva considera
que pessoas possuindo conhecimento diferente véem realidades diferentes, ou pelo

menos dirigem a actuacdo para aspectos diferentes da mesma realidade. Esta
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diversidade de entendimentos é considerada fundamental para os processos de inovagédo
e faz parte do esforco da gestdo de conhecimento encontrar um equilibrio entre
diversidade de perspectivas e coesdo do conhecimento organizacional, através de

programas de formacéo e facilitacdo da aprendizagem continua dos funcionarios.

De acordo com argumento de Leandro, Pereira (2011:1) A palavra
«conhecimento» é algo que esta presente na lingua comum do dia-dia de todos nos.
Mas na verdade, o que € que significa conhecimento? De uma forma geral, podemos
afirmar que conhecimento é o fato ou a condigdo de saber obtidos através da uma

experiencia ou vivencia, ou mesmo de uma associacao de saberes.

Podemos ver o conhecimento como um estado de consciéncia propria, sobre
propriedades, sensacBGes, comportamento ou estados dos mais variados dominio da
realidade. Todo este saber reside, ou tem potencial para ser guardado, na mente das
pessoas, ou entdo pode ser armazenado numa organizagdo, NOS SeuS Processos,

produtos, servigos, sistemas ou documentos.

De uma forma geral, podemos retirar-nos ao conhecimento como sendo o senhor ou
a compreensdo, que uma determinada entidade possui e usa para tomar decisdes e
alcancar os seus objetivos. Podemos, entdo apresentar algumas definicdes de

conhecimento, as quais se apresentam como consensuais e aceite pela comunidade.
e Conhecimento é informacédo organizada e tratada para tomar decisdes;

Conhecimentos sdo as condicdes, as experiencias e 0s procedimentos considerados
corretos verdadeiros, usados no pensamento e raciocinio, no comportamento e na

comunicacéo entre as pessoas.

A palavra conhecimento é algo que esta presente na linguagem comum do dia-a-

dia de todos nés. Mas, na verdade, o que € que significa conhecimento?

De uma forma geral, podemos afirmar que conhecimento é o fato ou a condicéo
de saber, obtidas através da uma experiencia ou vivencia, ou mesmo de uma associagdo
propria, sobre propriedades, sensacdes, comportamentos ou estado dos mais variados
dominios ou realidade. Todo este saber reside ou tem potencial para ser guardado, na
mente das pessoas, ou entdo pode ser armazenado numa organizacao, nos seus produtos,

Servigos, sistemas ou documentos.
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Se o conhecimento da dimensdo do fendmeno é relevante, a identificacdo das
caracteristicas das novas empresas e em que medida elas reproduzem o tecido
econdmico preexistente ou se afastam, é igualmente importante como refere o relatorio
final DEEP/MSST (2003:10)

Para o Martins (2010:39) a unica fonte de vantagem competitiva durdvel é o
conhecimento, sendo a sua aquisicdo e criacdo estimuladas continuamente pelo

ambiente.

Os acontecimentos que encorajam ou obrigam a empresa a responder a estimulos
especificos internos ou externo sdo designados por «desencadeamentos» - 0S «internos»
podem ser criados por crises organizacionais (fraca Performance) ou por redefinicéo da
estratégia sequida (aliangas estratégicas, aquisicoes); e 0s «externos» podem influir o
futuro da inddstria ou do sector onde a empresa opera e incluem as inovacdes radicais,
mudancas tecnoldgicas e alteracfes da politica governamental. Estes desencadeamentos
por vezes requerem um tipo de conhecimento diferente que ndo existe internamente,

levando a empresa a investir na sua capacidade de absorcéo.

As capacidades de aquisicdo e de assimilacdo de conhecimento auxiliam as
empresas a renovar continuamente o seu stock de conhecimento por reconhecimento das
tendéncias de mercado. Isto quer dizer que a capacidade de absorcdo potencial
possibilita a atuacdo da base de conhecimento da empresa para competir nos mercados

em mudancas acelerada como refere.

A criacdo de conhecimento numa organizacdo é uma atividade importante mas
ndo uma condicdo suficiente para o sucesso no mercado global. Para ser util, esse
conhecimento tem de ser adaptado pelas outras unidades da ETN por via de incentivo e

de mecanismos de transferéncia de conhecimento que assegurem a sua difusao interna.
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4.2. Tipos de Conhecimento

Para, J. Martins (2010: 21), conhecimento que pode ser expresso em palavras e
nimeros representa apenas a ponta do lceberg do conhecimento possuido pelo

individuo. Nessa medida, nos sabemos mais do que podemos dizer.

Algumas das diferencas entre 0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito
séo apresentadas sinteticamente no quadro (8).

Quadro 8 Os dois tipos de conhecimentos

e Conhecimento tacito (subjetivo) e Conhecimento explicito (objetivo)

e Conhecimento de experiencia (corpo) e Conhecimento de racionalidade
(mente)

e Conhecimento simultaneo (imediato) e Conhecimento subsequente (sem
demora)

e Conhecimento analogo (pratica) e Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Adaptada Nonaka e Takeuchi (1995) citado por Martins

Ainda Martins (2010), o ser humano adquire e cria conhecimento por meio das
suas proprias experiencias e do envolvimento com os objetivos. Assim, a objetividade
cientifica ndo é a unica fonte de criacdo de conhecimento, pois tdo bem fruto do nosso

comportamento em rela¢do ao mundo.

De acordo com Leandro Pereira (2011:1), de uma forma geral, podemos referir
ao conhecimento como sendo o saber, ou a compreensdo, que uma determinada entidade
possui e ndo para tornar decisdes e alcancar os seus objetivos segundo Leandro Pereira
(2011:1).

Segundo Nonaka citado por Leandro Pereira, existem dois tipos de

conhecimento, no que respeita a sua forma: Tacito e Explicito.
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O conhecimento Tacito é aquele que esta disponivel nas pessoas e nao esta

formalizado concretamente.

O conhecimento Explicito é aquele que pode ser armazenado em documentos,

manuais, base de dados e medidas em geral. VVejamos as caracteristicas de ambos:

Conhecimento tacito — Compreende elemento, cognitivo e modelos técnicos.
Os elementos cognitivos sdo 0os modelos mentais, esquemas paradigmas, crencas e
pontos de vista que ajudam o individuo a perceber e definir o seu mundo, criando
imagens da realidade e versdes de futuro. Os modelos técnicos que o ser humanos

possui referem-se ao Know-how, técnicas e respetivas habilidades;

Conhecimento Explicito — Refere-se ao conhecimento transmissivel em
linguagem formal e sistematica. E um conhecimento objetivo sequencial, codificado e
racional. Enquanto os ocidentais enfatizam o conhecimento explicito, os Japoneses, por

exemplo, tendem a enfatizar o conhecimento tacito.

Podemos verificar que os conhecimentos tacitos e explicitos sdo entidades
complementares, sendo o conhecimento humano criado e expandido através da
interacdo social entre ambos. Esta interacdo social é bidirecional, e segundo Nonaka,
da-se em espiral, originando quatro modos de conversao de conhecimento: Socializacéo,

externalizacdo, combinacao e internalizagéo.

Apresenta-se no Quadro (9) o modelo de transformacdo do conhecimento ao

longo dos varios estagios de evolugéo.

Quadro (9) Modelo de transformacéao do conhecimento

Conhecimento Tacito

Conhecimento Técito 1.Socializagdo 2.Externalizacéo Conhecimento

Explicito

4.Internalizacéo 3.Combinacéo

Conhecimento Explicito

Fonte: (Nonaka Et Al 1995)

95



Quadro (10) Formas de conversao do conhecimento.

Conhecimento Taicito Conhecimento Explicito

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

é {Conhecimento Compartilhado) {Conhecimento Conceitual )
h:_'- Ver Escrever

'é Manusear Falar

: Per guntar Desenhar

Perceber
INTERNALIZACA( COMBINACAO

é (Conhecimento Operacional) (Conhecimento Sistémico)
f Ler A grupar

2 Ohvir Combinar

'E Assistir

S

Fonte: adaptada de Nonaka & Takeuchi, (1997)

Socializacdo — € o processo de composicdo de conhecimento tacito. Consiste
num processo de partilha de experiencias, de expansdo a partir da troca de

conhecimento tacito por modelo a mentais ou habilidades técnicas.

Um exemplo de socializacdo e a relacdo entre aprendizes e mestres, que se da

principalmente através da observacao, imitacao e pratica;

Externalizacdo — é o0 processo da conversdo do conhecimento tacito em
explicito, levado a cabo através de concertos, hipoteses ou modelos. E normalmente
provocado pelo dialogo ou reflexdo coletiva. Por veze, usam-se métodos analiticos de
deducdo e inducdo ou metéaforas e analogias. E também considerado a chave para a

criacdo de conhecimento, pois resulta em conceitos novos e explicitos;
Combinacéo — é o processo de composicao de conhecimentos explicitos.

Consiste na sistematizacdo de conceito num sistema de conhecimento, e
normalmente é levado a cabo através de meios formais, tais como documentos, reunides
de redes de comunicacdo. De referir que a combinacdo de conceito conduz a novas

conceitos e a novo conhecimento;
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Internalizagdo — € o processo de conversdao de conhecimento explicito em

tacito. A internalizag8o esté diretamente relacionada com o «aprender fazendo»;

Tem como produto o Know-how e 0s modelos mentais, muitas vezes partilhados
a partir de experiencia vividas em equipa. Os modelos mentais partilhados sdo a da

cultura organizacional Leandro Pereira (2011:8)

Ao mesmo tempo que a industrializacdo foi ganhando terreno na maior parte do
Mundo, os empreendedores individuais e as empresas foram tendo de lidar
constantemente com o fluxo e o reflexo dos fatores de producdo. Em diversos
momentos dos Gltimos 100 anos, houve uma sucessdo de fatores que funcionaram como
formas de estrangulamento da eficiéncia, ameacando fazer estagnar o crescimento, e

asfixiar por completo as inddstrias.

No final do século XIX, os limites impostos a quantidade de terra aravel
disponivel causaram problemas, porque as populac@es estavam a crescer e havia, muito
simplesmente, mais bocas para alimentar. Seguidamente, com a producdo em larga
escala a atingir o seu auge, a mdo-de-obra urbana tornou-se no bem mais valioso da
classe emergente dos industriais. No entanto, na sequéncia de uma série de descobertas
tecnoldgicas fundamentais, as maquinas foram melhoradas e a automatizacédo reduziu a

dependéncia da industria em relacdo as horadas de trabalhadores cansados.

Agora que mergulhamos no século XXI, ha novas vagas de inovacéo tecnologica
que continuam a afetar a forma como vivemos e trabalhamos. J& ndo pensamos nos
negdcios a uma escala local ou regional, sobretudo nos paises mais desenvolvidos, nem
pensamos na terra, na mao-de-obra ou no capital da mesma forma. Nesta fase da curva
da globalizacdo, ja libertdmos grandes quantidades de terra — quer diretamente, quer em
consequéncia dos progressos feitos a nivel das técnicas agricolas. O excesso de méo-de-
obra pode ser escoado mais facilmente e as empresas podem optar por instalar as suas

fabricas onde a mao-de-obra é barata.

Enquanto isso, o capital voa mundo fora instantaneamente, para todo o tipo de

projeto e instituicdes — os que valem e 0s que ndo valem a pena.

Contudo, apesar de ser ter tornado mais facil lidar com os trés fatores de
producdo tradicionais — a terra, a mao-de-obra e o capital — surge agora um quarto fator

que assume uma relevancia cada vez maior segundo J.Kluge, W.Stein, T. licht (2002).
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O conhecimento tornou-se no mais importante fator de producéo e a sua gestédo
deve tdo cuidadosa e consciente como a dos outros fatores tradicionais. A terra, a mao-
de-obra e o capital sdo suportados por um conjunto de estruturas proprias que ajudam os
executivos a geri-los eficazmente, mas o conhecimento é quase sempre tratado como
um parente pobre. Cabe-lhe geralmente o quarto que sobra sempre em casa, quando esta
disponivel, e s6 se pensa nele quando esta iminente uma visita. No entanto, é arriscado

trata-lo como um assunto secundario ou um projeto especial.

O conhecimento possui um conjunto de carateristicas Unicas que devem ser
encaradas conscienciosamente, para garantir 0 maximo impacto. Nalguns casos,
evidentemente, € possivel tratar o conhecimento como um produto resultante de uma
boa gestdo noutra area (por exemplo, uma boa gestdo dos recursos humanos ajuda a
empresa a reter o essencial do conhecimento adquirido pelos trabalhadores satisfeitos).
Mas essa gestdo acidental do conhecimento ndo é nem coordenada, nem abrangente,

pelo que ndo constitui um modelo para o sucesso.

A sindroma «conhecimento é poder» refere-se a uma mentalidade que coloca o
valor que o conhecimento tem para o individuo a frente do valor que ele tem para a

empresa.

Ao nivel mais elementar, a partilha de conhecimento comeca com a
disponibilidade de tempo para ajudar os outros. Numa empresa de sucesso hd sempre
uma grande pressdo em relagdo ao tempo, mas 0s 10 minutos a mais que se gastam a

explicar uma coisa a um colega serdo recompensados mais tarde, geralmente em dobro.

No entanto, tal como desconfiam do conhecimento vindo do exterior, as pessoas
também véem no seu préprio conhecimento uma parte da sua vantagem competitiva.
Segundo J.kluge, w.stein, T. Licht (2002:35)

H& formas de fomentar a cooperacdo; uma delas consiste, simplesmente, em
aproximar os colaboradores. As pessoas que trabalham mais perto das outras tém
maiores probabilidade de partilhar conhecimento do que aquelas que trabalham longe

umas das outras. Segundo J.kluge, w.stein, T. Licht (2002:43).

Caracteristica do conhecimento - Uma forte cultura empresarial de
conhecimento podera alimentar um programa de conhecimento bem-sucedido. Mas dar

sentido a essa cultura e torna-la produtiva, em vez de obedecer a um movimento
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browniano desordenado, é algo que requer uma gestdo firme e uma nogéo clara das

caracteristicas do processo em causa.

Apesar desta nossa apresentacdo linear, a gestdo do conhecimento ndo é um
processo em cadeia. Todas as tarefas devem ser realizadas em simultaneo. No entanto,
existe uma razdo para as abordarmos seguindo esta ordem aparentemente contra-
intuitiva. Com efeito, se quiséssemos comecar pelo principio, comecariamos por criar
algum conhecimento, depois distribui-lo-iamos e, finalmente, procederiamos & sua
aplicacdo. No entanto, nenhuma empresa comegar pelo primeiro ponto. Ja existe um
determinado conhecimento que esta apenas a espera de ser aplicado e ja se criou algum
conhecimento que esta a espera de ser distribuido. Em vez de seguir o que pareceria ser
um fluxo natural, estamos a ordenar as tarefas com base no prazo em que podem ser
realizadas e na rapidez com que geram impacto nos resultados. J.Kluge, W.Stein, T.
licht (2002:55)

O conhecimento revela caracter — Gerir conhecimento significa trabalhar no
sentido das suas aplicacdo, distribuicdo e geracdo eficazes. Para compreender as
técnicas fundamentais de uma gestdo do conhecimento bem-sucedida, é necessario olhar
para aquilo que distingue o conhecimento dos outros ativos. Estar consciente dessas
caracteristicas e do que elas significam no ambiente empresarial facilita grandemente a

procura de técnicas apropriadas para gerir o conhecimento.

Segundo J.Kluge, W.Stein, T. licht (2002:62), ha seis caracteristica que
permitem distinguir o conhecimento dos ativos mais tradicionais e é compreensdo da
natureza dessas diferencas que carateriza o gestor verdadeiramente conhecedor da
matéria. Diariamente, beneficiamos do conhecimento e lutamos por ele por causa destas
caracteristicas — muitas vezes de forma inconsciente. Mas, num contexto empresarial, é

necessaria uma compreensao mais explicita.
Subjetividade

Imagine um grupo de pessoas véem uma noticia sobre inundacGes no Reino
Unido. As experiencias anteriores de cada uma delas, 0s seus interesses, pontos de vista
e personalidade influenciardo aquilo que vao extrair dessa noticia. O gestor de seguros,
embora compreensivo, centrar-se-a nos pedidos de indeminizacdo que inundardo a sua

companhia e questionar-se-4 sobre se os prémios de seguro sofrerdo alteragdes. O
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agricultor a montante das zonas inundadas pensara nas precaucées a tomar caso o
problema alastre: As familias com parentes afetados pelas cheias poderdo concentrar-se
ma melhor forma de os ajudar. E o gestor de recursos hidricos podera ficar intrigado
com a dinamica dos fluidos — ou, possivelmente, com os fluidos dinamicos — da crise.

Todos encaram a noticia de forma subjetiva.

Ha muito tempo que as empresas vivem com ativos baseados em fatos. Pode-se
quantificar o dinheiro, contar os trabalhadores e medir a quantidade de terra que se
possui, e todos concordardo com 0s mesmos numeros. Contudo, o conhecimento pode
ter diferentes significados para diferentes pessoas. Por exemplo, 0s gestores podem
concordar em que a comunicacgdo ao longo da hierarquia precisa de ser melhorada. Mas
um diretor de sucursal dard seguimento a essa decisdo construindo redes informais,
enquanto um outro comegard a implementar uma maior informac&o através de relatérios
em linha. Neste caso, diferentes interpretacGes de um determinado conhecimento — 0s
objetivos de comunicacdo da empresa — poderdo levar a erros, confusdo e,

provavelmente, insucesso.

Transferibilidade

O conhecimento pode ser transferido para diferentes contextos. Houve, por
exemplo, desportos que se desenvolveram pela transferéncia de conhecimento de uma
atividade para um novo meio. Os surfistas que queriam experimentar novas sensacgoes

transferiram os saltos nas ondas para os saltos nos declives e assim nasceu o snowboard.

A tecnologia e a cultura do surforam adaptadas & neve. E os conhecimentos da
area do surf acabaram por ser transplantados para um novo contexto com tanto sucesso

gue o snowboard ja é uma modalidade olimpica.

Esta situacdo pode ser facilmente encontrada também no contexto empresarial.
Por exemplo, houver uma companhia aérea que melhorou a sua forma de lidar com as
escalas prolongadas estudando o modo as equipas de automobilismo lidam com as
paragens nas boxes e aplicando esse conhecimento aos processos de carregamento de

bagagens e preparacgédo dos avides.
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Sedimentacao

Pelo simples fato de existir, ndo quer dizer que o conhecimento esteja sempre
disponivel. Um dos problemas do conhecimento é o fato de ele estar, muitas vezes,
sedimentado. Pode ter criado raizes profundas na cabega de alguém, ou permanecer
imperturbavel e escondido nas bibliotecas, nas bases de dados ou nos arquivos. Imagine
0 que seria aprender carpintaria lendo um livro sobre madeiras. O design e a construgédo
de uma cadeira tém mais que se lhe diga do que simplesmente pegar nuns pedacos de
madeira, numa serra e num manual de construgdo. A tentativa e 0 erro séo uma
abordagem possivel e, como o tempo, é provavel que se consiga fazer qualquer coisa
que se possa mostrar sem correr o risco de perder a dignidade. Mas ter-se-ia de
desperdicar alguma madeira, usar uma ou duas serras e recorrer a alguns pensos rapidos
para l& chegar. O recurso ao conhecimento estatico é a pedra angular dos programas de
aprendizagem, nos quais os alunos aprendem com a ajuda ndo de um livro, mas de um

mestre.

Num negdcio, se o conhecimento permanecer sedimentado, isso significa que
estd de pousio ou — 0 que € pior — de saida. Quando os colaboradores deixam a empresa,
levam consigo esse conhecimento sedimentado. Antes que isso aconteca, deve ser
implementado um programa que 0s incentive ou force a empregar mais tempo na
disponibilizacdo do seu conhecimento aos outros, seja pessoalmente, seja através de
documentacao. Isto é valido tanto para o conhecimento que se encontra imobilizado nas
suas cabecas como para 0 conhecimento retido nos seus arquivos — em papel ou

eletronicos.
Autos - valorizacéo

Frequentemente, numa organizacgdo, o conhecimento aumenta em valor quando é
partilhado. Isto contrasta radicalmente com aquilo que acontece com 0s outros ativos
tradicionais. Se o leitor conhecer um site excelente para verificar os progressos da sua
equipa desportiva preferida, pode partilha-lo com os seus amigos. 1sso ndo diminui o
valor gue o site tem para si e pode, inclusivamente, aumentar-lhe o valor, porque o leitor
passa a poder discutir as mesmas noticias com os seus amigos. Para além disso, ao
contribuir para site — em chat rooms ou foruns de discusséao, por exemplo — faz crescer o

valor que este tem para todos os utilizadores.
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E facil constatar 0 mesmo num contexto empresarial. Por exemplo, se uma
empresa descobre uma melhor forma de adaptar um novo dispositivo de seguranga num
automoével — airbags ou um radar para verificar as distancias -, pode alargar esse
conhecimento a outras linhas de produtos no seio da empresa, fazendo-a ganhar valor,
sobretudo se dai advier um acréscimo nas vendas ou nas margens de lucro.
Naturalmente, se 0 conhecimento se estendesse para fora da organizagéo, o seu valor

para a empresa poderia diminuir.
Perecibilidade

Tal como dissemos quando falamos da geragdo do conhecimento, o seu valor
pode mudar de um momento para o outro e de forma imprevisivel. Em geral, o valor do
conhecimento tende a diminuir com o passar do tempo. Se o leitor souber qual é o
quiosque que recebe os jornais em primeiro lugar, tera mais hipoteses de ficar a frente
na procura de casa. Contudo, se todos descobrirem o mesmo, podera vir um dia a
perceber que é o ultimo da fila. O valor desse conhecimento diminui drasticamente
assim que os seus concorrentes no mercado imobiliario o alcancam. Uma outra hipotese
poderia ser a de esse quiosque fechar, sendo nesse caso um fator externo a causa da
quebra de valor do seu conhecimento. Ou entdo, a tecnologia levava a redugdo desse
valor caso o jornal local comecasse a publicar online 0s seus anuncios imobiliarios,
antes de eles sairem na edicdo impressa. Todos estes problemas podiam contribuir para

a perecibilidade do conhecimento.

A imprevisibilidade do valor de qualquer conhecimento especifico torna dificil a
gestdo do conhecimento no seu todo. Uma empresa pode trabalhar, durante anos, na
investigacdo em torno de uma maquina altamente prometedora para a producéo.
Patenteacdo estd proxima, mas os criadores sentem que Sdo necessarias mais mudancas
e redesenham a maquina vezes sem conta. A empresa ganha muito conhecimento e
antecipa o sucesso. Contudo, se um conhecimento conseguir antecipar-se e patear um

produto semelhante, o valor do seu conhecimento ficara drasticamente reduzido.

Espontaneidade

O conhecimento ndo pode ser gerado a pedido, porque se desenvolve

espontaneamente. Ja todos experimentaram a procura desesperada de uma solucéo para
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um problema. Mas o fato de nos sentarmos e concentrarmos no problema ndo garante
que encontremos uma solucdo. Se aproximar um aniversario importante e estivermos a
procura do presente ideal, andar a vaguear pelas lojas pode ndo ser a solugdo mais
inspiradora, ja que a ideia perfeita pode surgir de repente, horas mais tarde, quando

estivermos a fazer outra coisa completamente diferente.

Os recursos classicos sao previsiveis, ja se sabe como obté-los. Mas a obtencéo
de conhecimento ndo funciona da mesma forma. Sentar-se em frente do computador e
fazer o trabalho de rotina ndo garante o aparecimento de uma nova ideia extraordinaria
no fim da semana. SO que essa ideia extraordinaria pode ser a salvacdo da empresa num
momento em que as receitas do produto principal estdo a cair a pique. As sessdes de
brainstorming, ou simplesmente alguns momentos passados longe da agitacdo do local
de trabalho, podem ser formas eficazes de fazer surgir uma nova ideia, mas, no final, os

gestores tém geralmente de enfrentar a grande dificuldade de tentar criar a criatividade.

Quadro (11 ) visao integrada

Visdo integrada

Subjetividade v' Comunicacdo frequente e informal top-dowm e bottom-up.

Transferibilidade

v Aplicagdo de técnicas de benchmarking;
v Uso de fontes externas de conhecimento através de aliancas estratégicas;

v' Compromisso de todos os colaboradores na descoberta das exigéncias dos

clientes e do mercado.

Sedimentacéo

v Deslocagdo temporaria de trabalhadores para outros setores, em especial nos

projetos com parceiros externos;
v"Rotatividades de tarefas e trabalho em equipa na fase de desenvolvimento;
v" Trabalho em equipa ou reuniGes com os parceiros externos;

v Disponibilizacdo dos perfis de conhecimento dos colaboradores na internet.
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Auto - valorizacgéo

Formacdo regular com especialistas internos e externos;
Criacéo de redes com parceiros externos;

Livre acesso a infraestrutura de conhecimento.

Perecibilidade

Processos estandardizados em toda a empresa;
Retencéo e atualizagdo sistematicas das experiencias com 0s processos;
Otimizacdo frequente de processos com base na experiencia;

Tomadas de decisdo da forma mais descentralizada possivel, conforme

adequado.

Espontaneidade

Acesso a internet para todos os colaboradores;

Disponibilidade de base de dados de ideias para recolher ad ideias sobre os

produtos.

Fonte: Adaptada (J.Kluge, W.Stein, T. licht 2002)

Segundo Jurgem Kluge,Wolfram Stein, Thomas licht (2002:9 e 11), embora a
gestdo do conhecimento seja amplamente reconhecida como crucial para assegurar o
crescimento e criar valor acionista, para muita gente o verdadeiro significado da
expressao gestdo do conhecimento e a melhor forma de lidar com os desafios que ela

coloca ainda néo sdo aspetos claros.

Ao estudarmos a forma como o bom conhecimento influéncia positivamente as
perspetiva de longo prazo de uma empresa, consideramos 0 sucesso como a capacidade
da empresa para gerar crescimento e rentabilidade de forma sustentada. Analisar mais a
fundo a questdo e tentar definir o sucesso em termos de gestdo do conhecimento ja é

mais dificil, porque os métodos habituais de medi¢do do sucesso.

Os problemas relacionados com a medicdo do conhecimento fazem com que

muitos gestores tenham relutancia em aplica-lo a qualquer decisdo baseada em fatos.
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Assim sendo, muitas empresas relegaram o conhecimento para o nivel da gestdo

da informacdo. Mas a informagcdo é constituida por fatos e nimeros.

Para J. E. Carvalho, J. A. Lopes, C.M. Reiméo (2011: 28) avisdo atual do

saber ¢ bem mais rica e diversificada. E em compoésito de quatro formas de

conhecimento.

O conhecimento explicito — correspondente & educacdo formal, é o
conhecimento codificado que existe fisicamente inscrito num suporte acessivel,
como livros documentos escritos, bases de dados e outros suportes

informatizados;

Esta expresso na disponibilidade de dados, de acesso generalizado, sobre

determinada atividade ou dimensao de realidade. Funciona como bem intermédio,

suscetivel de ser transferido e negociado no mercado;

Conhecimento tacito — O conhecimento ndo formalmente expresso, silencioso,
escondido oculto nas nossas cabecas. Representa aquele que existe em cada um
de nds e que partilhamos ainda que de forma néo sistematica. E intrinseco ao seu
possuidor, isto €, «sabemos mais do que podemos contar». E igualmente
referenciado como a «aptiddo» para resolver problemas especificos, mesmo

guando ndo existe compreensao das razdes que 0s originam.

Conhecimento Epistemoldgico — diz respeito ao processo cientifico do
conhecimento. E o conhecimento que n&o subsiste sem fundamento, aquele que
da acesso a verdadeira compreensdo. O termo inglés « understend», com o
vocabulo « under», 0 que esta debaixo, e 0 que melhor exprime o sentido do
conhecimento Epistemoldgico. Este tipo de conhecimento — requer a méxima
racionalidade do «como». N&o questionamos 0 «porque» das coisas, estamos

interessados em conhecer como as coisas acontecem;

Conhecimento «Sagico», é o saber agir. O conhecimento feito de sabedoria que

sO se adquire na Prudéncia ao longo da vida.
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4.3. Organizacdao como uma entidade criadora do Conhecimento

«As organizagdes estdo a tornar-se um centro de conhecimento e ndo um centro
de capital L. Pereira (2012)».

O conhecimento das organizacGes esta a tornar-se o seu principal ativo. O
conhecimento é o Unico input que pode apoiar a mudanca organizacional e responder as
perguntas certas antes de serem procuradas quaisquer respostas, pois sem o0
conhecimento deste ativo, jamais uma empresa se poderd tornar competitiva e criar
produtos e servicos com qualidade. No futuro, o ciclo de vida dos produtos e dos
servicos podera ser acelerado sem precedentes, através do conhecimento. A gestdo de
conhecimento € a unica forma de alcancar e aplicar este ativo sempre que ele torna

necessario segundo Leandro Pereira (2011:12).

De acordo com argumento do Martins (2010), A organizacdo deve estar
orientada para a criacdo e definicdo de problemas, visto que desenvolve e aplica novo
conhecimento na sua solugdo. Por isso, a sua capacidade dindmica de criar
conhecimento continuamente € mais importante do que o «stock de conhecimento»
existente, o qual designamos como uma série de repositorios de know-how, experiencia
e sabedoria da organizagédo que, por norma, formam uma base de dados. Notemos que
na criacdo de conhecimento ninguém é independente do seu proprio contexto. Os
contexto social, cultura e historico propiciam um enguadramento ao individuo para
interpretar a informacao e criar ideias. Uma vez que os individuos podem ter contextos
e objetivos diferentes, as contradi¢fes sdo inevitaveis entre eles e a organizagdo a que

pertencem.
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Figura (20) Competitividade baseada no conhecimento
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Fonte: (Martins 2010)

Figura (21) Base de conhecimento
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Ainda, Martins (2010), considera a organizacdo como uma entidade criadora de
conhecimento, no6s podemos observar algumas contradicbes como condigdes
indispensaveis a fim de criar conhecimento (ordem e cdos, micro e macro, parte e todo,

mente e corpo, tacito e explicito, eu vez de dominarem como obstaculos.

O conhecimento nas organizacfes comeca a Ser Visto COMO UM recurso
fundamental, tal como as pessoas, as maquinas e as materias. Este recurso, quando bem
gerido, potencia uma vantagem competitiva. O conhecimento deve ser protegido,
cultivado e participado por todos os membros da organizacdo, fato este que pode
potenciar um choque cultural como a mentalidade e postura da organizagdo enquanto

conjunto de individuos com interesses proprios.

Para, Leandro, Pereira (2011:1). Quando uma organizacdo consegue catalogar
o conhecimento individual para o conhecimento organizacional, e coloca-lo ao servico
daquilo que produz ou dos servicos que presta, atingem patamar de desempenho,
otimizagdo, controlo e inovagdo muito superiores aos proporcionados pelo
conhecimento individual. O conhecimento organizacional contribui também para o
desenvolvimento individual pois potencia as competéncias, 0s pensamentos, a

criatividade e as ideias do individuo na organizagao.

Neste processo, as empresas precisam de abandonar ou substituir o
conhecimento tornando obsoleto. Isto é, necessitam de «desaprender» para encontrar
novas solucdes operacionais na recriacdo do seu ambiente interno. Contudo, as
empresas tém mais resisténcia a desaprender do que a prender, uma vez que desaprende
reque a procura de novas oportunidades de negécios e o desenvolvimento de novas

«praticas de gestdo».

Figura (22) Base de conhecimento organizacional
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Figura (23) Background
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As praticas organizacionais ou melhores praticas sdo modos particulares de
conducéo das fungdes organizacionais que desenvolvem, ao longo do tempo, influencia
sobre 0s interesses e as agles das pessoas, isto €, as praticas podem ter um significado

simbolico aceite como verdadeiro pelos empregados.

Refira-se que num contexto de mudanca rapida as capacidades possibilitam a utilizacao
e a criacdo de conhecimento que influencia a performance da organizacdo, cuja
principal razéo é criar conhecimento continuamente. Pelo que, podemos afirmar que a
«organizacgao» isto é «empresa» é uma entidade que cria conhecimento num processo de

acao e de interacdo com o seu ambiente como refere J. M. Martins (2010:15).

A empresa cria conhecimento, em parte, devido ao funcionamento do «mercado
do conhecimento», dado que existem essencialmente trés razdes que formam a sua
transacdo dificil ou quase impossivel. Em primeiro lugar, o custo de transacdo de
conhecimento pode ser elevado por causa da sua grande incerteza ao nivel da criacdo e
do resultado comercial, e afigura-se dificil de deter. Em segundo lugar, algum
conhecimento é dificil de transacionar devido ao fato de ser «tacito», pois ndo €

transferivel sem o acompanhamento de pessoal-chave.

Quando maior for a componente tacito do conhecimento, maior € a utilizacdo de
«capital humano» na sua transferéncia. Identificamos o «capital humano» como o
conhecimento, aptiddes e capacidade que os colaboradores desenvolvem com valor
econdémico para a organizacdo. E, em terceiro lugar, se o conhecimento for codificavel,
pode haver o beneficio de «externalidades» (isto é, o acesso e a utilizacdo livres) por

terceiros.

Hé& ainda a considerar que o conhecimento a transferir através do mercado pode
(1) ter uma dimensdo tacita forte; (2) estar apoiado nas rotinas e nas aptides
organizacionais; (3) ser destinado a necessidades especificas da empresa. Além disso, é
dificil utilizar o conhecimento adquirido se a empresa nado tiver a capacidade para o
fazer, a qual pode ser obtida através de «aprendizagem por realizacdo» (learning-by-

doing) que n&o é transferivel por meio do mercado. J. M. Martins (2010:37).

Ainda Martins (2010) assim a organizacdo deve desenvolver a capacidade de
criar conhecimento continuamente. Por um lado, ao univel da «dimenséo ontologica» ou

seja, da interacdo social, podemos registar que o conhecimento é criado apenas por
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individuos, o que, num sentido estrito, equivale a dizer que a organizacdo nao pode criar
conhecimento sem os individuos, dai proporcionar-lhe o contexto para esse desiderato
que toma lugar no, interior de uma «comunidade de prética», a qual consiste numa rede
de pessoas que partilham conhecimento, resolvem problemas e trocam historias

mediante o cruzamento de fronteiras e de planos intra e inter- organizacionais.
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4.4. Do conhecimento a Inovacdo Competitiva

Segundo J. Martins (2010), dada a importancia crescente do conhecimento no
dominio competitivo, as organizacdes tém de estar preparadas para abandonar o
conhecimento tornando obsoleto e adotar préticas que foquem os seus esforcos de

aprendizagem no aumento de competéncias de inovagéo.

No quadro anterior descrito, 0 contexto econdmico internacional €
caracterizacéo pela constante mudanca e pela necessidade de dispor de uma capacidade
de adaptabilidade em consonancia. As mudancas observadas estdo condicionadas pelos

novos modelos competitivos.

Estes modelos surgem num contexto internacional com uma competitividade
cada vez maior, em termo de custo e eficiéncia. Também, cada vez mais, em termos de
valor acrescimento e de diferenciacdo em relacdo aos concorrentes através da utilizacdo

intensiva do conhecimento, da inovacdo e da criatividade.

Atualmente, a inovacdo deve ser entendida ndo sé através da dimensédo
tradicional da «tecnologia dura» - relacionada com o investimento e a infraestrutura —
como também como de «tecnologia suave» - Mudancgas na gestdo e na organizacéo — e
em geral, dos valores intangiveis do conhecimento e da criatividade. Esta forma nova
forma de entender a inovagdo faz com que o seu ambito de aplicagcdo supere
amplamente o da industria e adquira importantes implicacdes nos servigos, onde, por

exemplo, a criatividade.

Esta aproximacdo conceptual de inovacdo leva a considerar trés elementos

fundamentais: Conhecimento, criatividade e mercado.

A inovacdo é como uma soma complexa destes aspetos; O conhecimento como a
base ou imput priméario do processo; a criatividade como a capacidade para dotar esse
conhecimento com um valor novo, isto €, a «inovagdo» propriamente dita; e 0 mercado
— a sociedade no seu conjunto — que valida ou ndo a invengdo. Portanto, do
conhecimento e da criatividade nasce a invencao e, subsequentemente, 0 mercado avalia
a invencdo, possibilitando a inovagdo como refere J. E. Carvalho, J. A. Lopes, C.
Maria Reiméo (2011:27).
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Quadro (12) processo de criatividade e capacidade para dotar conhecimento

Conhecimento + Criatividade = Invengao

Invenc¢ao + Mercado = Inovagao

Fonte: (J. Carvalho, J. Lopes, C. Reimao 2011)

A criatividade surge assim como um dos elementos centrais nos processos de
inovacdo, ao ser 0 meio atraves do qual sdo criadas as ideias e 0s novos conceitos de
aplicacdo a partir do conhecimento disponivel. Conceito de criatividade refere-se ndo s6
a criacdo da ideia, como também a sua colocagdo em marcha e desenvolvimento ou, no
caso do processo inovador, a aplicagdo como valor pratico do conhecimento nos

mercados.

A criatividade é a fonte de inovacdo para melhoria da competitividade em
termos gerais. Isto acontece porque a criatividade influéncia diretamente os
melhoramentos que, por um lado, aumentam a eficiéncia dos processos produtivos e de
servigos (inovagdo em processo) e, por outro lado, o desenvolvimento e servigos). Tudo
isto reverte finalmente para a criacdo de valor acrescentado para o cliente, o que lhe
permite destacar-se da concorréncia como refere J. E. Carvalho; J. A. Lopes; C.
Maria Reiméo (2011:27).

O conhecimento se conceitua como uma informacdo organizacdo que produz
efeitos sociais e individuais para aqueles que dela fazem uso. E o conhecimento que
possibilita a promocéo e o progresso da humanidade através da, investigacao cientifica é

do desenvolvimento tecnolégico. Mas, o conhecimento ndo é um processo cumulativo.

A aprendizagem nédo se efetiva por acumulagdo de conhecimentos, mas por
transformacdo dos principios que organizam o conhecimento por outras palavras, as

coisas ndo se transformam.

Mais vasto do que o conhecimento, que se refere geralmente a objetivos
precisamente definidos, h& o saber. Ora, o saber foi durante muito tempo identificado

com o conhecimento enciclopédico.
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Na economia atual, tendo como a Unica certeza a incerteza a incerteza, uma
empresa que tenha flexibilidade estratégica e que disponha de recursos valiosos (isto e,
raros e inimitaveis) no seu processo de inovagdo pode obter uma vantagem competitiva.
Nesse sentido, a capacidade de absorcdo realizada desenvolve a mudanca através da
exploracdo de novo conhecimento que pode melhorar a performance organizacional e,
por consequéncia, fornecer uma vantagem competitiva & empresa conforme a figura 23
segundo Martins (2010:78)

Figura 24 A capacidade de absor¢éo como sustentacdo de uma vantagem competitiva

Capacidade de absorg¢do de conhecimento

_Amhient€, Vantagem competitiva
. Potencial Realizada sustentdvel
Stok de conhecimento
ol e Aquisicao e Transformacao
- -»| -Performance
Experiénci Memoria o y .
organizaciona e Assimilacdo e Exploracdo superior
Fonte de conhecimento > -Flexibilidade

i Mecanismos de integragdo social | estrategica
/ 1 1
-Inovacao

Combinagdo com activos e recursos

v

Fonte: Martins (2010)

complementares.

A

e AquisicOes

e Joint-ventures

As capacidades de aquisicdo e de assimilacdo de conhecimento auxiliam as
empresas a renovar continuamente o seu stock de conhecimento por reconhecimento das
tendéncias de mercado. Isto quer dizer que a capacidade de absorcdo potencial
possibilita a actualizacdo da base de conhecimento da empresa para competir nos
mercados em mudanca acelerada. A experiencia, pode influenciar a capacidade de
absorcéo potencial da empresa, mas é a capacidade de absorcéo realizada, que pode
conduzir a sustentacdo de uma vantagem competitiva sob modos operativos diversos
(aquisicdo de instalagdes existentes, formacdo de Joint-venture com parceiro local,

investimento directo estrangeiro de raiz). O que foi desenvolvida na figura 24.
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5. Questdes de Investigacao

Questbes de investigacdo decorrem da revisdo da literatura. Na qual séo
desenvolvidos um conjunto de etapas do processo de investigacdo contendo dois
momentos distintos e complementares que sdo a elaboracdo do estudo e apresentacao
dos resultados. Primeiro inclui a formulagéo e a resolu¢do de um problema; O segundo
consiste na redacdo da exploracéo do trabalho realizado e das conclusGes obtidas como

refere Pereira, Alexandre; Poupa, Carlos (2012).

Objectivo central deste estudo consiste na andalise dos factores ligado ao
processo de inovacgdo que contribuem para o sucesso da competitividade e clarificar um
modelo, e respetivo impacto nomeadamente, nas ONG a partir de um estudo de caso.

Assim, o universo a ser estudado abrangerd& uma Organizagcdo nao-
governamental (ONG) ADRA - Portugal. No entanto que consistird, descrevendo
primeiro, as perguntas de investigacdo, os objectivos e as finalidades orientadoras deste
trabalho de investigacdo. Posteriormente, proceder-se-4 a descricdo das questBes de

investigacao.

A importancia do processo de inovagdo enquanto factor impulsionador da
competitividade ¢ um dado adquirido das organizacfes. No sentido de proporcionar
uma visao cientifica desta tematica e cientes da importancia da identificar mecanismos
efectivos que promovam o0 crescimento sustentado e a capacidade competitiva das
organizagdes portuguesas. Para este efeito, recorreu-se, a realizagcdo de um estudo de
caso, que foi orientado por um protocolo de investigacdo apresentado na integra no
Anexo (A) que foi desenvolvido antes da recolha dos dados.

No seguimento deste enquadramento considerou-se pertinente colocar como o
objectivo para o presente estudo:

¢ Identificar as inovacOes necessarias para ONGs ;

e Analisar como ocorre a inova¢do em ONGs ;

e Verificar como ocorre o processo de inovacdo em ONGs;
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e Avaliagdo a percepcdo dos colaboradores da ONG quanto as possibilidades de
implementacdo de (outros) programas de incentivos para fomentar o processo de

inovacéo, e por sua vez manter, implementar essa cultura na organizagéo.

Deforma a operacionalizar este estudo, considerou-se que se deveriam definir os
objectivos especificos, perceber como € que, o empreendedorismo com base em
processo de inovagédo, poténcia a competitividade em ONGs em Portugal, deu origem a
um conjunto de perguntas de investigacdo as quais se pretendia dar resposta: Foram

entdo enunciadas as seguintes questdes:

1. Como ser empreendedor com base em processo de inovacdo e competitiva na
ADRA?

Qual a importancia do processo da inovagdo na ADRA?

Qual a estratégia de inovacdo adoptada pela geréncia da ADRA?

Seréa que o modelo adoptado faz sentido para todas as ONGs?

o B~ D

Quais as ferramentas de apoio que suportam a estratégia do processo da
inovagao?

O projecto de investigacdo tem por base a analise de uma ONGs portuguesa
nomeadamente ADRA -Portugal com recurso a métodos qualitativos Yin (2010), que
incidem sobre fontes de informacéo obtidas por meio de entrevistas realizadas a alguns
elementos da ONG em questdo e através da pesquisa de informacdo publica ou de
arquivo sobre a instituicéo.

A investigacdo implicou uma calendarizacdo adequada e uma definicdo precisa
de todos os elementos fundamentais, com vista a dar resposta aos objectivos
previamente tracados. Neste sentido, o plano de accao foi seleccionado em varias fases,

como se pode verificar pela Figura (25)
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Figura 25 - Plano de acc¢éo do estudo empirico

Preparagao

Plano Coleta

Projecto

T

Compartilhamento

Fonte: Robert K Yin (2010)

Plano:

A primeira fase do plano de accdo esta, inevitavelmente, relacionada com as
finalidades e objectivos do estudo em questao.
Antes de se desenvolver uma componente mais pratica foi necessario levar a cabo uma
intensa revisao bibliografica, com o intuito de enquadrar teoricamente o estudo. Assim,
foi efectuada uma revisdo da literatura acerca do empreendedorismo através da analise

da literatura em artigos cientificos publicados na Gltima década.

Projecto:

Robert K. Yin (2010), o projecto de pesquisa é a légica que vincula os dados a
serem colectados (e as conclusfes a serem tiradas) as questdes iniciais do estudo. Todo
estudo empirico tem um projecto de pesquisa implicito se ndo explicito. A articulagdo
da “ teoria” sobre o que esta sendo estudado e o que deve ser aprendido ajudar a

operacionalizar os projectos de estudos de casos e torna-los mais explicitos.
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Os projectos de estudos de casos precisam maximizar sua qualidade por meio de
quatro condi¢des criticas relacionadas com a qualidade do projecto: validade do
contacto,validade interna, validade externa e confiabilidade.

Preparacao:

A preparagédo para a realizagcdo de um estudo de caso inicia com as habilidades
anteriores do pesquisador e cobre os preparativos e o treino para os estudos de caso
especifico incluindo os procedimentos para a proteccao das pessoas. O desenvolvimento
do protocolo do estudo de caso, a triagem dos casos candidatos que fardo parte do

estudo de caso e a conducdo do estudo de caso.
Coleta:

A evidencia do estudo de caso pode vir de seis fontes: Documentos, registos em
arquivos, entrevistas, observacao direita, observacao participante e artefactos fisicos. O
uso dessas seis fontes exige o dominio de diferentes procedimentos de colheita de dados
sobre 0s eventos e os comportamentos humanos verdadeiros. Esse objectivo difere
(porém complemento) do objectivo tipico do levantamento captar percepgdes, atitudes e
relatdrios verbais sobre os eventos e os comportamentos (ndo a evidencia directa sobre

0s eventos e 0s comportamentos).
Andlise:

A andlise dos dados consiste no exame, na categorizacao, na tabulacao, no texto
ou nas evidéncias recombinadas de outras formas, para tirar conclusdes baseadas
empiricamente. A analise da evidéncia de estudo de caso é especialmente dificil, porque

as técnicas ainda ndo foram bem definidas.
Compartilhamento:

Relatar um estudo de caso significa seus resultados e constatacdes ao
encerramento. Independentes da forma do relatorio, passos similares sdo subjacentes a
composicdo do estudo de caso. ldentificagio do publico para o relatério. O

desenvolvimento de sua estrutura composicional e a revisao dos rascunhos por outros.
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6. Metodologia de Investigacdo

Neste capitulo sdo apresentadas todas as consideracdes relativas a metodologia
Adoptada para o desenvolvimento deste trabalho. Trata-se de um estudo de caso, no
qual assenta numa estratégia de estudo descritivo, com caracter qualitativa da
informacg&o requerida, o estudo de caso serd o instrumento metodoldgico central a ser

utilizado nesta investigacdo Ana Maria Barafiano (2008).

Segundo Reis (2010), a metodologia de investigacdo utiliza teorias, linguagem,
técnicas e instrumentos com o intuito de dar respostas aos problemas e incertezas que se
levantam nos diversos ambitos do estudo. Serdo conduzidos um tipo de estudo: os que,
envolvem projetos de sucesso para identificar os factos de sucesso de inovagao. Assim,
0 desempenho destes estudos de caso permitir-nos-a a atingir objectivo. Ou seja 0s
estudos de caso, permite-nos conhecer as debilidades de inovacdo das instituicdes
particulares de solidariedade Portuguesa e, assim, serd possivel propor solucGes
apropriadas. Também permitirdo alcancar os objectivos especificos.

Tendo em atencdo a tematica deste trabalho de investigacdo, considerou-se
pertinente adotar a metodologia de pesquisa qualitativa, visando a estudar e analisar a
importancia do processo de inovacdo competitiva de uma Organizacdo Nao
Governamental, ADRA- Portugal. Com Base em instrumento de recolha de dados,
optou-se pela elaboracdo de uma entrevista estruturada e de questionario com perguntas
abertas e fechadas, que serd aplicada ao Diretor executivo da ADRA e aos

colaboradores respetivamente, no qual seréa feito um estudo caso/investigacéo.

Como referem Carlos Azevedo e Ana Azevedo (2004:29), «a entrevista
pretende recolher a opinido do sujeito da investigacdo sobre a tematica de interesse para
a propria investigacdo.» Por sua vez, Silva e Menezes (2004:33), afirmam que um
questionario € uma serie ordenada de perguntas que devem ser respondidas por escrito
pelo informante. Deve ser objectivo, limitando em extensdo e estar acompanhar de
instrucBes. As instrugdes devem esclarecer o propdésito da sua aplicacdo, ressaltar a

importancia da colaboracéo do informante e facilitar o preenchimento.
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O questionario é a ferramenta utilizada para a obtencdo de informacdo em
primeira médo, onde o entrevistador tem bastantes conhecimentos sobre o tema em
andlise e foca explicitamente os aspectos essenciais em que tenciona aumentar 0s seus
conhecimentos. Na investigacdo empirica, o questionario é fundamental para a
verificacdo das hipoOteses previamente formuladas. Para isso, recorre-se ao
estabelecimento de relagdes entre ou mais varidveis construidas a partir da informacéo

obtida em diferentes questdes do questionario Ana Maria Barafiano (2008).

Finalmente, um questionario sera enviado, por correio electrénico para a ADRA
— Portugal, de modo a esclarecer, a medida do possivel, as questdes levantadas pelos
estudos de casos. Contudo, estes serdo 0s procedimentos metodologicos que serdo
implementados na anélise da ADRA — Portugal, instituicdo particular de solidariedade
social.

6.1. Recolha de dados

Yin (2001) defende trés principios para a recolha de dados, eles séo:

Usar multiplas fontes de evidencias: As conclusdes e descobertas sdo assim mais
convicentes e apuradas ja que advém de um conjunto de confirmacdes; Construir, ao
longo do estudo, uma base de dados: Os registos podem efectur-se através de : Notas,

documentos e narrativas (ou seja, interpretar e descrever 0s eventos.

Para a obtencdo das informacdes necessarias para a elaboracdo deste trabalho
optamos por utilizar um critério de pesquisa qualitativa através de questionario semi-
estruturado Guido de Entrevista Qualitativa). O principal objectivo do guido é garantir
que 0s assuntos mais relevantes e aplicaveis a este trabalho sejam abordados durante as
entrevistas com vistas a obtencdo de informacdo suficiente para sua validacdo e
posterior composi¢cdo do modelo do processo de inovacdo e competitiva que sera
proposto.

Ao tomar como base o roteiro de entrevista proposto por Oliveira (2000) para
realizacdo de uma entrevista em profundidade, cada entrevista foi conduzida de acordo

com cinco fases como consta em anexo.

120



12 Fase: apresentacao

Apresentacdo do entrevistador e agradecimento pela disponibilidade e realizacdo da

entrevista. Informacao do tempo médio de duracéo estimado para a entrevista.

1. Exposicdo dos objectivos de estudo: Ao utilizar como base o guido da entrevista
foram apresentados, de forma sumarizada, os objectivos do projecto da investigacao
e também elaboracdo do modelo de inovacdo e competitivo a realizacdo desta
dissertacdo de mestrado. Reforcou-se, ainda, a importancia de respostas sinceras
para permitir a identificacdo de aspetos criticos da ADRA no seu processo de

inovacao e competitivo.

2% Fase: A organizacgao

Fundamental para o enquadramento e segmentacdo da ONG entrevistada, a primeira

parte identifica informagdes essenciais em duas areas de interesse:

a) Caracterizagdo da ONG: Foram solicitadas as informagGes basicas da
organizacdo, dados sobre a actividade principal, CAE (Classificacdo Portuguesa de

Actividades Econdmicas), nimero de funcionarios, e paises onde estdo presentes.

b) Historial da Organizacdo: Realizacdo de uma breve descricdo do historial da
organizacdo, numa perspectiva de evolugdo, contemplando informagdes como o0 ano
da fundacdo, estrutura da organizacéo, localizagdo geografica e principais produtos /
servicos. Através do historial da organizacdo pretende-se obter uma visao geral da
estrutura e modo de funcionamento da mesma, suas particularidades, actividades

desempenhadas e outros pontos.
3% Fase: Processo de Inovacéao
Com o objectivo de compreender o processo de inovacdo e competitivo pelo
gual a ONG passou até 0 momento da entrevista, esta dimensdo aborda alguns aspectos

fundamentais para a compreensdo das motivacdes da ONG que a levaram ao processo

de inovacéo.
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1. Razdo para a inovacdo da organizacdo: Com esta questdo pretendem-se
identificar os principais factores motivacionais para a inovagdes da ADRA
Portugal que incorporam uma componente de servicos e, através das
justificativas fornecidas durante a entrevista para alguns factores, sustentarem

suas motivacoes.

42 Fase: Competitividade Posicionamento no mercado

A primeira questdo desta dimensdo trata de avaliar se, na percep¢do do
entrevistado, se a organizacdo se considera lider ou uma adopter em seu segmento de
mercado. De acordo com o modelo com foco na inovagdo, 0s processos de uma

possuem variaveis que sdo comuns a e inovagao.

52 Fase: Vantagens competitivas e pontos fracos.

E importante identificar se as ONGDs Portuguesas com componente de servicos
partilham de alguma vantagem competitiva e, da mesma forma, saber quais s&o 0s
eventuais pontos fracos que a coloquem em risco ou dificultem sua inovacdo. Martins
(2010) defende que algumas empresas acabam por perder sua vantagem competitiva
inicial gracas ao facto que concorrentes situadas noutros paises podem confrontar as

empresas com uma maior competitividade fruto de numa melhor estrutura.
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6.2. Tratamento de dados

O tratamento de dados é basicamente resumir, organizar, estruturar ou demcopor
em fatorres, para tirar as conlusdes dai resultantes. A interpretacéo e organizagéo dos
dados é um dos processos mais importantes. (Sousa e Baptista, 2011).

As entrevista foram realizadas, atraves de um questionario, para que 0s
conteudos pudessem ser posterior tratados.

Somos sencéveis, no entanto, a evidencia de que neste processo de transcricdo se
perdem alguns detalhes inerentes ao discurso do sujeito, como expressdes faciais e a
entoacédo do discurso, reveladores do a-vontade, entuasiasmo e disposicdo do sujeito.

Posteriormente, procedeu-se a transcri¢do da entrevcista por questionario para o
formato Word, ndo deixando passar mais do que seis meses de intervalo entre a
realizacdo do questionario e a resposta do mesmo.

A pesquisa descritiva utilizada € um processo sistematico de pesquisas e de
organizacgdo de transcricdes de entrevistas ou de outros instrumentos de recolha de
dados, que consiste em aumentar a compreensdo desses dados de acordo com o0s

objetivos e questbes previamente estabelecidos.

Segundo Sousa & Baptista (2011), o investigador ap6s a recolha de dados terd
necessidade de proceder a sua selec¢do, ndao sendo possivel analisar toda a informacéo
recolhida, tera que seleccionar aquela que tem maior relevancia e que seja mais
importante para dar respostas as questdes de investigacao.

Para Quivy & Campenhoudt (2008), propbem trés operagfes como parte
integrante do processo analitico: (a) preparacdo dos dados, onde se faz a sua agregacao
e descricdo; (b) analise das relacdes entre as variaveis; (c) comparacao dos resultados
observados com os resultados esperados e a interpretacdo das diferencas.

Depois das entrevistas transcritas, procuramos obter a informacéo essencial para
a compreensao do fendmeno a estudar com recurso a analise de contetdo da evidéncia
empirica recolhida nas entrevistas sendo necessario, todo o cuidado para ndo se perder o
seu sentido principal. Neste contexto, foram consideradas as questdes de investigacao e
formuladas sobre o processo de andlise das entrevistas com a absorvacdo ao maior

numero de informag0es relevantes possivel.
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A entrevista por questionario foi escrita pelo autor e submetida a ADRA, a
interpretacdo da entrevista deu-se através de um processo denominado ‘“‘analise
tematica” cujo objetivo ¢ organizar a informagdo recolhida em eixos tematicos neste

caso, nas oito dimensdes do guido,tendo sido consideradas as questdes especificas:

e Como ser empreendedor com base em processo de inovagdo e

competitiva na ADRA,
e Qual a importancia do processo da inovacdo na ADRA;
e Qual a estratégia de inovagdo adoptada pela geréncia da ADRA,
e Sera que o modelo adoptado faz sentido para todas as ADRA,;

e Quais as ferramentas de apoio que suportam a estratégia do processo da

inovacao;

A partir dai, da-se a andlise mais detalhada por assuntos especificos,
reorganizando as repostas fora de contexto de acordo com cada tematica previamente

apresentada durante a explicacdo do guido de entrevista.
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6.3. Método de Investigacdo (Estudo de caso método descritivo)

Segundo, Roberto K. Yin (2010:21) considera que o estudo de caso é apenas das
varias maneiras de realizar a pesquisa de ciéncia social outras maneiras incluem, mas
ndo se limite a experimentos, levantamento, historias e pesquisa econémica e
epidemioldgica. Continua, Roberto K. Yin (2010:35), embora, o estudo de caso seja
uma forma diferenciada de investigacdo empirica muitos pesquisadores desprezam a
estratégias. Em outras palavras, como empreendimento de pesquisa, 0s estudos de casos
tém sido considerados como uma forma menos desejavel de investigacdo do que 0s
experimentos ou 0s levantamentos. Ainda, Roberto K. Yin (2010:39) «A esséncia de um
estudo de caso, a tendéncia entre todos os tipos de estudo de caso, € que ele tenta
iluminar uma decisdo ou um conjunto de decisbes: porque elas sdo tomadas, como elas

sdo implementadas e com que resultado».

Para, Ana Maria Barafiano (2008), o estudo de caso € uma investigacao
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu
contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
ndo sdo claramente evidentes. O estudo de caso € um método de investigacdo utilizado
no ambito das ciéncias sociais que pressupde uma apresentacdo rigorosa de dados
empiricos, baseada numa combinacdo de evidéncia qualitativa e quantitativa. Em
gestdo, dada a complexidade das situacGes e, portanto, a necessidade crescente de
informacdo qualitativa que explique a informagdo quantitativa de forma completa

recorre-se, cada vez com maior frequéncia, a realizacdo de estudos de caso.

Breve caracterizacdo do terceiro setor: ONGs

OrganizacGes Nao-Governamentais compdem o terceiro setor — ONGs. Apesar
deste tipo de organizacao possuir diversos aspetos semelhantes as outras que compéem
o Setor, as mesmas “possuem especificidades relacionadas as suas origens, aspeto
fundamental para o entendimento de sua forma de atuacdo” (AGUIAR, 2004:34). O
termo ONG foi originalmente cunhado pela Organizagdo das Nac¢des Unidas, a partir da

resolucdo 288 do seu Conselho Econémico e Social em 27 de fevereiro de 1950, para
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representar “as organizacOes internacionais que, embora ndo representassem governos,

parecem significativas o bastante” para participar do seu sistema de representacio

(Fernandes, 1997; VAKIL, 1997).

As ONGs sao organizacOes formais, privadas, porém com fins publicos e sem
fins lucrativos, autogovernadas e com participacdo de parte de seus membros como
voluntarios, objetivando realizar mediacdes de carater educacional, politico, assessoria
técnica, prestacdo de servicos e apoio material e logistico para populagdes-alvo
especificas ou para segmentos da sociedade civil, tendo e vista expandir o poder de
participacdo destas com o objetivo ultimo de desencadear transformacdes sociais ao
nivel micro (do cotidiano e/ou local) ou ao nivel macro (sistémico e/ou global)
(SCHERE-WARREN, 1995:165, apud GOHN, 1997:55).

As ONGs (Organizacdes Nao Governamentais) sao Organizacdes formadas pela
sociedade civil sem fins lucrativos e que tem como missdo a resolugdo de algum
problema da sociedade, seja ele economico, racial, ambiental, etc. Ou ainda a
reivindicacdo de direitos e melhorias e fiscalizacdo do poder publico.

Também é chamado terceiro sector embora essa definicdo ndo seja muito clara, as
organizacGes sem fins lucrativos sdo particulares ou publicas, desde que ndo tenham
como principal objetivo a geracdo de lucros, estes sejam destinados para o fim a que se

dedica ndo podendo este ser repassado aos proprietarios ou diretores da organizacao.

As organizagOes da sociedade civil sdo uma forma de suprimir as falhas do
governo com relagdo a assisténcia e resolugdo dos problemas sociais, ambientais e até
mesmo econdmicos podendo também auxilia-lo na resolucdo desses problemas embora
iSSO seja uma caracteristica um tanto quanto negativa, pois expressa o distanciamento do
governo com relagcdo as suas responsabilidades para com a sociedade de despertar o
civismo e a cooperacao social nos seus participantes.

Constituindo uma forte ferramenta de mobilizacdo social, as organizacbes da
sociedade civil contribuem para a manutencdo da democracia uma vez que possibilita a

manifestacdo dos interesses das minorias.

As ONGs Séo instituicBes constituidas por iniciativa de particulares, sem

finalidade lucrativa, com o propdésito de dar expressao organizada ao dever moral de
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solidariedade e de justica entre os individuos, que ndo sejam administradas pelo Estado
OU por um corpo autarquico, para prosseguir, entre outros, os seguintes objectivos:
e Apoio a criancas e jovens
e Apoio a familia
e Proteccdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situacGes de falta
ou diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho
e Promocdo e proteccdo da salde, nomeadamente através da prestacdo de
cuidados de medicina preventiva, curativa e de reabilitacdo
e Educacdo e formacéo profissional dos cidadaos

¢ Resolucdo dos problemas habitacionais das populacdes.

Enquadramento histérico da ADRA

Logo apos o final da segunda Guerra Mundial, a Igreja Adventista do Sétimo
Dia criou a SAWS (Seventh-day Adventist Welfare Service), com o objetivo de prestar
ajuda aqueles que eram afectados pelas graves catastrofes que se iam tornando mais
frequentes. A SAWS foi fundada em 13 de Novembro de 1956, nos EUA. Como
objetivo de refletir o envolvimento mundial da organizagdo, o nome foi alterado em
1973 para Seventh-day Adventist World Service.

A medida que as situacdes de crise se iam tornando mais graves, os esforcos de
emergéncia e desenvolvimento aumentaram e a prépria SAWS teve de se reestruturar e
tornou-se numa nova organizagdo denominada ADRA, (Adventist Development and
Agency). Esta €, presentemente, a agéncia internacional oficial da Igreja Adventista do
Sétimo Dia, registada separadamente e responsavel pelos esfor¢os de emergéncia e
desenvolvimento. A mudanca de nome de SAWS para ADRA, correu em 1980, com a

finalidade de reflectir melhor a natureza do trabalho que era realizado.

Desde a sua Génese, a ADRA — Portugal tem apoiado projecto em varios Paises
espalhados pelo mundo. A principal ambicdo é ajudar as pessoas a ajudarem-se a Si
proprias. Segundo o seu mandato, a ADRA — Portugal tem ajudado, com éxito, centenas
de milhar de pessoas a melhorar o seu nivel de vida para parametros decentes dos quais
podem sentir-se orgulhosos. Ela desempenha um papel importante no apoio social as

comunidades mais desfavorecidas de cem localidades do nosso Pais. Os 700 voluntarios
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da ADRA, apoiam centenas de familias providenciados os meio, de que necessitam para

escaparem do ciclo da pobreza.

Caracterizagao da ADRA -Portugal

Figura (24) Simbolo da ADRA - Internacional

ADRA

Com Delegacdes locais em todo o territério nacional incluindo continente e

Sede da ADRA: Lisboa.

regides autonomas, atua em Portugal, PALOP e outros paises que possam, em
particular, ser alvo de projetos de cooperacdo para o desenvolvimento ou de ajuda

humanitaria e de emergéncia.

A ADRA - Associacdo Adventista para o Desenvolvimento, Recursos e
Assisténcia € uma agéncia humanitaria independente estabelecida em 1984 pela Igreja
Adventista do Sétimo Dia, com o proposito especifico de fomentar o desenvolvimento
individual e comunitario e prestar socorro em casos de catastrofes. Em Portugal, obteve
0 seu registo como ONGD no IPAD, nimero 2360, a 29 de Junho de 2001 e é membro
da Plataforma Portuguesa das ONGD.

Established in 1956 by the Seventh-day Adventist Church, ADRA underwent
two name changes before becoming the Adventist Development and Relief Agency
(ADRA) in 1984. Originally called Seventh-day Adventist Welfare Service or SAWS,
the agency became Seventh-day Adventist World Service in 1973.»
https://adra.org/about-adra/history/
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A estrutura organica da ADRA:

Em termos de organizacdo, a ADRA Portugal pode ser distinguida entre a sua
estrutura interna (0rgdos de decisdo e execucdo) e a sua estrutura externa (Rede
Nacional que implementa as atividades). Os organigramas que se seguem esgquematizam
os diferentes 6rgdos que compdem a ADRA Portugal (figura 25)

Organigrama da estrutura interna da ADRA Portugal
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Figura (26) Organigrama da Rede Nacional
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Para além da Direcdo Executiva, a ADRA Portugal estd dividida em 7
Coordenagdes Regionais (Norte, Centro, Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo, Algarve,
Regido Auténoma dos Acores e Regido Autonoma da Madeira) e em 113 DelegacGes

locais (espalhadas de Norte a Sul e de forma descentralizada pelo territério portugués).

As Delegacbes apoiam familias carenciadas e individuos em situacdes de
vulnerabilidade — havendo muita flutuacdo no ndmero de beneficiarios. Tem
Delegagdes que chegam a apoiar 600 pessoas por més e outras que apoiam 20 depende
muito de localidade para localidade, do tipo de projetos locais e dos recursos existentes

para o apoio.

A ADRA - Portugal, desenvolve parcerias com mais de 20 paises, além de
apoiar projectos de apoio social em Portugal, usa os recursos que tem disponiveis de
forma eficiente, mantendo baixos custos administrativos. Serve as pessoas,

independentemente da sua origem étnica, associacao politica ou orientacdo religiosa.

Ajuda simplesmente as pessoas que estdo em necessidade, sobretudo as mais
vulneraveis, como mulheres, criancas e idosos tem em consideracdo a dignidade que €
inerente a cada individuo e empenha-se em melhorar a qualidade da vida humana. Ela
faz parte da rede da ADRA Internacional, rede que opera em aproximadamente 125
paises do mundo. Por ser uma das principais Organiza¢fes Ndo Governamentais para o
Desenvolvimento do mundo, recebeu o titulo de Consultora Geral do Conselho
Econdmico e Social das Na¢des Unidas (ECOSOC), em 1997.

A ADRA - Portugal desenvolve parcerias com as comunidades, organizacOes e
governos com o fim de melhorar a qualidade de vida de milhdes de pessoas, espalhadas

pelo mundo. Esta accdo é implementada através de seis tipos de actividades principais:

e Seguranca alimentar;

Saude;

Cooperagao para o Desenvolvimento;

Ajuda humanitaria e de Emergéncia;

Educacdo para o Desenvolvimento;

Acéo Social.
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Seguranca alimentar

A ADRA, providencia ajuda alimentar (arroz, milho, feijdo ou suplementos
nutricionais) em emergéncias causadas pela seca, fome, desastres naturais ou guerra. Os
programas de seguranga alimentar da ADRA tem como objectivo, solugdes de longo
prazo que acabem permanentemente com a fome. Estes programas incluem a formagao
de agricultores em novas técnicas ou no fornecimento de recursos, como sementes e

ferramentas, que aumentem a producao agricola.
Desenvolvimento econdémico

Sdo frequentemente necessarios poucos, recursos para ajudar uma familia a
atingir a independéncia financeira. Formacdo em administracéo, literacia e pequenos
empréstimos sdo algumas das ferramentas que a ADRA usa para impulsionar a

economia local.
Saude primaria

A ADRA providencia vacinacfes, dgua potavel, saneamento, educacdo sobre a
SIDA, programas comunitérios para a saude e combate ao uso do tabaco de modo a
reduzir os milhdes que morrem cada ano, especialmente criancgas, de causas que podiam

ser prevenidas.
Ajuda de emergéncia

As catastrofes podem, de um momento para o outro, deixar milhares de pessoas
sem-abrigo e sem comida, 4gua ou roupas. A ADRA providencia ajuda rapida e
apropriada aqueles que mais necessitam, e pde em ac¢do planos de prevencdo de
catéstrofes, a fim de minimizar os efeitos dos desastres quando acontecem.

Educacdo Bésica

A educacdo é a chave para contrariar o ciclo da pobreza. Os projectos de
Educacgdo Béasica da ADRA criam futuros promissores ao desbloquear esta oportunidade

a criangas e adultos, sobretudo mulheres e meninas.

Apoio social
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Em Portugal, ha 105 delegacdes locais da ADRA, trabalham de forma diligente,
juntamente com 0s seus parceiros sociais, na satisfacdo das necessidades bésicas de
muitas mulheres, homens, criangas, jovens, imigrantes e idosos que recorrem ao seu
apoio. Mas ndo ficam por ai. Com afinco, tentam também encontrar solucGes que
contribuam para a alteracdo da situacdo social e econémica de quem 0S procura,
consoante as suas necessidades. O objectivo é sempre recuperar a dignidade de cada

individuo e potenciar o desenvolvimento das suas capacidades.

Quadro (13) Delega¢des em Portugal com projectos sociais

Albufeira Braga Faro Mealhada Sangalhos
Alcanena Brandoa Figueira da Foz |Odivelas Santarém
Almada Caldas da Rainha | Funchal Oliveira do Hospital |Sao Jorge
Alpendurada Canelas Fundao Oliveira do Douro Seixal

Amadora Casal de Cambra | Guimaraes Pedroucos Serta

Anadia Cascais Lagoa Pombal Setubal

Arganil Coimbra Centro | Lagos Ponta Delgada Sintra

Atalaia do Campo Coimbra Eiras Leiria Portalegre Tomar

Aveiro Corroios Lisboa Centro Portimao Vila do Conde
Barreiro Elvas Lisboa Alvalade |Porto Vila Nova de Gaia
Beija Ermesinde Lisboa Oriente | Porto Santo Vila Real de Santo Antdnio
Benavente Espinho Matosinhos Quarteira Viseu

Fonte: Prépria

Modelo Sociolégico da inovacao

O presente ponto sera dedicado a identificacdo de modelo de inovacdo que, por
sua vez, encontramos 0s elementos socioldgicos basicos, o campo, 0 dominio e o
individuo. A inovacdo bem sucedida ( de entre todas as possiveis como resultado da

criatividade) provoca uma mudanca no dominio que a ceite e reconhecida pelo campo.

Assim, ela acabara por ser englobada no dominio e deixara de ser uma inovagéo
(passando a ser uma realidade comum). Afuncdo do campo € avaliar e selecionar, ndo
limitar ou controlar a geracdo de ideias pelos individuos. Note-se que sé € uma inovacao

aquilo que sai do dominio — isto &, desconhecer o dominio provoca uma perda de tempo
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com o proverbial “ reinventar da roda” (inventar o que ja esta inventado). Permitem
sustentar a execugdo de estratégias de inovagdo como refere Csikszentmihalyi, (1988)

citado por Sociedade Portuguesa de Inovacao

Contudo, mediante as perspetivas do autor, do modelo apresenta alguma
variabilidade relativamente ao processo associado inovacdo. Seguidamente serdo
identificados os aspetos comuns do modelo, com o intuito de apontar as variaveis de
maior relevancia para a implementacdo de um modelo de inovacdo que possa ser

aplicado em ONGs.

Figura 8 Modelo socioldgico da inovagao (MSI)

Inowvagio
werdadeira
{aceita)

Tentativa
falhada
(rejeitada por
inadaptagéo)

Fonte: Csikszentmihalyi, (1988) citado por Sociedade Portuguesa de Inovacéo (SP).

Proposta do modelo tedrico de Inovacao

Andlise da entrevista em conjunto com as principais conclusées sobre cada
dimensdo e assunto abordado permite propor um modelo de inovacdo competitivo a
partir da revisdo da literatura e dos principais aspetos identificados durante o estudo

empirico.

Para desenvolver um modelo de inovagdo competitivo adequado a realidade das
ONGD Portuguesas que incorporam uma componente de servi¢cos em suas atividades

foram realizadas, como mencionado nas linhas anterior, questdes de entrevistas por
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questionario junto a ADRA retrata 0 modelo completo, sendo que cada uma de suas
componentes é alvo de explicacOes e consideracdes neste capitulo. Com base adotado ao
modelo sociol6gico da inovagdo (1988) é possivel criar um modelo do processo de

inovacéo e competitivo ao contexto da ADRA, conforme a figura (27).

Modelo proposto de inovagdo e competitivo

& »l
< »

. Inovagio | ! Competitividade |
1 1 1 1
1 1 1 1
| Criatividade ! v L (Qualidade) !
4 Valores 4
A
Humildade Verdade Solidariedade

Recursos humanos e
Materiais

Conhecimento

Competéncias Tecnologia

\4

\4

Fonte: Propria

Criatividade e inovagao

A criatividade e inovagdo sdo a mesma coisa? N&o. Criatividade é pensar coisas
novas, inovacao e fazer coisas novas e valiosas. A inovagéo é a implementacao de um
novo ou significativamente melhorar produto (bem ou servico), processo de trabalho, ou
pratica de relacionamento entre pessoas, grupos ou organizagdes. A criatividade pode

ser um processo mental de geracdo de novas ideias por individuos ou grupos.
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Competitividade e qualidade

Segundo Cierco (2006:17), atualmente, a gestdo da qualidade abrange uma
visdo macro da existéncia humana, influenciando modos de pensar e de agir. As
empresas se tornam competitivas, pois a eficiéncia e eficacia que ele proporciona sao

capazes de garantir satisfacdo dos clientes.
Recursos humanos

Recursos humanos é uma associacdo de habilidades e métodos, politicos,
técnicas e praticas definidas com objetivo de administrar os comportamentos internos e

potencializar o capital humano
Conhecimento

Segundo Leonor Cardoso (2007) o conhecimento sustenta a existéncia e uma
relacdo entre esta e o desempenho organizacional, numa ética de criacdo e manutencao

de vantagens competitivas sustentaveis.
Competéncias

Relativa as competéncias sociais, esta relacionadas em: Espirito de equipa, boa
capacidade de adaptacdo a ambiente multiculturais, capacidade de comunicagéo oral e

forte sentido de responsabilidade.
Tecnologia

Por seu torno a tecnologia, surge como a oitava dimensdo da ADRA ja que a
atuacdo da organizacao esta baseada nesta ferramenta transversal. No entanto, se por um
lado esta ferramenta permite ter acesso a toda e qualquer informacdo, em qualquer
momento, é igualmente verdade que o excesso de informacdo, por vezes, torna-se uma
barreira a sua correta utilizacdo. Também é particularmente interessante verificar que as
influéncias ambientais, externas a organizacdo, ndo assumem impacto relevante na

conducéo da gestdo do conhecimento para a inovagdo na ADRA.

A verdade
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Segundo Jodo Ermida (2008) ¢ um dos valores mais desrespeitados no Mundo
dos negocios. Dirdo alguns: «mas sempre foi assim ndo? N&o. O mundo das
organizagGes neste circulo global nunca foi tdo falso como agora. A mentira é muito
mais bem paga que a verdade, e esta, além de incomodo, ndo é bem remunerada, ao
contrario da primeira. A verdade implica imparcialidade, mas quando esta é inexistente
desde do inicio, ndo sobra muito espago para a verdade. A falta da verdade enquanto
valor implica méas decisdes de negocios. As organizacGes podem fazer vista grossa a
algumas pessoas na organizacdo que ndo seguem este valor, mas também sabem que
isso ndo vai resultar em mais do que problemas para a sua organizacdo, o0 que em grande
parte dos casos s se resolve com remeédios bastantes caros. Como solucdo para esta
falta da verdade indico somente que as pessoas, no seu papel de gerir as organizagoes,

sejam responsaveis.
Humildade:

Dizia EINSTEIN citado por Jodo Ermida (2008) que a melhor coisa que um
homem podia fazer é servir em vez de governar. O ego dos gestores das organizacoes é
cada vez mais maior e, pior, cada vez mais caro para 0s accionistas e trabalhadores. A
falta de humildade é um dos grandes problemas nos gestores do século XXI. A
humildade nos negdcios significa, em muitos casos, abdicar de ser 0 numero um, lider
numa linha de negdcio, o quando sabemos ou franjamos que tal requerer sacrificios

inaceitaveis para 0s nossos valores enquanto empresa.

O que me preocupa é ver tantos gestores preocupados com a imagem que
passam ao mercado e cada vez menos com 0s negécios e funcionarios que tém de gerir.
Sabemos que gerir pode ser um fardo bastante pesado, mais a ndo gestdo é um fardo

ainda maior.
Solidariedade:

A solidariedade inicia ao nosso trabalho e ndo num peditério. Comeca por nos
interessarmos pelos nossos colegas e subordinados, pelo ndo julgamento exacerbado
que se verifica em muitas organizacgdes. A solidariedade devia estar sempre presente nas

decisdes de negocio.
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7. Resposta as questdes de Investigacao

A seguir sdo sumarizados os principais resultados das entrevistas realizadas. Eles
sdo base fundamental para a elaboragdo de um modelo de inovagdo competitiva
adequado a realidade da ONGD Portuguesas que incorporem uma componente de

servigos em suas actividades.

O elemento entrevistado foi selecionado por indicacdo da gestdo de topo da
organizacdo, por considerarem ser maior 0 seu envolvimento no desenvolvimento da
gestdo da organizacao, na criacdo de novo conhecimento, na producdo de ideias e na
gestdo da inovagdo. Apds indicacdo da pessoa a entrevistar e no seguimento de um
primeiro contacto intermediado pela prépria pessoa, se mostrou satisfeito quando
confrontado com a possibilidade de participar no estudo, por considerar que este poderia
trazer beneficios para a organizacdo. A pessoa entrevistada ocupa afuncdo de Diretor
geral. Com base as questBes de investigacdo as quiais se pretende responder,Foram

entdo enunciadas as seguintes respostas:

(1)-Como ser empreendedor com base em processo de inovagdo competitiva na ADRA?

A resposta para esta questdo foi possivel avaliar as motivacdes mais relevantes que, de
acordo com o ponto de vista da ONG, a pontam as principais razoes:
e Criatividade na busca de respostas sociais inovadoras — que vdo encontro das
necessidades e expectativas dos varios stackeholders
e Aumento na qualidade dos servigos prestados — capacidade de realizacao
e Utilizacdo do maior numero possivel de recursos (humanos e materiais) ja
existentes
e Acompanhar o ritmo das mudangas

e Ser polivalente

(2)-Qual a importéncia do processo da inovacdo na ADRA?

O factor apontado como importante para o processo da inova¢cdo na ADRA, de acordo
com as respostas obtidas, diz respeito:

A capacidade de inovar € determinante para a sustentabilidade da organizacéo.
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(3)-Qual a estratégia de inovacao adoptada pela geréncia da ADRA?

(4)-Sera que o modelo adoptado faz sentido para todas as IPSS?

(5)-Quais as ferramentas de apoio que suportam a estratégia do processo da inovacéo?
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8. Conclusao

Pode concluir-se que o presente trabalho procurou dar resposta a questdao “Como
ser empreendedor com base em processo de inovagcdo competitiva? partiu do
pressuposto que era possivel identificar ou desenvolver um modelo do processo de
inovacdo que pudesse ser aplicado em terceiro sector (ONG). Foi este um dos
objectivos/resultados esperados, sendo outro objectivo/resultado esperado a
identificacdo de préaticas de inovacdo que pudessem ser partilhadas entre organizacGes
Né&o-governamentais com o intuito de melhorar o seu desempenho inovador.

Identificou-se, ainda, as principais etapas e factores de influéncia que
contribuem para o desenvolvimento das ONGs e, através de um estudo empirico, foram

avaliadas as dindmicas de inovagéo adotada pela ONGD entrevistada.

Considerou-se que a questdo de investigacdo foi respondida e que os objectivos
do trabalho foram atingidos. Apresentou-se de seguida as principais justificacbes para

esta afirmacédo e relembrando-se de que forma é que o trabalho abordou estes aspectos.

O primeiro passo foi esclarecer os conceitos subjacentes a inovacao competitiva,
uma vez que havia na literatura analisada, significados dispares e por vezes
contraditorios, desses conceitos.

De seguida, olhamos para um modelo empirico socioldgico da inovacgdo citado
pela sociedade Portuguesa de Inovacdo (SPI) e realizou-se uma andalise comparativa dos
mesmos. Realcou-se que, nesta fase do trabalho, identificou os principais pilares de
inovacdo - pessoas, tecnologias, processos - e reparou na existéncia de componentes
internos e externos a organizacao reflectidos nesses pilares principais.

Logo de seguida, a partir de um modelo sociol6gico de inovacao aplicado pela
sociedade portuguesa, pensamos refletir sobre as limitagdes desse modelo e procuramos
colmatar as suas principais falhas com base em contributos e especificamente com vista
a melhorar a compreensdo do modelo e facilitar a sua aplicagdo noutras organizagdes,
foram definidas todas as suas componentes. Trata-se de um modelo baseado, também,
nos quatro pilares identificados na analise do modelo de inovagdo: Dominio, individuos,
ideia/novidades, inovacdo verdadeira, campo e tentativa falhada, mas que permite a

identificacdo de outros componentes relevantes. Este modelo adaptado representa o
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primeiro contributo relevante, porque apresenta uma perspectiva critica e melhorada de
um modelo encontrado na literatura, que aumenta a possibilidade de aplicagdo correcta
deste modelo em estudos futuros. Subsequentemente, passou-se a verificagdo do modelo

adoptado numa situacdo real no contexto das ONGD portuguesa.

E, ainda, os resultados obtidos podem servir de inspiracdo para individuos
estudiosos, no caso de outras organizacfes desde que estes considerem devidamente o
contexto em que foi realizado cada caso estudo unico realizado com base em uma ONG
portuguesa permitiu, de facto, a verificacdo de todas as componentes do modelo
adoptado. Na ONG foram identificados os cincos pilares propostos do modelo:

Processo de Inovacdo e competitividade, Pessoal, tecnologias, posicionamento.

Ainda ao nivel da componente empirica, um outro resultado importante foi a

identificacdo de préaticas que podem melhorar a inovagao nas ONGD.

Desta forma, mesmo se tratando de um estudo qualitativo, elaborou-se um
modelo que esta adequado frente aos factores identificados durante a revisdo da
literatura e a andlise das entrevistas realizadas. O modelo contempla as principais etapas
do processo de Inovagdo, sob uma Optica genérica e aplicavel a todas as componentes
de servicos identificadas, assim como também permitiu a caracterizagdo dos principais

factores que influenciam a inovacdo das ONGD em cada fase.

Pode concluir-se que, o estudo empirico realcou que a ONG estudada ha aspetos
que podem ser melhorados. Nalgumas situacGes, ha aspectos importantes que sdo
considerados na estratégia e refletidos no discurso da pessoa entrevistada, mas que

depois ndo sao implementados.
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8.1. LimitacOes do Estudo e sugestdes de investigacao

Conclui-se este capitulo e o presente trabalho, com algumas perspectivas de
continuacdo da investigacdo, tendo como préximos passos a serem tomados no
contexto da Dissertacdo, o modelo serd base para a identificagdo dos requisitos
associados a cada uma das etapas e factores de influéncia apresentados. Tais requisitos
serdo, por sua vez, validados junto a outras organizagfes (comparacdo) e compor uma
estrutura que permitira o desenvolvimento de um plano de inovacdo com base em
processo competitiva aplicavel as ONGs Portuguesas.

O que significa para investigacOes futuras, sugere-se efectuar o0 mesmo estudo
relativamente noutras ONGs, tanto a nivel de Portugal como no estrangeiro, permitindo
comparar resultados e obter uma investigagdo mais completa. Deste tema sugere-se,
também, uma exploracdo mais a profundada das dificuldades no processo de inovacéo e
competitiva.

Este processo ird, desta forma, alimentar um sistema de refor¢o em relagdo o que
estd a ser desenvolvido por um conjunto de Organizagbes, garantido assim, uma
correcta avaliacdo da aplicabilidade do modelo e, por sua vez, permitira uma frequente
readequacao a eventuais diferencas com a realidade identificadas.

Quanto as principais limitacdes deste estudo foi a escassez de recursos a varios
niveis, nomeadamente financeiros e de tempo, e as questdes logisticas. Isto obrigou que
objecto desta investigacao se restringisse apenas a uma ONGs. Outras limitacdes deste
trabalho foi a nivel da recolha da informagdes na internent, considerando 60% do
trabalho de investigacdo foi efectuado em Angola.
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ANEXO A

Protocolo de investigacao

Ser empreendedor com base em processo de inovagao competitivo em Sector terciario:
estudo caso de uma ONG Portuguesas
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A. Visao geral do projeto de investigacao

1. Objectivos da investigacdo

A definicdo do objectivo do estudo — Ser empreendedor com base em processo de
inovacgdo competitiva em ONGs — deu origem a um conjunto de perguntas, as quais se
pretende responder, com base nos resultados obtidos.

Questdes de investigacao

E fundamental perceber:

1)-Como ser empreendedor com base em processo de inovagao e competitiva na
ADRA?

2)- Qual a importancia do processo da inovacédo na ADRA?
3)- Qual a estratégia de inovagdo adoptada pela geréncia da ADRA?
4)-Sera que o modelo adoptado faz sentido para todas as ONGs?

5)- Quais as ferramentas de apoio que suportam a estratégia do processo da inovacado?

2. Tipo e natureza do estudo de caso

O caso analisado: uma ONG portuguesas inseridas em terceiro sector, nomeadamente
ADRA - Portugal. A ADRA apresenta Inovacao, apesar de ter diferentes graus de
envolvimento.

O horizonte temporal de estudo do caso: 2014 - 2015. O estudo de campo seré realizado
entre Janeiro de 2015 e Junho de 2015.

O estudo de caso proposto é exploratorio (descritivo), isto é, pretende obter a validacéo
do modelo identificado, bem como o reconhecimento de outros factores relevantes, que
possam enriquecer o modelo tedrico.
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A partir do estudo de caso proposto pretende-se explorar as varias componentes do
modelo. A natureza do estudo prevé a realizagdo de uma abordagem de um modelo

tedrico, entre 0 modelo socioldgico de inovacao e o modelo da ONG envolvida.

3. Informacéo contextual

Para a realizacdo do estudo qualitativo é essencial perceber o contexto em que esta

funciona, nomeadamente:

* A caracteristica genérica da ADRA: organizacao, actividades envolvidas, dindmica,

concorréncia, metodologias, regulamentacao.

B. Procedimentos do trabalho do campo

O presente protocolo de investigacédo foi enviado a direccdo da ADRA — Portugal.
Foram efectuados contactos preliminares por telefone com duas pessoas da direc¢do da
ADRA e de seguida, realizar-se-ao contactos individuais com o objectivo de marcar
periodo do envio do questionario de entrevista e recolha de documentos relevantes.

Fontes de informacéao

Prevé-se a utilizacdo de trés tipos de fontes de informacao:

Documentacao:

Fontes de

Entrevistas:

Observag
ao

informagéo | Documentos internos
Organogramas;

Dados variados;

Informacdo relativa a projectos;

Documentacio externa:

Guido de entrevista;

Texto e dados
recolhidos.

Confidencialidade: assegurar que € construida uma relagdo de confianca e que nédo ha

passagem de informagéo.
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Entrevistas: usar entrevista por questionario para registar com exactidao toda e
qualquer informac&o. Os entrevistados terdo oportunidade de verificar a informacéo
recolhida, através da disponibilizacdo da tese.

Processo: Fazer um esquema que identifique claramente cada uma das fases e os
respectivos timmings.

Tratamento de dados: Utilizacdo de métodos de analise qualitativa

Registo: criar um calendario onde possa registar toda e qualquer informacéo relevante.

C. GUIAO DE RECOLHA DE DADOS
1. Questdes especificas para lembrar durante a recolha de dados

As variaveis do modelo que foram consideradas relevantes devem ser analisadas para
compreender como funciona no caso da ADRA — Portugal — ver tabela seguinte

ANEXO B Guia de Entrevista

Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Lisboa

ISCAL

Mestrado em Gestédo e Empreendedorismo - Guido de entrevista Qualitativa por
questionario.

Nome: André José André, N° 20130325, Turma:

ANEXO A: GUIAO DE ENTREVISTA QUALITATIVA (GEQ)

GUIAO DE ENTREVISTA QUALITATIVA - DISSERTAGAO DE MESTRADO
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Antes de mais, muito obrigado por ter aceitado a participar neste estudo no dmbito da dissertagdo, resultado de um
estudo em Mestrado em Gestdao e empreendedorismo do Instituto de Contabilidade e Administragdo de Lisboa.

AMBITO

Com foco ao estudo de caso a ADRA- Portugal nos processos da inovagdao competitiva dos seus servigos, uma vez que
pelas especificidades que apresentam constitui um tema ainda muito pouco trabalhado, o que associados a
importadncia crescente dos servigos na sociedade, atribuem uma relevancia e pertinéncia excepcionais a este trabalho.

OBJECTIVOS

Objectivo central deste estudo consiste na analise dos factores ligado ao processo de inovagao que contribuem para o
sucesso da competitividade e clarificar um modelo, e respectivo impacto nomeadamente, nas Instituigdes particulares
de solidariedade social, a partir de um estudo de caso. Assim, o universo a ser estudado abrangera uma (ONGD) ADRA -
Portugal.

Dada a importancia do processo de inovagdo, enquanto fator impulsionador da competitividade é um dado adquirido
das organizagdes, no sentido de proporcionar uma visdo cientifica desta tematica e cientes da importancia de
identificar mecanismos efetivos que promovam o crescimento sustentado e a capacidade competitiva das organizagdes
portuguesas.

Através deste estudo pretende-se:

a) Proporcionar uma visdo cientifica desta tematica as organiza¢des para alargamento de uma gama
de servigos de maior valor acrescentado, de maior nivel tecnoldgico, adequada as necessidades
cada vez mais actuais da sociedade;

b) Aumentar o nivel de processo de inovagdo competitivo em ONGD Portuguesas.

RESULTADOS
Uma ferramenta de benchmarking em novos servigos técnicos, especialmente vocacionadas para ONGD;
Uma ferramenta de auto-diagndstico da situacdo da ONGD;
Uma ferramenta de apoio a decisdo no processo de inovagdo dos servigos técnicos da ONGD;
NOTA COMPLEMENTAR:

A entrevista em questionario realizar-se-a, em regime ndo presencial, enviada em formato digital em
Word para o enderego electrénico da ADRA- Portugal em estudo e tera a duragdo maxima de 1 hora de
preenchimento.

A estrutura da entrevista divide-se em 8 dimensdes: Historial da organiza¢ao, conceito, processo de
inovagao, competitividade e posicionamento ao mercado, vantagem competitiva, conhecimento, Pessoal e
outros recursos. Para cada dimensdo, sdo introduzidas varias questdes, das quais contemplam respostas
direitas. Para garantir a recolha de informacgao detalhada é, porém, sempre pedido ao entrevistado que
fundamente a sua resposta.

No seguimento deste enquadramento considerou-se pertinente colocar como o objectivo para o presente
estudo as seguintes questoes:
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ORGANIZACAO:

CARECTERIZACAO DA ONGD:

DADOS GERAIS

Nome da Organizagao:

Localizacdo (Conselho):

Ano de constituicdo:

Nome do contacto:

E-mail do contacto:

ACTIVIDADE

Actividade principal:

CAE:

Numero de Colaboradores:

Valor do activo liquido:

Valor em despesas de 1&D:

Paises onde esta Presentes:

HISTORIAL DA ORGANIZACAO. (Por
favor fundamente a sua resposta).

Para comecar, gostaria que fizesse uma breve descrigdo do historial da
organizacao (numa perspectiva de evolugao), contemplando, em particular, os

seguintes topicos:

Nota: Por favor escrever as respostas das 5 linhas na ultima folha do questionario.

Fundadores da organizacao;

Estrutura organica da organizacao;
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Localizacao geografica e area de actuacao;
Principalis servicos;

Quantas pessoas sdo apoiadas em cada delegacéo

CONCEITO

1-O gue entende por inovacgdo competitiva, no contexto da organizacdo? Considera
que a inovagao é estratégica para a organizacao? Porqué?

Resposta:

PROCESSO DE INOVACAO

2 — Como ser empreendedor com base em processo de inovacao e competitiva na
ADRA?

Resposta:

3- Qual a importéancia do processo da inovacdo na ADRA?

Resposta:

4.Qual a estratégia de inovacgdo adoptada pela geréncia da ADRA?

Resposta:

5. Sera que o0 modelo adoptado faz sentido para todas as IPSS?

Resposta:
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5-Quiais as ferramentas de apoio que suportam a estratégia do processo da
inovagio?

Resposta:

6-Que areas associa ao processo de inovagdo da organizagdo? S&o sempre as
mesmas que participam ou variam consoante o tipo de projecto? Quais as fungdes
associadas a essas areas?

Resposta:

7-Considera que existe partilha de conhecimento entre os envolvidos no processo
de inovacdo? De que forma é que acontece?

Resposta:

8-O processo de inovacao é apoiado por ferramentas especificas? Quais?

Resposta:

9-Qual o seu papel em particular no processo de inovagao?

Resposta:

10-Como se faz a avaliacdo do processo de inovacao? E de um projecto em
particular?

Resposta:




POSICIONAMENTO NO MERCADO

11-Em sua opinido, quais sdo os principais desafios que a ADRA Portugal tem/
tera de enfrentar?

Resposta:

12-Em que medida o contexto e a localizagédo geogréafica da ADRA Portugal foram
determinantes para motivar o processo da inovagao?

Resposta:

13-Considerando as principais actividades da ADRA Portugal e o processo de
inovagao competitivo e posicionamento, quao importante considera estar
informado e aplicar ao mercado?

Resposta:

VANTAGENS COMPETITIVAS

14-Quiais sdo as principais vantagens competitivas e pontos fracos da ADRA
Portugal?

Resposta:
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15-De que modo é que a aquisicao de tecnologia (Ex. tecnologia de informacao e
comunicagao) tem sido fundamental para a ADRA Portugal inovar e aumentar/
sustentar sua vantagem competitiva?

Resposta:

CONHECIMENTO

16-Qual a importancia da transferéncia e integracao dos diferentes conhecimentos
no processo de inovagao?

Resposta:

17-Quando hé participacdo de elementos externos a organizacéo no processo de
inovacdo, como funciona a comunicagao com estes elementos? Ha partilha livre de
opinides e conhecimento?

Resposta:

PESSOAL (no processo de inovacao)

18- Para integrar o processo de inovacao sdo necessarias competéncias especificas?
Ou variam?

Resposta:

19- O que acha da forma como comunicam os colaboradores associados a
inovagdo? Ha partilha livre de opinides, ndo ha, como funciona? Existem registos?
Acessiveis a todos? Como acontece?
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Resposta:

OUTROS RECURSOS (para inovagao)

20-Considera que os recursos financeiros disponiveis sdo suficientes para estimular
0 processo de inovacdo? Acha que podem existir mecanismos alternativos?

Resposta:

21- Quem é responsavel pela atribuicdo de recursos financeiros a inovacao? E
quem é

Resposta:

22-Responsavel por gerir estes recursos?

Resposta:

22- Ha transferéncia de recursos financeiros entre os varios projectos de inovagao?
Em que situagdes?

Resposta:
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