INOVACAO E APRENDIZAGEM EMPREENDEDORA: ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS
EM EMPRESAS TURISTICAS DE PEQUENO E MEDIO PORTE

RESUMO

O presente trabalho buscou identificar os tipos de inovacao adotados pelas empresas turisticas de
pequeno e médio porte e analisar como os empreendedores aprendem a inovar. Para alcancar esse
objetivo, foi construido um modelo conceitual baseado na tipologia de inovac¢do adotada pela
Organizagao para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2005), no conceito de
aprendizagem interorganizacional de Larsson et al. (1998), na tipologia de aprendizagem adotada
por Conlon (2004) e nas dimensdes dos modelos de aprendizagem de Nonaka e Takeuchi (1997),
Rae e Carswell (2000) e Politis (2005). A estratégia de pesquisa adotada foi a de estudo de casos
multiplos e foram analisados oito casos de hotéis/pousadas e agéncias de viagem de pequeno e
médio porte localizados na cidade de Aracaju. Os resultados indicaram que as inovagdes
implementadas incluem os quatro tipos de inovagdo definidos pela OCDE (2005): inovagdes de
servigo, processo, organizacionais e de marketing. No que se refere a influéncia da aprendizagem
empreendedora para introdugdo destas inovagdes, verificou-se que os empreendedores passam
por um processo continuo de aprendizagem para inovar, e este aprendizado ocorre tanto
individualmente, como a partir dos relacionamentos estabelecidos com outros individuos
(aprendizagem grupal) ou institui¢des (aprendizado interorganizacional).
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ABSTRACT

This study identifies innovation types used by small and medium-sized tourism and analyze how
entrepreneurs learn to innovate. To achieve this goal, a conceptual model was built on based on
innovation typology adopted by the Organization for Economic Cooperation and Development
(OECD, 2005), according to Larsson’s interorganizational learning concept et al. (1998), learning
typology adopted by Conlon (2004) and on learning dimension models from Nonaka’s and
Takeuchi’s (1997), Rae and Carswell (2000) and Politis (2005). The research strategy adopted
was multiple cases study and eight cases of small and medium-sized hotels/inns and travel
agencies located in Aracaju city. It was possible to verify that the companies are trying to
innovate in different ways, and the implemented innovations include the four types of innovation
defined by the OECD (2005): service innovations, process, organizational and marketing.
Concerning the influence of the entrepreneurial learning for introducing these innovations, it was
found that the entrepreneurs undergo a continuous learning process to innovate, and this learning
occurs both as individual, from established relationships with other individuals (group learning)
or from institutions (interorganizational learning).
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INTRODUCAO
Na atual dindmica competitiva de mercado, a habilidade para inovar vem sendo
considerada como um recurso fundamental para a estabilidade empresarial, visto que a ado¢do de

praticas inovadoras gera condicdes para que a empresa possa competir com seus concorrentes €



atender as exigéncias do mercado consumidor, que evoluem ao longo do tempo (Silva, Sousa &
Freitas, 2012).

A introdu¢do de inovacdes nas empresas, de acordo com Bittencourt (2012), estd
diretamente relacionada com o processo de aprendizagem, pois, conforme destacam Henriques,
Sacomano Neto, Giuliani & Farah (2008), toda inovacao pode ser caracterizada como um processo
de aprendizado no qual novos conhecimentos s@o criados ou compartilhados.

No contexto das pequenas empresas, explicam Deakins, O’Neill & Mileham (2000), o
processo de aprendizagem e geracdo de inovacdes depende intensamente do empreendedor, pois
ele € o coracdo do empreendimento (Bitencourt, 2005), € quem define estratégias e toma decisdes
(Zhang; Macpherson & Jones, 2011).

Segundo Rae & Carswell (2000), a aprendizagem empreendedora caracteriza-se por ser
um processo social continuo de aprendizagem individual, por meio do qual as pessoas aprendem
a partir de sua prépria experiéncia e da dos outros. E através deste processo, explica Rae (2000),
que os empreendedores adquirem as competéncias necessdrias para iniciar € gerenciar novos
negdcios, tais como: capacidade para identificar oportunidades, lidar com riscos, criatividade e
inovagao.

Nas pequenas empresas do setor de servi¢os, em particular as que pertencem ao segmento
turistico, a atuacdo do empreendedor, em seu processo continuo de aprendizado e geracdo de
inovagdes € de fundamental importancia, pois conforme destaca Ottenbacher (2007), além da
sazonalidade que caracteriza os servicos turisticos, o segmento enfrenta um ambiente altamente
instavel, com clientes que buscam cada vez mais servigos diferenciados. Tais caracteristicas
apresentadas pela atividade turistica exigem que as empresas do setor alterem constantemente
seus servicos para atender as exigéncias do mercado consumidor e se manterem de maneira

competitiva no mercado (Gorni, Dreher & Machado, 2009).



Diante dos argumentos apresentados, fica evidente a importancia do processo de
aprendizagem, mais especificamente a aprendizagem empreendedora, para a inovagdo nos
pequenos negdcios. Entretanto, apesar de haver consenso de que a aprendizagem é uma condi¢ao
indispensavel para geracao de inovagao, poucos estudos organizacionais exploram a rela¢do entre
esses temas (Isidro-Filho & Guimaries, 2010).

Assim, o presente estudo pretende preencher esta lacuna ao analisar como o0s
empreendedores de pequenos e médios negdcios aprendem a inovar e quais os tipos de inovacao
adotados nessas empresas. Para alcancar esse objetivo, foi proposto neste estudo um modelo
conceitual tomando como referéncia a tipologia de inovagdo adotada pela Organizacdo para a
Cooperagdo e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2005), o conceito de aprendizagem
interorganizacional de Larsson, Bengtsson, Henriksson & Sparks (1998), a tipologia de
aprendizagem adotada por Conlon (2004) e as dimensdes dos modelos de aprendizagem de

Nonaka & Takeuchi (1997), Rae & Carswell (2000) e Politis (2005).

INOVACAO

A inovacdo tem sido tema recorrente em diversos estudos, e vem sendo explorada por
distintas perspectivas tedricas, tais como Economia, a Sociologia e a Administracdo (Resende
Junior & Guimaraes, 2012). Tal atencdo dedicada ao tema pode ser explicada pelo fato de que
diante da atual dindmica competitiva em que os produtos e servicos tendem a se transformar cada
vez mais rapido em commodities, a empresa que ndo inova estd fadada ao insucesso e, ao longo
do tempo, perde seu poder de competir (Tigre, 2006). Assim, a inovacdo que antes era tida um
diferencial, hoje ja se configura como imperativo (Bessant &Tidd, 2009).

A adocdo de préticas inovadoras proporciona uma melhoria nos processos da organizacao,

reducdo de custos aumento da produtividade, e agregacdo de valor aos produtos/servicos, criando



um diferencial no mercado (HENRIQUES er al. 2008). Esse resultado foi comprovado na
Pesquisa sobre Inovacdo Tecnolégica (PINTEC, 2008), a qual apontou que 88,3% das empresas
que adotaram praticas inovadoras apresentam pelo menos um impacto positivo proveniente da
adoc@o de tais praticas, tais como: aumento da participacdo da empresa no mercado, melhoria da
qualidade dos produtos ou servigcos produzidos e aumento da capacidade produtiva.

De acordo com o Manual de Oslo, a inovagdo pode ser definida como a introducdo de um
produto ou um processo novo ou melhorado, ou ainda um método de marketing inovador ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacao do local de trabalho ou nas
relagdes estabelecidas com stakeholders externos a organizacao (OCDE, 2005).

Ainda de acordo com o referido Manual, as inovagdes introduzidas em uma empresa
podem ser de quatro tipos: inovac¢do de produto, processo, organizacional e de marketing. A
inovagdo de produto consiste na introducdo de um produto/servico novo, ou aperfeicoado, que
apresente alteragdes significativas em suas caracteristicas. A inovagdo de processo, por sua vez,
inclui a implementacdo de métodos de produg¢do novos ou melhorados. Jd a inovacdo de
marketing estd associada a ado¢do de um método de marketing inovador, que pode envolver
modificagdes no design, posicionamento, promog¢ao ou pre¢o do produto. Por fim, a inovacdo
organizacional inclui a ado¢do de novos métodos gerenciais, introducdo de estruturas
organizacionais significativamente modificadas e implantacdo de novas orientagdes estratégicas.

Rosenberg (1976), por sua vez, classificou as inovacdes de acordo com o nivel de
novidade em radicais e incrementais. As inovacdes radicais, segundo Freeman (1994), estdo
relacionadas a implementacdo de um produto/servico ou processo inteiramente novo.
Geralmente, esse tipo de inovagdo € consequéncia direta de uma série de pesquisas desenvolvidas

pela empresa ou por terceiros. Ja as inovacdes incrementais, sdo aquelas que ocorrem por meio de



por melhorias continuas nos produtos ou processos e, de modo geral, sdo resultado de
aperfeicoamentos ocorridos durante o processo produtivo (Freeman, 1994).

Por fim, vale mencionar outro tipo de inovagdo: a inovagdo de valor, a qual compreende a
introducdo de produtos/servicos de baixo custo, que ainda ndo foram ofertados pelo setor, em
detrimento de atributos dispendiosos, que poderdo ser suprimidos, sem prejudicar o valor que é
percebido pelos consumidores. Este tipo de inovacdo permite que as empresas entrem em novos
segmentos de mercado ou mesmo criem novos mercados (Kim & Mauborgne, 2005).

APRENDIZAGEM EMPREENDEDORA

A aprendizagem desempenha um papel crucial na atividade profissional do
empreendedor, visto que para o empreendedor € essencial permanecer em um processo
continuado de aprendizagem, em que possa continuar a aprender indefinidamente, a fim de
alcancar tanto seus objetivos pessoais, como os organizacionais (Filion, 1991).

Nas pequenas empresas, que sdo o foco deste estudo, o processo de aprendizagem
empreendedora ocupa papel de destaque, pois € o empreendedor que conhece o negécio em todos
os aspectos. Ele € a chave do conhecimento nestas organizagdes, pois atua filtrando e controlando
o fluxo de informacdo, em virtude de seu conhecimento, de sua experiéncia e de sua posicao.
Dessa forma, € essa pessoa que define como serd o processo de aprendizagem dentro da
organizagdo (Shrivastava, 1983 apud Zampier, 2010).

A aprendizagem empreendedora, explicam Rae & Carswell (2000), pode ser definida
como um processo social continuo, por meio do qual os individuos aprendem através de suas
experiéncias e das experiéncias de outros individuos.

Cope (2005), por sua vez, explica que aprendizagem dos empreendedores € um processo
dinamico, que estd diretamente relacionado a eventos que ocorrem em um contexto de mudanga,

onde aprender representa um continuum na concepg¢ao e desenvolvimento dos negécios. O autor



ressalta ainda que a aprendizagem empreendedora caracteriza-se por ser um processo de reflexao,
agregacdo e aplicacdo, que envolve a transformacdo das experiéncias empreendedoras em
aprendizagem funcional.

O processo de aprendizagem empreendedora, destaca Man (2006), pode ser explicado a
partir de trés abordagens tedricas: cognitiva, experiencial e networking. A abordagem cognitiva,
explica o autor, considera a aprendizagem como um trabalho mental de aquisi¢io e estruturacao
do conhecimento, sendo que as atitudes individuais, aspectos emocionais e fatores de
personalidade afetam o processo de aprendizagem.

A abordagem experencial, por sua vez, considera a aprendizagem com um processo pelo
qual os conceitos surgem e sdo continuamente alterados pela experiéncia. De acordo com Politis
(2005) existem trés tipos de experiéncia anterior que influenciam o processo de aprendizagem
empresarial: a experiéncia na criagdo de negdocios, experiéncia em cargos de gestdo, e experiéncia
em um setor especifico.

Ainda no ambito da abordagem experencial da aprendizagem, vale destacar o estudo de
Politis (2008) que buscou verificar de que forma as experiéncias vivenciadas pelos
empreendedores influenciam o seu processo de aprendizagem. Os resultados do referido estudo
indicaram que empreendedores com experiéncia anterior na criacdo de negocios, chamados de
empresdrios habituais, tinham mais habilidades para conduzir seus negdécios do que os
empreendedores sem experiéncia anterior, identificados como empresarios novatos. De acordo
com a autora, os empreendedores habituais apresentam uma maior capacidade para identificar e
explorar as oportunidades e lidar com a incerteza organizacional. Além disso, empreendedores
com experiéncia anterior tendem a visualizar o fracasso como uma fonte valiosa de aprendizagem

(Politis, 2008).



Uma outra abordagem de aprendizagem destacada por Man (2006), é a de networking,
que evidencia a natureza contextual da aprendizagem. De acordo com esta abordagem, as
habilidades e conhecimentos dos empreendedores sao, em sua maioria, obtidos por meio de sua
relacdo social dentro e fora de suas organizagdes. Nesse sentido, Ho (2006) explica que a
aprendizagem empreendedora é um processo que ocorre na pratica, por meio das observagdes e
dos relacionamentos desenvolvidos pelos empresarios.

Além disso, Guardani & Romito (2008) afirmam que o processo de aprendizagem
empreendedora pode ser tanto formal, quanto informal e acidental. A aprendizagem formal,
explica Conlon (2004), é aquela que ocorre em salas de aula, através de programas de
treinamento e instrutores, e caracteriza-se por ser um processo estruturado, institucionalizado,
que envolve avaliacdo do aprendizado. A aprendizagem informal, por sua vez, caracteriza-se por
ser ndo institucionalizada e predominantemente experencial. Este tipo de aprendizagem, explica
Conlon (2004), é nao-intencional, e baseia-se nas oportunidades de aprendizagem que ocorrem
no cotidiano dos individuos.

Diante do que foi apresentado, é possivel constatar que os empreendedores podem
aprender de formas diversas. Essas diversas formas de aprendizagem sdao fundamentais para o
desenvolvimento dos negdcios, na medida em que um processo de aprendizagem bem sucedido
proporciona aos empreendedores a aquisi¢do de qualificagdes, conhecimentos e habilidades
requeridas para gerir os seus negocios nos diferentes estagios de desenvolvimento (Deakins et al.,
2000). Além disso, é por meio da aprendizagem, que empreendedores adquirem capacidade para
reconhecer oportunidades, organizar e gerir seus empreendimentos, conectar recursos necessarios

para gerar valor para o negécio (Rae & Carswell, 2000).



INOVACAO E APRENDIZAGEM

Ao se estudar os temas inovagdo e aprendizagem € fundamental que se compreenda as
relagcdes entre eles. De acordo com Fernandes & Santos (2008), a aprendizagem € considerada
um fator preponderante para o €xito das inovacdes nas organizagdes, pois conforme destaca
Teece (2005), o aprendizado configura-se como um processo pelo qual a replicagdo e a
experimentacdo permitem que as atividades sejam executadas de forma mais eficiente e que
novas oportunidades de producdo sejam identificadas.

Para Oliveira (2008) e Hansen (2003) a inter-relacdo entre os temas estd associada ao fato
de que os processos de aprendizagem e suas implicagdes na geracao de conhecimento sdao a base
a partir da qual pode-se realizar mudangas tecnoldgicas e inovacoes, pois conforme explicam
Isidro-Filho & Guimaraes (2010), a inovagdo € vista como o resultado da aplicacdo de novos
conhecimentos em rotinas, processos e procedimentos. Assim, a sobrevivéncia das organizagdes
no longo prazo depende cada vez mais da sua habilidade para inovar e para manter um processo
de aprendizado continuo, que possibilite sua constante evolugao (Pereira & Dathein, 2012).

Para autores como Starkey (1997) e Lundvall (1992), a importancia do aprendizado para
geracdo de inovagdes em uma organizagdo, associa-se ao fato de que o aprendizado torna as
organizacdes mais flexiveis e 4geis, para que estas possam lidar com um ambiente cheio de
incertezas, possibilitando uma avaliacdo de diferentes possibilidades, criando portanto um
ambiente mais favordvel a introdugdo de inovagdes.

Assim, destacam Pereira & Dathein (2012), o processo de aprendizado tem se configurado
como um elo entre geracdo e disseminacdo de inovagdes, uma vez que, conforme explicam

Leuch, Eyng, Carvalho, & Reis (2006, p.1), “no ambito empresarial, o aprendizado é considerado



um dos sustentdculos das organizacdes e é tido como essencial para a formacao de uma base de
conhecimentos que possibilite capaciti-las para um processo continuo de inovacao”.

De forma mais especifica, no que se refere ao relacionamento entre a aprendizagem dos
empreendedores e inovacdo, Zampier (2010) indicam que o processo de aprendizagem dos
empreendedores, principalmente aquele proveniente das suas experiéncias, exerce importante
influéncia na adocao de inovagdes pelas empresas, na medida em que as experiéncias vivenciadas
pelos empreendedores os torna capacitados a decidir o momento certo de inovar e em que inovar.

Ainda no ambito da aprendizagem empreendedora e sua relagdo com a inovagao, Politis &
Gabrielsson (2005), ressaltam que, durante o processo de aprendizagem, os empreendedores
exploram novas possibilidades e experiéncias, os que o capacita para geracao de inovacdes, na
medida em que acumulam novos conhecimentos.

Além disso, Priyanto & Sandjojo (2005) destacam que é por meio da aprendizagem que o
empreendedor desenvolve suas competéncias e habilidades, o que é confirmado por Rae (2000),
ao afirmar que através da aprendizagem os empreendedores desenvolvem as competéncias
empreendedoras dentre as quais pode-se destacar a capacidade de criatividade e inovacao.

Diante dos argumentos apresentados, fica clara a influéncia do processo de aprendizagem
na geracdo da inovagdo, pois a medida que as pessoas na organizacao acumulam conhecimento,
fica mais propicio o surgimento de inovagdes com maior extensao de mudanca.

Assim, em qualquer pesquisa acerca dos processos de inovagdo, a exploracdo de varidveis
de aprendizagem € uma regra, uma vez que em seus processos de inovacao as empresas mesclam
diversas formas de aprendizado, as quais obedecem, por sua vez, a diferentes préticas e

particularidades do ambiente em que estdo inseridas (Bittencourt, 2012).



MODELO CONCEITUAL DO ESTUDO

Para nortear esta pesquisa e identificar os tipos de inovacdes adotadas pelas empresas
foco deste estudo, e de que forma os empreendedores aprenderam a inovar, foi proposto um
modelo conceitual tomando como referéncia a tipologia de inovagao proposta pela OCDE (2005),
o conceito de aprendizagem interorganizacional de Larsson et al. (1998), a tipologia de
aprendizagem adotada por Conlon (2004) e dimensdes dos modelos de aprendizagem de Nonaka
& Takeuchi (1997), Rae & Carswell (2000) e Politis (2005).

Com relagdo a tipologia de inovagdo proposta pela OCDE (2005), as inovacdes adotadas
por uma empresa podem ser classificadas em quatro tipos: inovac¢do de servi¢o, que inclui a
introducdo de servico novo ou melhorado no que se refere a suas caracteristicas ou a seus
possiveis usos; inovagdo de processo, que envolve a implementacdo de métodos de produgao ou
distribuicdo novos ou melhorados; inovag¢do organizacional, que refere-se a introdu¢do de um
novo método organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na organizagdo do local de
trabalho ou nos relacionamentos com stakeholders; e inovacdo de marketing, que inclui a
implementacdo de um método de marketing novo, que envolva mudancas na concep¢ao do
Servigo, no seu posicionamento, promocao ou na formagao de preco.

No que se refere ao conceito de aprendizagem interorganizacional, baseou-se em Larsson
et al. (1998), que consideram a aprendizagem interorganizacional como um processo de
aquisicdo de conhecimento entre um conjunto de organizagdes, que pode ocorre tanto através da
transferéncia de conhecimento ja existente de uma organiza¢do para outra, como também por
meio da criacdo de conhecimento completamente novo através da interacdo entre as

organizacoes.



Ja com relacdo a tipologia de aprendizagem proposta por Conlon (2004), a aprendizagem
pode ser de dois tipos: aprendizagem formal, que € aquela que ocorre em salas de aula, através de
programas de treinamento e instrutores; aprendizagem informal/acidental, que baseia-se nas
oportunidades de aprendizagem que ocorrem no cotidiano dos individuos, incluindo a observacao
e interagdes informais, como as redes de relacionamento.

No tocante as dimensdes dos modelos de aprendizagem adotados, foram selecionadas, dos
modelos de aprendizagem de Nonaka & Takeuchi (1997), Rae & Carswell (2000) e Politis
(2005), algumas dimensdes que melhor se ajustam ao estudo. Esses modelos abrangem uma série
de possibilidades de aprendizagem, envolvendo desde o aprendizado que o empreendedor obtém
a partir de suas experi€ncias e atividades didrias, até o aprendizado que ocorre a partir dos
relacionamentos que ele estabelece com outras pessoas e organizagoes.

No quadro 01, a seguir, podem ser verificadas as dimensdes dos modelos originais e as
dimensodes que foram adotadas para o modelo proposto neste estudo:

Quadro 01: Dimensdes de Aprendizagem adotadas no Modelo Conceitual

Dimensoes dos Modelos Originais de Dimensoes de Aprendizagem adotadas pelo
Aprendizagem Modelo Proposto neste estudo
A aprendizagem € um processo que compreende
quatro etapas: socializacdo, externalizagao, Aprendizagem como um processo que ocorre nos
combinagdo e internalizacdo, e ocorre nos niveis niveis individual, grupal e interoganizacional.

individual, grupal, organizacional e interoganizacional
(Nonaka & Takeuchi, 1997)

A aprendizagem empreendedora € influenciada por
diversos fatores: motivacao para aprender;
estabelecimento de objetivos; habilidades
desenvolvidas a partir das experiéncias; capacidade de | A aprendizagem empreendedora ocorre através de
aprender ativamente e a aprendizagem através de relacionamentos sociais.

relacionamentos sociais (Rae & Carswell, 2000).

A aprendizagem empreendedora € um processo

experencial que envolve quatro dimensoes: A aprendizagem empreendedora € influenciada pelas
experiéncias da carreira empreendedora; conhecimento | experi€ncias da carreira empreendedora (experiéncia
empreendedor; transformacio do conhecimento; na criagdo de empresas, na administracdo, experiéncia
fatores que influenciam o processo de transformacgao especifica no setor);

(Politis, 2005).

Fonte: Elaborado pelas autoras baseado em Nonaka & Takeuchi (1997); Politis (2005); Rae & Carswell (2000);



7z

Com relagdo as dimensdes de aprendizagem adotadas, € conveniente destacar que o0s
niveis de aprendizagem do modelo de Nonaka & Takeuchi (1997) ndo foram utilizados neste
estudo no sentido da aprendizagem cumulativa de conhecimento entre niveis, mas sim como um
processo de aprendizagem que pode ocorrer individualmente, grupalmente, ou através de
relacionamentos interorganizacionais.

A partir do conceito de aprendizagem interorganizacional, das tipologias de inovagao e de
aprendizagem, e das dimensdes dos modelos de aprendizagem adotadas, foi formulado um novo
modelo que concebe que as inovagdes adotadas por uma organizacdo pode ser de quatro tipos:
servi¢o, processo, organizacional e marketing, e que a aprendizagem para adocdo dessas
inovagdes pode ser: individual, grupal e interorganizacional.

A aprendizagem individual é aquela que ocorre através das diversas experiéncias
vivenciadas pelo empreendedor, tais como: experiéncia com a criagdo e administracdo de outros
negdcios, e a experiéncia em um setor especifico, esta ultima obtida geralmente quando se
trabalha no setor como empregado (Politis, 2005). Além disso, a aprendizagem individual
envolve também o aprendizado obtido por meio da participagdo em treinamentos/cursos, bem
como através da observacao de concorrentes ou parceiros (Conlon, 2004).

A aprendizagem grupal compreende o aprendizado que ocorre por meio da troca de
conhecimento e experiéncia com outras pessoas tais como: familiares, consultores, empregados,
fornecedores, clientes, outros empreendedores, professores, e mentores (Rae & Carswell, 2000;
Conlon, 2004).

Por fim, a aprendizagem interorganizacional € aquela que ocorre a partir dos
relacionamentos mantidos pela organizacdo com outras empresas ou institui¢oes.

Na figura 01, a seguir, pode ser visualizado o Modelo Proposto para o Estudo.



Figura 01: Modelo Conceitual Proposto para o Estudo

Aprendizagem Empreendedora

- Aprendizagem Individual (Nonaka & Takeuchi, 1997)

Experiéncias da carreira empreendedora; Experiéncia na criacdo de empresas; Experiéncia com administracdo; Experiéncia no setor (POLITIS, 2005)
Aprendizagem Formal (treinamentos, sala de aula) (Conlon, 2004)

Aprendizagem Acidental (observacgio) (Conlon, 2004)

- Aprendizagem Grupal (Nonaka & Takeuchi, 1997)
Aprendizagem informal através de relacionamentos estabelecidos com outras pessoas, tais como: familiares, consultores, empregados, fornecedores, clientes, outros
empreendedores, professores, € mentores (Rae & Carswell, 2000; Conlon, 2004)

- Aprendizagem Interorganizacional (Nonaka & Takeuchi, 1997)
Aprendizagem através de relacionamentos estabelecidos com outras organizacdes (Lassson et al.,1998)

\ 4

Tipos de Inovacao

- Inovacao de Servico
- Inovacao de Processo
- Inovacao Organizacional

- Inovacao de Marketing

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Nonaka & Takeuchi (1997); Politis (2005); Rae & Carswell (2000); Conlon (2004); Larsson et al, (1998); OCDE (2005)



METODOLOGIA

Este trabalho classifica-se como qualitativo na medida em que foram adotadas técnicas
de coleta e andlise de dados visando gerar resultados a partir dos significados dos elementos
que caracterizam o fendmeno estudado, sem preocupar-se com a frequéncia que se repetem no
contexto do estudo. Na pesquisa qualitativa o pesquisador tem uma visdo holistica do
fenomeno estudado, facilitando a identificacao dos multiplos fatores envolvidos no fendomeno,
bem como a exploracdo de contradi¢gdes e paradoxos (Creswell, 2009; Vieira, 2004).

O método de pesquisa adotado € o estudo de casos multiplos. Este método foi
considerado o mais indicado para o estudo na medida em que permitird uma melhor
compreensdo do fendmeno, pois ao se analisar mais de um caso € possivel obter maior
profundidade e riqueza analitica, o que segundo Yin (2001) possibilita a geracao de resultados
mais convincentes, sendo o estudo, por consequéncia, considerado mais robusto.

No tocante ao critério de escolha dos casos, foram selecionados cinco hotéis/pousadas
e trés ageéncias de viagem de pequeno e médio porte, levando-se em consideracdo a
classificacdo do Sebrae, que considera como pequenas empresas de servicos aquelas que
possuem entre 10 e 49 funciondrios, e como empresas de médio porte aquelas que possuem
entre 50 e 99 funciondrios.

Visando garantir a qualidade deste estudo utilizaram-se trés fontes de evidéncia:
entrevistas, andlise documental e observagdes. As entrevistas foram realizadas com os
proprietarios de hotéis/pousadas selecionados através de um roteiro de entrevista
semiestruturado. Com relacdo a andlise documental, foram coletados documentos como:
folhetos e folders, além de informacdes obtidas nos sites das empresas objeto deste estudo. Ja
as provas observacionais foram coletadas durante a realizacdo de entrevistas como meio de

comprovar a existéncia das inovacoes.



Os dados deste estudo foram analisados qualitativamente por meio da andlise de
conteddo, a qual de acordo com Bardin (1977) € um conjunto de técnicas para andlise de
didlogos, que visa obter, por meio de procedimentos sistemdticos e objetivos de descri¢ao do
conteido das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condi¢des de produgao/reprodugdo das mensagens. Apos a andlise individual de cada caso,
foi utilizada a técnica de cross-case analysis. De acordo com Eisenhardt (1989), a técnica de
cross-case analysis busca descobrir padrdes entre os casos, possibilitando que sejam
enfatizadas as semelhangas e diferencas entre os casos, bem como comparar os resultados

obtidos com os estudos apresentados na revisao tedrica.

ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Nesta parte do trabalho serd realizada uma andlise comparativa dos casos pesquisados
visando enfatizar as similitudes e diferencas entre eles. Além disso, buscou-se, sempre que
possivel, os resultados deste estudo serdo comparados com os estudos apresentados na

fundamentacdo tedrica.

Inovacoes de Servico e Aprendizagem Empreendedora

Embora seja considerada por muitos pesquisadores como uma inddstria
moderadamente inovadora, questdes relativas a inovag@o no setor turistico vém ganhando
cada vez mais espago (Hall, 2009), pois, conforme destacam Sundbo, Orfila-Sintes &
Sorensen (2007), o ato de inovar em turismo € uma condi¢ao essencial para sobrevivéncia das
empresas que atuam em um ambiente extremamente competitivo e em continua
transformacao.

No que se refere as inovagdes implementadas pelas empresas turisticas pesquisadas,

inicialmente questionou-se aos empreendedores acerca das inovagdes de servico. Nesse



sentido, verificou-se que as inovacgdes adotadas envolveram a ampliacdo e modernizagao da
estrutura fisica, e a introducdo de diversos servigos inovadores.

Com relacdo a ampliacdo da estrutura fisica, verificou-se em trés casos (hotéis 1 e 3,
pousada 1) que a estrutura dos estabelecimentos foi ampliada através da construcao de novos
apartamentos, visando atender a crescente demanda turistica da cidade de Aracaju. Este tipo
de inovacdo foi identificado no estudo de Honma & Teixeira (2011), em que os
empreendedores do setor turistico inovaram através da realizagdo de alteragcdes na estrutura
fisica de seus empreendimentos.

No que se refere a modernizacao da estrutura, por sua vez, foram implementadas pelos
hotéis/pousadas inovagdes como: troca de camas, substitui¢ao de aparelhos de TV antigos por
televisores do tipo Icd, além da compra de novos condicionadores de ar. De forma particular,
nos casos do hotel 2 e da pousada 1, houve também modernizagdo na decoragdo. Os
empreendedores destacaram que adotaram uma decoracdo feita por artistas locais, com
elementos que remetem a cultura sergipana. Ainda no tocante a modernizagdo dos
estabelecimentos, verificou-se que em dois casos ocorreu a climatizacao de alguns ambientes,
tais como: restaurante (caso dos hotéis 1 e 2) e academia (caso do hotel 2), com vistas a
oferecer maior conforto aos clientes.

Além da ampliacdo e modernizagdo da estrutura fisica, os empreendedores destacaram
a ado¢do de uma série de servigos inovadores, tais como: inovag¢des no bar da piscina € no
servigo de quarto, além da oferta de servicos de beleza/ relaxamento.

As inovagdes no bar da piscina dos hotéis/pousadas analisados, incluiram a ampliacao
do carddpio, com a disponibilizacdo de mais op¢des de pratos e bebidas (hotel 1), e a
constru¢do do “bar molhado” (hotel 2), que é um bar que funciona dentro da piscina do hotel,
oferecendo maior conforto aos hdspedes, na medida em que estes podem desfrutar de variados

petiscos e drinks sem precisar sair da piscina.



No que se refere as inovagdes no servico de quarto dos hotéis/pousadas, verificou-se
que foi implementado o room service 24 horas (hotel 1 e pousada 1). Por meio deste novo
servigo, os clientes dos estabelecimentos passaram a ter a sua disposicao refei¢des a qualquer
hora, pois anteriormente os estabelecimentos disponibilizavam para seus hdspedes apenas o
café da manhi. Resultado semelhante a este foi encontrado no estudo de Jodo, Claro, Dias &
Sarmento (2011), em que as refeicdes poderiam ser consumidas em qualquer hordrio, de
acordo com a necessidade e a vontade do héspede.

Outra inovacao comum aos hotéis pesquisados refere-se a oferta de servicos de beleza
e relaxamento. Este tipo de inovacgao foi verificado nos casos dos hotéis 2 e 3, e incluiram a
constru¢ao de um SPA, bangalds de espacos zen, reddrios, saldo de beleza, academia e sauna.
Esse tipo de inovacdo foi encontrado no estudo de Alves (2011), que verificou que os hotéis
estdo ampliando seu portfélio por meio da oferta de servigos adicionais de SPA e beleza.

Foram ainda destacados como servicos inovadores a implantacdo de lojas de
conveniéncia na estrutura dos estabelecimentos, onde sdo disponibilizados para os clientes
produtos diversos como: sabonete, chinelo, protetor solar, escova de dente.

Vale destacar as inovagdes de servico implementadas de forma particular pelo hotel 3
e a pousada 2. No caso do hotel 3, a empresaria destacou a ado¢do de novos servicos que
estdo em fase de implementacgdo, tais como: aluguel de bicicletas para hdspedes, passeio para
Orla de Atalaia e organizacdo de happy hour com musica ao vivo no lounge do hotel. Ja no
caso da pousada 2, a empresdria destacou, como servi¢os inovadores, a criacdo da meia didria,
a oferta do “kit de café da manha”, e as inovagdes no servigo de café da manha, que passou a
ser servido através de porc¢des individuais. Esse resultado também foi encontrado na pesquisa
de Klement desenvolvida em 2010, em que se verificou que dentre as inovacdes adotadas pelo

hotel pesquisado foram destacadas alteragdes no café da manha, o qual passou a servido por



meio da utilizacdo de produtos embalados unitariamente. Esse sistema reduz o desperdicio e
mantém a qualidade do servico prestado.

Nas agéncias de viagem, por sua vez, as inovacdes de servico adotadas foram bastante
diferentes das que foram implementadas nos hotéis, pois embora participem do segmento
turistico, trabalham com servigos diferentes.

Muitos estudiosos (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2005; Moraes, 2007; Flores;
Cavalcante & Raye, 2012) destacaram o uso das tecnologias de informac¢ao (TI) como uma
inovacdo comum no setor turistico, em especial nas agéncias de viagem. O presente estudo
confirma essa constatacdo, na medida em que verificou-se que em todas as agéncias foram
implementados servigos inovadores por intermédio da internet, tais como: atendimento e
compra on-line. Além disso, especificamente no site da agéncia 1, estdo sendo ofertados
servicos diferenciados, tais como: pesquisa de precos de passagens aéreas e tarifas de hotéis,
conversao de cambio, fuso hordrio, e minidiciondrio, onde o cliente pode visualizar algumas
expressoes bdsicas em varios idiomas.

Além do uso da TI para adoc¢do de inovagdes de servico, foram verificados ainda
outros servicos inovadores nas agéncias pesquisadas, tais como: criacdo de salas vip no
aeroporto, a fim de oferecer suporte aos clientes nos momentos anteriores ao embarque (caso
das agéncias 1 e 3); e a oferta de novos pacotes de viagem para publicos especificos, como
por exemplo: pacotes especiais para lua de mel (agéncia 2), e para viagens em grupo
(agéncias 2 e 3). Resultado similar foi encontrado na pesquisa de Gorni et al. (2009), em que
se observou que as agéncias de viagem estdo inovando por meio da oferta de novos pacotes e
roteiros turisticos para seus clientes.

Por fim, convém destacar as inovacdes de servico implementadas na agéncia 3, que

envolveram o servico de check in antecipado, o “servigco despertador”, e o “ligue gratis”.



Com relacdo a aprendizagem dessas inovagdes pelos empreendedores, verificou-se que
houve a influéncia de dois tipos de aprendizagem: individual e grupal.

A aprendizagem individual, que ocorre através da observacao de outras empresas, foi
o tipo de aprendizagem preponderante para ado¢do de inovagdes de servico. Em todos os
casos pesquisados este tipo de aprendizagem foi identificado como uma importante fonte para
adoc¢do das inovagdes de servico, sendo que no caso da agéncia 1, esta foi a Unica forma de
aprendizagem que influenciou a adocdo de servicos inovadores. De acordo com os
empreendedores entrevistados, a observagdo se configura como uma importante fonte de
aprendizagem para inovar, pois, ao observar as praticas de outras empresas, € possivel obter
novas ideias e copiar aquilo que melhor se adéqua ao perfil do seu negécio. Bingham & Davis
(2012) ja haviam ressaltado que a aprendizagem por observacdo é uma das formas mais
comuns de aprender, e que o resultado mais frequente deste tipo de aprendizado € a imitacdo
das préticas bem sucedidas de outras empresas.

Ainda no que se refere a contribuicdo da aprendizagem individual para ado¢do de
inovacdes de servigo, observou-se, em dois casos pesquisados, a contribuicao do aprendizado
individual obtido através das experiéncias anteriores no setor (agéncia 3) e da participagdo em
cursos (agéncia 2). Esses resultados corroboram com o estudo realizado por Teixeira &
Morrison (2004), em que se verificou que os empreendedores do setor turistico aprendem na
prética, através das experiéncias vivenciadas por eles, bem como através da participacdo em
cursos.

Outro tipo de aprendizado considerado neste estudo, e que foi relevante para
introducdo de inovagdes de servico, refere-se ao aprendizado grupal. Em sete casos analisados
verificou-se a influéncia deste tipo de aprendizado, que ocorre de forma mais intensa através
do relacionamento mantido com os clientes. Em todos os hotéis/pousadas pesquisados e em

uma das agéncias de viagem, esta forma de aprendizado grupal influenciou a implantacdo de



inovacgdes de servico. Os empreendedores destacaram que por meio do contato que mantém
com seus clientes sdo obtidas importante informacgdes para inovacao, na medida em que os
clientes visitam uma série de outras empresas do setor € podem dar dicas do que h4 de mais
moderno nessas outras empresas.

Além disso, foi destacada também para adogcdo das inovagdes de servico a
contribuicdo do aprendizado grupal decorrente do relacionamento mantido com familiares,
funciondrios e fornecedores.

Esses resultados encontram respaldo na literatura existente. Diversos autores (Man,
2006; Rae & Carswell, 2000) ja haviam destacado que grande parte das habilidades e
conhecimentos dos empreendedores sdo obtidos por meio de suas relagdes sociais
estabelecidas como: familiares, consultores,

com outras pessoas, tais empregados,

fornecedores, clientes, outros empreendedores, professores e mentores.

O quadro 02 a seguir apresenta um resumo das inovacdes de servico e da

aprendizagem empreendedora para ado¢do dessas inovacdes nas empresas pesquisadas.

Quadro 02: Inovacoes de Servico e Aprendizagem Empreendedora

Inovacoes de Servico Aprendizagem Empreendedora

Hotel 1 Chalés como op¢ao para hospedagem; ampliacio e Aprendizagem Individual: observacdo de
modernizacdo do hotel;room service 24 horas; novos | outros hotéis;
servicos no bar da piscina; climatizagdo do Aprendizagem Grupal: relacionamento
restaurante do hotel; almogo e jantar para os com familiares (pai e irmaos);
héspedes. funciondrios; clientes.

Hotel 2 Concepgao do hotel eco e voltado para o lazer; Aprendizagem Individual: observagdo de
disponibilizag@o de servigos de lazer e relaxamento outros hotéis;
para héspedes; decoracdo dos apartamentos, com a Aprendizagem Grupal: relacionamento
valorizacdo da cultura local; climatizagdo do com fornecedores; clientes.
restaurante e da academia; reestruturagcdo da
academia.

Hotel 3 Ampliacdo e modernizacdo do hotel; construgdo de Aprendizagem Individual: observagao;
sauna; fitness center; saldo de beleza; loja de Aprendizagem Grupal: relacionamento
conveniéncia; aluguel de bicicletas; passeio para Orla | com clientes.
de Atalaia; happy hour no lounge; cozinha nacional e
internacional.

Pousada 1 Ampliacdo e modernizacdo da pousada; loja de Aprendizagem Individual: observagdo de
conveniéncia; room service 24 horas; inovagao na outros hotéis;
decoragdo. Aprendizagem Grupal: relacionamento

com clientes; funcionarios.

Pousada 2 Kit de café da manhd; café da manha em porcdes Aprendizagem individual: observagao;
individuais; disponibilizag@o da receita do més no Aprendizagem Grupal: relacionamento
site do hotel; disponibiliza¢do de um laptop para os com funciondrios; familiares (filha;




héspedes; implantacdo de internet wireless; criagdo
da meia didria.

marido); clientes.

Agéncia de
Viagem 1

Atendimento on-line; Pesquisa de precos de
passagens aéreas e tarifas de hotéis pelo site da
agéncia; Conversor de cambio, fuso hordario, e mini
diciondrio em vdrios idiomas no site; Sala vip no
aeroporto com servi¢co de massagem e lanches.

Aprendizagem Individual: observacdo de
outras agéncias de viagem.

Agéncia de

Especialista em lua de mel; Venda de pacotes para

Aprendizagem Individual: participagdo

Viagem 2 Disney em grupos; Compra e atendimento on-line. em workshop; observagao.
Aprendizagem Grupal: relacionamento
com familiares (filho).

Agéncia de Implantacdo de sala vip no aeroporto; check in Aprendizagem Individual: experiéncias

Viagem 3 antecipado;servico despertador;loja virtual; espago do | profissionais anteriores a criagdo do

cliente no site; novos pacotes de viagem; ligue grétis.

negdcio; observacdo de outras empresas;

Aprendizagem Grupal: relacionamento
com funciondrios; fornecedores; clientes.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2013)

Inovacoes de Processo e Aprendizagem Empreendedora

No que se refere as inovagdes de processo adotadas pelos hotéis/pousadas, foi possivel
observar que em todos os casos foram adotadas inovacdes de processo sustentdveis, a
exemplo de: utilizacdo de energias renovaveis, implantacdo de coleta seletiva, adocdo de
medidas visando a reduc@o do consumo de dgua, utilizacdo de dgua de poco e/ou pluvial e uso
de materiais ecologicamente corretos. A importancia da adocdo de inovacdes de carater
sustentdvel, por empresas do segmento hoteleiro, j4 havia sido destacada por De Conto
(2005), que afirmou que os hotéis t€m um papel ambiental relevante e devem comprometer-se
com o desenvolvimento acdes sustentdveis em todos 0s seus processos.

Além das inovagdes sustentdveis, foram observadas outras inovagdes de processo, tais
como: aquisi¢cdo de novos equipamentos para cozinha dos estabelecimentos, alteracdes na
forma de preparar pratos e manipular alimentos, mecanizagdo de processos, aquisi¢do de
sistemas de gestdo, modernizac¢do dos sistemas de seguranca e alteracdes na forma de prestar
os servicos ofertados.

Com relacdo a aquisicdo de novos equipamentos para cozinha dos hotéis/pousadas,

verificou-se que em todos os casos foram adquiridos equipamentos novos, como: camaras

frigorificas, maquina de gelo, fogdes e geladeiras modernas. Nos casos dos hotéis 1 e 3, e das




pousadas 1 e 2, as inovacoes foram além da compra de equipamentos e incluiram alteracdes
como a ampliacdo da drea da cozinha, bem como inovag¢des na forma de preparar pratos e
manipular alimentos, com a introducdo de novos métodos de lavagem e desinfec¢do, e o
porcionamento de matérias-primas para preparo de refei¢cdes. Esse tipo de inovacdo também
foi verificado no estudo de Queiroz, Pigatto & Scalco (2012), em que as empresas
pesquisadas adotaram novos processos de higienizacdo e lavagem dos alimentos, visando
reduzir o risco de contaminac¢des e aumentar a qualidade dos produtos.

Outra inovacdo de processo que merece destaque refere-se a mecanizacdo dos
processos de lavagem de roupas (casos do hotel 3 e da pousada 2), e de lavagem e secagem de
louca (caso da pousada 1). Essa mecaniza¢do, conforme destacaram os empreendedores,
tornaram os processos mais rapidos e eficientes.

A adogdo de sistemas de gestdo para auxiliar na administracdo da empresa e na tomada
de decisao foi outra inovagdo de processo implementada pelas empresas pesquisadas (caso
dos hotéis 1 e 2, e da pousada 1). De acordo com os entrevistados, esses sistemas facilitam a
gestdo do negdcio, pois integram as informagdes de todas as dreas da empresa e geram
relatdrios detalhados, possibilitando um melhor controle. Esse tipo de inovacdo também foi
encontrado no estudo realizado por Klement & Yu (2008), que verificaram que as empresas
hoteleiras estdo inovando através da implantacao de sistemas de gestao.

No que se refere a modernizagdo dos sistemas de seguranca dos hotéis/pousadas
analisados, por sua vez, a inovagdo ocorreu por meio da compra de novos equipamentos para
armazenamento das imagens gravadas, e da aquisicdo de novas cameras que gravam em alta
defini¢do.

Por fim, convém destacar algumas alteracdes na forma de prestar os servigos de alguns
hotéis/pousadas. No caso particular do hotel 3, a empreendedora destacou uma inovagao

adotada na forma de prestar o servico de translado do hotel. De acordo com a entrevistada, os



hordrios dos translados, que antes eram determinados pelos hdspedes, agora foram
padronizados pelo hotel e o cliente tem que se adequar ao horario.

No caso da pousada 2, por sua vez, a inovagdo estd relacionada a forma de prestar o
servico no bar da piscina. A empresdria explicou que, anteriormente, existia um funciondrio
em tempo integral no bar da piscina para servir aos clientes. Com as inovagdes
implementadas, foi instalada uma campainha para que o cliente toque se precisar de algo.
Assim que o cliente toca, um funciondrio se dirige a piscina e o atende. Essa inovacao, de
acordo com Kim & Mauborgne (2005), é considerada uma inovagdo de valor, pois por meio
dela a pousada conseguiu alinhar inovacdo e proposicdes de utilidade; preco e custo, na
medida em que inovou no seu servigo, e reduziu seus custos operacionais.

Vale ressaltar ainda o caso do hotel 1, que adotou algumas alteracdes no processo de
servir as refei¢des, por meio da compra de novos equipamentos. O empresario destacou que
foram adquiridos balcdes de self service, a quente e a frio, para conservar melhor a
temperatura dos alimentos que ficam expostos nas refeicoes. Além disso, foram adotadas
inovacgdes no sistema de reposi¢ao de liquidos quentes, que passaram a ser repostos de dentro
da cozinha sem precisar que os funciondrios transitem pelo restaurante com os liquidos
quentes.

No tocante as inovagdes de processo adotadas pela agéncia de viagens, foi possivel
verificar que em todas as agéncias de viagem foram adotadas inovacdes no processo de
vendas. As inovagdes ocorreram por meio da aquisi¢do de softwares que tornaram 0 processo
mais pratico e rdpido. Em estudo realizado em 2007, Moraes ja havia destacado que, nas
ageéncias de viagem, a ado¢do de softwares de vendas é uma tendéncia. Por meio desses
sistemas, o agente de viagem pode acessar informacdes e fazer reservas de passagens aéreas,

hotéis/pousadas, locacdo de carros, dentre outros servigos.



No caso da agéncia de viagem 1, verificou-se que além das alteragdes no processo de
vendas, houve também inovacdo no processo de atendimento dos clientes. O empreendedor
explicou que o atendimento na agé€ncia agora € setorizado, de modo que existem consultores
especializados para o atendimento a clientes corporativos e outros para pessoa fisica. Esse
resultado é corroborado por Gorni et al. (2009), que em seu estudo verificaram que a adogdo
de novas formas de atender clientes € uma inovagao de processo comum entre agéncias de
viagem.

No que se refere a influéncia da aprendizagem empreendedora para adocdo das
inovacgdes de processo, verificou-se que houve a influéncia das trés formas de aprendizagem
analisadas nesse estudo: aprendizagem individual, grupal e interorganizacional.

No tocante a contribuicdo do aprendizado individual para a implementagdo das
inovagdes de processo, verificou-se que houve a influéncia da aprendizagem que ocorre
através da observacao de outras empresas e da participacdo em cursos e feiras. Além disso, no
caso especifico da pousada 1, houve influéncia do aprendizado proveniente das experiéncias
anteriores para inovar em processo.

Ja no que se refere a influéncia do aprendizado grupal, os empreendedores destacaram
a contribuicdo do aprendizado que ocorre por meio do relacionamento com funciondrios,
clientes, consultores e fornecedores, sendo que o aprendizado grupal que ocorre a partir do
relacionamento mantido com fornecedores foi o que obteve maior destaque na introducdo das
inovacgdes de processo. Este resultado também foi verificado no estudo de Oliveira (2008), em
que o relacionamento com fornecedores foi identificado como uma importante fonte de
informagdo para ado¢do de inovacdes em uma empresa, na medida em que o contato com
fornecedores permite um compartilhamento constante de novas informagdes.

Por fim, no que se refere a contribuicdo da aprendizagem interorganizacional, os

empresdrios destacaram que a partir do contato mantido com instituicdes, como Sebrae (hotel



3, pousada 1 e pousada 2) e Senai (hotel 1, hotel 3, pousada 2), sdo obtidos conhecimentos

que os tornam capacitados para inovar. Esse resultado também foi encontrado no estudo de

Mello, Machado & Jesus (2010), que verificaram que as empresas de pequeno e médio porte

podem aumentar seu nivel de inovacao por meio dos relacionamentos interorganizacionais.

O quadro 03 a seguir apresenta um resumo das inovagdes de processo e da

aprendizagem empreendedora para ado¢do dessas inovacdes nas empresas pesquisadas.

Quadro 03: Inovacoes de Processo e Aprendizagem Empreendedora

Inovacoes de Processo

Aprendizagem Empreendedora

Hotel 1 Uso de energia solar; modernizac¢do do sistema de Aprendizagem Individual: observacdo
captacdo de energia solar; coleta seletiva; alteracdes de outros hotéis; participacdo em
no processo de lavagem de toalhas; utilizacdo de dgua | cursos
de poco; construcio de um sistema de captacdo de Aprendizagem Grupal:
dgua da chuva; alteracdes da estrutura da cozinha; relacionamento com familiares
aquisicdo de novos equipamentos para cozinha; (irmdo); consultores;
alteracdes no processo de manipulacio dos alimentos | Aprendizagem Interorganizacional:

e preparo das refei¢des; modifica¢des no sistema de relacionamento com Senai.
reposicdo de liquidos quentes; compra de novos

equipamentos para servir o café da manha; Aquisi¢do

de sistema de gestao.

Hotel 2 Uso da energia do sol; coleta seletiva do lixo; Aprendizagem Individual: observacdo
utilizacdo de dgua de poco para irrigacao de dreas de outros hotéis; participacdo em
comuns; novo processo de descarte do 6leo de feiras;
cozinha; aquisi¢@o de novos equipamentos para Aprendizagem Grupal: relacionamento
cozinha; alteracdes no sistema de monitoramento do com clientes; fornecedores;
hotel; utilizacdo de pisos cimenticios. Aquisi¢do de funciondrios.
sistema de gestdo.

Hotel 3 Uso de energia solar; implantagdo de torneiras Aprendizagem Individual: participagdo
automaticas; alteracdo do processo de descarte do em cursos; participacdo em feiras;
6leo de cozinha; modifica¢des no processo de Aprendizagem Grupal: relacionamento
lavagem de toalhas e lengdis; alteracdo do translado com clientes; funciondrios;
do hotel para o aeroporto/rodovidria; mecanizac¢do da | consultores;
lavanderia; alteracdo do sistema de monitoramento do | Aprendizagem Interorganizacional:
hotel; reestruturacio da cozinha do hotel; compra de | relacionamento com o Senai e Sebrae.
novos equipamentos para cozinha; alteracdo da
manipulag¢do dos alimentos.

Pousada 1 Utilizagdo da energia do sol; uso de dgua de poco; Aprendizagem Individual: observacao;
aquisicdo de um sistema de monitoramento; experiéncias profissionais anteriores;
modernizacdo do sistema de monitoramento; Aprendizagem Grupal: relacionamento
alteracdes na estrutura da cozinha; adocdo de novos com fornecedores; clientes;
procedimentos na cozinha; compra de novos Aprendizagem Interorganizacional:
equipamentos para cozinha; mecanizag@o da lavagem | relacionamento com Sebrae.
da loucga; Aquisicao de sistema de gestdo.

Pousada 2 Mecanizagdo do processo de lavagem e secagem de Aprendizagem Individual: participacdo

roupas; alteracdo na frequéncia de lavagem de
toalhas; compra de novos equipamentos para o
sistema de monitoramento do hotel; aquisi¢ao de
novos equipamentos para cozinha; reestruturacao da
cozinha; ado¢do de novas técnicas para preparo de
refeicdes e manipulacdo de alimentos; alteracdo na
forma de prestar o servigo de bar da piscina.

em cursos e treinamentos;
Aprendizagem Grupal: relacionamento
com fornecedores;

Aprendizagem Interorganizacional:
relacionamento com Sebrae e Senai.




Agéncia de Alteragdes no processo de vendas com uso de novos Aprendizagem Grupal: relacionamento

Viagem 1 sistemas; mudancas no processo de atendimento com fornecedores; funciondrios.
(atendimento setorizado).

Agéncia de Alteragdo no processo de vendas, por meio do uso de | Aprendizagem Grupal: relacionamento

Viagem 2 sistemas modernos. com fornecedores.

Agéncia de Alteragdo no processo de vendas, por meio da Aprendizagem Grupal: relacionamento

Viagem 3 aquisi¢do de sistemas avangados. com fornecedores.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2013)

Inovacoes Organizacionais e Aprendizagem Empreendedora

No tocante as inovacdes organizacionais implementadas pelas empresas pesquisadas,
foram destacadas pelos empreendedores inovacdes como: descentralizacdo da gestdo, adocdo
de novas estruturas organizacionais e alteragdes no sistema de reunioes.

Com relacdo a descentralizacdo da gestdo, observou-se que em seis casos (hotel 1,
hotel 3, pousada 1, pousada 2, agéncia 2, agéncia 3) a gestdo, que, anteriormente era
concentrada nos proprietarios, foi descentralizada através do compartilhamento de tarefas com
os funciondrios, que passaram a ter mais autonomia. Esse tipo de inovacdo também foi
identificado no estudo de Sela, Chagas, Sela & Ramos (2008), em que o empreendedor
entrevistado afirmou que, com o crescimento da sua empresa, a gestdo foi descentralizada por
meio da delegacdo de poder aos colaboradores.

Além da descentralizacdo da gestdo, foi adotada em alguns casos (hotéis 1 e 3, e
agéncia 3) uma nova estrutura organizacional, por meio da departamentalizacdo. De acordo
com os empresdrios entrevistados, anteriormente ndo existiam setores especificos para cada
area da organizagdo, havia apenas um setor administrativo geral. Atualmente, com a nova
estrutura organizacional, ha setores especificos para cada drea, tais como: recursos humanos,
financas, dentre outros.

No que se refere as inovacdes no sistema de reunides, verificou-se que ocorreram
alteracdes no modelo de reunides das empresas (hotel 3 e agéncia 2), que antigamente tinham
como objetivo fazer reclamacdes e “dar puxdes de orelha” nos funciondrios. Atualmente,

entretanto, essas reunides visam ao enriquecimento de todos participantes, por meio da troca




de conhecimentos. Além disso, as reunides passaram a ocorrer periodicamente (casos do hotel
3, pousada 2, e agéncias 1 e 2), pois, anteriormente, ndo tinham periodicidade definida e s6
eram realizadas quando as organizacdes se deparavam com algum problema.

Vale ainda destacar inovacdes organizacionais adotadas de forma particular por
algumas empresas. No caso do hotel 2, foi identificada a adesdo ao novo sistema de
classificacdo para meios de hospedagem criado pelo Ministério do Turismo: o Sbclass. No
caso da agéncia 3, por sua vez, o empresario destacou que estd implantando um sistema de
gestdo de qualidade para adquirir a certificacio da norma ISO 9001. Alvares & Lourenco
(2011) destacaram que os programas de certificagdo s@o uma inovacdo que gera impactos
bastante positivos para os destinos turisticos, na medida em que buscam definir padroes de
competéncia das empresas e/ou dos profissionais, elevando a qualidade dos servigos
ofertados.

Por fim, no caso do hotel 3, a empresaria destacou que estd inovando por meio da
contratagdo de estagidrios para trabalhar no hotel, uma vez que anteriormente s6 trabalhava
com funciondrios efetivos.

Quando questionados acerca da contribuicdo do processo de aprendizagem
empreendedora para adocdo das inovacgdes organizacionais, os empreendedores destacaram
dois tipos de aprendizado: individual e grupal.

Com relagdo a contribui¢do do aprendizado individual, observou-se que em todos os
casos os empresdrios destacaram a importancia deste tipo de aprendizagem, que ocorreu tanto
através da participacdo em cursos e treinamentos (casos dos hotéis 1 e 3, da pousada 2 e das
ageéncias 1 e 2), como a partir das experi€ncias do dia a dia, e das experi€ncias anteriores com
a gestdo de outros negdcios (casos do hotel 2, pousada 1, e agéncias 2 e 3). Esse resultado é
corroborado por Zampier (2010), que em seu estudo ja havia destacado que o processo de

aprendizagem dos empreendedores proveniente das suas experiéncias exerce importante



influéncia na adocdo de inovacdes pelas empresas, na medida em que as experiéncias
vivenciadas pelos empreendedores os tornam capacitados a decidir o momento certo de inovar
€ em que inovar.

Além do aprendizado individual, foi possivel verificar que houve também a influéncia
do aprendizado grupal na introducdo das inovag¢des organizacionais. Os empreendedores
relataram que os relacionamentos desenvolvidos com fornecedores, funcionarios, consultores
e familiares foram fundamentais para adoc@o das inovagdes organizacionais, visto que por
meio dessas relagdes sdo trocadas informagdes e conhecimentos, e compartilhadas novas
ideias. Resultado similar foi encontrado por Didier & Lucena (2008), que, no estudo realizado
no setor turistico, verificaram que os gestores de empresas de turismo aprendem basicamente

através das relacdes estabelecidas com outros individuos.

O quadro 04 a seguir apresenta um resumo das inovacdes organizacionais e da

aprendizagem empreendedora para ado¢do dessas inovacdes nas empresas pesquisadas.

Quadro 04: Inovacoes Organizacionais e Aprendizagem Empreendedora

Inovac6es Organizacionais

Aprendizagem Empreendedora

Hotel 1 Descentralizagdo da gestdo; Aprendizagem Individual: participacdo em
departamentalizagdo. cursos
Aprendizagem grupal: relacionamento com
fornecedores.
Hotel 2 Adogdo de nova classificagdo para o hotel Aprendizagem Individual: experiéncias
(SBCLASS). anteriores com gestdo;
Aprendizagem Grupal: relacionamento com
funciondrios.
Hotel 3 Reestruturagdo do setor de vendas do hotel; Aprendizagem Individual: participacdo em
contratacdo de estagidrios; setorizacdo do hotel; | cursos;
descentralizacdo da gestdo; alteracdes no Aprendizagem Grupal: relacionamento com
sistema de reunioes. consultores.
Pousada 1 Descentralizagdo da gestéo. Aprendizagem individual: experiéncias do
dia a dia;
Aprendizagem Grupal: relacionamento com
familiares (filhos); fornecedores.
Pousada 2 Alteragdo no padrdo de reunides; Aprendizagem individual: participacio em

descentralizacdo da gestio.

cursos;
Aprendizagem Grupal: relacionamento com
familiares (marido e filha).

Agéncia de
Viagem 1

Implantacdo de reunides mensais.

Aprendizagem individual: participacio em
CUrsos.

Agéncia de

Alteracdo nas reunides da empresa;

Aprendizagem Individual: participagcdo em




Viagem 2 descentralizacdo da gestido. cursos; experiéncia com a gestao da

empresa.
Agéncia de Descentralizagdo da gestdo; Aprendizagem Individual: experi€ncia com a
Viagem 3 departamentalizag@o; implantagdo da ISO 9001. | gestdo do negdcio;

Aprendizagem Grupal: relacionamento com
funciondrios; consultores.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2013)

Inovacoes de Marketing e Aprendizagem Empreendedora

No que se refere as inovacdes de marketing implementadas pelas empresas analisadas,
foram destacadas inovagdes como: utilizacao das redes sociais para divulgacdo, reformulagcdo
de sites, alteragdes na pesquisa de satisfacdo, adocdo de novas estratégias promocionais e
utilizacdo de novas midias de divulgacdao

Com relacdo a utilizacdo de redes sociais para divulgacdo das empresas, foi possivel
verificar que em todos os casos os empreendedores estdo utilizando as mais diversas redes
sociais, tais como: facebook, twiter, fanpage e instagram. Nestas redes sao realizados sorteio
de brindes, e ocorre a divulgacdo de pacotes promocionais e noticias sobre as empresas. No
caso dos hotéis/pousadas, além dessas informagdes, sdo anunciados eventos que ocorrerao no
Estado, visando divulgar o destino e atrair turistas. Este tipo de inovacdo de marketing
também foi identificado no estudo de Flores ef al. (2012), em que se verificou que as redes
sociais aparecem com uso bastante significativo nas empresas de turismo, o que, segundo os
autores, € um bom resultado, pois, atualmente, mais de 80% dos “internautas” brasileiros
estdo conectados a alguma rede social.

Outra inovacdo de marketing introduzida nas empresas pesquisadas refere-se a
reformulacdo dos sites. Em sete casos analisados os empresdrios destacaram que
modernizaram o0s sites, com a formulacdo de novos layouts e inclusdo de novas
funcionalidades. De acordo com Flores et al. (2012) a depender do conteido comercial e das
informagdes disponibilizadas nos sites, estes podem se tornar um diferencial e, muitas vezes,

servir como influenciador na decisdo de compra dos turistas, uma vez que, segundo Buhalis e




Law (2008 apud Flores et al. 2012), um consumidor bem informado € capaz de interagir
melhor com os recursos locais e culturais para encontrar os produtos e servicos que atendam
as suas necessidades e para aproveitar ofertas especiais e precos reduzidos.

Vale ressaltar que no caso dos hotéis 2 e 3, a reformulagao dos sites envolveu ainda
uma outra inovagdo: a inclusdo de um “tour virtual”, que permite ao cliente “passear” pelo
site como se estivesse dentro do hotel, conhecendo suas dependéncias. Em estudo realizado
em 2007, Moraes ja havia ressaltado que a viagem virtual € uma inovacdo que vem sendo
adotada de forma expressiva por empresas de turismo, na medida em que permite aos clientes
experimentar um local antes mesmo de haver deslocamento efetivo de uma viagem.

Com relagdo as altera¢des na pesquisa de satisfacao realizada com clientes, verificou-
se que o modo de realizar as pesquisas foi alterado, visando o alcance de um melhor
resultado. No caso do hotel 2, a pesquisa que anteriormente era feita apenas por meio de
questiondrios deixados em dreas comuns do hotel, hoje também é realizada por meio de
enquetes feitas pelos funciondrios do hotel diretamente com os hdéspedes. J4 no caso da
agencia 3, os questiondrios que antes ficavam nas mesas das consultoras de vendas para que
os clientes respondessem, agora ficam disponiveis no site da agéncia, para que o cliente possa
responder a pesquisa com mais privacidade.

Ainda no campo das inovacdes de marketing, verificou-se que foram adotadas novas
estratégias promocionais. Estas incluiram a criacdo de festival de prémios, com o sorteio de
brindes (caso da agéncia 1), e o desenvolvimento de agdes promocionais exclusivas para
clientes corporativos, com a criagdo de um cartdo fidelidade, que proporciona a obtencao de
descontos ou ainda a retirada de passagens ou hospedagem gratuitas (agéncia 2). Esses
resultados também foram encontrados no estudo de Pires (2010), que verificou que empresas

turisticas estdo investindo nos programas de fidelidade ou de pontuagdo, em que cada vez que



o cliente efetua uma compra, maior a possibilidade de ganhar passagens ou de se obter
garantias e premiacoes.

Com relacdo ao uso de novas midias para divulgacdo, observou-se que em quatro
casos estdo sendo adotadas midias inovadoras. No caso do hotel 3, esta sendo utilizado o
radio e uma divulgacao no aeroporto, por meio de uma plotagem na sala de desembarque com
a logomarca do hotel e os servigos oferecidos. Na pousada 1, por sua vez, foi desenvolvida
uma parceria com o Google para divulgacdo da pousada, que faz com que quando uma pessoa
faca uma busca por um hotel ou pousada no Google, a pousada apareca logo na primeira
pagina. Ainda no que se refere as novas midias de divulgacdo, no caso da agéncia 1, a nova
midia para divulgacdo € a televisdo, com vistas a alcancar o maior publico possivel. Por fim,
no caso da agéncia 2, foram adotadas novas estratégias de divulgacao voltadas para publicos
especificos, tais como a divulgacdo dos servicos de lua de mel no guia e workshop CasarSe,
para atingir noivas, e distribui¢do de panfletos com pessoas fantasiadas de personagens da
Disney, para atingir o publico que deseja viajar em grupos para Disney.

Por fim, vale destacar o caso do hotel 2, em que foi realizada uma alteracdo da
identidade visual, por meio da elaboracao de um novo portico para entrada do hotel, com o
objetivo de criar uma identidade visual mais moderna.

No que se refere a influéncia da aprendizagem empreendedora para adocdo das
inovagdes de marketing, verificou-se que houve a influéncia dos trés tipos de aprendizagem
considerados neste estudo: individual, grupal e interorganizacional.

No tocante a influéncia do aprendizado individual para introducdo das inovagdes,
verificou-se que em cinco casos houve a contribuicdo deste tipo de aprendizado através da
observacdo dos concorrentes.

Ja no que se refere a influéncia do aprendizado grupal, foi possivel observar que esta

foi a forma predominante de aprendizagem para a ado¢do das inovacdes de marketing. Em



todos os casos analisados, a aprendizagem grupal nas suas diversas formas (relacionamento
com clientes, funciondrios, familiares, amigos, consultores e fornecedores) influenciou na
implantacdo das inovagdes de marketing. Esse resultado € corroborado por Christo & Veiga
Neto (2012), que em seu estudo ja afirmavam que a aprendizagem que se dd através da
interacdo social € o principal fator que estimula o comportamento inovador.

Por fim, no

caso da agéncia 2, houve contribuicio da aprendizagem

interorganizacional por meio do relacionamento mantido com o Sebrae, que através de um

servico de consultoria indicou novas acdes de marketing para empresa.

O quadro 05 a seguir apresenta um resumo das inovacdes de marketing e da

aprendizagem empreendedora para ado¢do dessas inovacdes nas empresas pesquisadas.

Quadro 05: Inovacoes de Marketing e Aprendizagem Empreendedora

Inovacgoes de Marketing

Aprendizagem Empreendedora

Hotel 1 Utilizacdo das redes sociais para divulgar o Aprendizagem Individual: observag¢ao
empreendimento; reformulacio do site do hotel. dos concorrentes;
Aprendizagem Grupal:
relacionamento com clientes.
Hotel 2 Alteracdo da identidade visual do hotel; uso das redes | Aprendizagem Individual: observagao
sociais; alteracdes na pesquisa de satisfacéo. de outros hotéis;
Aprendizagem Grupal: relacionamento
com funciondrios.
Hotel 3 Uso de novas midias de divulgacdo (rddio; plotagem | Aprendizagem Grupal: relacionamento
no aeroporto; facebook, twiter); reformulagdo do site. | com consultores; fornecedores.
Pousada 1 Reformula¢do do site da pousada; uso das redes Aprendizagem Grupal: relacionamento
sociais para fazer a propaganda; divulgacdo do hotel | com familiares.
no Google.
Pousada 2 Reformula¢do do site da pousada; uso das redes Aprendizagem Grupal: relacionamento

sociais para divulgacado.

com familiares (filha).

Agéncia de
Viagem 1

Criacdo de festival de prémios; utilizagdo de redes
sociais e televisdo para divulgacio.

Aprendizagem individual: observacao
de outras agéncias;

Aprendizagem Grupal: relacionamento
com clientes.

Agéncia de
Viagem 2

Divulgag@o dos servicos no workshop e guia Casar-
se; modernizacdo do site; utilizacdo das redes sociais
(facebook, twiter, fanpage, e instagram) para
divulgar a agéncia; implantag¢do de um cartdo
fidelidade para os clientes corporativos; distribui¢do
de panfletos com pessoas fantasiadas de personagens
da Disney.

Aprendizagem Individual: observagdo;
Aprendizagem Grupal: contato com
colegas;

Aprendizagem Interorganizacional:
relacionamento com Sebrae.

Agéncia de
Viagem 3

Alteracao da pesquisa de satisfac@o; uso das redes
sociais.

Aprendizagem Individual: observag¢ao
dos concorrentes;
Aprendizagem Grupal: relacionamento
com funciondrios.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2013)




CONCLUSAO

A presente pesquisa buscou identificar, a partir de um estudo de casos multiplos, os
tipos de inovacao adotados pelas empresas turisticas do estado de Sergipe e analisar como os
empreendedores aprendem a adotar estas inovagdes.

No que se refere as inovacdes de servico implementadas pelas empresas turisticas
pesquisadas, os resultados indicam que as empresas estdo investindo na ado¢@o de servigos
inovadores que sirvam como diferencial em relacdo aos concorrentes, uma vez que o setor
estd cada vez mais competitivo, exigindo dos empreendedores uma atitude proativa na adoc¢ao
de novos servigos. Além disso, evidenciou-se que hd uma tendéncia em inovar através do uso
da internet. Os empreendedores relataram que a oferta de servicos através da internet se
tornou uma inovagdo quase que obrigatéria, pois houve uma mudanga no perfil dos
consumidores, que, atualmente, querem comprar Os Servigos turisticos sem necessitar se
deslocar.

Verificou-se, ainda no tocante as inovacdes de servigo, que os hotéis pesquisados estao
ampliando sua estrutura fisica visando atender a crescente demanda turistica da cidade de
Aracaju. Segundo dados da Agéncia Sergipe de Noticias (ASN, 2012), o fluxo turistico no
Estado de Sergipe aumentou 17,22% no primeiro quadrimestre de 2012 quando comparado ao
mesmo periodo do ano anterior. Além disso, em 2012 foram criados noventa negdcios novos
no setor turistico (ASN, 2013).

Com relacdo as inovagdes de processo introduzidas pelas empresas, destacam-se a
adocdo de medidas sustentdveis, as quais proporcionam redu¢do de custos e maior satisfacdo
dos clientes. A ado¢do de inovagOes sustentdveis, segundo Barbieri et al. (2010), € uma
resposta as pressoes do mercado que exigem organizagdes que sejam capazes de inovar com

eficiéncia econdmica e responsabilidade social e ambiental.



No tocante as inovagdes organizacionais, observou-se que todos os empreendedores
consideravam-se centralizadores e estdo buscando inovar através da ado¢do de uma gestao
mais descentralizada, por meio do compartilhamento de atividades com seus colaboradores e
da concessdo de um maior nivel de autonomia.

Com relagdo as inovagdes de marketing, houve destaque para o uso das redes sociais
como forma de divulgacdo. Os empreendedores relataram que as redes sociais, possuem um
alcance maior do que a propaganda tradicional, e servem também como um canal direto de
comunicacdo com os clientes.

Para adocao dessas inovagdes, verificou-se que houve a influéncia dos trés tipos de
aprendizagem pesquisados neste estudo: o individual, o grupal e o interorganizacional. Em
todos os casos houve énfase na aprendizagem individual que ocorre através da observacio e
das experiéncias praticas do empreendedor. Os empresarios destacaram que as suas
experiéncias anteriores (obtidas trabalhando no setor, e no cotidiano), bem como a observacao
dos concorrentes lhes proporcionam uma série de conhecimentos para inovar. Estudos
anteriores (Teixeira & Morrison, 2004; Teixeira, 2011) ja haviam identificado que os
empreendedores do setor turistico preferem aprender fazendo, ou seja, na pratica, bem como
através da observacgdo de outras empresas do setor.

Com relagdo a influéncia do aprendizado grupal, chamou aten¢do os conhecimentos
adquiridos pelos empreendedores a partir do contato mantido com os seus clientes. Os
empreendedores relataram que buscam manter um bom relacionamento com clientes e estar
sempre atentos as suas criticas e sugestdoes. Diversos autores (Honma & Teixeira, 2011;
Teixeira & Morrison, 2004; Barbosa & Lopes, 2009; Feuerschiitte & Godoi, 2007) afirmam
que os proprietdrios de pequenos negdcios mantém um contato pessoal direto com seus
clientes buscando coletar informagdes, o que possibilita um processo continuo de

aprendizagem (Barros & Moreira, 2005).



Por fim, verificou-se que quase ndo existiram referéncias acerca da influéncia da
aprendizagem interorganizacional. Os empresdrios afirmaram que, praticamente, nao
estabelecem relacionamentos com outras empresas do setor em fun¢do da grande

concorréncia.
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