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Resumo

Nos dias de hoje, é sabido que com as constantes mutac¢Ges de mercado estimuladas pelo
avanco tecnoldgico, as empresas tiveram e tém de criar medidas ou estratégias de adaptacdo a
essas mudangas, e, para isso, devem estas procurar ser inovadoras no seu sector de atividade,
para assim se ajustarem as tendéncias e fazer face aos desafios da sua envolvente de forma
continuada.

Ao longo dos anos varios foram os estudos que contribuiram para a percecdo de como
as organizacOes gerem a sua forma de adaptacdo ao meio em que operam, bem como para
compreender quais os fatores principais que permitem a estas mesmas organizagdes adotarem
ou criarem estratégias baseadas em inovagdo. A inovacdo constitui hoje uma das melhores
solugdes de adaptacéo para as empresas, sendo uma ferramenta crucial dentro da mesma, o que
ajuda a obter uma melhor vantagem competitiva em relacdo a concorréncia e pode esta também
contribuir na satisfacdo das necessidades de seus clientes. Este trabalho terd o foco na anélise
e compreens&o de quais 0s motivos e processos a serem desenvolvidos para sustentar a inovagao
nas empresas do sector hoteleiro em Portugal e quais os resultados que estas praticas potenciam.

O conceito de inovacao pode ser olhado e analisado a partir de diferentes perspetivas,
onde, primeiramente, podemos olhar a inova¢do como a conce¢do de um produto, servico ou
processo que nunca havia sido feito por mais ninguém, fazendo assim com que estejamos
perante um conceito de inovacgdo absoluta. Numa outra perspetiva, podemos também olhar para
a inovacdo como algo (produto/servigo/processo) que uma determinada entidade nunca fez e
que vai ser feito pela primeira vez pela mesma e neste sentido estamos perante uma situacdo de
inovacdo relativa, Lagarto (2013). Sabe-se que as organizacOes, sejam elas de qualquer setor,
necessitam de ser inovadoras se quiserem sobreviver no mercado, necessidades estas que
derivam de fatores intrinsecos ou extrinsecos da mesma, fazendo com que esta determine

estratégias inovadoras para organizacéao.

Palavras chave: Inovacdo, Sector de servicos, Hotelaria em Portugal
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Abstract

Nowadays, it is known that with the constant market changes stimulated by
technological advances, companies have to create measures or strategies to adapt to these
changes, and, for this, they must seek to be innovative in their sector of activity in order to do
so. adjust trends and face the challenges of your environment on an ongoing basis.

Over the years, several studies have contributed to the perception of how organizations
manage their way of adapting to the environment in which they operate, as well as to understand
what are the main factors that allow these same organizations to adopt or create strategies based
on innovation. Today, innovation is one of the best adaptation solutions for companies, being a
crucial tool within it, which helps to obtain a better competitive advantage in relation to the
competition and can also contribute to meeting the needs of its customers. This work will focus
on the analysis and understanding of the reasons and processes to be developed to sustain
innovation in companies in the hotel sector in Portugal and what results these practices enhance.

The concept of innovation can be looked at and analyzed from different perspectives,
where, first, we can look at innovation as the design of a product, service or process that had
never been done by anyone else, thus making us face a concept of absolute innovation. In
another perspective, we can also look at innovation as something (product / service / process)
that a certain entity has never done and that will be done for the first time by it and in this sense
we are facing a situation of relative innovation, Lagarto (2013). It is known that organizations,
be they from any sector, need to be innovative if they are to survive in the market, needs that
derive from intrinsic or extrinsic factors of the same, making it determine innovative strategies

for organization.

Keywords: Innovation, Service sector, Hospitality in Portugal
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| - Introducdo

A estrutura deste trabalho esta organizada em cinco capitulos. O capitulo um encontra-
se com a introducdo, as caracteristicas principais desta dissertacdo nomeadamente os temas
abordados bem como também os objetivos de investigagdo a fim de contextualizar o percurso
escolhido pelo autor.

O capitulo dois concentra-se na revisdo de alguma literatura cientifica, onde séo
destacadas algumas nog¢Oes basicas e conceitos no que se refere a inovagdo no ambito
organizacional, concretamente no setor de servicos, servicos de hotelaria. Os conceitos de
inovacéo, origem e tipologias, valor acrescentado, posicionamento na empresa, suas estratégias
e politicas, bem como o seu contributo no desempenho das empresas hoteleiras sdo também

analisados e discutidos neste capitulo.

Ainda no capitulo dois procurou-se encontrar a ligacdo entre a contextualizacdo da
pesquisa bibliografica encontrada e os propdsitos de investigacdo juntamente com grau de

relacdo com a industria hoteleira.

No capitulo trés € apresentada a metodologia do trabalho de investigacdo, em que esta
exposta a descricdo e justificacdo da elaboracdo de um inquérito que serviu como instrumento
selecionado para a recolha de dados. S&o ainda apresentadas as limitagdes encontradas bem
como as técnicas de analise de dados.

No capitulo quatro é apresentada a componente empirica deste estudo onde ¢ feita uma
descricdo dos resultados obtidos, bem como também a analise destes mesmos resultados.
Pretendeu-se ainda o cruzamento de dados considerados relevantes para um possivel

aprofundamento das informacdes finais.

No udltimo capitulo, designado como quinto capitulo sdo encontradas as conclusfes
validas que buscaram ao maximo responder aos objetivos anteriormente definidos,
relacionando-0s com a pergunta de partida e suas derivadas, sdo expostas as limitagcdes deste
estudo e apresenta-se algumas recomendacg6es acreditadas serem benéficas para investigacoes

futuras relativo as areas de inovacéo e industria hoteleira.
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1.1. Delimitacdo epistemoldgica

O tema da Inovacéo das Organizacdes é frequentemente utilizado no ambito das ciéncias
socias e das ciéncias econdmicas empresariais, sendo este abordado por diversos autores que
contribuiram com os seus estudos e conhecimentos sobre as organizagdes e apontaram aspetos
relevantes na evolucgéo destas. Sera com base nestas contribui¢cdes que serdo feitas as pesquisas

e recolha de contetdo para suportar a elaboracéo deste trabalho.

1.2. Problematica

Os clientes finais de uma empresa raramente se questionam acerca do motivo a qual
uma empresa aposta certo esfor¢o em inovacdo dos processos, produtos ou servicos, por achar
que tal coisa acontece simplesmente por ser a tendéncia geral e obrigacdo das empresas. O
problema que se pretende desenvolver, é o de perceber quais as principais forcas que uma
empresa do setor hoteleiro portugués utiliza para decidir que a mesma deve inovar 0S seus
produtos, processos ou servicos. E neste sentido que a resposta a essa questdo nos levara a

resposta geral do tema do trabalho.

1.3. Pergunta de pesquisa

A questdo de investigacdo que serve de base ao desenvolvimento do presente estudo,
centra-se na seguinte questdo: O que determina a inovagdo numa empresa do sector Hoteleiro

em Portugal?

Tendo em consideracdo os temas que se relacionam com o contetdo desta dissertacdo, salienta-
se assim a possibilidade de fazer a divisdo da pergunta de pesquisa em algumas perguntas
derivadas na qual terdo as suas respostas ao longo do estudo em questdo, com base no

tratamento dos dados obtidos em conjunto com o enquadramento tedrico. Sendo assim teremos:

PD1 — Sdo as inovagdes implementadas nestas empresas por uma influéncia do mercado ou

pelas necessidades da empresa?
PD2 - Como a empresa identifica a melhor altura para a implementacao de inovacao?

PD3 — De que modo o capital humano tem influéncia nas estratégias de inovagdo?
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1.4. Objetivos

O objetivo geral deste trabalho, € identificar e perceber quais os fatores determinantes
de inovagdo numa empresa do sector hoteleiro em Lisboa nos dias atuais.
Como objetivos especificos apresentam-se assim 0s seguintes pontos:
- Como estas determinam o que deve ou ndo ser inovado dentro da empresa.
- Perceber como sdo implementadas as estratégias de inovacao nessas empresas
- Entender qual é o impacto das estratégias de inovacdo no funcionamento dessas empresas.
- Perceber se € a inovacdo o fator principal de sobrevivéncia das empresas do sector hoteleiro
em Portugal.

1.5. Metodologia

Caracterizacdo do Modelo Tedrico

Parte da tematica do presente trabalho ja é bastante investigada visto que a questao
inovacdo ja é vista atualmente como fator determinante do sucesso de grande parte das
empresas, porém reparou-se que o0 conhecimento existente sobre o fendbmeno da inovagéo no
setor hoteleiro é ainda pequeno. Foi realizada uma andlise de contetdo na literatura existente

sobre a questdo inovacdo nas organizacGes com base nas teorias de varios autores.

Dados Disponiveis e Instrumentos de Recolha

Para a presente investigacao, recolheu-se dados sobre as caracteristicas das empresas do
sector hoteleiro em Portugal disponiveis, visto serem dados de facil acesso e relevantes na
elaboracdo do projeto. Uma vez que a parte préatica do trabalho sera suportada por pesquisas e
também recolha de informacdes reais em algumas empresas deste sector, foi utilizado um
inquérito como instrumento de recolha de dados durante a investigacdo enviado para 65
respondentes entre as quais pessoas ligadas ao sector hoteleiro e turismo, para que se

conseguisse obter resultados mais crediveis.
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Capitulo 11 — Inovacéo

Inovacdo vem da palavra inovar que por sua vez é uma palavra derivada do latim do
termo innovare, que significa, segundo Bessant (2003), renovar, tornar algo novo, ou mesmo
introduzir algo novo a existéncia e a ordem das coisas. Conforme relata Souza (2013), a
inovacéo foi idealizada por Schumpeter em 1912 como um desmantelamento criativo que tem
a potencialidade de gerar novas e melhores combinagdes produtivas, que resulta no abandono
de produtos e préaticas antigas e ultrapassadas. Assim verifica-se que a inovagdo é um processo
continuo e de caracteristica transformadora, que pega normalmente em algo que j& existe ou
ndo e atribui a0 mesmo caracteristicas novas, que possibilita e facilita o uso do mesmo. Como
mencionado acima, a inovacao pode surgir no contexto de renovar algum produto que ja tivera
existido e atribuir ao mesmao caracteristicas que aos olhos de muitos pareca novo, como também
criar ou introduzir algo que néo existia e que surja para melhorar ou facilitar certa situacao.
Quer isto dizer que quando se ouve sobre o termo inovagdo, sabemos que ndo tem que
necessariamente ser algo totalmente novo.

Segundo Pikkemaat & Peters (2006), o objetivo das varias e diferentes abordagens feitas
acerca deste conceito resume-se numa analise mais profunda do fenémeno da inovacdo, mais
uma das defini¢bes que mais se utiliza é a de Schumpeter (1997), onde 0 mesmo autor menciona
cinco aspetos da empresa em que estas podem focar-se quando tencionam introduzir a inovacéao,
sendo elas:

- Criacdo de produtos e servi¢os novos ou melhorados;

- Introduc&o de novos processos de producéo;

- Desenvolvimento de novos mercados de vendas;

- Desenvolvimento de novos mercados de abastecimento (fornecedores);

- Reestruturacdo da empresa (sistemas de organizacéo e gestao).

Consegue-se deste jeito perceber que a inovacgao ndo se trata apenas de alteraces pouco
profundas em entregas de produtos, em formas de extenséo de linhas de produtos, etc, mas sim,
que esta também adiciona novos componentes de diferenciacdo de produto ou servicos. Cada
um dos pontos anteriormente realcados retratam vantagens que as empresas terdo ao introduzir
a inovacdo dentro delas, tanto a nivel interno ou externo da mesma, o que faz com que se tenha
uma visdo clara de alguns dos beneficios que as empresas tém ou podem ter quando se

implementa a inovacéo.
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A abordagem schumpeteriana é até certo ponto também aplicada em empresas da area
do turismo. Em estudos feitos por Weiermair (2006), sdo 0os produtos, processos, inovagoes
organizacionais/gerenciais e de mercado que constituem o corpo principal de categorias de
inovagdo numa empresa.

Tudo isto é um reflexo da anterior abordagem de Schumpeter, que despertou a atengdo
de outros autores acerca dessa questdo de inovacao e dai pra frente varias foram as pesquisas e
os resultados obtidos pelos varios autores e por mais que algumas teorias ou defini¢cbes possam
parecer até certo ponto diferentes, o foco de uma organizacao no que toca a aspetos a melhorar
sdo 0s mesmos (produto, processo, gestdo e mercado).

Para que possa haver competicdo entre as empresas, depende-se em grande parte da
capacidade que estas mesmas empresas tém para se adaptar as mutagdes do mercado no qual
estdo inseridas. Esta mesma adaptacdo pode ser definida pelas suas estratégias de atuacdo como
também pela capacidade das mesmas em absorver e introduzir as informagdes e inovacdes
surgidas no meio ambiente. Bolwijn & Kumpe (1990) afirmam que foi devido a essa
necessidade de adaptacdo que as organizacOes passaram por certas etapas especificas de
funcionamento e até certo ponto marcantes de acordo com as épocas.

Neste sentido, os autores anteriormente citados realizaram algumas pesquisas a certas
organizacdes influentes e bem-sucedidas no mercado europeu, através da andlise referente a
tecnologia, ao mercado e a competicdo como maneira de atingir resultados positivos. Tal analise
foi realizada num periodo entre os anos de 1960 a 1990, onde a mesma apresenta um modelo
em que a cada década, a procura do mercado seja uma variavel independente e tenha como
funcdo a adogdo de um sistema de performance a ser adotado pela organizacédo ideal. Assim
sendo, a década de 60 tinha o pre¢co como procura de mercado, enquanto que a eficiéncia tinha
sido destacada como critério de performance.

Ja a década de 70 é caracterizada pela qualidade como procura de mercado onde mais
uma vez a eficiéncia é somada a essa atribuicdo para determinar o critério de performance. Na
década de 80 constatou-se a procura da flexibilidade, somando-se novamente a eficiéncia a esse
critério de performance. Por ultimo, a década de 90 foi marcada pela exigéncia da inovagéo,
tanto na procura de mercado quanto no critério de performance das organizagdes.

Isto permite-nos observar que no mercado europeu, as empresas tiveram para cada
década um tipo de procura diferente, evoluindo assim, até os dias atuais que sao marcados pela
necessidade de inovacdo como procura principal das empresas, sendo este um fator importante

a ter em conta no funcionamento e até sobrevivéncia de algumas empresas.
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J& num outro contexto, propriamente no contexto organizacional, a inovagdo € olhada
como sendo um instrumento central de renovagdo nas organizagfes. As inovagles tém um
impacto no modo como as organizacOes sdo estruturadas e geridas, fazendo com que possa
haver desenvolvimento e implementacdo de novos produtos, novos processos de producao,
novos métodos de gestdo e novas tecnologias. Tidd, Bessant & Pavitt (2005).

Ainda no contexto organizacional, Damanpour (1991) atribui a inova¢do como sendo
basicamente inovacao técnica ou administrativa, onde estas mesmas referem-se a produtos,
servicos e operacOes de producdo e processos. Assim sendo o autor afirma que as inovacdes
que se enquadrem nesse perfil (produto, servigos e operagdes) atuam sobre 0s objetivos técnicos
da organizacdo, uma vez que a inovacdo em produto € a implementacdo de novos/melhorados
produtos ou servicos que vdo ao encontro daquilo que os consumidores procuram ou mesmo
necessitem. No caso da inovagdo em processos esta relaciona-se a introducdo de novas préaticas
ou operagOes ao processo de producdo da empresa, possibilitando com que isto inclua novos
materiais, equipamentos e até novas tarefas. Apesar das inovagdes administrativas surgirem dos
objetivos administrativos da organizacdo, estas relacionam-se mais com a gestdo
organizacional, concretamente com as mudancas que podem ser efetuadas a nivel
organizacional (mudangas na sua estrutura, atividades administrativas). Damanpour (1991).

Com o aumento da concorréncia entre as empresas ao longo das Ultimas décadas houve
um rapido aumento em relacdo as inovacdes e destacou-se a relevancia da mesma para o
desenvolvimento econdmico e social. Van de Ven & Engleman, (2004). Isto quer dizer que as
empresas tiveram de inclinar as suas atividades no sentido de inovar mais 0s seus produtos e
processos, para que assim, pudessem sempre estar atualizados e fazer de frente aos seus diversos
concorrentes, reter os seus clientes e se possivel atrair novos, de modos a ndo perder vantagem

competitiva no mercado.
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2.1. Conceito de Inovagao

O conceito de inovacéo é por sua vez definido por diversos autores ao longo dos anos
através de varios estudos realizados no contexto organizacional, e assim, constata-se que cada
um pode ter uma definicdo diferente, mas a base que sustenta a defini¢do acaba por ser a mesma.

De acordo com Kanter (1984), a inovagdo nasce como sendo um processo que €
realizado por meio de geracdo de ideias, que podem ser diferentes dependendo da fonte (interna
ou externa), que depois de aplicada e conduzida torna-se importante no desenvolvimento de
testes e prototipos, para patrocinar a ideia e também concretizar a producdo da nova ideia sob
a forma de produto ou servi¢co. Sendo assim, o conceito de inovagdo ndo sé conta com a
criatividade dos individuos, mas também pode-se olhar para questdes como: estrutura
organizacional, comunicacdo intra e extra organizacional, poder e sua utilizacdo, condicdes
econdmicas externas, entre outros fatores situacionais que podem afetar a inovacao ao longo do
tempo, como um processo dindmico e de caracter continuo.

A inovacdo passa por uma andlise profunda da necessidade de se criar algo que de
alguma maneira seja diferente daquilo que ja existia ou ndo, e que, portanto, passa a ser
implementando como algo novo por ter caracteristicas diferentes e de caracter inovador.

Ha trés conceitos de inovacgdo, o conceito de inovagado global, a inovagdo do consumidor
e inovacdo especifica de dominio. O primeiro, € o conceito onde sdo indicados os tracos de
personalidade ou caracteristicas de certas pessoas, que de alguma maneira inspiram boa vontade
para criar coisas novas. A inovagdo do consumidor refere-se aos consumidores que querem ser
0s primeiros compradores do novo produto. Por outras palavras, chama-se inovacdo do
consumidor a experiéncia que uma certa pessoa tem ao utilizar pela primeira vez um produto,
processo ou servico que ainda ninguém o tinha feito anteriormente. Inovacdo especifica de
dominio reflete sobre um conjunto especifico de consumidores que procuram ser sempre 0S
proprietéarios principais de um novo produto em um campo particular. Goldsmith & Gordon
(2003).

O termo inovacdo diz também respeito ao processo utilizado na criacéo,
desenvolvimento e até reinvencdo de uma nova ideia, uma pratica ou um objeto. Em relacéo a
inovacdo de processos, a inovacao é definida por Rogers (1971) como sendo a percegdo da
existéncia de algo novo, reforcando a ideia que € irrelevante o facto da ideia que surja ser nova
ou ndo, se formos a considerar o tempo de uso ou descoberta. O mesmo autor reforga ainda que
quando se decide desenvolver ou adotar a inovagdo, ha a tendéncia em existir um tempo,

denominado processo de inovacao e este pode ser definido em trés etapas:
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- Pode-se conhecer a novidade da inovagdo sem que a mesma seja adotada e talvez nunca
0 sendo;

- A deciséo surge como segunda etapa onde a mesma é reconhecida e inicia-se 0
processo de venda da ideia;

- O processo de comunicacdo da inovacdo € definido, surgindo na terceira etapa,
denominado como sendo a difuséo da inovagao.

Percebe-se assim que a inovacdo a nivel organizacional ndo é simplesmente criada e
aplicada de modo repentino ou aleatorio, ela deve passar por fases onde é concebida,
apresentada, conhecida e avaliada pelos 6rgdos principais da organizacdo na qual
posteriormente é tomada a decis&o se € realmente um investimento que a organizacéo vai fazer,
denominando-se assim segundo 0 autor como processo de inovacao.

Ainda sobre o processo de inovacgdo, de acordo com Van de Ven & Engleman (2004),
0s mesmos afirmam que este funciona como o desenvolvimento e a implementacdo de novas
ideias, pelas pessoas da organizagdo que ao longo do tempo relacionam-se com outras pessoas
dentro de um contexto institucional. Diante disto, a inovacdo pode ser observada como o
surgimento de uma nova ideia com origem de uma recombinacdo e reconstrucdo de ideias
antigas, um padrdo novo contrariamente ao atual padrdo, uma férmula ou uma abordagem Unica
identificada como nova pelos individuos envolvidos. Van de Ven & Engleman (2004). Assim
sendo, destaca-se a importancia da percecdo sobre a inovagdo por parte do individuo ou da
unidade que a adota.

Para Tohidi & Jabbari (2012), as inovacGes ocorrem em trés areas amplas de cada
empresa, das quais: Produto, processo e area organizacional. A inovacgdo de produto surge como
um processo que inclui design industrial, P&D (pesquisa e desenvolvimento), producao, gestao
e atividades econdmicas relacionadas para comercializacdo de produtos melhorados. Em
relacdo a inovacao no processo, o autor define como sendo a admissdo de novos e melhorados
métodos de producdo. Por ultimo, o autor define a inovagdo organizacional como sendo a
introducdo de novas técnicas de gestdo e organizacéo e as condi¢des de negocio comercial.

Na inovacdo, o fator mais relevante e que ndo se pode deixar de lado é o grau de
novidade em que esta apresenta. Maior parte das vezes as inovagdes surgem de modo radical,
em que rapidamente provocam mudancas imprevisiveis na estrutura da empresa, mudancas
estas que muitas vezes ndo sdo essenciais para empresa, € que quando mal estruturadas e mal
implementadas acabam por ter um efeito contrario daquilo que foi planeado. Diante disto,
algumas empresas optam por implementar inovacgdo de modo incremental que acaba por ser um

conceito de caracteristicas interdependentes e que esta associado a melhoria continua, ou seja,
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denomina-se como inovacgdo incremental as mudangas essenciais nas mercadorias ou na
estrutura existente na empresa. Em outras palavras, se a inovacdo foi criada com base na
capacidade do mercado, é geralmente do tipo incremental e se tiver sido formada sob pressédo
tecnoldgica, é de tipo radical, Tohidi & Jabbari (2012).

Ertlirk (2014) menciona que entidades como a OCDE e EUROSTAT tiveram a inovagao
definida em dos seus documentos da seguinte forma: A inovacdo trata-se de quando se
implementa um novo produto ou bens e servicos (melhorados significativamente), uma nova
pratica de negdcios, um novo processo, método de marketing, método organizacional e
organizacéo do local de trabalho ou nas relacGes externas.

Para os diferentes tipos de inovacdo a classificacéo foi feita da seguinte forma:

I. A inovacdo de produto, é a implementacdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado relativamente as suas caracteristicas ou sobre 0 seu uso
pretendido. (inclui melhorias significativas no software incorporado, nas especificagdes
técnicas, componentes e materiais, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais).

I. A inovacdo do processo é a implementacdo de um método de producdo ou método
de entrega novo ou significativamente melhorado (inclui mudancas significativas em técnicas,
equipamentos e/ou software).

I1l. A inovagdo de marketing reflete-se em mudancas significativas na concecdo do
produto ou embalagem, no posicionamento do produto, promoc¢édo do produto ou do preco,
resultado da implementacdo de um novo método de marketing.

IV. A inovacdo organizacional traduz-se na implementacdo de um novo método
organizacional, novas préaticas de negdcios da empresa, organizacao do local de trabalho ou nas
relagOes externas.

Um ponto muito importante é o de perceber a inovagdo quanto ao seu contexto, pois
este pode surgir ou ser apresentada em diferentes perspetivas dependendo do contexto em que
a mesma esta inserida. Fica assim mais claro a nocdo de que numa empresa inovadora, a
inovacédo pode se verificar em qualquer dos pontos mencionados acima, mas esta acaba por ter
mais impacto quando verificada a nivel organizacional, uma vez que esta abrange
significativamente todos 0s pontos anteriores.

O conceito de inovacdo pode ser analisado a partir de diferentes perspetivas. De uma
forma mais simples, podemos olhar a inovagdo como algo que nunca foi feito por ninguém e
estamos neste sentido perante um conceito que consideramos de inovagdo absoluta. J& numa
outra vertente, a inovacao pode também ser algo que determinada pessoa nunca fez antes, mas

que vai fazer pela primeira vez, e pra estes casos consideramos estar perante uma situacao de
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inovacéo relativa. Lagarto (2013). Isto quer dizer que a inovagdo acaba por ser muitas vezes
algo relativo, visto que casos ha em que o que pra alguns pode ser ou parecer novo, para outros
ndo é novidade, o que nédo se aplica para o caso da inovacdo absoluta, visto que para este caso,
seria algo completamente novo para os olhos de todos.

A mesma logica é realcada por Rogers (1983), em que o autor define a inovagdo como
sendo algo percebido como novo por um individuo ou uma unidade de adocdo relativamente a
uma ideia ou préatica adotada. Situacdes em que pode ndo haver concretamente novidade na
ideia ou ser o caso desta ja existir a algum tempo ndo sdo colocadas de fora até que este
individuo ou unidade torne-se consciente dessa ideia.

Maior parte dos casos deparados em contexto social considera a inovacdo quando se
apercebe de uma ideia pela primeira vez, considerando como nova, mesmo que para outros
pareca apenas uma imitacdo de algo que ja existe por ja o conhecerem. Van de Ven & Engleman
(2004).

Podemos olhar para a inovacéo também como sendo uma nova ideia na qual quando se
define certas acOes relativas a mesma, fazendo com que esta resulte em ganhos para empresa.
Gundling (1999).

A inovacdo é claramente um conceito relativo onde o que para alguns pode parecer novo
para outros ndo, no entanto ndo deixa de ser inovagdo para aqueles que nunca tinham
experimentado, visto ou ouvido sobre tal produto, servi¢o ou processo e que passam a fazé-lo
pela primeira vez e assim, tudo vai depender da situacdo em que se aplica e do publico que a
experimenta.

Encontra-se referido no trabalho de Jonash & Sommerlatte (2001) um ponto em que
estes envolvem os conceitos de Schumpeter sobre inovacédo e os utilizam em seus estudos de
uma forma mais abrangente, incluindo nele tudo que se relaciona com a criacdo de novos
produtos, servicos e processos, do inicio ao fim. Sendo assim, a inovacao esta definida como
sendo uma estratégia a nivel organizacional e ndo restrita a uma area de P&D, como em alguns
casos nas organizacoes tradicionais.

Diante de distintas abordagens acerca da inovagdo, tem de se ter atengdo sobre as
consequéncias relativamente a incerteza e variagfes deste conceito que pode muitas vezes se
refletir na sua aplicacdo. Apesar de algumas definigdes terem conceitos relativamente
diferentes, a maioria dos autores parecem estar de acordo com a ideia de que em uma
organizacdo inovadora existe a capacidade de criar valor ao cliente, o que faz com que as

habilidades sejam julgadas pela referéncia que se tem e diferente da competicdo, a empresa €
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colocada como a melhor no mercado, sentindo-se obsessiva na busca de aumentar esse valor
aos clientes. Souza (2013), Knox (2002).

Através das diferentes teorias vindo dos diferentes autores mencionados anteriormente,
é possivel perceber que a ideia de inovagdo pode variar com base no contexto e até mesmo com
base na situacdo. Outra situacdo que também ficou clara € que algo €é inovador a partir do
momento que € visto ou usado pela primeira vez por um ou Varios individuos, podendo o0 mesmo
ndo ser algo novo para outros. Independentemente disto, para que se crie algo inovador tem de
se ter os elementos necessarios para que se chegue ao ponto que se pretende, sendo estes
elementos cruciais para que se possa inovar.

Ciclos de negécios quando ligados com alguns ciclos tecnolégicos podem ter um
impacto sobre o desempenho de crescimento dos inovadores. Quer dizer que certas empresas
guando conciliam ou tentam adaptar tecnologia aos negdcios da mesma, acabam por ter uma
evolucdo considerdvel naqueles que sdo os pontos ou aspetos inovadores da empresa e, de
acordo com Joshi (2004), é provavel que a exploséo da tecnologia teria tido o seu préprio efeito

sobre o desempenho do crescimento de empresas inovadoras.

2.1.1. Adocéo da inovacdo

Investigadores de varias areas académicas analisaram a inovacdo em diferentes
perspetivas e em diferentes niveis. A nivel organizacional, os pesquisadores identificaram
aspectos da inovagdo relacionados com o desenvolvimento e/ou uso de novas ideias ou
comportamentos. Segundo Orlando, Renzi & Volpe (2013), antes de analisar quais o0s
determinantes da adogdo da inovacao, tem de se analisar duas situagdes em particular:

Em primeiro lugar, o processo de adogdo e o processo de difusdo ndo sdo conceitos
idénticos ou sindnimos, mas representam diferentes estagios de disseminacéo da inovacdo. Para
que as definicbes de adocdo e difusdo ndo sejam confundidas, é necesséario entender como
funcionam os dois processos e como eles se relacionam ou se diferem. A adocdo é quando a
empresa decide introduzir algo novo na empresa cujo a sua origem é externa e nao interna a
empresa. Difusdo refere-se a disseminacdo da inovagdo entre empresas ou dentro de uma rede
de empresas. Ou seja, numa logica de ordem, a adocdo surge primeiro que a difusao, visto que
aempresa que quer implementar dentro dela uma determinada inovacéo, precisa primeiramente
obter tais produtos, servi¢os ou processos inovadores de uma fonte externa e sé apds a obtencao
desta inovagdo é que se vai implementar ou disseminar a inovacao dentro da empresa ou se for

0 caso em toda a rede de empresas. H4 uma certa sobreposi¢cdo quanto aos dois conceitos na
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literatura em que se observa que o grau de difusdo pode fazer com que a empresa que queira
adotar promova ou dificulte o processo de adogdo. De uma outra forma, quer isto dizer que o
modo como € recebida e implementada a nova inovagdo nas outras empresas, faz com que a
futura empresa adotante tenha a nocao do qudo facil ou dificil pode ser implementada esta nova
inovacgdo e tomar a decisdo da mesma com base nestas informacgdes. Se uma determinada
comunidade adota inovacdo em grande escala, isto pode influenciar com que outros usuérios
ou organizacgdes aceitem a inovacéo, determinando dessa forma nédo sé o efeito de movimento
de banda, como também o resultado de pressdes sociais e a emulacdo adaptativa.

Uma perspetiva diferente refere-se ao facto de que a adogdo da inovacéo organizacional
ndo acontece como um simples ato da organizagdo, mas sim como um processo que aplica a
absorcdo de um produto ou pratica que é nova para a empresa que adota. Granovetter (1978),
Strang & Macy (2001), Damanpour & Wischnevsky (2006). Quer isto dizer que o processo de
adocdo ndo acontece simplesmente no momento em que a empresa adota certa inovacdo, mas
acaba por ser um processo por vezes moroso, uma vez que empresa terd que ajustar a inovacgao
adquirida ao sistema de funcionamento da empresa, que por vezes pode nao se adequar ou ndo
apresentar os resultados esperados. Em segundo lugar, processo de ado¢do pode ser dividido
em pelo menos trés fases gerais, geralmente definidas como iniciacéo, adogéo e implementacéo.

A fase da iniciacdo refere-se a consideracdo inicial e atitude da organizagdo em relacéo
ainovacdo. Temos de seguida a fase da decisao de adocéo, que envolve a avaliacdo da inovacéo
sob perspetivas técnicas, financeiras e estratégicas. Por ultimo encontramos a fase de
implementacdo que ocorre quando a organizacdo acaba por comprar a inovagéo e se prepara
para fazer uso da mesma, de modos a favorecer a aceitacdo e 0 uso continuo da mesma até que
esta se torne um recurso de rotina. Damanpour & Schneider (2006).

Segundo Orlando et al. (2013), foram varias e diferentes as teorias adotadas para se
abordar a logica por tras das caracteristicas do processo de ado¢do, onde na literatura
geralmente ha um certo conflito no que se refere a distin¢do entre a decisdo de inovar com a
decisdo de adotar uma inovagao externa.

As trés principais condicGes para a adogdo da inovagdo segundos estes autores s&o:

- Ser capaz de usar e adaptar a nova tecnologia, que se refere normalmente a modelos
de procura, embora esta possa também estar relacionada aos modelos do lado da oferta (onde a
capacidade dos fornecedores de melhorar seus produtos ou processos ou de desenvolver
insumos complementares promove o processo de adogao);

- Estar ciente da nova tecnologia, destacada por modelos epidémicos;
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- Rentabilidade da adocdo da nova tecnologia, que depende do preco, dos retornos
esperados e do nivel de risco.

Ter essas condi¢cbes reunidas ajudam significativamente a empresa no processo de
adocdo, uma vez que a mesma estara preparada para adaptar a nova tecnologia a empresa,
estando assim em condicOes de adotar com base nas informacGes que a mesma obteve antes de
tomar a decisdo de adocdo e estando também consciente do qudo rentavel pode ser ter esta

tecnologia disponivel na sua empresa.

2.1.2. Investimentos em capital humano

Investimentos como o do utilizador em capital humano, surge como fundamental na
capacidade da empresa em adotar inovacgdes. O uso de nova tecnologia depende muito deste,
que juntamente da estrutura institucional especifica de cada economia, possa autenticar o seu
papel de absor¢cdo numa empresa. O capital humano é um elemento chave para toda e qualquer
organizacao e ndo podia ser diferente para este processo, uma vez que o funcionamento de uma
empresa depende principalmente de quem nela trabalha e executa as operacdes e 0S processos
diérios, relevando assim o papel do capital humano que quando qualificado, fard o uso da
inovacédo adotada.

Assim sendo, o capital humano pode facilitar a absor¢do destas tecnologias, agindo

como um fator intensificador da difusdo da inovacdo. Bernard, Guironnet e Massard (2010).

2.1.3. Investimentos em P&D

Tal como no ponto anterior, 0s investimentos em P&D proveniente dos utilizadores,
podem também ajudar a empresa a se ajustar a nova tecnologia. Assim sendo, o papel da P&D
é apontado pela mudanca na concecdo do conhecimento como sendo uma capacidade de
absorcéo. Cohen & Levinthal (1989), Jovanovic & Rob (1989).

A absorcdo de algo novo torna-se mais facil quando ja se sabe ou j& se conhece aquilo
em que se vai apostar, ainda que nao seja na sua totalidade. O nivel de conhecimento de uma
empresa influencia diretamente na sua capacidade de absorcdo. As empresas precisam ter a
capacidade de entender e avaliar o seu potencial econdmico para que desse jeito consigam usar
os resultados dos seus esforcos de pesquisas, que por vezes podem ser realizadas por outros
estabelecimentos de pesquisa. E com base na pesquisa e desenvolvimento que a empresa

consegue perceber que tipo de investimento vale ou ndo a pena fazer, qual sera o impacto que
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este investimento podera ter para a empresa e se a empresa esta preparada para implementar
este mesmo investimento.
Assim sendo, o capital humano e as capacidades de P&D teriam um efeito misto,

positivo na capacidade de inovar, mas negativo na escolha da adogdo. Bernard et al. (2010).

2.1.4. Inovagdes organizacionais

Quando se trata de adotar a inovacdo, é importante referir que esta requer a inovagao
organizacional. A adogdo de algo novo dentro da empresa faz com que se mude certos
paradigmas na mesma, efetuando-se assim mudancas organizacionais que passaram a ser parte
de um novo funcionamento da empresa, em que as pessoas que la trabalham terdo de se adaptar.

Neste sentido, para melhorar a difusdo da inovacao na empresa € preciso que se aumente
a sua capacidade de usar tecnologias, sendo que isto depende da capacidade do utilizador de
fazer mudancas organizacionais. Além disso, o tipo de estrutura organizacional determina

também como o conhecimento flui dentro das empresas. Bernard et al. (2010).

2.1.5. Tamanho da empresa

Os recursos financeiros do utilizador sdo necessarios para poder adaptar a nova
tecnologia e reduzir o nivel critico de lucratividade.

O tamanho pode afetar a rentabilidade da adocéo, visto que o tamanho reduz o nivel de
risco e as restri¢des financeiras sdo tambeém reduzidas. Deve-se ter em conta este aspecto, visto
gue o mesmo tem impacto em diversas decisdes de investimento que a empresa toma e tratando-
se de adquirir algo novo para a empresa com intuito de melhorar certos aspectos da mesma e
aumentar a rentabilidade, precisamos ter em conta de como o tamanho da empresa influenciara
o funcionamento da inovacdo adotada. De outra forma o tamanho é também olhado como um
fator que altera a capacidade de absorcdo da empresa.

Apesar das grandes empresas terem a tendéncia de com maior frequéncia adotarem
inovacOes em relagdo as menores, as empresas menores acabam por fazer maior uso dessas

inovacOes do que as maiores. Battisti, Hollenstein, Stoneman & Woerter M. (2007).

pag. 24



2.1.6. Recursos de mercado

O mercado é o terreno onde as empresas procuram praticar as suas atividades,
conseguem clientes e fazem seus lucros. Assim sendo, toda e qualquer atividade que uma
empresa exerca ou pense em exercer, deve ser feita de acordo com as caracteristicas do
mercado. Os usuarios em potencial da inovacdo enfrentam certas caracteristicas de mercado,
que influenciardo sua propensdo de adotar novas tecnologias. Quando a empresa obtém uma
participacdo no mercado maior, faz com que aumente a capacidade da mesma de se apoderar
dos retornos da adocdo, sendo que quanto maior for a sua participagdo no mercado, implica
maior incentivos a serem adotados. Além da participacdo de mercado, os dinamismos do

mercado também podem implicar taxas mais altas de adoc¢do. Bernard et al. (2010).

2.1.7. Adotantes anteriores

O ndmero de adotantes anterior no mercado tem impacto muito grande na difusdo da
inovacdo. Visto ndo se tratar de uma inovacao gerada pela empresa mas sim adotada, hd sempre
a probabilidade ainda que maior ou menor, de pessoas que ja conhegam esta mesma inovacao
e é com base nos testemunhos destas mesmas pessoas que a possivel empresa adotante passara
a conhecer e entender o qudo importante e benéfico pode ser para empresa adotar esta inovacao.
O numero de pessoas gque ja conhecem essa nova tecnologia limita o uso da mesma, visto que
guanto menos pessoas conhecem a nova tecnologia, menos informacdo acerca da mesma é
conhecida. De outro lado, a probabilidade de mais pessoas conhecerem essa mesma tecnologia
aumenta o numero de adotantes anteriores. Com o tempo os utilizadores que ja conhecem a
nova tecnologia transmitem a informacgdo aumentando a capacidade dos potenciais usuarios em
adoté-las. Por outro lado, o risco associado a ado¢do diminui com o ndmero de adotantes.
Bernard et al. (2010).

N&o obstante aos diversos fatores que de certa forma tém impacto no processo de adogéao
da inovacdo feito pelas empresas, devemos também ter em consideracdo que boas relaces
podem trazer vantagens a quem melhor consegue lidar ou gerir relagdes. Sendo assim, a
literatura sobre a difusdo da inovacéo e transferéncia de tecnologia nos dias de hoje, explica
que as relagbes entre utilizadores da inovacéao e seus fornecedores, sdo necessarias para que
haja difusdo da inovagéo e que o ambiente regulatério € um determinante influente da qualidade

dessas interagdes.
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2.1.8. Interagéo entre utilizador e fornecedores

Para que a tecnologia seja conhecida pelos usuarios € necessario fazer-se contactos e
criar relacOes entre os fornecedores e usuarios, onde tipos de interacfes como estes apresentam-
se como fundamentais para que haja difusdo da inovacao. Tais relagdes segundo Bernard et al.
(2010) suportam dois tipos distintos de troca entre fornecedores e usuarios:

- Trocas de ativos tangiveis: Os fatores condicionadores da difusdo da inovacdo podem
ser fluxos de produtos e servicos que permitam imitacdo, engenharia reversa, transferéncia de
tecnologia.

- Trocas de ativos intangiveis: As interaces pessoais influenciam e ajudam na
aquisicdo e difusdo do conhecimento técito, ajudando-se uns aos outros, sendo que nem todos
tém as mesmas ideias e cada individuo tem intrinsecamente as suas ideias.

H& ainda alguns outros estudos que exploram essa questdo na literatura e consideram
dois tipos principais de interacdes: o relacionamento face a face e a mobilidade do capital

humano de uma instituicdo para outra ou no espaco.

2.2. Inovagéo Organizacional

O termo inovacdo organizacional refere-se aos estudos de inovagdo feitos em
organizac0es, incluindo organizac6es de negdcios e organizacdes publicas. Apesar da pesquisa
sobre a inovacdo organizacional se apresentar como sendo complexa, multinivel,
multidimensional e de contexto dependente, este termo mostra-se ser de facil compreensao.
Primeiro, a inovacdo sobrepde-se a varios outros conceitos (criatividade, invencdo, imitacao
organizacional e mudanca tecnoldgica) e a0 mesmo tempo é utilizado como um conceito que
ja inclui nele todos os outros conceitos anteriormente mencionados. Em segundo lugar e como
ja referido anteriormente, as organiza¢Ges podem tanto criar ou adotar inovagdes. O processo
de criacéo e o de adocgéo sdo consideravelmente diferentes e 0s mesmos ocorrem normalmente
em diferentes partes das organizagdes. Eles ndo séo necessariamente induzidos em contextos
ambientais semelhantes ou condi¢6es organizacionais e ndo sdo necessariamente afetados pelos
mesmos conjuntos de antecedentes. Terceiro, as organizagdes criam e adotam diferentes tipos
de inovacdo de produto, processo, tecnologia e de gestédo, maior ou menor. Damanpour (2017).

Em quarto lugar, varias sdo as perspetivas tedricas e abordagens ( racional, institucional,
politica, cultural, aprendizagem, interpretativo, internacional ), cada uma constrangida pela sua

disciplina do curso e disposi¢do metodologica, sendo aplicados a estudos da area de inovagoes
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em organizagdes, onde as mesmas proporcionaram explicacbes competitivas de motivacao e as
consequéncias da criagdo e adocdo de inovagéo nas organizagdes. Crossan & Apaydin (2010),
Gopalakrishnan & Damanpour (1997), Van de Ven & Rogers (1988).

Foram introduzidas no século 20 duas perspetivas primarias nas organizages. A
primeira perspetiva inclina-se principalmente para a geragdo de novos produtos e processos, em
que as organizacOes passaram a inovar para que a sua eficiéncia e produtividade fosse
melhorada, para aumentar a quota de mercado, rentabilidade e gerar riqueza econémica para
seus proprietarios, A segunda perspetiva ja na segunda metade do século XX, foi introduzida
em sociologia e desenvolveu-se na gestdo da organizacgdo, juntamente com o advento das
organizagdes como sistemas abertos. Wischnevsky & Damanpour (2006), Fagerberg, Mowery
& Nelson (2004), Godin (2008). Sendo assim e depois de analisadas ambas as perspectivas,
pode-se dizer que a organizacdo apresenta-se como um veiculo pra inovacdo, visto que na
primeira perspetiva a inovagdo surge como uma alavanca a produtividade de modo a servir
produto, servico e os resultados de desempenho e na segunda perspetiva a inovacéo aparece
como uma forma de promover a mudanca e melhoria organizacional de modos a permanecer e
prosperar no negacio.

As organizacgdes criam e adotam diferentes tipos de inovacgdes que sdo consideradas
valiosas, com vista a satisfazer as suas metas de curto e longo prazo, fazendo assim com que
suas operacgdes sejam mais eficientes e eficazes. Ou seja, a criacdo ou adog¢do destes novos tipos
de inovacdo influenciam diretamente e de forma positiva no modo em que sdo administradas e
executadas estas operacOes, alinhando-se sempre aos objetivos a curto e longo prazo da
organizagdo. Damanpour (2017).

2.2.1. Organizacdo e implementacdo da inovacgao

Segundo Tohidi & Jabbari (2012), toda a organizacdo precisa que se estabeleca um
equilibrio entre 0 modo de cultivar a energia individual e habilidades criativas dos
colaboradores e controlar os resultados quando se trata de atender as exigéncias do mercado,
de acordo com um cronograma de calendario. Para este efeito, 0 mesmo autor destacou algumas
caracteristicas que considera essenciais para que se encontre o equilibrio anteriormente

referido, sendo que tais caracteristicas sao:
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Florescéncia da Criatividade: A criatividade em muitos casos surge no ambito de uma
cultura incentivadora na empresa, por isso, a cultura organizacional deve incentivar a inovagéo,
para que se possa melhorar a criatividade.

Omisséao de Burocracia: E necessario que se tente minimizar na medida do possivel a
burocracia de uma empresa, visto que a mesma pode atrapalhar na criacdo ou implementacéo
da inovagéo. Nestes casos, diz-se que a burocracia serve como inimigo da inovacdo. Em maior
parte dos casos ela interfere na comunicacdo interna, formando uma barreira na sua fluidez, o
que acaba por ser um problema para empresa.

Implementacgéo de Projetos de Desenvolvimento: Um projeto de desenvolvimento é
a atividade organizacional centralizada que serve para a criagdo de um produto moderno ou
novo processo resultante dos avancos tecnologicos. Com intuito de lancar algo novo no
mercado, a empresa centraliza determinada atividade, concentrando todos os esfor¢os neste
projeto, para que este tenha todas as condicOes e que seja finalizado ao prazo estimado. Tipos
de projetos como estes representam uma das ferramentas fortes para a gestdo da tecnologia e
inovacOes huma organizacéao.

A classificacdo dos projetos de desenvolvimento é feita normalmente em um dos
seguintes quatro grupos: 1- projetos de desenvolvimento de pesquisa avancada (s&o
normalmente definidos em um determinado projeto para criar novas ciéncias; 2- projetos de
desenvolvimento (concebidos para criar a primeira geracdo de um produto ou processo); 3-
projetos de desenvolvimento estruturais (que determinam as fundacBes para a estrutura ou
arquitetura desses projetos, incluindo conjunto de véarios projetos); 4- projetos de
desenvolvimento parcial (que tém atividade de campo mais limitado e séo definidos no curso
de criacdo de melhoria gradual e progresso no produto ou processo existente). Tohidi & Jabbari
(2012).

2.2.2. Processo de implementagéo da inovagéo

A criacdo de novos projetos, produtos ou servigos, exige com que este passe por fases
até ser implementada e posteriormente utilizada pelo seu consumidor final. Morris e Brandon
(1994) mostram que uma abordagem sistematica para a inovagdo passa normalmente pelas
seguintes fases:

Definir o posicionamento da organizagdo — Fazer uma andlise ao ambiente externo
para perceber quais as oportunidades e ameagas que este mesmo ambiente oferece ao negocio

da organizacdo, medir as informac@es obtidas com a atual situacdo interna, identificar os pontos
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fortes e fracos para que posteriormente se possa definir os objetivos, estratégias e prazos para
que a empresa aumente sua competitividade no mercado.

Estabelecer um novo ambiente na empresa — Depois de serem identificadas as
mudancgas a serem implementadas tendo em vista 0 novo posicionamento estratégico da
organizacdo, procede-se a substituicdo dos paradigmas atualmente em vigor e que ndo se
adequam a esse novo posicionamento, por outros que possibilitem obter uma vantagem
competitiva sustentavel.

Mapear o0s processos atuais — Fazer a recolha e levantamento de informac6es sobre 0s
processos existentes na empresa, para perceber como estes funcionam, seus niveis de
desempenho assim como suas interligacOes internas e externas, identificar quais 0s processos
vitais para o negdcio e, com todas essas informacoes, definir a ordem de prioridade dos
processos a serem apurados.

Redesenhar o processo — O processo anterior (mapeamento dos processos atuais)
proporciona as bases para que o processo-alvo da inovacao seja analisado em detalhes, fazendo
assim com que seja desenhado um novo modelo de processo.

Implantar e monitorar o novo processo — Uma nova infraestrutura deve ser
providenciada para que 0 novo processo entre em operacdo, englobando aspetos como
modificagdes em lay-outs, aquisicdo dos recursos de hardware, software e treinamento das
pessoas envolvidas na estrutura organizacional.

A inovacdo ndo serve apenas para obter vantagem competitiva sobre 0s concorrentes,
é também uma via utilizada em prol da adaptacdo organizacional e progressao. A eficacia pode
ser obtida ndo so através da geracdo de inovacao, mas também através da adocao de inovacéo.
Baldridge & Burnham (1975), Ross (1974). Isto significa que por mais que seja da vontade de
todas as empresas serem a numero um no mercado e a que mais clientes possui, o objetivo da
geracdo ou adocdo de inovacdo nem sempre passa somente pela vantagem que esta trds em
relacdo aos concorrentes, mas sim uma possibilidade da empresa conseguir ajustar e melhor
atingir os seus objetivos previamente definidos, ainda que este possa sofrer algumas alteracdes

com o surgimento da mesma.

2.3. Inovagao e Criatividade

De acordo com Woodman, Sawyer & Griffin (1993), criatividade organizacional é a
criagdo de novas ideias consideradas uteis, bem como valiosos produtos, servigos e processos

na qual individuos trabalham juntos em uma organizacdo e concebem criatividade
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organizacional como sendo um subconjunto de um conceito mais amplo de inovagéo
organizacional. Olhando para esta definicdo parece muito idéntica com aquilo que a definigéo
de inovacgdo nos transmite, uma vez que este também refere-se a criacao de algo novo, porém,
a diferenca entre criatividade organizacional e inovacdo organizacional é que o primeiro inclui
a criacdo de novas ideias e préaticas e o Ultimo apesar recair um pouco ao conceito do mesmo,
pode também incluir a adaptacdo de ideias e praticas preexistentes. Damanpour (2017).

Ja Ford (1996), definiu criatividade como o resultado de uma acdo individual particular
que é considerado nova e valiosa. Amabile (1988) afirma que a inovacdo ndo se resume apenas
na implementacdo, mas exige criatividade. A autora compara a criatividade da inovagéo,
reforcando a ideia de que a criatividade se relaciona com a producéo de ideias novas e Uteis por
individuos e pequenos grupos e inovagao resume-se no sucesso da implementacéo dessas ideias.
Amabile (1988).

Partindo desta visdo, pode-se olhar para a criatividade como sendo um subprocesso do
processo de inovagdo e que transmite a ideia da criatividade ser um processo que esta mais
relacionado a geracao do que a adocao de inovacgdo e que 0 mesmo conceito mais prevalece nos
estudos de criatividade nas organizacfes. Anderson, Poto¢nik & Zhou (2014), Baer (2012),
Woodman, Sawyer & Griffin (1993).

Por definicdo as organizagOes sdo sistemas sociais e suas atividades dependem de ac¢des
humanas. O comportamento criativo dos individuos e pequenos grupos é necessario para cada

acao organizacional, incluindo a inovacéo.

2.4. Inovacgao e Tecnologia

Muitas vezes existe até um certo ponto um grau de relacdo consideravel entre inovacao
e tecnologia, que por vezes acaba por ser confundindo como sendo 0 mesmo conceito.

Apesar da importancia da tecnologia e da inovacdo tecnoldgica para a adaptacdo
organizacional, a competicdo e o desempenho ser inegavel, ter o conceito de inovagéo
tecnoldgica associado a inovacgdo, em geral, é simplesmente errado. O conceito de inovagdo é
mais amplo do que inovacéo técnica e a inovagdo tecnoldgica é apenas um tipo de inovacéo que
as organizagdes geram ou adotam. Damanpour (2017).

O conceito de inovagdo € muitas vezes associado e até confundido com tecnologia e o

que o autor acima refere-se é que por mais que de algum modo os conceitos tenham
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semelhancas, eles ndo sdo 0 mesmo, uma vez que o conceito de tecnologia se sobrepbe ao
conceito de inovagéo.

Para Tohidi & Jabbari (2012), a inovacao tecnoldgica pode ser observada como sendo
um processo que foi criado por ideias tecnoldgicas, desenvolvido e substituido por novos
produtos, servigos e processos, com o propdésito de que a empresa adquira maior rentabilidade
e privilégio no mercado. Diferente da inovacao simples, na inovacao tecnologica, aspetos como
0 acabamento do produto e eficiéncia da utilizacdo desta inovacdo ganham maior atencédo por
se tratar de algo que inicialmente a sua utilidade e manuseamento pode ndo ser de facil
entendimento para todos os usuérios. Este tipo de inovacGes inclui técnicas de concepgéo,
producdo, gestdo e comercializagdo das atividades, tais como a comercializa¢cdo de um novo
produto e aplicacdo de novos processos ou ferramentas. O mesmo autor também afirma que
empresas que empregam estratégia de desenvolvimento de produtos podem usar 0s seguintes
métodos:

e Criagdo de novas caracteristicas no desenvolvimento de produtos (tamanho, cor e de
aluminio, etc.);

eCriacdo de qualidade distinta no produto dado;

eDesenvolvimento de novos modelos e tamanhos (variagdo do produto, tendéncia a
multiplicidade e aumento de novos produtos, o impacto da reducdo da tendéncia do tempo de
desenvolvimento do produto pela empresa dado e tendéncia de melhoria continua atencéo).

Tohidi & Jabbari (2012) realcam que a classificacdo geral sobre definicdo de novo
produto para distinguir novidade do produto, foi introduzida por Booz Allen e Hamilton em
1982 da seguinte forma:

1- Novidade para 0 mundo: Os produtos que sdo inventados pela primeira vez para
todos. (exemplo, primeiro automavel).

2- Novo para a empresa: Os produtos que sdo fabricados pela empresa, pela
primeira vez, enquanto que este produto ndo € uma nova proposta para o0 mercado.

3- Novidade pelo desenvolvimento de linha de fabricacdo do produto: Produtos que
sdo melhorados para esta finalidade.

4- Localizagdo: Quando um novo produto é introduzido em um novo mercado.

A inovagdo provoca mudancas e mudancgas podem ser varias, inclusive mudangas
tecnologicas. O conceito de mudanga tecnoldgica reflete-se num conceito maior do que a
inovacgdo organizacional, ou seja, é o resultado de uma serie de inovagdes em contextos como

a classe de produto, industria, regido e economia. A sequéncia de inovacfes nos contextos
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anteriores, faz com que estes alterem suas caracteristicas que por sua vez facilita o uso dos
mesmos. O representante de tecnologias de produtos e processos ressentem tecnologias fisicas.
Novas tecnologias fisicas podem conduzir a introducao de produtos ou processos de inovagdes
de base tecnologica. A tecnologia afeta positivamente a eficiéncia organizacional, facilita
bastante a conversdo de entradas em saidas e reduz as ineficiéncias no desenvolvimento,
producdo e entrega de produtos e servi¢os. Quando implementada na organizacao, esta por sua
vez ajuda a eliminar os erros que até entdo eram cometidos durante 0s processos da empresa,
erros estes que prejudicam em menor ou maior escala a atividade da mesma. Damanpour
(2017).

Segundo o que argumenta Buhalis & Law (2008), nas ultimas décadas o principal
suporte de muitos processos de inovacdes tem sido as TIC's (Tecnologia de Informacédo e
Comunicacéo), o que faz com que isso atraia significativamente um interesse de pesquisa com
as suas proprias agendas e instituicbes. As TIC's apresentam-se atualmente como sendo um
agente principal para as inovagOes de processo por causa das suas capacidades para a
organizacdo de informacéo e conhecimento através de fronteiras em termos geogréaficos e de
usuario e a mesma pode ainda apresentar-se também como um agente principal para inovacoes
de processos. O uso das TIC's é uma inovagdo bastante importante uma vez que facilita na
gestdo de relacionamentos com clientes, através de uma facil e melhor troca de informacdes, o
que faz com que haja um aumento na competitividade das empresas.

De facto, as TIC"s podem apresentar-se como uma mais valia para as inovagdes porque
nela ocorrem varias ligagdes, dados e informacdes que sdo armazenadas e distribuidas de uma
forma rapida, destacando-se como uma ferramenta necessaria para operacdes de investigacao e
desenvolvimento, na busca de uma nova ideia e percecdo do mercado. Este mercado, tende a
apresentar-se como uma base de suporte para as empresas que se envolvam em processos de

desenvolvimento de novos produtos ou servicos.

2.5. Teoria da inovagdo em servicos

Tal como a inovacdo é abordada por diferentes autores trazendo diferentes conceitos
relacionados a mesma, esta tambem apresenta diversas caracteristicas, que vao de acordo com
a area especifica em que é abordada a inovagéo.

De acordo com Meneses & Teixeira (2007), o primeiro autor a divulgar um novo ponto
de vista sobre a inovagdo em servicos foi Barras em 1987 que argumentou que a inovagao em

Servigos nao seguiu 0s mesmos padrdes de inovacdo como na industria de transformacéo e que
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era incorreto utilizar a teoria tradicional da inovagdo na inovacdo em servicos. Sundbo, Orfila-
Sintes & Sorensen (2007), definem servigo como sendo um ato social que possibilita a interacdo
pessoal entre o prestador do servico e o utilizador deste mesmo servico.

S&o bastante recentes e contraditérias as teorias acerca da inovacdo em servico.
Enquanto que por um lado tenta-se perceber se o setor de servigos possui a capacidade de gerar
inovacOes internas ou se a mudanca realizada tem a ver com subprodutos dos processos de
inovacdo com origem da industria. Do outro lado e ja com a superacao da discusséo anterior,
surge a conveniéncia de uma especifica teoria de inovacdo em servicos. No fundo a resposta
que se tenta achar, é perceber em que medida o processo de inovacdo em servigos traz
caracteristicas diferentes em relacdo ao que se verifica na manufactura e que suscita a
necessidade de uma explicacdo diferente.

Na busca pela resposta da questdo acima, Gallouj (1998) indica as principais abordagens
sobre a inovagdo em servigos e 0 mesmo as caracteriza da seguinte forma:

Abordagem tecnicista — E nesta abordagem que encontramos a maioria dos estudos
empiricos sobre inovacdo realizados até os dias de hoje e esta baseia-se na ideia de que a
inovacdo em servicos resulta da adocdo de inovacdes tecnoldgicas, sendo esta desenvolvida no
setor de producdo de bens (de Capital). Sendo assim, olhamos para esta anélise ndo como um
processo de inovagdo em si, mas a apreciacdo do processo de difusdo de inovagdes tecnoldgicas
da industria no setor de servicos.

Abordagem baseada nos servicos — Nesta abordagem procura-se as modalidades de
inovacdo do setor dos servicos e indica que a constituicdo de um novo servico € feita através da
criacdo de um servico basico em que se pode identificar inovacBes incrementais em servicos

periféricos.

2.5.1. A abordagem integradora

Nesta abordagem, tenta-se integrar bens e servigos numa so teoria de inovacao. Apesar
de ter sido ressaltado as especificacOes dos servigcos, esta abordagem considera haver na
inovacgdo, caracteristicas genéricas onde o destaque recai sobre as caracteristicas da
manufactura ou dos servicos, indo de acordo com a relagdo entre utilizador-produtor, analisada
no mercado em questao.

Com estas abordagens percebe-se que o conceito de inovacdo em servigos embora possa
ter algumas caracteristicas particulares, deriva também de aspectos relacionados com a

inovacdo de outros sectores, dando a ideia de que existe até um certo ponto um grau de
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dependéncia entre os setores e nele estdo envolvidas também algumas caracteristicas sobre a

inovacao.

2.5.2. Sistemas de inovacao e suas aplicacdes ao setor de Servicos

Atualmente ja existem vérios trabalhos que relatam sobre a importancia do estudo da
inovacdo em servicos, numa ética de analise de sistemas de inovacao.

Sundbo e Gallouj (1998b) indicam que um sistema de inovacao pode ser definido como
um padrdo que é normalmente seguido e que este pode descrever as atividades de inovagao em
determinado setor.

Com esta abordagem pretende-se entender em que medida a nogdo de sistemas de
inovacdo aplica-se para analise do setor de servicos. Assim sendo, destacam-se aqui duas
abordagens: A primeira esta relacionada com a analise feita por Sundbo e Gallouj (1998b),
denominada, l6gica espacial da abordagem dos sistemas de inovagdo, em que 0S mesmos
autores identificaram os sistemas de inovacdo em servicos como sistemas adocraticos. A
segunda abordagem, trata-se da aplicacdo do conceito de sistema setorial de inovacdo ao setor
de servigos, feita por Tether & Metcalfe (2003).

2.5.2.1. Sistemas de Inovagdo em Servi¢os como Sistemas Adocraticos

Segundo Sundbo e Gallouj (1998b) o sistema de inovacdo pode apresentar duas
caracteristicas genéricas identificadas como: a) Sistemas de inovagdo institucionais: em que
existe certos padrdes a serem seguidos nas relacfes entre os atores dos sistemas. Nas relagoes
de cooperacdo em especial, encontram-se formalizadas através de contratos de longo prazo ou
também através de normas tacitas difundidas ao longo do tempo e reconhecidas por todos. b)
Sistemas de inovagdo adocraticos: Contrariamente a linha anterior estes tipos de sistemas néo
podem ser explicados por leis, regras ou normas.

Neste sistema, encontram-se atores especificos bem como especificos trajetos de
desenvolvimento encontrados dentro de prestigiados campos, tal como, tecnologia,
administragdo, entre outros, assim como também habituais formas de comportamento do setor
em analise. Para Lundvall (1998), este € o0 sistema menos voltado para a criacdo de mercados
organizados e mais voltado para a competi¢cdo no mercado.

De uma forma resumida, os sistemas de inovagdo institucionais acabam por se

diferenciar do sistema de inovagdo adocratico na medida em que o primeiro tende a seguir
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padrbes especiais e formais através de normas estabelecidas, enquanto o segundo segue apenas
uma trajetdria que ja seja habitual no setor.

Sundbo (2002) com a sua teoria de inovacdo estratégica, afirma que a orientacdo para o
cliente, a saturacdo do mercado, as redes e 0s recursos internos da empresa sdo critérios que
determinam a capacidade de inovacdo de uma empresa, mas isto é feito somente quando existe
uma boa interpretacdo por parte da administragéo.

Para Francis & Bessant (2005), a funcionalidade em si € um dos aspetos mais relevantes
da inovacdo, visto que se espera que a mesma crie valor acrescentado a empresa.

Gallouj & Weinstein (1997) argumentam que ndo é possivel definir com clareza a
diferenga entre inovacdo de produto e processos da inovacdo em servigos, porém Djellal &
Gallouj (1999) ressaltam que um servico € um processo, uma sequéncia de operac6es, um modo
de organizacdo. No caso da industria de servicos, a barreira que divide processo e produto acaba
por ser mais confusa, mas em contrapartida e diferente das outras industrias, 0s servigos sdo
simultaneamente produzidos, entregues e consumidos.

O papel dos recursos é fundamental na inovacdo em servicos e o conhecimento em
inovacao é associado aos membros integrantes da empresa e nas habilidades dos mesmos. Chan,
Go & Pine (1998), Djellal & Gallouj (1999).

O que os autores nos tentam transmitir € que ndo obstante as teorias de inovacgdo que
nos acostumamos a ver ou ouvir, para area de servi¢o tem de se ter em conta e priorizar 0s
recursos disponibilizados pela empresa e o contacto entre o utilizador e o prestador de servico,
que apresentam-se como fatores importantes a se ter em conta na industria de servigos, uma vez
que a empresa tem de mostrar-se capaz de fornecer 0s recursos necessario para o projeto e tem
de capacitar seus membros para poderem lidar ou interagir da melhor maneira possivel com os
utilizadores do novo servico.

Apesar das pesquisas sobre inovacdo em servicos serem consideradas em fase inicial de
desenvolvimento, os servicos ja se encontram na lista de motores econdmicos de alta relevancia
no mundo. Tal como Stamboulis & Skayannis (2003) apontam, o turismo é nos dias de hoje
confrontado com desenvolvimento em novas tecnologias sendo este pertencente ao setor dos
servicos, estando também atualizado por inovagdo organizacionais e estruturais.

Hoje os servicos respondem por uma grande parcela da riqueza e do emprego nas
economias desenvolvidas, mas ainda carece de muita exploracdo cientifica para que melhor se

consiga entender.
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2.5.3. Turismo e Inovagao

Segundo Macedo (2019), a primeira excursdo de turismo foi realizada por Thomas Cook
no ano de 1841 na Inglaterra, quando o mesmo preparou um comboio para excursao de um
grupo de 570 passageiros com destino a Loughborough, Inglaterra, criando assim a primeira
viagem agenciada. Nascia desta forma o primeiro modelo de turismo quando em 1846, Cook
criou um servigo de guias turisticos para acompanhar 0s grupos e posteriormente criou 0s
sistemas de pagamentos por vouchers para que os clientes utilizassem nos hoteéis. Este foi entdo
considerado a base para o turismo.

A Organizagdo Mundial do Turismo das Nagdes Unidas ou (UNWTO) sigla inglesa para
United Nation world Tourism Organization, define turismo como “um fenémeno social,
cultural e econémico que envolve 0 movimento de pessoas para paises ou lugares fora de seu
ambiente normal para fins pessoais ou comerciais / profissionais”. UNWTO (2012, p. 01).

Atualmente o turismo surge como sendo uma area constituida por vérias fracoes e estas
estdo essencialmente constituidas por pequenas empresas, cujo maior parte delas pertencem ao
sector dos servicos. Hjalager (2010), Dwyer, Forsyth, & Dwyer (2010).

Hjalager (2010) constatou que no turismo existem caracteristicas consideradas chaves
para desenvolver tipologias e definicdes de inovagdo e neste sentido propds cinco tipos de
inovacOes diferentes no turismo em que 0 mesmo destacou e definiu:

Q) Inovacdes de produto ou servigo - mudancas com um novo significado ou nunca

visto diretamente pelos turistas e outros clientes, ou apenas novo para empresa ou destino;

(i) InovacBes de processo - iniciativas por parte da direcdo com intencdo de haver
melhorarias na eficiéncia e a produtividade. Os investimentos tecnoldgicos surgem como

fatores principais destas inovacoes;

(iii)  InovagOes gerenciais - novos métodos de organizacgao de processos de negacios,
recompensas para trabalhos exemplares sendo estas financeiras ou néo, capacitacdo do pessoal
e melhorias no ambiente de trabalho. No turismo da-se extrema importancia aos métodos de

retencdo de empregados;

(iv)  InovagGes de marketing - novos conceitos de marketing, tais como programas

de fidelizacdo e co-producédo de marcas;
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(v) Inovacgdes institucionais - clusters, redes e aliangas ou parcerias.

Basicamente foram estas as dimensfes de inovagdo observadas e usadas em alguns
estudos relativos ao turismo, mas podemos constatar que maior parte destas dimensdes nao sao
exclusivos a inovagdo do turismo, sendo que também podem ser encontradas em outros setores,
mas que todas elas retratam carateristicas a levar em conta quando se refere a inova¢do numa
organizacao.

Diante disto para Gomezelj (2016), fica dificil fazer uma comparacao clara entre as
cinco dimensOes de inovagdo anteriormente mencionadas, Vvisto existir uma estreita relacdo
estre as mesmas.

Dentro do sector de turismo existem diversos ramos (hospedagem, restauracao,
transportes, entretenimento e lazer, agenciamento/organizacdo de viagens, etc.) cujo as
diferencas entre elas esta nos processos, funcionamento e 0 modo como estas atuam diante da
inovacdo. Camison & Monfort-Mir (2012); Krizaj, Brodnik & Bukovec (2014).

Independentemente da proporcéo, alguns estudos indicam que a inovagdo tem impacto
positivo no desempenho das empresas (inclusive de hotéis) e este desempenho pode ser tanto
ou mais favoravel dependendo da consciéncia dos seus lideres em relacdo aos beneficios que
esta pode trazer, mobilizando esfor¢os e pessoas para criar solugdes e para que se possa agregar
valor aos seus clientes. Schumpeter (1997), Orfila-Sintes, Crespi-Cladera, Martinez-Ros,
(2005), Orfila-sintes & Mattsson (2009), Martinez-Roméan, Tamayo, Gamero & Romero
(2015).

Os lideres organizacionais de uma forma direta ou indireta sdo os responsaveis pelos
progressos e fracassos de uma organizagdo e neste sentido, devem estes ter a capacidade de
identificar as a¢des que quando implementadas, melhorem a qualidade dos servigos da empresa.

Hjalager (2002) aponta que um produto no setor do turismo, pode incorporar diferentes
servigos, prestados por diferentes fornecedores (alojamento, transporte, restauracdo e
entretenimento e etc). Neste circuito, considera-se ser de grande importancia para produzir
novas ofertas, o networking e a colaboragéo feita com outros parceiros. Os diferentes parceiros
gue uma empresa tem, faz com que este crie uma rede de contactos que o ajude obter
informacdes de negdcios através de um canal de comunicagcdo, bem como obter suporte em
relacdo a uma determinada tarefa ou atividade que esta necessite.

Hjalager (2010) em sua reviséo de pesquisa sobre inovagéo no turismo defende e apoia

os estudos sobre as vérias atividades de inovagdo de empresas de turismo, bem como a extensado
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em que estas empresas introduzem novos produtos no mercado e solicita por melhores
evidéncias empiricas sobre a inovagédo neste setor.

De uma forma geral, repara-se que apesar do turismo ja existir a algum tempo, a questdo
da inovacao nesta area foi pouco explorada, tendo em conta também algumas limitacGes que
esta area apresenta. De outra forma, também se constata que esta area abrange diferentes
servigos e sendo o setor hoteleiro o servico em estudo, importa aqui especificar como este

funciona.

2.5.4. Turismo em Portugal

O setor do turismo em Portugal apresenta-se como um elemento fundamental
pelo contributo que tem dado a economia portuguesa nos Gltimos anos, com uma tendéncia a
superar-se a cada ano. Segundo dados apresentados em relatérios oficiais pelas entidades
portuguesas do turismo, este ja é o setor de maior atividade econdmica exportadora do pais,
sendo que no ano de 2019, apresentou 52,3% das exportacGes de servicos e 19,7% das
exportacOes totais. Com estes dados nota-se a alta representatividade e influéncia que este
mesmo setor tem para economia portuguesa, sendo que o seu contributo alcangou a margem de
8,7% do PIB nacional no ano de 2019. Instituto Nacional de Estatistica INE (2020).

Voltando ao objeto principal deste trabalho, ou seja, a Hotelaria que também ¢é
constituida por varios tipos de empresas ( hotéis, apartamentos de férias, resorts, alojamentos
locais, pousadas etc) e que todas elas fazem parte do sector do turismo, importa salientar que
neste mesmo ano de 2019, os proveitos desta atingiram 3,8 mil milhdes de euros e 2,8 mil
milhGes de aposento, sendo que nestes valores 3,0 mil milhdes dos proveitos e 2,2 mil milhdes
do aposento sdo receitas provenientes somente dos hotéis. INE (2020).

Sendo assim, constata-se de que maneira este setor apresenta-se e contribui para as
receitas do pais e para que assim continue, é necessario que cada empresa tenha uma gestdo
equilibrada de modos a alinhar 0s seus processos com 0s objetivos da mesma e optarem sempre
por apresentar servigos de qualidade com vista atrair e retrair os clientes. Visto que estas lidam
com uma procura elevada em certas épocas do ano, ndo se pode deixar de fora a ideia de
implementar algo inovador que possa surpreender e agradar os clientes, ao ponto a que estes

tenham a curiosidade de voltar a experimentar tal servico.
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2.5.5. Inovacdo em meios de hospedagem

No ramo da hospedagem existem trés caracteristicas principais que o difere dos outros
servicos. Em primeiro temos a existéncia de uma classificacdo por categoria regular
representadas por estrelas (de 1 a 5 estrelas e em alguns casos até mais), categorias estas que
caracterizam o tipo de hotel bem como a qualidade de servigos oferecidos aos hdspedes. Em
segundo, é comum que existam empresas especializadas no servico de gestdo hoteleira e muitas
combinagbes podem surgir. Quer isso dizer que existem hotéis em que os diretores sdo 0s
proprios proprietarios, do mesmo jeito que ha casos em que profissionais executivos gerem
hotéis alheios sob um contrato de gestdo ou de uma franquia. Em terceiro, os hotéis podem
operar em cadeias, com uma matriz em que dependendo da empresa, possui diferentes
atribuices e niveis variados de integracao vertical. Aires (2017).

Quer isso dizer que empresas hoteleiras apresentam caracteristicas raras e particulares a
elas, visto serem conhecidas pela qualidade de servicos que prestam (representadas por estrelas)
e pelas suas referéncias externas (cadeias de hotéis a que estas pertencam).

Sendo assim, Orfila-Sintes et al. (2005) apontam que a implementacdo de inovagbes
pode sofrer influéncias em funcgdo dessas caracteristicas. Devido ao facto de que a direcdo de
um hotel cria estratégias para obter clientes, as inova¢des podem ser implementadas de forma
continua através do contato direto do hotel com o cliente. Sdo os clientes que de uma forma
direta ou indireta, através das informacoes prestadas e feedback referente ao servico recebido,
influenciam na criacdo da estratégia da empresa.

Muitas inovacdes neste tipo de empresas tém inicio a partir de interacdes pessoais por
causa do conhecimento sobre as necessidades e 0s desejos destes mesmos clientes. Os diretores
destas empresas devem ter como prioridade a qualificacdo dos colaboradores, visto que 0s
mesmos devem e costumam estar envolvidos em todas fases dos processos de criacdo e
implementacédo de inovagdes da empresa. Orfila-Sintes et al. (2005), Orfila-sintes & Mattsson
(2009).

Nos servigos prestados nestas empresas € mais predominante o trabalho manual do que
o trabalho técnico e assim a qualificacdo de cada colaborador € relevante porque tem influéncia
direta na satisfagdo dos clientes e isto reflete-se na imagem da empresa.

Numa breve analise as dimensdes criticas da inovacdo em hotéis, repara-se que estas
costumam ser analisadas em quatro grupos: (1) relacionado aos servigos ou aos produtos, (2)
relacionado ao mercado, (3) relacionado aos processos (4) relacionado a organizagao. Foi com

base nestas dimensdes que foram identificados quatro tipos de inovacdo hoteleiras, que se
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desdobram das caracteristicas do setor de servicos e das proprias particularidades deste ramo,
apontados como: 1) gerencial, 2) comunicagdes externas, 3) escopo de servicos 4) back-office.
Orfila-Sintes et al. (2005); Orfila-sintes & Mattsson (2009).

A inovacdo gerencial refere-se a melhorias na qualidade dos processos de gestdo, a
introdugdo das TIC para gestdo e a melhorias na estrutura organizacional. A qualidade dos
processos de gestdo devem ser um fator a observar, porque uma méa gestdo dos negocios faz
com que ndo haja qualidade nos servicos prestados, levando a faléncia do mesmo. As aplicacdes
de TIC s sdo fundamentais para que os processos de gestao sejam eficientes. Os problemas de
gestdo a serem resolvidos através da inovacao organizacional sdo fundamentais nas empresas
do setor de servigos. Wright (2002).

A inovacdo em comunicagdes externas indica o alto contetdo informativo e intangivel
dos produtos e dos processos de servigos na industria hoteleira. Sendo assim, as TIC's
desempenham também um papel crucial na geracdo de oportunidades e nos novos servicos,
assim como também na revolucdo das formas como sdo fornecidos e apresentados a maioria
dos servigos mais comuns. As TIC"s facilitam o processo de comunicacdo de forma a que sao
viaveis para transferéncia de informacdes proveniente a nivel externo, que serdo descodificadas
e usadas para beneficio da propria empresa.

Quanto a inovacdo no escopo de servicos, esta € relevante porque a qualidade da
prestacdo de servicos faz a diferenca na competitividade dos hotéis, visto que leva a mudancas
significativas na producéo de servigos e até na incorporacdo de ativos tecnoldgicos, que de certa
forma melhoram a producéo do servico e os aspetos tangiveis na forma em que é prestado. Visto
que o setor de hospedagem pertence a area dos servicos, o que significa que estes prestam
servicos e ndo vendem produtos, a maior atencao deve estar focada na maneira como o servico
é prestado zelando pela melhor qualidade do mesmo.

Hotéis que pertengcam a uma rede ou atuam em parcerias estreitam relacfes comerciais,
aumentam possibilidades de vendas, reduzem riscos, custos e assim tendem a aumentar a sua
capacidade de inovagdo. Martinez et al. (2015); Pikkemaat & Peters (2006).

J& no caso da inovacao de back-office, este dedica-se na incorporacdo de novos ativos
tecnoldgicos, importantes para a melhoria da produtividade e para que se consiga uma prestagdo
eficiente.

Alguns dos produtos novos do setor hoteleiro ndo sdo simplesmente produtos, uma vez
que estes tém também implicagdes no servigo. Estes mesmos produtos podem também implicar
modificagdes de processos de back-office ou no atendimento a clientes. Neste sentido, a

concecédo e teste de um novo servico engloba ndo apenas o elemento experimentado pelo
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cliente, mas todo o processo de entrega, e, em alguns casos, envolve também a reengenharia do
processo de back-office. Orfila-sintes & Mattsson (2009).

As empresas que se encontram no setor de hospedagem inovam também através da
aquisicdo de novos equipamentos ou software para introducdo de P&D incorporada em
tecnologia, em vez de realizar atividades internas de P&D. A introdugéo desta tecnologia pode
se refletir numa vantagem competitiva tanto na eficiéncia produtiva (reducéo de custos), como
na capacidade de diferenciacdo (melhorar o servigo prestado, adaptando-o a procura dos
clientes).

As mudancas na oferta dos servicos por razGes ambientais € um aspeto a ser considerado
e muitos hotéis ja adotam medidas como reducdo do fluxo de agua e aquisicéo de equipamentos
gue consomem menos energia, para que estes possam desta forma racionalizar os recursos
naturais com efeito na reducdo dos custos ter a vantagem de dar uma outra imagem ao hotel.

Le, Hollenhorst, Harris, Mclaughlin & Shook (2006), apontam que estas novas
implementacdes de inovagOes podem ter origem de pressdes provenientes de autoridades,
clientes, ou apenas para obter certificacdes.

Atualmente a questdo ambiental € uma questdo muito delicada, visto que sdo as
atividades das maiores industrias do mundo que influenciam na poluicdo do ambiente. Neste
sentido, qualquer empresa que adapte a sua atividade de forma a ndo influenciar negativamente
as condi¢bes ambientais, vai desta forma zelar por uma boa imagem da mesma perante 0s
potenciais clientes.

Confirmando esta afirmacéo, surge Pikkemaat & Peters (2006) com o reforgco de que
maior parte das atividades de inovacdo representam simplesmente mudancas ligeiras com
reparos simples na infraestrutura do hotel. Sdo através de fontes diretas que sdo identificadas
as atividades de inovacdo dentro do sector de hospedagem, ou seja, através do esforco da

empresa em oferecer servicos aos hdspedes.

2.6. Fatores de sobrevivéncia das empresas

Toda empresa tem um ciclo de vida, desde o nascimento, crescimento, amadurecimento
e o declinio, sendo que esta Ultima etapa é a etapa que toda empresa deseja nunca alcangar. A
empresa durante a sua atividade reine forgas, recursos e mecanismos para que a empresa
prospere no seu negoécio, podendo obter melhores resultados, enfrentar a concorréncia e
sobreviver 0 maximo de tempo possivel. Existe na literatura varios estudos que identificam e

buscam analisar quais os fatores condicionantes a sobrevivéncia das empresas. Assim sendo,
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existe uma série de variaveis que por sua vez tém forte impacto na probabilidade de as empresas
permanecerem no mercado. Fatores como por exemplo, o tamanho da empresa e sua idade, sua
afiliacdo em outras organizacdes, sdo referidos numa vertente da literatura conhecida como
ecologia das organizacdes. Mourao e Oliveira (2011).

E necessario identificar dentro da empresa quais os fatores que de uma maneira ou de
outra tém impacto no funcionamento da empresa, condicionando assim 0S Seus processos e que
de alguma forma sdo cruciais para a sobrevivéncia desta.

Como definicdo de sobrevivéncia empresarial e de acordo com INE (2009), trata-se de
quando uma empresa consegue sobreviver quando a mesma esta em atividade com um volume
de negdcios num determinado periodo do ano ou se a mesma cessar atividade relacionada a
uma dada unidade legal, mas que esta tenha sido retomada em outras unidades novas, criadas
especialmente para utilizar os fatores de producdo desta empresa. De uma forma mais simples,
podemos realcar que a sobrevivéncia empresarial se trata assim de meios pela qual uma
determinada empresa podera criar estratégias de funcionamento do seu negocio, para que a
mesma se posicione no mercado de modo eficiente e que ndo veja seu negocio a morrer.

Na tentativa de identificar informacGes acerca do fendmeno da sobrevivéncia das
empresas, Audretsch, Houweling & Roy (1997) identificaram 3 fatores que 0S mesmos
consideram implicitos a sobrevivéncia das empresas, nomeadamente: Start-up size (tamanho
da empresa iniciante), definido como sendo 0 nimero de empregados com que a empresa tem
ao iniciar a sua atividade no primeiro ano de vida; Intensidade de capital, que surge como a
proporcdo dos custos de producdo, contabilizados por custos de energia e depreciacdo e a
estrutura da divida.

Outra caracteristica € 0 meio envolvente, uma vez que é nele onde a empresa opera e
este, devido as suas mutacoes, pode afetar a probabilidade de sobrevivéncia da empresa quando
olhamos para as seguintes especialidades: Intensidade do capital na industria; dimensdo média
do sector; barreiras a entrada; crescimento do sector, taxa de P&D. Todos estes fatores tém um
impacto direto na sobrevivéncia das novas empresas, sendo que 0 meio envolvente apresenta-
se com uma estrutura cheia de incertezas, significando assim para as empresas, que a qualquer
momento as regras do jogo podem mudar dependendo da procura e da oferta, por isso as
empresas devem saber identificar o meio em que se encontram bem como suas oportunidades
e ameacas, para ndo serem surpreendidos por algum evento que possa pOr em risco a
sobrevivéncia da empresa.

De acordo com Mata e Portugal (2002), o mesmo realca que a sobrevivéncia das

empresas pode também ser afetada pelo ambiente competitivo que as restantes empresas do
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setor oferecem e que em ambientes muito competitivos, a probabilidade de as empresas
sobreviverem é inferior em relacdo ambientes menos competitivos. A competicdo reflete-se
num jogo que sempre aconteceu entre as empresas, sendo que se apura aquela que melhor
resultados apresenta, melhor pratica de negocios possui e que melhor oferta apresenta aos seus
clientes. O mesmo autor também surge em defesa da existéncia de dois argumentos que retratam
os efeitos do grau de competitividade num determinado setor onde nascem novas empresas.

O primeiro argumento relata sobre a teoria da Ecologia Organizacional 2, que acaba por
defender que a competicdo surge como uma das causas da mortalidade das empresas, uma vez
que a mesma aumenta com o nimero de novas empresas a entrarem para o setor e tal entrada
por vezes leva com que as empresas menos competitivas acabem por ndo resistir durante a
competicdo recaindo desse jeito a faléncia. Empresas com espirito competitivo, antecipam as
suas estratégias para dominar o mercado, ndo deixando margem de manobra para o0s
adversarios, fazendo assim com que estes acabem por ndo encontrar saida para seus negocios,
caso estes ndo tenham com eles estratégias que superem o jogo dos adversarios.

O segundo argumento trata-se da concepcdo da organizacdo industrial, em que esta se
refere que quando o mercado estd concentrado, acaba por facilitar o término de algumas
empresas e desta feita, em mercados altamente concentrados tém maior probabilidade de os
veteranos serem mais suscetiveis de retaliar as novas empresas. Mata e Portugal (2002). Em
outras palavras significa que em mercados concentrados hd maior probabilidade de sairem-se
melhor aquelas que a mais tempo nele estdo presentes e estas mesmas empresas tendem a
inclinar-se para a eliminagao de novas empresas.

O tamanho ou dimensdo da empresa iniciante (start-up size), representa uma das acoes
muito importantes pela qual muitas das empresas falham, ou seja, o erro estd no facto das
empresas iniciarem atividade como uma dimensdo inferior a escala minima de eficiéncia na
indudstria.

De acordo com um estudo feito por Del Monte e Scalera (2001), a dimenséo da empresa,
a intensidade do capital e o apoio estatal, representam também 3 grandes fatores cruciais que
determinam a sobrevivéncia das empresas. Os impostos cobrados pelo estado bem como o apoio
dado pelo mesmo, influencia de alguma forma no funcionamento das empresas, sendo que esta
vai exercer as suas atividades com base nas regras fixadas pelo estado, o que acaba por se refletir
numa caracteristica de grande importancia ndo s6 para o funcionamento mas tambem para
sobrevivéncia da empresa.

Tem maior probabilidade de sobrevivéncia aquelas empresas que ao iniciarem suas

atividades a fazem com efeito de escala ampliando assim a sua sobrevivéncia. Lopez e Puente
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(2006). Quando o setor se apresenta como sendo um setor dinamico faz com que haja maior
fluxo de entradas e saidas de empresas, enquanto tém probabilidade de sobrevivéncia aquelas
empresas que entram em inddstrias concentradas. Os autores reconhecem que a estrutura do
endividamento de cada empresa € um determinante significativo da sobrevivéncia ou da
insolvéncia da mesma. Mouréo e Oliveira (2011).

Quando uma empresa faz abertura da sua atividade num determinado mercado ou setor,
espera sempre obter o retorno de seu investimento, ou seja, obter o lucro o mais breve possivel,
apesar de ter a nocao que no ato da abertura de uma empresa, inicialmente precisa-se investir
mais do que receber o retorno, mas isto ndo significa que a mesma tenha de ter o seu capital
negativo, nem que esta tenha que se endividar, esperando que o retorno do seu investimento
possa cobrir suas dividas.

Existem na literatura 3 fatores de alguma relevancia dentro das organiza¢Ges no que se
refere a analise do impacto que estes tém para sobrevivéncia da organiza¢ao, nomeadamente:
o capital humano do empreendedor, o seu capital social e a adocéo de praticas de gestdo em

vigor apos abertura de uma dada empresa.

2.6.1. Capital humano

O capital humano é um conceito que estd diretamente associado as capacidades
cognitivas que ao longo do tempo foram desenvolvidas pelo individuo, bem como as suas
habilidades. Trata-se do investimento que um individuo faz para de certa forma aumentar as
suas habilidades produtivas e o conhecimento que este vem adquirindo ao longo do tempo.
Becker (1993). Trata-se assim das qualidades e competéncias pertencentes ao individuo e que
0 mesmo adquiriu com base nas suas experiéncias e formacdo (académica, profissional). O
capital humano apresenta-se assim com uma diferente particularidade para os empreendedores,
visto que este proporciona um aumento do dominio das caracteristicas de negdcio, bem como
também proporciona um aumento dos requisitos técnicos e comerciais para que estes de uma
forma mais eficiente possam executar as suas atividades. Isto significa que tais caracteristicas
do individuo acabam por se apresentar como uma mais valia para individuos que participam da
execucdo de uma atividade de negocios, sendo que estes conseguem proporcionar uma méo de
obra de qualidade consideravelmente alta, ajudando assim no funcionamento deste mesmo
negaocio.

De acordo com Gimeno, Folta, Cooper e Woo (1997), é esperado que o capital humano

tenha um impacto positivo na sobrevivéncia de empresas. O capital humano tem a vantagem e
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particularmente para as empresas recém entradas no mercado, de antecipadamente influenciar
a capacidade da empresa em preparar e analisar o setor, assim como também criar planos
estratégicos que possibilitem o melhor retorno de investimento possivel, maior controlo das
caracteristicas dos produtos e servigos e perceber quais 0s investimentos que a empresa
realmente necessita fazer. Dessa forma, observa-se a importancia do capital humano nas
atividades da empresa e na prosperidade dos seus negdcios, sendo que quando um
empreendedor tem treinamento, experiéncia e alto grau de escolaridade, a probabilidade de
sobrevivéncia de seu empreendimento tende a ser maior. Mizumoto, Matuoka, Artes, Lazzarini,
Hashimoto e Bedé (2010).

2.6.2. Capital social

Para Lin (2001), o capital social € composto por um conjunto de recursos a que toda a
rede de contatos criado pelo individuo pode ter acesso. O capital social tem como principal
caracteristica as interacfes entre varios individuos, em que a acdo em si passa a ser inserida
num contexto de relagbes sociais. Granovetter (1988). Pode-se assim entender que o capital
social esta associado as relagdes sociais que os individuos dentro de uma organizacgao fazem e
que posteriormente reflete-se numa mais valia para o0 negécio da empresa.

De acordo com Boxman, De Graaf & Flap (1991), a relacdo que existe entre o capital
humano e o capital social, é o fato de que o individuo forma uma rede de colaboradores em que
0S mesmos conhecem bem as suas competéncias e suas personalidades. Com intencéo de criar
acoOes coletivas junto de entidades locais e governos, os empreendedores podem participar de
associacOes setoriais e através disso obter ainda a vantagem de trocar informacgdes que Ihes
pode ser Gtil para seus negécios. Pyke (1994) citado por Mizumoto et al. (2010). As empresas
criam lacos e por vezes parcerias que quando necessario, agregam a mesma um valor
acrescentado que podera a certa altura ser Gtil para empresa, por isso, o papel do capital social
mostra-se neste sentido ser fundamental, visto que € 0 mesmo que cria tais lagos ou ligagdes.

Segundo Laird (2006), lagos familiares, refletem-se numa fonte de recursos bastante
valiosa, visto que tais lagos facilitam o acesso a recursos financeiros a custos consideravelmente
reduzidos, informacdes sobre novas oportunidades de investimento e conhecimentos prévios
adquiridos por pessoas da familia. Quer isto dizer, que as relagdes que se tem com membros
familiares, acabam por também ser uma fonte de aproveitamento da empresa, sendo esta
consideravel para varias situagdes em que a mesma precise de algum tipo de suporte. De uma

forma resumida espera-se que o capital social tenha um efeito positivo em relacdo a
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sobrevivéncia da empresa, visto que quanto mais houver ligacdo e boas relagfes com pessoas
de fora, maior o acesso a informagdes, recursos financeiros, conhecimento e outros, que acabam

por se tornar recursos valiosos para empresa.

2.6.3. Préticas de Gestdo

Ja existe na literatura académica bastante producdo de conteldo académico para
identificar e analisar a importancia das praticas de gestdo para o crescimento e desempenho de
pequenas e médias empresas, assim como também a sua sobrevivéncia. Fernando (2001). Estas
préaticas sdo as acOes adotadas pela gestdo da empresa, que apoOs a abertura desta, permite
melhorar 0 modo como sdo geridos 0s processos produtivos e comerciais, bem como a eficacia
da organizacao. Assim sendo e de uma forma mais simples, podemos dizer que as praticas de
gestdo se refletem no modo como é feita a gestdo de operagdes e processos da empresa pelos
Seus responsaveis.

Muitos estudos abordam e relatam a ligacéo entre disponibilidade e uso de informacdes
com o desempenho das empresas. Lybaert (1998). O empreendedor que mais corre a busca de
informacdes € aquele que mais identifica as oportunidades e antecipa riscos para o seu negécio.
Lang, Calantone e Gudmondson, (1997). Com vista a prevenir o funcionamento da empresa
bem como sua permanéncia no mercado, 0 empreendedor faz periodicamente uma analise no
mesmo, com vista o obter informacdo que seja Util para sua empresa, tentando assim encontrar
oportunidades e excluir a possibilidade de correr algum tipo de risco que ponha em causa o
negécio da sua empresa. Specht (1987) aponta para a importancia de adaptacdo do
empreendedor as mudancgas ambientais. Um empreendedor que tem a capacidade de se ajustar
as oscilacbes do mercado e corrigir erros de trajeto que possam surgir, pode ser decisivo para
garantir que o negdcio sobreviva e especialmente para o caso de empresas recém inseridas no
mercado, visto que estas ainda se apresentam com grau de incerteza elevado. Tal capacidade
reflete-se numa mais valia para qualquer empreendedor visto que o mercado encontra-se quase
sempre em constantes mutagdes associadas a varios fatores, e, tendo em conta a falta de
experiencia da empresa recém entrada no mercado, é plausivel que a mesma tenha um individuo
que possa organizar a gestdo desta empresa, sempre com base na situacao atual do mercado.

E importante reforcar as vantagens do planeamento de atividades continuas, pois estas
influenciam o ritmo de crescimento da empresa assim como 0 seu desempenho. Orser,
Hoggarth-Scott & Riding (2000); Shrader, Mulford & Backburn (1989).
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Thornhill & Amit (2003) citado por Mizumoto et al. (2010) argumentam que as préaticas
de gestdo adotadas pelos empreendedores se apresentam como fundamentais, visto que as
mesmas possibilitam movimentar e combinar recursos de forma a fazer face a concorréncia.
Tais praticas determinam 0 modo como sdo executadas as tarefas, operacdes e/ou processos da
empresa, uma vez que as mesmas quando mal estruturadas, mal geridas e/ou mal aplicadas,
impedem com que esta alcance os resultados que pretendia ao tempo estimado.

De uma forma resumida podemos afirmar que quando um empreendedor ndo adota
praticas organizacionais que permitam com que 0 Seu negdcio se ajuste a0 ambiente em que
estd inserido, este pode deixar de sistematizar de um modo eficaz os recursos que dispde,
inclusive o proprio conhecimento técnico e comercial. Além do efeito do capital humano e
capital social do empreendedor, presume-se que a ado¢do de praticas de gestdo, tenham um

impacto positivo no fator sobrevivéncia de novas empresas. Mizumoto et al. (2010).

2.7. Determinantes de Inovacao e seu impacto na empresa

Como pudemos observar anteriormente, uma inovagdo ndo surge de repente e ndo é
qualquer individuo ou grupo que de forma aleatéria, despreparada ou fora de um ambiente
propicio que consiga criar ou adotar algo inovador. O que quer dizer que existe uma série de
fatores que impulsionam e determinam a inovacao nas empresas.

Os fatores que afetam a inovacdo de uma organizagdo sdo chamados determinantes da
inovacao. Estes surgem de uma vasta gama de aspetos da empresa, tais como comunicagoes
internas e externas, situacao financeira, crencas de gestdo, tamanho e estrutura, qualidade de
pessoal, P&D, esforcos, capacidades técnicas e condi¢cdes de mercado. Shavinina & Souitaris
(2003).

Para este mesmo autor, existem na literatura dois tipos de determinantes de inovagéo. O
primeiro inclui variaveis de medicdo e que estes por sua vez medem aspetos da organizacao tais
como o tamanho, nimero de diplomados, tamanho do orgamento de inovacgéo, etc. Estes aspetos
sdo simples e com varidveis de facil medida, em que os resultados destas medicbes sdo
confiaveis.

O segundo inclui percecdes e a reacdo dos adversarios (como a percecéo da intensidade
da concorréncia ou atitudes em relagdo a tomada de riscos), bem como conceitos gerais e
normalmente subjetivos (como centralizagdo do poder, complexidade do conhecimento e
sensibilizacdo para a estratégia). Algumas dessas variaveis sao posteriormente divididas em um

numero de itens e sdo medidas por escalas. O segundo tipo de variaveis resume-se em nada
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mais que uma forma de medir o desempenho em inovagéo. Os conceitos podem, no entanto,
parecer semelhantes, a diferenca estd na maneira em que eles estdo divididos em variveis e a
serem analisados através de diferentes escalas, onde h4 um orcamento de inovacdo e em
particular quando este or¢camento é consistente ao longo do tempo, a taxa de inovagdo sera
aumentada. Miller & Friesen (1984).

2.7.1. Estratégia de negocio

Um dos determinantes de inovacdo a considerar sdo as estratégias de negdcios, Vvisto
que em empresas onde a estratégia de negdcios é bem definida a taxa de inovacao é considerada
mais alta. Além disso, empresas que tiveram uma estratégia bem definida, com um horizonte
de longo prazo e puderam comunica-lo aos seus colaboradores, mostraram uma maior taxa de
inovacdo. Rothwell (1992), Swan & Newell (1995), Khan & Opichetwattana (1989).

2.7.2. Gestdo de atitudes (Attitude Management)

A literatura indica que os gestores de topo das empresas mais inovadoras tém um locus
de controle interno, o que significa que eles consideram que o desempenho das suas empresas
depende mais das praticas de gestdo, do que da influéncia de fatores externos que eles nédo
podem controlar. Miller, Kets de Vries & Toulouse (1982). Além disso, os gestores de topo das
mais inovadoras empresas parecem ter menos medo de correr riscos e reconhecer que numa
escala de tempo mais pequena do que o esperado, os custos de uma nova tecnologia podem ser
recuperados. Eurostat (1996) citado por Shavinina & Souitaris (2003).

Um dos determinantes que porventura também é considerado como sendo o mais
importante para a inovacgdo é o esforco inovador. Isto pode ser medido pelo gasto em P&D etc.
A interacdo que a empresa tem com diferentes usuarios também representa um papel importante
e ndo pode ser ignorado. O capital humano e espirito empresarial faz com que surja um ambiente
propicio para a inovagéo, tanto no mundo de negdcios como no mundo académico. Joshi (2004).

Knox (2002) enumera quatro aspetos que sustentam uma organizagao inovadora. Estes
sdo: Capacidades e habilidades de gestdo; a cultura e o clima organizacional; novos produtos e
desenvolvimento de processos; controle e estrutura organizacional. O autor aponta
principalmente as questdes de mercado, mas salienta também que a inovagéo continua se baseia

nas capacidades e atitudes das pessoas que trabalham dentro da organizagdo. Estas mesmas
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capacidades e atitudes dependem de uma cultura que promova o empreendedorismo individual
e o trabalho em equipa.

N&o basta dentro da organizacdo alguém surgir com uma ideia inovadora e tentar
implementa-la, as empresas tém de proporcionar uma cultura organizacional propicia aos seus
colaboradores, de modos a que estes desenvolvam naturalmente ideias e habilidades para
inovar.

O processo de reestruturagdo organizacional provoca uma série de mudangas no
comportamento interno e pode afetar diretamente 0s processos de inovacdo, visto que estas
mudangas poderdo néo ser bem aceites nem tdo pouco vista como benéficas aos olhos de alguns
colaboradores, 0 que pode provocar resisténcia por parte dos mesmos, atrapalhando tal
processo. Assim sendo, para que se possa entender as causas de fracasso dentro de uma empresa
inovadora, deve-se analisar e fazer um estudo acerca das descontinuidades entre o inovador, a
tecnologia e a organizagao. Joshi (2004).

Algumas das caracteristicas das inovagdes que contribuem para o sucesso de empresas
inovadoras a considerar, sdo a entrada de funcionarios altamente qualificados, fusbes e
aquisicdes. A participacdo ativa do empreendedor ou o inovador decide o caminho e
crescimento da empresa. Joshi (2004).

O ensino superior desempenha um papel de extrema importancia na criacdo de um
espirito inovador. Ele pode ser visto através de inquéritos que as empresas inovadoras tém, de
uma quantidade consideravel de pessoas formadas em universidades, educacao técnica superior
e assim por diante. E principalmente a colaboracio de P&D entre empresas e universidades e a
importancia desta colaboragéo o potencial de inovagdo ou o sucesso da inovagao das empresas
inter-relacionadas. Joshi (2004).

Muitas empresas associam-se desde cedo a universidades com elevado indice de alunos
destacados, com objetivos de posteriormente enquadrar grande parte destes alunos em suas
organizacg0es, para que juntos possam desenvolver novos planos e produtos para empresa, onde
acabam muitas vezes por criar novos produtos, processos ou Servicos.

Hannay (1980) afirmou que a mudanca tecnoldgica € uma das for¢as mais fundamentais
e poderosas que afetam a economia e a sociedade. Utterback (1971), afirma que a inovagéo
tecnoldgica teve um impacto sobre o comercio internacional, a estrutura da inddstria, formagéo
e desenvolvimento de novas empresas e industrias, o crescimento e a sobrevivéncia de empresas
e industrias existentes.

Aspetos como a cultura, estrutura organizacional e recursos humanos sdo 0s que

verdadeiramente influenciam as capacidades estratégicas de base tecnologica para a inovagado

pag. 49



de uma empresa, entre 0s quais 0s recursos humanos sé@o o mais dindmico. Liu, Baskaran &
Liet (2009). S&o os recursos humanos de uma empresa que quando bem qualificados, tendem a
alavancar o melhor funcionamento da mesma e esta torna-se assim numa empresa destacada e
de alguma forma competitiva no mercado.

Galende e De La Fuente (2003) afirmam que a combinacdo dos recursos e fatores
internos podem influenciar ou mesmo determinar o tipo de processo inovador utilizado pela
empresa. Ja Schilling (2008) afirmou que é util comecar com algumas ferramentas padrédo de
analise estratégica para a analise do ambiente externo e interno da empresa quando se pretende
avaliar a posicdo atual da empresa no mercado. A inovacédo ¢é atualmente um elemento muito
importante dentro das empresas para que estas possam sobreviver no ambiente competitivo que
existe no mercado. As atividades de inovacdo podem ser prejudicadas ou afetadas
negativamente por uma série de fatores internos e externos a nivel da empresa.

Estes incluem fatores econémicos, (custos elevados ou falta de demanda), fatores
especificos a uma empresa, (a falta de pessoal qualificado ou falta de conhecimento) e fatores
legais (regulamentos ou regras fiscais). HA quem afirme que o impacto da inovagdo no
desempenho organizacional depende de composi¢des de tipos de inovacao ao longo do tempo.
O fator tamanho afeta as inovacdes tanto em efeitos de grande e pequeno porte. O fator divida
tende a afetar negativamente por causa do risco de informag&o de assimetrias que possa surgir.
De outro modo, os recursos humanos afetam positivamente por causa da qualificacdo e
experiéncia dos colaboradores. Os recursos comerciais afetam positivamente por causa da
reputacdo, imagem, recursos complementares, informagdes. Os recursos organizacionais
afetam positivamente por causa da coordenacdo, comunicacdo e integracdo no ambito
organizacional. Por outro lado, a diversificacdo afeta negativamente por causa dos controles
formais e financeiros.

Por ultimo temos a questdo da internacionalizacdo que afeta principalmente de modo
positivo, por causa da competitividade e do mercado. A combinagéo de fatores internos e de
certos recursos da empresa, pode determinar o tipo de processo inovador utilizado pela empresa.
OCDE e EUROSTAT (2005).

Constata-se assim que varios séo os fatores dentro e fora da organizagdo que de alguma
forma influenciam e condicionam a existéncia ou mesmo a criagdo de um sistema ou processo
de inovacédo dentro das organizacgdes e que algumas empresas acabam por ndo perceber e nao
trabalhar neles, por achar que estes ndo tém grande importancia.

Segundo a OCDE e EUROSTAT (2005) a capacidade das empresas de se apoderar dos

ganhos de suas atividades de inovacdo também afeta a inovacao, ou seja, depois que a inovagado
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seja implementada, a empresa prejudica-se quando lida com os ganhos de modo exibicionista
e de certa forma descontrolado. Deste modo, um melhor nivel de protecéo entre os direitos dos
autores da inovacdo e os beneficios da sociedade, deve ser regulamentada, para que 0s
inovadores ndo percam 0 seu entusiasmo em inovar nem se transformem em um monopolista

que prejudica a sociedade. Ertirk (2014).

2.7.3. Determinantes de inovacao no sector de servigos

N&o obstante aos determinantes de inovacgao para empresas de um modo geral, existem
ainda alguns fatores considerados até algum ponto mais pertinente em empresas do setor de
servicos. Os antecedentes da inovacgdo em servicos dividem-se por aqueles que tanto sao geridos
pelas préprias empresas de servigos como por aqueles que decorrem de condi¢fes externas. De
Jong, Bruins, Dolfsm & Meijaard (2003).

Alem de puderem ser varios os fatores que determinam a inovagdo nestas empresas,
aqui tem de se levar em conta que as empresas deste setor tém bastante contacto com os clientes
e desse jeito deve-se pensar sempre neles quando se decide dar um proximo passo em relacédo
aos servigos prestados.

Durante um estudo de Atuahene-Gima (1996), o mesmo identificou alguns fatores que
afetam o desempenho da inovacdo nas empresas do setor de servigos, refor¢ando ser de grande
relevancia o apoio a gestdo e o trabalho em equipe. Na mesma légica ha ainda um reforco feito
por Martin & Horne (1995), que afirmam que a entrada de gestdo tem impacto significante na
inovacdo. Os mesmos autores indicam que ha a possibilidade de aumentar o potencial de
sucesso das empresas se estas aumentarem o uso de informacdes sobre o cliente e a participacédo
direta dos mesmos no processo de inovacdo. Com o contributo destes autores confirma-se a
ideia de que principalmente nestas empresas, 0s clientes e os colaboradores séo e terdo de ser
sempre pensados quando se quiser tomar uma decisdo que vai mudar de alguma forma com o
funcionamento da empresa, uma vez que serdo eles os mais afetados por tais mudancas.

Quanto aos determinantes da inovacao na indudstria do turismo, Grissemann, Pikkemaat
& Weger (2013) apresentam as seguintes dimensdes como potenciais motores de inovacgao
nesta industria da hospitalidade: Envolvimento dos funcionarios, participacéo do cliente, gestéo
da inovagédo, redes de inovacao e tecnologia da informacao.
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2.7.3.1. Envolvimento dos funcionérios

Os funcionéarios das empresas de servicos mostram-se ser uma fonte fundamental de
atividades de inovacdo na empresa, visto que ndo so tém influéncia direta na satisfacdo do
cliente, como também séo os principais criadores da transmissdo de informacdes boca a boca.
De Brentani (2001). Isto significa que além do trabalho que estes exercem, eles sdo também
uma fonte de informacao, tanto para a divulgacdo de informacdo externa como para proveito
interno.

Observa-se em varios estudos que a razdo de haver novos servicos bem-sucedidos pode
ser atribuido aos altos niveis de comprometimento dos funcionarios. Tal verificacdo vale tanto
para os funcionarios envolvidos no processo de inovacdo quanto para os funcionarios que
trabalham no front-office. Edgett (1994), Ottenbacher (2007).

2.7.3.2. Participacdo do cliente

Vérias teorias apoiam a ideia de que os clientes exercem um papel fundamental no
desenvolvimento de novos servigos e muitos afirmam que é possivel aumentar o potencial da
empresa para resultados inovadores de sucesso se a empresa velar pelo incentivo a participaco
do cliente, bem como na implementacdo do conhecimento sobre o cliente em determinados
estagios.

Tseng, Kuo & Chou (2008), Hu, Horng e Sun (2009) em seus estudos mais recentes
definem o conceito de partilha de conhecimento em equipes de hospitalidade, em que salientam
as diversas formas em que este processo ocorre, mas que este envolve principalmente a
transferéncia de informacdes entre o funcionario e o cliente e, consequentemente, é aplicado ao
processo de inovacao.

Por ser o principal alvo do neg6cio das empresas, a participacdo do cliente é essencial
na criacdo de inovacéo, visto que o seu parecer pode ajudar a empresa a perceber certos detalhes

que possam fazer a diferenca.
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2.7.3.3. Gestéo de inovacgéo

Antes de ser implementada uma inovagdo dentro da empresa, devem ser criadas as
condi¢des que a vao suportar, surgindo assim a gestdo de inovacdo. Ha alguns estudos que
ressaltam o importante papel do apoio a gestdo nos processos de inovagao.

Fatores como o estilo de gestdo, comunicacdo de regras e procedimentos, afeta direta
ou indiretamente a inovacédo e a viabilidade do projeto. Cozijnsen, Vrakking & Van ljzerloo
(2000), Martin & Horne (1995), De Brentani (2001), Tseng et al. (2008), Amabile (1998).

Orfila-Sintes & Mattson (2009) salientam ser importante que haja a capacidade de
gestdo por parte do diretor do hotel e a abertura a mudanca para o desenvolvimento de todos 0s

tipos de inovacéo.

2.7.3.4. Redes de inovagao

No setor de servicos e pelo facto da inovacdo puder ser facilmente imitada, faz com que
as empresas mantenham em sigilo o seu conhecimento e que ndo sejam muito a favor de
participar em redes. Ainda assim, ha um aumento de formacéo de redes, visto que muitas
empresas precisam de atores externos e troca de conhecimento para incentivar a inovagao
dentro delas. Pikkemaat (2008).

Apesar de muitas delas evitarem as relacdes pelas raz6es mencionadas acima, estas sdo
uma carateristica que se encontra em qualquer empresa, visto que estas precisam criar contactos
seja para qual for o motivo. Assim sendo, no setor de turismo, concorrentes e colaboradores
foram identificados como sendo uma fonte essencial de informagbes para as atividades
inovadoras. Chen, Tsou & Huang (2009), Pikkemaat (2008), Sundbo et al. (2007).

2.7.3.5. Tecnologia da informagao

As tecnologias de informacdo (TI), ndo s6 oferecem apoio as empresas de maneira
diferente, mas também proporcionam um aumento das oportunidades de crescimento e
inovacdo. Sundbo et al. (2007), Arvanitis (2008).

Tal como refor¢ado por Chen et al. (2009), a Tl tem influéncia direta na capacidade de
uma empresa criar valor e alterar o modo como os clientes relacionam-se com uma oferta de
servico. Os autores descobriram em seus estudos que os recursos de T.1 de uma empresa, tém

impacto positivo na inovacédo da area de entrega de servigos.
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Quando olhamos as T.I"s no turismo, percebe-se que houve uma mudanga drastica em
todo setor devido as solu¢des méveis e a web. Tendo como exemplo 0 novo padrao de reservas
online, entende-se melhor que o uso da T.I teve um significavel impacto no comportamento de
inovacéo dos hotéis.

Apesar de serem ainda recentes e de certa forma limitados os estudos sobre estratégias
e impactos da inovagdo no sector de servigcos e em particular na &rea do turismo, percebeu
através dos estudos dos autores anteriormente mencionados, que independentemente do sector
em questdo, existem caracteristicas ou fatores comuns entre as empresas, que merecem atengao
quando se pretende inovar e ser uma empresa de destaqgue no mercado, sendo que tais fatores
podem ser encontrados com tratamentos diferentes pelas diferentes empresas, dependendo
muitas vezes da percecao que a gestdo da empresa tem em relacdo ao que a empresa dispde ou

necessita.

2.7.4. A influéncia da inovacgéo de processos no desempenho das organizacgdes

Quando sdo feitas alteracdes ao modo de funcionamento de uma empresa, espera-se que
tais alteracGes tenham algum tipo de impacto no ato da sua implementagéo. Este impacto vai
condicionar 0 modo como séo executadas certas atividades, fazendo com que se mude certos
paradigmas dentro da empresa. A inovacdo gerada ou adotada, quando aplicada numa empresa,
altera certas caracteristicas, relativamente a praticas, processos, operacoes e etc.

Através de um estudo feito em varias empresas norte-americanas, Hammer & Champy
(1994) identificaram algumas caracteristicas que sdo frequentemente encontradas em
organizagOes que adotam ou criam inovagfes. Os mesmos autores verificaram e identificaram
que pelas mudangas feitas pelas empresas que implementaram a inovacdo de processos, ouve
alteracBes em aspetos como: As unidades de trabalho alteram-se, passando de departamentos
funcionais para times/grupos de processo; 0s critérios sobre as carreiras sofrem também
alteracdes, passando de promocdes baseadas no desempenho para promocOes baseadas nas
habilidades; as tarefas realizadas pelas pessoas mudam de tarefas simples para um trabalho
multidimensional; o sistema de valores da organizacéo passa de protetivo para o produtivo; uma
das categorias da gestdo, visto anteriormente como supervisao, passa a chamar-se auxiliar e/ou
mentor; o tipo de preparagdo para o trabalho passa a ser educacdo em vez de treinamento; a
obtengdo de resultados passa a ser o foco nas medidas de desempenho e a forma de
compensacdo das pessoas, em vez do foco na atividade/tempo; o papel da forga de trabalho

passa para uma situagdo autdbnoma em vez do habitual estado controlado (empowerment);
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tornam-se mais planas as estruturas organizacionais, em vez de altamente hierarquizadas e os
executivos assumem a fungdo de lideres ao inves de controladores de indices de desempenho
econdmico.

A inovacdo de processos faz com que as empresas acabem por alterar aspetos
importantes na empresa, passando assim a operar sob um novo conjunto de paradigmas

organizacionais, humanos e tecnoldgicos. Soares, Valle, Baldam & Ragonezi (2006).

2.8. Praticas de Gestdo em Empresas Inovadoras

O capital social revela ser um fator de muito importante nas empresas, tendo este ja sido
reconhecido pela teoria da empresa baseada no conhecimento, teoria esta que ressalta a extrema
importancia das ligacbes externas como principal fonte de crescimento e inovacdo, nédo
deixando de fora as PMEs. Nahapiet & Ghoshal, (1998).

A inovacdo ndo surge de repente e nenhum método o pode criar sem que haja um
ambiente propicio para que esta seja sustentada e desenvolvida. Isso significa que sdo somente
os colaboradores de uma empresa o0s responsaveis pelo desenvolvimento de algo inovador
dentro da empresa, mas para que isso possa acontecer, tem de se zelar pela atribuicdo das
condicBes necessarias aos colaboradores, para que surja ou desenvolva-se o espirito inovador.
De acordo com Barafiano (2005, p. 61), “a inovagdo ¢ um complexo processo tecnologico,
sociologico e economico, que envolve uma teia extremamente intrincada de interacGes, tanto
no interior da empresa como entre a empresa e as suas envolventes econdmica, técnica,
concorrencial e social”. Esta interacdo servira para empresa recolher, tratar e utilizar certos
dados a seu favor, para que possa entender com alguma precisdo 0 que estd a acontecer no
mercado, o0 que este necessita e assim, através dessas informacdes fazer o alinhamento dos seus
objetivos em fungédo dos dados previamente obtidos.

O autor aponta para um conjunto de praticas diferentes e a0 mesmo tempo relacionados
umas com as outras, que quando colocadas em conjunto, possibilita criar e reforgar o tipo de
ambiente que conduz ao sucesso da inovacao tecnoldgica. Estas praticas de gestdo podem ser
ordenadas em cinco eixos, tais como:

(i) Criacdo e manutencdo de uma estrutura organizacional flexivel (internos e externos);

(i) criagcdo e manutencdo de canais de comunicagéo fluidos (internos e externos);

(i) disponibilidade de recursos humanos altamente qualificados e presenca de
individuos na organizagéo que apoiem os projetos de inovacgéo tecnoldgica, principalmente nos

momentos criticos;
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(iv) atengéo aos clientes atuais e potenciais, envolvendo-0s no processo de inovagao;

(v) apoio explicito da gestdo a inovagdo tecnologica.

Para o autor, ndo se pode esperar grandes resultados quando se quer trabalhar apenas
com um ou dois elementos, no ato do desenvolvimento de um ambiente adequado a inovagéo
tem de se utilizar todas as ferramentas disponibilizadas, porque somente com elas existe a maior

probabilidade de se conseguir desenvolver o que se pretende.

2.8.1. Canais de comunicacao

As empresas precisam criar canais de comunicagdes tanto a nivel interno ou externo e
tentar a0 maximo cuidar da manutencdo destes, para que 0s processos de inovacdo sejam
alcancados com sucesso. Esses canais tém de ser regularmente verificados para se garantir a
eficiéncia dos mesmos, porque é através dele que circula a informagdo mais importante para 0s
destinatarios necessarios.

Nieto (2003) salienta que tem de haver dentro das unidades organizacionais a ligacéao e
sintonia dos diferentes tipos de conhecimento, para que a empresa possa implementar e lancar
algo inovador. Para 0 mesmo efeito e ndo s, é ainda necessario a cooperacgao entre as areas de
producdo, marketing, investigacdo, desenvolvimento e finangas para que se consiga a partilha
de conhecimento, bem como dados e informacdes relevantes. Amabile (1997), Gurteen (1998),
McAdam & McClelland (2002).

Todas estas areas por mais que parecam ndo ter relacbes umas com as outras,
complementam-se, ou seja, uma influencia muito a outra e a sintonia das mesmas impulsiona
significativamente as suas opera¢des, permitindo que esta obtenha assim uma vantagem
consideravel em relagdo as outras.

A complementacdo entre os habituais canais verticais, horizontais e diagonais que
permitam conectar individuos situados em diferentes unidades da organizacéo, traduz-se numa
das medidas basicas a ser adotada, ndo excluindo a criacdo de multiplos canais abertos de
comunicacgéo que vai permitir um melhor fluxo de comunicagéo.

A integragéo das atividades direcionadas a concecdo da empresa como sistema, bem
como a dindmica e fluidez da comunicacdo interna, suporta e promove o lancamento de
inovacOes de sucesso, uma vez que a mesma garante que todos os esforgos estejam alinhados a
uma s6 direcdo. E conveniente que uma melhor analise a esse aspeto seja feita, visto que
aumenta a dimensdo da empresa e com uma empresa maior, a comunicagdo interna em geral

fica ameacada e acaba por se tornar um fator que vai necessitar de mais atencdo. Quanto maior
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for a empresa, mais complexo serdo os canais e mais dificil serd o seu controle e manutencéo.
Por isso é que nesses casos a comunicacao acaba por representar uma ameaca porque quando
mal difundida ou descodificada acaba por interferir nas tarefas a serem desempenhadas, o que
acaba por ser um problema na empresa. Sendo assim, esse € um aspeto que tem de se avaliar
antes de se criar os canais de comunicacao, visto que a melhor fluidez da comunicacao interna

ajuda no desempenho da comunicagdo externa.

2.8.2. Atencdo ao cliente

O cliente é o responsavel pela existéncia de toda a empresa visto ser o alvo principal de
uma empresa quando esta decide entrar para 0 mercado. Atualmente as empresas tendem a
prestar mais atencdo em certas caracteristicas no mundo de negdcios que sdo essenciais e que
tém influéncia direta no sucesso da inovagdo tecnoldgica destas, em que trés das que mais
necessitam de atencdo sdo a velocidade das mudancas ocorridas no meio envolvente,
oportunidades de mercado e o desenvolvimento tecnolégico. Barafiano (2005). E importante
que se preste atencdo nesses dois pontos, porque as empresas atualmente funcionam com base
na sua dindmica, uma vez que sabem que as coisas tendem a mudar rapidamente e sobrevive
aquela que mais atencdo no mercado tem e que de certa forma consegue agarrar as
oportunidades que nele encontra.

As empresas que reparam e levam em consideragdo essa situacdo, conseguem ter um
foco ou orientagdo externa mais apurado. Esta orientacdo tem em conta dois objetivos:

Por um lado, tentam com alguma antecedéncia identificar a procura existente no
mercado, bem como antecipar a procura futura; por outro, tentam acompanhar o
desenvolvimento tecnoldgico, quer na sua area de atuacdo, quer em areas afins e potencialmente
convergentes. Barafiano (2005). Antecipar a procura futura acaba por ser mais dificil que
identificar a procura existente, mas, em empresas com olhar atento ao mercado e suas
tendéncias, depois de identificadas as necessidades atuais e reponde-las com uma equipa de
gestdo qualificada e com foco apurado ao cliente, é possivel prever quais as probabilidades de
procura futuras.

O momento em que a empresa deve lancar a inovacao reflete-se como sendo um fator-
chave, tendo em conta que a via mais facil ¢ a manutencéo de uma relacéo estreita, tanto com
0s atuais clientes como com o0s potenciais. Sendo assim, as empresas devem zelar pela

educacéo, apoio e pelo envolvimento dos utilizadores das suas inovagoes.
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Cumprindo com 0s pontos anteriormente citados, faz com que se evite ajustamentos
repentinos quando ja se estd em plena fase de produgdo, como também se eliminam muitos
problemas técnicos antes do langcamento comercial. Os utilizadores das inovac6es das empresas
sdo o0s que vao de certa forma transmitir para a empresa o feedback do seu novo produto ou
servigo, e assim, a empresa consegue verificar falhas que possam ter cometido e corrigir as
mesmas em inovagdes futuras. Mas para isso, a mesma tem de manter o contato ativo com 0s
clientes de forma a que este esteja preparado para receber o que a empresa tem de novo para
oferecer.

A empresa necessita elaborar um plano rigoroso para que se possa ter tanto uma
estratégia ativa e uma estratégia atenta de inovacdo, em que o0 programa de investigacao e
desenvolvimento deve ser revisto com alguma periodicidade, deve-se realizar também uma
analise técnico/econdmica das inovagfes onde a mesma deve ser orcamentada de um modo
especifico, quantificando as decisbes de investimento e deve ser feita uma previsao sistematica
de vendas. A ideia de que a inovacdo surge do caos criativo ndo € apoiado pelas empresas
inovadoras, visto que para estas, tudo tem de passar por fases (que muitas das vezes sdo
demoradas) até se chegar ao objetivo pretendido. Barafiano (2005). Ou seja, a inovagdo surge
de uma mente ou do conjunto delas a trabalhar para 0 mesmo objetivo, mas até chegar a esse
ponto, 0S mesmos baseiam-se nas aprendizagens tiradas nas fases anteriormente mencionadas,
que lhes da a visdo ampla da situacdo atual do mercado e com isso 0s mesmos conseguem levar
a cabo os projetos da empresa.

Em empresas inovadoras, encontraremos gestores que praticam uma gestdo
participativa, mantendo todos os colaboradores envolvidos no processo de inovagdo e
estimulando a criatividade a nivel individual dentro da empresa. O facto de que cada
colaborador conhece melhor as suas tarefas do que qualquer outra pessoa, faz com que 0 mesmo
seja a pessoa indicada para sugerir melhorias em relacdo as tarefas que exerce e
responsabilidades que Ihe foram atribuidas. Tais circunstancias ou factos faz com que na
empresa haja uma preparagéo para a introducdo de forma continua de inovagdes incrementais,
onde a soma pode ter um impacto consideravelmente positivo. Schock (1974) citado por
Barafiano (2005).
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2.8.3. Apoio explicito da gestdo a inovagdo tecnologica

Através da unido de esforgos de aprendizagem, dedicacdo e mudanca, € possivel criar e
manter a inovacgao tecnoldgica, apesar da mesma se apresentar como uma atividade que envolve
custos elevados e que de certa maneira € arriscada. No entanto, as empresas precisam estar
preparadas para ultrapassar essas barreiras, utilizando toda a energia que as mesmas tém. Quer
isto dizer que antes que empresa invista em atividades de inovacdo, ela deve preparar a sua
equipa para que estes estejam preparados aos desafios que lhes serdo propostos e que se
motivem entre eles para que todos se sintam positivos ao exercer tais atividades. Os gestores,
responsaveis pela geracéo e transmissdo dessa energia, devem ndo so incluir dentro da estratégia
das suas empresas a inovacdo tecnoldgica, como também devem criar e transmitir uma cultura
de inovacdo que facilite a implementacdo dessa estratégia. Barafiano (2005).

Apesar da inovagéo radical ndo ser das que mais vigora em empresas inovadoras, as
empresas que tencionam reforcar a posicdo competitiva através de uma estratégia ativa de
inovacdo, devem considerar langar ocasionalmente inovacdes radicais e a introducdo continua
de inovac@es incrementais. Visto haver sempre a possibilidade de algo nédo resultar, se assim
for, a empresa devera implementar uma outra estratégia onde esta vai procurar acompanhar o
crescimento da concorréncia e responder rapidamente as mudangas externas, em vez de tomar
decisbes que resultem em langcamento de inovacges radicais. 1sso ndo s6 ajudara a empresa a
ndo cometer erros que poderia evitar, como também ajudara a criar ideias, melhor interpreta-

las e usar isto a seu favor para conseguir acertar no produto final.

2.8.4. Recursos humanos e individuos-chave

O fator humano, ndo sé na era da tecnologia, como desde sempre se revelou ser uma das
chaves mais importantes para o sucesso empresarial. Depois de varias experiéncias, ja se
verifica como um facto comprovado que as empresas indiscutivelmente necessitam da
capacidade e aptiddes dos recursos humanos para tirar 0 maximo partido possivel de um novo
equipamento ou para criar produtos, servigos ou processos, Visto que séo estes mesmos 0s que
maior se envolvem na producédo e utilizacdo dessas inovacOes. Estd nas méos dos recursos
humanos alcancar as metas definidas pela empresa, com a ajuda das ferramentas que a empresa
atribui. Muitas maquinas conseguem fazer a dobrar o trabalho de um humano, mas ainda assim

ndo deixa de depender do mesmo para 0 seu manuseamento, desenvolvimento e controlo, e, é
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ai onde confirma-se a tamanha importancia do capital humano como sendo indispensavel para
a empresa independentemente de quéo inovadora esta seja.

A formacdo € o que ajuda aos recursos humanos a terem o conhecimento e competéncias
necessarias para desenvolver aquilo que a empresa propde e existem programas de formacéo
que atuam como fonte de motivacdo, sendo que a renovacdo e a continua aquisicdo de
conhecimento considera-se ser uma mais valia tanto para o colaborador, como para a empresa
que ira manter este mesmo colaborador consigo. A continua aquisicdo de conhecimento se
revela também como uma estratégia, visto que as coisas tendem a mudar com alguma rapidez
e a aquisi¢do continua de conhecimento € a melhor ferramenta para se utilizar nesse tipo de
situacOes, garantindo que o individuo se mantenha sempre atualizado. Os programas de
formacéo apresentam-se também como sendo uma forma de dar autonomia aos colaboradores,
pois estes quando qualificados sentem-se equipados e preparados para assumir maiores
responsabilidades, mostrando mais iniciativa quando executam alguma atividade. Barafiano
(2005).

De outra forma, Langrish, Gibbons, Evans & Jevons (1972), afirmam que em qualquer
empresa inovadora encontraremos uma série de individuos-chave que quando bem
posicionados na estrutura hierarquica da empresa e possuindo caracteristicas individuais de
forte conhecimento, fardo contribuigdes criticas para o sucesso de um processo de inovacao.
Toda empresa tem o seu funcionamento com base numa estrutura hierarquica, em que diferentes
membros tém diferentes responsabilidades e de certa forma alguma autoridade perante a outros.
Em empresas inovadoras destacam-se certos individuos que sdo de certa forma responsaveis,
ou com alguma influéncia em maior parte dos processos de criagdo e implementacdo de
inovacao.

Segundo Tidd, Bessant & Pavitt (1997), um desses individuos é denominado sponsor
ou considerada a pessoa com uma Vvisao estratégica de inovacéao.

O sponsor é o individuo que reline 0s recursos necessarios para que se possa iniciar um
projeto de inovacao, ou aquele individuo que tem a capacidade de convencer os membros hostis
da empresa acerca da sua vontade de avancar com um determinado projeto de inovagdo. O
sponsor ndo precisa de ter necessariamente conhecimento técnico de inovacao, precisa é de ter
a capacidade de influenciar membros das diferentes areas da organizacao e que acredite no seu
potencial estratégico para a empresa. E um individuo com capacidade e caracteristicas de lider,
gue consegue de forma simples convencer aos seus colegas de equipa qual o caminho que a
empresa precisa seguir para alcancar os objetivos da mesma, quais 0S passos necessarios para

que se chegue ao objetivo e qual a importancia da participacdo de todos nesta tarefa.
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Existe ainda o inovador de negdcio que é também considerado como individuo-chave
por se tratar de um gestor que conhece melhor o mercado na ética de utilizador e que tem uma
visdo comercial ampla. Este individuo é alguém com vontade de inovar, que transmite e inspira
responsabilidade, autoridade, entusiasmo e envolvimento. Este individuo pode se tratar de
qualquer membro da organizagdo, desde o engenheiro principal, o diretor técnico, o gestor de
projeto, o diretor de investigacdo, diretor de vendas, o responsavel pelo departamento de P&D,
etc. Muitas vezes salienta-se a importancia de se colocar no lugar de cliente, para que se consiga
ter uma clara nocéo daquilo que se espera receber das empresas, ou seja, entender aquilo que o
cliente procura e o inovador de negdcios é quem se responsabiliza por essa tarefa, trazendo
para a empresa a informacao de que se precisa para que se desenvolva 0s processos com vista
ao alcance dos seus objetivos.

H& ainda o também designado lider do projeto, ou responsavel por um projeto de
inovacdo, que é um individuo-chave em consideracdo a sua visdo tecnoldgica/cientifica e
também pela sua grande capacidade de coordenagdo, onde este encontra-se totalmente
envolvido e tem autoridade para garantir que sejam atingidos os objetivos anteriormente
definidos.

De acordo com Tidd et al, (1997), Rothwell, Freeman, Horlsey, Jervis, Robertson &
Townsend (1974), o inventor é outro individuo-chave que se apresenta com uma ampla
compreensdo relativamente a inovacdo, bem como também é inspirado na resolucdo de
problemas de desenvolvimento e contribui também no design e desenvolvimento de uma
inovacdo. Individuos como o lider do projeto e o inventor, tal como outros mencionados
anteriormente, fazem a diferenca pelo facto de um ter uma visdo mais técnica e cientifica
juntamente com capacidade de coordenar e outro apresentar-se com uma ampla visdo sobre
inovacdo, o que faz com o que o trabalho de ambos facilite o entendimento do que a empresa
quer, quais recursos que esta disponibiliza e quais 0s meios disponiveis para conseguir chegar
onde se pretende.

Um outro elemento da organizacdo que Tidd et al. (1997), Rothwell et al. (1974) &
Rothwell (1976) consideram ser um elemento chave é o denominado campedo do produto.
Este individuo trata-se de alguém dentro da empresa que consegue de uma forma ativa
promover o progresso dos projetos de inovagdo através do seu entusiasmo, especialmente em
periodos criticos para empresa. Estes individuos conseguem transmitir energias positivas aos
seus colegas e fazer com que eles se esquecam de situagdes a que estejam a passar, transmitindo-
Ihes a ideia de que o alcance dos objetivos seria uma mais valia pra todos e que s6 é possivel

chegar la com a colaboracao de todos os envolvidos.
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Existe uma caracteristica semelhante entre 0s inventores e 0s campedes de produto, em
que ambos mostram ser particularmente eficazes quando o estilo de gestéo é aberto e consultivo
e quando a estrutura de gestdo é descentralizada. Por fim menciona-se ainda um individuo
denominado gatekeeper que segundo Allen, Piepmeir & Cooney (1971), Rothwell &
Robertson (1973), Lenox & King (2004), é um individuo que se responsabiliza pela recolha
continua de informac&o de vérias fontes externas e encarrega-se de divulgar de modo informal

ao colega que aparenta ser o que mais partido tirara dela.

2.9. Gestdo da inovagédo: O modelo de Tidd & Bessant

A inovacéo quando aplicada numa empresa, precisa ser acompanhada, avaliada e gerida,
de modos a que se perceba o seu grau de eficiéncia, sua adaptagdo com 0S recursos e processos
da empresa e como ela vai ajudar na rentabilidade da empresa.

O modelo dos autores Tidd & Bessant (T&B), indica que 0 modo como medimos as
capacidades inovadoras da empresa dependem de fatores como a estratégia, organizacéo,
aprendizado, processos e redes. Estes mesmos fatores sdo argumentados de seguida e de acordo
com o grau de influéncia em que cada um representa nas capacidades de inovagdo da empresa.

Ferreira, Fernandes, Alves e Rapouso (2009).

2.9.1. Estratégia

Foram varios os autores que ao longo do tempo pesquisaram, estudaram a inovagao
estratégica. Nestas mesmas pesquisas sobre o tema, alguns estudiosos consideram a inovacgéo
como sendo tanto um mercado orientado como também estratégico. Rumelt, Schendel & Teece
(1994), Thakur & Hale (2013), Sundbo (1997). Os pesquisadores apresentam a estratégia como
sendo uma inspiracdo para a inovacao. Isto significa que tendo uma inovagdo dentro de uma
empresa, representa uma estratégia de negécio, o que pode ser, se bem aplicada, uma mais-valia
para 0s negdcios, visto que quando se tem uma estratégia bem elaborada, pode-se fazer com
que surja a ideia da implementacéo de algo que ajude a aumentar os lucros da empresa.

Macdonald & Williams (1994) argumentam que as novas ideias e porventura cruciais
para as capacidades inovadoras das empresas, dependem da criagdo de conhecimento dentro da
empresa e ndo so é realcado a importancia de gerar novas ideias, mas também o modo como €
usado e disseminado esse conhecimento dentro da empresa. Monge, Cozzens e Contractor
(1992).
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Quer assim dizer que as ideias geradas internamente através do conhecimento da
empresa, aparecem como sendo fundamentais para que se chegue a alcangar os objetivos da
empresa, ou ainda em alguns casos superar as expectativas da empresa.

Neste sentido, apresentam-se como fatores fundamentais para a inovacéo, a organizacao
e a estrutura da empresa, uma estratégia de inovagdo apropriada e a comunicacdo da estratégia
aos funcionérios. Lemon & Sahota (2004), Slappendel (1996). Como consequéncias praticas
derivadas destes fatores esta incluido o incentivo aos funcionarios a participar nos processos de

inovacdo como forma de impulsionar mais inovacoes. Slappendel (1996), Wei & Wang (2011).

2.9.2. Processo

Referente aos processos, sd0 humerosos 0s estudos que abordam a inovagdo como um
processo. No modelo de inovacdo de T & B, os atores descrevem-nas como sendo um processo
inerente a renovacgdo organizacional, recuperacdo de produtos, servigos, meios de producéo e
distribuicdo. Todas as empresas tentam ao maximo organizar 0s seus processos relacionados a
inovacdo, para que assim se possa identificar e gerar solucdes ideais. Tidd & Bessant & Pavitt
(2009). De outro modo, quer isto dizer que a inovacdo surge COmo um processo que muda
aspectos significveis dentro da empresa, fazendo assim com que estas mudancas tragam
melhorias e beneficios no funcionamento da mesma.

Koc & Ceylan (2007), apontam o facto de que a eficacia nos processos de inovacao,
depende de certo modo da cultura organizacional da empresa. Realga-se aqui a importancia da
cultura organizacional no que toca aos processos de inovacao, visto que a empresa tem que ter
uma cultura que abrace a entrada de novos processos, produtos ou servicos, ou seja, a empresa
tem de ser capaz de se adaptar as mudancas que lhe forem exigidas ou recomendadas. Assim
sendo, as capacidades inovadoras das empresas inter-relacionam-se com a capacidade que a

mesma tem de introduzir novos processos. Cantisani (2006); Guan & Chen, (2010).

2.9.3. Organizacao

A inovacdo organizacional envolve a introducdo de novos métodos para gestdo das
relagOes internas e externas da empresa OCDE e EUROSTAT (2005). Sendo assim, a inovagao
em ambientes organizacionais envolve necessariamente novas metodologias, redistribuicéo de
responsabilidades e tomada de decisdes relacionadas a diviséo do trabalho e a estruturacdo de
novas atividades. Armbruster, Bikfalvi, Kinkel & Lay (2008), Birkinshaw, Hamel & Mol
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(2008), Camison & Villar-Lopez (2012). Com isto podemos observar que a inovagdo
organizacional se refere as mudancas efetuadas a um sistema de funcionamento padréo da
empresa, atraves da implementacao de algo que ndo existia anteriormente e que passou a fazer
parte da empresa. envolvendo novas praticas, novas regras e a mudanca da visao de negécio
que esta tinha anteriormente. A inovagdo organizacional apresenta-se COmo um recurso
sustentavel essencial para gerar vantagem competitiva para a empresa.

Tém consequéncias importantes para inovacdo da empresa, as capacidades
organizacionais internas tais como tecnologias, marketing, fatores de integracdo, P&D e
cultura. Camisén & Villar-Lopez (2012), Fowler, King, Marsh & Victor (2000), Wang e Ahmed
(2004).

2.9.4. Aprendizagem

A aprendizagem, inovagéo e desempenho se relacionam positivamente e por outro lado,
a inovacdo exige que os individuos adquiram e transmitam conhecimento por toda a
organizacdo. O conhecimento sera a base para formulacdo de ideias que possam depois de
avaliadas, se transformar na criacdo de uma inovagdo. Maior conhecimento basico por parte da
empresa, oferece aos membros da organiza¢do maior capacidade de absorver o conhecimento
do ambiente. Chang & Cho (2008), Darroch e McNaugton (2002).

A transmissdo de conhecimento entre os diversos membros de uma empresa €
importante porque faz com que haja uma troca de ideias entre eles, até que se chegue ao ponto
de desenvolverem algo inovador com base no conhecimento e informacdes adquiridas através
da partilha. De acordo com Nonaka (1994), a inovacdo acontece sempre que os funcionarios
compartilham seus conhecimentos com a empresa. Assim sendo, verifica-se que a partilha de
memorias, o0 uso de informacdes adquiridas a nivel externo e a implementacdo de processos
formais, alarga coletivamente a reserva de conhecimento, permitindo a criacdo da inovacéo.
Chang & Cho (2008).

De um modo geral, aumenta-se a probabilidade da criacdo ou mesmo da adocdo da
inovacdo numa determinada empresa, quando os seus colaboradores apostam na aprendizagem
continua e na transmisséao de informacdes e conhecimento entre eles, garantindo assim e de uma

forma mais eficiente a implementacdo da inovacao.
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2.9.5. Trabalho em rede

Wernerfelt (1984) afirma que a colaboracdo que as empresas fazem entre elas mostram-
se como essenciais para 0 uso de recursos complementares. Neste sentido, as empresas
representam conjuntos de recursos que podem ser benéficos para outras, sendo que o principal
motivo para relacionamentos cooperativos é a interdependéncia de recursos. Quando se faz
algum tipo de alianga com outras empresas, espera-se aumentar as chances de se obter mais
recursos e principalmente as aliancas tornam-se também numa fonte de informacGes que
ajudam qualquer empresa nos seus objetivos. As empresas aliam-se pelo facto de que ndo séo
auto-suficientes e através da cooperacdo entre elas reduzem as incertezas e acedem outros

recursos, especialmente recursos tecnoldgicos. Pfeffer & Salancik (1979), Hagedoorn (1993).

2.10. Estrutura organizacional

Toda e qualquer empresa esta constituida por uma estrutura organizacional que deve
estar organizada de modos a que néo interfira nas realizacdes das tarefas da empresa.

“A gestdo das empresas inovadoras deve ser suportada por uma estrutura organizacional
que torne viavel o esforco de inovacdo. Caso contrario, a estrutura sera uma barreira, ou pelo
menos atrasara qualquer iniciativa inovadora”. Baraiiano (2005, p. 68).

Isso quer dizer que nessas empresas precisa-se que a ordem hierarquica seja funcional e
sem falhas de comunicacdo por niveis hierarquicos, por se tratar de um tipo de organizagéo
onde todas as informacGes fornecidas sdo valiosas e quando bem descodificadas poderdo
apresentar-se como um elemento fundamental no arranque ou mesmo no progresso de um
projeto de inovagéo.

Ao contrério do que se constata em outras empresas, em organizacdes inovadoras a
palavra organizacdo ndo esta diretamente ligado a estruturas formais. Aqui a constante
interacdo de colaboradores que participam na solugdo de problemas comuns, bem como na
execucdo conjunta de atividades, faz com que questdes como responsabilidades, tarefas,
funcbes, métodos e autoridade sejam constantemente redefinidas. OCDE (1997). Isto porque a
empresa estd em constante contacto com o meio externo em busca de informagGes que lhes
sejam Uteis para este que € 0 seu projeto, e, por esta razdo a variedade de informacdes recebidas
faz com que maior parte das vezes seja necessario alterar algum aspeto do projeto, fazendo com

que se altera também muitos dos outros fatores referidos anteriormente.
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Consegue-se obter uma cooperacgdo entre 0s mesmos através do ajustamento mutuo,
pelo que as interacOes e a comunicacdo entre as pessoas tem uma tendéncia a identificar-se mais
com consultas laterais do que com a tradicional autoridade vertical. O trabalho em equipa
oferece mais do que a soma de trabalhos feitos individualmente, em termos de fluéncia e

geracdo de ideias e de solucOes. Barariano (2005).
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Capitulo I11 — Metodologia

Para que se consiga perceber ou constatar com alguma precisdo as informagdes
necessarias ou pretendidas, € necessario que se faca um estudo detalhado ndo sé atraves das
teorias existentes sobre o tema, mas também com base em pesquisas e no entanto, estas
pesquisas envolvem certos métodos e também metodologias que servem de volante na obtencéo

dos dados e informagdes necessérias.

3.1. Pesquisa

Antes mesmo de falarmos do conceito de metodologia, importa aqui referir o conceito
de pesquisa, que se apresenta como um dos passos para alcance das informacdes pretendidas e
define-se como sendo as ag0es definidas e orientadas para o alcance da solugdo de um problema
através de procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa é realizada quando se tem um
problema e ndo se tem informacdes para soluciona-lo. Moresi (2003).

Todo e qualquer estudo, trabalho, projeto que se queira realizar envolve uma base de
pesquisa, na qual através dela se vai encontrar os caminhos, problemas, solucdes e os resultados.
O ato de pesquisa resume-se numa atitude e num ato que envolve uma busca continua, que
define um processo intrinsecamente inacabado e permanente. Moresi (2003).

O ato de pesquisa anteriormente definido de forma geral, encontra-se também destacado
na area cientifica em que este se apresenta como pesquisa cientifica. Sequndo Andrade (2001),
pesquisa cientifica é quando se utiliza o raciocinio l6gico e métodos cientificos para encontrar
a solucdo de um problema perante o uso de sistemas.

Neste ambito e tal como no anterior, a pesquisa € nada mais nada menos que a procura
da solucédo para um problema que se queira ver resolvido. Kauark, Manhées & Medeiros (2010).

Vaérias sdo as formas de classificar as pesquisas, o que normalmente varia dependendo
da sua natureza, abordagem (assunto), do propésito (objetivo) e do meio utilizado para se
conseguir o que se pretende. Kauark et al. (2010).

O pesquisador pode utilizar diferentes instrumentos para alcangar o resultado que
pretende sendo que através dos mesmos instrumentos e quando bem estipulado pelo
pesquisador, este consegue chegar a uma resposta mais concreta. Kauark et al. (2010).

Pesquisa descritiva — Esta apresenta aspectos de determinada situagdo ou de
determinada populacédo. Este tipo de pesquisa possibilita também estabelecer correlagGes entre

variaveis, bem como definir a natureza da mesma. Tem como uma das particularidades o facto
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de ndo necessariamente se comprometer em explicar os fendmenos que descreve apesar de
puder ter consigo a base para esta explicagdo, Moresi (2003). A pesquisa descritiva envolve o
uso de técnicas padronizadas de coleta de dados como questionario e observacao sistematica e

assume, em geral, a forma de Levantamento. Kauark et al. (2010).

Pesquisa Exploratoria: Ao contrario do tipo de pesquisa anterior, encontra-se a pesquisa
exploratéria que se envolve do modo mais intenso com o problema em questdo, tentando
explica-lo com hipdteses. Este tipo de pesquisa envolve levantamento bibliografico; analise de
exemplos que estimulem a compreensdo do tema; entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema em questdo e assume em geral as formas de pesquisas
bibliogréaficas e estudos de caso. Kauark et al. (2010).

A pesquisa exploratoria aparece como primeiro passo a seguir para quem desconhece
ou ndo conhece suficientemente a area que pretende estudar, na qual ha pouco conhecimento
acumulado e sistematizado. Moresi (2003).

Neste trabalho levou-se a cabo a pesquisa exploratoria, visto que procurou-se entender
o fendmeno da inovacao em empresas hoteleiras e desse jeito recolheu-se dados bibliograficos
sobre o tema bem como recolha de dados e informacGes da realidade de algumas destas

empresas.

3.2. Método

Método é o sistema que € ou deve ser normalmente implementado as fases que devem
ser seguidas quando se almeja alcancar um determinado objetivo, ou seja, € o trajeto a seguir
para que se encontre 0 que se deseja encontrar numa pesquisa Moresi (2003).

“Método cientifico € o conjunto de processos ou operacdes mentais que se devem
empregar na investigacio. E a linha de raciocinio adotada no processo de pesquisa”. Moresi,
(2003 p.12).

Assim sendo podemos dizer também que o0 método é a forma comum a que certo estudo
é conduzido de acordo com os objetivos pretendidos, fazendo com que haja uma ordem durante
0 percurso.

De outra forma, para Galiano (1979) métodos séo as fases da investigacdo que de uma
forma ordenada influenciam no alcance da verdade que se pretende encontrar sobre um

determinado estudo. O autor lembra que algumas teorias tendem a confundir método com
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metodologia e 0 mesmo caracteriza metodologia como o modo utilizado para realizar algum
tipo de atividade, arte ou oficio de forma mais segura e mais perfeita.

Metodologia sdo os passos a serem seguidos durante a elaboracdo de um projeto, na qual
as técnicas para recolher os dados bem como analisa-los (entrevistas, questionamentos, testes,
técnicas de agrupamento de dados, elaboracdo de tabelas, descricdo e codificacdo), devem
também ser apresentadas nesta fase. Kauark et al. (2010).

Método indutivo - Este método nédo se baseia simplesmente em conhecimentos por via
de teorias preestabelecidas, mas considera como dados importantes as observacdes de casos de
uma realidade concreta sendo que esta realidade é uma experiéncia verdadeira. Gil (2008),
Lakatos & Marconi (1993).

Tal como podemos destacar no seu nome, este método baseia-se na inducdo em que
através de dados concretos devidamente observados e confirmados pode-se chegar a inferir uma
realidade que outrora néo tinha sido examinada. Kauark et al. (2010).

E importante reforcar de que maneira foram recolhidos os dados que posteriormente
foram analisados e explicados neste capitulo, para que se entenda o grau de confiabilidade das
respostas obtidas. Os dados foram recolhidos por via de um questionario, cuja suas respostas
sofreram um tratamento de natureza quantitativa, de forma minuciosa, para que nenhum erro
que pudesse por em causa a veracidade das informacdes fosse cometido.

Antes mesmo de se aprofundar sobre o questionario, importa também referir aqui de
uma forma simplificada, como foi elaborado o trabalho na sua totalidade, sendo destacado

abaixo o cronograma detalhado:

Quadro 1 - Fases da elaboracéo da dissertacdo

. Recolha, selecéo e revisdo da literatura

. Enquadramento teérico do tema

. Definicdo da composicdo dos capitulos da dissertacdo
. Elaboracdo do questionario

1
Caracterizagdo 2
3
4
5. Aplicacdo do guestionario
6
7
8
9
1

Construcédo

. Recolha de dados

. Tratamento e analise dos dados

. Discussao dos resultados

. Conclusdes

0. Finalizacdo/revisdo da redacdo da dissertacdo

Anélise

Conclusdo

Fonte: Elaboracéo Prépria
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3.3. Questionario

O questionario é um dos instrumentos que pode ser utilizado para recolha de dados, em
que a elaboracdo é feita pelo pesquisador que posteriormente entrega ao informante para o seu
preenchimento. Neste tipo de documento a linguagem utilizada deve ser a mais simples e direta
possivel, para facilitar a compreensdo do interrogado acerca do que se pretende saber. Néo se
recomenda o uso de girias num questionario, a menos que seja completamente necessario nos
casos em que tal instrumento se direciona a um grupo especifico em que estes tém algumas
caracteristicas de linguagem de grupo diferente. Kauark et al. (2010).

Os questionarios elaborados devem passar por pré-testes para que se possam corrigir
eventuais erros de formulacdo. Junto do questionario deve ir acompanhada uma carta com a
explicacdo sobre a pesquisa ou com o pedido de autorizagdo do mesmo, que tem de ser
referenciado o contetdo do mesmo, instrucées para preenchimento, instrucdes para devolucao,
incentivo para o preenchimento e o agradecimento pela atencdo, disponibilidade e veracidade
das informagdes prestadas. Kauark et al. (2010).

Deve ainda no questiondrio conter itens que permitam identificar o informante desde
gue ndo necessariamente identifique-se 0 mesmo diretamente com dados pessoais (com
excepc¢do de alguns casos) e as questdes a serem pesquisadas precisam contemplar hipoteses de
veracidade, bem como serem bem formuladas e claras. Kauark et al. (2010).

Segundo Moresi (2003), as perguntas do questionario podem ser: Abertas (ex: Qual é a
sua opinido?); Fechadas (duas escolhas: sim ou ndo). Os tipos de perguntas selecionadas neste
trabalho foram as perguntas fechadas ja com algumas respostas possiveis, possibilitando que o0s
respondentes escolhessem apenas uma das respostas, que no seu ponto de vista considerem a
mais correta.

O tema em causa dos determinantes de inovacdo, neste caso em empresas do setor de
servico (hoteleiras), ja se encontra explorado por alguns autores, apesar de serem escassos 0S
trabalhos relativos ao mesmo. Neste sentido, é importante referir alguns autores que fizeram
passagem pelo tema, serviram de objeto de analise e contribuiram para o desenvolvimento do

trabalho:
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Quadro 2 - Questdes da investigacdo e atores que estudaram/responderam estas questes

Q.1 - Determinantes de inovacao em empresas do sector de servico (Hoteleiro) ?
Autores: De Brentani (2001); Hu, Horng e Sun (2009); Sundbo, Orfila-Sintes e Sorensen. (2007) e
outros.

Q.2 - Melhor altura para a implementacao de inovacao na empresa?
Autores: Tohidi e Jabbari (2012)

Q.3 - Impacto da implementagdo de novas estratégias de inovagdo nestas empresas
Autores: (Hammer e Champy 1994) ; (Soares, Valle, Baldam e Ragonezi 2006) e outros.

Q.4 - Importancia do capital humano nestas empresas
Autores: (Bernard, Guironnet e Massard 2010); (Liu et al. 2009); (Barafiano 2005) e outros.

Q.5 - Importancia da participacdo do cliente nas decisdes de inovacao das empresas do sector
hoteleiro em Portugal?
Autores: Tseng, Kuo & Chou (2008) ; Hu, Horng e Sun (2009); Chen, Tsou e Huang (2009)

Q.6 - importancia das TIC’S na gestdo de inovagdo das empresas do sector hoteleiro
Autores: (Buhalis e Law 2008); (Sundbo et al., 2007); (Chen, Tsou e Huang 2009) e outros.

Fonte: Elaboracdo propria

3.4. Amostra

Quando se pesquisa sobre determinado tema e se tenta obter informaces da realidade,
€ necessario gque se centre numa amostra, que é o que vai ajudar a entender melhor o fenémeno
em estudo. Sendo assim a amostra trata-se do alvo selecionado para objeto da investigacdo, ou
seja, a populacéo selecionada para a pesquisa. Kauark et al. (2010) & Moresi, (2003).

Existem diferentes tipos de amostras, mas para este estudo destacamos a seguinte:

Amostras casuais simples: Neste tipo de amostra cada elemento da populacéo tem a
possibilidade de igualmente ser incluido na amostra. Kauark et al. (2010).

Quivy & Campenhoudt (2005) indicam que existe a possibilidade de se estudar uma
amostra representativa da populacdo, onde é imposta uma formula em que se recolhe alguns
dados ou informacdes de cada individuo incluso na populagdo estudada e chega-se a uma
concluséo global mediante as respostas individuais de cada participante.

Para melhor compreensdo, ressalta-se aqui a definicdo de populagédo, que Segundo
Vardo, Batista e Martinho (2006), é o conjunto de sujeitos selecionados para partilhar

caracteristicas que estes tenham em comum da area a que se centre o estudo em questao.
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E com base neste raciocinio que foi selecionado uma determinada populacgdo para dar
resposta ao questionario elaborado e no caso estas pessoas fazem ou ja fizeram parte do
ambiente de um hotel, seja como simples colaboradores ou como membros da administragéo.
Fora isto e devido a auséncia de algumas respostas por motivos desconhecidos, 0 questionario
foi também submetido a pessoas (clientes) que ja tiveram oportunidade de avaliar o ambiente
vivido na hotelaria de modos a que os mesmos pudessem partilhar suas experiéncias e
ajudassem a entender o lado externo dos hotéis.

Assim sendo, obteve-se um total de 38 respostas, que foi abaixo daquilo que se pretendia
para o estudo, mas tendo em conta a situa¢do pandémica vivida no ano de 2020 n&o se conseguiu
buscar muitas mais informacoes, apesar de que foram feitos todos os esforgos no sentido de se
conseguir mais respostas e assim ter informacdes suficiente para o estudo em causa.

Com tudo e ainda que menos do que se esperava, de um modo geral conseguiu-se
entender nas respostas obtidas quais séo os fatores considerados por muitos como determinantes
para inovacdo nestas empresas bem como o impacto que alguns deles podem causar nas

mesmas.

3.5. Andlise e tratamentos de dados

Estatistica descritiva:
Em termos de estatistica descritiva apresentam-se para as varidveis de caracterizagdo,

as tabelas de frequéncias e gréaficos ilustrativos das distribuicdes de valores verificadas.

Intervalos de confianca:

Os intervalos de confianga sdo determinados com um grau de confianca de 95%. Os
intervalos de confianga sdo um instrumento da inferéncia estatistica, que permitem inferir sobre
os intervalos de valores que se observam para a populacdo, a partir de dados da amostra e
também averiguar se as diferencas observadas na amostra sdo estatisticamente significantes, ou
seja, se as conclusdes da amostra se podem inferir para a populagcdo. Guimardes & Sarsfield
Cabral (2010).

Ao valor de 95% para o grau de confianca estd associado um valor complementar de
5%, que é um valor de referéncia utilizado nas Ciéncias Sociais para testar hipéteses, o que
significa que foi estabelecida a inferéncia com uma probabilidade de erro inferior a 5%.

Apresentam-se os valores médios e o limite inferior (LI) e limite superior (LS) do

intervalo de confianga, com um grau de confianca de 95%. Estes dados permitem concluir sobre
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os intervalos de valores que se observam para a populagdo e comparar quaisquer categorias de
uma variavel:

o Se existir sobreposicdo entre os valores do intervalo de confianga, significa que
ndo podemos considerar que as duas categorias em analise apresentam valores diferentes.

o Se ndo existir sobreposicao entre os valores do intervalo de confianca, significa
que podemos considerar que as duas categorias em analise apresentam valores diferentes.

Estas conclusdes sdo estabelecidas para um nivel de significancia de 5%, tal como todos

os testes de hipoteses utilizados nas Ciéncias Sociais.

3.5.1. Teste de Fisher

A utilizacdo do teste de Fisher é explicada por Maroco (2011, p. 105-107), na sequéncia
da explicacdo do teste do qui-quadrado, para estudar a relacdo entre duas variaveis nominais,
quando existem muitas categorias com frequéncia reduzida (poucas observacfes), em que
temos as hipdteses:

. Ho: As duas variaveis sdo independentes, ou seja, ndo existe relacdo entre as
categorias de uma variavel e as categorias da outra;

. Hi: As duas varidveis apresentam uma relagdo entre si, ou seja, existe relacao
entre as categorias de uma variavel e as categorias da outra;

Quando o valor de prova for inferior a 5% (0,05), rejeita-se a hipotese nula, concluindo-
se que as duas variaveis estao relacionadas. Quando o valor de prova do teste for superior ao
valor de referéncia de 5%, ndo podemos rejeitar a hipdtese nula de que as duas variaveis sdo

independentes, ou seja, conclui-se que elas ndo estao relacionadas.

3.5.2. Estatistica descritiva

A amostra é constituida por 38 elementos, tendo as respostas sido recolhidas entre 05 e
20 de novembro de 2020.
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Dados demogréficos

Tabela 1 - Tabela de frequéncias: Idade

Frequéncia Percentagem

18-25 18 474
26-45 18 47,4
46-60 2 5,3
Total 38 100,0

Fonte: Elaboragéo Prdpria

Gréfico 1 - Gréfico de frequéncias: Idade

46-60; 2; 5%

18-25;18; 48%

26-45;18;47%

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Na amostra, 47,4% tém 18-25 anos, 47,4% tém 26-45 anos e 5,3% tém 46-60 anos.

Tabela 2 - Tabela de frequéncias: Género

Frequéncia Percentagem

Masculino 14 36,8
Feminino 24 63,2
Total 38 100,0

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Gréfico 2 - Gréfico de frequéncias: Género
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Feminino; 24;
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Fonte: Elaboragdo Prdpria

Na amostra, 36,8% sdo do género masculino e os restantes 63,2% do género feminino.

Tabela 3 - Tabela de frequéncias: Habilitagdes literarias

Frequéncia Percentagem

3° Ciclo (9° ano) 2 53
Ensino secundério 3 79
Curso técnico-profissional 5 13,2
Frequéncia do ensino superior 4 10,5
Bacharelato/Licenciatura 15 39,5
Mestrado e/ou outros graus académicos 9 23,7
Total 38 100,0
Fonte: Elaboragdo Prdpria
Gréfico 3 - Gréfico de frequéncias: HabilitagBes literarias
Frequéncia relativa (%)
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académicos

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Na amostra, 5,3% tém 3° Ciclo (9° ano), 7,9% tém Ensino secundario, 13,2% tém curso

técnico-profissional, 10,5% tém Frequéncia do ensino  superior,

Bacharelato/Licenciatura e 23,7% tém Mestrado e/ou outros graus académicos.

Tabela 4 - Resumo dos dados demograficos

39,5%

Frequéncia Percentagem

Idade 18-25 18 47,4
26-45 18 47,4
46-60 2 53
Género Masculino 14 36,8
(1 néo resposta) Feminino 24 63,2
Habilitacdes literdrias  3° Ciclo (9° ano) 2 53
Ensino secundério 3 7,9
Curso técnico-profissional 5 13,2
Frequéncia do ensino superior 4 10,5
Bacharelato/Licenciatura 15 39,5
Mestrado e/ou outros graus académicos 9 23,7
Total 38 100,0

Fonte: Elaboragdo Prdpria

3.6. Inovacao

Tabela 5 - Tabela de frequéncias da questéo |

Frequéncia Percentagem

1- Estratégia de negécio 22 57,9
2- Tecnologia de informag&o 13 34,2
3- Envolvimento dos funcionéarios 3 7,9
Total 38 100,0

Fonte: Elaboracéo prépria

tém
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Gréfico 4 - Grafico de frequéncias da questdo |
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2- Tecnologia de informagdo _ 34,2

3- Envolvimento dos funcionarios . 7,9

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Na amostra sobre a questdo “A inova¢do numa empresa do sector Hoteleiro em Portugal
pode ser determinada por:”, 57,9% respondem que esta pode ser determinada por “Estratégia
de negocio”, 34,2% respondem que pode ser determinada por “Tecnologia de informagao” e
7,9% que pode ser determinada por “Envolvimento dos funcionarios”.

Sendo assim sobre os resultados obtidos através das respostas recolhidas do inquérito,
conclui-se que a estratégia de negocio tem uma influente importancia nos determinantes de

inovacdo paras as empresas deste sector.

Tabela 6 - Tabela de frequéncias da questéo Il

Frequéncia Percentagem

1- A concorréncia destaca-se no mercado 14 36,8
2- Os clientes aparentam estar insatisfeitos com 0s servicos 9 23,7
3- Surge um novo produto/servi¢co no mercado 15 39,5
Total 38 100,0

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Gréfico 5 - Grafico de frequéncias da questdo Il
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Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Na amostra sobre a questao; “A melhor altura para implementacdo de uma nova

estratégia de inovacdo é quando:”, 39,5% respondem

que é quando “Surge um novo

produto/servi¢o no mercado”, 36,8% que é quando “A concorréncia Se destaca no mercado” e
23,7% que ¢ quando “Os clientes aparentam estar insatisfeitos com os servigos”. Com 0S
resultados das respostas a esta questdo, conclui-se que tanto o surgimento de um novo
produto/servico no mercado tanto o destaque da concorréncia tém igual importancia para a

visdo da empresa sobre a melhor altura para esta implementar inovacao.

Tabela 7 - Tabela de frequéncias da quest&o Il

Frequéncia Percentagem

1- Novos métodos de trabalho para os colaboradores 4 10,5
2- Vantagem significativa perante a concorréncia 7 18,4
3- Fator de sobrevivéncia da empresa 1 2,6
4 - Todas as opgdes anteriores 26 68,4
Total 38 100,0

Fonte: Elaboragdo Prdpria

pag. 78



Gréfico 6 - Grafico de frequéncias da questao 111
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Fonte: Elaboragdo Prdpria

Na amostra sobre a questao “A implementacdo de novas estratégias de inovacao nestas
empresas resultam em:” 68,4% respondem que “todas as opcdes de resposta” sdo validas, 18,4%
que resulta em “Vantagem significativa perante a concorréncia”, 10,5% que resulta em “Novos
métodos de trabalho para os colaboradores” e 2,6% que resulta em “Fator de sobrevivéncia da
empresa”. Assim com estas respostas conclui-se que a implementacéo de inovacao pode resultar

em qualquer um dos fatores acima mencionados.

Tabela 8 - Tabela de frequéncias da questdo 1V

Frequéncia Percentagem

1- Colaboradores limitados pelas suas fun¢Ges 0 0,0
2- Colaboradores que além das suas fungfes trazem 16 421
informacdes Uteis para empresa ’
3- Elementos indispensaveis pelas suas capacidades,

. N 22 57,9
envolvimento e realizacdo de tarefas
Total 38 100,0

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Gréfico 7 - Grafico de frequéncias Questdo IV
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Fonte: Elaboragdo Prdpria

Na amostra, 57,9% respondem que o capital humano nestas empresas se apresenta como
“Elementos indispensaveis pelas suas capacidades, envolvimento e realizagdo de tarefas” e
42,1% que se apresenta como “Colaboradores que além das suas fungdes trazem informagoes
uteis para empresa”. Conclui-se com estes resultados que o Capital Humano nestas empresas

se apresentam como indispensaveis pelas suas caracteristicas.

Tabela 9 - Tabela de frequéncias da questdo V

Frequéncia Percentagem

Importante 6 15,8
Muito importante 12 31,6
Bastante importante 20 52,6
Total 38 100,0

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Gréfico 8 - Gréfico de frequéncias da questdo V
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Fonte: Elaboracéo Prépria

Na amostra, relativamente a questdo “Qual a importancia da participacdo do cliente, nas
decisOes de inovagéo das empresas hoteleiras em Portugal?”, 15,8% respondem ser importante,
31,6% respondem ser muito importante e 52,6% respondem ser bastante importante. Com isto

concluimos que a participacdo do cliente € bastante importante nas decisfes destas empresas.

Tabela 10 - Tabela de frequéncias da questéo VI

Frequéncia Percentagem

Importante 4 10,5
Muito importante 12 31,6
Bastante importante 22 57,9
Total 38 100,0

Fonte: Elaboracéo Prépria

Graéfico 9 - Gréfico de frequéncias da questéo VI
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Fonte: Elaboragdo Prdpria

Na amostra, relativamente a qual o grau de importancia das T.1.C’s nos determinantes
de inovacdo das empresas de hotelaria em Portugal, 10,5% respondem ser importante, 31,6%
respondem ser muito importante e 57,9% respondem ser bastante importante. Assim sendo,
conclui-se que as T.1.C,s sdo bastante importantes nas decisfes destas empresas.
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3.7. Perguntas Derivadas
3.7.1. PD1 - S&o as inovagOes implementadas nestas empresas por uma influéncia do
mercado ou pelas necessidades da empresa?
Para o estudo desta pergunta derivada consideramos pertinente a analise da questao “I1.

A inovacdo numa empresa do sector Hoteleiro em Portugal pode ser determinada por:”

Tabela 11 - Tabela de Intervalos de confianca a 95% para as respostas a Q.1

IC a 95%
% LI LS
1- Estratégia de negécio 57,9% 422% 73,6%
2- Tecnologia de informag&o 342% 19,1% 49,3%

3- Envolvimento dos funcionarios  7,9% 0,0% 16,5%

Fonte: Elaboracdo prépria

Gréfico 10 - Gréfico de Intervalos de confianga a 95% para as respostas a Q.1
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Fonte: Elaboragéo propria

Por exemplo, comparando a resposta “1- Estratégia de negdcio” com um IC a 95% de
[42,2%;73,6%] com a resposta “3- Envolvimento dos funcionarios” com um IC a 95% de
[0,0%;16,5%], ndo existe sobreposicdo e conclui-se que as duas respostas séo
significativamente diferentes.

Outro exemplo, comparando a resposta “1- Estratégia de negocio” com um IC a 95% de

[42,2%;73,6%] com a resposta “2- Tecnologia de informag¢dao” com um IC a 95% de
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[19,1%;49,3%], existe sobreposicdo e ndo se pode concluir que as duas respostas sejam

significativamente diferentes.

3.7.2. PD2 — Como a empresa identifica a melhor altura para a implementacdo de
inovacao.
Para o estudo desta pergunta derivada consideramos pertinente a analise da questao “2.

A melhor altura para implementacao de uma nova estratégia de inovagao ¢ quando:”.

Tabela 12 - Tabela de Intervalos de confianca a 95% para as respostas a Q.2

IC a95%
% LI LS
1- A concorréncia destaca-se no mercado 36,8% 215% 52,2%

2- Os clientes aparentam estar insatisfeitos com os servicos ~ 23,7% 10,2% 37,2%

3- Surge um novo produto/servi¢co no mercado 39,5% 23,9% 55,0%

Fonte: Elaboracdo prépria

Gréfico 11 - Gréfico de Intervalos de confianga a 95% para as respostas a Q.2

60%

a
3
>

w S
3 3
X R
—
L 2

20% = 1 - -Ls
10% m Média
=Ll

Intervalo de Confianla a 95%

0%

1- A concorréncia 2- Os clientes 3- Surge um novo
destaca-se no aparentam estar produto/servigo no
mercado insatisfeitos com os mercado
Servigos
2. A melhor altura para implementacdo de uma nova estratégia
de inovagao é quando:

Fonte: Elaboracédo prépria

Com base no intervalo de confianca, conclui-se que as respostas 1,2 e 3 da tabela sdo
equivalentes entre si.

3.7.3. PD3 — De que modo o capital humano tem influéncia nas estratégias de inovacao?

Para o estudo desta pergunta derivada consideramos pertinente a analise da questao “4.

O capital humano nestas empresas apresenta-se como:”.
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Tabela 13 - Tabela de intervalos de confianca a 95% para respostas da Q.4

IC a 95%
% LI LS
1- Colaboradores limitados pelas suas fun¢bes 0,0% 0,0% 0,0%
2- Colaboradores que além das suas fungdes trazem
informac0es Uteis para empresa 42,1% 26,4% 57,8%
3- Elementos indispensaveis pelas suas capacidades,
envolvimento e realizacdo de tarefas 57,9% 422% 73,6%

Fonte: Elaboracédo prépria

Gréfico 12 - Gréfico de intervalos de confianga a 95% para respostas da Q.4
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Fonte: Elaboracédo prépria

Verifica-se nas respostas obtidas que as respostas “2- Colaboradores que além das suas
fungdes trazem informagdes uteis para empresa” e “3- Elementos indispensaveis pelas suas
capacidades, envolvimento e realiza¢do de tarefas” sao as respostas mais fornecidas, logo séo

as caracteristicas que mais definem o papel dos colaboradores na organizacéo.

3.8. Objetivos

3.8.1. Como as empresas do sector hoteleiro determinam o que deve ou ndo ser inovado

dentro da empresa?
Para o estudo deste objetivo consideramos pertinente a andlise da questao “3. A

implementagdo de novas estratégias de inovagao nestas empresas resultam em:”.

pag. 84



Tabela 14 - Tabela de Intervalos de confianca a 95% para as respostas a Q.3

IC a95%
% LI LS
1- Novos métodos de trabalho para os colaboradores 10,5% 0,8% 20,3%
2- Vantagem significativa perante a concorréncia 18,4%  6,1% 30,7%
3- Fator de sobrevivéncia da empresa 26% 00% 7,7%
4 - Todas as opg¢des anteriores 68,4% 53,6% 83,2%

Fonte: Elaboragéo propria

Gréfico 13 - Gréfico de Intervalos de confianga a 95% para as respostas a Q.3
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Fonte: Elaboragéo propria

Assim, com estas respostas conclui-se que a implementacédo de inovacgédo pode resultar

em qualquer um dos fatores acima mencionados e sera detalhada mais a frente.

3.8.2. Perceber como sdo implementadas as estratégias de inovacdo nas empresas do

sector hoteleiro?

Para o estudo deste objetivo consideramos pertinente a analise do efeito das respostas a
questao “2. A melhor altura para implementa¢ao de uma nova estratégia de inovagao ¢ quando:”
sobre a questdo “l. A inova¢do numa empresa do sector Hoteleiro em Portugal pode ser

determinada por:”
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Tabela 15 - Tabela de frequéncias e teste de Fisher I: Relagdo entre a Q.2 e Q.1

2. A melhor altura para
implementacdo de uma
nova

estratégia de inovacao é
quando:

1. A inovagdo numa empresa do sector Hoteleiro em
Portugal pode ser determinada por:

1- Estratégia de  2- Tecnologia

de informac&o

3- Teste Fisher

Envolvimento
dos funcionarios

1- A concorréncia

destaca-se no mercado

N

% na categoria

1 Fisher=3,721
7,1%

2- Os clientes aparentam
estar

insatisfeitos com os
Servigos

N

% na categoria

p=0,442

22,2%

3- Surge um novo

produto/servico no
mercado

N

% na categoria

,0%

Fonte: Elaboragéo propria

Gréfico 14 - Grafico de frequéncias e teste de Fisher I: Relagdo entre a Q.2 e Q.1
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2. A melhor altura para implementagdo de uma nova estratégia de inovagao é quando:

m 1. Ainovagdo numa empresa do sector Hoteleiro em Portugal pode ser determinada por: 1- Estratégia de negocio

® 1. Ainovag3o numa empresa do sector Hoteleiro em Portugal pode ser determinada por: 2- Tecnologia de informa¢do

® 1. Ainovagdo numa empresa do sector Hoteleiro em Portugal pode ser determinada por: 3- Envolvimento dos funcionarios

Fonte: Elaboragdo propria

Aqui por um lado a determinacao da inovagao por estratégia de negocio verifica-se mais

quando a concorréncia é destaca no mercado e quando surge um novo produto/ servigo no

mercado, por outro lado, a determinacdo da inovacdo por tecnologia de informacéo s6 se
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verifica quando surge um novo produto/ servico no mercado, enquanto que a determinagéo da

inovacdo por envolvimento dos funcionérios verifica-se mais quando os clientes aparentam

estar insatisfeitos.

3.8.3. Entender qual é o impacto das estratégias de inovacdo no funcionamento dessas

empresas?

Para o estudo deste objetivo consideramos pertinente a analise do efeito das respostas a

questdao “l1. A inovagdo numa empresa do sector Hoteleiro em Portugal pode ser determinada

por:” sobre a questdo “3. A implementacdo de novas estratégias de inovacdo nestas empresas

resultam em:”

Tabela 16 - Tabela de frequéncias e teste de Fisher 11: Relacdo entrea Q.1 e Q.3

1. A inovacgéo
numa empresa do

3. A implementacéo de novas estratégias de inovacao nestas

empresas resultam em:

sector Hoteleiro 1- Novos Teste Fisher
em Portugal pode métodos de  2- Vantagem
ser determinada trabalho para  significativa  3- Fator de 4 - Todas as
por: 0s perante a sobrevivéncia opcles
colaboradores concorréncia  da empresa anteriores
1- Estratégia de N 2 4 1 15 Fisher=5,045
negocio % na categoria 9,1% 18,2% 4,5% 68,2%
2- Tecnologiade N 1 2 0 10  p=0,656
informacgéo % na categoria 7,7% 15,4% ,0% 76,9%
3- Envolvimento N 1 1 0 1
dos funcionérios % na categoria 33,3% 33,3% ,0% 33,3%

Fonte: Elaboracédo Prépria
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Gréfico 15 - Gréafico de frequéncias e teste de Fisher 11: Relagdo entre a Q.1 e Q.3
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Fonte: Elaboragéo Prdpria

Nesta amostra, as diferencas observadas ndo sdo estatisticamente significativas visto
que o resultado da implementacdo de inovacdo de novos métodos de trabalho para os
colaboradores verifica-se mais quando a inovacdo € determinada por envolvimento dos
funcionarios, enquanto que o resultado vantagem significativa perante a concorréncia também
se verifica mais quando a inovacdo é determinada por envolvimento dos funcionarios
(explicacdo detalhada no capitulo a seguir).

3.8.4. Perceber se é a inovacdo o fator de sobrevivéncia das empresas do setor hoteleiro
em Portugal?

Para o estudo deste objetivo consideramos novamente pertinente a analise da questdo
“3. A implementacao de novas estratégias de inovagao nestas empresas resultam em:”.

Nota: O gréafico para esta questao remete a um dos anteriormente apresentados,
uma vez que a questao é a mesma apresentada anteriormente. (Ver tabela 14 e gréafico 13
de Intervalos de confianca a 95% para as respostas a Q.3)
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Capitulo IV - Andlise e discussao dos Resultados

Neste capitulo sera apresentada a discussao relativo as respostas obtidas atraves do
inquérito elaborado e submetido aos respondentes anteriormente apresentado, tal como também
se vai fazer a ligacdo destas respostas com as perguntas de partidas e suas derivadas. Tal como
também j& apresentado anteriormente, importa realcar que numa amostra de 38 pessoas que
responderam ao questionéario, 47,4% tém idades entre 18-25 anos, 47,4% tém 26-45 anos e
apenas 5,3% tém 46-60 anos. Quanto ao género, teve maior niumero de respostas 0 género
feminino com uma percentagem de 63,2% ao contrario dos 36,8% do género masculino. Quanto
as habilitacBes literarias houve um maximo de respostas de 39,5% de pessoas com
Bacharelato/Licenciatura, 23,7% de pessoas com mestrado e/ou outros graus académicos o que
resulta em 63,2% das respostas, sendo os restantes 37% distribuidos entre 3° ciclo, ensino
secundario e curso técnico. (verificar capitulo anterior).

Em relacdo as respostas para a 12 questdo: “A inovagdo numa empresa do sector
Hoteleiro em Portugal pode ser determinada por:”, 57,9% das respostas na amostra, respondem
que a inovacdo numa empresa do sector hoteleiro em Portugal pode ser determinada por
“Estratégia de negdcio”, 34,2% respondem que pode ser determinada por “Tecnologia de
informagao” e 7,9% que pode ser determinada por “Envolvimento dos funcionarios”.

Tendo esta mesma questdo origem de uma das perguntas derivadas da pergunta de
partida do trabalho, a PD1 (S&o as inovagdes implementadas nestas empresas por uma
influéncia do mercado ou pelas necessidades da empresa’?), podemos concluir que as respostas
“1- Estratégia de negdcio” e “2- Tecnologia de informagao” sdo mais dadas comparativamente
com a resposta “3- Envolvimento dos funcionarios”. Sendo assim, conclui-se que a influéncia
é superior para a estratégia de negécio e tecnologia de informacéo, que podem ser consideradas
influéncia do mercado, comparativamente com o envolvimento dos funcionarios, que pode ser
considerado envolvimento da empresa, pelo que a influéncia do mercado na implementacéo de
inovagdes é superior a influéncia das necessidades da empresa.

Quanto a 22 questdo: “A melhor altura para implementagdo de uma nova estratégia de
inovacgdo é quando:”, na amostra percebeu-se que 39,5% respondem que a melhor altura para
implementacdo de uma nova estratégia de inovagdo é quando “Surge um novo produto/servigo
no mercado”, 36,8% respondem que é quando “A concorréncia destaca-se no mercado” e 23,7%
que ¢ quando “Os clientes aparentam estar insatisfeitos com os servigos”. Tal como na questao
anterior, a 2% questdo tem também origem numa das perguntas de partida do trabalho,

concretamente a PD2: Como a empresa identifica a melhor altura para a implementacéo de
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inovacdo? Assim sendo, das respostas recebidas conclui-se que as respostas “1- A concorréncia
destaca-se no mercado”, “2- Os clientes aparentam estar insatisfeitos com os servigos” ¢ “3-
Surge um novo produto/servico no mercado” nao apresentam resultados significativamente
diferentes entre si e portanto, estdo sdo equivalentes entre si.

De seguida surge a questdo n°® 3: “A implementagdo de novas estratégias de inovagao
nestas empresas resultam em:”, em que na sua amostra teve 2,6% a apontar que resulta em
“Fator de sobrevivéncia da empresa”, 10,5% que resulta em “Novos métodos de trabalho para
os colaboradores”, 18,4% que resulta em “Vantagem significativa perante a concorréncia”, e
68,4% para “todas as opcoes anteriores”. Diferente das questdes anteriores, esta questdo teve
sua origem num dos objetivos especificos do trabalho, em que se pretende “Perceber se é a
inovacdo o fator principal de sobrevivéncia das empresas do sector hoteleiro em Portugal”.
Diante do que se verifica nas respostas, podemos concluir que a resposta 3- “Fator de
sobrevivéncia da empresa” é a menos dada e relativamente ao objetivo de “Perceber se é a
inovacdo o fator principal de sobrevivéncia das empresas do sector hoteleiro em Portugal”,
considera-se que o fator de sobrevivéncia da empresa ndo € o principal objetivo ou resultado da
inovacao.

Na questdo n® 4: “O capital humano nestas empresas apresenta-se como:”, surge na
amostra, 57,9% de respostas que o capital humano nestas empresas se apresentam como
“Elementos indispensaveis pelas suas capacidades, envolvimento e realizagdo de tarefas” e
42,1% que apresenta-se como “Colaboradores que além das suas fungbes trazem informacdes
uteis para empresa”. Esta questdo deriva também de umas das perguntas derivadas da pergunta
de pesquisa do trabalho, nesse caso PD3: De que modo o capital humano tem influéncia nas
estratégias de inovacgdo. Assim, perante as respostas obtidas, verifica-se que as respostas “2-
Colaboradores que além das suas func¢des trazem informacdes uteis para empresa” e “3-
Elementos indispensaveis pelas suas capacidades, envolvimento e realizacdo de tarefas” sdo as
mais dadas comparativamente com a resposta “1- Colaboradores limitados pelas suas fungdes”,
que ndo obteve nenhuma resposta por parte dos respondentes e assim dando resposta a pergunta
deriva 3 (PD3), constata-se que a influéncia é elevada pois o capital humano é considerado
como colaboradores que além das suas funcbes trazem informacdes Uteis para empresa e como
elementos indispensaveis pelas suas capacidades, envolvimento e realizacdo de tarefas, logo
com capacidade de influenciar as estratégias de inovacéo.

Em relagéo a questdo n° 5: “Como classifica a importancia da participagdo do cliente,
nas decisdes de inovagdo das empresas hoteleiras em Portugal?”, esta teve na sua amostra

15,8% das respostas afirmando ser “importante”, 31,6% como “muito importante” e 52,6% com
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a afirmacdo ser “bastante importante”. Com estes indicadores constata-se o facto de que a
participacdo do cliente € importante no que se refere as decisGes de inovacdo das empresas
hoteleiras em Portugal.

Quanto a ultima questdo do questionario, ou seja, questdo n° 6: “Qual o grau de
importancia das T.I.C’s nos determinantes de inovacao das empresas de hotelaria em Portugal?”
reparou-se na sua amostra que 10,5% respondem ser importante, 31,6% respondem ser muito
importante e 57,9% respondem ser bastante importante, inclinando para a conclusdo que existe
de facto um elevado grau de importancia das TIC’s nos determinantes de inovagao das empresas

hoteleiras em Portugal.

4.1. Objetivos

Aqui, para além dos objetivos e perguntas derivadas ja respondidas anteriormente, vai
se procurar responder aos restantes objetivos, baseando-se apenas nas respostas obtidas através
do inquérito. Sendo assim, temos:

Obj. 1 - Como as empresas do sector hoteleiro determinam o que deve ou ndo ser
inovado dentro da empresa?

Para o estudo deste objetivo consideramos pertinente a analise no questionario da
questao “3. A implementagdo de novas estratégias de inovagao nestas empresas resultam em:”
onde se constatou que as respostas “4 - Todas as opgdes anteriores” ¢ mais dada
comparativamente com as restantes opgdes de resposta. Portanto, relativamente a este objetivo
considera-se que todos os elementos: novos métodos de trabalho para os colaboradores,
vantagem significativa perante a concorréncia e fator de sobrevivéncia da empresa, sdo
elementos que devem ser considerados simultaneamente no processo de inovacdo. (Ver gréfico
6)

Obj. 2 Perceber como sdo implementadas as estratégias de inovacdo nas empresas do
sector hoteleiro.

Para o estudo deste objetivo consideramos pertinente a analise no questionario do efeito
das respostas a questdo “2. A melhor altura para implementagdo de uma nova estratégia de
inovagdo ¢ quando:” sobre a questdo “l. A inovacdo numa empresa do sector Hoteleiro em
Portugal pode ser determinada por:”

Na amostra, a determinagdo da inovacao por estratégia de negocio verifica-se mais
quando a concorréncia é destacada no mercado e quando surge um novo produto/ servi¢o no

mercado. Ja a determinacdo da inovacao por tecnologia de informacao, verifica-se mais quando
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surge um novo produto/ servigo no mercado. A determinacdo da inovagéo por envolvimento
dos funcionarios verifica-se mais quando os clientes aparentam estar insatisfeitos, no entanto,
as diferencas observadas ndo sao estatisticamente significativas, de acordo com o teste de Fisher
(Fisher=3,724; p=0,442).

Portanto, relativamente a este objetivo, conclui-se que ndo existem diferencas
significativas na determinacgdo da inovagdo em funcdo da melhor altura para implementacéo de
uma nova estratégia de inovacao.

Obj.3 Entender qual é o impacto das estratégias de inovagdo no funcionamento dessas
empresas.

Para o estudo deste objetivo consideramos pertinente a analise no questionario do efeito
das respostas a questdo “1. A inovagdo numa empresa do sector Hoteleiro em Portugal pode ser
determinada por:” sobre a questdo “3. A implementacao de novas estratégias de inovacao nestas
empresas resultam em:”

Na amostra, o resultado da implementacdo de inovacao de “novos métodos de trabalho
para os colaboradores” e “vantagem significativa perante a concorréncia” verificam-se mais
guando a inovacao é determinada por envolvimento dos funcionarios,, o resultado “fator de
sobrevivéncia da empresa” apenas é referido quando a inovagao é determinada por estratégia
de negdcio e “todos as respostas anteriores” verificam-se mais quando a inovacgdo é determinada
por tecnologias de informacdo ou estratégia de negocio. Assim, as diferencas observadas ndo

sdo estatisticamente significativas, de acordo com o teste de Fisher (Fisher=5,045; p=0,656).

Neste sentido, relativamente ao objetivo de “Entender qual é o impacto das estratégias
de inovagdo no funcionamento dessas empresas”, conclui-se que ndo existem diferengas
significativas nos resultados da implementacédo de novas estratégias de inovacdo em funcdo da

determinacéo da inovacao.
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Capitulo V - Conclusao

Como foi possivel observar, varias foram as teorias sobre inovacdo de um modo geral e
poucas foram as abordagens sobre inovacao no setor dos servi¢os, mais concretamente no setor
hoteleiro. Ainda que escassas, com as poucas teorias que foi possivel encontrar durante esta
pesquisa e com apoio das informagdes recolhidas por via do inquérito elaborado, foi possivel
chegar as seguintes conclusoes:

Sabendo que as empresas hoteleiras em geral apresentam caracteristicas relativamente
diferentes as demais empresas, ndo s6 por pertencer ao setor dos servicos (que por si s6 ja é um
setor aparte pelo facto de que a sua atividade envolve constante contacto direto com os clientes
), mas também pelo facto de que a sua atividade é alvo de observacao direta do cliente por ali
se hospedar num determinado periodo, os métodos de trabalho aplicados tém de ser bem
definidos e organizados para que se possa obter os melhor resultados e atender a exigéncias do
mercado, visto que quando assim ndo acontece estes podem condicionar a posi¢éo da empresa
no mercado. Verificou-se que existe alguns aspetos a considerar no ato de implementacao de
uma estratégia de inovacao na empresa tais como criatividade, omissdo de burocracia e projetos
desenvolvimento, mas que estes ndo sdo necessariamente particulares aos hotéis e que a sua
implementacdo ndo vai de acordo com a melhor altura para implementagéo, visto que esta
depende muito da dindmica do mercado. Ainda no ato da implementacdo de inovacéo,
verificou-se o contributo de Morris & Brandon (1994), que citaram algumas fases existente
neste ato de implementacéo, mas que a definicdo do novo posicionamento e novo ambiente na
empresa, bem como o monitoramento do novo processo Sdo essenciais neste processo de
implementacdo da inovacao.

A implementacdo de uma estratégia de inovacao resulta de facto em algumas mudancas
nos processos internos e externos da empresa (que embora pequenas, podem fazer a diferenca
quando mal aplicadas), mas esta por si s6 ndo vai determinar a sobrevivéncia da mesma, sendo
que o que podera condicionar esta sobrevivéncia sera a estratégia de negocio definida e aplicada
pela empresa. Constatou-se ainda que o capital humano faz toda a diferenca quando envolvido
de uma forma mais profunda nas decisbes da empresa e também no que se refere a
implementacdo de inovagdo nestas empresas, mas da-se também destaque as tecnologias de
informacdo e comunicacao (T.1.C), sendo esta a ferramenta principal que permite com que um
cliente passa a ter conhecimento sobre o hotel, acesso as informacdes relevantes que
influenciam na decisdo de la se hospedar ou ndo, bem como disponibilidade de datas e

avaliagdes de clientes anteriores relativamente a qualidade dos servigos da empresa.
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O turismo em Portugal apresenta-se como um dos sectores que mais contribui para
economia e 0s hotéis nesse sentido apresentam um papel igualmente importante em relagéo as
empresas de outros setores. A inovacao é nos dias de hoje um elemento crucial a que todas as
empresas devem olhar e tentar enquadrar nos seus negécios se nao quiserem ficar de fora deste
novo conceito de mercado. Assim sendo, independentemente do tipo de empresa, seu setor e
sua atividade principal, esta deve ter a inovacdo como uma aliada, ainda que esta ndo venha a

Ser sempre usada.
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ANexos

Questionario

Este questionario foi elaborado no &mbito de um estudo realizado através de uma dissertagdo
de mestrado em Gestdo de Empresas na universidade Autonoma de Lisboa (UAL), cujo a
mesma tem como tema: Determinantes de Inovagdo em Empresas do Sector Hoteleiro em
Portugal.

Atraveés deste estudo pretende-se perceber quais as principais forcas que uma empresa do setor
hoteleiro em Portugal utiliza para decidir que a mesma deve inovar 0s seus produtos, processos
OU Servigos.

Os respondentes deste questionario terdo os seus dados pessoais salvaguardados e utilizados
somente para analise, sendo que o seu autor se compromete a ndo divulgar os mesmos e cumprir
com regime da lei de protecdo de dados.

Agradecemos desde j& a atencdo disponibilizada, a sua colabora¢do no preenchimento do
questionario e do seu contributo a esta pesquisa.

Dados demogréficos

1. Idade: 18-25 01, 26-45 [ ; 46-60 [; Mais 60 OJ

2. Género: Masculino I Feminino O

3. Habilitacgdes literarias:

1° Ciclo (4 classe) O 2° Ciclo (62 classe) [0 3° Ciclo (9°ano) O  Ensino secundario [J

Curso técnico-profissional [I Frequéncia do ensino superior [

Bacharelato/Licenciatura [ Mestrado e/ou outros graus académicos [

A cada questao, assinale com um ( X ) a resposta gue considere mais certa:

- Alinovagdo numa empresa do sector Hoteleiro em Portugal pode ser determinada por:

1- Estratégia de negdcio I
2- Tecnologia de informagéo [

3- Envolvimento dos funcionarios O
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- A melhor altura para implementacéo de uma nova estratégia de inovacao é quando:

1- A concorréncia destaca-se no mercado [
2- Os clientes aparentam estar insatisfeitos com os servicos [

3- Surge um novo produto/servigo no mercado [
- As implementacGes de novas estratégias de inovacao nestas empresas resultam em:

1- Novos métodos de trabalho para os colaboradores [
2- Vantagem significativa perante a concorréncia [J
3- Fator de sobrevivéncia da empresa [J

4 — Todas as opg¢0es anteriores [

- O capital humano nestas empresas apresenta-se como:
1- Colaboradores limitados pelas suas fun¢des [
2- Colaboradores que além das suas fun¢des trazem informacGes Uteis para empresa [

3- Elementos indispensaveis pelas suas capacidades, envolvimento e realizacédo de tarefas [J

numa escala de 1 a 5, indique uma resposta com a sua opiniao nas questdes seguintes,
assinalando com um ( X ) onde: 1 - Ndo importante; 2 - Pouco importante, 3 -

Importante, 4 - Muito importante e 5 - Bastante importante

- Como classifica a importancia da participacdo do cliente nas decisfes de inovacao das

empresas hoteleiras em Portugal?

N&o importante

pouco importante

importante

muito importante

a1l Bl W N

Bastante importante

- Qual o grau de importancia das T.1.C"s nos determinantes de inovacao das empresas de
hotelaria em Portugal?
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N&o importante

pouco importante

importante

muito importante

Bastante importante

a1l Bl W| N -
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