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«O vosso tempo esta limitado, por isso ndo o desperdicem a viver a vida de outras
pessoas. Nao fiquem presos ao dogma que € viver com o resultado do pensamento de
outras pessoas. Nao deixem que o barulho das opinides dos outros abafe a vossa voz

interior.

E, mais importante de tudo, tenham a coragem para seguir 0 VoSS0 coragao e a vossa

intuicdo. Eles ja conhecem, de alguma forma, aquilo em que querem realmente tornar-se.

Tudo o resto é secundario.»

Steve Jobs
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Resumo

O presente trabalho pretende dar o seu contributo para a elucidagédo da inovacdo e do
empreendedorismo como elementos fundamentais na estratégia organizacional de uma
empresa/organizacao que em todos os aspetos observa uma dindmica competitiva e de
constantes transformacdes. Neste contexto, a inovacao torna-se determinante, criando valor
e permitindo estratégias de diferenciacdo, que vdo possibilitar a exploracdo de novos
mercados. O sucesso das pequenas e médias empresas é determinado pelo conhecimento

dos gestores e ndo apenas pelos seus ativos tangiveis.

O panorama atual, marcado pela competicdo, tecnologia e uma gestdo participativa,
procura grandes mudangas no modo como as empresas gerem 0S Seus recursos e medem os

seus resultados.

A realizacdo desta investigacdo visa aprofundar a pesquisa acerca da forma de organizar
uma pequena e média empresa e na forma de gerir o conhecimento e o talento numa
organizacdo. A aplicacdo de processos de inovagdo surge numa vertente de aprendizagem
continua, proporcionando uma melhoria de processos e de produtos em funcdo das
necessidades do mercado e com o proposito de criar valor e alcancar 0 sucesso

competitivo.

A globalizacdo da economia pressupde uma maior capacidade de inovar, de ser flexivel e
de ser réapido a concretizar os objetivos sem perder qualidade. A inovacdo € hoje um dos
principais elementos das atividades de negdcio, tornando cada vez mais estratégico o papel

por ela exercido.

Nesse sentido e ao longo deste trabalho de investigacdo abordamos diferentes teorias a
respeito do empreendedorismo e da inovacdo e apresentamos alguns case studies
representativos de empreendedorismo, nomeadamente, de organiza¢cdes que apostaram no
inter-empreendedorismo como alavanca para obtencdo de vantagens competitivas e se

revelarem como uma referéncia no mercado nacional e internacional.

Palavras-chave: Inovacdo, Empreendedorismo, Sucesso, Startup, Novos Mercados,

Estratégias de Diferenciacdo.
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Abstract

The present work aims to contribute to innovation and entrepreneurship as fundamental
elements to the firm/organization organizational strategy, which in all the ways presents
competitive dynamic and constant transformations. In this sense innovation is determinant
for the creation of wealth allowing differentiation strategies, which will allow exploring
new and more profitable markets. The success of the small and medium firms is

determined by the management knowledge and not by the firm assets.

The present scenario, marked by competition, technology and participated management,

searches for changes in the way firms manage their resources and measure their results.

This research wishes to create public awareness in the organization of the small and
medium enterprises, namely the Startups and in the way knowledge and talent are
managed. The use of innovation procedures urges as a continued learning procedure, and
the improvement of procedures and products directed to the market needs, in order to

create value and reach competitive success.

The globalization of the economy demands a bigger capacity to innovate, to be flexible and
quick in achieving goals, without losing quality. Innovation is nowadays one of the main

elements of business activities, and acquired a strategic dimension.

Along the work we approached different theories related with our research and we
presented some case studies of entrepreneurship, namely regarding organizations which
applied inter-entrepreneurship, as a path to achieve competitive advantages and to become
references at both home and international markets.

Keywords: Innovation, Entrepreneurship, Startup, New Markets, Differentiation
Strategies.
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1. Introducéo

A abordagem da temética do empreendedorismo justifica-se, do nosso ponto de vista, pela
importancia do debate publico atual acerca da necessidade do seu estimulo e da sua

relevancia na criacdo de emprego e pelo impacto que apresenta para as economias atuais.

De acordo com a OECD (2006) devem ser 0S governos e organismos promotores de
desenvolvimento e crescimento econdmico a incentivar, estimular e motivar atitudes
empreendedoras que Vvao proporcionar um dinamismo econdémico capaz de gerar
conhecimento, crescimento econémico, emprego e novas oportunidades a varios niveis. E
necessario que as novas empresas tenham acesso facilitado ao financiamento, através do

sistema bancario, criando um ambiente atrativo ao capital de risco.

O nascimento de novas empresas resulta da aplicacéo de ideias criativas e inovadoras que,
por sua vez, as tornam capazes de competir com outras empresas ja estabelecidas no
mercado ou até a criacdo de novos mercados. O tamanho reduzido das pequenas e médias
empresas com estruturas leves e flexiveis, permite-lhes aproveitar oportunidades de
negdcio, tornando-as 0 motor da economia de muitos paises, impulsionadoras do mercado,
geradoras de novas oportunidades e de emprego mesmo em situacdo de recessdo

econdmica (Chiavenato, 2007).

Este estudo pretende, seguindo esta tematica, dar a conhecer a realidade portuguesa através
da andlise de empresas Startups criadas nos Ultimos anos, compreendendo o modo como
definem a sua acdo estratégica e como interpretam e aplicam os conceitos de inovacao e

gestdo de conhecimento.

1.1. Enquadramento tedrico

Verificamos a existéncia de pesquisa acerca do empreendedorismo, com Max Weber na
perspetiva da necessidade de realizagdo pessoal do individuo, com Schumpeter e a
destruicdo criativa, que abre portas para novas formas de projetos econémicos e por
conseguinte une o crescimento econdmico com a inovagdo e ainda em McClelland que
foca a sua atencgéo sobre as carateristicas de personalidade dos individuos mais capacitados

para serem empreendedores (Chiavenato, 2007).

E nosso objetivo investigar a importancia da gestdo do conhecimento e da inovagdo como

fatores impulsionadores da atividade econdmica e investigar como um modelo de gestao



inovador pode contribuir para a consolidacdo da vantagem competitiva de uma
organizacdo que tenha como objetivo final a criacdo de riqueza e de novos postos de
trabalho.

A gestdo da inovacdo assume particular relevancia e pode alavancar novas oportunidades

de negdcio, contribuindo para o sucesso das PME através de estratégias de diferenciacéo.

A pesquisa nesta area de conhecimento tem enveredado por diferentes abordagens, ora
atribuindo uma maior énfase ao papel do empreendedor, ora dedicando a atencdo as
condicionantes da envolvente socioecondmica que limitam as potencialidades deste. Em
virtude da coexisténcia destas duas perspetivas de investigacdo, demonstra-se ser
necessario aprofundar a pesquisa com o objetivo de entender o papel do
empresario/empreendedor e de conhecer melhor as situaces que podem condicionar a sua

atuacdo enquanto agente inovador no modelo de gestéo.

A analise do empreendedorismo pode ser realizada considerando diferentes pontos de
partida, nomeadamente, o estudo dos resultados da atividade empreendedora (0 que
acontece em resultado da atuacdo do empreendedor), as razGes que os levam a decidir de
determinada forma no seu ato de gestdo e finalmente o estudo do seu modelo de tomada de
decisdo. Por estas razdes o empreendedorismo e o empreendedor tém vindo a ser objeto de

estudo de diferentes ciéncias (Stevenson, Jarillo, 1990).

Numa tentativa de sintetizar os modelos de pesquisa tedrica sobre o empreendedorismo,
verificamos como, basicamente, poderemos dividi-los em modelos realizados do ponto de

vista da procura e do ponto de vista da oferta.

A andlise do ponto de vista da oferta aborda a teoria organizacional, a disponibilidade de
conhecimento e das redes de acesso ao conhecimento, enquanto a do ponto de vista da
procura, visa aprofundar temas como a necessidade de competitividade, inovacdo e
necessidade de novas combinacdes de fatores de producdo. Seja qual for a abordagem, as
diferentes perspetivas permitem assimilar novos conhecimentos para alcangar o

crescimento economico.

A nossa pesquisa pretende verificar o impacto da atividade empreendedora no panorama
das PME e como o seu modelo de gestdo pode contribuir para o crescimento econémico.
Para além disso pretendemos aprofundar a questdo das dificuldades sentidas pelas

empresas.



1.2. Objetivos do estudo

Este estudo tem por fim articular conceitos que envolvem o empreendedorismo e a
inovacdo quando aplicados as pequenas e médias empresas. Pretende ainda colaborar na
eliminacdo de lacunas que se avistaram nas correntes investigacoes realizadas em que nédo
é percetivel uma abordagem sistematizada e razoavelmente completa sobre a importancia
do empreendedorismo. O empreendedorismo nunca foi tdo debatido como agora, com uma
importancia crescente que lhe tem sido atribuida dadas as alteragbes do mercado de

trabalho desde o inicio da crise em 2008.

Tendo em consideracdo que a investigacdo realizada em universidades portuguesas nao
oferece duvidas em termos de qualidade, pensamos que variadas formas de colaboracdo

empresas/universidades seriam de estimular.
Sistematizando, agrupamos 0s seguintes objetivos da investigacéo:

e Compreender os fendmenos do empreendedorismo e da inovagcdo com especial
atencao as PME’s;

e Compreender como surgem as vantagens competitivas por parte das organizagoes;

e Compreender as novas tendéncias do empreendedorismo baseadas na inovacao;

e Investigar o contributo que o empreendedorismo e a inovagdo tém quando
aplicados a novos projetos ou em projetos existentes;

e Analisar se existe um tipo especifico de inovagdo para cada tipo de negécio;

e Analisar a importancia da inovacdo e da capacidade empreendedora sobre o

crescimento das empresas.

1.3. Relevancia do tema

Tendo em conta a atual envolvente socioeconomica e a influéncia que esta exerce sobre o
nascimento, desenvolvimento e morte das empresas, torna-se relevante compreender quais
os fatores que garantem a sobrevivéncia das empresas. A grande turbuléncia dos mercados
e a forte concorréncia que existe entre as varias empresas revela a importancia da inovagdo
e da gestdo de conhecimento, permitindo as empresas sobreviver e de fortalecer a sua
posicdo nos mercados. Neste ambito pretende-se compreender o processo empreendedor
que motiva a criacdo de uma empresa e as inovacgdes que Ihe sdo inerentes e que garantem

0 Seu crescimento.



1.4. Estrutura da dissertacéo

A dissertacdo encontra-se organizada em 6 capitulos. O capitulo inicial corresponde a
Introducdo e expbe de forma sumaria a importancia do empreendedorismo e da inovacgéo
no contexto socioecondmico em que vivemos, assim como 0s objetivos que se pretende

alcangar com este estudo.

O segundo capitulo, Revisdo de Literatura, apresenta os conceitos, teorias e ideologias de
varios autores que trabalham o tema do empreendedorismo em trés aspetos diferentes: (1) a
origem e definicdo de empreendedorismo e o perfil do empreendedor e a sua relagdo com o
crescimento econémico; (2) a inovacdo, nos seus varios tipos, a sua relagdo com a
criatividade e as dificuldades que a empresa enfrenta ao procurar inovar; (3) a estratégia e

gestdo do conhecimento e do talento no seio das empresas.

O terceiro capitulo apresenta todos os procedimentos metodoldgicos utilizados para este

estudo, incluindo o tipo de pesquisa, 0 método de recolha dos dados e o seu tratamento.

O quarto capitulo corresponde a apresentacdo dos resultados através de quadros para
sintese das informacdes e 0 quinto e sexto capitulo expdem a discussdo dos resultados com

0 proposito de responder as questdes de investigacdo e aos objetivos do estudo.

Por fim, o sétimo capitulo evidencia as considera¢des finais do trabalho, apresentando a
conclusdo, as limitagdes ao estudo e as sugestbes para estudos futuros e o oitavo capitulo
apresenta em apéndice o conteldo das entrevistas realizadas e a analise de conteddos

elaborada para o estudo empirico.



2. Revisao da Literatura

2.1. O Empreendedorismo

2.1.1. As origens e o conceito de Empreendedorismo

Num passado recente era frequente a pratica de trabalho laboral desde uma idade muito
juvenil, que por sua vez, e na grande maioria dos casos tinha uma durabilidade que
abrangia, praticamente, todo um periodo de vida de um individuo. Em sentido inverso, nos
tempos atuais, vivenciamos uma época em que O emprego seguro e «vitalicio» ja ndo
existe e este fator associado a diminuicdo das ofertas de emprego determina a op¢éo dos
individuos em pensarem em criar o seu proprio emprego. E neste contexto que surge a
necessidade dos individuos tornarem-se mais empreendedores e de se adaptarem as

constantes mudancas globais, tanto a nivel social como a nivel econémico.

A abordagem a tematica do empreendedorismo tornou-se bastante interessante, sendo este
um elemento essencial para estimular a competitividade e as economias de um pais. Incute-
nos a sensacdo de um conceito moderno, porém, representa um conceito antigo, ja

consolidado e analisado por varios ilustres estudiosos desta tematica.

Os estudiosos desta tematica, partilham a perspetiva de que foi Richard Cantillon o
primeiro economista a abordar este tema, introduzindo-lhe conceitos muito semelhantes
aos atuais. Definiu um empreendedor como um individuo que compra um produto a um
certo preco e vende-o a um preco incerto, assumindo 0s riscos associados a transacdo
(Cantillon, 1755, apud Sarkar, 2010). Richard Cantillon foi pioneiro, introduzindo ao
empreendedorismo um sentido econémico, definindo-o como elemento fundamental do
sistema economico, com responsabilidades nas mudancas que ocorrem na economia.
Cantillon estabeleceu uma relagéo entre o empreendedorismo e o risco, considerando como
empreendedoras as profissdes de agricultor, transportador, banqueiro ou os vendedores no
mercado (Van Praag, 1999).

Contudo, a descoberta da génese do conceito de empreendedorismo € definitivamente um
conteudo que provoca divergéncia na doutrina. Para esta falha de unanimidade contribui
Landstrom (1999), que conceitua que o termo «entrepreneurs surgiu em Franca ainda no

ano de 1437 com o objetivo de definir os individuos audaciosos/ambiciosos, que assumem

! Cantillon, R. (1755) Essai sur la nature du comerce général . Curitiba: Segesta editor, 3:20 (2006) 196 p.
ISBN 85-89075-01-X



riscos sem complexidade. Por sua vez, ndo se pode desprezar a mengéo efetuada por Kyro
(1996), cuja indicacdo alude que a adogdo deste termo foi preconizada ainda no século
XVII derivando do verbo francés «entreprendre» que significa «levar a cabo algum projeto

ou atividade».

A correlacdo do conceito de gestdo ao empreendedorismo advém de uma investigacdo do
economista francés Jean-Baptiste Say, ainda no inicio do século XIX, caraterizando o
empreendedor como um individuo com capacidade para movimentar recursos econémicos

de uma area para outra, gerando retorno econémico (Van Praag, 1999).

Este conceito foi evoluindo e no inicio do século XX, o empreendedorismo comeca a
assumir maior preponderancia, sendo associado a inovacdo e ao desenvolvimento
econdmico. O economista Joseph Schumpeter define um novo conceito de
empreendedorismo. Renuncia ao conceito de empreendedor como mero gestor de uma
empresa e atribui-lhe o conceito de inovacdo (Van Praag, 1999). Expde o
empreendedorismo como uma janela de oportunidades de negdcio que introduzem novas
combinacOes e inovagdes no mercado, que por sua vez, provocam uma alteracdo no
comportamento dos consumidores e se apresentam como fonte de produtos alternativos,

proporcionando uma abertura de mercado e cria¢do de novas empresas.

Cerca de 30 anos mais tarde, surge o psicélogo social David McClelland como o primeiro
autor a preocupar-se em analisar o perfil do empreendedor fora do contexto economicista
(Roberts, 1991). McClelland contribui com esta nova visdo de empreendedorismo
alicercado a o que o proprio denomina de comportamento empreendedor. Este
comportamento € caracterizado por abarcar uma atitude ponderada face ao risco, por
compreender a responsabilidade individual pelas consequéncias subjacentes as novas
iniciativas e ainda por incorporar 0 conceito de capacidade de antecipacdo. Para
McClelland um individuo empreendedor tem de ser ambicioso, aglutinado a necessidade
de realizacdo. Estas carateristicas tornam o empreendedor apto para entender o surgimento
de novas oportunidades de negocio e motiva-o para assumir os diferentes riscos

emergentes.

Peter Drucker (1985) aborda o empreendedorismo como uma habilidade que compreende a
inovacdo e a capacidade de desenvolver algo de novo com 0s recursos ja existentes. O
«empreendedorismo ndo é uma ciéncia ou uma arte, € uma pratica», Drucker (1985: 30),

explora o conhecimento e a inovacgdo surge como elemento fundamental, permitindo ao



empreendedor explorar a mudanga como uma oportunidade de introducdo de um produto
e/ou servico novo/alternativo. Assim sendo, o espirito empreendedor pode ser descrito
como o mecanismo de aprendizagem e selecdo que concebe o comportamento de risco no

processo de inovacao de produtos (Lumpkin e Dess, 1996).

Posteriormente, Filion (1999) apercebe-se da visdo genérica que observa o conceito de
empreendedorismo e tenta reorganizar esta defini¢do de forma mais criteriosa, estruturando

0s contributos por especialidade de cada doutrina.

Economia Ciéncia Comportamentais Engenharia
0 empreendedor € associado a « caracterizam o empreendedor « 0s empreendedores sdo eficazes
inovacdo e responsavel pelo como criativo, persistente e lider. na area de distribuicéo e
desenvolvimento. organizacao de recursos.
\
Gestdo Marketing

0 empreendedor ¢ valorizado pela « 0s empreendedores sdo capazes

sua capacidade de organizar de identificar oportunidades, de

tarefas e coordenar recursos. se diferenciarem dos restantes e

preocupam-se com os clientes.

\

Figura 2.1 - Caraterizacao do empreendedor em diversas areas cientificas
Fonte: Adaptado de Filion (1999).

Mas este método de definir o empreendedorismo ndo surge como um método inovador.
Vaérios investigadores, Cunningham e Lischeron (1991), Dinis e Ussman (2006)
verificaram a diversidade de perspetivas na definicdo do conceito de empreendedorismo,

sistematizando-o de acordo com as varias escolas de pensamento.



A escola da grande pessoa:

J

« defende que as caracteristicas empreendedoras, tais como energia, visdo, inteligéncia e conhecimento,

s&o inatas e nao podem ser desenvolvidas.

A escola das caracteristicas pessoais:

J

* menciona que os empreendedores desenvolvem atitudes, crengas e valores que os orientam em torno

de trés &reas: valores pessoais, propensao ao risco e necessidade de realizag&o.

A escola classica:

« acredita que a caracteristica principal do empreendedor é a inovagdo (Schumpeter).

A escola administrativa:

)

« acredita que os empreendedores podem ser treinados a organizar e administrar um negdcio e a

assumirem o risco.

Aescola de lideranca:

)

* assume o empreendedor como um lider, capaz de motivar e orientar uma equipa para um objetivo

comum.

A escola de intra-empreendedorismo:

)

*mostra que as caracteristicas empreendedoras podem ser relevantes no desenvolvimento de

organizacdes e na expansao de servigos e mercados.

Figura 2.2 - Escolas de pensamento que abordam o empreendedorismo

Fonte: Adaptado de Cunningham e Lischeron (1991).

Cabe ainda enquadrar os conceitos mais recentes de empreendedorismo de Hisrich, Peters
e Shepherd (2009: 30), que o definem como «o0 processo de criar algo novo com valor,
dedicando o tempo e o esforco necessarios, assumindo 0s riscos financeiros, psiquicos e
sociais correspondentes, e recebendo as consequentes recompensas da satisfacdo e da
independéncia financeira e pessoal» e ainda, fazer referéncia a definicao de Carton, Hofer e
Meeks (1998, apud Sarkar, 2010: 46)?, os quais caraterizam o empreendedorismo como «a
busca de uma oportunidade descontinuada envolvendo a criagdo de uma organizagdo com a

expectativa de criacdo de valor».

No século XXI o empreendedorismo tornou-se num dos temas principais de estudo e é
visto como uma atividade essencial para o desenvolvimento econémico dos paises. E cada
vez mais frequente o uso deste termo na literatura de economia e de gestéo e verifica-se um
aumento de numero de individuos que optam por fazer do empreendedorismo a sua

atividade.

2 CARTON, Robert B.; HOFER, Charles W.; MEEKS, Michael D. — The entrepreneur and entrepreneurship:
operational definitions of their role in society. International Council for Small Business. Singapore. ISSN.
(1998) 1-12



O conceito de empreendedorismo desenvolveu-se também no meio universitario. Apesar
de em Portugal ser muito recente a observacdo de disciplinas e cursos especificos
relacionados ao empreendedorismo, em alguns paises da Europa o empreendedorismo ja é
aceite como disciplina académica desde 2000 e nos EUA no final dos anos noventa do
século XX ja se encontravam disciplinas de empreendedorismo em curriculos académicos
(Mellor, 2011). E um dos temas principais nos dias de hoje, quando se pretendem abordar
questdes relacionadas com o crescimento econémico. Perante este desenvolvimento gerou-
se a necessidade de nos ultimos anos existir 0 seu ensino nas universidades, isto porque, é

fundamental aparecerem novos empresarios que tenham em mente perspetivas inovadoras.

Muito importante para compreendermos o processo de empreendedorismo € a investigacao
e o conceito elaborado por Timmons (1999) que refere que o empreendedorismo é o
processo de criar ou aproveitar uma oportunidade e persegui-la, independentemente dos
recursos controlados. E primordial encarar e relacionar o empreendedorismo com a
conjuntura econdémica atual de um pais, uma vez que, este se encontra diretamente
relacionado com a criacdo de empresas, com a diminuicdo do desemprego e com o0
aumento da competitividade economica. Na crise economica e financeira atual o
empreendedorismo é um contributo essencial para o auxilio na recuperacdo econémica do

pais.

Em jeito de observacdo final a este tema, concluimos, que a definicdo de
empreendedorismo ndo é consensual, desde a sua génese até aos dias que correm.
VerificAmos ainda a existéncia de uma série de perspetivas diferentes que caraterizam o

empreendedorismo.

Nesse sentido, e para uma melhor anélise existe necessidade de adotar uma defini¢do capaz
de parametrizar o objeto em estudo. Consideramos pertinente a definicdo de Caetano [et
al.] no artigo denominado Global Entrepreneurship Monitor (GEM). A GEM é o maior
estudo em curso de dindmica empresarial a nivel global e tem como objetivo «fazer uma
avaliacdo anual da atividade empreendedora, aspiracOes e atitudes dos individuos em uma
ampla gama de paises» (Caetano [et al.] 2013: 1X). Considera que o empreendedorismo é
«qualquer tentativa de criacdo de um novo negocio ou nova iniciativa, tal como emprego
proprio, uma nova organizacdo empresarial ou a expansdo de um negocio ja existente, por
um individuo, equipa de individuos, ou negdcios estabelecidos», (Caetano [et al.] 2013: 3),
focando, por isso, também esta definicdo a capacidade de criar algo de novo e de assumir

0S riscos e as recompensas.



Na perspetiva apresentada, temos o empreendedorismo como um dos elementos cruciais no
investimento e no desenvolvimento econémico. Embora conotado ao crescimento
econdmico de uma sociedade, como vamos observar no topico seguinte, existe uma

variedade de fatores que influenciam o nivel de empreendedorismo e os empreendedores.

2.1.2. O perfil do Empreendedor e os fatores que influenciam o nivel de
Empreendedorismo

Descrever o perfil de um verdadeiro empreendedor ndo se prevé uma tarefa simples
(Casson, 1982; Gordon, 2004). Ao contrario de outras profissbes onde a caraterizacao é
facilmente inteligivel e insuscetivel de grandes equivocos, na descricdo do perfil de um

empreendedor deparamo-nos com inimeros obstaculos.

Os empreendedores sdo individuos que avaliam as oportunidades de negdécios, assumem
riscos e garantem o sucesso da sua empresa através da obtencdo de recursos que permitem

vantagens competitivas em relagdo aos concorrentes.

N&o existe, até ao momento, a par da definicdo de empreendedorismo uma definicéo
universal para o termo empreendedor (Sarkar, 2010). Na verdade o sucesso de um
empreendedor ndo pode ser caraterizado num sO perfil. Existem varias carateristicas

elementares ao espirito de um verdadeiro empreendedor.

N&o obstante a esta dificuldade na caraterizacdo do perfil de empreendedor, podemos
separar a caraterizacdo em duas teorias de empreendedorismo, a teoria econdmica e a

teoria comportamental.

Na vertente relacionada com o aspeto econdmico destacam-se as defini¢cGes onde Richard
Cantillon foi percursor. Descreveu o empreendedor como um especialista que esta disposto
a correr riscos (Sarkar, 2010). O empreendedor € visto como uma pessoa que corre riscos,

investindo em novos empreendimentos.

Ja em 1816, Jean-Baptiste Say definiu os empreendedores como pessoas gque criavam
valor, atribuindo-lhes um papel de especial importancia na dindmica de crescimento da
economia. Foi ainda o primeiro a relacionar o papel de gestdo aos empreendedores,
referindo a capacidade destes em mobilizar recursos econémicos para novos espacos,

gerando retornos econdémicos (Van Praag, 1999).

Ainda em termos econOmicos mas ja numa perspetiva neoclassica, Schumpeter, um dos

economistas mais influentes do século XX definiu um novo rumo ao conceito de
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empreendedor. Recusou teorias anteriores como a do empreendedor como gestor de uma
empresa, atribuindo-lhe a funcdo de inovacdo (Van Praag, 1999). Descreveu o
empreendedor como um individuo que busca novos negocios e introduz novas
combinagfes, suscitando novos comportamentos nos consumidores e promovendo a
chegada de novos produtos, resultando assim num aumento de competicdo e de impulsos
que, por sua vez, desobstruirdo novos mercados, elevando a produtividade e o bem-estar. O
empreendedor é identificado por Schumpeter (1942) como um «agente de destruicdo
criativa», tornando-se indispensavel para o crescimento econémico. Schumpeter define o

empreendedor como um individuo que desperta uma inovacao.

Schumpeter (1942) salienta também a conexdo dos empreendedores a criagdo de empresas,
uma vez que, o0 mercado tende a ser sempre um mercado fechado, e portanto, 0s
empreendedores vém-se na obrigacdo de criar novas empresas para continuar a sua
atividade inovadora. Nesse sentido, podemos considerar os empreendedores como agentes
de mudanca na economia, fazendo progredir as economias e fomentando o seu

desenvolvimento.

Nesta abordagem ha que distinguir ainda a perspetiva de Kirzner (1973), que apesar de
partilhar a perspetiva de Schumpeter, ao considerar que o empreendedorismo ¢é baseado na
exploracdo de oportunidades, ndo partilha a mesma opinido no que respeita a caraterizacdo
do perfil de empreendedor, uma vez que, para Schumpeter o ato de empreender resulta em
desequilibrio devido as inovacgdes introduzidas no mercado, enquanto para Kirzner o
empreendedor ao reconhecer e atuar sobre oportunidades de mercado é que contribui para

o0 seu equilibrio.

Noutra vertente temos as teorias comportamentais que sao sobretudo estudos relacionados

com aspetos psicoldgicos e socioldgicos.

Max Weber (1920) pressupds que os valores culturais do empreendedor sdo 0 eixo
principal do desenvolvimento social e econdémico. Designou o sistema de valores a
componente essencial para a explicacdo do comportamento empreendedor. Indicou ainda
que a motivacdo é fundamental no processo de empreender, pelo que se torna necessario

analisar e perceber os tragos pessoais e atitudes do empreendedor.

Porém, o investigador que mais se destacou na pesquisa sobre a contribuigdo das ciéncias

comportamentais para o empreendedorismo foi David C. McClelland. Desenvolveu um
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modelo que agrupa caracteristicas psicolégicas, permitindo tracar um perfil do

empreendedor numa perspetiva comportamental.

O modelo desenvolvido tem por base a motivagdo. Esta € a principal caracteristica do

empreendedor, sendo essa fundamentada em trés necessidades basicas do ser humano:

Necessidade de Realizacdo, Necessidade de Afiliacdo e Necessidade de Poder.

Necessidade de

Realizacao

Um individuo busca
continuamente a superagao
dos seus limites. E uma
caracteristica propria de
pessoas que costumam

Necessidade de

Afiliacéo

Um individuo mostra-se
interessado em estabelecer,
manter ou restabelecer
relacbes emocionais
positivas com as outras
pessoas. Essa necessidade

Necessidade de

Poder

Um individuo centra-se em
exercer autoridade sobre 0s
outros. Essa necessidade
pode observar os seguintes
comportamentos:

« Capacidade de despertar
reacOes de carater emocional
nas demais pessoas

» Habilidade para executar
tarefas, pressupde exercicio

estabelecer metas passiveis apresenta como

de serem realizadas indicadores

durante sua vida, ainda que comportamentais o

tais metas os coloquem em estabelecimento de

situacdes de competicao. relacdes de amizade, d P
L - ~ e comando, preocupagao

Essa constitui a primeira preocupagdo com 0 bem com a posicao social e

necessidade encontrada estar das pessoas no seu reputaco.

entre empreendedores de ambiente de trabalho e

SuCesso. desejo de integrar um ‘ L

4 rupo. ¥4

Figura 2.3 - Necessidades bésicas do ser humano.
Fonte: Adaptado de McClelland D. (1965).

McClelland (1965) afirma que estas necessidades sdo essenciais para 0 crescimento
econdmico dos individuos e sdo a razdo pela qual existem poucas pessoas a explorar as
oportunidades econémicas da envolvente. Afirma ainda que apenas os individuos que
ambicionam satisfizer as suas necessidades de realizacdo é que sdo sensiveis a mudancas
relativamente as oportunidades econdémicas que vdo surgindo. O empreendedor é
caraterizado essencialmente pela sua estrutura motivacional. Conclui ainda que um
empreendedor possui uma estrutura motivacional diferenciada pela presenca marcante de

uma necessidade especifica, a necessidade de realizacéo.

Numa sociedade tdo competitiva, para se ser reconhecido é imprescindivel possuir
carateristicas proprias que se facam destacar. A exceléncia desponta com a concretizagdo
de perspetivas inovadoras. Em consequéncia o empreendedor pode ter um espirito
acomodado, motivo pelo qual deve definir objetivos, novos métodos de planeamento,

agrupar constantemente novas informacfes e ndo ter receio de assumir riscos. Um
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empreendedor é um visionario, capacitado de alternativas as novas questfes que séo

expostas em mercados que estdo constantemente em movimento.

A capacidade de assumir riscos ndo esta ao alcance de todos, contudo, essa € a principal
carateristica do empreendedor, uma vez que, 0 risco importa conceitos como desobstrugdo
ao crescimento e auséncia de estagnacdo. Outras carateristicas importantes associadas ao

empreendedor séo a autoconfianga, inteligéncia e motivacao.

Ser empreendedor ndo é nem inato nem hereditario, embora haja individuos que tém
carateristicas particulares resultantes de combinacfes pessoais, de lideranca, de motivagédo

e de comportamentos que indiciam uma vocagdo empreendedora (Drucker, 2006).

Né&o existe somente um perfil de empreendedor em tracos gerais capaz de incluir todas as
caracteristicas de um empreendedor de sucesso. Aquando da caraterizacdo de perfil de
empreendedor McClelland (1987) conceitualizou nove caracteristicas que distinguem o0s

empreendedores de sucesso em relagéo aos empreendedores intermédios:
e Iniciativa;
e Capacidade de comunicacao;
e Entendimento das oportunidades;
e Orientacdo eficaz;
e Preocupacdo com a qualidade do trabalho;
e Planeamento sistematico;
e Monitorizagdo;
e Cumprimento do contrato de trabalho;

e Reconhecimento das relagdes nos negécios.

E ainda descreveu seis caracteristicas que sdo comuns entre estes dois tipos de
empreendedores (0s de sucesso e 0s intermédios):

e Autoconfianga;

e Persisténcia;

e Capacidade de persuaséo;

e Uso de estratégias de influéncia;

e Pericia;
13



e Procura de informacdo.

Sarkar (2010) indica que o conceito mais proximo do conceito de empreendedor utilizado
atualmente é o de Schumpeter que refere que o empreendedor é quem aplica uma inovagao

no contexto dos negdcios, podendo tomar vérias formas, nomeadamente:

e Introducdo de um novo produto;

e Introducdo de um novo método de producao;

e Abertura de um novo mercado;

e A aquisicdo de uma nova fonte de oferta de materiais;

e A criagdo de uma nova empresa.

Em suma ficam de seguida referenciadas algumas carateristicas que atualmente melhor

identificam um empreendedor:

Aceitagdo do
risco .
Persisténcia Ambicéo

Iniciativa Autoconfianca

Perfil do

Otimismo Motivagdo

Empreendedor

Conhecimen-

Lideranca tos técnicos

Determinacéo o Criatividade
Deciséo e

responsa-
bilidade

Figura 2.4 - Perfil do empreendedor

2.1.3. Utilizac&o de recursos

Empreender significa também saber gerir eficientemente os recursos disponiveis. Os

recursos que determinam o sucesso do empreendedor estdo enraizados nos estudos
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classicos da economia, 0s quais fundamentam que 0s recursos sociais, humanos e
financeiros sdo os elementos bésicos para a producéo de bens e servicos, geram mais-valias
e influenciam o desempenho econémico. Varios estudos de economistas e particularmente
a partir dos estudos de Jean Baptiste Say, apontam para o eficiente emprego dos fatores
humanos, sociais e financeiros em todos 0s processos de negdcio. Em quaisquer mercados
os fluxos de comunicacdo/informagdo sdo essenciais para resolver diferencas, tomar

decisOes e alcangar conhecimento.
Nesta relacdo de trocas entre 0s agentes existem trés recursos que se destacam:

e Capital Financeiro (dinheiro, reservas no banco e investimentos);
e Capital Humano (habilidades naturais do funcionario e a sua educacédo formal);
e Capital Social (amigos, colegas e outros contatos através dos quais o empreendedor

aproveita as oportunidades para transformar o seu capital em lucro).

Algumas particularidades comuns a estes recursos, foram comparadas por Adler e Kwon
(2002), os quais certificam que estes recursos estdo abrangidos naquilo a que designamos

de capital, designadamente:

e Ser um recurso de longa dura¢do em que outros recursos podem ser investidos com
a expectativa de um futuro fluxo de beneficios;
e Poder ser usado com diferentes propositos e convertido noutros tipos de capital;

e Ser um substituto ou complemento de outros recursos.

Com o sentido de explorar novas atividades econémicas e consequente surgimento de
oportunidades rentaveis, depreende-se que os individuos com mais capital humano sdo os

que melhor percebem a exploracdo de oportunidades de sucesso.

A educacao surge como um dos elementos fundamentais do capital humano, contribuindo
para a obtencdo de conhecimento explicito e proporcionando um clima intelectual, cultural
e social muito Gtil para os empresarios. Os individuos sentem-se melhor preparados ao
adquirir competéncias e informagdes necessarias para iniciar um negocio e no estimulo de
valores empresariais como a criatividade, a independéncia e a assuncdo de riscos
(Henriquez, Verheul, Van Der Geest e Bichoff, 2002).

Compete realcar que ao contrario do que muitos autores defendem o nivel de escolaridade
ndo é fator indispensavel para o sucesso do empreendedor. Hoje em dia, um individuo com

uma formacdo educacional mais completa pode ser influenciado a seguir o caminho do
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emprego formal e ser desencorajado a assumir riscos. Por outro lado, um individuo com
menos formacdo estard mais propenso a tornar-se empreendedor muitas vezes para

compensar a falta de investimentos em capital humano formal.

E mais provavel que os individuos com um nivel de escolaridade superior saibam retirar
maior rentabilidade beneficiando assim de maiores retornos financeiros e estdo menos
suscetiveis de abandonar a via empreendedora, tal como confirmam os estudos dos
investigadores Gimeno, Folta, Cooper e Woo (1997) e de Bosma, Van Praag, Thurik e De
Wit (2004). A educacdo formal € importante para adquirir capital humano, mas nao se
revela ser a mais importante, uma vez que, consideram que € a experiéncia profissional que
permite adquirir competéncias e habilidades indispensaveis para a realizacdo de trabalhos.
Nessa perspetiva, cabe a cada individuo decidir se pretende conjugar os estudos com a
experiéncia profissional num percurso cuja meta atenda aos seus objetivos. Neste contexto,
h& que salientar ainda as particularidades inatas a cada pessoa, o talento natural que
conjugado com outros fatores acrescenta vantagens ao capital humano. Existem varios
tedlogos a considerar o capital humano como um dos recursos essenciais, na criacdo bem-
sucedida de negdcios (Malho, 2008).

O capital humano pode ser aumentado atraves da educacdo e experiéncia. Esse aumento
permite que o individuo pratique diferentes tarefas ou execute as mesmas de forma mais
capaz. Dessarte, podemos afirmar que a formacdo de capital humano também €
fundamental para o crescimento econdémico, uma vez que, permite aumentar a
produtividade dos fatores de producdo. A experiéncia no mercado de trabalho e a formacao
profissionalizante orientada sdo teoricamente benéficas para aumento do capital humano
(Becker, 1964).

Atualmente, o ato de empreender pressupde que exista uma necessidade dos
empreendimentos serem estrategicamente competitivos, potencializados e geridos no
sentido de construir relacionamentos de valor a todos os stakeholders. O segredo néo se
situa na capacidade monetaria do empreendedor ou na tecnologia de ponta, mas sim numa
grande ideia. O problema real existe quando ndo existem fundos para concretizagdo de um
plano previamente definido. Nesse contexto, o capital financeiro torna-se um fator
relevante, em muitos casos resolutivo, na escolha da via empreendedora. Muitos
empreendedores iniciantes sentem-se intimidados o que resulta muitas vezes na tomada de

decises precipitadas. Aliada a esta questdo verificamos ainda muitas vezes a inexperiéncia
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e a falta de conhecimento em gestdo que sdo fatores influenciadores na administracdo dos

recursos disponiveis e nos processos de deciséo.

Um empreendedor que tenha um projeto bem definido e uma boa capacidade de gestéo
pode diminuir o risco de crédito. O acesso as linhas de crédito subentende a transposicao
de inimeras barreiras, visto que, as empresas em fase de arranque sdo consideradas de alto
risco. Para além disso, caso o crédito seja concedido por bancos, fornecedores ou outras
entidades, as empresas ficam sujeitas ao pagamento de juros elevados, tal como afirmam

0s autores Beyene (2002) e Lee e Pennings (2001).

O capital financeiro na figura de financiamentos de créditos se for habilmente gerido pode
ser uma oportunidade para as grandes ideias se tornarem em empreendimentos lucrativos,
tornando-se essencial identificar o que as varias instituicdes oferecem, negociando-se

vantagens superiores as oferecidas no mercado.

Existe uma relacdo intrinseca entre capital financeiro, empreendedorismo e a carateristica
de assumir riscos. Dess e Lumpkin (2005) apontam para trés tipos de riscos que uma

organizacéo e 0s seus executivos normalmente enfrentam:

e Riscos de Negocios - arriscar no desconhecido sem saber a probabilidade de
sucesso, como por exemplo, entrar em mercados desconhecidos;

e Riscos Financeiros - requerem financiamentos, visando o crescimento, refletindo a
dicotomia risco e retorno;

e Risco Pessoal - que se refere aos riscos que um empreendedor assume em adotar

um padrdo em favor de uma acdo estratégica.

Muito importante e um conceito que o empreendedor deve considerar é o de custo de
oportunidade. Este conceito representa o valor associado a melhor alternativa ndo
escolhida. Ao se tomar determinada escolha, deixa-se de lado as demais possibilidades. A

alternativa escolhida, identifica-se como custo de oportunidade.

Outra vertente importante € a que esta relacionada com as relagdes pessoais de um grupo
de individuos que visa seguir um fim, cujas interagdes possibilitam novas oportunidades,
resultando muitas vezes em transa¢des econdmicas. Esta é a definicdo de capital social, a
qual, se baseia em alguns elementos essenciais como a confianca entre as pessoas € 0
capital social. Este, diferentemente do capital humano, representa o valor dos recursos

envolvidos na avaliacdo de uma rede de relages (Nahapiet e Ghoshal, 1998).
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Um investimento em capital social pressupde a presenca e a participacdo em eventos cujo
objetivo principal se sintetiza na insercdo em grupos ou comunidades para criacdo de
novos conhecimentos e novas relagdes. Os participantes desejam combinar novos
relacionamentos com o0s quais possam estabelecer relagdes de confianca mutua e com o

objetivo de criar novos negdcios e novas parcerias.

Na perspetiva de Fillion (1999) e de Timmons e Spinelli (1994), uma ideia de negdcio ou
informacg&o ndo é automaticamente uma oportunidade de negdcio. Esta transforma-se numa
oportunidade no momento em que passa a ser relacionada com um produto ou servico, a

agregar valor e ter uma viabilidade técnica e comercial.

Frequentemente, um empreendedor recolhe um conjunto de informagdes e conjuga com 0S
seus conhecimentos transformando essas simples informagdes em oportunidades de

negocio (Timmons e Spinelli, 1994).

Burt (1992) perspetivou a dimensdo do capital social de um individuo, considerando a

conjugacao de quatro atributos importantes na sua rede de contatos:

e O tamanho da rede, expressa pelo nimero de contatos com 0s quais esta tem
ligacdo;

e A diversidade de contatos, expressa pela variedade demografica dos contatos
(idade, formacéo, profissao, etc.);

e O tipo dos contatos quanto a sua forca (vinculos fracos/fortes);

e O numero de contatos ndo redundantes.

Com efeito, os estudos existentes relacionam a motivacdo pessoal, 0 processo de
elaboracdo da estratégia e o capital social, ou ainda investigam como o capital social

impacta a efetividade dos diferentes modelos de estratégia (Dess e Lumpkin, 2005).

O capital social surge como um forte aliado na promocéo de a¢es empreendedoras, visto
que, atraves deste se obtém uma interacdo entre agentes de uma determinada comunidade,
tornando assim 0 ambiente mais propicio as agdes empreendedoras e ao desenvolvimento
local, isto é, € a propria comunidade que deve conceber uma envolvente propicia ao
empreendedorismo, assente em principios de interagdo, cooperacdo e de inovacgao

estimulando assim o desenvolvimento da regiao.
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2.1.4. Empreendedorismo e Desenvolvimento Economico

Atualmente em qualquer meio social é reconhecida a importancia do desenvolvimento
econdémico. Ouvimos todos os dias discussdes, nomeadamente, as de foro politico com
especial realce os anuncios de novas medidas, com vista a garantir as condicdes
necessarias ao desenvolvimento econdmico de um pais. O empreendedorismo tem sido
visto como uma peca fundamental no desenvolvimento da economia de um pais,
concorrendo de forma clara para a criagdo de novos negocios ou de novas oportunidades de

negocio em empresas ja existentes (Caetano [et al.] 2013).

O empreendedorismo é definido por Caetano [et al.] (2013: 3) como «qualquer tentativa de
criacdo de um novo negdcio ou nova iniciativa, tal como emprego proprio, uma nova
organizacao empresarial ou a expansdo de um negdcio existente, por um individuo, equipa
de individuos, ou negocios estabelecidos» (Caetano [et al.] 2013: 3). Os autores
elaboraram no artigo que redigiram, GEM, um contributo especial aludindo a caraterizagdo

das diferentes fases de desenvolvimento de um pais.

Numa sociedade onde o empreendedorismo é dominante, verificar-se-4 proveitos na sua
economia, diminuicdo do desemprego, aumento da competitividade e riqueza e no
desenvolvimento de ferramentas de negdcio inovadoras. Esta visdo ja tinha sido partilhada
por Schumpeter (1934) que considerou o empreendedor como aquele que cria inovacoes
que lhe permitam obter lucros, assumindo os riscos inerentes. Ndo s6 relacionou os
empreendedores a inovagdo, como também destacou a importancia destes para a promogcao
do desenvolvimento, responsavel pela criacdo de novos produtos e exploracdo de novos

mercados.

Muitas vezes ainda se confunde o desenvolvimento com crescimento econémico. Cumpre
elaborar uma distin¢do considerando o crescimento como um mero processo de aumento
de riqueza de determinada sociedade, um processo apenas de aumento quantitativo,
suprimindo qualquer relacdo de melhoria de qualidade de vida e desenvolvimento dessa
mesma sociedade. No entanto o desenvolvimento economico deve ser considerado como
um sistema de melhoria das condigdes de determinada sociedade. Na sua esséncia verifica-
se um progresso nas ligagOes e conexdes entre os empreendedores, uma melhoria nas
articulagbes produtivas proporcionando um aumento de individuos empregados e o

aparecimento de novos empreendimentos na atividade econdmica.
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O desenvolvimento econdmico surge neste contexto aliado ao empreendedorismo, que é
um pilar da sustentabilidade da economia, quer através do investimento, quer pelo emprego
criado, quer ainda pela competitividade que confere. Este progresso reflete-se no aumento
da consisténcia das relacdes economicas, beneficiando as relagcdes sociais e permitindo a

evolucdo conjunta da sociedade e da economia.

E essencial compreender o empreendedorismo como fruto de um procedimento de
desenvolvimento econémico, visto que, as acdes empreendedoras ndo se fundamentam em

atos isolados, mas sim através da cooperacdo entre empreendedores determinados.

2.1.5. A Investigacdo & Desenvolvimento e 0 Empreendedorismo

Intrinsecamente relacionado ao conceito de empreendedorismo esta o conceito de inovagdo
(Baumol, 2002). Para inovar € preciso investir em conhecimento, que é adquirido na sua
maioria através da transferéncia de resultados da Investigacdo e Desenvolvimento (1&D).
Este conhecimento determina novas faculdades no mercado que devem ser potenciadas

pelos empreendedores.

A 1&D é um assunto estudado por varios economistas e tem sido conotado como um fator
de crescimento das empresas. E um tema cuja abordagem é elaborada através de estudos
comparativos entre paises cujo ponto de focagem se efetua na comparacéo da despesa total

em I&D com produto nacional bruto.

Este conceito de I1&D comporta trés categorias de atividade:

A Investigacdo Fundamental A Investigacdo Aplicada O Desenvolvimento Experimental
« consiste em trabalhos « consiste em trabalhos originais, « consiste na utilizagdo sistemética
experimentais ou teoricos, também efectuados com vista a de conhecimentos existentes,
empreendidos com a finalidade aquisicdo de novos obtidos por investigagdo e/ou
de obtencdo de novos conhecimentos, mas com uma experiéncia préatica, a instalacéo
conhecimentos cientificos sobre finalidade ou um objectivo pré- de novos processos, sistemas ou
os fundamentos de fendmenos e determinados. servicos, ou a melhoria
fatos observaveis, sem o significativa dos ja existentes.
objectivo especifico de aplicacdo
pratica.

Figura 2.5 - Tipologia da investigacao
Fonte: Adaptado de Silva, Leitdo, Leitdo e Raposo (2008).

Segundo Caetano [et al.] (2013: 59), relativamente a 1&D importa analisar as implicagdes a
nivel da legislacdo de patentes, a ligacdo dos investigadores as empresas, a promoc¢édo da

investigacdo por todos os atores e a generalidade das infraestruturas de suporte. O autor
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refere que a «Transferéncia de I1&D esta relacionada com o impacto da 1&D na criacdo de
novas oportunidades de negdcio que possam ser utilizadas por empresas recentes ou em

crescimento».
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Figura 46: Avaliacdo da CEE Transferéncia de I&D
Fonte: Sondagem a Especialistas 2012 e 2013

Figura 2.6 - Avaliagdo da CEE - Transferéncia de 1&D
Fonte: Adaptado de Caetano [et al.] (2013: 60).

Neste estudo temos ainda a indicacdo de «que o apoio desta Comunidade Econdmica
Europeia (CEE) na atividade empreendedora nacional se posiciona num nivel nem
suficiente nem insuficiente, tendo registado uma classificagdo média de 2,8. Ainda assim,
verificou-se uma melhoria na apreciacdo global desta CEE face ao ano de 2012, no qual a
média registada foi equivalente a 2,4» (Caetano [et al.] 2013:60).

Sao ainda destacados:

e O apoio eficiente prestado pela base cientifica e tecnolégica do pais a criacdo de

novos negocios tecnoldgicos de nivel mundial em pelo menos uma area;



e O acesso igualitario a investigacao e a tecnologia que consideram que as empresas
novas, em crescimento e estabelecidas possuem;
e Os bons apoios no dominio da comercializacdo de ideias, para engenheiros e

cientistas através de empresas recentes e em crescimento.

Concluimos que Portugal ainda apresenta problemas estruturais quanto ao investimento em
atividades de 1&D, traduzindo-se numa diminuicdo na capacidade de inovar e na
capacidade de competir a nivel global. Estes sdo os fatores que tém dificultado alcancar o

trajeto ambicionado de uma economia baseada no conhecimento.

2.1.6. Competitividade, Desenvolvimento Local e Empreendedorismo

A habilidade de empreender focaliza-se na introducdo de procedimentos que observam um
comportamento inovador, criando dindmicas competitivas que desenvolvem 0s processos
de modernizacdo e desenvolvimento. Nesse sentido e tendo como objeto o

desenvolvimento de uma sociedade podemos definir trés grandes objetivos:

e um desenvolvimento competente e eficaz na forma de estudar e abordar os
recursos, protegendo o meio envolvente e proporcionando satisfagédo e conforto,
permitindo obter valores importantes que sdo ambicionados, nomeadamente, a
salide, 0 emprego, a criacdo de riquezas e obtencdo de estatutos;

e uma sustentabilidade orientada para o desenvolvimento permitindo a entrada em
novos mercados;

e uma agregacdo de valores éticos que permitam satisfacdo social que, por sua vez,
permitam um conjunto de competéncias capazes de relacionar o desenvolvimento e

a competitividade.

Estudos recentes relacionados com o empreendedorismo destacam cada vez mais esta forte
ligacdo do empreendedorismo ao desenvolvimento local (Nolan, 2003). Num contexto de
crise econdmica e quando as oportunidades de emprego sdo escassas, nomeadamente, nos
paises mais desenvolvidos, o empreendedorismo e a competitividade surgem como

alavanca para novos projetos e para o aumento de bem-estar de uma sociedade.

O desenvolvimento local é um assunto globalmente propagado e em evidéncia, e promove
0 bem-estar social. Abrange um conjunto de medidas tomadas, quer por iniciativa publica
quer por iniciativa privada, visando o aumento do grau da competitividade numa

localidade.
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A competitividade tem obrigado as empresas e/ou empresarios a exigir melhores condigdes
que Ihes permitam sobreviver as mais adversas condi¢fes que vao surgindo com o objetivo
de garantir boas condi¢Oes relativamente a melhor infraestruturas, melhores qualificagdes
pessoais e profissionais de trabalhadores e melhores acessos a fornecedores e clientes. A
acrescentar a estas condi¢cfes torna-se ainda necessario garantir versatilidade, abertura e

qualidade da administragéo publica.

A propria globalizagdo submete a uma competicdo rigorosa, dai que se verifiguem vérias

entidades a incentivar uma cultura empreendedora e o desenvolvimento local.

Portugal ¢ um bom exemplo daquilo que serve o escopo do desenvolvimento local,
apresentando no litoral e nas grandes cidades as melhores condicGes para se empreender.
Na verdade, o essencial € que surjam novos projetos nas regides mais desfavorecidas

permitindo um melhor desenvolvimento local e tudo o que este crescimento envolve.
De realcar ainda alguns dos empenhos institucionais existentes:

e |EFP - Instituto do Emprego e Formacéo Profissional
e |APMEI - Instituto de Apoio as pequenas e Médias Empresas e ao Investimento

e QREN - Quadro de Referéncia Estratégico Nacional

2.1.7. Empreendedorismo em Portugal

Os portugueses tém vivido numa envolvente caraterizada por uma grave crise econémico-
financeira a nivel internacional, que sujeitou o pais a0 aumento do desemprego e
disseminou um clima de incertezas, apreensao e receio em todos os aspetos da vida social e

econdmica, deixando os portugueses reticentes em relagdo ao futuro.

Uma das solucdes para afrontar a presente conjuntura econémica envolve a difusdo de uma
cultura empreendedora, rememorando 0s Visionarios e corajosos navegadores portugueses
que na era dos Descobrimentos tiveram a audacia de partir para o desconhecido. Os

portugueses necessitam de recuperar o espirito empreendedor e reescrever a sua historia.

Sarkar (2010) afirma que os especialistas apontam como fundamentos para o fraco apoio
financeiro ao empreendedorismo em Portugal, a incorreta divulgagdo aos potenciais
investidores e as complicacdes burocraticas para a obtencdo de fundos. Na verdade existem
varios obstaculos para contornar este problema e entre os varios fatores que definem esta

lacuna entre a vontade/desejo e a execu¢do de empreender destacam-se:
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e Orrisco;

e O receio de fracassar;

e A escassez de conhecimento/informacéo e formacao;

e A insuficiéncia de metas de apoio a concretizacao;

e Addificuldade em ultrapassar a complexidade dos servigos formais;

e Obstaculos na captagédo de recursos financeiros.

Para uma perfeita caraterizacdo da compostura atual da atividade empreendedora em
Portugal, efetuamos uma breve decomposicao em jeito de sintese dos dados do artigo GEM
Portugal 2013, Caetano [et al.] (2013), que se iniciou em 1999 com 10 paises participantes
e que em 2013 ja contou com a participacdo de 70 paises. O estudo baseia-se numa
avaliacdo da atividade empreendedora nestes paises, através de dados recolhidos,

principalmente, através de sondagens a populacdo adulta e a especialistas desta area.

Na sua avaliagdo geral foram destacados como condi¢cbes mais favoraveis ao
empreendedorismo em Portugal o acesso a infraestruturas fisicas e apesar dos seus custos
elevados para novos empresarios as infraestruturas comerciais e profissionais. Em
oposic¢do foram destacadas como condigdes menos favoraveis, as politicas governamentais
devido a «carga fiscal pesada para as empresas novas e em crescimento, bem como a
presenca de um excesso de burocracia» (Caetano [et al.] 2013: 51). Uma cultura e uma
educacdo pouco vocacionada a atividade empreendedora sdo outras condi¢cbes menos

favoraveis ao empreendedorismo.

Relativamente ao apoio financeiro o relatério menciona que se situa «num nivel nem
suficiente nem insuficiente (atribuindo-lhe uma classificacdo média de 2,8, que representa
uma ligeira melhoria em relacdo ao valor registado em 2012, correspondente a 2,4)»
(Caetano [et al.] 2013: 60), estando esta evolucdo relacionada com a disponibilidade de
subsidios governamentais, capitais proprios, de financiamentos privados e de capital de

risco para financiar empresas novas e em crescimento.

Outra rabrica importante é o grau de abertura do mercado que €é considerado neste estudo
parcialmente insuficiente. O estudo acrescenta ainda que «a classificacdo media atribuida a
CEE ¢ de 2,4, valor igual ao registado em 2012». (Caetano [et al.] 2013: 62). Os mercados
apresentam barreiras que dificultam empresas a entrar em novos mercados,

particularmente, no que diz respeito aos gastos que estas tém de suportar.
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No que se refere a analise das atitudes e percecdes da populacéo adulta portuguesa sobre o
empreendedorismo, Caetano [et al.] (2013) informam-nos que a populagéo portuguesa
apresenta grande discrepancia entre a perce¢do que as pessoas tém sobre as suas
capacidades para criarem 0 Sseu proprio negécio e sobre a percecdo de existéncia de
oportunidades para o criarem, num curto prazo de tempo. Sdo0 48,7% as pessoas que
julgam ter as competéncias necessarias para colocar em pratica um negocio mas s6 20,2 %
consideram que existem boas oportunidades para implementarem novos negocios. Em
2007, ano em que se registou um maior crescimento economico, foi também o ano em que
0s cidaddos consciencializaram para as maiores oportunidades de criacdo de emprego.
Durante o ano de 2010 e 2011 esse sentido de oportunidade voltou a diminuir, 0 que se
justifica pela falta de confianga na economia durante o periodo de crise econdémica e
financeira internacional. A conjuntura econémica apresenta-se indiscutivelmente como o
principal responsavel pela diminuicdo da iniciativa empresarial e pelo despoletar de
atitudes negativas associadas ao empreendedorismo. O medo de falhar é indicado por um

grande nimero de pessoas (83%), sendo a razao para ndo se criar o préprio negocio.

Caetano [et al.] (2013) afirmam ainda que no ano de 2013, o setor orientado para o
consumo é o que apresenta maior percentagem de atividade empreendedora (44,4%),
incluindo retalhistas, restauracdo, lazer, educacdo e salde, seguido do sector da
transformacdo, em que se enquadram atividades como construcdo, manufaturas e
transportes. A atividade empreendedora que regista maior incidéncia situa-se na faixa
etaria entre 0s 25 e 0s 34 anos e sdo na sua maioria detentores de niveis de formacéo pos-
graduada, como mestrados ou doutoramentos. Existe ainda uma pequena diferenca de
género entre os empreendedores, com um numero superior de homens empreendedores,
embora o nimero de mulheres empreendedoras tenha vindo a subir nos Gltimos anos,
aproximando-se do numero de homens. Apontamos como 0s principais motivos para a
criacdo de um negocio, a existéncia de uma oportunidade de negdcio ou a necessidade de
obter um rendimento, principalmente quando os niveis salariais sdo baixos ou quando ndo
existem ofertas de emprego ajustadas. Cabe ainda relatar que o ano de 2013 ficou
caracterizado pela criacdo de 75,1 % de negdcios motivados pela oportunidade, 21,4% pela

necessidade e 3,4% pela mistura das duas razdes.

O agravamento do desemprego reflete a importancia de analisar a realidade portuguesa no
que se refere ao empreendedorismo. Nesse sentido, destacamos ainda um estudo mais

recente realizado pela empresa Informa D&B (2015), intitulado «O empreendedorismo em
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Portugal: 2007-2014», a qual pretende realcar as mudancas ocorridas ao longo dos ultimos

anos. Este estudo constata que empresas empreendedoras respeitam carateristicas como:

e serem resultado da acdo de empreendedores individuais;
e serem de menor dimensdo, constituidas com capital inferior a 5000 Euros;

e e surgirem maioritariamente no norte do pais.

Refere ainda que estas empresas tém uma tendéncia marcadamente exportadora, tendo as
exportacdes médias crescido de 138 mil euros em 2007 para 145 mil euros em 2013. Em
2013 a taxa de sobrevivéncia das empresas ao ano da sua origem foi de 65%, o valor mais
elevado desde 2008, continuando cerca de 50% a laborar durante o terceiro ano de vida,
mas s0 39% sobrevivem ao quinto ano. No que se refere ao perfil do empreendedor este
estudo aponta que a maioria (66%) dos empreendedores é do género masculino e que para
66% dos empreendedores a empresa que criaram foi a sua primeira experiéncia como
empresario. Na maioria (77%) dos casos € o empreendedor que assume a geréncia da

empresa que cria.

2.2. A Inovacgéo

Segundo Sarkar, a pessoa criativa é aquela que esta apta a aplicar ideias, quer sejam novas
ou dos outros, mas de uma maneira efetiva. Na ace¢do do autor, o conceito de criatividade
surge aqui como um critério de inovacao. No entanto refere que «a inovagdo nao tem que
implicar tecnologia. Inovar torna-se muito desconfortavel para as empresas, ja que implica
necessariamente mudanga e assuncdo de riscos. Contudo e paradoxalmente, a
sobrevivéncia das empresas depende, em larga medida, da sua capacidade para inovar»
(Sarkar, 2010: 109-110).

2.2.1. Definigéo e conceito de inovagéo

Em primeiro lugar devemos elaborar uma distingéo entre o conceito de inovagéo e a nogao
do senso comum de invencdo. O conceito de inovacdo ndo parte apenas do principio que

esteja a ser criada alguma coisa até a data inexistente.

A inovacdo pode surgir basicamente sob dois formatos, radical e incremental. A inovacéo
radical pressupde o desenvolvimento e introducdo de produto, processo ou forma
organizacional de forma inteiramente nova e que pode eventualmente constituir uma

situacdo de rutura com um padréo tecnoldgico anterior. O aparecimento da microeletronica
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surge-nos como uma inovacao radical. A inovacdo incremental apresenta-se como a
introducdo de melhoria num produto, processo ou forma organizacional, conforme
menciona Freeman (1988). A titulo de exemplo temos a alteracdo do design de um produto

ja existente.

Os periodos de crise econOmica surgem como potenciadores de aparecimento de
inovagOes, uma vez que, 0 mercado solicita o aparecimento de novas solugfes que possam
trazer de novo algum dinamismo e possibilidade de crescimento econémico. Por este
motivo na ciéncia ndo sdo considerados, atualmente, modelos lineares de evolucao
tecnoldgica, no sentido de que se reconhece a importancia do funcionamento dos mercados
para impulsionar o surgimento de inovagdo e mantendo-se a interagdo entre a mudanga
tecnoldgica e a envolvente econdmica. Os processos de inovacdo apresentam-se como
irregulares, com carater de risco e incerteza quanto aos resultados a atingir, como refere
Robertson (1974).

Os processos de inovacdo podem abranger diversas areas da atividade econdmica, podendo
surgir a nivel da producéo, design, modelo de comercializacdo, modelo de gestéo, entre
outros e por essa razdo poderdo nao se constituir em inovacdes radicais e apresentarem

apenas melhorias relativamente a solucdes anteriores, segundo Rothwell, Gardiner (1989).

As empresas ndo inovam sem estarem inseridas em sistemas de comunicagéo e circulacéo
de conhecimento que lhes permita dar inicio, seja a um processo de rutura tecnoldgica, seja

a um processo de melhoria incremental dos seus processos de producdo ou de gestao.

Para Lundvall (1992), a existéncia do Sistema Nacional de Inovacdo (SNI) destina-se a
promocdo de mecanismos que facilitem o0 acesso ao conhecimento, que possa depois, vir a
ser utilizado pelas empresas. As economias modernas baseadas no conhecimento
pressupdem que as organizacdes mantenham a sua capacidade de aprendizagem ao longo
do tempo para que Ihes seja possivel manter as vantagens competitivas, num ambiente de
incerteza, conforme as perspetivas de Tidd, Bessant, Pavitt (2001). A capacidade que cada
economia tem para investigar proporciona as empresas nelas situadas uma possibilidade
acrescida de melhoria tecnolégica, que constitui um importante fator de competitividade,

conforme nos indicam os autores Cantwell (1992) e Albach (1996).
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2.2.2. Fontes de inovacéo

Para Bruyat e Julien (2000), o empreendedorismo pode ser considerado como um processo
em que se pretende alcancar valor para os individuos e para a sociedade, tendo como

pressupostos a criatividade e inovacao.

Para além das limitacGes de conhecimento, as empresas podem também apresentar falhas
no seu nivel de competéncias. «A inovacdo exige melhoramentos e mudangas no
funcionamento de sistemas técnicos e organizacionais», Tidd, Bessant, Pavitt, (2001: 115-
116).

As possibilidades de inovar podem surgir de diferentes formas, nomeadamente,
colaboragdo com fornecedores, colaboragdo com clientes e investigacdo interna na propria
empresa. As decisGes de inovagdo passam de fato por decisdes da gestdo estratégica da
empresa, tal como referem os autores Rothwell, Gardiner, (1989) e Nonaka, Kenney
(1991).

J& Teece e Pisano (1994) abordam a estratégia de inovacdo da empresa tendo em conta as
capacidades dindmicas, isto é, conhecimento aprofundado da posicdo atual, elenco dos
percursos possiveis e conhecimento acerca das necessidades de mudanca organizacional,
inerentes a cada percurso, entendido enquanto alternativas possiveis e capacidade para

atrair oportunidades no seu ambiente de negdcio.

Os processos que conduzem a inovagdo podem ser resultantes da necessidade, ou seja, a
empresa necessita de alterar o seu modelo organizacional e de producdo para ser bem-
sucedida e sobreviver no mercado, ou podem surgir de uma oportunidade que se consegue
transpor para atividade empresarial, conduzindo assim a mudanca de modelo

organizacional, a mudanca de produto ou de forma de comercializacéo.
Drucker (1986) identificou diferentes motivos que caraterizam a inovacdo, a saber:

e O inesperado;

e Aincongruéncia;

e A necessidade de processo;

e Mudanga de estrutura da industria;
e Mudangas demogréficas;

e Mudancas de percec¢éo;

e Novo conhecimento.
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As oportunidades para a criagdo de um novo negdcio ou novo produto podem surgir
repentinamente, sendo que a capacidade superior do empreendedor se verifica em ter

capacidade para as detetar e saber com elas criar valor para a empresa.

Verificar que um determinado produto ou processo ja ndo estdo adaptados as reais

necessidades do mercado, pode provocar a necessidade de inovacéo.

Para manter a competitividade e garantir a sobrevivéncia da empresa, ha muitas vezes
necessidade de inovagdes incrementais a nivel do processo, introduzindo melhorias na

capacidade produtiva.

Considerando as alteracbes numa industria, resultantes de alteracbes de mercado, de
condicBes tecnoldgicas ou de mudancas na concorréncia tradicional, a inovagdo pode

revelar-se uma necessidade para que a empresa se posicione face a concorréncia.

As mudancas demogréficas resultantes de alterac6es importantes na estrutura da populacéo
(ex. diminuicdo da populacdo ativa, envelhecimento da populacdo) no mercado de destino

podem induzir a inovacédo, adaptando-se a producdo as novas necessidades.

Alteracdes no estilo de vida podem mudar a perce¢do do produto pelo consumidor, pelo
que sera necessario proceder a inovacdo incremental que mostre ao consumidor novas

formas de consumo do produto, alterando assim a sua percecao.

O surgimento de novo conhecimento tecnoldgico pode provocar o aparecimento de novos

produtos, em consequéncia da aplicagdo desse conhecimento em processos industriais.

Na atualidade os Estados-Membro da Unido Europeia reconhecem a importancia da
existéncia de um (SNI), como forma sistémica de incrementar a capacidade das economias
em transmitirem para o tecido econdémico a sua real capacidade de inovacdo. Desde a
implementacdo da Estratégia de Lisboa (2000) que a Unido Europeia se mostra
determinada em transformar o seu espago econdémico no territério mais avancado em

termos de conhecimento, inovacao e tecnologia.

Para que tal concretizacdo seja possivel reconhece-se a necessidade da Unido Europeia ter
uma politica concertada de ciéncia, tecnologia e inovagdo, com o objetivo de assumir
politicas convergentes e delinear as prioridades das medidas que possam ajudar a

concretizar tais medidas.

Considerando entdo a necessidade de um sistema organizacional, presente em todos 0s

Estados-Membro que possa acelerar a producgéo de ciéncia aplicada e tecnologia podemos
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afirmar que um SNI pode ser definido como um conjunto de organizages e instituicdes
que contribuem para gerar, desenvolver, absorver, utilizar e partilhar conhecimentos
economicamente Uteis num determinado territorio nacional. Consequentemente, um SNI é
muito mais que um sistema de 1&D. As suas caracteristicas ndo resultam apenas das
organizacbes que o compbem, mas também das caracteristicas e intensidade das
interligacGes estabelecidas. Segundo Charles Edqgvist (1997), um SNI tem duas
componentes principais:

e Organizac0es, isto e, estruturas formais que foram criadas com objetivos definidos,
sendo que o elemento central de qualquer SNI em economia de mercado séo as
empresas;

o InstituigBes, correspondentes a conjuntos de habitos, normas, rotinas, praticas

estabelecidas, regras e leis que regulam as praticas da producéo cientifica.

Estas organizacdes e instituicdes constituem a rede de suporte, das producdes nacionais de
pesquisa e producdes cientificas e devem ser um fator importante de circulacdo de
conhecimento nas sociedades em que estdo inseridas, bem como devem oferecer suporte a
investigacdo realizada nas universidades ao mesmo tempo que proporcionam orientacao

estratégica a concretizagao dos projetos no tecido empresarial.

Apesar de todos os esforgcos levados a cabo no ambito do SNI, o territorio portugués
continuava a verificar avancos em segmentos produtivos de baixa intensidade tecnoldgica,
situacdo que foi verificada através de um Relatorio para o Observatério do QCA I,
realizado em 2005 por uma equipa do Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG), no

ambito da I1&D, Inovacdo e Empreendedorismo (Godinho e Simdes, 2005).

2.2.3. Tipos e Mecanismos de inovagéo

No que respeita as formas empresariais ou acordos que possibilitam inovar podemos

destacar:

e Sociedades de investigacdo, financiadas por varias empresas que sdo 0s acionistas.
Estas empresas executam trabalhos em diferentes laboratorios e centros
tecnoldgicos e estdo mais focadas em tecnologias genéricas;

e Tomadas de participacdo, por grandes empresas, em pequenas empresas de alta

tecnologia;
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e Acordos de cooperacdo em investigagdo sem tomada de participacdo no capital
social e que séo constituidos por um numero restrito de parceiros;

e Acordos entre cliente e fornecedor que podem comportar ou ndo tomada de
participacdo no capital;

e Projetos elaborados e financiados pelas empresas e executados por universidades.

Quanto aos processos de inovacdo estes podem ser realizados de diversas formas. Para
além da inovacdo radical, que resulta em registo de patente de propriedade intelectual,

surgem inumeras formas de inovagdes incrementais e que podem concretizar-se através de:

e Alteracdo do produto (design, embalagem, novo material);
e Alteracdo do modelo de comercializacdo e/ou distribui¢do (venda online, venda em
conjunto com bem complementar, entre outros);

e Alteracdo de processo produtivo.
Davenport (1993: 51-55) identifica diferentes alteracdes de processo:

e Automatizacdo de tarefas;
e Logistica;

e Analise de informacao;

e Desintermediacao;

e Beneficio geografico.

A inovacdo de processos introduz importantes alteragdes na estrutura que, por sua vez,
conduzem a inovacdo na producdo. O seu principal objetivo é tornar a producdo eficiente,
reduzir custos de producdo e obter melhorias de qualidade. Encontramos referéncia a

inovacado de processos com a designacao de reengenharia de producéo.

Como forma de concretizar a inovacao de processos poderemos referir Utterback (1996),
quando nos informa sobre a utilizagdo de novos materiais, alteracdo de tarefas e novas

formas de organizacéao do trabalho.

A andlise da inovacdo de processos tem vindo a ser referenciada por diferentes autores, tais
como, como Utterback (1996), Johne (1996) e Davenport (1993; apud Cataldo, 2012: 28
)%, que abordam a totalidade das tarefas em que consiste a estrutura da producédo e que

podem ser objeto de inovacdo de processo. Considera-se sobretudo que a inovacao de

% Davenport, Thomas — Process innovation: reengineering work through information technology.
Massachussets. Harvard Business School Press. Editora Ernst & Young, 1993 ISBN 0875843662 337 pp.
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processos consegue aumentos de eficiéncia das organizacdes e que consiste na forma mais

econdmica de concretizar a eficiéncia.

Tidd, Bessant e Pavitt (2001) também analisam os tipos de inovacdo do ponto de vista da

sua vantagem estratégica, discriminando:

e anovidade no produto ou no servigo: algo que ninguém antes tinha tido capacidade
para oferecer ao mercado;

e anovidade no processo: melhoria da oferta através de carateristicas inovadoras de
distribuicéo;

e a complexidade: disponibilizar ao mercado um produto ou servico de forma
simples;

e aprotecdo através de patente: oferecer algo que a concorréncia ndo tem capacidade
legal para oferecer a ndo ser que paguem uma licenca;

e a alteracdo do paradigma da competicdo: alterar a forma como o produto é
percecionado pelo mercado;

e a reconstrucdo das partes do processo num sistema: reconstrucdo de uma rede de

processos através de subcontratacdo ou coordenacdo virtual.

De acordo com estes investigadores é a vantagem estratégica que permitird a empresa

alavancar a sua capacidade competitiva, distinguindo-a da concorréncia.

Tidd, Bessant e Pavitt (2001) conferem um papel de realce a gestdo da inovagdo, como um
processo consistente de acompanhar as mudancas do mercado e de conseguir manter a
vantagem competitiva. A inovagdo como processo de gestdo obriga a tomadas de deciséo,
em que se selecionam os mercados a abordar, as oportunidades tecnoldgicas a seguir em
funcdo da base tecnoldgica em que a empresa se encontra e a forma como a empresa
podera atingir uma capacidade distinta, que a mantera estrategicamente fora do alcance da
sua concorréncia natural. Naturalmente, estes processos de tomada de decisdo exigem
ponderacdo, uma vez que, obrigam a que a empresa tenha acesso a capital para se poder

financiar e assim despoletar o processo de inovagéo.

2.2.4. A Criatividade e a inovacgao

A criatividade revela-se hoje como uma importante estratégia competitiva das empresas
conforme refere Florida (2002). Falamos neste caso na criatividade aplicada, com intuito

de inovagéo.
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Para além de capacidade de desenvolvimento tecnoldgico, a economia moderna pode
utilizar a componente criatividade como estratégia de diferenciagdo no mercado. A
empresa deve procurar a existéncia de capital humano que possa desempenhar estas

funcOes e fazer passar essa capacidade para os diferentes departamentos da empresa.

Um modelo de gestdo criativo esta aberto a possibilidade de colaboracdo com outras
empresas com vista & elaboragdo de novos projetos. Nos outputs da producdo, procura para
além de certificacGes de qualidade no produto e precos competitivos, que a producdo se
diferencie da concorréncia através dos seus atributos. Na visdo organizacional, tem
capacidade para gerir profissionais e praticar um modelo de comunicacgéo aberto, propicio
ao aparecimento de novas ideias. Ndo tem receio de ndo ser bem-sucedido a primeira
tentativa e compreende que a empresa € uma organizacdo que aprende constantemente,
razdo pela qual confere importancia a formacdo continua. Na area comercial é capaz de
utilizar estratégias de marketing inovadoras e utiliza as Tecnologias de Informacéo e

Comunicacéo (TIC) para promogdo da empresa e para a distribuicéo.

A organizacdo criativa estd virada para o mercado, é flexivel, partilha o conhecimento a

todos os niveis da organizacdo e apresenta uma estrutura leve.

Uma organizacdo que pratica uma cultura organizacional criativa estd em constante
adaptacdo e ndo tem receio da mudanga. Antes a encara Como um processo de vantagem

competitiva, que a ajuda a manter-se num mercado em constante mudanca.

A criatividade aplicada a organizacdo pretende atingir objetivos muito especificos, tais

como:

e reduzir ciclos de vida dos produtos e introduzir mudancas incrementais;
e ampliar a oferta de produtos e servicos;

e desenvolver novas tecnologias;

e mudar os modelos de gestéo;

e melhorar o design de produtos;

e introduzir-se em novos nichos de mercado;

e promover novas formas de cooperacdo com concorrentes, clientes e fornecedores.

Uma sociedade que entende o valor econdmico da criatividade é capaz de adaptar o
modelo do seu sistema educativo, reforcar o seu sistema de propriedade intelectual, criar e

manter nucleos de inovacdo e estimular a criagdo de iniciativas.
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Como ¢ sabido a criatividade aplicada exige investimento que poderd ndo ter retorno de
forma imediata, menciona Hamel (2008), mas desde que gerida de forma profissional,
poderd ser uma forma importante de criacdo de valor e fator de competitividade para as

empresas e para as nagdes.

Florida (2002) defende que existem hoje areas geograficas bem definidas, que se
apresentam como infraestruturas decisivas para a criatividade, como é o caso de algumas
metropoles onde toda a infraestrutura converge para dar apoio ao potencial criativo dos

individuos e das organizacoes.

As industrias criativas envolvem um conjunto de atividades que incluem as industrias
culturais e toda a producdo artistica ou cultural, tais como, espetaculos e bens produzidos
individualmente. Contém um elemento artistico ou criativo substancial e incluem setores

como a arquitetura ou a publicidade.

2.2.5. Obstaculos a inovacgao

Na busca da inovacdo a maioria das organizac6es cruzam-se com diferentes desafios que
se apresentam como obstaculos a criacdo de novos produtos e que se refletem muitas vezes
na obtencdo de piores resultados e numa barreira no que toca a um lugar de destaque no
mercado. Estes obstaculos encontram-se muitas vezes na dificuldade dos financiamentos
externos, uma vez que, a insuficiéncia de capitais proprios obriga empresas a recorrer a
entidades financiadoras. Considerando que os resultados econémicos de introducdo de
inovacdo ndo estdo garantidos, é natural que as sociedades de capital de risco

desempenhem um papel fundamental no apoio aos novos projetos.

Para além da questdo do capital muitas empresas apontam também para as falhas de acesso
a informacéo sobre tecnologia ou sobre funcionamento de mercados mais sofisticados, o

que as coloca numa posicdo de maior dificuldade em termos competitivos.

Assim, a falta de apoio e incentivos monetarios, a escassez de apoios financeiros
facultados pelo Estado, o complexo da legislagdo e processos burocraticos e o défice de
pessoal qualificado constituem algumas das principais barreiras a inovacdo, tornando

inexequivel essa agdo.

Caetano [et al.] (2013) indicam-nos que um dos principais fatores é a propria cultura
nacional, ou seja, as nossas normas sociais e culturais ndo incentivam a inovagao. Estas

caréncias comegam no sistema educativo que deveria fazer uma abordagem mais integrada
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da economia em geral, bem como de conceitos relacionados ao empreendedorismo e

inovacao.

2.3. A Estratégia, a Gestdo do conhecimento e do Talento

2.3.1. Estratégia Blue Ocean versus Red Ocean

Criada por Kim e Mauborgne (2004) a estratégia Blue Ocean propde inserir uma nova
estratégia de gestdo em que a empresa deixa de viver apenas em funcdo dos seus clientes

base, considerando a sua atencdo a potenciais novos clientes.

Pretendem ultrapassar 0 «diamante de Porter» para uma estratégia de 4 forcas e que se

resume a quatro quest(”)es:

e Que fatores da sua industria devem ser eliminados?

e Que fatores devem ser reduzidos?

e Que fatores devem ser aumentados?

e Que fatores devem ser adicionados e quais a industria até agora ndo era capaz de

oferecer?

Esta estratégia pretende focar-se na construcdo de alternativas de competitividade que
tornem a concorréncia obsoleta, mas que em nosso entender ndo aborda em profundidade

as necessidades de capital para fazer o upgrading das capacidades da empresa.

No seu artigo Kim e Mauborgne (2004), caraterizam o Red Ocean como o equivalente a
um mercado muito competitivo, onde existe abundancia de produtos e servicos com as
mesmas carateristicas. Em contrapartida, caraterizam o Blue Ocean como um mercado a
explorar, um «espago desconhecido do mercado», com um conjunto de inovagdes que

permitem uma organizacdo distanciar-se da concorréncia.

Apesar das vantagens em explorar um mercado Blue Ocean, 0 mesmo nao se revela facil,
pelo que a maioria das empresas opta por se fixar nos mercados Red Ocean. A fixacao pela
vantagem competitiva sobre 0s concorrentes € uma constante, mas nao se prevé ser a
melhor estratégia, ou melhor, ndo deve carecer um sentido unico de estratégia, mas sim um

fator para uma melhor rentabilidade.
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Figura 2.7 - Red e Blue Ocean
Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (2004).

Ainda relativamente a caraterizacdo destes mercados, Kim e Mauborgne (2004) referem
que na estratégia de Red Ocean, estamos num mercado onde predomina o conceito de
superar a concorréncia, explorando a procura que define determinado mercado e onde
existe uma relacdo direta entre o valor e o custo. Por oposi¢do, 0 mercado Blue Ocean,
caracteriza-se também pela exploragdo/criacdo de um novo espaco de mercado criando

produtos inovadores e desta forma gerar um novo mercado de procura/oferta.

Num mercado esgotado e a atravessar um momento de crise e consequentemente um
periodo de austeridade, uma estratégia diferenciada, caracterizada pela inovacdo e
singularidade vai permitir impactos positivos, permitindo o crescimento do pais e o

crescimento dos préprios empresarios.

Podemos concluir que a estratégia de se fixar num mercado Blue Ocean, para além de
permitir a uma empresa fixar-se num mercado ainda por explorar, permite ainda obter

algumas vantagens, tais como:

e crescimento rapido e com maior rentabilidade;
e serem 0s intervenientes a decidir sobre o rumo do negdcio da atividade e os limites
de mercados;

e vantagem sobre possiveis futuros concorrentes.

Conclui-se que uma empresa nesta posi¢ao vai conseguir obter um aumento consideravel
do valor das suas vendas cujo impacto verificar-se-a diretamente nos seus resultados. Por
um lado, a aquisicdo de produtos e servicos nestes moldes levara a obtencdo de um grau de

confianca por parte dos consumidores, por outro, uma eficiente gestdo de conhecimento e
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de talento afastara qualquer concorrente, ou pelo menos, colocard em vantagem sobre os

possiveis novos concorrentes, uma vez que estes, na eventualidade de copiarem o0s

produtos e servigos, jamais conseguirdo copiar todo o seu processo organizacional e todas

suas politicas de gestdo. Aliado a esses fatores, é dificil copiar o «know-how!» de uma

empresa num mercado Blue Ocean.

2.3.2. Estratégia de gestdo do conhecimento

A questdo estratégia € particularmente abordada por Mintzberg:

a criacdo de estratégias € dominada pela busca ativa de novas oportunidades — o
foco principal da organizacdo empreendedora é a busca incansavel por
oportunidades sem se deter na solu¢édo de problemas;

0 poder é centralizado nas médos do executivo principal — esse poder pode
caracterizar-se por poder pessoal, lideranca ou carisma. A autoridade esta
associada, exclusivamente, a um individuo que influencia toda a organizacdo com
suas ideias e visoes;

a criacdo de estratégia na empresa empreendedora é caracterizada por grandes
saltos para frente — o executivo principal procura condi¢Ges de incerteza, nas quais
a organizacdo podera obter ganhos consideraveis e tomar as grandes decisfes
necessarias;

0 crescimento é a meta dominante da organizacdo empreendedora — a necessidade
de realizacdo pessoal confunde-se muitas vezes com as metas da organizacéo e o

crescimento desta parece ser uma manifestacdo daquela realizacéo.

Para melhor entendimento sobre o conhecimento organizacional foi necessario clarificar

alguns conceitos. Para tal, nos subcapitulos seguintes sintetizamos as contribuicdes

disponiveis atualmente na literatura para responder a trés questfes fundamentais:

0 que € o conhecimento?
como se cria conhecimento?

quais as dificuldades na partilha de conhecimento?

2.3.3. Definicdo de Conhecimento

A globalizacdo imp6s uma necessidade de adaptacdo as rapidas alteracOes verificadas na

sociedade. Novos tempos requerem nNOVOS recursos para que seja possivel suportar os

novos desafios que sdo cada vez mais exigentes.
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A gestdo do conhecimento € um elemento fundamental para a inovacdo e para o
empreendedorismo. O sucesso de uma PME esta diretamente ligado a forma como é gerido
0 conhecimento. Como refere Almeida (2007: 37), «As empresas que conseguirem
desenvolver a capacidade de usar a criatividade dos seus colaboradores — ou seja, 0
pensamento descontinuo e ndo linear, para progredir dos dados para o conhecimento, deste
para o saber e do saber para o valor — terdo uma incrivel vantagem competitiva.» Enquanto
no passado existia uma maior preocupacdo em saber gerir 0s ativos tangiveis e
potencializa-los de forma a exprimir o0 sucesso economico de uma dada empresa,
atualmente, a preocupacdo com outros fatores como o capital humano sdo uma constante

nas organizagdes de sucesso (Martins, 2010).

Nas sociedades atuais, o conhecimento é considerado como principal impulsionador do
crescimento econdmico e tem como base a informacdo, tecnologia e aprendizagem e €
fator de producdo. De acordo com Martins (2010), a informacéo altera o conhecimento que
existia até entdo sobre um determinado assunto proporcionando um novo ponto de vista
sobre os dados e acontecimentos existentes. Afirma ainda que o conhecimento decorre de
processo de aprendizagem técita que esta baseada no ambiente e na experiéncia de cada
individuo, constituindo uma natureza dindmica associada a acdo humana de aplicacéo e de

uso produtivo de informagéo.

Teixeira (2005) considera que o conhecimento é a interpretacdo dos dados e da
informacado, isto €, a informacdo aplicada a acdo, a informacdo que se possui e seja Util
para um dado objetivo. Ao contrario da informacdo, o conhecimento contém crencas,
valores e compromissos e implica que se encontre organizado sob a forma de um

paradigma universalmente aceite numa dada area cientifica.
Andreu e Sieber (2001) reconhecem trés carateristicas fundamentais no conhecimento:

e é pessoal no sentido que reside e possui origem nas pessoas;

e a sua utilizacdo pode repetir-se sem que 0 conhecimento se consuma cOmMo
acontece com os bens fisicos e por isso € um bem publico;

e serve de orientacdo para a acdo das pessoas, no sentido de decidir o que fazer em

cada momento.

Drucker (2000) define que as atividades criadoras de riqueza na atualidade se centram na
produtividade e na inovagdo quando aplicadas nos processos produtivos e quando revelam

conhecimento.
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Nonaka e Takeuchi (1995: 58) referem que o conhecimento & «crenca verdadeira e
justificada, isto é, conhecimento é opinido, ideia ou teoria que tenha sido verificada de

forma empirica e aceite».

Os autores indicam que devemos referir as diferencas fundamentais entre informacéao e

conhecimento:

e 0 conhecimento é a informacao que necessitamos para um dado objetivo;
e ainformacdo existe independentemente da pessoa objetiva;

e 0 conhecimento necessita de um conhecedor.

Ja Davenport e Prusak (1998: 5) consideram que o conhecimento é «uma combinacéo de
valores, informacdo contextualizada e experiéncias que proporcionam um marco para
avaliar e incorporar novas experiéncias e informagéo. O conhecimento origina-se e aplica-
se dentro da mente das pessoas. Nas organizac¢Ges, 0 conhecimento néo reside somente em

documentos e bases de dados, mas também em processos e normas corporativas».

A definicdo do conhecimento é um pouco mais vasta e profunda, estando o conhecimento
incutido em cada individuo, sendo intuitivo e apresentando-se necessariamente em
constante evolucdo, uma vez que, em diferentes ambientes os individuos vdo observando
diferentes interacdes. O conhecimento € muito particular, estando diretamente relacionado
com as crencas e valores de cada pessoa e pode ser dividido em dois grupos, o tacito e o
explicito. Sobre este tema Martins (2010) afirma que o conhecimento explicito € aquele
que pode ser gravado e, a0 mesmo tempo, transmitido através de escrita, ferramentas,
palestras, entre outros. A facilidade em transmitir este tipo de conhecimento é uma
importante caracteristica que lhe esta subjacente. O conhecimento explicito pode ser
partilhado através de uma explicacdo formatada, com gréficos, palavras, imagens e de
forma objetiva. O conhecimento explicito também consegue ser facilmente compartilhado
entre outras pessoas, seja por dados, informacbes ou modelos, ja o conhecimento tacito é
mais dificil de ser compartilhado, € um modelo subjetivo e individual de conhecimento,

adquirido ao longo das experiéncias e vivéncias particulares de cada pessoa.
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Conhecimento Tacito (Subjectivo) Conhecimento Explicito (Objectivo)

» Conhecimento de experiéncia » Conhecimento racional
 Conhecimento simultaneo  Conhecimento sequencial
« Conhecimento prético « Conhecimento teérico

Figura 2.8 - Conhecimento Tacito versus Conhecimento Explicito.
Fonte: Adaptado de Martins (2010).

O conhecimento tacito e explicito embora sejam opostos, complementam-se.

A esséncia da gestdo do conhecimento esta na predisposi¢cdo de uma empresa observar,
definir e partilhar os conhecimentos fundamentais aos seus colaboradores, dilatando as
hipdteses do conhecimento ser desenvolvido e permitindo vantagens competitivas para a
organizacdo. Nesse sentido, a gestdo do conhecimento permite um desempenho mais
seguro e valido das organizacOes, certificando que exista sempre solugdes para problemas

ja existentes e para desafios futuros.

2.3.4. Orientacdo para a Aprendizagem Organizacional (Learning
Organization)

Senge, Kleiner, Roberts, Ross e Smith (1994) indicam que as organizacdes capazes de
aprender de modo continuo e que incorporam mudancas continuas, sdo denominadas de

Learning Organizations.

A anélise da gestdo do conhecimento em funcdo da aprendizagem organizacional leva-nos
a abordar a visdo de Martins (2010) que afirma que uma das principais fontes de vantagem
competitiva advém de estratégias que promovam a participacdo dos individuos, a correcdo

de erros e a criacdo de conhecimento.

Identifica 2 sistemas de aprendizagem organizacional, | e II.

Os empregados As préticas e A estrutura e as A estrutura
procedimentos funcoes

padrédo organizacionais

A cultura
organizacional

fisica do local
de trabalho

ao nivel
individual

Figura 2.9 - Sistemas de Aprendizagem Organizacional
Fonte: Adaptado de Martins (2010)
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Propor solucgées
para o problema e
averiguar o seus
impatos

Promover a
intervengdo dos
individuos

Corrigir os erros e
gerar conhecimento
para planos futuros

Desenvolver um
mapa em que exista
responsabilidade
aceite pelos clientes

Fazer o levantamento
do problema como o
cliente o vé

Testar o modelo

Figura 2.10 - Sistemas de Aprendizagem Organizacional 11
Fonte: adaptado de Martins (2010).

Relativamente ao sistema de aprendizagem organizacional I, afirma ser desvantajoso, uma
vez que, a longo prazo pode funcionar no sentido oposto. O método Il é o sistema
organizacional desejado com o proposito de tornar possivel a prépria aprendizagem

organizacional.

A intensa e célere evolucdo da economia global que temos assistido tem influenciado a
competitividade. Existindo uma forte tendéncia para plagiar 0s processos de uma
organizagdo, a criagcdo e partilha de conhecimento apresentam-se como mecanismos

indispensaveis para o éxito de uma organizacéo.

A aprendizagem organizacional resulta de uma sistematizacdo de processos, tecnologia e
colaboradores através da estrutura preparada para criar, partilhar e aplicar o conhecimento.
O desafio nestas organizacOes carateriza-se na capacidade de aperfeicoar procedimentos,

num processo continuo, que envolve todos os colaboradores.

2.3.5. Criacéo e partilha do Conhecimento — Processos SECI e Ba

Martins (2010: 25) afirma que «a organizacdo é uma entidade onde a criacdo e a partilha de
conhecimento acontecem num ambiente de cooperacdo voluntéaria em atividades criativas
do processo produtivo, o qual é influenciado pelos contextos social, cultural e historico dos
individuos, cujas contradi¢des afiguram-se serem indispensaveis para criar conhecimento».
Refere ainda que o funcionamento do mercado do conhecimento influencia a criacdo de
conhecimento por parte da empresa, visto que, existem essencialmente trés razbes que

impossibilitam a sua transacdo, nomeadamente:

+ custo de transacdo do conhecimento elevada (incerteza quanto aos resultados);
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« conhecimento tacito ndo ¢ transferivel sem o acompanhamento de pessoal técnico
(quem detém o conhecimento técito);
» beneficio de externalidades por terceiros (acesso e utilizacéo livre).

Martins (2010) destaca ainda a visdo orientadora das empresas americanas e japonesas.

Afirma serem distintas, sendo as:

e Americanas: mais focadas na eficiéncia da gestdo do conhecimento existente por
utilizacdo das tecnologias de informacao.

e Japonesas: 0 conhecimento ndo € considerado apenas como informacdes ou dados
armazenaveis no computador, também envolve emocfes e valores. As empresas
devem criar novos conhecimentos e ndo apenas gerir 0 conhecimento existente e
todas as pessoas na organizacdo devem estar envolvidas na criacdo do

conhecimento.

Os autores japoneses, Nonaka e Takeuchi (2008) indicam que para a criacdo e partilha de
conhecimento organizacional ser proveitosa devem ser parametrizados processos como o
SECI (socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo), e ba (contexto

partilhado, fisico, virtual e mental).
Sobre este assunto e de acordo com Martins (2010: 39),

[0] processo de criagdo de conhecimento tem necessariamente um contexto
especifico nos termos de quem e como participa, em que a criacdo e a renovacdo do
ba fornecem a energia, qualidade e lugar para efetuar as «conversdes» individuais e

para avancar ao longo da espiral de conhecimento.

Como referido e segundo o autor, este espaco e tempo alusivo ao termo ba pode ser um

espaco fisico, mental ou virtual, ou até uma combinacdo entre eles.

O conceito de espacgos de compartilhamento conhecido como ba é uma proposta de espaco
propicio ao surgimento de relacionamentos. Essa plataforma de concentracdo de resultados
promove a troca de informacdes e a aquisi¢do de novos conhecimentos pelos individuos,

beneficiando a estes e a organizacao (Nonaka e Konno, 1998).

Segundo Nonaka, Toyama e Konno (2000), ndo existe criagdo do conhecimento sem um
lugar que propicie essa criacdo. O ba oferece esse contexto, uma vez que, permite uma
envolvente que favorece a criacdo e a partilha do conhecimento. Outro aspeto relevante na

criagdo do conhecimento é o seu contexto. O conhecimento ndo surge desprovido dos seus
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contextos sociais, culturais e histéricos, dado que, estas condicionantes sdo necessarias
para os individuos e sdo a base para interpretar as informac6es que nos sdo transmitidas. A
criacdo do conhecimento advém das interagdes entre os individuos ou entre individuos e o

ambiente envolvente.
Existem 4 tipos de ba:

e Origem de ba;
e Dialogo em ba;
e Sistema de ba;

e Exercicio em ba.

A figura abaixo exemplifica os quatro tipos existentes de ba

Individual Coletivo

: Dialogo em
Orlgem de ba bga “Cara-a-cara”

Virtual

Figura 2.11 - Os 4 Tipos de Ba
Fonte: Adaptado de Nonaka, Toyama e Konno (2000: 16).

Martins (2010) afirma que estes padrdes de ba estdo relacionados com duas dimensdes de
interacfes. Uma primeira, relacionada com as interac@es individuais ou coletivas e outra
por contato direto ou por outros meios de comunicacdo virtual, como livros correio
eletronico, memorandos, teleconferéncias. Sempre que exista uma interacdo entre as duas

dimensoes, existe também um avango no processo de criagdo de conhecimento.

Nonaka, Toyama e Konno (2000) referem que na primeira fase, Origem de ba, a criacéo de
conhecimento € observada através do compartilhamento de vivéncias entre os individuos,
emocOes e modelos mentais e carateriza-se particularmente por um contexto de
socializacdo, uma vez que, a captacdo de conhecimento é exclusivamente ao nivel do
conhecimento técito. E nesta extensdo que se forma a base necessaria para a criacio de
conhecimento entre os individuos.
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O Dialogo em ba é um estadio evolutivo da fase anterior, Origem de ba, Neste campo as
interagBes sdo diretas e coletivas e observa-se uma interagéo entre o conhecimento tacito e
0 explicito conhecido como externalizagdo. Martins (2010: 40) indica-nos que «é nesta
fase que predomina uma envolvente onde as aptiddes e os modelos mentais dos individuos
sdo partilhados, convertidos em termos comuns e articulados como conceitos. O
conhecimento tacito é partilhado entre individuos através do diélogo, originando um

contexto de exteriorizagdo».

De acordo com Martins (2010: 41) o «conhecimento explicito pode ser transmitido de
forma relativamente facil para um grande nimero de pessoas» e é aqui que entram as
tecnologias de informacgédo que séo preponderantes para a sistematizacdo do conhecimento
explicito gerado. O Sistema de ba abrange interagdes virtuais e coletivas e possibilita o
desenvolvimento de um contexto onde se combina o conhecimento explicito criado com os
modelos de conhecimento ja existentes na organizacdo. Nesta terceira etapa observamos
uma evolucdo do conhecimento explicito em conjuntos mais complexos de conhecimento,

com combinacdo e difusdo de processos e sistematizacdo do conhecimento.

Apbs ultrapassar as trés fases iniciais do ba, chegamos a etapa do Exercicio em ba, onde se
verifica que o novo conhecimento passa de explicito para tacito, num processo
denominado de internalizacdo. As rotinas organizacionais e a pratica dos procedimentos

permitem aperfeigoar e partilhar os seus conhecimentos.

Martins (2010: 41) indica-nos que «o conhecimento é criado através da "espiral SECI" que
funciona por meio de quatro modos de conversdo entre 0 conhecimento tacito e o
conhecimento explicito». Os diferentes quatro modos de conversdo sdo: socializacéo,

exteriorizacdo, combinacao e internalizagéo.

Nonaka e Takeuchi (2008) desenvolveram a «espiral do conhecimento» com o objetivo de
esclarecer de forma simples o processo de transformacdo do conhecimento dentro das
organizacg0es, explicando as quatro etapas em que se divide este processo. A figura abaixo

ilustra a espiral do conhecimento:
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TAcito Explicito

Socializacao Externalizacao

Cria conhecimento Cria conhecimento Técito
compartilhado compartilhado

Cria conhecimento Explicito

operacional sistémico

Figura 2.12 - Processo espiral SECI
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).

A Socializacdo do conhecimento é caraterizada por um processo de compartilhamento das

experiéncias (a passagem de conhecimento tacito para conhecimento tacito).

A Externalizacdo compreende a comunicacao do conhecimento ao grupo através do uso de
conceitos, analogias, metaforas ou modelos (o conhecimento evolui de tacito para

explicito).

Ja Combinacdo do conhecimento é definida pela utilizacdo de uma linguagem formal com
0 objetivo de assinalar e expandir o conhecimento, (sugere uma passagem de

conhecimento explicito para conhecimento explicito).

Por fim, a Internalizacdo do conhecimento, abrange o processo de aprendizagem. Sao
compreendidos novos conhecimentos que s&o manuseados de modo a incorporar ou alterar

o conhecimento ja existente (incorporacdo do conhecimento explicito para tacito).

O conhecimento ndo resulta apenas da capacidade de uma organizagdo em criar
conhecimento. Os autores Nonaka e Takeuchi (2008: 70) mencionam que «0 conhecimento
tacito dos individuos é a base da criacdo do conhecimento organizacional. A organizacdo
tem de mobilizar o conhecimento tacito criado e acumulado a nivel individual».

A criagdo do conhecimento organizacional de valor surge na sequéncia de interacbes
continuas e dindmicas, entre conhecimento tacito e explicito. Destas interagdes surgem

inovacgOes de grande valor para a empresa.
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Martins (2010) carateriza as pessoas indicando serem o principal «motor» no processo de
criagdo de conhecimento, afirmando ainda que o conhecimento surge naturalmente num
contexto social no qual exista a liberdade dos colaboradores para expressar as suas ideias,

experiéncias e Compromissos.

No meio ambiente em que vivemos, de competicdo feroz, as organizacGes necessitam de
obter vantagens competitivas sobre os principais concorrentes. O caminho a seguir define a
implementacdo de uma estratégia que tenha por base a perfeita gestdo do conhecimento.
Martins (2010) descreve as empresas como entidades criadoras de conhecimento, onde
existe capacidade de criar e utilizar o conhecimento em prol da mesma, obtendo vantagens
competitivas sustentaveis. Indica-nos também que o funcionamento do mercado do
conhecimento influencia a criacdo de conhecimento por parte da empresa, visto que,

existem essencialmente trés razdes que impossibilitam a sua partilha:

e 0 custo de partilhar o conhecimento ser elevado e mesmo assim persistir uma
incerteza relativamente aos resultados;

e 0 conhecimento técito ndo ser transferivel sem o acompanhamento de quem detém
esse conhecimento técito;

e 0S novos contextos que exigem uma continuidade sistematica por parte dos

individuos no processo de criacdo de conhecimento.

2.3.6. Dificuldades na partilha de conhecimento

O processo de gestdo de conhecimento ndo é um processo simples. Este processamento
envolve a dependéncia de fatores ndo controlaveis na sua totalidade, verificando-se

constantemente dificuldades no processo de partilha de conhecimento.

Vérias sao as condicionantes que dificultam o processo de passagem de conhecimento no
contexto organizacional. Martins (2010: 88) descreveu alguns destes fatores, a saber:

¢+ Carateristicas do conhecimento:
e Ambiguidade causal
e Sem demonstracédo
¢+ Carateristicas do recipiente de conhecimento:
e Falta de motivacao
e Falta de capacidade de absorcéo

e Falta de capacidade de retencédo
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«» Carateristicas da fonte de conhecimento
e Falta de motivacao

e Na&o ser de confianga

A gestdo do conhecimento do ponto de vista organizacional pode encontrar fatores

inibidores em funcdo de uma cultura pré-existente.
A baixa capacidade absortiva da organizacdo pode estar relacionada com:

e Resisténcia a mudanca;
e Medo de falhar;

e Percecdes individuais diferentes sobre novos produtos e processos.

Deste modo, apura-se que cada organizacdo mediante as dificuldades observadas deve
refletir e saber suplantar, sabendo-se, no entanto, que se trata de algo que pode nao

oferecer resultados tangiveis nem quantificaveis a curto prazo.

2.3.7. A estratégia nas PME

O posicionamento estratégico, que Porter (1980) define como as opgdes estratégicas de
uma organizacao face ao mercado em que exerce atividade € cada vez mais relevante para

0 sucesso das pequenas e médias empresas.

Tém sido apontadas vérias razbes para justificar esta afirmacdo. A globalizacdo, a
circulacdo de pessoas e bens com cada vez menos restricdes, tem criado mercados mais
competitivos, e se é verdade que h& uns anos uma pequena empresa poderia facilmente
sobreviver numa economia a escala nacional, o aparecimento de mercados mais

abrangentes e internacionalizados veio alterar essa realidade.

A doutrina ndo é consensual relativamente ao critério que deve ser utilizado para definir o
gue é ou ndo uma pequena ou média empresa. Diferentes critérios tém sido apontados, por
diferentes autores, como os mais adequados. Alguns entendem que se deve atender ao
namero de funcionarios, outros apontam para o volume de vendas, sendo que mais
recentemente se comegou a equacionar a utilizacdo de um critério funcional que se traduz
na existéncia, ou ndo, de uma estrutura administrativa em que o gerente se trata tambem do
proprietario, ndo havendo uma descentralizacdo do Orgdo de decisdes. Mas uma
caracteristica é inerente as pequenas e médias empresas, a forte limitacdo de recursos,

como tem vindo a defender Resnik (1990).
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Ora, levando este facto em consideracdo, e conjugando com o aumento exponencial da
competitividade dos mercados é facil extrair que dai resultam graves problemas para as
empresas de pequena dimensdo. A necessidade de competir contra grandes multinacionais
com uma posi¢do no mercado ja fixada é uma exigéncia que se desencontra daquilo que
sdo o0s recursos geralmente disponiveis para estas empresas. Torna-se fundamental que
exista entdo uma tentativa por parte das PME’s no sentido de investir em novas tecnologias
e processos de producdo que lhes permitam cortar nos custos e em simultaneo
disponibilizar um produto com certas peculiaridades que permitam a sua distin¢do face aos
ja disponiveis.

Claro que, assim como defende Porter (1980) a estratégia competitiva de uma empresa ndo
tem que passar unicamente pela procura de produtos diversos, que é o que o autor intitula
de estratégia ofensiva. O autor chama a atencdo para a necessidade de se pensar em
estratégias defensivas que permitam manter as peculiaridades dos produtos ou dos

processos de producdo longe do conhecimento da competicéo.

O posicionamento estratégico envolve uma necessidade de criar produtos que atendam a
um determinado nicho de mercado, de oferecer produtos com qualidade que se destaquem
dos produtos dos restantes concorrentes e de ter uma estrutura versatil de forma a oferecer
resposta as novas exigéncias do mercado, tornado o fator globalizacdo numa vantagem
competitiva. Nesse sentido consideramos ser compulsorio adotar uma politica de inovacao,
pesquisa e desenvolvimento. E nestes moldes que as PME’s devem gerir a sua atividade,
servindo-se sobretudo de uma maior flexibilidade, permitida pela coincidéncia da pessoa
do gestor e do proprietario e de uma mutabilidade que as estruturas megalémanas das

grandes multinacionais ndo permitem.

2.3.8. A inovacdo como chave do posicionamento estratégico

Cada vez mais se entende que o nucleo essencial do posicionamento estratégico engloba

trés vetores dos quais esta intimamente dependente:

e definicdo do grupo de consumidores a que a empresa se pretende dirigir;
e delimitar os produtos que a empresa se propde disponibilizar;

e procurar meios de diferenciacdo face a eventual concorréncia.

E precisamente este Ultimo que assume maior relevancia e a0 mesmo tempo suscita

maiores dificuldades. Para se ter sucesso num determinado mercado, em que a
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concorréncia esta estabelecida e fortemente posicionada e sem que se tenha acesso aos
meios a que as grandes concorrentes tém, é necessario marcar posi¢do atraves de uma
diferenga que seja reconhecida pelos consumidores a que se destinam os produtos
selecionados. O velho ditado que diz «em terra de cegos, quem tem olho é rei», traduz
facilmente esta ideia. Trata-se de procurar potenciais campos por explorar dentro de um

mercado ou mesmo de criar um novo mercado.

Uma empresa que pretenda manter a sua posi¢cdo no mercado devera adotar uma estratégia
baseada na inovacdo. A inovacdo é primordial para que as empresas mantenham a
competitividade perante a concorréncia. A inovacdo como estratégia empresarial sO sera
possivel se da sua estrutura empresarial fizerem parte individuos empreendedores capazes

de romper com estratégias ultrapassadas.

As empresas estabelecidas em determinado mercado devem desenvolver processos de
inovacdo no sentido de sobressairem face as suas concorrentes, o que pode ser realizado
através da oferta de produtos unicos, quer em qualidade, quer em design, quer em preco ou
mesmo na disponibilizacdo de servigos pos-venda ou de entrega ao cliente. A empresa ao
mesmo tempo que procura inovar, experimentando novas ideias e tecnologias para
desenvolver novos produtos e/ou servicos, deve procurar manter a sua posi¢cao no mercado

que ja domina, onde j& conhece o publico e 0s processos.

Atualmente por forga do desenvolvimento continuo de novas tecnologias e das constantes
alteracdes socioecondmicas € possivel encontrar nestas mudancas o contexto ideal para

introduzir no mercado novos ativos até ali desconhecidos.

Esta pratica pode despoletar fortes alteracdes nos mercados seja no sentido da sua
ampliacdo, seja no da sua reducdo. Observando-se uma inquietacdo nos mercados, Martins
(2010) afirma que se deve balancear por praticas organizacionais que traduzam uma de
duas opcdes, assumir uma atitude inovadora ou preparar previamente 0S meios necessarios
para atenuar as dificuldades que o surgimento de novos processos e meios possam

representar no futuro para a sua atividade.

No primeiro caso, as empresas ja estabelecidas devem organizar-se de forma a terem
capacidade para elas proprias inovarem, sem que isso implique contudo uma debilitacdo da

posicdo de mercado j& conseguida.

No segundo, as entidades empresariais devem ser suficientemente versateis, de forma a

conseguir acompanhar o desenvolvimento do mercado e tirar melhor proveito deste, isto &,
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devem estar suscetiveis para uma transi¢do suficientemente eficaz da antiga estrutura para

a nova, minimizando os problemas causados pelas alteragdes.

Estes processos, apesar de aparentarem ser acessiveis, implicam um procedimento que é
tdo complexo como essencial para o seu sucesso, tal como afirma Martins (2010).
Inicialmente é necessario que se desenvolvam recursos eficazes de prever o0s
acontecimentos criticos, devendo para esse efeito atender, nomeadamente, aos niveis de
motivacdo dos seus empregados, a relagdo dos consumidores com o produto e a
comparacdo com o0s resultados obtidos por entidades concorrentes que também se
encontrem a desenvolver processos inovadores. Exige-se essencialmente que a empresa

identifique as alteragdes antes de elas repercutirem os seus efeitos.

A empresa deve desenvolver 0s processos de experimentagdo e incentiva-los, assumindo
uma atitude absolvedora no que respeita a erros que ocorrem no ambito de processos de

aprendizagem.

Este processo de inovacdo implica ainda um esfor¢o no sentido de adquirir novas aptidoes
e competéncias, devidamente adaptadas e condizentes com 0S nOVOS processos em vista, ou
seja, uma constante formacao dos seus ativos, com especial enfase nos humanos de forma a

estar devidamente preparada para possiveis alteracoes.

Finalmente, Martins (2010) considera que deve existir uma gestdo de transi¢do que assuma
definitivamente 0 novo negdcio e as respetivas estratégias e que se garanta a coexisténcia

harmoniosa entre 0 novo posicionamento e o antigo.

Para Drucker (1985) existem quatro tipos de estratégias empreendedoras que sdo de grande

importancia para que a empresa possa manter a sua posi¢ao competitiva:

1. Apostar fortemente na qualidade e na inovacao;

2. Aproveitar o espaco de mercado que as empresas concorrentes deixam;
3. Ocupar um nicho de mercado especifico;
4

Promover mudancas nas caracteristicas quer dos produtos quer do proprio mercado.

2.3.9. Dificuldades na implementacéo da estratégia

A implementacdo de uma estratégia previamente definida é uma etapa que ndo se afigura
facil, no entanto, € de um nivel de extrema importancia para a organizacdo. Nesse sentido
torna-se elementar a constituicdo de um planeamento calendarizado e designar

responsaveis para implementar, estimar desvios e melhor controlar as estratégias no
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sentido de permitir uma aculturacdo as novas realidades, permitindo desta forma uma
expressdo definida dos objetivos delineados face as reais capacidades da organizacao e
uma melhor colaboragdo no que respeita a partilha do conhecimento entre o0s

colaboradores.

A resisténcia as novas alteracdes € um dos obstaculos que se expressam com maior
intensidade em consequéncia de abordar temas sensiveis relacionados com os tragos de
personalidade dos colaboradores. Esta dificuldade estd relacionada com a defini¢do dos
objetivos definidos, uma vez que, os colaboradores devem compreender quais 0s objetivos
pretendidos e quais os procedimentos a alcancar, com o0 prejuizo de estes se sentirem
ausentes no envolvimento da estratégia definida, originando um sentimento de
desintegracdo no novo planeamento. A definigdo dos objetivos prevé ainda a capacidade da
organizacdo (financeira e/ou técnica) para se adequar ao plano estratégico, visto que, todos
0s setores da organizacdo devem estar focados e aptos para implementar com sucesso as

novas estratégias.

Outra componente alicercada as dificuldades entretanto expostas é a definicdo de
expetativas impossiveis de alcancar. A ambicdo apesar de ser uma componente necessaria

deve perspetivar 0s recursos e as reais capacidades da organizacéo.

Podemos apontar como outros obstaculos na implementacdo da estratégia, as barreiras
relacionadas com a partilha de conhecimento, visto que, este processo € indispensavel para
o funcionamento da organizacdo e aumenta a confianca dos colaboradores e ainda um
planeamento inadequado, em consequéncia das tarefas serem estruturadas com prazos
flexiveis de modo a ndo sobrecarregar ou desmotivar os colaboradores e ser possivel

realizar as tarefas dentro dos prazos determinados.

«O grande vildo da area da estratégia € a implementacdo e ndo o planeamento», (Bennett
[et al.] 2001 apud Rodrigues [et al.] 2003: 5)*. O planeamento corresponde & definicdo das
tarefas e acles, enquanto a implementacdo terd de definir como cada tarefa deve ser
realizada. (Beer e Einstat, 2001, apud Rodrigues [et al.] 2003)° definem seis obstaculos

que podem ser responsaveis pelo insucesso da implementacdo de estratégias:

1. Lideranca ineficaz;

* BENNETT, Jeffrey [et al.] — Um novo modelo para implementar a estratégia. HSM Management. ISSN
1415-8868, 5: 26 (maio/jun, 2001) 16-220.

® Beer, M. ; EINSTAT, R. — The silente killers of strategy implementation and learning . Cambridge: Sloan
Management Review. ISSN. 41:4 (2000) 29-40
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Estilo de gestdo de cima para baixo;
Estratégias mal definidas com prioridades mal definidas;
Comunicagéo vertical inadequada;

Coordenacdo inadequada de funcdes;

o ok~ w N

Inadequacdo das habilidades de lideranca e de desenvolvimento dos niveis

hierarquicos inferiores.

Para estes autores os obstaculos estdo interligados. Uma lideranca ineficaz, um estilo de
gestdo de cima para baixo e uma estratégia mal definida, comprometem o sucesso da
estratégia ao desenvolver duvidas nos colaboradores sobre quais 0s objetivos e metas a
atingir, assim como sobre qual tem maior ou menor importancia. A comunicagéo vertical
inadequada é responsavel pela descoordenacdo das funcdes e sobre os reais objetivos da
estratégia. Se 0s objetivos ndo estdo delineados de forma adequada e se a administracao
tem dificuldades em estabelecer 0 modo como a estratégia deve ser implementada entéo
também os colaboradores dos niveis hierarquicos inferiores terdo dificuldades em

estabelecer atividades que possam ser Uteis para 0 sucesso da empresa.

2.4. Sintese da Revisdo da Literatura

Concluida a investigacdo e consequente concretizacdo na escrita do capitulo sobre a
revisdo da literatura, relativamente as tematicas abordadas podemos caraterizar o
Empreendedorismo e a Inovagédo em Portugal a caminhar num sentido desejado mas ainda
longe do objetivo que se pretende alcancar. A inexisténcia de determinacdo dos principais
atores nacionais e a inobservacdo de politicas adequadas origina desorganizacédo, forcando
a cada organizacgéo atuar individualmente, numa perspetiva de sobrevivéncia, o que resulta

no desaproveitamento dos recursos e numa péssima gestao do conhecimento.

Nesse sentido, consideramos que para potencializar os resultados de uma empresa é
essencial abordar estas tematicas, empreendedorismo e inovacdo com competéncia e
respeitar os principios da gestdo do conhecimento que visam permitir a coesdo e 0
entendimento na estrutura organizacional, permitindo o crescimento das empresas e 0

desenvolvimento de novos projetos.

No capitulo anterior observdmos a evolucdo do empreendedorismo, numa ordem

cronoldgica, ndo exata, mas que nos permite concluir que ao contrario do que se pode
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imaginar a origem do empreendedorismo ndo é atual e foi sofrendo vérias alteragdes

durante estes ultimos 300 anos.

No seculo XXI o empreendedorismo transformou-se num dos temas principais de estudo e
é visto como uma atividade essencial para o desenvolvimento econdmico dos paises. E
cada vez mais frequente o uso deste termo na literatura de economia e de gestédo e verifica-
se um aumento de namero de individuos que optam por fazer do empreendedorismo a sua

atividade.

O seu estudo vem-se expandindo, sendo que em Portugal, apesar de ser um conceito muito
recente, jA se observa um desenvolvimento no meio universitario, com a inclusdo de

disciplinas e cursos especificos relacionados ao empreendedorismo.

Na definicdo do conceito de empreendedorismo, por ndo ser consensual e por existir uma
série de perspetivas diferentes a caraterizar o empreendedorismo, decidimos adotar nesta
investigacdo um conceito parametrizador e considerdmos pertinente a definicdo de Cetano
[et al.] que escreveram um artigo denominado GEM, que é o maior estudo em curso da
dindmica empresarial do mundo e tem como objetivo «fazer uma avaliagdo anual da
atividade empreendedora, aspiracdes e atitudes dos individuos em uma ampla gama de
paises» (Caetano [et al.] 2013: IX). Consideram que o empreendedorismo é «qualquer
tentativa de criacdo de um novo negdcio ou nova iniciativa, tal como emprego préprio,
uma nova organizacao empresarial ou a expansdo, de um negdécio ja existente, por um
individuo, equipa de individuos, ou negocios estabelecidos», focando, por isso, também

esta definicdo a capacidade de criar algo de novo e assumir 0s riscos € as recompensas.

Foi desenvolvido no capitulo anterior uma abordagem ao termo empreendedor que a par da
definicdo do termo empreender ndo desfruta de uma definigéo universal. O empreendedor
é responsavel e o principal gerador de novos negdcios inovadores. O conceito de
empreendedor comporta a separacdo dos estudos relacionados com as vertentes

economicistas e comportamentais.

Na vertente comportamentalista consideramos os conceitos de David C. McClelland que
desenvolveu um modelo que agrupa as caracteristicas psicoldgicas, permitindo tracar um
perfil do empreendedor numa perspetiva comportamental. O modelo desenvolvido tem por
base a motivagdo. Esta € a principal caracteristica do empreendedor, sendo essa
fundamentada em trés necessidades basicas do ser humano: Necessidade de Realizacéo,

Necessidade de Afiliacdo e Necessidade de Poder.
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Empreender significa também saber gerir eficientemente os recursos disponiveis. Os
recursos que determinam o sucesso do empreendedor estdo enraizados nos estudos
classicos da economia, 0s quais fundamentam que 0s recursos sociais, humanos e
financeiros sdo o0s elementos basicos para a producdo de bens e servicos, geram mais-valias

e influenciam o desempenho econémico.

Nos recursos humanos destaca-se a educagdo, que contribui para a obtencdo de
conhecimento explicito e proporciona um clima intelectual, cultural e social muito Gtil para
0s empresarios. Estas competéncias demonstram ser necessarias para iniciar um negocio e
no estimulo de valores empresariais como a criatividade, a independéncia e a assuncéo de

riscos.

Muitas vezes um empreendedor tem uma ideia com potencial para ser desenvolvida mas
ndo usufrui de fundos para concretizacdo do plano previamente definido. Nesse contexto o
capital financeiro torna-se um fator relevante, em muitos casos resolutivo, na escolha da
via empreendedora. Muitos empreendedores iniciantes sentem-se intimidados o que os leva

muitas vezes a tomar decisGes precipitadas.

Relativamente aos recursos sociais, torna-se necessario estabelecer uma relacdo social
aberta com um grupo de individuos que visa seguir o mesmo fim, cujas interacdes

possibilitem a criacdo de novas oportunidades.

O empreendedorismo tem sido visto como uma pega fundamental no desenvolvimento da
economia de um pais, concorrendo de forma clara para a criagdo de novos negocios ou de

novas oportunidades de negdcio em empresas ja existentes (Caetano [et al.] 2013).

O conhecimento proporciona novas faculdades no mercado que védo determinar a
existéncia de investimentos em I&D. Este é um assunto que é abordado por vérios
economistas, sendo considerado como um dos principais fatores de crescimento das PME.
Novos comportamentos criam dinamicas competitivas que vao desenvolver processos de
modernizagdo e de desenvolvimento. Nesse sentido e tendo como finalidade o
desenvolvimento de uma sociedade podemos definir trés grandes objetivos, um
desenvolvimento competente e eficaz na forma de estudar e abordar 0s recursos,
protegendo 0 meio envolvente e proporcionando satisfagio e conforto, uma
sustentabilidade orientada para o desenvolvimento permitindo a entrada de novos

mercados e uma agregacao de valores éticos que permitam satisfacdo social que por sua
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vez, permitam um conjunto de competéncias capazes de relacionar o desenvolvimento e a

competitividade.

Para que haja uma cultura inovadora e incentivo ao empreendedorismo € importante a acao
dos agentes responsaveis de maneira que estes atuem em conformidade com a
responsabilidade a que estdo confiados, preenchendo lacunas na sociedade que afetam o

desenvolvimento econdmico de uma regido e/ou de um pais.

E essencial uma organizagdo ter uma cultura e uma estrutura organizacional inovadora.
Para esse efeito é essencial reter o conhecimento do conceito de inovacdo. A inovacao
surge sob dois formatos, radical e incremental. A inovacdo radical pressupde o
desenvolvimento e introducdo de produto, processo ou forma organizacional de forma
inteiramente nova e que pode eventualmente constituir uma situagdo de rutura com um
padrdo tecnoldgico anterior. A inovacgdo incremental apresenta-se como a introducdo de

melhoria num produto, processo ou forma organizacional (Freeman, 1988).

Uma cultura de inovagdo ndo se apresenta apenas relacionada com investimentos em
inovacdo e desenvolvimento, mas também na relacdo da empresa com 0s agentes externos

que influenciam a estrutura organizacional, como € o caso dos stakeholders.

Tanto a necessidade como a oportunidade surgem como originadores de processos de
alteracdo ao modelo organizacional. Drucker (1986) menciona diferentes motivos que
induzem a inovacéo, de entre os quais podemos destacar, o inesperado, a incongruéncia, a

necessidade de processo e 0s novos conhecimentos.

Nem toda a inovacéo é sinonimo de vantagens. Muitas vezes novos desafios pressupdem a
existéncia de novos obstaculos que, por sua vez, podem expressar-se na obtencdo de piores

resultados e numa barreira para as empresas alcangarem um lugar de destaque no mercado.

Estas dificuldades podem surgir ndo s6 devido a questdo de insuficiéncia de capitais
préprios, como a prépria dificuldade dos financiamentos externos, mas também podemos
identificar as falhas de acesso a informacdo sobre tecnologia ou sobre funcionamento de
mercados mais sofisticados. Assim, a falta de apoio e incentivos monetarios, a escassez de
apoios financeiros facultados pelo Estado, o complexo da legislacdo e processos
burocraticos e o défice de pessoal qualificado constituem algumas das principais barreiras

a inovacdo, tornando inexequivel essa acao.
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A qualquer momento pode surgir uma oportunidade para se desenvolver um novo negécio
ou um novo produto. E aqui que se pode identificar a real capacidade de um
empreendedor, cabendo a este a funcdo de detetar e criar valor para a empresa. Tidd,
Bessant & Pavitt (2003) conferem papel de realce a gestdo da inovagdo, Como um processo

consistente de acompanhar as mudancas do mercado e manter a vantagem competitiva.

O empreendedor deve saber quando inovar, analisando e estudando a viabilidade dos
produtos e processos existentes de modo a alcancar 0s seus objetivos, reduzindo
principalmente nos custos de producéo, implantando uma producao eficiente, beneficiando
assim de melhorias na qualidade dos produtos ou servicos. Como forma de concretizar a
inovacéo de processos poderemos referir (Utterback, 1996), utilizacdo de novos materiais,
alteracéo de tarefas e as novas formas de organizacao do trabalho.

Uma organizacdo necessita de focar a sua visdo para uma estrutura capaz de gerir
profissionais e praticando um modelo de comunicacdo aberta, favoravel ao aparecimento
de novas ideias. Este modelo de gestdo criativo devera ainda possibilitar a colaboracdo

com outras empresas com vista & elaboragdo de novos projetos.

A criatividade revela-se hoje como uma importante estratégia competitiva das empresas
(Florida, 2002). Falamos neste caso na criatividade aplicada, com intuito de inovar. A
organizacao criativa esta virada para o mercado, € flexivel, partilha o conhecimento a todos

0s niveis da organizacao e apresenta uma estrutura leve.

Uma organiza¢do que pratica uma cultura organizacional criativa estd em constante
adaptacdo e ndo tem receio da mudanca. Antes a encara como um processo de vantagem

competitiva, que a ajuda a manter-se num mercado em constante mudanca.

Para esta necessidade de melhoria de desempenho e obtengdo de vantagem competitiva, as
organizagOes definem aquilo que denominamos de planeamento estratégico, que se define
por ser de extrema relevancia para que todos os colaboradores partilhem a mesma visao
sobre 0s objetivos a alcangar. O planeamento estratégico esta diretamente relacionado com
a gestdo do conhecimento. Os administradores carecem de informacdo detalhada sobre
todos os aspetos da organizagdo para delinear a estratégia organizacional e comunicar com

0s restantes colaboradores.

Uma estratégia que foi abordada na presente dissertacdo foi a estratégia definida por Kim e

Mauborgne (2005), que caraterizam a estratégia Blue Ocean e a estratégia Red Ocean.
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Numa estratégia de Blue Ocean, é incutida uma gestdo vocacionada ndo apenas para 0S
clientes base de uma organizacdo, mas também direcionada para 0s potenciais novos
clientes. Apesar de permitir obter novas op¢Oes de competitividade, consideramos que ndo
aborda em profundidade as necessidades de capital para fazer o upgrading das capacidades

da empresa.

A estratégia Red Ocean ficou caraterizada como um mercado muito competitivo, onde
existe uma oferta de produtos e servigos muito semelhantes. Por oposi¢do, o mercado Blue
Ocean que fica definido como sendo um «espaco desconhecido do mercado», e um

mercado a explorar.

Neste mercado a abertura para a criatividade e para inclusdo de inovagdes que permitam a
organizagdo distanciar-se da concorréncia. Apesar de existir uma fixagdo em obter uma
vantagem competitiva num mercado onde a concorréncia é maior, essa ndo deve carecer
um sentido Unico de estratégia. Deve existir uma abertura, uma estratégia diferenciada
caracterizada pela inovagéo e singularidade que permita impactos positivos, possibilitando

o0 crescimento do pais e o crescimento dos proprios empresarios.

Assinalamos como vantagens de um mercado Blue Ocean, o crescimento rapido e com
maior rendibilidade, a vantagem sobre futuros concorrentes e um grau de abertura para a

exploragdo de novos negocios.

Neste mercado aberto, podemos identificar ainda dois aspetos chave, o aumento
consideravel do valor das vendas cujo impacto verificar-se-a diretamente nos seus
resultados e a vantagem competitiva obtida através de uma eficiente gestdo de
conhecimento e de talento que por sua vez vai afastar os concorrentes, uma vez que estes,
na eventualidade de copiarem os produtos e/ou servigos jamais conseguirdo copiar todo o
seu processo organizacional e todas suas politicas de gestdo. Aliado a esses fatores, é

dificil copiar o «know-how» de uma empresa num mercado Blue Ocean.

Por outro lado, aborddmos o campo das estratégias relacionadas com a gestdo de
conhecimento. Comegando por definir o conhecimento com elemento fundamental para a
inovacédo e para o empreendedorismo e relagdo de sucesso de uma PME com a gestdo do

conhecimento.

Atualmente existe uma visdo do conhecimento como sendo o principal impulsionador do
crescimento economico e tem como base a informagdo, tecnologia e aprendizagem. De

acordo com Martins (2010), a informag&o altera o conhecimento que existia até entdo sobre
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um determinado assunto proporcionando um novo ponto de vista sobre os dados e
acontecimentos existentes. Afirma ainda que o conhecimento decorre de processo de
aprendizagem técita que estd baseada no ambiente e na experiéncia de cada individuo,
constituindo uma natureza dindmica associada a acdo humana de aplicacdo e de uso

produtivo de informagcéo.

No entender de Martins (2010: 25), «a organizacdo é uma entidade onde a criagdo e a
partilha de conhecimento acontecem num ambiente de cooperagdo voluntaria em
atividades criativas do processo produtivo, o qual é influenciado pelos contextos social,
cultural e histérico dos individuos, cujas contradi¢cdes afiguram-se ser indispensaveis para

criar conhecimento».

Esta pesquisa e investigacdo sobre os temas de conhecimento e inovagao proporciona-nos
uma visdo abrangente de como gerir o conhecimento e o talento. O foco principal da
organizacdo empreendedora é a busca incansavel por oportunidades sem se deter na
solucdo de problemas, isto é, uma organizacdo necessita de criar estratégias criativas que

vao resultar em novas oportunidades.

Foi neste contexto que consideramos ser pertinente o estudo da estratégia de gestdo
conhecimento. Como tal, é importante esclarecer sobre as contribuicdes disponiveis
atualmente na literatura para responder a trés questdes fundamentais, a definicdo do
conhecimento, os seus processos de criacdo e partilha e as dificuldades na partilha de

conhecimento.

O conhecimento, segundo Teixeira (2005) é a interpretacdo de todas as informacdes que
podemos aplicar a determinadas a¢des ou objetivos e que se caracterizam segundo Andreu
[et al.] (2001) por ter origem nas pessoas, por ndo se gastar e por ser utilizado pelas
pessoas como guia para a tomada de decisfes. O conhecimento pode ser tacito ou explicito.
O conhecimento tacito € dificil de ser compartilhado, por ser subjetivo, por ser um tipo de
conhecimento individual que é adquirido ao longo da vida de cada um, resultando da
experiencia e vivencias pessoais associadas a emocdes e valores. O conhecimento
explicito, € um conhecimento objetivo que pode ser partilhado com as outras pessoas,

através de palavras (linguagem oral ou escrita) ou através de imagens ou graficos.

As organizacdes sdo capazes de aprender criando conhecimento, assim sendo, é aceite que
uma das principais fontes de vantagem competitiva advém de estratégias que promovam a

criagdo de conhecimentos nas organizacgdes, através de participagdo dos individuos na
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criacdo, partilha e aplicacdo do conhecimento, num processo continuo que deve envolver
todos os colaboradores. Varios autores (Nonaka e Takeuchi, 2008; Martins, 2010)
defendem a ideia de que a criacdo e partilha de conhecimentos organizacionais s
acontecem em contexto especificos de socializacdo (fisica, mental, virtual, ou em
combinacéo) propicios ao surgimento de relacionamentos e consequentemente a promogéo
de troca de informacdo e de aquisi¢do de novos conhecimentos pelos individuos, o que ir&

sem duvida beneficiar a organizacdo em que se encontram.

Os individuos sdo o principal recurso no processo de criacdo de conhecimento, num
contexto em que exista liberdade para exporem, trabalharem, discutirem e implementarem
novas ideias e processos. Os fatores que inibem a partilha de conhecimentos estdo
relacionados com a falta de motivacdo de quem da e de quem recebe o conhecimento,
assim como também pode estar relacionado com a fraca capacidade dos individuos para
reterem e absorverem 0s conhecimentos que lhes sdo transmitidos. Do ponto de vista da
organizacéo, a baixa capacidade de absor¢do do conhecimento pode estar relacionado com
a resisténcia a mudancga, com o medo de falhar ou mesmo com o facto de existirem

individuos com percecdes diferentes sobre 0s novos produtos ou processos a implementar.

O posicionamento estratégico de uma organizacdo no mercado em que atua é de grande
importancia para 0 seu sucesso Porter (1980), ainda mais no caso das PME’s que
competem contra grandes multinacionais fortemente implantadas no mercado. As PME’s
devem assim, adotar estratégias agressivas de procura de novos produtos, que Ihes permita
diferenciarem-se das empresas suas concorrentes, mas devem também adotar estratégias
defensivas para que as particularidades dos seus produtos ou processos de produgdo nao
sejam conhecidos da concorréncia e possam continuar a beneficiar de uma vantagem

competitiva.

No sentido de manterem a competitividade face a concorréncia, que exige um esforco
adicional na aquisi¢do de novas aptidfes, competéncias através de uma constante formacéo
dos seus colaboradores que devem estar preparados para todas as situacGes que surjam
decorrentes de alteragcdes no mercado (Martins, 2010). A implementagdo de uma estratégia
ndo é facil, exigindo um planeamento cuidado, uma equipa de responsaveis preparados, um
bom delineamento de objetivos face as capacidades da organizacdo e uma boa colaboracéao
entre os colaboradores no que diz respeito a partilha de conhecimento. Os obstaculos mais

comuns a implementacdo de uma estratégia é a resisténcia as alteracdes, a definicdo de
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expectativas impossiveis de alcancar, a dificuldade de partilha de conhecimento entre os

colaboradores da empresa e uma lideranga ineficaz e inadequada.

2.5. Questdes de investigacao

As questdes de investigacdo surgem naturalmente do capitulo da Revisdo da Literatura e
incidem sobre a inovacao, a gestdo de conhecimento, o crescimento e internacionalizagao

das PME’s a atuarem no mercado portugués.

A inovagéo pressupde o desenvolvimento e introdugéo de produtos, processos ou estruturas
organizacionais novas e que podem por si s ser uma vantagem no arranque das novas
empresas, no seu crescimento e internacionalizacdo. Estes aspetos relacionados com a
inovacdo constituem os temas a aprofundar com a primeira e segunda questdo de

investigacao.

Em Portugal as taxas de mortalidade das empresas sdao muito elevadas, sendo bastante
baixa a taxa de sobrevivéncia das empresas ao quinto ano de vida, constituindo assim a
procura dos fatores de sustentabilidade das PME's portuguesas um tema importante e razao
de ser da terceira questdo de investigagao.

Como espelha a revisdo bibliografica, a criacdo e partilha de conhecimento sdo uma das
principais fontes de vantagem competitiva das empresas, sendo de grande importancia
conhecer 0 modo como as empresas portuguesas lidam com a gestdo do conhecimento e
como valorizam o conhecimento no seu quotidiano laboral, tema este que justifica a quarta

questdo de investigacao.
Questdes de investigacao:

1°. Que importancia tem a inovacao no arranque de novos negdcios em Portugal?
2°. Seré que a inovacao esta diretamente relacionada com a internacionalizagao?
3% Quais os fatores garantes de sustentabilidade das PME’s?

4% Qual a importancia que as PME’s atribuem a Gestao do conhecimento?
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3. Metodologia

3.1. Problematica

Nos tempos que correm, temos verificado grandes transformagdes no ambiente econdmico
e financeiro que se devem a alteracdes nos mercados globais. Assistimos ao crescimento
dos indices do desemprego, ao aumento das desigualdades sociais e a diminuicdo dos
niveis salariais que, por sua vez, proporcionam condi¢Ges necessarias ao surgimento de
pequenas e médias empresas como alternativa ao desemprego e como forma de melhorar a

sua situacao financeira.

A criacdo de pequenas empresas € um fator de grande importancia para o dinamismo
econdmico, para o desenvolvimento e crescimento do pais, uma vez que, contribui para a

geracdo de emprego e para 0 surgimento de novos produtos e servicos.

Em 2013 e 2014, surgiram mais de 35 mil organizac@es por ano, que se traduz num dos
valores mais elevados desde 2007. De entre as novas empresas, 50% sdo empresas
unipessoais e 49% foram criadas com capital social inferior a cinco mil euros. As novas
empresas localizam-se nos setores dos servigos (27,2%), retalho (17, 0%) e alojamento e
restauragéo (11,2%). Comparando com os dados de 2007, verificou-se uma diminuigdo do
nimero de novas empresas na area da construcdo e das atividades imobiliarias que eram,

nessa data, setores de grande importancia economica (Informa D&B, 2015).

No entanto, as novas empresas enfrentam varias dificuldades no arranque e no
desenvolvimento da sua atividade. Segundo um estudo realizado pelo INE (2007) entre os
anos de 2002 e 2005, os principais obstaculos sentidos pelas novas empresas podem

agrupar-se em:

e obstaculos associados a venda dos produtos (concorréncia demasiado agressiva,
dificuldades em estabelecer preco dos produtos, fracos conhecimentos de
marketing);

e obstaculos associados a estratégia de negdcio (rentabilidade insuficiente,
dificuldade em receber dentro dos prazos);

e custos com pessoal e a caréncia de competéncias de gestdo evidenciadas pelos

empresarios.
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A gestdo das novas empresas deve tornar-se cada vez mais empreendedora, de forma a
assegurar a sua sobrevivéncia e o seu crescimento no mercado. A formagéo e a capacidade

dos responsaveis vao determinar a estratégia da empresa.

As taxas de mortalidade das empresas sao muito elevadas. Em 2013, verificou-se que a
taxa de sobrevivéncia das Startups no ano do seu nascimento foi de 65%, tendo sido o
valor mais elevado desde 2008. No entanto, apenas 50% das Startups ultrapassa o terceiro
ano de vida e s6 39% sobrevive ao quinto (Informa D&B, 2015).

Considerando que o desenvolvimento econdmico depende, sem ddvida, da criacdo de
novas empresas e da sua sustentabilidade, interessa compreender os fatores que promovem
0 sucesso das empresas. Como defende Drucker (2002, apud Barros, Filsa e Epiranga,
2005)°, montar um negécio é uma etapa de um processo empreendedor mas ndo chega. E
preciso «criar algo novo e diferente, seja produto, servi¢co ou tecnologia ou ainda, mudar e
transformar valores, seja fornecendo produtos ou servicos de forma diferente, renovada e

Unica».

3.2. Construcéo do Modelo de Analise

As grandes empresas trabalham maioritariamente com economias de escala, isto €, com
producdes em massa de produtos e/ou servigos orientados para mercados amplos e
abrangentes. Estas empresas ndo aproveitam pequenos nichos de mercado que envolvem
pequenos volumes de neg6cio, ndo atendem a necessidades individualizadas e
personalizadas dos clientes, nem valorizam oportunidades passageiras que exigem decisfes
rapidas e alteracdes de estratégias, que s6 conseguem ser aproveitadas pelas pequenas e
médias empresas. Gracas a flexibilidade que apresentam, com estruturas mais simples,
mais &geis e mais baratas, apresentam vantagens competitivas, conseguindo com maior
facilidade uma especializacdo, integrando tecnologia, qualidade e competitividade
(Chiavenato, 2012).

Este estudo privilegia a atividade das PME’s que em 2011 correspondiam a 99,9% das
empresas portuguesas, principalmente das Startups que séo responsaveis por cerca de 46%

do emprego anualmente gerado pelo universo empresarial em Portugal, (Informa D&B,

® Drucker, Peter — Inovacéo e espirito empreendedor; prética e principios. Sdo Paulo: Pioneira, 2002
ISBN 8522108595.
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2015). As PME’s, detendo menos recursos que as grandes empresas, utilizam a

criatividade e a inovagao para superar a concorréncia e ampliar o mercado onde atuam.

3.3. Desenho da Investigagao

A nossa pesquisa foi realizada tendo como base uma analise exploratoria. Pretendemos
realizar analise documental sobre empreendedorismo, inovacdo e crescimento econémico

em Portugal e andlise qualitativa a concretizar atraves de entrevistas a Startups.

Tendo como objeto de estudo a capacidade empreendedora enquanto capital humano,
concedendo énfase a dimensdo estratégica e ao seu impacto sobre o desempenho nas
pequenas e médias empresas, pretendemos verificar como as empresas interpretam e
aplicam os conceitos de inovacdo e gestdo do conhecimento no contexto das suas
atividades.

3.4. Populagdo e Amostra

A amostragem constitui o processo de selecdo de sujeitos que participam numa
investigacdo, na qual, é imprescindivel a definicdo dos procedimentos que levaram a
selecdo de uma dada amostra. Nesta investigacdo a amostragem deu origem a uma amostra

de conveniéncia.

Entende-se por amostra probabilistica aleatéria aquela que é obtida através de
procedimentos de selecdo aleatoria dos seus membros, a partir de uma populagéo alvo,
definindo-se uma grelha de amostragem da qual resulta uma amostra (Antunes, 2011). A
obtencdo de uma amostra probabilistica exige que se obtenha uma listagem com todos os
elementos da populacdo. Quando tal ndo é possivel, a amostragem aleatdria torna-se

invidvel, recorrendo-se a uma amostragem nao probabilistica.

Neste estudo a populacdo considerada € o universo das Startups. Caracterizamos uma
Startup por ser uma PME que inicia a sua laboracdo com custos de manutencdo muito
baixos, conseguindo um rapido crescimento e lucros elevados. Do universo das Startups
definiram-se, aproximadamente, 200 empresas a quem foram enviadas solicitacbes para
participacao no estudo, de que resultou uma amostra com as 8 empresas que responderam

as questdes da entrevista.

Esta amostra, constituida pelas 8 empresas, € uma amostra de conveniéncia. Entende-se

por amostra de conveniéncia aquela que se obtém reunindo os elementos da populagdo que
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se encontram disponiveis. Segundo Sousa e Batista (2011) a amostra de conveniéncia nao é
representativa da populagdo, uma vez que, ocorre quando os elementos da amostra
escolheram participar voluntariamente ou quando sdo escolhidos por uma questdo de
conveniéncia do investigador. Apresenta como vantagens, 0 menor consumo de tempo e

menor dispéndios monetarios.

3.5. Recolha e Tratamento de Dados

Houve grandes dificuldades em conseguir a colaboragdo das empresas contactadas para o
estudo. Procedeu-se a um contacto atraves de correio eletrénico a cerca de 200 empresas a
solicitar a participacdo no estudo, através da realizacdo de uma entrevista a um dos seus
responsaveis. As empresas mostraram pouca disponibilidade para participarem no estudo,
alegando que o responsavel se encontrava ausente ou que 0s horérios sobrecarregados ndo

permitiam, além de na maioria ndo ter havido qualquer resposta.

Foram realizadas entrevistas através de um questionario, respondidas através de correio
eletronico e composto por 15 questbes. A primeira questdo pretende obter informacdes
sobre a empresa no que se refere a data de fundacéo, capital social, investimento inicial e
numero de trabalhadores. As restantes questdes procuram obter informacéo sobre o tipo de
investimento, sobre a utilizacdo de inovacdo e tecnologia e sobre as habilitacdes dos socios
e colaboradores. Com o intuito de melhor compreender a forma de crescimento da
empresa, foram também realizadas perguntas sobre os valores das exportagdes e sobre a

gestdo de conhecimento na empresa.

O questionério foi elaborado através da utilizacdo de questbes abertas para permitir aos
inquiridos expressarem as suas opinides e permitir um completo grau de liberdade nas
respostas. Esta técnica de recolha de dados pode possibilitar ao investigador recolher
informacBes mais detalhadas do que aquelas que poderiam ser obtidas através de perguntas

fechadas.

Os dados obtidos através do questionario foram trabalhados, registados em tabelas e

gréficos e sujeitos a uma andlise de conteudo.

A andlise de contetdo define-se como um conjunto de técnicas de anélise de comunicacéo
escrita que visa, através de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteido de mensagens, criar indicadores (quantitativos ou nédo) relativos a condicdes de

producdo e rececdo de mensagens. A aplicacdo da andlise de conteudo a um conjunto de
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entrevistas pressupde varias etapas. Inicia-se o procedimento com uma leitura «flutuante»
do texto das respostas, seguida do estabelecimento de hipéteses e clarificacdo dos
objetivos.

A analise de conteudo enquanto técnica ndo é uma andlise de discurso, isto porque, na
analise de contetdo categorial que utilizamos, pretende-se isolar «temas» ou categorias.
N&o se trata de verificar quantas vezes uma palavra ou uma frase foram utilizadas, mas sim
de se proceder a codificacdo de segmentos, ou classes de equivaléncia definidas a partir de

significacOes definidas pelo codificador.

Segundo Bardin (2009) o conjunto das entrevistas realizadas constitui o corpus da
investigagdo. Pretendemos proceder a codificacdo tendo como referéncia o Iéxico utilizado
quando questiondmos 0s entrevistados acerca da questdo da inovacdo e da gestdo do

conhecimento.

O procedimento na analise categorial pretende classificar elementos do texto que se
produziu com as respostas as entrevistas. As categorias sao rubricas ou classes que reinem

um grupo de elementos.

O critério de categorizacdo pode ser semantico, sintatico ou de léxico, (Bardin, 2009) e

optamos por categorizacao lexical.

Todos os entrevistados tém em comum um tema, a inovacdo empresarial e uma unidade de
contexto, serem empresas muito recentes. E nosso objetivo analisar as mensagens destes

emissores nos diferentes relacionamentos com a unidade de contexto (Bardin, 2009).

O objetivo da investigacdo € descortinar o que se encontra por detras do discurso dos
entrevistados no que respeita a gestdo da inovacdo e do conhecimento, aplicados a
atividade empresarial.
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4. Apresentacdo de Resultados

4.1. Caracterizagdo da Amostra

Responderam as entrevistas as 8 empresas identificadas no Quadro 4.1, que se enquadram
na classificacdo de Pequena e Média Empresa de acordo com o Decreto-lei 372/2007 de 6

de Novembro, sintetizado no Quadro 4.2.

Tabela 4.1 - Empresas que responderam ao inquérito

Empresas Setor de atividade Data fundacéo Trabalhadores
Sciencedyou Brinquedos cientificos 2008 150
Flywell Viagens e Turismo 2006 14
Gas2 Projetos imobiliarios 2006 10
Pharmassistant Produtos médicos 2014 7
Predipereira Imobiliario 2009 5
Gumelo Produto agroalimentar 2012 5
OF Produc6es Eventos 2009 4
Beyondevices Produtos médicos 2012 4

Tabela 4.2 - Decreto-Lei 372/2007 de 6 de Novembro

Classificagdo da empresa Numero de trabalhadores Volume de negdcios
Micro empresa <10 < 2 milhdes de Euros
Pequena empresa <50 < 10 milhdes de Euros
Média empresa <250 < 50 milhdes de Euros

No que diz respeito a classificacdo das empresas, segundo o nimero de trabalhadores a
amostra é composta por cinco micro empresas, duas pequenas empresas € uma média

empresa que atuam na sua maioria em nichos de mercado muito especificos.

O capital social de todas as empresas entrevistadas teve origem em Portugal, embora duas
delas (Pharmassistent e a Beyondservices) também beneficiassem no seu arranque de

capital estrangeiro.

Tabela 4.3 - Origem do capital inicial das empresas

Empresa Origem do Capital inicial
Sciencedyou Nacional
Flywell Nacional
Gas2 Nacional
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Pharmassistant Nacional e estrangeiro
Predipereira Nacional
Gumelo Nacional
Of Nacional
Beyondevices Nacional e estrangeiro

As empresas que compdem a amostra sdo Startups de sucesso confirmado, que tém visto a
sua faturacdo a aumentar ao longo dos anos, sdo conhecidas do publico em geral e

galardoadas com prémios nacionais.

A Sciencedyou é uma empresa que se dedica ao desenvolvimento, producdo e
comercializagdo de brinquedos que ensinam enquanto divertem. Uma das linhas de
brinquedos da empresa procura alertar para temas de protecdo ambiental, tais como as
alteracdes climaticas, as energias renovaveis e o desenvolvimento sustentavel do planeta.
A empresa recebeu o prémio «Produto do Ano - Portugal 2015» e o Grande Prémio de
Marketing e Inovagdo na categoria de brinquedos didaticos. Tendo iniciado a sua atividade
em 2000, registou durante o ano de 2013 vendas acima de 3 milhdes de euros, duplicando
as vendas do ano anterior e apostando na internacionalizacdo. Através da sua pagina na
Internet é possivel ao publico, conhecer os produtos, saber onde se localizam os pontos de

venda e fazer compras online (Sciencedyou, 2013).

O Grupo Fly Well é uma empresa que atua na area de Viagens e Turismo, oferecendo,
além de programacbes dos operadores turisticos, solucbes personalizadas a medida do
cliente. Iniciou a sua atividade em 2006 e detém uma péagina de internet que permite ao
potencial cliente pesquisar ofertas promocionais, consultar e marcar viagens e alojamentos
(Grupo Fly Well, 2015).

A GAS2 é uma empresa de servicos especializados na area de projetos imobiliarios,
formada em 2006, que realiza avaliacdo imobiliaria e projetos de chave na méo, tendo em
conta a compatibilidade entre os desejos do cliente, as exigéncias do local e as normas
legais aplicaveis. Também detém uma pagina de Internet onde é possivel visualizar os

varios projetos da empresa (GAS, 2015).

A Pharmassistent desenvolve solugdes para garantirem que o0s doentes tomam oS
medicamentos a hora certa de acordo com as indicagdes médicas. O dispositivo possui um

alarme que ¢é ativado a hora da toma do medicamento, e simultaneamente, é enviada uma
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informacdo para o familiar responsavel pelo doente, caso o alarme seja ignorado pelo
doente. A empresa fundada em 2014 alterou o seu nome para Line Health, e recebeu
durante este ano varias mengdes na comunicacgdo social, além do prémio Grants 4Apps da
Bayer (Line Health, 2015).

A Predipereira € uma empresa de mediacdo imobiliaria, criada em 2009, que se dedica a
compra, venda, trespasse e arrendamento de imoveis. Apoia os clientes em todo o processo
de emissdo da documentacdo e no pds-venda. A sua pagina de Internet facilita a partilha
com os clientes da sua carteira de imoveis, onde € possivel ver fotografias e obter outras
informac0es, desde preco, localizacdo e data de construcdo, além de poder fazer marcacéo

de visita ao local (Predipereira, 2015).

A Gumelo, fundada em 2012, vende uma forma de cultivar cogumelos em casa, possiveis
de comer depois de cultivados e que crescem em borras de café. As pessoas que queiram
experimentar acompanham todo o processo de desenvolvimento dos cogumelos até a
colheita. A compra das embalagens para producdo dos cogumelos pode ser adquirida
através da sua pagina de internet, que além de explicar o conceito do produto, tem uma loja
online (Gumelo, 2015).

A BeyonDevices é uma empresa criada em 2012 e que explora nichos de mercado de
embalagens e dispositivos médicos para a industria farmacéutica. Presentemente, langou no
mercado um inovador aplicador vaginal, Gnico e patenteado. Tém em desenvolvimento um
dispositivo inalador de capsulas de custo reduzido e um dispositivo eletrénico capaz de

controlar a posologia indicada pelo médico ao doente (BeyonDevices, 2015).

Por fim, a OF Producdes criada em 2009 e que desenvolve junto dos jovens festas, viagens
de curta duracdo, como € o caso de fins-de-semana team building e viagens universitarias.
A empresa realiza o planeamento, execucdo e avaliacdo de eventos, proporcionando
momentos de lazer, diversdo e convivio. A sua pagina de internet apresenta a empresa e

disponibiliza fotografias de eventos anteriores (OF Produgdes, 2013).
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4.2. Tratamento e analise dos dados

Tabela 4.4 - Categoria: Importancia da Inovacéo

Categoria: Importancia da inovacéo

O conceito de inovagdo ndo esta esclarecido pelos empresarios - de produto, de servico, de processo

Léxico: Fundamental

Subcategoria : Inovagdo em Percentagem no investimento inicial

Apenas duas empresas foram capazes de quantificar
Léxico- crescimento; constante; ADN, importante

Subcategoria : Dificuldades no crescimento

Financiamento

Léxico: continua inovagdo; financiamento; investimento; custos de entrada

Tabela 4.5 - Categoria: Gestdo do conhecimento

Categoria: Gestao do conhecimento

O conceito de gestdo de conhecimento ndo esta esclarecido na sua aplicabilidade empresarial.
Ha confusdo com processos de comunicagdo organizacional.

Léxico: desenvolver produtos, servicos inovadores, melhoria de produtos e servi¢os

Subcategoria: Apoio de entidades publicas

O tipo de apoios de entidades publicas para a investigacao, ndo esta esclarecido.
Um dos empresérios confundiu investigacdo cientifica para aplicacdo empresarial, com investigacdo

policial.

Léxico: abertura, acesso a novas tecnologias

Subcategoria: Ligacao a Universidades

50% das empresas ndo avaliam utilidade de ligagdo com Universidades.

4.2.1. Construcdo de indicadores para analise categorial

Categoria

INOVACAO

Tabela 4.6 - Indicadores para analise categorial

Subcategoria

a) Capital de risco

b) Capital Social

Unidade de Registo

O capital Social em 60%
das empresas inferior a
10.000€

Apenas duas empresas
iniciam com um Capital
Social com valores acima
dos 50.000€

Existéncia capital de risco
e ajudas de business angels
no auxilio ao investimento
inicial em mais de 50% da

Unidade de Contexto

....fundada oficialmente a
30 de Janeiro de 2008...
capital social de 55 mil
euros, em que 45 mil
constituem micro capital de
risco.

20/1/2012...6000€....a
empresa € participada por

um grupo de business
angels
...fundada em  2006...

capital social de 5000€..ndo
temos  participagdo  de
capital de risco...
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Hipoteses de crescimento
/ Dificuldades

Importancia do
investimento em
inovacdo/Percentagem da
inovacdo no investimento
inicial

nossa amostra

Melhorar os Produtos,
Servigos e processos,
ultrapassando as

dificuldades de captacéo de

recursos, permitindo
entrada em novos
mercados.

Todas as empresas
consideram a importéncia
da inovacéo no
investimento inicial, mas
apenas duas empresas
conseguiram indicar o seu
«peso» no inicial

2012...0 capital social ¢ de
1.000€ (atual  63000€);
.sim....(capital de risco).

Temos acordos de
confidencialidade que nao
podemos quebrar...2014

Unipessoal...sem quaisquer
participacbes de risco...
capital social 5000€... 13
de margo de 2009

....fundada no dia 22 de
Maio de 2006...nd0 temos
participacdo de capital de
risco... o capital social de
100000€

9-09-2009...na teoria foi 0
Euros...ndo havia
necessidade de grande
investimento inicial....

...necessidade continua de
inovagdo

...mercado muito
especifico

...falta de divulgagdo,
promocdo e  marketing

internacional

...foco em determinados
mercados

...estabilidade profissional
dos clientes....

...capacidade de
investimento...
...falta de

financiamento....falta  de
dinheiro

...tempo dos
registos...custos de entrada

A inovacdo e investimento
em inovacdo séo

fundamentais para 0
crescimento
Inovamos através da
criatividade

Servicos de arquitetura e
imagem 3D exigem
inovacdo constante

A inovagdo faz parte do
ADN de qualquer
startup...é a nossa razdo de
existir

ramo
bastante

...inovagao no
imobiliario  é
importante....

...importante...80% do
capital inicial....
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Incitacdo a inovagéao
através da gestdo do
conhecimento

Importancia da ligacdo
com universidades e do
apoio de entidades
publicas a investigagdo

GESTAO DE
CONHECIMENTO

Importancia da gestdo do
conhecimento na
estratégia da empresa

Apoio de entidades
publicas de investigacao

O tema do impulso a
inovagdo através da gestdo
conhecimentos ndo esta
bem esclarecido, muitas
vezes confundido pelos
empresarios com a
comunicacgdo empresarial e
circuito de informacéo ou
com a capacidade para
desenvolvimento de
produtos

A relevancia deste tema
também néo é reconhecida
pelos empresarios na sua
plenitude, observando-se
que o reconhecimento do
funcionamento em rede
nao aparece identificado

A maioria das empresas
considera fundamental
incutir uma estratégia
de conhecimento na
empresa

A maioria das empresas
ndo considera pertinente
0 apoio de empresas
publicas no seu ramo de
negocio. Para alguns
empresarios, o conceito
nao esta bem
esclarecido.

40%

...ndo se justifica
despender  fundos em
inovagdo....

...a constante capacidade

de  desenvolver  novos
produtos

...novos horizontes
...permitem oferecer
servigos inovadores
...capacidade de

desenvolver novos produtos

...mais que gestdo do
conhecimento é a
comunicagdo

...métodos inovadores no

marketing

....todos os colaboradores
podem sugerir melhorias
nos produtos/servigos

...Inovagdio na empresa
...ndo responde....

Sim

N&o

Sim

N&o se aplica

Sim

Né&o

Sim

Sim

Fundamental
Fundamental
Fundamental
Essencial

Né&o

Muito importante
Fundamental
Média

...estamos recetivos a todo
o tipo de parcerias

...N0 NOSSO ramo nao existe
muito a aprofundar

Sim. Gestdo e Marketing
Internacional

....porqué distinguir entre
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4.2.2. Quadro Sintese

Tabela 4.7 - Quadro Sintese

Capital de risco

~ Crescimento

INOVACAO

Importéncia/Percentagem do
investimento inicial

Incitacdo a inovacdo através da
gestdo do conhecimento

Colaboracéo com universidades e

- entidades de investigacéo
GESTAO DO

Importéncia reconhecida da
CONHECIMENTO

gestdo do conhecimento na
estratégia da empresa

Entidades publicas de
investigacao

4.3. Apuramento dos Resultados da Amostra

publicas e privadas?

...branqueamento de
capitais
....desenvolvimento de

testes

...ndo apostamos na
inovagdo

...acesso a
tecnologias

novas

Essencial

Inovacdo, captacdo de recursos e
novos mercados

Importante , mas ndo percecédo
sobre o peso percentual

N&o estd bem esclarecido, muitas
vezes confundido pelos
empresarios com a comunicagao
empresarial

Valor da rede ndo reconhecido

Valor atribuido

N&o reconhecido. Para alguns
empresarios, o conceito ndo est4
bem esclarecido

A recolha de informacdo através de entrevistas na area das Startups ndo se revelou tarefa
facil. Depardmo-nos com algumas dificuldades em encontrar empresas dispostas a
colaborar, sendo invocadas diversas razGes, mesmo quando referimos tratar-se de

entrevistas com objetivo de participacdo numa investigacdo de nivel universitario.

As empresas que responderam as entrevistas propostas atuam em diferentes sectores
economicos, foram fundadas entre 2006 e 2014 e sdo produtoras de bens e servigos. A
Pharmasssistent, a Gumelo e a Beyondevices sdo as empresas da nossa amostra mais

recentes no mercado, com um periodo de abertura inferior a 3 anos. Em contrapartida, as
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restantes empresas ja se encontram no mercado ha mais de 6 anos, estando incluidas no

reduzido grupo de empresas em Portugal que ultrapassam o quinto ano de vida.

E comum associarmos o arranque inicial de uma empresa a um investimento elevado, no
entanto as empresas da nossa amostra iniciaram a sua atividade com um valor de capital
social bastante reduzido. O capital social inicial em cerca de 60% das empresas foi inferior
a 10.000 Euros, sendo apenas duas empresas que iniciaram a sua atividade com capital
social superior a 10.000 Euros, como é o caso da FlyWell com 100.000 Euros e da

Sciencedyou com 55.000 Euros.

O capital social da Science4you, foi na sua grande maioria capital de risco, que se juntou
aos 1.125 Euros de investimento pessoal realizado pelo seu fundador. A Beyondevices, que
iniciou a sua atividade com um capital inicial de 1.000 Euros, também beneficiou de
investimentos por parte de empresas de capital de risco, aumentando o seu capital social
para 63.000 Euros. A Gumelo é participada por um «Clube» denominado «Business
Angels». J& a Pharmassistent, ndo respondeu a questdo sobre valor de capital social inicial
nem sobre a participacdo de empresas de capital de risco, mas ndo serd especulativo
concluirmos que se pode enquadrar no grupo de empresas que beneficiaram de capital de

risco, tendo em conta a sua especificidade e area de atuacéo.

O capital de risco é uma vantagem para o arranque das empresas, permitindo a estas fazer
face as necessidades de capital e também ao aconselhamento nos processos de gestdo. E
uma das principais fontes de financiamento para as jovens empresas e apresenta vantagens
relativamente ao crédito bancario ou sobre a angariacdo de investidores privados por ser
dirigido a projetos concretos tendo em conta o seu potencial de crescimento. O capital de
risco perspetiva o crescimento das empresas, sendo do seu interesse 0 sucesso das
empresas e ndo os juros do capital investido (IAPMEI, 2006). Os Business Angels séo
investidores individuais, pessoas individuais ou empresas, que investem capitais,
conhecimentos, experiéncias e ainda permitem acesso a uma rede de contactos cujos
trabalhos estejam associados a projetos empreendedores que se encontrem na sua fase
inicial.

No que diz respeito ao investimento em inovacdo, sé a OF Producdes considerou ndo haver
investimento em inovacdo, alegando serem uma empresa de servicos e que ndo produzem
produtos. Esta empresa organiza eventos recorrendo a outsorcing, sendo a sua funcédo a de

gerir recursos existentes com vista a satisfacdo do cliente. Todas as outras empresas
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entrevistadas, atribuem uma grande importancia ao investimento em inovacdo, embora
tenham sentido dificuldades em responder quando consultadas acerca do valor percentual
sobre o investimento em inovagdo. Para a Sciencedyou a inovagao e o investimento em
inovacdo sdo fundamentais para o seu crescimento, permitindo diferenciar-se dos seus
concorrentes. A Pharmassistent declara que a inovacédo € a razéo da existéncia da empresa
e consequentemente de todo o investimento. A Gumelo informa que o investimento em
inovacdo é muito importante para a empresa e valoriza esse investimento em 80% do
capital inicial. J& a Beyondevices afirma que o investimento em inovacao foi de 40% sobre

o investimento inicial.

Todas estas empresas efetuam inovagGes no produto, criando nos consumidores
necessidades que anteriormente ndo existiam e cuja satisfacdo possibilita o seu
crescimento. Para manter o crescimento estas empresas continuam a investir em inovacao.
A Sciencedyou investe regularmente no desenvolvimento de novos produtos que lhes
permita a entrada em novos e diferentes segmentos de mercado e na aquisicdo de
maquinaria com vista a melhorar o processo de fabrico. Esta neste momento em
desenvolvimento na empresa, a linha de brinquedos Tech4you, que inclui tablets, drones e
smartphones exclusivos para criangas. A Sciencedyou aponta como maior dificuldade a
«necessidade continua de inovacdo e capacidade para estar a par das principais tendéncias»
de modo a «disponibilizar uma oferta inovadora e diversificada aos nossos consumidores».
A Beyondevices tem em vista a continuidade do investimento em inovacao, recorrendo ao
registo de patentes dos seus produtos, estando ja neste momento a desenvolver um novo
dispositivo inalador capaz de controlar a posologia recomendada pelo médico. Outra
empresa que tem em vista investimentos em inovacdo é a Gumelo, mas declara existirem
dificuldades, nomeadamente, na capacidade de investimento necessaria. Relacionar
crescimento com a investimento em inovacdo também estd no propoésitos da
Pharmassistent, afirmando mesmo que para existir crescimento nas empresas de alto
potencial «é necessario haver investimento». Esta empresa efetuou um pedido de registo de
uma nova patente e aponta que as suas maiores dificuldades estdo relacionadas com o
interesse que suscitam em varios tipos de mercado e de stakeholders, sendo, por isso,
necessario «ter prioridades estabelecidas e bem claras». A natureza do investimento
portugués é também apontada como um desafio devido ao seu conservadorismo quando

comparado com outros paises, como por exemplo o Reino Unido ou os EUA.
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No caso das empresas FlyWell, GAS2 e Predipereira, que comercializam produtos néao
inovadores, viagens e turismo, servi¢os de arquitetura e imobilidrio, a inovagdo esta
presente nos processos de venda utilizados pelas empresas. A FlyWell indica que a
inovacdo estd presente sempre que desenham novos pacotes de viagens, através da
criatividade que colocam ao servico do cliente na procura da resposta as suas necessidades.
Estdo ja a investir na abertura de uma nova loja e depende muito da tecnologia da
informacdo, uma vez que, os sistemas de reserva de hotéis e de avides funcionam via
internet. A maior dificuldade que sentem prende-se com a especificidade do mercado em
que atuam, que € composto na sua maioria por imigrantes que procuram viagens para
destinos distantes de Portugal. A GAS2, atribui uma grande importancia & inovagdo nos
seus projetos de arquitetura e imagem 3D, tendo em vista um investimento a curto prazo.
Esta empresa investe principalmente em tecnologia de computacdo. Apontam como
principal dificuldade a divulgacdo, promocdo e marketing internacional. As empresas
Predipereira, FlyWell e GAS2, entendem que é importante realizar um investimento em
tecnologias informaticas, no sentido de permitir ao cliente o «acesso a pesquisa de imoveis
em qualquer parte do mundo». Para os mediadores, é extremamente importante do mesmo
modo que se acede aos imoveis, «aceder a toda a documentacdo para a realizacdo de um
negdcio, via internet, sem haver necessidade de usar papel». A empresa prevé investimento
em inovacdo, com vista a utilizacdo de hardware capaz de automaticamente exportar

«todos os imdveis para mais de 40 portais imobilidrios nacionais e internacionais».

Verificdmos que 62,5% das empresas entrevistadas sdo exportadoras. A Science4you
possui uma sucursal em Espanha e no Reino Unido, permitindo-nos conotar como a
empresa da nossa amostra mais consolidada internacionalmente. A Beyondevices e a
FlyWell utilizam agentes no estrangeiro e a Gumelo comercializa os seus produtos
recorrendo a distribuidores. A Pharmassistent ainda ndo exporta mas estd a realizar
contactos com o mercado americano e alemdo, o que € um bom sinal, considerando que a

empresa s iniciou a sua labora¢do em 2014.

O tema da gestdo de conhecimento foi avaliado de forma distinta pelas empresas
entrevistadas, tendo sido por vezes confundida pelos empresarios com a comunicagdo

empresarial e circuito de informacao.

Algumas empresas referiram a importancia da formagao a nivel superior e da necessidade
de estabelecer contactos com universidades que desenvolvem atividades nas suas areas de
trabalho, com vista a desenvolver parcerias que melhoram a credibilidade e qualidade dos
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produtos. A troca de conhecimentos nas empresas € incentivada e reconhecida como forma
de melhorar o produto, o servico e a criatividade, impulsionando a empresa para a

inovacao.

4.4. Resposta as questdes teoricas

O presente trabalho apresenta como principal objetivo perceber o impacto do

empreendedorismo e da inovagao nas PME.

A economia portuguesa carateriza-se pela competitividade e esta relacionada com a quota
de mercado, atraves dos resultados da empresa, da necessidade de diferenciacdo face a um
mercado cada vez mais competitivo, da necessidade de inovar e de criar ou melhorar os

produtos e/ou servigos e 0S processos.

As empresas devem definir uma boa estratégia que permita saber gerir e partilhar o

conhecimento.

Com o sentido de relacionar o nosso objeto de estudo com os temas atuais existentes na
doutrina, elabordmos uma andlise das entrevistas realizadas as 8 empresas da nossa
amostra com objetivo de responder as questdes de investigacdo que anteriormente tinham
sido elaboradas através do capitulo sobre a revisdo da literatura desta dissertacdo. As
nossas questbes de investigacdo incidem sobre a inovacdo, a gestdo de conhecimento, o

crescimento e internacionalizacdo das PME’s a atuarem no mercado portugués.
Para uma melhor perce¢éo voltamos a redigir as nossas questoes de investigacao:

1°. Que importancia tem a inovagdo no arranque de novos negocios em Portugal?
2°. Sera que a inovacdo esta diretamente relacionada com a internacionalizacao?
3% Quais os fatores garantes de sustentabilidade das PME’s?

4% Qual a importancia que as PME’s atribuem a Gestao do conhecimento?

4.4.1. Questao de Investigacéo 1

A primeira questdo pretendia elucidar sobre a importancia que a inovagao tem no arranque

de novos negdcios em Portugal.

Considerando a nossa amostra e numa primeira analise, verificamos que todas as empresas
da nossa amostra atribuem importancia a inovagdo no arranque de novos negocios em

Portugal. A grande maioria iniciou a sua atividade tendo por base a criagdo de um novo
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produto ou a inclusdo de um novo processo para vender um produto antigo. Estes
mecanismos de inovacdo podem aparecer sob o formato da inovagdo radical e inovagao
incremental, anteriormente abordadas no subcapitulo 2.2 desta dissertacdo, que conforme
mencionado por Freeman (1988) aborda uma inovacdo do produto ou processo

(incremental), ou introduz um produto ou processo completamente novo (radical).

Observamos a inovacdo em produto nas &reas da producdo de brinquedos cientificos, de
produtos medicos e de produtos agroalimentares. Estas empresas aperceberam-se de
oportunidades de negdcio num nicho de mercado que ndo eram considerados pelas grandes
empresas. O processo de desenvolvimento dessas empresas permitiu que a criacdo de
novos produtos originassem o desenvolvimento de produtos derivados como é o caso
especifico da Scienced4you. Para manter a competitividade e garantir a sobrevivéncia da
empresa, existe uma necessidade de se introduzir inovagdes incrementais a nivel do processo,
introduzindo melhorias na capacidade produtiva. Por outro lado, o desenvolvimento
possibilita a criacdo de produtos completamente diferentes (inovacao radical), facilitando o
aparecimento de novas oportunidades de negocio e 0 acesso a novos nichos de mercado,

como séo 0s casos das empresas Beyondevices e a Pharmassistent.

As oportunidades para a criacdo de um novo negdcio ou novo produto podem surgir
repentinamente, sendo que a capacidade superior do empreendedor se verifica em ter

capacidade para as detetar e saber com elas criar valor para a empresa.

As mudancas de percecdo sdo uma das caracteristicas da inovacdo apontadas por Drucker
(1986). A necessidade de novos processos e novos conhecimentos sdo outros dos fatores
apontados. Visam permitir o desenvolvimento das tecnologias. Considerando as alteragdes
numa industria, resultantes de alteracdes de mercado, de condigdes tecnoldgicas ou de
mudancas na concorréncia tradicional, a inovacdo pode revelar-se uma necessidade para

fazer face a concorréncia.

A inovacdo em processo surge principalmente do desenvolvimento de tecnologias
(eletrénica, software e outras) que sdo incorporadas nos produtos comercializados pelas
empresas, tornando-as aliciantes para um publico especifico, tal como nos informam a
FlyWell, a GAS2 e a Predipereira. Segundo os autores Cantwell (1992) e Albach (1996), a
capacidade que cada economia tem para investigar proporciona as empresas nelas situadas uma
possibilidade acrescida de melhoria tecnoldgica, que constitui um importante fator de

competitividade.
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A introducdo de inovacao de processos além de alterar o produto a vender, tem também
repercussdes no modo como é comercializado permitindo um aumento da qualidade do
produto. No entanto, ndo obstante existir esta necessidade de inovar, assumida pelas
empresas pertencentes a nossa amostra, verificamos que nem todas as empresas tém em

perspetiva um investimento a curto prazo.

Caetano [et al.] (2013) indicam-nos que uma das principais razdes de n&o existir
investimentos constantes em inovacdo € a propria cultura nacional, ou seja, as nossas
normas sociais e culturais portuguesas nao incentivam ao investimento em inovacao. Estas
caréncias comegcam no sistema educativo que deveria elaborar uma abordagem mais
integrada da economia em geral, bem como de conceitos como o empreendedorismo e a

inovacao.

4.4.2. Questdo de Investigacao 2

A segunda questdo de investigacdo confronta a inovacdo com a internacionalizacéo,

tentado perceber se a inovacao esta diretamente relacionada com a internacionalizacao.

Quando inquiridas a maioria das empresas entrevistadas ndo conseguiram expressar a sua
opinido sobre uma possivel estratégia de afirmacdo do pais como pais exportador de
produtos. Mereceu a nossa atencdo a resposta da Sciencedyou ao afirmar que «a
capacidade de se conseguir reter no pais 0s nossos talentos, que terdo assim a possibilidade
de facultar o seu know how e especializacdo as empresas portuguesas. Desta forma,
conseguirdo criar valor acrescentado, bem como produtos e servi¢os inovadores que teréo a

capacidade para captar a atencdo e o reconhecimento internacional.»

Com excecdo das empresas Predipereira e OF Producges, todas as restantes empresas
associadas a nossa amostra exportam 0s seus produtos para paises estrangeiros, existindo
até empresas com presenca assegurada nesses paises, quer atraves de abertura de sucursais
ou através de agentes locais. A internacionalizacdo surge como uma op¢do para a
sobrevivéncia das jovens empresas, ao depararem-se com um mercado global vastissimo

que pode assegurar o seu crescimento e o desenvolvimento de novos produtos.

A globalizacdo imp6s uma necessidade de adaptacdo as rapidas alteracGes verificadas na
sociedade. Novos tempos requerem nOVOS recursos para permitir suportar oS novos
desafios que sdo cada vez mais exigentes. O mercado em Portugal encontra-se muito

competitivo e ndo existe muito espaco de manobra para novas empresas. A inovagao surge
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como fator fundamental, uma vez que, permite explorar novos nichos de mercado, a nivel
interno ou externo. Kim e Mauborgne (2004) abordam este tema, caraterizando 0s
mercados em Red Ocean, numa perspetiva de um mercado muito competitivo, onde existe
abundancia de produtos e servicos com as mesmas carateristicas e Blue Ocean, onde se
verifica um mercado a explorar, um «espaco desconhecido do mercado», com um conjunto

de inovagdes que permitem uma organizagéo distanciar-se da concorréncia.

A fixacdo pela vantagem competitiva sobre os concorrentes € uma constante, mas néo se
prevé ser a melhor estratégia, ou melhor, ndo deve carecer um sentido Unico de estratégia,
mas sim um fator para uma melhor rentabilidade. A inovacdo permite obter vantagens
competitivas, visto que, para além de proporcionar as empresas a exploracdo nos mercados
internos, permite as empresas colocarem produtos em mercados internacionais, através da
exportacdo. As empresas vao assinalando a sua presenca internacional, atraves de sucursais
ou através de parcerias em mercados onde 0 seu produto/servico é visto como uma
novidade. A opcdo de parcerias locais parece ser a mais viavel e a mais utilizada pela
maioria das empresas da nossa amostra que indicam ter representagdo internacional.
Podemos considerar que estas parcerias permitem beneficiar do conhecimento existente e

dos canais de distribuicdo das empresas locais.

Concluimos que a internacionalizagcdo surge como vantagem para as empresas que
pretendem crescer e que procuram novos nichos de mercados para os seus produtos, e
adicionalmente, permite explorar novas invencdes, criando novos produtos para as
necessidades existentes nesses novos mercados. Estas empresas por desenvolverem
produtos inovadores, rapidamente se tornam lideres no seu pais de origem. Por outro lado,
concluimos que ao estagnar as empresas pdem em risco a sua sobrevivéncia futura.
Finalizando afirmamos que a internacionaliza¢do surge na maioria das vezes, claramente,

como consequéncia do processo de inovacéao.

4.4.3. Questao de Investigacéo 3
A terceira questdo procura definir quais os fatores garantes de sustentabilidade das PME’s.

Com base nos casos estudados, concluimos que os principais fatores garantes da
sustentabilidade das PME’s sdo:

e ainovacao continua;
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e 0 acesso ao capital de risco;
e 0 acesso a novos mercados e a internacionalizagéo;

e 0 conhecimento.

Ser empreendedor ndo significa apenas criar um negdcio, significa sim criar um novo e
diferente conceito de negdcio que permita satisfazer as necessidades de um publico alvo.
Uma empresa para se manter no mercado deve estruturar e implementar uma cultura de
inovacdo e melhoria continua. Todos os seus produtos devem ser continuamente avaliados,
porque se a empresa estagnar a sobrevivéncia ¢ ameacada. Segundo Johne (1999) a
inovacdo ndo deve ser uma procura isolada de lucro, deve ser continua, fazendo parte da
cultura empresarial. S0 a inovagdo continua pode garantir a presenca da sua posi¢cao no
mercado, dado que, a qualquer momento pode surgir um novo concorrente com um NoOvo
produto e que seja aceite num mercado de forma mais satisfatoria. Os autores Teece e
Pisano (1994) abordam a estratégia de inovacdo das empresas tendo em conta o
conhecimento aprofundado da posicdo atual, elenco dos percursos possiveis e
conhecimento acerca das necessidades de mudanga organizacional, inerentes a cada
percurso, entendido enquanto alternativas possiveis e capacidade para atrair oportunidades

no seu ambiente de negdcio.

Como forma de concretizar a inovacdo de processos poderemos referir (Utterback, 1996),
utilizacdo de novos materiais, alteracdo de tarefas e as novas formas de organizacdo do
trabalho. A inovacdo continua exige acesso a um investimento constante e tem como
resultado a procura pelas empresas de novos recursos financeiros. Para as PME’s o capital
de risco surge como uma ferramenta fundamental, visto que, funciona de modo diferente
do financiamento tradicional. Os empréstimos bancarios permitem as instituicdes
financeiras receber os juros sobre o capital emprestado. Por falta de conhecimento
verificamos muitas empresas com 0s seus bens hipotecados, que tinham servido de
garantes em caso de incumprimento. Muitas vezes esta situacdo pode ser evitada atraves do
capital de risco, uma vez que, os investidores compram uma participacdo de determinada

empresa e em troca oferecem 0s seus conhecimentos e orientacdes a nivel empresarial.

O posicionamento estratégico, é definido por Porter (1980), afirmando que as opgdes
estratégicas de uma organizagdo face ao mercado em que exerce atividade é cada vez mais
relevante para o sucesso das pequenas e médias empresas. Tém sido apontadas varias

razOes para justificar esta afirmacdo. A globalizagéo, a circulacdo de pessoas e bens com

80



cada vez menos restri¢cdes, tem criado mercados mais competitivos, e se é verdade que ha
uns anos uma pequena empresa poderia facilmente sobreviver numa economia a escala
nacional, o aparecimento de mercados mais abrangentes e internacionalizados veio alterar

essa realidade.

Nesse sentido a internacionalizacdo também nos surge como fator garante de
sustentabilidade das PME’s, visto que, através de produtos/servigos inovadores a empresa
pode alargar o seu mercado e aumentar o seu nimero de clientes. Ao exportar a empresa
pode aumentar o seu potencial de lucro e assim viabilizar a inovacdo continua, o seu

crescimento e garantir a sua sobrevivéncia.

Por fim, o conhecimento, posto que, € do conhecimento que nasce a inovacao. Segundo
Cataldo (2012), o conhecimento disponivel de uma organizacdo depende do conhecimento
constituido através das informac6es adquiridas ao longo de tempo pelos individuos que
integram a organizacdo e também por todas as informacg6es disponiveis na envolvente
exterior a organizagdo. O conhecimento é importante para a criacdo e desenvolvimento de
novas ideias. Pode surgir através de ideias ou experiéncias dos individuos ou das préprias
organizagOes. De acordo com Martins (2010), a informacdo altera o conhecimento que existia
até entdo sobre um determinado assunto proporcionando um novo ponto de vista sobre os

dados e acontecimentos existentes.

4.4.4. Questao de Investigacao 4

A nossa quarta e Ultima questdo de investigacdo foi realizada com intuito de definir a

importancia que as PME’s atribuem a gestdo do conhecimento?

Em Portugal, temos verificado o surgimento de novas empresas que atuam em areas de
grande nivel tecnolégico, tém elevado potencial de crescimento e com produtos de grande
capacidade o que lhes permite competir a nivel internacional. Enquanto no passado existia
uma maior preocupagdo em saber gerir os ativos tangiveis e potencializa-los de forma a
exprimir o0 sucesso econdémico de uma dada empresa, atualmente, a preocupacdo com
outros fatores como o capital humano sdo uma constante nas organizacOes de sucesso
(Martins, 2010). Na nossa amostra é 0 caso de empresas que atuam na area das ciéncias
(Sciencedyou), nas areas da saude (Pharmassistent e Beyondevices) e das tecnologias de
informacdo e comunicagdo. Estas empresas apresentam uma percentagem elevada de
pessoal qualificado, o que lhes permite tracar novos horizontes, tais como, estabelecer
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parcerias com empresas e universidades, quer nacionais quer estrangeiras, possibilitando o
desenvolvimento e comercializacdo de novos produtos e por outro lado, permitir a
transmissao e partilha de novas tecnologias e de novas ideias, com vista a incorpora-las nos
processos de producdo dos produtos/servigos. Para Henriquez [et al.] (2002) a educacéo é
um tema fundamental, que permite a obtencdo de conhecimento explicito e oferece um
clima intelectual, cultural e social muito Util para os empresarios. Ao adquirirem estas
mestrias vdo se sentir capazes de principiar um negocio atendendo a valores empresariais

como a criatividade, a independéncia e a assuncao de riscos.

As empresas deste estudo apresentam niveis de habilitacdo superior elevados o que
evidencia ja uma compreensdo do interesse em dominar conhecimentos tecnoldgicos
capazes de facilitar todo o processo de inovacdo. Bosma [et al.] (2004) referem ser mais
provavel que os individuos com um nivel de escolaridade superior saibam retirar maior
rentabilidade beneficiando assim de maiores retornos financeiros. A GAS2 referiu que a
partilha de conhecimento é de grande importancia na empresa, sendo os seus trabalhadores
incentivados através de formacdo continua. Sobre este assunto Senge, P. et. al. (1994)
indicam que as organizacOes capazes de aprender de modo continuo e abertas a mudancas
continuas, sdo denominadas de Learning Organizations. Por outro lado, a Sciencedyou
demostrou ser do interesse da sua empresa a colaboragdo com universidades e instituicdes
de investigacdo cientifica. O seu projeto inicial surgiu em ambiente académico e a empresa
continua mantendo parcerias com varias universidades. A aprendizagem organizacional
resulta de uma sistematizacao conjunta de processos, tecnologia e colaboradores através da
estrutura preparada para criar, partilhar e aplicar o conhecimento. O desafio nestas
organizagcOes carateriza-se na capacidade de aperfeicoar procedimentos, num processo

continuo, que envolve todos os colaboradores.

Sobre este assunto as empresas Gumelo e a Beyondevices reconhecem a existéncia de
parcerias com universidades mas ndo indicam quais as universidades. As startups
necessitam de aprender a gerir a aprendizagem e o conhecimento de forma répida e
eficiente para criarem vantagens competitivas e sobressairem num mercado exigente e no

qual a maioria ainda ndo sobrevive.

Todas as empresas da nossa amostra consideraram pertinente a partilha de conhecimentos
entre colaboradores. A Pharmassistant afirma mesmo existir na empresa um software que
facilita a partilha de conhecimentos, «um dos instrumentos que usamos é 0 novo sistema
de gestdo: a Holacracy.». Cada empresa apresenta a sua organizacgdo, quer através de
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reunides periodicas, quer através de troca de ideias, ou até de acdes de formacdo. Podemos
afirmar que nestas empresas existe abordagem aos processos descritos por Nonaka,
Toyama e Konno (2000), o processo SECI e o Processo ba que foram abordados no

subcapitulo 2.3.5 do capitulo sobre a revisdo da literatura.

83



5. Discussao dos Resultados

Nesta nossa investigacdo, podemos dividir as empresas participantes no estudo em dois
grupos, as empresas que inovam em produto e/ou servigo e empresas que inovam em

processo.

Iniciando a analise pelas empresas que inovam em produto, temos o0s casos da
Sciencedyou, da Pharmassistent, da Gumelo, e da Beyondevices que introduziram novos
produtos provenientes de uma investigacdo demorada e aprofundada, e da OF Producdes
que criaram um tipo de servico novo que vem ocupar um nicho de mercado muito
especifico, oferecendo a organizacdo de eventos e viagens personalizadas de acordo com
os pedidos do cliente. De acordo com Rothwell, Gardiner (1989), estes processos de
inovacdo abarcam diversas areas da atividade econémica, emergindo a nivel da producao,
design, modelo de comercializagcdo, modelo de gestdo, entre outros e por essa razdo
poderdo ndo se constituir em inovagdes radicais e apresentarem apenas melhorias
relativamente a solucdes anteriores. A OCDE (2005: 169), refere que a inovacado de
produtos manifesta « a introducéo de um servigo novo ou significativamente melhorado no
gue concerne as suas carateristicas ou usos previstos». J& Drucker (2005) refere a inovagédo
como estratégia para converter um produto ou servico ja existente, alterando as suas

componentes (carateristicas, valores) e a sua utilidade.

Relativamente a inovacdo em processos, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) caraterizam-na
como alteragdes na forma como os produtos e servicos sdo criados e entregues. Ja a OCDE
(2005: 58) menciona que «é a implementacdo de um método de producdo ou distribuicdo
novo, ou significativamente melhorado. Incluem-se mudancas significativas em técnicas,
equipamento e/ou softwares». Em funcdo disso, afirmamos que da nossa amostra, as
empresas com inovagao em processo, implementam novos métodos de venda de produtos
ja introduzidos no mercado, como é o caso da Flywell, cuja area de negécio € caraterizada
essencialmente pela comercializacdo de viagens, da GAS2 que transaciona projetos
imobiliarios e da Predipereira que comercializa imdveis. Estas empresas atribuem ainda
uma conotagdo especial as vendas online, & comercializagdo de hardware e software
especializado e ao conceito de personalizagdo no atendimento. A aplicagdo das TIC como
ferramenta de marketing, facilitando o contacto com o cliente e de todo o processo de
transmissdo de informacdo, tem encorajado muitas empresas a reestruturarem 0s Sseus

processos de negocio, introduzindo sistemas informéaticos capazes de atuarem na internet,
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permitindo as vendas online. Na nossa investigacdo a maioria das empresas inquiridas
comercializam e publicitam os seus produtos/servigos através da internet e todas

privilegiam o contacto através de correio eletronico com o cliente.

Todas as empresas inquiridas assinalaram a importancia da inovacdo na sua area de
negocio. Por conseguinte, 0 mesmo ndo se pode dizer relativamente a percentagem de
investimento inicial e & perspetiva de investimentos a curto prazo. Por esse motivo, em
nossa opinido podemos reter duas ideias principais. Uma primeira é a visdo de que na
maioria das empresas da nossa amostra ndo esta bem assimilada a esséncia de uma cultura
organizacional baseada na inovacdo. Os empresarios aparentam estar desorientados, e
nesse sentido, ha que reestruturar a visdo da empresa definindo estratégias de inovacao e,
simultaneamente, definir uma lideranca inovadora. Retemos ainda uma segunda perspetiva
baseada em barreiras existentes, nomeadamente, as que estdo relacionadas com o
desenvolvimento dos conhecimentos de formacdo e de informacéo, uma vez que, a maioria
das empresas da amostra expressaram uma débil ligagcdo entre os sistemas de ensino e de
I&D e as que estdo relacionadas com a propria inovacdo, uma vez que, os dados da
amostra demonstram que a maioria das empresas pratica uma inovacgdo incremental, o que
pode também significar existirem dificuldades com os custos de inovagdo, escassez de
disponibilidades de tempo e de meios financeiros para investir em inovagdo, ou até mesmo
a auséncia de perspetivas relacionadas com a demora no retorno dos investimentos em

inovacao.

O acesso ao capital de risco € outro dos obstaculos que as empresas observam. Este tipo de
investimento surge associado a investimentos em inovacdo radical, inovagcdo de grande
escala e de alta densidade tecnoldgica. Na nossa amostra cerca de 50% das empresas
obtiveram investimentos em capital de risco. A Science4dyou iniciou com um capital social
de apenas 1.125 Euros investidos pelo seu fundador, sendo o resto participado por
empresas de capital de risco. Nessa linha de raciocinio Ferreira, Manuel Portugal; Santo,
Jodo carvalho; Serra, Fernando Ribeiro (2010) consideram que o capital de risco é uma
forma de investimento que visa financiar as empresas, apoiando 0 seu crescimento e
desenvolvimento, com alguma intervengdo na propria gestdo da empresa. A Beyondevices
também iniciou a sua atividade com um capital inicial de 1.000 Euros, sendo também
beneficiada de investimentos por parte de empresas de capital de risco, aumentando o seu
capital social para 63.000 Euros. Ja a Gumelo deixou-nos a indicacdo de que é participada

por um «Clube» denominado «Business Angels». Gaspar (2010) refere que os Business
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angels obtiveram esta denominacdo no EUA (Estados Unidos da América), e que na
verdade s&o o que em Portugal denominamos de investidores informais. Sobre este assunto
Saraiva (2011: 65) menciona que «0s business angels sdo empreendedores bem sucedidos,
que disponibilizam conhecimentos e capital para ajudar jovens empreendedores a criar 0

Seu negocio.

O investimento realizado nas empresas do nosso estudo &, em alguns casos, bastante
significativo com recursos a capital de risco, que permite o aumento do capital proprio das
empresas e assim investir nos seus produtos e beneficiar de ajuda especializada. As
startups procuram constantemente inovar com produtos de grande valor para os clientes,
para ndo serem ultrapassados pelos concorrentes atuais ou por novas empresas.
Continuamente as empresas pesquisam informacdo, estimulam a criatividade, desenvolvem
competéncias e utilizam as melhores ferramentas e técnicas para promover a
aprendizagem, consequentemente a construcdo de competéncias e o surgimento da

inovacao.

Segundo Portela (2013), Portugal tem investido muito nos ultimos anos em educacéo e na
ciéncia, investimento esse que tem contribuido para o aumento da qualificacdo académica
dos jovens e para o0 numero de investigadores, responsaveis por um aumento crescente da
producdo cientifica. No entanto, segundo este autor, os resultados deste investimento ainda
ndo tiveram a repercussdo necessaria na economia e embora o investimento em inovagdo
tenha aumentado ainda é baixo. As empresas ainda optam por pouca qualificacdo no

emprego e o numero de patentes é baixo.

Embora a amostra deste estudo ndo seja representativa da sociedade portuguesa, por ser
uma amostra de conveniéncia, podemos concluir que os niveis de habilitagdo superior nas
empresas entrevistadas é bastante elevado com mais de 70% de colaboradores com
habilitacdo de nivel superior em 6 das 8 empresas entrevistadas. Trés delas tém mesmo
100% de colaboradores com habilitagdo superior. Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), as
empresas aprendem através da experiéncia direta, sendo o novo conhecimento criado
através da relacdo da empresa com o meio externo. Os novos conhecimentos resultam em

renovacao de ideias e inovacao.

Quando nos deparamos com o0s obstaculos relacionados com 0 acesso a méao-de-obra
qualificada e com a capacidade de inovacdo podemos afirmar que este tipo de obstaculos

apresentam-se com uma relevancia baixa, uma vez que, o desemprego e a competitividade
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permitem hoje em dia as empresas recrutar recursos humanos com habilitagdes de nivel
superior e com a agravante (na perspetiva dos trabalhadores) de o conseguirem com niveis
salariais baixos. A vantagem competitiva resulta dos conhecimentos ou da capacidade das
empresas em mobilizar conhecimento, habilidades tecnoldgicas e experiéncia para criar
novos produtos e servicos, e novas formas de os fazer chegar ao publico (Tidd, Bessant, &
Pavitt, 2001).

Inovar permite as empresas entrarem em novos mercados. Com os mercados a sofrerem
uma «depressdo», completamente esgotados, a inovacdo vem permitir a entrada em novos
nichos de mercados, quer seja no pais ou no exterior. O nosso universo amostral,
demonstrou que apenas duas empresas, Predipereira e OF Producdes, ndo estdo
representadas internacionalmente. Todas as restantes empresas associadas & nossa amostra
exportam 0s seus produtos para paises estrangeiros, existindo mesmo empresas com
presenca assegurada nesses paises, quer através de abertura de sucursais ou atraves de
agentes locais. A internacionalizacdo surge como uma op¢éo para a sobrevivéncia das
jovens empresas, ao depararem-se com um mercado global vastissimo que pode assegurar
0 seu crescimento e o desenvolvimento de novos produtos. Martins (2011) afirma que
desde a queda do «muro de Berlim» que a internacionalizacdo passou a ser uma

necessidade compulséria para fazer face a competitividade.

A inovacéo surge como fator fundamental, uma vez que, permite explorar novos nichos de
mercado, a nivel interno ou externo. Kim e Mauborgne (2004) abordam este tema,
caraterizando os mercados em Red Ocean, numa perspetiva de um mercado muito
competitivo, onde existe abundancia de produtos e servicos com as mesmas carateristicas e
Blue Ocean, onde se verifica um mercado a explorar, um «espaco desconhecido do
mercado», com um conjunto de inovagdes que permitem uma organizacdo distanciar-se da
concorréncia. Das empresas que vendem para paises estrangeiros, apenas 3, (Science4u,
FlyWell e Beyondevices) tém presenca assegurada fora de Portugal, através de filiais ou

agéncias.

No que se refere a gestdo de conhecimento, apenas a Predipereira declara ndo ter
implementado uma estratégia de gestdo de conhecimento, considerando ndo existir
qualquer importancia para a gestdo de conhecimento na sua area de atuacdo. Ao contrario
do disposto, consideramos que uma boa gestdo do conhecimento representa beneficios as
empresas, mas o facto ndo ser inteiramente conseguida ou de ndo ser bem adaptada a
cultura organizacional pode significar que a empresa ndo obtém o rendimento total em
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relacdo a sua real capacidade, e pode ainda significar a perda de oportunidades promissoras
ou de estratégias orgcamentais mal concebidas. Kluge, Stein e Licht, (2002) referem que a
empresa pode ser ultrapassada pelos concorrentes que consigam passar a sua frente por

explorarem rapidamente e eficazmente o conhecimento que possuem.

Outra questdo pertinente prende-se com maioria das empresas inquiridas considerarem o
tema sobre a gestdo de conhecimento ser de extrema importancia, mas apenas quatro
dessas empresas afirmam desenvolver o seu trabalho em colaboragdo com universidades.
Verifica-se que a relevancia deste tema também ndo é reconhecida pelos empresarios na
sua plenitude, observando-se que o reconhecimento do funcionamento em rede ndo aparece
identificado, nomeadamente, quando inquirimos as empresas acerca da importancia da
ligagdo com universidades e do apoio de entidades publicas a investigacdo. Parece-nos que
este tema também carece de qualquer fundamentacdo tedrica por parte dos empresarios. No
entanto, apurou-se que apenas duas empresas da amostra ndo privilegiam a partilha de
conhecimentos. No entender de Serrano e Fialho (2003) para existir uma gestéo eficaz do
conhecimento é necessarios implementar uma cultura organizacional que suporte, valorize
e recompense a partilha de ideias e de informacdo e, nesse sentido, possibilite a aos seus
colaboradores aprenderem sincronicamente com o novo conhecimento criado. De acordo
com Mello, Machado e Jesus (2010: 54), a informac&o é um «elemento fundamental para a
criagdo e desenvolvimento de novas ideias». Tanto o conhecimento adquirido nas
organiza¢bes como o conhecimento adquirido pelos individuos estdo na base de novas
ideias, que podem ser inovadoras. «As transformacdes no contexto social e econoémico
servem como ativadores para a criacdo de processos inovadores, assim como as inovagoes

podem servir de desencadeador de transformacdes sociais e econémicas».
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6. Consideracodes Finais

6.1. Conclusao

Decorrente desta nossa investigacdo e do estado de arte atual das tematicas aqui
investigadas, abordamos as tematicas sobre 0 empreendedorismo e a inovacdo em Portugal
com a consideracdo dos correntes esforgos realizados, mas ainda distantes do nivel que se
pretende alcancar. Dito isto, realgamos a existéncia de politicas mal estruturadas e da
auséncia de uma cultura organizacional orientada para a gestdo de conhecimento, ndo
favorecendo a partilha de conhecimentos e dos recursos existentes, o que resulta no
desaproveitamento das reais capacidades que as pequenas e médias empresas podem

proporcionar.

Inicidmos a pesquisa, abordando temas atuais existentes na doutrina, ndo excluindo da
nossa pesquisa a consideracdo de autores classicos, comecando por abordar o conceito de
empreendedorismo de Richard Cantillon, que ja no longinquo ano de 1755 introduziu um

primeiro conceito sobre o tema.

Abordamos também outros autores como Drucker, Schumpeter e Mclleland, tedlogos
virtuosos da economia, que nos permitiram entender melhor sobre o empreendedorismo e 0
perfil dos empreendedores. Numa primeira fase do capitulo da revisdo da literatura,
debatemos temas como, a rela¢do do empreendedorismo com a eficiente gestao de recursos
humanos, a importancia do desenvolvimento econémico e a sua distin¢do relativamente ao
conceito de crescimento econdmico, a analise aos assuntos atuais sobre a 1&D e a sua
relacdo com o empreendedorismo, o destaque do empreendedorismo com o seu vinculo ao

desenvolvimento local e a atual caraterizacdo do empreendedorismo em Portugal.

Numa segunda fase transmitimos particular importancia a inovagdo, que consideramos ser
a base de ligacdo a outros temas desta investigacdo. VerificAmos os conceitos e as fontes
de inovagédo aglomerando os conceitos mais modernos existentes, o que nos permitiu suster
uma melhor percegdo doutrinal sobre o tema. Abordamos quais 0s tipos e 0s mecanismos
relacionados com a inovagdo e importancia da criatividade como fator de estratégia
competitiva, capacitando as empresas para um desenvolvimento a todos 0s niveis e
permitindo uma estratégia de diferenciacdo no mercado. Ainda neste subcapitulo referimos

0s principais obstaculos existentes para uma empresa inovadora.
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Para finalizar o estudo do capitulo do estado da arte elabordmos uma investigacdo aos
temas sobre as estratégias relacionadas a gestdo de conhecimento, a qual oferecemos uma
maior enfase, nomeadamente, aos subcapitulos relacionados com a estratégia dos mercados
Blue e Red Ocean, as organizacOes capazes de aprender de modo continuo, as
denominadas Learning Organization, as estratégias das PME e as principais dificuldades
de implementacdo dessas estratégias e claro, uma analise tedrica sobre o tema da gestéo e

partilha de conhecimento.

Consideramos pertinente, tendo em conta 0 momento atual do pais e da entrada de novas

empresas no mercado, a investigacao a 4 questdes importante, a saber:

1°. Que importancia tem a inovacao no arranque de novos negdcios em Portugal?
2°. Sera que a inovagdo esté diretamente relacionada com a internacionalizagao?
3°. Quais os fatores garantes de sustentabilidade das PME’s?

4°, Qual a importancia que as PME’s atribuem a Gestdo do conhecimento?

Existe uma necessidade de organizacdo e de competéncia para articular o
empreendedorismo, a inovacdo e a gestdo de conhecimento, planeando e proporcionando
uma envolvente que potencie novas ideias ou novas janelas de oportunidades com elevado
potencial empresarial, seja para a criacdo de novos produtos e/ou Sservigos e novos

processos, seja para a modernizar os produtos, Servicos e processos ja existentes.

O movimento empreendedor surge como propulsor da economia e do desenvolvimento
local e constitui um impulso para a criacdo de emprego e aumento do rendimento da
populacdo. Surge sistematicamente associado a inovacdo e como sugere Barros, Filsa e
Ipiranga (2005) favorece a qualidade de vida das populagdes, facilita o desenvolvimento
regional e ajuda na formagédo de uma classe empresarial local que inova em produtos e

Servigos.

Sem ddvida que o sucesso nas PME esta associado ao empreendedorismo e a inovacéo,
fendmenos emergentes resultantes da crise econdmica e financeira que se vive. As
empresas deste estudo sdo um bom exemplo de inovacdo e empreendedorismo e
conseguiram simultaneamente sobreviver a crise global e, particularmente, no mercado
portugués, estruturar uma estratégia de internacionalizacdo, criando filiais, agéncias e
parcerias noutros paises. A internacionalizacdo das empresas surge como resultado da
criagdo e comercializacdo de produtos e/ou processos inovadores, que atraem novos

mercados e novos clientes. Sobre este tema, a necessidade de inovar veio permitir a entrada
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em novos mercados. E de extrema importancia a abordagem sobre a teoria de Kim e

Mauborgne que realizdmos no capitulo da revisdo da literatura.

O exemplo da Sciencedyou, da Pharmassistent e da Beyondevices, permitiu-nos concluir
que estas empresas sdo extremamente dindmicas, visto que, trabalham j& no
desenvolvimento de outros produtos, na procura pela criacdo de novos mercados. Ao
contrério do que acontecia em Portugal até ha alguns anos, os produtos comercializados
por estas empresas tém um nivel tecnoldgico bastante elevado, de que resultam produtos

patenteados, financiados com capital na sua maioria portugués.

Todas as empresas inquiridas utilizam a internet como forma de chegarem ao cliente e
como forma de venderem o0s seus produtos e servigos, levando-nos a concluir que a
utilizacdo das TIC é a forma mais comum de inovacéo nas empresas. Cataldo (2012) refere
gue uma empresa para ter sucesso, nos dias de hoje, tem de inovar como parte integrante
da sua estratégia, o que vai de encontro as conclusGes que o estudo permitiu retirar. A
inovacdo ndo pode ser separada das pessoas que fazem parte da organizacdo, dos
conhecimentos dos individuos e da préopria organizacdo, da informacdo partilnada por
todos os membros da organizacdo, pela criatividade e pelos recursos necessarios para

implementar produtos, servicos ou processos inovadores.

A globalizacdo e os novos acordos inerentes, possibilitaram a circulacdo de pessoas e bens
com cada vez menos restri¢des, tornando os mercados mais competitivos. Atualmente, uma
pequena empresa ndo sobrevive facilmente numa economia a escala nacional, tendo de

definir estratégias de entrada em mercados mais abrangentes e/ou internacionalizados.

Dito isto, a internacionalizacdo surge representada como fator garante de sustentabilidade
das PME’s. Produtos e/ou servicos inovadores possibilitam as empresas expandir 0s seus
mercados e aumentar 0 seu numero de clientes. Ao exportar a empresa pode aumentar ao
seu potencial de lucro e assim viabilizar a inovacdo continua, o0 seu crescimento e garantir

a sua sobrevivéncia.

A inovagdo continua exige acesso a um investimento constante e tem como resultado a
procura pelas empresas de novos recursos financeiros. Para as PME’s o capital de risco
surge como uma ferramenta fundamental, visto que, funciona de modo diferente do
financiamento tradicional. Através do capital de risco os investidores compram uma

participacdo de determinada empresa e em troca oferecem 0s seus conhecimentos e
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orientagcdes a nivel empresarial. A nossa investigacdo ofereceu particular importancia as

empresas inquiridas relativamente aos seus acessos ao capital de risco.

Por fim, a importancia da gestdo do conhecimento, visto que, é do conhecimento que nasce
a inovacdo. A nossa investigacdo observou que as empresas classificaram este tema,
referindo ser de extrema importancia, mas apenas quatro dessas empresas afirmam
desenvolver o seu trabalho em colaboragdo com universidades. Verificou-se também os
empresarios estarem reticentes no que respeita ao reconhecimento do funcionamento em
rede, nomeadamente, quando inquirimos as empresas acerca da importancia da ligacao
com universidades e do apoio de entidades pablicas a investigacdo. Por ou lado, realcamos
que da amostra apenas duas empresas da amostra ndo privilegiam a partilha de
conhecimentos. Em nossa opinido, consideramos ser fundamental implementar uma cultura
organizacional que valorize a partilha de conhecimentos e experiéncias e que permita que

o0s colaboradores estejam em sincronia com 0 novo conhecimento criado.

Segundo Cataldo (2012), o conhecimento disponivel de uma organizacdo depende do
conhecimento constituido através das informagfes adquiridas ao longo de tempo pelos
individuos que integram a organizacao e também por todas as informacdes disponiveis na
envolvente exterior a organizacdo. O conhecimento € importante para a criagdo e
desenvolvimento de novas ideias. Pode surgir através de ideias ou experiéncias dos
individuos ou das proprias organiza¢Ges. De acordo com Martins (2010), a informacéo
altera o conhecimento que existia até entdo sobre um determinado assunto proporcionando

um novo ponto de vista sobre 0s dados e acontecimentos existentes.

Quando as tematicas do empreendedorismo e da inovacdo sdo desenvolvidas com uma
eficiente gestdo de conhecimento, verificamos o impacto e exceléncia nos resultados de
uma empresa. Estas tematicas quando interligadas e potenciadas permitem obter sinergias e
boas influéncias no lancamento e no desenvolvimento dos novos projetos. A maioria das
empresas da nossa amostra demonstraram ser de extrema importancia a partilha de

conhecimentos entre os seus colaboradores.

6.2. Limitacdes ao estudo

N&do obstante este estudo ter sido realizado com rigor e precisdo, depardmo-nos com

algumas situacOes durante o seu desenvolvimento que sugerem determinadas limitacdes.
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Operamos com uma amostra de conveniéncia o que no nosso entender limita as conclusdes
e incute uma dificuldade em entender a situacdo proposta de forma global. Por outro lado
apontamos como limitagcdo a ndo utilizacdo de uma amostra mais ampla e que permita

comparar as PME's com empresas de grande dimensao.

A grande limitacdo apresentada por este estudo é o numero reduzido de questionarios, que
se ficou a dever a dificuldade em adesdo das empresas contactadas a participagdo no
estudo. Seria de todo o interesse para o estudo incluir empresas em outras areas de

atividade ou pelo comparar diferentes empresas na mesma area de atuacéo.

Destacamos ainda como limitacéo, a auséncia de perguntas no questionario sobre a forma
como surgiu a ideia de criagdo da empresa, de informacbes sobre o empreendedor
responsavel pela sua formacdo e da forma como se processou a sua implementacdo no
mercado, como forma de caracterizar o perfil do empreendedor em Portugal e das razbes

que levam ao empreendedorismo (de oportunidade ou de necessidade).

6.3. Proposta para estudos futuros

Ap0s averiguarmos a dimensdo do objeto em anélise, concluimos a dissertacdo a que nos
propusemos, orientando para 0 que em nosso entender serem tematicas pertinentes no

ambito do Mestrado em Gestdo e Empreendedorismo.

Como linha futura de investigacdo é de todo o interesse a realizacdo de estudos
comparativos do desempenho e crescimento de varias empresas que atuam na mesma area
de atividade. A comparacdo entre, por exemplo, varias empresas imobiliarias, varias
empresas de eventos ou varias agéncias de viagem permitiria indagar sobre quais os fatores
que em cada caso sdo relevantes para 0 seu crescimento e assim concluir se existe um tipo

de inovacéo associada a cada setor de negécio.

Embora vérios estudos tenham concluido sobre a importancia do empreendedorismo e da
inovacdo como fatores de sucesso nas Pequenas e Médias Empresas seria interessante
efetuar estudos sobre as razbes que justificam a taxa de mortalidade tdo elevada das

empresas, com tdo pouco tempo de atividade.

Por fim, seria de todo bastante importante a criacdo de uma base de dados de registo de
todas as PME’s em atividade em Portugal, incluindo alguns dados bésicos que permitam

compreender a sua sobrevivéncia.
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8. Apéndice

8.1. Apresentacao das respostas das empresas

Neste capitulo expomos uma breve amostra do contetido das respostas que recebemos das

empresas da nossa amostra.

A maioria das empresas iniciou a sua atividade com um capital social igual ou inferior a
5.000 Euros, salientando-se a Flywell e a Science4you, com investimentos mais avultados,
100.000 euros e 55.000 Euros respetivamente (Quadro 8.1). Compreende-se a necessidade
de capital inicial no caso da Sciencedyou para o desenvolvimento e producdo dos novos
produtos, 0 mesmo seria de esperar que acontecesse com a Pharmassistent, no entanto, a
empresa nao respondeu a questao.

Tabela 8.1 - Capital social inicial

Empresa Capital social inicial Euros
Sciencedyou 55.000

Flywell 100.000

Gas2 5.000

Pharmassistant Né&o responde

Predipereira 5.000

Gumelo 6.000

of 5.000

Beyondevices 1.000

No que se refere a participacdo da empresa em capital de risco sé trés empresas declararam
que “Sim”, conforme registado no quadro 8.2. Este modelo de investimento é realizado
através de Sociedades de Capital de Risco, que financiam a empresa e ajudam na gestdo. E
comum que empresas que estdo a comegar, ou inovar nos seus produtos ou processos,

devido ao risco associado ao projeto, possam recorrer a este tipo de financiamento.
A Pharmassistant, novamente, ndo respondeu a questao.

Tabela 8.2 - Capital de risco

Empresa Questdo 1-Capital de risco
Sciencedyou Sim
Flywell Né&o
Gas2 Né&o

Pharmassistant

Né&o responde

Predipereira

Néo

106



Gumelo Sim
of Né&o
Beyondevices Sim

A segunda questdo pretendia avaliar se as empresas inquiridas realizaram investimentos

em inovagdo (Quadro 8.3). A OF Produgdes declarou que ndo e as restantes empresas

dividiram as suas respostas entre inovagdo no(s) produto(s) (50%) e inovacdo no(s)

processo(s) (37,5%).

Tabela 8.3 - Investimentos em inovacgéo

Empresa Questdo n° 2 Investimento em inovacao
Sciencedyou Produto(S)

Flywell Processo(S)

Gas2 Processo(S)

Pharmassistant Produto(S)

Predipereira Processo(S)

Gumelo Produto(S)

of Néo

Beyondevices Produto(S)

A questdo 4 pretendia que os inquiridos avaliassem o nivel de utilizagdo de tecnologia

(Quadro 8.4). A OF Produgdes declarou ndo fazer uso de tecnologia, a Fly Well e a

Predipereira caraterizaram o seu nivel tecnolégico como baixo, enquanto a GAS2, a

Pharmassistent e Beyonservices o caraterizam como alto. Estas Gltimas tém ja patentes

registadas para novos produtos e estdo a trabalhar com vista a novos registos. A GAS2 tem

um nivel tecnoldgico alto, devido as ferramentas de informéatica que utiliza para a

realizacdo dos seus projetos.

Tabela 8.4 - Nivel tecnol6gico

Empresa Questdo n°4 Nivel tecnolégico
Sciencedyou Média

Flywell Baixo

Gas2 Alta

Pharmassistant

Alta (Registo de patentes)

Predipereira Baixa
Gumelo Média
Of Né&o
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Beyondevices Alta (Registo de patentes)

A pergunta 6 tem por objetivo avaliar a percentagem de colaboradores da empresa com
habilitacdes de nivel superior (Quando 8.5). As mesmas empresas que declararam o seu
nivel tecnoldgico como alto apresentam 100% de colaboradores com habilitacbes de nivel
superior (37,5%), sendo a Fly Well e a Predipereira que as empresas que apresentam o0s

niveis mais baixos, 50% e 30% respetivamente.

Tabela 8.5 - Percentagem de colaboradores com habilitagdo superior

Empresa Questao n° 6 Pessoal com habilitacéo ensino superior
Sciencedyou 70%

Flywell 50%

Gas2 100%

Pharmassistant 100%

Predipereira 30%

Gumelo 80%

Of 75%

Beyondevices 100%

Das empresas inquiridas, 50% declararam colaborar com Universidades, conforme se pode
verificar no Quadro 8.6. A Sciencedyou foi criada num ambiente académico, resultando de
um trabalho conjunto entre um aluno do Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da
Empresa (ISCTE) e alunos e professores de fisica da Faculdade de Ciéncias da
Universidade de Lisboa (FCUL). A GAS, como gabinete de projetos imobiliarios colabora
com a Faculdade de Arquitetura da Universidade de Lisboa. Temos ainda dois casos em
que duas das empresas entrevistadas preferiram n&o indicar as universidades com que tem

acordos de colaboracdo.

Tabela 8.6 - Colaboragdo com universidades

Empresa Questao n° 8 Colaboragdo com universidades

Sciencedyou Sim (FCUL, Universidade Autonoma de Madrid, University of Oxford)
Flywell Néo

Gas2 Sim (Faculdade de Arquitetura da Universidade de Lisboa)
Pharmassistant Né&o

Predipereira Né&o

Gumelo Sim (N&o quiserem dizer)
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of Nao

Beyondevices Sim (N&o quiseram dizer)

A maioria das empresas (62,5%) vende para o estrangeiro (Quadro 8.7).

Tabela 8.7 - Situacdo quanto a exportacdo

Empresa Questdo n° 11 Exportadora
Sciencedyou Sim
Flywell Sim
Gas?2 Sim
Pharmassistant Né&o
Predipereira Né&o
Gumelo Sim
Of Néo
Beyondevices Sim

Das empresas que vendem para paises estrangeiros, as seguintes tém presenca assegurada
fora de Portugal, através de filiais ou agéncias (Quadro 8.8).

Tabela 8.8 - Presenca no exterior

Empresa Questao n° 12 Presenca no exterior
Sciencedyou Sim (Sucursal em Espanha e Reino Unido)
Flywell Sim (Agencia em Mogambique)

Gas?2 Né&o

Pharmassistant Néo

Predipereira Néo

Gumelo Né&o

Of Né&o

Beyondevices Sim (Agentes em Espanha)

Por fim, a questdo 15, pretende avaliar a importancia que as empresas inquiridas dao a
Gestdo do conhecimento entre os seus colaboradores (Quadro 8.9). A Pharmassistent
considera a gestdo de conhecimento como um tema essencial, enquanto a Predipereira ndo
da qualquer importancia a este assunto. A maioria das empresas classifica a gestdo de

conhecimento fundamental para a estratégia da empresa e impulsionadora de inovacao.
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Tabela 8.9 - Gestao de conhecimento

Empresa Questdo n°15 - Gestao do conhecimento
Sciencedyou Fundamental

Flywell Fundamental

Gas?2 Fundamental

Pharmassistant Essencial

Predipereira Né&o

Gumelo Muito importante
Of Fundamental
Beyondevices Média

8.2. Analise de contetudo

A andlise das entrevistas segue a metodologia de Bardin (2009). Os dados brutos foram

transformados em unidades de anélise, que permitem realcar as carateristicas do contetdo.

Utilizamos como unidade de registo a frase e como unidade de contexto o paragrafo.

Tabela 8.10 - Questdo n° 1 - Fundacéo e Recursos (Capital/Capital Risco)

Empresa

Unidade de contexto

Sciencedyou

....fundada oficialmente a 30 de Janeiro de 2008...financiada por capital de risco ¢
business angels,criada no ambito do Programa FINICIA....

Flywell

....fundada no dia 22 de Maio de 2006....ndo temos participagdo de capital de risco

Gas2

...fundada em 2006....nd0 temos participagdo de capital de risco....

Pharmassistant

Temos acordos de confidencialidade que ndo podemos quebrar...esta é a informagdo
que podemos partilhar....registada em fevereiro de 2014

Predipereira

Unipessoal...sem quaisquer participagdes de risco...13 de margo de 2009

Gumelo

20/1/2012....a empresa ¢ participada por um grupo de business angels

of

9-09-2009...na teoria foi 0 Euros...ndo havia necessidade de grande investimento
inicial....

Beyondevices

2012....sim....

Tabela 8.11 - Questdo n° 2 - Investimento em inovagdo no investimento inicial

Empresa

Unidade de contexto

Sciencedyou

A inovacdo e investimento em inovacdo sdo fundamentais para o crescimento

Flywell

Inovamos através da criatividade

Gas2

Servicgos de arquitectura e imagem 3D exigem inovacao constante

Pharmassistant

A inovacao faz parte do ADN de qualquer start up...¢ a nossa razao de existir

Predipereira

...iInovagao no ramo imobiliario ¢ bastante importante....
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Gumelo

...importante...80% do capital inicial....

Of

...nao se justifica despender fundos em inovacgao....

Beyondevices

40%

Tabela 8.12 - Questéo n° 5 - Dificuldades no crescimento

Empresa

Unidade de contexto

Sciencedyou

..necessidade continua de inovagdo

Flywell

..mercado muito especifico

Gas2

..falta de divulgacdo, promoc¢ao e marketing internacional

Pharmassistant

..foco em determinados mercados

Predipereira

..estabilidade profissional dos clientes....

Gumelo

..capacidade de investimento...

Of

..falta de financiamento....falta de dinheiro

Beyondevices

..tempo dos registos...custos de entrada

Tabela 8.13 - Questéo n° 9 - Apoio de entidades publicas na investigacdo

Empresa

Unidade de contexto

Sciencedyou

...estamos recetivos a todo o tipo de parcerias

Flywell

...N0 nosso ramo nao existe muito a aprofundar

Gas2

Sim. Gestdo e Marketing Internacional

Pharmassistant

....porqué distinguir entre publicas e privadas?

Predipereira

...branqueamento de capitais

Gumelo

....desenvolvimento de testes

Of

...na0 apostamos na inovagao

Beyondevices

...acesso a novas tecnologias

Tabela 8.14 - Questdo n° 13 - Gestdo do conhecimento e impulso a inovagéo

Empresa

Unidade de contexto

Sciencedyou

...a constante capacidade de desenvolver novos produtos

Flywell

..novos horizontes ...permitem oferecer servigos inovadores

Gas2

..capacidade de desenvolver novos produtos

Pharmassistant

...mais que gestdo do conhecimento é a comunicagdo

Predipereira

..métodos inovadores no marketing

Gumelo

...todos os colaboradores podem sugerir melhorias nos produtos/servi¢os

of

..inovagdo na empresa

Beyondevices

..ndo responde....
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