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Resumo

A realidade do mundo empresarial é extremamente complexa, dependendo dos mais variados
fatores. Esta dissertacdo procura perceber como esses mesmo fatores funcionam e de que forma
se encontram as organizagOes. Para isso, existe uma constante analise aos 3 grandes pilares
desta dissertacdo: empreendedorismo, estratégia e marketing. A criacdo e o desenvolvimento
das organizagOes dependem da atitude empreendedora. Por isso mesmo, analisou-se o perfil

empreendedor.

No entanto, apesar de ser importante perceber a area do empreendedorismo, 0 mundo
empresarial € muito mais complexo que isso, existem muitas mais areas que merecem ser
analisadas. Para tornar o estudo mais completo, foram analisadas também a parte estratégica e
a parte do marketing, de forma a ter uma visdo mais holistica, para atingir o objetivo de perceber
verdadeiramente 0s problemas enfrentados pelos empreendedores na criagdo e

desenvolvimento das suas empresas.

A recolha de informacdo foi feita através de entrevistas. Esta € uma forma bastante direta de
abordar os empreendedores. A possibilidade de respostas abertas permitiu que 0S mesmos
falassem abertamente sobre cada assunto, o que possibilitou que o leque de respostas fosse
muito vasto e abordassem o mais variado tipo de problemas que enfrentaram, que foi sempre o
grande objetivo desta dissertacdo. Verificaram-se as caracteristicas dos empreendedores ja
presentes na literatura. No entanto, constatou-se que uma parte significativa inicia os seus
projetos sem uma visao estratégica para o longo prazo, ou sem recorrer a qualquer analise

prévia, o que pode condicionar o sucesso das empresas.

Palavras chave: Empreendedorismo, estratégia e marketing.

Classificacao JEL:

e M — Administracdo de empresas e economia empresarial, marketing e
contabilidade;
e M31 - Marketing;



Abstract

The reality of the business world is extremely complex, depending on the most varied factors.
This dissertation seeks to understand how these factors work and how is the reality of the
organizations nowadays. There is a constant analysis of the 3 main pillars of this dissertation:
entrepreneurship, strategy and marketing. The creation and development of the organizations
depends on an entrepreneurial attitude. For this reason, a vast analysis was made on the profile
of the entrepreneur.

Although it is important to understand the entrepreneurship, the business world is much more
complex, there are many more areas that deserve to be analyzed. To make the study more
complete, the strategy and the marketing part were also analyzed, in order to have a more
holistic vision, so as to achieve the objective of truly realizing the problems faced by

entrepreneurs in the creation and development of their companies.

The collection of information was done through interviews. This is a very straightforward way
of approaching entrepreneurs. The possibility of open responses allowed entrepreneurs to speak
openly about each topic, making it possible for the range of responses to be very wide and to
adress the most varied type of problems they faced, which was always the great objective of
this dissertation. The characteristics of the entrepreneurs already present in the literature were
verified. However, it was found that a significant part starts their projects without a strategic

vision for the long term, which can condition the success of companies.

Keywords: Entrepreneurship, strategy and marketing.

JEL classification:
e M — Business administration and business economics, marketing and
accouting;
e M31 - Marketing;
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Capitulo 1. Introducao

1.1. Enquadramento

A ideia de abordar este tema surgiu ao observar a realidade encontrada em Portugal, no que ao
empreendedorismo diz respeito. Um estudo sobre o empreendedorismo na Unido Europeia em
2012 revela que Portugal era o pais com maior nimero de pessoas que ponderou iniciar um
negocio, mas acabou por desistir, com cerca de 34% dos respondentes (Daniel et al., 2015).
Este dado é, desde logo, um indicador de que os portugueses tém de facto um espirito
empreendedor, mas algo os estd a impedir de iniciarem os seus negdcios. Reforcando esta ideia,
(Calado, 2019) cita um estudo realizado pelo grupo alemdo Metro que revela que 91% dos
empreendedores portugueses voltariam a empreender, apesar de 39% revelar ter algum receio
da instabilidade de receitas e 45% considerarem ainda que o nivel de impostos no pais ¢ “muito

penoso”.

Um artigo publicado no jornal online Link to Leaders (2018) analisa um estudo levado a cabo
pela Amway que analisou 50 mil pessoas de 44 paises diferentes e que encontrou as maiores
barreiras colocadas aos empreendedores portugueses: impostos e situacdo econémica do pais.
Apenas 16% dos empreendedores portugueses afirmou ter facilidade em gerir esta variavel,
enquanto somente 15% disse que a situacdo econOmica do pais é favoravel ao
empreendedorismo. Apesar destes dados tdo negativos, 56% dos portugueses olha para o
empreendedorismo como uma boa oportunidade de carreira, superando a média da Unido

Europeia que se encontra nos 41%.

Olhando para este problema de outra perspetiva, as start-ups nacionais criaram ainda 18% dos
novos empregos entre 2007 e 2014, sendo que estes valores sobem para 46% Se acrescentarmos
empresas até aos 5 anos de idade. O problema € que apenas dois ter¢os das empresas criadas
sobrevivem ao primeiro ano de atividade, pouco mais de metade (53%) ultrapassam 0s 3 anos
de atividade e apenas 42% consegue atingir a idade adulta (5 anos de atividade). Quando
prolongamos a linha temporal para 8 anos, € possivel perceber que apenas um terco das

empresas continua em atividade (Militdo, 2018).



Este é um tema que merece cada vez mais destagque no panorama nacional e parece ser uma
area com um potencial tremendo que, embora reconhecido, ainda no esta a ser aproveitado na
sua plenitude. Assim sendo, € do interesse de todos que se fale e se estude cada vez mais sobre

0 tema.

1.2. Tema e problema da investigagéo

O tema “Problemas enfrentados pelos empreendedores na criacdo e desenvolvimento das
empresas” visa, essencialmente, perceber a realidade dos empreendedores e 0s problemas reais
que estes enfrentam nas suas organizagdes. Sabendo que, atualmente, muitos dos
empreendedores chegam a esses “cargos” sem qualquer formacdo em gestdo, esta dissertacdo
procura comparar 0s conceitos de gestao presentes na literatura com a realidade do que se passa
no dia a dia das empresas, principalmente de menor dimensao. J& se sabe que a literatura tem o
mais variado tipo de conceitos e modelos para facilitar a gestdo das organizacdes e prevenir o
insucesso das mesmas, no entanto, ora por falta de conhecimento, ora pela falsa sensacdo de
gue esses conceitos s6 se aplicam para as grandes empresas, a realidade € que muitos

empreendedores ndo fazem uso desses modelos.

Este tema surge entdo para combater uma necessidade bastante atual que é a luta contra o
insucesso empresarial. Se existe um leque tdo vasto de conceitos e modelos estratégicos de
apoio a gestdo na literatura, é essencial que os mesmos sejam aplicados na generalidade das
empresas, de qualquer dimensdo ou area de negécio. Dito isto, esta dissertacdo ndo tem como
objetivo verificar se todas as empresas sao estruturadas e hierarquizadas como uma
multinacional (com departamento de marketing, departamento de recursos humanos,
departamento financeiro, etc), mas sim perceber se 0os empreendedores compreendem e tém
uma preocupacdo real com todas essas areas do negdcio e se tém essa visao holistica e atual da

organizacao.

Também a propria dissertagdo vai estar estruturada de acordo com este mesmo pensamento.
Tanto a reviséo de literatura como toda a investigacéo propriamente dita e a prépria analise dos
resultados irdo estar assentes em 3 grandes pilares: empreendedorismo, estratégia e marketing.
Estes pilares servem ndo so para facilitar toda a analise e compreensédo desta dissertagdo, mas
também para conseguir ter a tal visdo holistica da organizacao e perceber a real preocupacao

dos empreendedores em cada uma dessas vertentes.
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1.3.0bjetivos

Como ja foi referido, toda a estrutura da tese esta assente em 3 pilares: empreendedorismo,
estratégia e marketing. Assim sendo, também os objetivos estdo divididos por estas 3
subcategorias. Em cada uma das categorias foi definido um objetivo de estudo, que irdo ser
resultado das questdes de pesquisa desta dissertacdo. No pilar do empreendedorismo o objetivo
passa por conseguir tracar o perfil empreendedor e as caracteristicas do mesmo, no pilar da
estratégia o objetivo central é perceber a visdo estratégica dos empreendedores e a forma como
posicionaram as suas organizacdes e, por ultimo, o objetivo no pilar do marketing € perceber
se as empresas, principalmente as de menor dimensao, valorizam e fazem uso das ferramentas

do marketing.

Dentro do pilar do empreendedorismo, serd feito um conjunto de 5 questbes aos
empreendedores. Em cada uma dessas questdes ira ser possivel identificar alguma caracteristica
que se destaque no perfil empreendedor e, consequentemente, tracar o perfil dos
empreendedores entrevistados. Como ja foi dito, o objetivo destas questdes sera justamente
tracar o perfil dos empreendedores entrevistados e, deste modo, verificar a eventual
confirmagdo das ditas “caracteristicas espectaveis” num empreendedor, como se observa na

literatura da area.

De seguida, no pilar da estratégia, irdo ser colocadas 2 questdes aos empreendedores. A
primeira questdo esta relacionada com a sua visao estratégica e a forma como posicionou a sua
organizacdo. A segunda questdo mais relacionada com os modelos de apoio a gestdo e
estratégias utilizadas. Aqui o objetivo é perceber a forma como os empreendedores
posicionaram a sua empresa no mercado, qual a sua visao estratégia e ainda perceber se fazem

uso dos modelos de apoio a gestdo também muito presentes na literatura.

Por ultimo, esta dissertacdo debate-se com um objetivo no pilar do marketing. Mais uma vez,
serdo colocadas 2 questdes aos empreendedores. Inicialmente questionaram-se 0s
empreendedores sobre a eventual existéncia de um plano de marketing nas suas organizagoes.
De seguida, foi questionada de que forma a organizacdo aplica e conjuga os 4 pilares do

marketing mix. O objetivo aqui é exatamente perceber se os empreendedores valorizam o



marketing, se acreditam nos seus conceitos e, por tltimo, se fazem uso do mesmo para potenciar

ainda mais a sua organizacao.

1.4.Estrutura da tese

Esta dissertacdo estd estruturada com base em 7 grandes capitulos: introducéo, revisdo de
literatura, abordagem tedrica, metodologia, apresentacéo e discussdo de resultados, concluséo
e, por fim, a bibliografia. Cada um destes capitulos tem um papel distinto na finalidade da tese
de mestrado, sendo que alguns deles ainda séo constituidos por subcapitulos, e complementam-
se para que a globalidade do trabalho seja percetivel a qualquer pessoa que leia a mesma.

A introducdo é o capitulo onde se enquadra o tema e a sua pertinéncia em ser estudado. O tema
tem de ter uma justificacdo para ser estudado, é preciso que haja uma necessidade e que a
dissertacdo venha acrescentar algo novo a literatura da area, é aqui que tudo vai ser justificado.
Para além disto, é também aqui que é explicado todo o tema da dissertacdo e os objetivos que

irdo ser atingidos com a realizacdo da mesma.

Segue-se a revisdo de literatura. Esta esta assente em 3 grandes subcapitulos: estratégia
empresarial, empreendedorismo e marketing. A grande finalidade da revisdo de literatura
consiste em construir todo o fundamento teérico, com base da literatura ja existente, que dé
suporte ao estudo que vai ser desenvolvido nesta dissertacdo. Cada um dos 3 subcapitulos é
ainda composto por outros subtopicos, que sdo justamente os temas que devem ser revistos na

literatura de cada um dos temas.

O terceiro capitulo tem o nome de “abordagem teodrica” e ¢ aqui que sdo enunciadas €
justificadas cada uma das questdes de pesquisa, que surgem com base da revisao de literatura
anteriormente realizada. Estas questdes de pesquisa sdo também as questdes a ser feitas aos

empreendedores, sob a forma de uma entrevista semiestruturada.

De seguida, é apresentada toda a metodologia, onde é detalhada toda a amostra do estudo e as
caracteristicas das mesmas. Neste capitulo € também explicada de forma bastante meticulosa o
tipo de analise a ser realizada para retirar os resultados das entrevistas e 0 modelo da prépria
investigacao, sempre recorrendo & ilustracdo através de imagens, para facilitar a percecdo de

quem estiver a ler esta tese.
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Passa-se depois para a apresentacao e discussdo de resultados. Este &, provavelmente, o capitulo
mais importante de toda a dissertacdo, visto que € aqui que vao estar expostos os resultados de
toda a investigacdo. Também este capitulo esta subdividido em empreendedorismo, estratégia
e marketing. Cada uma das 9 perguntas foi analisada individualmente e, para facilitar a
interpretacdo dos resultados, apresenta-se sempre uma tabela com as respostas registadas,

juntamente com o toda a analise de conteldo escrita.

Posteriormente passou-se as conclusdes, onde se fala sobre as conclusdes gerais a retirar deste
estudo, as implicacdes do mesmo para a gestdo e para 0 mundo académico, a experiéncia
adquirida com todo este trabalho, as limitacfes que foram enfrentadas e que, logicamente,
podem ter influenciado os resultados observados e, finalmente, deixam-se ainda algumas

recomendacdes para futuros estudos dentro deste tema.

Por fim, o ultimo capitulo é a bibliografia, onde estdo presentes todas as referéncias que foram
utilizadas para realizar esta dissertacdo. Principalmente o capitulo da revisao de literatura € um
capitulo totalmente construido com base no que ja estava presente na literatura da area, pelo
que a bibliografia tem de estar sempre presente num estudo destes.



Capitulo 1. Revisdo de literatura

1.1. Estratégia empresarial

1.1.1.0 conceito de estratégia empresarial

Estratégia € hoje uma das palavras mais utilizadas no meio empresarial, encontrando-se
abundantemente presente na literatura da especialidade. Contudo, apdés algum estudo,
rapidamente se percebe que ndo existe qualquer uniformidade na defini¢cdo da mesma, visto que
esta se pode referir as mais diversas situacfes (Nicolau, 2001). Devido ao seu caracter
multidimensional e ao seu vinculo situacional com as peculiaridades da industria, a construcéo
de uma estratégia escapa a uma definicdo comum a toda a comunidade de estudiosos ao longo
dos anos (Hambrick, 1983).

A necessidade de um conceito de estratégia relacionado com o meio empresarial surgiu apos a
segunda guerra mundial, quando as empresas passaram de um ambiente relativamente estavel
para um ambiente competitivo e de rapidas alteracGes (Bracker, 1980). Esta necessidade emerge
visto que, mais do que o estabelecimento de objetivos, a estratégia € essencial para a empresa
conseguir ter um rumo bem definido de como se quer estabelecer no mercado de forma a obter

um crescimento financeiro (Ansoff, 1965).

Reforgcando o mesmo pensamento e com 0 objetivo de explicar quais os caminhos que as
empresas seguem, consoante a sua posicao produto-mercado, Ansoff desenvolveu uma matriz
com a sua ideia do que sdo as componentes que constituem o vetor de crescimento das
empresas, também conhecida como matriz produto/mercado ou matriz de Ansoff, como se pode
observar na seguinte figura 1.

Figura 1- Matriz de Ansoff

Produto
Atual Movo
Penetragdo de |Desenvolvimento
Atual
Miss3o mercado de produto
(Mercado) Desenvolvimento I
Movo Diversificagao
de mercado

Fonte: Adaptado de (Ansoff, 1965)



Na matriz de Ansoff sdo expostos quatro cendrios distintos: penetracdo de mercado,
desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto e diversificagdo. A penetracdo de
mercado denota um crescimento através do aumento da quota de mercado no presente segmento
produto-mercado. No desenvolvimento de mercado, a empresa procura uma nova missao
(mercado) para 0s seus produtos atuais. O desenvolvimento de produtos consiste em criar
produtos que possam substituir os que a empresa comercializa atualmente. Por fim, na
diversificacdo, a criacdo de novos produtos e exploragédo através de novas missdes (mercados)

sdo o caminho escolhido pela empresa (Ansoff, 1965).

Para elaborar uma estratégia é necessario analisar a situacdo atual do ambiente e perceber que
a empresa terd apenas controlo em algumas das muitas variaveis economicas existentes, sendo
gue as outras estardo sempre sujeitas a alteracdes, conforme o comportamento e as estratégias
adotadas pelos concorrentes (Neumann & Morgenstern, 1944). Peter Drucker vai ainda mais
longe afirmando mesmo que ndo existem quaisquer resultados ou recursos dentro da empresa,
estes sdo fruto de decisdes de intervenientes externos (clientes) que tém sempre a Ultima opinido
sobre se 0 esfor¢o feito pela empresa se torna em resultados positivos ou em desperdicios. Para
conseguir obter essa preferéncia por parte dos clientes, a empresa deve ser lider em algo que o
consumidor realmente valorize, seja num aspeto importante da linha do produto, seja no servico,
distribuicdo, na capacidade de transformar ideias em produtos disponiveis para 0 mercado mais

rapidamente ou pelo baixo custo (Drucker, 1964).

Autor de uma visao bastante semelhante as anteriormente expostas é Michael Porter ao afirmar
gue a esséncia de formular uma estratégia esta em relacionar uma empresa com o seu ambiente
(Porter M. E., 1980). Nesta mesma obra, Porter evidencia um modelo de sua autoria onde
identifica as 5 forgas competitivas que considera influenciar a estratégia de cada empresa. Este
chega mesmo a declarar que o objetivo de uma estratégia para a sua empresa € encontrar uma
posicdo na industria em que a mesma se possa defender das forcas competitivas externas, ou
influencia-las a seu favor (Porter M. E., 1980). Segue-se a figura 2, onde esta ilustrado o modelo

anteriormente explicado.



Figura 2- Modelo das 5 forgas competitivas de Michael Porter

Novos
concorrentes

Fornecedores [> Rivalidade entre Compradores
concorrentes

Produtos
Substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (1980)

De acordo com o modelo das 5 forgas competitivas de Michael Porter, surgem trés estratégias
genéricas com potencial de superar os concorrentes da industria: lideranca pelo custo, lideranca

pela diferenciacdo ou lideranca pelo foco (Porter M. E., 1980).

Lideranca pelo custo é uma estratégia que se tornou muito comum nos anos 70, por causa do
aumento de popularidade do conceito da curva da experiéncia. A lideranca pelo custo requer
instalacBes que permitam a producdo em massa para atingir o custo de producdo mais baixo,
controlo apertado sobre todos os custos, nomeadamente nas areas de investigacdo e
desenvolvimento, servigos, forga de vendas, marketing, etc. (Porter M. E., 1980).

A lideranga pela diferenciacdo pode ser feita através de varias formas, a empresa tem de
procurar destacar-se da concorréncia numa determinada area associada ao seu produto. Pode
destacar-se pelo design, imagem da marca, tecnologia, funcionalidades do produto, servi¢o ao
cliente, servico pos-venda, entre outros. A lideranca pela diferenciacdo, quando atingida,
permite que a empresa tenha um retorno financeiro acima da média na industria, visto que cria
uma posicdo, no modelo das 5 forcas competitivas de Porter, dificilmente replicavel pelos seus
concorrentes (Porter M. E., 1980).

A lideranga pelo foco existe quando a organizagdo, como o proprio nome indicia, se decide
focar num grupo de consumidores com caracteristicas semelhantes (nicho de mercado). A
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estratégia assenta na premissa de que a empresa estard muito mais bem preparada do que 0s
seus concorrentes para satisfazer o seu mercado alvo com sucesso (quer com uma estratégia de
lideranca pelo custo ou pela diferenciacdo), uma vez que estes tém uma estratégia de atingir
todo o mercado. Na estratégia de lideranca pelo foco, a empresa pode depois optar pela
lideranca pelo custo ou pela diferenciacdo (ou mesmo por ambas) dentro do préprio nicho
(Porter M. E., 1980).

Ao longo dos anos foram-se erguendo as mais diversas definicGes de estratégia que, embora
ndo sendo completamente compativeis, mantinham, na sua maioria, o foco central da defini¢do
no ambiente externo a organizacao (lado da procura) (Anténio, 2003; 2006;2015). Surgiu, em
1962 na obra “Strategy and Structure”, a afirmacdo de que a estratégia é a defini¢éo de objetivos
a longo prazo para a empresa e a ado¢do de planos de acdo com a respetiva alocacao de recursos
necessarios para atingir os mesmos (Chandler, 1962). A estratégia é também definida como
sendo um plano unificado, abrangente e integrado feito para assegurar que 0s objetivos basicos

da organizacdo sao atingidos (Glueck, 1976).

Pegando nas defini¢cGes dos autores anteriores, emerge o conceito de que a estratégia é um plano
abrangente que estabelece como a empresa vai atingir a sua missao e os seus objetivos (Hunger
& Wheelen, 1998). No entanto, estes defendem ainda que a formulacdo de uma estratégia deve
envolver um plano que tenha em conta as oportunidades e ameacas do ambiente, a luz dos
pontos fortes e fracos da prépria organizacdo (Hunger & Wheelen, 1998), diminuindo um pouco
o foco do ambiente externo. Nestes casos, é possivel identificar nas definicdes dos autores uma
continua preocupacdo em associar o conceito de estratégia com os fins e cumprimento de
objetivos (lado da procura) por parte das organizac6es. Apenas alguns anos mais tarde esse foco
passa para a parte interna das empresas (lado da oferta) e para os seus recursos (Anténio, 2003;
2006;2015).

1.1.2. Do posicionamento ao movimento

Como jé foi explicado anteriormente, desde o principio do pensamento estratégico que o objeto
de estudo da estratégia se foca nas relacdes entre as organizagdes com o seu meio envolvente,
numa perspetiva de longo prazo. No entanto, as mudancas que acontecem nesse mesmo meio
envolvente obrigam cada época a produzir novos conceitos, alterar as suas praticas e 0S seus

meios de gerir e encarar a gestdo (Antonio, 2003; 2006;2015). Dito isto, o autor identifica dois



momentos distintos principais na historia da evolucdo do pensamento estratégico, sendo o

momento do posicionamento e 0 momento do movimento, como explica a seguinte figura 3.

Figura 3- Do posicionamento ao movimento

Posicionamento |:> Movimento

/N / 0\

Vantagem Estratégia baseada Transformagio
Competitiva 1108 fecursos permanente

SWOT

Fonte: Adaptado de (Anténio, 2003; 2006;2015)

No primeiro momento (momento de posicionamento) a estratégia de cada empresa estd
associada aos principios de adaptacdo e posicionamento. A estratégia organizacional pressupde
uma adaptacdo ao meio envolvente na busca de conquistar uma posicdo vantajosa (vantagem
competitiva) e, de seguida, partir para a defesa da mesma (Antdnio, 2003;2006;2015 Antonio
& Costa, 2017). Para realizar este processo, a organizacdo deve comecar por analisar 0s seus
pontos fortes e pontos fracos, seguidos das ameacas e oportunidades que o ambiente lhe
proporciona (a chamada analise SWOT). Esta anélise serviu de base para 0 pensamento sobre
a vantagem competitiva que culminou com as conhecidas obras de Michael Porter, ja
anteriormente abordadas (Antdnio, 2003; 2006;2015).

No momento do movimento existe uma rutura face a visdo anteriormente defendida e colocam-
se em evidéncia estratégias centradas na intencdo e no movimento. Esta nova visao defende
essencialmente um maior foco nos recursos da propria organizacdo e uma transformacéo
permanente, quer do jogo concorrencial, quer da propria organizacdo (Antonio, 2003;
2006;2015). A visdo tem por base as alteragcOes constantes que acontecem no ambiente

envolvente e acredita-se que a melhor “posi¢ao defensavel” é o movimento, numa era onde a

Unica certeza € a incerteza do meio envolvente e dos mercados.
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Este maior foco no lado da oferta permite as empresas a elaboracdo de uma estratégia mais
estavel a longo prazo, ndo oscilando tanto em funcdo de um eventual falhanco das politicas
macroeconomicas. Em vez disso, podem e devem dar prioridade em fazer com que consigam
melhorar 0s seus processos produtivos, aquisicdo de novos equipamentos ou apostar na
formacdo continua dos seus recursos humanos, por exemplo, fornecendo um caracter unico a

organizacao (Antonio & Costa, 2017).
1.1.3.Vantagem competitiva a partir da VBR (Viséo baseada em recursos)

A estratégia é a teoria sobre como obter vantagem competitiva e uma boa estratégia é aquela
gue consegue gerar essa mesma vantagem (Barney & Hesterly, 2019). Na mesma obra, 0s
autores definem vantagem competitiva como sendo o cenario em que a empresa consegue criar
um valor econémico superior ao da concorréncia e explicam que podem existir dois tipos de
vantagem competitiva: vantagem competitiva temporéaria e vantagem competitiva sustentada.
A vantagem competitiva temporaria ocorre quando a organizacdo tem uma vantagem
momentanea face a concorréncia, por consequéncia de algum acontecimento esporadico. Em
oposto, se essa vantagem se prolongar num horizonte temporal mais duradouro, a empresa

encontra-se com uma vantagem competitiva sustentada (Barney & Hesterly, 2019).

A vantagem competitiva, quer sustentada ou temporaria, implica que 0s recursos da empresa
criem ndo s6 um valor econémico para a mesma, mas também devem fazer com que outras
empresas ndo sejam capazes de criar esse mesmo valor ou um valor semelhante através de
atividades ou produtos substitutos (Barney & Mackey, 2016). A vantagem competitiva €
também definida pelo momento em que a empresa consegue criar um valor econémico (isto €,
a diferenca entre os beneficios de um produto entendidos pelo consumidor e 0s custos que a

empresa tem com o0 mesmo (Peteraf & Barney, 2003)) superior aos seus concorrentes.

Estas afirmagdes e definicbes surgem no encadeamento l6gico apresentado por Barney em
obras anteriores. J& em 1991 Barney criara 0 modelo VRIS, um modelo que procurava estudar
as fontes de vantagem competitiva sustentada, sendo o valor, raridade, inimitabilidade e
substituibilidade as quatro variaveis que constituiam o mesmo (Barney, 1991). Este modelo
surge devido a visdo que Barney sempre defendeu aquando da discussdo sobre como elaborar
uma estratégia para a empresa obter vantagem competitiva sustentada. Este sempre defendeu a

visdo baseada nos recursos (RBV como sigla na lingua inglesa), indo contra a teoria defendida
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por Michael Porter. A visdo baseada nos recursos assume que as empresas séo diferentes umas
das outras, apesar de atuarem na mesma industria, e assume ainda que os recursos de uma
empresa ndo sdo obrigatoriamente moviveis de organizacao para organizacao (principio da

heterogeneidade) com os mesmos resultados (Barney, 1991).

Alguns anos mais tarde, o0 modelo VRIS foi alterado para o atual modelo VRIO, que justifica a
vantagem competitiva através da avaliacdo do valor de determinado recurso, a raridade, a
inimitabilidade e a organizacdo que a empresa tem para utilizar esse mesmo recurso (Barney &
Hesterly, 2019). Os autores fizeram também um conjunto de questfes para avaliar se o0 recurso
cumpre ou ndo os requisitos de cada uma das quatro variaveis. A seguinte figura 4 ¢ uma

ilustracdo deste mesmo modelo.

Figura 4- Questbes necessarias para a realizacdo de uma analise do modelo VRIO

Vanavel Questio

Valor O recurso permite i empresa explorar uma
oportunidade no ambiente e/ou mitigar uma
ameaca no ambiente?

Raridade Esse recurso & controlado por um conjunto
reduzido de concorrentes?
Inimitabilidade As empresas que nio POsSUSM €53 Tecurso

tém uma desvantagem de custo em tentar
adquiri-lo ou desenvolvé-lo?

Organizagio Os outros processos e politicas da empresa
estdo organmizados de modo a que a mesma
possa tirar proveito desse recurso valioso,
raro e inimitivel?

Fonte: Adaptado de (Barney & Hesterly, 2019)

Para iniciar a analise da tabela, importa perceber o que sdo os recursos de uma empresa.
Segundo Barney (1991), os recursos de uma empresas sdo todos os ativos, capacidades,
processos organizacionais, caracteristicas, informagdo e conhecimento que sdo organizados
pela empresa, ou seja que permitam a empresa crescer e implementar estratégias cada vez mais
eficazes e efetivas. Simplificando, os recursos podem ser entendidos como as forcas utilizadas

pela empresa para aplicar as suas estratégias (Porter, 1981).

O valor de um determinado recurso pode também ser percebido atraves da questao referida na

tabela anterior (“O recurso permite a empresa explorar uma oportunidade no ambiente e/ou
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mitigar uma ameaga no ambiente?”’). Se a resposta a esta pergunta for afirmativa, estamos
perante um recurso valioso, que vai acrescentar for¢a a empresa, ajudando a mesma a conquistar

a vantagem competitiva (Antonio & Costa, 2017).

Saber se um recurso é valioso é importante, no entanto, se 0 mesmo recurso for possuido por
um vasto nimero de organizac6es, dificilmente originara uma fonte de vantagem competitiva
para qualquer uma delas. Dito isto, importa perceber se, para além de valioso, estamos perante
um recurso raro. Para verificar esta situagdo, a pergunta “Esse recurso é controlado por um
conjunto reduzido de concorrentes?”” deve também ser respondida de forma afirmativa (Anténio

& Costa, 2017).

Indo de encontro com a ldgica anteriormente explicada, para um recurso ser uma fonte de
vantagem competitiva, os concorrentes ndo o podem possuir. No entanto, se o recurso for
facilmente imitavel, outras organizacGes vdo conseguir obté-lo, o que torna a impossibilitar a
criacdo de vantagem competitiva. Se o recurso responder de forma afirmativa a questdo “As
empresas que nao possuem esse recurso tém uma desvantagem de custo em tentar adquiri-lo ou
desenvolvé-10?”, podemos entdo afirmar que estamos perante um recurso perfeitamente
inimitavel (Antonio & Costa, 2017).

Se uma determinada organiza¢do possuir um recurso que responda afirmativamente as trés
questdes anteriores, podemos afirmar que esta possui um recurso que pode ser uma fonte de
vantagem competitiva. No entanto, isto por si s6 ndo basta. Para a organizagdo conseguir gerar
essa mesma vantagem e aproveitar o recurso de forma desejada, € absolutamente essencial que
a mesma esteja organizada para o explorar da forma correta. Para verificar esse ponto, a
empresa deve, por fim, conseguir responder de forma afirmativa a questao “Os outros processos
e politicas da empresa estdo organizados de modo a que a mesma possa tirar proveito desse

recurso valioso, raro e inimitavel?” (Antonio & Costa, 2017).

As empresas estdo constantemente a procura de novas formas de aumentar as suas vendas e 0s
seus niveis de faturacdo, mas, em grande parte das vezes, apenas recorrem a estratégias reativas
a algo gue aconteceu na organizacéo ou no mercado. O mundo empresarial € muito mais do que
reagir, deve-se ter uma direcdo estratégica para a organizacdo. Ai esta o verdadeiro ato
empreendedor. Para uma empresa ser considerada uma entidade empreendedora de sucesso,

esta deve ser capaz de criar uma estratégia que defina muito bem o caminho que a empresa vai
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percorrer e de que forma esta quer ser vista no mercado. Deve ainda ser capaz de mobilizar os
seus funcionérios como agentes da mudanca, comunicando-lhes a estratégia implementada,

para que as a¢cdes dos mesmos vao no sentido certo (Nielsen et al., 2019).

1.2.Empreendedorismo

1.2.1. Conceito de empreendedorismo

O conceito de empreendedorismo existe ja ha bastante tempo e desde entdo que vem sendo
utilizado sob os mais diversos significados e contextos. No entanto, mais recentemente, a sua
popularidade no meio empresarial renasceu por completo, como se de uma nova descoberta se
tratasse e esta viesse alterar por completo a economia (Sarkar, 2014). A palavra
“empreendedorismo” deriva do francés “entre” e “prendre”, que significa “estar no mercado”.
Contudo, devido aos diferentes significados que Ihe foram atribuidos ao longo dos séculos, a

palavra tem, muitas das vezes, um sentido diferente do original (Sarkar, 2014).

Apesar das diferentes conotacdes de empreendedorismo, este esteve sempre ligado a incerteza
e acontecimentos inesperados. A incerteza € um elemento chave na criagdo de novos recursos
produtivos, uma vez que o lucro do empreendedor vem precisamente da sua capacidade de
vislumbrar oportunidades invisiveis aos olhos dos outros e do seu investimento nas mesmas.
Desta forma, sdo criados modelos de negdcio, capazes de superar 0S mais antigos € menos
eficientes (Bucha, 2009). A mesma visdo ja tinha sido transmitida por outros autores, quando
definiram empreendedorismo como sendo o processo pelo qual os individuos perseguem
oportunidades sem ter em conta 0S recursos que controlam atualmente. A esséncia do
comportamento empreendedor consiste em identificar oportunidades e colocar ideias em
pratica. As tarefas necessarias para este comportamento podem ser realizadas por uma pessoa
s ou por um conjunto de pessoas e, tipicamente, requerem criatividade, comprometimento e

disponibilidade para correr riscos” (Barringer & Ireland, 2006).

Defende-se ainda que, para compreender o conceito moderno de empreendedorismo, €
necessario ter em conta o contributo de Schumpeter, o primeiro académico a desenvolver teorias
de empreendedorismo (Sarkar, 2014). O empreendedor deve ser capaz de invocar novas
necessidades nos consumidores através da inovacdo com novas combinacfes, para criar

desenvolvimento econémico. Este conceito abrange a producdo de um novo bem, introducéo
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de uma nova forma de producdo ou uma nova forma de tratar o bem comercialmente,
exploragdo de novos mercados de venda, conquista de novas fontes de fornecimento ou através
da reorganizacao do mercado criando ou destruindo um monopolio, por exemplo (Schumpeter,
1983).

Atualmente ainda é discutido o papel da inovagdo no empreendedorismo, com a importancia de
saber distinguir “inovagdo” de “criatividade”. A criatividade existe quando um individuo cria
algo diferente ou que seja uma novidade. Por sua vez, a inovacdo s acontece quando esse
processo criativo é aproveitado/explorado pelos intervenientes (Stokes et al., 2010). Seguindo
este raciocinio, a obra conta com um modelo de um dos seus autores (Wilson, 2008) que coloca

a criatividade no ndcleo do empreendedorismo, que esta ilustrado na seguinte figura 5.

Figura 5- Modelo emergente de empreendedorismo

Potencial
Criativo

Empreendedorismo (criatividade
reconhecida e explorada mais o valor
apropriado pelos intervenientes)

Fonte: Adaptado de (Stokes et al., 2010)

15



Assim sendo, definem empreendedorismo como um processo de reconhecer e comunicar a
criatividade, de forma a que esta possa criar valor econémico que possa ser aproveitado pelos
envolvidos (Stokes et al., 2010).

Também tendo como base a definicdo de Schumpeter, entende-se que o empreendedor nao é
definido através de nenhum grau ou titulo formal, mas sim ap6s a sua préatica de inovacgdo bem-
sucedida. Dito isto, 0 empreendedorismo € um conceito pragmatico que ndo pode ser integrado

nas teorias neoclassicas e estaticas das empresas (Kent et al., 1982).

Por fim, importa s6 perceber quais as motivacGes para o empreendedor proceder a abertura de
um novo negocio. De acordo com um relatério da GEM (2009) existem duas motivacbes
essenciais: oportunidade e necessidade. Oportunidade surge de uma circunstancia favoravel no
mercado, que o empreendedor pretende aproveitar. A necessidade surge por falta de alternativas
satisfatorias para o empreendedor, optando assim por iniciar o seu préprio negécio (Vicenzi &
Bulgacov, 2013).

1.2.2. Perfil do empreendedor

Estudos demonstram que é possivel analisar tragos de personalidade das pessoas através da sua
observacao e dos seus comportamentos, habitos ou formas de pensar. Assim sendo, se for
possivel estudar quais os tracos de um empreendedor, torna-se mais facil saber em quem
investir e quais os empreendimentos com maior probabilidade de sucesso (Stokes et al., 2010).
Ao longo dos anos, varios tracos foram indicados para definir a personalidade de um
empreendedor, no entanto existem trés que sdo mais recorrentes e se destacam dos demais
(Stokes et al., 2010).

A necessidade de realizagdo € um traco bastante comum e explica de que forma algumas
pessoas precisam de receber feedback pelo que estdo a fazer (McClelland, 1961). Percebe-se
que certas pessoas, incluindo os empreendedores, precisam de ver resultados positivos
decorrentes das atividades que estdo a desempenhar, mais do que outros. Este tipo de pessoas
que tém uma grande necessidade de realizacdo tendem a definir objetivos elevados e procuram
receber feedback constantemente (Schumpeter, 2005). Receber esse feedback positivo gera

ainda um maior esforco e comprometimento, aumentando os seus niveis de realizagdo. No
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campo do empreendedorismo, este tipo de comportamento é perfeitamente identificavel com a
criacdo de um negaocio (Stokes et al., 2010).

A sensacao de controlo é outra carateristica que varia bastante entre as pessoas. Umas pessoas
acreditam fortemente que tém as situa¢Ges controladas, outras acham que nada esté sob o seu
controlo (Brockhaus, 1982). Os empreendedores tém o tragco de sentir que tém o controlo e que
podem moldar as circunstancias para seu proveito. Isto faz com que essas pessoas tenham uma

enorme confianca e que consigam ultrapassar cenarios mais adversos (Stokes et al., 2010).

Por fim, correr riscos é outro dos tracos bastante associados aos empreendedores. Embora
anteriormente se afirmasse, de forma errada, que estes correm riscos muito elevados, € uma
caracteristica sua a atracao por algum risco moderado (Brockhaus, 1980). A perce¢édo do risco
é algo bastante subjetivo e que vai variar dependendo do conhecimento e do ponto de vista
individual de cada um sobre determinada situacéo (Stokes et al., 2010).

Além das caracteristicas anteriormente descritas, podem ainda ser incluidas mais duas que estdo

presentes nos empreendedores: tendéncia criativa e necessidade de autonomia (Caird, 1991).

A primeira é a tendéncia criativa, que estd diretamente ligada ao processo de
empreendedorismo, que envolve a inovagdo ou modificacdo de um produto ou servigo, ou 0
melhoramento de algum processo produtivo (Stokes et al., 2010). Para conseguir atingir

inovacdo, os empreendedores devem ter altos niveis de criatividade (Ward, 2004).

A necessidade de autonomia é outra caracteristica que devera estar fortemente vincada na
personalidade de um empreendedor (Hornaday & Aboud, 1971). Esta caracteristica esta
associada com o facto de muitos empreendedores ndo gostarem de estar a trabalhar para outras
pessoas ou ndo se sentirem atraidos pelas estruturas formais das empresas para as quais
trabalham. A criacdo de uma empresa é a manifestacao clara da sua necessidade de autonomia
(Stokes et al., 2010).

Outros investigadores, a maior parte deles de campos interdisciplinares da psicologia e da
gestdo, tentaram, de forma semelhante, tragar o perfil psicolégico do empreendedor de sucesso
em busca de tracos comuns. De forma a definir algumas caracteristicas essenciais num

empreendedor de sucesso, Miner (1997), realizou um estudo de sete anos num programa do
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Center for Entrepreneurial Leadership na Universidade Americana de SUNY, Buffalo (Sarkar,
2014). Miner (1997) aplicou um conjunto de testes a cem empreendedores de sucesso e

agrupou-os em quatro grandes categorias distintas.

A primeira grande categoria identifica o empreendedor personal achiever. Este tipo de
empreendedores é caraterizado pela forte presenca de alguns tragos na sua personalidade que

evidenciam a designacao do préprio grupo.

Inicialmente a motivacgdo pelo sucesso pessoal é um tragco bastante comum na personalidade
deste tipo de empreendedores. Este grupo prefere situacdes em que o resultado dependa
exclusivamente do seu trabalho e do seu esforco. Desta forma sentem que tém controlo sobre o

resultado da situacao e os méritos serdo totalmente atribuidos aos seus esfor¢os (Miner, 1997).

De seguida, a necessidade de feedback € outra caracteristica bastante comum. Indo de encontro
com a anterior carateristica, existe um grande desejo de receber feedback do seu trabalho para
sentirem que o seu trabalho é apreciado e para continuarem motivados para o futuro. Estas
pessoas gostam, por exemplo, de saber qual o volume de vendas anual gerado pelo seu
departamento (Miner, 1997).

O desejo de objetivos e um plano para futuro sucesso é outra caracteristica comum. O
personal achiever tende a antecipar cenarios e procura prever o futuro. Este tipo de
empreendedor gosta de planear, definir objetivos para atingir o sucesso pessoal e delinear um

caminho para atingir o mesmo (Miner, 1997).

Posteriormente, é ainda reconhecida a forte iniciativa pessoal. Estas sdo pessoas cujo
resultados dependem somente das suas atividades, ndo dependem de outros para atingir 0s seus
objetivos. S&o pessoas extremamente independentes no seu trabalho e ndo precisam de um
constante apoio dos seus superiores ou da ajuda constante dos seus pares para avangar nas suas
tarefas (Miner, 1997). Tém uma enorme capacidade de fazer acontecer “pelas suas préprias

maos”.

Por fim, existe um desejo de obter informacéo e aprender. Este tipo de empreendedor é

completamente apaixonado pelo seu negdcio. Assim sendo, estd numa constante procura de
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informagdes que possam engrandecer 0 seu negocio e a sua propria capacidade de gestdo,
colocando-o cada vez mais proximo do sucesso (Miner, 1997).

Outra grande categoria define o empreendedor real manager. Os empreendedores ocupam,
geralmente, os lugares de topo das suas organizagdes como presidente ou CEO. No entanto nem
todos os empreendedores tém as carateristicas necessarias para ocupar esses mesmos cargos
(Miner, 1997). Para ocupar esses cargos 0s empreendedores mais adequados sdo 0sS

empreendedores do tipo real manager, que tém alguns tragos especificos.

A primeira caracteristica é a alta capacidade supervisora. Uma pessoa com esta caracteristica
tem a capacidade de orientar pessoas e coordenar as suas tarefas de modo a otimizar o
funcionamento da organizacdo (Miner, 1997). Como é natural, este traco pode variar de situacédo
para situacdo, pelo que um bom supervisor num determinado cendrio nao vai obrigatoriamente

alcancar os mesmos resultados noutro cenario.

Segue-se uma forte autoconfianca. Esta qualidade esta diretamente ligada com a percecédo que
0s empreendedores tém da sua capacidade de resolver os problemas com que se deparam. Se
um empreendedor pensar que nao tem capacidade de resolver uma situacdo mais problematica,
naturalmente esse problema vai agravar-se cada vez mais, piorando a situacdo da organizacao
(Miner, 1997).

A alta necessidade de promogao na carreira € outra caracteristica comum nesta categoria de
empreendedores. Este tipo de pessoas ndo se da por satisfeito ao ocupar cargos na base da
piramide hierarquica da organizacdo e ambiciona constantemente a chegar aos lugares de topo.
Procuram receber mais responsabilidades e o prestigio ligado a essas mesmas posi¢oes (Miner,
1997).

A baixa necessidade de seguranca de emprego também esta presente nestes empreendedores.
A pessoa que ocupa um lugar de topo deve saber que 0 seu emprego nunca estd seguro. Devem
estar confortaveis com a inseguranca que cargos de topo implicam e conseguir realizar bem a

sua fungdo, ndo se deixando afetar por essas insegurancgas (Miner, 1997).

Os empreendedores real managers estdo sempre associados a uma forte capacidade de

decisdo. Empreendedores real managers sdo aqueles que conseguem tomar decisfes. Os
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gestores de topo sdo constantemente confrontados com um problema e varias solucfes
possiveis, mas a verdade é que vdo ter muito pouca informacao para tomar uma decisdo. Um
bom gestor devera ser capaz de tomar essa decisdo de forma correta com a pouca informacéo
que tem e no menor intervalo de tempo possivel, visto que, quanto mais atrasar a sua deciséo,

mais esté a atrasar as atividades de toda a organizacdo (Miner, 1997).

Atitude positiva perante a autoridade é também uma caracteristica muito presente nestes
empreendedores. Os gestores tém, na grande maioria das vezes, de comunicar com superiores.
Assim sendo, é importante que tenham uma atitude positiva com os mesmos e uma forte
capacidade de comunicacdo. Com essa boa comunicacgdo irdo conseguir transmitir as ideias do
seu departamento aos seus superiores de uma forma positiva, para que a mensagem seja bem

entendida por todas as partes, por exemplo (Miner, 1997).

Outra das principais caracteristicas é o desejo de exercer o poder. Os gestores ndo lidam
apenas com 0S Seus superiores e com 0s seus pares, muitas das vezes estes irdo lidar com os
seus subordinados. Quando estdo a lidar com os seus subordinados é importante que sejam
firmes nas orientagdes que transmitem para que o trabalho seja feito da melhor forma positiva.
A sua atitude e o seu discurso devem ser sempre positivos, mas devem conseguir aplicar sangoes

negativas quando os objetivos ndo forem atingidos (Miner, 1997).

A Ultima caracteristica desta categoria € o seu desejo de se destacarem da multiddo. Os
lugares de topo das empresas sdo lugares de destaque. Assim sendo, um real manager devera
estar confortdvel com essa mesma posicdo e deve gostar de se destacar dos outros (Miner,
1997). Para estar numa posicdo mais elevada na hierarquia da organizacdo, o empreendedor
tem de estar preparado para que o seu trabalho esteja sujeito a muitos olhares e criticas, ndo

podendo ficar incomodado com esse facto.

A terceira grande categoria caracteriza o empreendedor idea generator. Este tipo de
empreendedor ndo € possivel de descrever com tantas carateristicas comuns como 0S outros
grupos, o que ndo é tao favoravel para a literatura (Miner, 1997). Mesmo assim, existem alguns

tracos de personalidade comuns aos empreendedores deste tipo.

A primeira caracteristica é o desejo de inovar pessoalmente. Gostam de ter novas ideias e de

coloca-las em préatica. Produtos novos, criativos, inovadores ou novidades sdo mais faceis de
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identificar e por isso mesmo sentem que tém mais prestigio e mais crédito por terem sido 0s

autores dessa inovagao (Miner, 1997; Schimidt & Bohnenberger,2009).

Desejo de evitar correr riscos- Alguns autores defendem que os empreendedores devem correr
altos riscos nos seus investimentos e na sua forma de agir, outros acham que esse risco devera
ser mais reduzido. Particularmente este tipo de empreendedores, sabendo que a constante
inovacéo e o continuo aparecimento de novas ideias para 0 negocio poderdo levar a organizacédo

a correr algum perigo, decidem optar por um estilo de gestdo com menor risco (Miner, 1997).

Finalmente, estes empreendedores tém uma crenca de que o desenvolvimento de novos
produtos é o elemento chave da estratégia da organizacao. Este tipo de empreendedor estd,
geralmente, envolvido na criacdo e desenvolvimento de novos produtos. Quando comparada
com outras abordagens como forca de vendas, publicidade, promog0es, servicos, qualidade,
preco, embalagem... nota-se que o desenvolvimento de novos produtos é a estratégia predileta

destes empreendedores (Miner, 1997).

A quarta e Ultima grande categoria visa caracterizar o empreendedor empathic
supersalesperson. Empathic supersalesperson consegue fazer o seu empreendimento
funcionar porque consegue vender produtos ou servicos suficientes para gerar as receitas
necessarias para garantir a sobrevivéncia da empresa, e por vezes mais algum (Miner, 1997).
Assim, consideram-se empreendedores deste tipo 0s que tiverem o0s tracos de empatia, desejo
de ajudar os outros, forte necessidade de relagdes socias harmoniosas e crenca que a forca de

vendas é o elemento chave da estratégia da organizacao.

O primeiro trago comum é a empatia. Pessoas empaticas gostam de agradar 0s outros e evitam
lidar com problemas que os possam fazer ter alguma atitude desagradavel. Assimilam a
informacdo ao escutar e interagir com os outros, tendo uma enorme sensibilidade para lidar com
as pessoas. Tém um talento natural para construir equipas, encorajando sempre a participacao
de todos no trabalho, com a mentalidade voltada para acdo (Miner, 1997). Espera-se que,
empreendedores com esta caracteristica, tenham capacidade de desenvolver aliangas com outras

empresas com maior facilidade (Eisenherdt & Schoonhoven, 1996).

A forte necessidade de relagdes sociais harmoniosas € outra caracteristica que une este tipo

de empreendedores. Este empreendedor ndo so fica satisfeito pelas relacdes de amizade, como
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pode mesmo depender dessa harmonia para se sentir bem com o seu trabalho. A sua autoestima
pode depender da forma como interage com as pessoas e Como as pessoas interagem consigo.
Necessita de uma completa harmonia e relaces de amizade fortes para sentir que € apreciado
pelas pessoas e que estas a sua volta gostam do seu trabalho. Mais do que meros colegas de

trabalho, quer construir relagdes sociais que o satisfagam (Miner, 1997).

Por ultimo, a crenca de que a forca de venda é o elemento chave da estratégia da
organizacdo. Independentemente de estas pessoas terem ou ndo uma aptiddo individual para
exercer a forca de vendas por si proprios, os empreendedores deste tipo aprovam a estratégia
de forca de vendas como sendo o elemento chave para a estratégia da organizacdo. Quando
comparada com outras estratégias como a publicidade, promoc¢des, servicos, variedade de
produtos, qualidade, preco, entre outras, a forca de vendas ocupa sempre uma posi¢ao

claramente superior na mente destes empreendedores (Miner, 1997).

Fora deste tipo de caracterizacdo, mas ainda sobre perfis empreendedores, foi ainda encontrado
um outro tipo de empreendedores bastante presente na sociedade. A familia pode também ser
empreendedora, sendo formada pelos proprietéarios do negécio e focam-se todos 0os membros
familiares no mesmo objetivo, o de preservar o patriménio e a riqueza criada (Berent-Braun &
Uhlaner, 2010).

1.2.3. Mitos sobre o perfil empreendedor

Apesar das anteriores caracteristicas serem aceites pela generalidade da literatura, existem
alguns mitos sobre os empreendedores e sobre o0 que 0s motiva a criar empresas para
implementar as suas ideias (Barringer & Ireland, 2006). Os autores quiseram evidenciar quais

0S mitos mais comuns que a sociedade tem sobre o perfil de um empreendedor.

“Empreendedores nascem, nao se fazem.” Este mito surge na medida em que muitos podem
pensar que os empreendedores sdo pessoas diferentes, o que ndo se verifica. Esta comprovado
que ndo existe qualquer diferenca genética entre um empreendedor ou uma pessoa dita
“comum”. Assim sendo, qualquer pessoa tem o potencial para se tornar num empreendedor,
iSs0 vai apenas depender da sua experiéncia de vida e escolhas pessoais. Claro que umas pessoas
vao estar mais predispostas para o empreendedorismo, por exemplo se os pais forem também

trabalhadores por conta propria, mas geneticamente ndo sdo diferentes, tém apenas uma
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experiéncia de vida que os podera guiar mais facilmente ao empreendedorismo (Barringer &
Ireland, 2006).

“Empreendedores sio como jogadores de azar.” EXiste, muitas vezes, a ideia de que 0s
empreendedores sdo viciados em correr riscos incalculados, quase como as pessoas viciadas em
jogos de azar. A verdade é que os empreendedores correm riscos moderados. O que acontece é
que geralmente tém um trabalho mais instavel do que um trabalhador comum, muitas vezes
ligada com a inovadora area em que atuam. Outro motivo para esta associacao tem a ver com a
forte necessidade de estabelecerem metas e objetivos ambiciosos, o que costuma ser confundido
com correr mais riscos (Barringer & Ireland, 2006).

“Empreendedores sio jovens e energéticos.” Um empreendedor tem em média entre 35 e 45
anos e mais de 10 anos de experiéncia. Investidores afirmam que preferem apostar num bom
empreendedor com uma ideia mediocre do que num empreendedor mediocre com uma boa
ideia. Para um investidor claro que é importante que o empreendedor seja energético, mas o
fator decisivo para o tornar num bom empreendedor € a experiéncia e conhecimento que tem
na area do negdcio, assim como a paixdo que demonstra pelo projeto (Barringer & lIreland,
2006).

“Empreendedores adoram o protagonismo.” Se é verdade que alguns empreendedores séo
extremamente conhecidos, também é verdade que a grande maioria passa despercebida aos
olhares da atencéo publica. Alguns empreendedores sdo extremamente conhecidos como o Bill
Gates da Microsoft, Steve Jobs da Apple ou Michael Dell da Dell Inc. Por outro lado, a grande
maioria dos empreendedores ndo gosta de lidar com todo o protagonismo e com toda esta
popularidade e séo praticamente desconhecidos para a imprensa comum, como os criadores da
Google, Nokia ou GAP, por exemplo. Estes, assim como a grande maioria dos casos, desfazem
0 mito de que os empreendedores gostam de protagonismo mais do que outros grupos na
sociedade (Barringer & Ireland, 2006).

Mais recentemente, outros autores realgcaram a importancia de excluir certas ideias do conceito

de empreendedor, com o objetivo de esclarecer defini¢bes e ajudar a definir alguns conceitos

gue, mesmo nesta época mais atual, possam ainda ndo estar tdo bem delineados.
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Um dos mitos que mais tem ganho credibilidade nas Gltimas décadas é o mito de que um
empreendedor de sucesso abandona o percurso académico e abdica de uma formacéao superior
na universidade. Este mito tem crescido devido ao sucesso de alguns empreendedores na area
da tecnologia, que abandonaram os estudos na faculdade (Watt, 2016). Esta ideia tem sido
muito associada ao conhecido “sonho americano” de forma completamente errada, quase
afirmando que para se ter sucesso no mundo empresarial se deve abdicar da formacao

académica.

1.3.Marketing

1.3.1. Introducé&o ao conceito

“O marketing, nas suas diversas componentes, € fundamental para o empreendedor desde o
momento em que este decide criar a sua empresa. As empresas existem para os clientes, pelo
que é fundamental perceber como se aproximar dos clientes, contactar com eles e fornecer-lhes
0 produto ou servigo que efetivamente pretendem. Este € o campo do marketing” (Ferreira et
al., 2008: pag.116).

Marketing é um processo social pelo qual os individuos ou grupos de individuos obtém o que
guerem ou necessitam, através da criacdo, oferta e livre troca de produtos ou servicos de valor
com os outros (Kotler & Keller, 2012). O marketing existe sempre em torno de duas entidades
(empresa e clientes) e procura fornecer a empresa as informacgdes concretas do que 0s seus
clientes mais precisam ou desejam (Martins et al., 2014). Para a American Marketing
Association (2020) o marketing é definido como sendo a atividade, conjunto de instituicdes e
processos para criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que tenham valor para os clientes,

parceiros ou sociedade em geral.

“Infelizmente, muitos empreendedores continuam a ver o marketing como algo acessério a
atividade principal e a crer que é algo apenas para as grandes empresas” (Ferreira et al., 2008:
pag.116). Este é um problema que esta presente ndo so na realidade das pequenas empresas,
como na prépria literatura da area que revela que tanto a disciplina do marketing como a area
do marketing estratégico estdo com problemas (Hunt, 2018). Dito isto, é extremamente

importante mudar este tipo de opinides e o rumo que leva o marketing, uma vez que este €
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essencial para o sucesso de qualquer empresa, seja esta pequena ou grande, recente ou mais

estabelecida no mercado (Ferreira et al., 2008).

Todos os negdcios precisam de investir em algum tipo de marketing. Criar um plano de
marketing permite controlar que a¢des vao ser realizadas ao certo e quanto se vai gastar com as
mesmas (Morgan & Chavez, 2019). A criagdo deste plano vai facilitar e aumentar a capacidade
de a organizacéo criar receitas (Spear, 2018). A elaboracdo de um plano de marketing ndo é um
evento Unico que ocorre apenas quando a empresa € criada. Este deve ser revisto ao longo do
tempo, visto que as suas varidveis estdo em constante alteracdo e o empreendedor pode querer

definir um novo caminho para a sua organizacgéo (Ferreira et al., 2008).

O plano de marketing é o instrumento central para dirigir e coordenar os esforcos de marketing
da organizagdo. Opera em dois niveis distintos: estratégico e tatico. A nivel estratégico, vao ser
definidos o mercado alvo e a proposta de valor da empresa, com base numa anélise feita as
oportunidades de mercado. No nivel tatico, estdo definidas as caracteristicas dos produtos,
promocdes, precos, canais de venda e o tipo de servigo a ser implementado (Kotler & Keller,
2012).

Antes de desenvolver qualquer estratégia de marketing, uma empresa deve primeiro conhecer-
se a si propria e saber exatamente qual é a sua missdo. Para tal devera recorrer as classicas
perguntas de Peter Drucker (1986): Qual é o0 neg6cio? Quem sdo os clientes? O que os clientes
valorizam? O que vai ser 0 negocio? O que deveria ser o negocio? (Kotler & Keller, 2012).
Posteriormente, deve ainda preocupar-se em conhecer o mercado, respondendo as seguintes
questdes: Em que negdcio é que a organizacao se quer inserir? Quem sao 0s seus concorrentes?

A organizagéo pode acrescentar valor? Existe a oportunidade? (Terech, 2018).

De seguida, a organizacéo devera definir para quem pretende atuar e de que forma deseja ser
percebida. Para isso, ira recorrer aos conceitos de segmentacao, targeting e posicionamento,
que, por serem tarefas quase consequentes umas das outras, estdo sempre diretamente
associadas (Martins et al., 2014). Para selecionar 0 mercado alvo da empresa, existe um
processo com cinco passos: determinar a variavel ou as variaveis a utilizar na segmentacéao de
mercado, segmentar o mercado de acordo com essas mesmas variaveis, perfilar os segmentos
identificados, determinar a atratividade de cada segmento e, por fim, selecionar o mercado alvo
(Jang et al., 2004).
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1.3.2. Segmentacao

Segmentacao de mercado é uma estratégia que envolve a separagdo do mercado em diferentes
grupos de consumidores com necessidades, caracteristicas ou comportamentos diferentes dos
outros e que obriguem a organizacéo a recorrer a politicas de marketing distintas para conseguir
satisfazer todo o mercado (Kotler & Armstrong, 2010). Quando se olha para os membros de
um grupo ou segmento, é possivel identificar um elevado grau de semelhanca entre 0s mesmos.
Por outro lado, quando comparamos esses consumidores com membros de outro segmento, séo
bastante diferentes (Pyo, 2015). Também para (Terech, 2018) a segmentacdo consiste em
agrupar consumidores com base nas semelhancas e diferencas das suas preferéncias. Uma
segmentacdo efetiva deve maximizar as semelhancas dos elementos dentro do grupo, enquanto,

simultaneamente, maximiza as diferencas de um grupo para o outro.

A necessidade da existéncia de uma segmentacdo emerge do facto de, naturalmente, as
campanhas que se destinam a um mercado alvo muito vasto, ndo conseguem passar a sua
mensagem a todos 0s seus potenciais consumidores. Isto acontece porque, ao tentar atingir um
numero tdo alargado de individuos, costumam existir maiores problemas orcamentais (Vikatos
et al., 2019). Uma importante consequéncia de fazer uma boa segmentacdo de mercado, é o
facto de a empresa perceber que nem todos os segmentos sdo benéficos para si. Uns podem ser
muito dificeis de atrair, outros podem ter pouca lealdade a marca e outros podem simplesmente
procurar produtos ou servicos que a organizacdo ndo comercializa (Terech, 2018). Ja (Smith,
1956) afirmou que a exploracdo de segmentos de mercado, que maximizam a satisfacdo dos
consumidores, tendem a construir um posicionamento de mercado mais robusto e mais seguro,

levando a empresa a uma maior estabilidade geral.

Analisando a literatura referente ao tema, € percetivel que, para a maioria dos autores, existem
quatro grandes variaveis para segmentar o mercado: geografica, demografica, psicografica e
comportamental (Martins et al., 2014). No entanto, também se concorda que nao existem
variaveis ideais que consigam segmentar o mercado de forma correta em todas as situacoes
(Jang et al., 2004).

A segmentacdo geografica pressupde a divisdo do mercado em diferentes areas geogréaficas

como paises, regides ou cidades. Cada uma dessas unidades podera ser afetada por um clima
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diferente devido a tipografia ou ecologia do ambiente onde vivem. Assim sendo, a equipa de
marketing dever-se-a focar nestes fatores para oferecer produtos que possam suprimir as

necessidades de cada regido (Franco & Junior, 2017).

Os critérios para a segmentacdo demogréfica dizem respeito a caracteristicas como a idade,
sexo, salario, nimero de pessoas no agregado familiar, emprego, etc. Este tipo de segmentacao
costuma ser bastante utilizado por todo o tipo de empresas, uma vez que permite conhecer o
consumidor com maior exatiddo e perceber quais sdo 0s seus maiores desejos ou necessidades
(Franco & Janior, 2017), além de ser uma das formas mais faceis de adaptar a mensagem para
um audiéncia especifica (Kim et al., 2020).

A segmentacdo psicografica incide essencialmente sobre as caracteristicas da personalidade
dos consumidores, envolvendo as suas emocdes e pensamentos. Se a empresa conseguir
segmentar o mercado respeitando as diferentes personalidades dos seus clientes e 0s seus
diferentes perfis, certamente conseguira promover os seus produtos de uma forma mais efetiva.
A percecdo que o consumidor tem do produto, influencia muito a sua decisdo de compra (Franco
& Janior, 2017).

Na segmentacdo comportamental a organizacdo ira analisar as diferentes reacfes que 0s
consumidores tém aos seus produtos e as caracteristicas dos mesmos. O fator familiar destaca-
se neste tipo de segmentacdo, uma vez que esta vai influenciar desde cedo a evolucéo, crencas
e valores do individuo, que vdo condicionar as suas escolhas. Além disso, muitas pessoas
tendem a comprar produtos que ndo necessitam, mas que desejavam na sua infancia e nunca o
tiveram. Assim, quando chegam a idade adulta e tém possibilidade de o adquirir por meios
préprios, optam por fazé-lo por necessidade afetiva ou de se auto presentear (Franco & Janior,
2017).

1.3.3. Targeting

“Entrar em contato com clientes com uma mensagem de marketing implica um custo, de modo
gue, normalmente, é incapaz de atingir toda a base de clientes. Em vez disso, os profissionais
de marketing usam modelos de targeting para estimar as probabilidades de resposta ao nivel do
cliente. Isto ajuda a reduzir o niumero de abordagens a eventuais compradores” (Lessmann et

al., 2018: pag.4). Targeting consiste na habilidade de encontrar carateristicas chave que facam
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um determinado segmento tornar-se mais relevante quando comparado com os outros, de forma
a determinar quais os mercados que terdo maior probabilidade de gerar resultados positivos

para a empresa (Pyo, 2015).

Ao falar de targeting, fala-se sempre de atratividade. O processo de targeting avalia a
atratividade de cada segmento e, de acordo com os critérios previamente definidos pela
empresa, seleciona um ou mais mercados alvo para a organizacdo atuar (Pyo, 2015). Os
mercados alvo de uma empresa sao conjuntos de consumidores aos quais a organizacdo vai
dirigir o seu esforco de marketing. O marketing atual requer uma boa definig&o desses mercados
alvo (targeting) para ser bem-sucedida, uma vez que isso vai gerar uma melhor capacidade de
promocdo dos seus produtos o que, consequentemente, gerard maior volume de vendas
(Shabaninejad et al., 2019).

A principal tarefa do processo de targeting consiste em definir a importancia de cada um dos
critérios de atratividade da empresa, para que esta faca a selecao dos mercados em que vai atuar
de acordo com a sua estratégia (Pyo, 2015). Recorrentemente o critério utilizado para definir o
nivel de atratividade de um determinado mercado € o modelo das for¢as competitivas de
Michael Porter (1980) que é composto pelo nivel de rivalidade no mercado, nivel de ameaga de
novos concorrentes, nivel de ameaca de produtos substitutos, nivel de poder negocial dos

fornecedores e nivel de poder negocial dos clientes (Kotler & Keller, 2012).

Quando decidem em que segmentos vao apostar, as organizagcdes devem ter em conta a sua
intensidade competitiva. Alguns segmentos podem estar com caréncia de servico (mais procura
do que oferta), o que ira facilitar a aquisicdo de novos clientes. Por outro lado, noutros
segmentos mais competitivos, 0s concorrentes ndo vao querer perder as suas quotas de mercado,

mesmo que isso envolva algum prejuizo (Terech, 2018).

E ainda importante perceber de que forma é que cada segmento se relaciona com os objetivos
e missdo da empresa. Pode acontecer que a empresa tenha de investir em segmentos que nédo
sdo tdo atrativos financeiramente, mas que sejam necessarios para que esta consiga criar uma
boa imagem de marca, ou para conseguir aprender algo que lhe seja atil noutro mercado alvo
mais atrativo (Terech, 2018). Esses segmentos que sdo mais fora do comum, nem sempre estao

disponiveis, mas, quando sao identificados, surgem grandes oportunidades de criar forte

28



conexd com 0s mesmos, resultantes do esfor¢co de marketing da organizagédo (Elrod & Jr.,
2018).

1.3.4. Posicionamento

Apbs escolhidos os mercados a atingir, a empresa terd de se focar no posicionamento que
pretende obter nesses mesmos segmentos, este € um conceito muito importante devido ao seu
grande papel na criagdo de vantagem competitiva (Smigielska & Stefanska, 2017). A
organizacao devera procurar atingir uma posi¢ao unica no mercado, onde os clientes percebam
a sua individualidade e o seu valor (Terech, 2018). O posicionamento da marca consiste em
delinear a oferta e a imagem do produto, com o objetivo de alcancar um lugar especifico na
mente do consumidor, sempre tendo como referéncia os seus concorrentes no mercado (Wang,
2015; Ostermann et al., 2019). As estratégias de posicionamento sdo ainda influenciadas pelas
mudancas do mercado, do ambiente competitivo e do comportamento do consumidor
(Smigielska & Stefanska, 2017).

No entanto, apesar da importancia de um bom posicionamento da marca, as pequenas empresas
tendem a ndo conseguir atingir esse patamar. Isto acontece porque as estas tém recursos bastante
limitados, principalmente quando comparadas com empresas de grande dimenséo,
nomeadamente a nivel dos recursos humanos. Assim sendo, a tarefa de criar um bom
posicionamento para a marca fica geralmente a cargo do fundador ou proprietario da empresa,
gue naturalmente ndo é a pessoa mais qualificada para a construcdo do mesmo (Rebecca &
Maharani, 2018).

Uma boa forma de saber de que modo a empresa se deve posicionar ¢ através da analise SWOT.
A anélise SWOT tem este nome com origem nas variaveis que analisa: S-strengths (forcas, na
lingua portuguesa), W- weaknesses (fraquezas), O-opportunities (oportunidades) e T-threats
(ameacas) (Srdjevic et al., 2012). A analise SWOT é uma técnica frequentemente utilizada com
0 objetivo de identificar a estratégia ou as praticas a adotar pela empresa. As capacidades desta
analise surgem ao identificar forcas e fraquezas da organizacdo que, no contexto do ambiente
externo, podem originar oportunidades ou ameacas (Paliwal, 2006). Atraves da analise SWOT,
as organizagoes conseguem identificar os seus pontos fortes e pontos fracos (forcas e fraquezas)

e, posteriormente, desenvolver e adotar uma estratégia de posicionamento que se encaixe com
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essa mesma situacdo especifica (Gao & Peng, 2011). A figura 6 que se segue é uma

representacdo grafica desta mesma analise.

Figura 6- Analise SWOT

Helpful Harmful

Internal

External

Fonte: (Kamran et al., 2020)

As forcas e as fraquezas de uma organizacgdo sdo determinadas por variaveis internas, enquanto
as oportunidades e ameagas incidem numa visdo externa. As for¢as podem ser definidas como
qualquer recurso com a capacidade de melhorar o desempenho da organizacdo. As fraquezas
séo falhas que podem prejudicar os recursos financeiros da empresa, a eficiéncia ou a obtencao
de vantagem competitiva por parte da mesma. Por vezes é aconselhado que se definam primeiro
as oportunidade e ameacas, uma vez que as mesmas poderdo traduzir quais sdo as forgas e
fraquezas da organizagéo (Paliwal, 2006). Oportunidades s&o possibilidades que podem gerar
progressos para a empresa, enquanto as ameagas podem originar problemas (Kamran et al.,
2020).

O posicionamento indica o que o produto representa e a forma como o cliente o avalia. Este
posicionamento é tambeém definido através do uso das varidveis do marketing mix (Pyo, 2015).
O marketing mix consiste em tudo o que pode influenciar a procura do produto. As varias
possibilidades podem, tradicionalmente, ser agrupadas em quatro categorias de variaveis,
também conhecidas como os “4 P’s”: produto, preco, distribuigdo e promogao (product, price,
place e promotion, na lingua inglesa) (Kotler & Armstrong, 2010). Ao ter um bom produto, a
um preco acessivel, com uma boa capacidade de distribuicdo e uma estratégia de promocao

efetiva, as empresas estdo mais perto de fazer com que os consumidores conhegcam 0s seus
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produtos e os adquiram (Harsono, 2016). Na seguinte figura 7 pode observar-se um exemplo
das caracteristicas presentes neste importante conceito do marketing.

Figura 7- Os 4 P’s do marketing mix

Produto Preco
-Variedade -Prego de lista
-Qualidade -Descontos
Design Periodo de
-Caracteristicas \\\ y pagamento
-Nome da marca \\4. ¥ ~Termos de crédito
-Embalagem Mercado alvo
-Servigos Posicionamento pretendido Distribuico

-Canais
Promaocio F % -Cobertura
“Publicidade Localizagio
-Forca de vendas ,// -Inventario
-Relagdes piblicas -Logistica
-Transporte

Fonte: Adaptado de (Kotler & Armstrong, 2010)

O produto pode ser tanto um produto fisico (mobilia, roupa, comida, etc), como pode também
ser um servico intangivel pelo qual o consumidor esta disposto a pagar. O produto é o elemento
chave do marketing mix (Singh, 2012). Os produtos sdo desenvolvidos para satisfazer as
necessidades e os desejos dos consumidores. Nos dias de hoje é importante que as empresas se
foquem em criar produtos que vao de encontro com as necessidades dos clientes, através de
produtos inovadores (Sudari et al., 2019). Todos os produtos que estdo no mercado tém um
ciclo de vida, composto por cinco fases: desenvolvimento, introdugdo no mercado, crescimento,

maturidade e declinio (ISoraite, 2016).

Desenvolvimento acontece quando a empresa tem uma nova ideia e comega a desenvolvé-la.
Nesta fase a empresa tem gastos elevados com a criagdo do produto, sem obter qualquer venda
(TSoraité, 2016). Segue-se a fase de introducdo no mercado. O produto é introduzido no
mercado e comeca a gerar algumas vendas. No entanto os elevados gastos com o marketing

ainda impedem a existem de lucros (ISoraité, 2016). Posteriormente, acontece o crescimento.
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Aqui o mercado j& reconhece e aceita o produto, pelo que as vendas aumentam
exponencialmente. Deste modo, os lucros comecam a aparecer (ISoraité, 2016). A terceira fase
¢ a maturidade. Nesta fase, o crescimento tende a diminuir, visto que o produto ja conseguiu
atingir o maximo de clientes possiveis. Os lucros poderdo também baixar se a empresa tiver de
investir em marketing para proteger a sua quota de mercado de eventuais concorrentes (ISoraité,
2016). Por fim, o produto atinge o declinio, onde tanto as vendas como os lucros diminuem

significativamente (ISoraité, 2016). A seguinte figura 8 ilustra graficamente todo este processo.

Figura 8-Ciclo de vida do produto

Money
Introduction Grow Maturity Decline
m sales
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- =~ -
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Fonte: (ISoraité, 2016)

O preco pode ser entendido como o valor que os consumidores estdo dispostos a pagar para
adquirir determinado produto ou servico. Este é o primeiro critério de distin¢do utilizado pelos
consumidores e, como tal, todas as empresas devem ter uma estratégia de pricing. O preco tem
ainda a capacidade de gerar satisfacdo e lealdade por parte dos consumidores. Esta é uma das
variaveis do marketing mix e muitos estudiosos consideram-na como sendo uma das mais
importantes do mercado. Esta permite ndo s6 aumentar os lucros, mas também a quota de
mercado (ISoraité, 2016). Alguns dos fatores decisivos na decisdo do prego de um produto séo
0s custos desse mesmo produto, a estratégia de marketing e custos relacionados com a
distribuicdo ou publicidade. Uma vez que estes custos podem alterar como qualquer variavel
no mercado, o preco do produto pode também mudar em funcdo dos mesmos (Singh, 2012).
Assim sendo, 0 autor considera que as empresas podem optar por diferentes estratégias de

pricing.
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A primeira estratégia € a estratégia de precos competitivos. Neste tipo de estratégia, a empresa
ird fixar o seu preco com base nos precos que 0s seus competidores praticam, sendo que se
procurara destacar através de outras caracteristicas como uma capacidade de distribuicéo

superior ou antncios mais apelativos (Singh, 2012).

Segue-se a estratégia de desnatacao. Esta estratégia consiste em entrar no mercado com precos
elevados, visto que a empresa comercializa um produto exclusivo e inovador no mercado. A
medida que a concorréncia comeca a replicar esse mesmo produto, a organizacdo tendera a
baixar o preco. Isto permite um réapido retorno financeiro por parte da empresa e ¢ uma
estratégia bastante utilizada pelas empresas de telemdveis, computadores ou videojogos (Singh,
2012).

A estratégia de penetracdo consiste em entrar no mercado com o preco baixo, comparado com
o praticado pelos concorrentes, de forma a conseguir captar consumidores de forma rapida e,

posteriormente, poder subir 0s precos para os praticados pelo mercado (Singh, 2012).

Na estratégia de preco psicoldgico acredita-se que alguns precos sdo mais apelativos do que
outros para os consumidores. Colocar pregos como 9,99€ ou 19,98€ sdo exemplos deste tipo de
estratégia (Singh, 2012).

Estratégia de cost-plus existe quando a empresa define o preco final do produto com base em
todos o0s custos que 0 mesmo teve. A empresa soma todos os custos relacionados com a
producdo, transporte, distribuicdo e marketing, sendo que no fim adiciona o lucro que quer

realizar, obtendo o preco final do produto (Singh, 2012).

Por fim, a estratégia de loss leader utiliza os baixos pregos como principal forma de atrair 0s
clientes para um determinado produto. Isto ira criar um grande fluxo de pessoas nesse ponto de
venda que, possivelmente, irdo consumir outros produtos mais caros, compensado assim as

perdas geradas pelo loss leader (Singh, 2012).

A distribuic&o inclui canais de distribuicdo, armazéns, modo de transportar as mercadorias ou
até a gestdo de controlo de inventarios, definindo-se como o0 mecanismo responsavel por todo

0 processo de entregar o produto ou servigo desde o produtor até ao seu consumidor (Singh,
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2012). Também para (ISoraité, 2016) a distribuicdo inclui decisdes e a¢des relacionadas com o
movimento de bens do produtor para o consumidor. Apesar de ser talvez a variavel mais simples
do tradicional marketing mix, um bom desempenho dos canais de distribuicdo contribui para a

criacdo de uma forte lealdade dos consumidores com a marca (Pourdehghan, 2015).

ISoraité (2016) afirma ainda que o canal de distribuicdo é definido como sendo parte integral
do servico, que conta com 0s prestadores de servico, 0s agentes intermediarios e os utilizadores
do servico. Importa ressalvar que os canais de distribuicdo podem ser diretos (do produtor para
o consumidor) ou indiretos (produtor, grossista, retalhista e consumidor), sendo que, quanto
mais intermediarios, maior sera o preco do produto final, uma vez que todos os intervenientes

terdo de ganhar uma percentagem dos lucros.

A promocao é o elemento do marketing mix responsavel por informar os consumidores e tentar
influenciar as suas atitudes e comportamentos. Esta informa os consumidores de quais 0s
produtos que a empresa comercializa, tenta captar a atencéo e, por vezes, estimular o interesse
dos mesmos, levando-os a adquirir determinado produto da sua marca (Pourdehghan, 2015).
Também (ISoraité, 2016) afirma que a promocdo consciencializa 0os consumidores para 0s
produtos da empresa, ajudando a aumentar as vendas da organizacdo e criando lealdade dos
clientes com a marca. Assim sendo, (Singh, 2012) afirma que as atividades de promocao tém

entdo como finalidade comunicar e persuadir o mercado alvo a comprar os produtos da empresa.

No entanto, para entender o que é verdadeiramente o conceito de promocao, é ainda necessario
conhecer os varios elementos encontrados na literatura cientifica como a publicidade, a

promocéo de vendas, venda pessoal, relacdes publicas ou marketing direto (ISoraité, 2016).

A publicidade é a principal forma de promocdo para atingir vendas em massa (Rahnama &
Beiki, 2013), visto que é bastante Gtil para conseguir consciencializar os consumidores de uma
forma mais impactante, seja em revistas, jornais, televisao, outdoors ou até filmes (Singh,
2012). E de longe a ferramenta de marketing mais utilizada, porque permite uma comunicag&o

pragmatica com os consumidores (ISoraité, 2016).

Promocao de vendas acontece quando se tomam agfes ou decisdes especificas para o curto
prazo para facilitar a compra ou o uso dos produtos, podendo ser dirigidas a intermediérios ou

ao consumidor final. Estas medidas tém o objetivo de fazer com que o
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intermediério/consumidor compre mais frequentemente ou em maiores quantidades e inclui
medidas como cupdes, amostras gratis, prémios, descontos ou itens promocionais (ISoraite,
2016). Também (Singh, 2012) considera que uma boa forma de promocdo de vendas existe
através de ofertas especiais como cupdes, descontos, acessorios gratis ou a oferta de um produto

na compra de outro, por exemplo.

A venda pessoal é o tradicional chamar de clientes ou potenciais clientes e conversar sobre as
potencialidades do produto e os problemas que este pode resolver. Esta ferramenta também
pode envolver apresentacdes ou demonstracdes em grupo, pelo que ndo é necessariamente
individual (Rahnama & Beiki, 2013). E a forma mais cara de vender um produto, uma vez que
incide apenas sobre um potencial consumidor ou um grupo reduzido de potenciais
consumidores, mas, por esse mesmo fator, geralmente tem uma maior influéncia nos mesmos.

A venda pessoal € uma interacdo pura entre o vendedor e o comprador (ISoraité, 2016).

Os relacBes publicas tém como principal objetivo manter uma boa imagem da organizacao
perante a sociedade, afastando-a de rumores desfavoraveis ou de incidentes (ISoraité, 2016).
Esta ferramenta € importante para a promo¢éo, uma vez que os consumidores tendem a idolatrar
algumas personalidades, como as celebridades, o que ajuda a fazer com que os mesmos tenham
uma imagem positiva da organizacao, se os relac6es publicas (celebridades idolatradas) assim

a promoverem (Singh, 2012).

O marketing direto envolve a comunicacéo direta entre o produtor e o consumidor. Na revisao
de literatura estdo presentes varias formas de comunicacdo como por via email, via telefonica
ou através de catalogos, por exemplo (ISoraité, 2016). Os contactos via email sdo feitos para
consumidores selecionados em base de dados previamente segmentadas pelos atributos
desejados. As respostas obtidas sdo cuidadosamente analisadas, uma vez que, além de futuras
vendas, estas podem fornecer informacdes de caracteristicas que os consumidores procuram em
futuros produtos (Singh, 2012). J& os catdlogos sdo um modo de comunicacdo direta com o

consumidor sobre os produtos e ¢é bastante eficaz (Singh, 2012).
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Capitulo 2. Abordagem Tedrica

Na sequéncia da realizacdo da revisdo de literatura presente no capitulo 2 desta tese, €
importante realizar uma breve andlise e transportar as varias teorias abordadas para o “mundo
real” e para o grande tema da dissertagcdo — 0S problemas enfrentados pelos empreendedores na
criacdo e desenvolvimento de empresas. Ou seja, de que forma € que estas teorias anteriormente
desenvolvidas estdo verdadeiramente a ser implementadas pelos empreendedores e, sendo

aplicadas, estardo a ajudar 0s mesmos a levar as suas empresas ao sucesso?

O primeiro passo neste estudo sera a identificacdo do perfil dos empreendedores entrevistados.
Categorizar os empreendedores em perfis € muito importante para perceber o seu tipo de
comportamento e tentar prever as suas possibilidades de sucesso (Stokes et al., 2010). Para isso
sera importante recordar os varios perfis ja identificados na revisao de literatura, podendo estes
ser categorizados em 4 grandes grupos, sendo eles, o empreendedor personal achiever, real
manager, idea generator e, por fim, o empreendedor empathic supersalesperson (Miner, 1997).
Com isto, estéa definido o primeiro objetivo de estudo, surgindo também as primeiras questoes

de pesquisa associadas:

Q1- Durante quantos anos trabalhou na area, antes de ter o seu proprio negécio?

Q2- Qual o seu nivel de desejo de poder?

Q3- Qual o nivel de controlo préprio que sente que tem sobre os problemas?

Q4- Sente-se mais realizado através do sucesso pessoal ou pela delegacéo de tarefas para
atingir objetivos coletivos?

Q5- Precisa de uma elevada seguranca no emprego ou é adepto de correr riscos?

Ao fazer esta revisdo de literatura foi também possivel analisar e perceber que existem varias
visdes estratégicas e, mais importante de isso, dois grandes paradigmas quanto a visdo que se
deve ter aquando do desenvolvimento de uma estratégia de negocio: posicionamento e
movimento. Estes dois paradigmas distintos acontecem como consequéncia do passar dos anos
e do mudar das mentalidades dos gestores e estudiosos do tema. As mudancas que acontecem
no meio envolvente das organizacfes obrigam cada época a produzir novos conceitos, préaticas,
instrumentos de gestdo e, consequentemente, novas formas de pensar e encarar a gestdo
(Antonio, 2003; 2006;2015).
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O posicionamento defende que as empresas devem analisar o ambiente envolvente e procurar
conquistar uma posicdo que lhes garanta uma vantagem competitiva. A sobrevivéncia da
organizacdo € garantida através da defesa dessa posi¢cdo anteriormente conquistada, para isto a
SWOT era uma ferramenta essencial. J& no movimento existe a ideia de que a Unica forma de
conquistar essa vantagem competitiva é atraves da analise dos recursos internos da propria
organizacdo e de uma transformacédo constante da mesma e do jogo concorrencial (Antonio,

2003; 2006;2015), dando origem as proximas questdes de pesquisa:

Q6- Quando estudou o posicionamento que queria para a sua empresa, optou por uma
visdo mais interna (tendo maior foco nos seus recursos) ou externa (colocando ou foco no
mercado e na concorréncia existente)?

Q7- Que modelos ou estratégias utilizou para definir o mesmo?

Apbs perceber o tipo de empreendedor que esta a ser estudado e qual a sua visdo estratégica
perante 0 seu negdcio, resta perceber se este implementa as ferramentas do marketing para
potencializar o rendimento do mesmo. Nesta revisao de literatura também foi abordado este
importante conceito e ficou claro que as empresas existem pura e simplesmente para os clientes.
Assim sendo, é importante estabelecer relagdes com 0s mesmo e cada vez mais produzir os

produtos que estes desejam (Ferreira et al., 2008).

Para isto acontecer, cada organizacdo deve procurar o melhor posicionamento na mente dos
seus clientes, conjugando da melhor forma possivel as 4 forcas do marketing-mix (produto,
preco, distribuicdo e promocdo) para se aproximarem dos mesmos e Ihes darem a conhecer 0s
seus produtos (Kotler & Armstrong, 2010; Harsono, 2016). As empresas devem procurar ter o
produto certo e o melhor produto, a um preco acessivel, com uma boa capacidade de
distribuicdo que entregue o produto ao seu cliente de forma conveniente e, por fim, com uma
campanha de promoc¢édo que divulgue o produto para o mercado alvo (Harsono, 2016). Para

perceber se isto acontece nas empresas estudadas, serdo feitas as seguintes questoes:

Q8- Na sua organizacao existe um plano de marketing que especifique quais as acfes a
realizar e o quanto vai gastar com as mesmas?
Q9- A organizacéo utiliza o marketing mix para influenciar a procura dos seus produtos

e atingir melhor desempenho?

37



Capitulo 3. Metodologia

3.1.0 modelo de investigacdo

A metodologia de investigacdo é uma disciplina proveniente da I6gica e tem como objeto o
estudo do método cientifico (Sampieri et al., 2014). Pode assim deduzir-se que método ou
processo cientifico € um conjunto de praticas utilizadas e confirmadas pela comunidade

cientifica como validas para a exposi¢édo e confirmacdo de uma dada teoria.

Neste sentido, e considerando o critério de classificacdo de pesquisa proposto por Vergara
(2006) e Vilelas (2009), existem duas formas sobre as quais podemos classificar a metodologia
utilizada na concecdo de documentos de investigacdo: quanto aos fins e quanto aos meios. Os
fins, neste caso, remetem para a pesquisa aplicada e exploratéria. J& os meios estdo ligados ao

estudo de campo e pesquisa bibliografica.

No que se refere a presente investigacdo, esta teve por base um caracter pragmatico ou
indutivo!, e foi conduzida a partir de uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia?,
constituida de acordo com a disponibilidade e acessibilidade dos elementos abordados (Carmo
& Ferreira, 2008), neste caso por empresarios que estejam no ativo e no comando das suas
empresas. Neste sentido, foram feitas varias abordagens para entrar em contacto com
empresarios. As abordagens foram presenciais (a empresarios conhecidos) e via correio
eletronico ou contacto telefénico (a empresarios cujo contacto foi fornecido). Para recolher
ainda mais contactos validos, marcou-se presenca numa reunido online do grupo BNI Target,
um grupo onde varios empresarios compartilham contactos de possiveis parcerias para fazer
crescer 0s seus negocios.

No total, entre todas as abordagens, foram contactados 34 empresarios, que resultaram em 21

entrevistas realizadas, correspondente a uma taxa de resposta de aproximadamente 62%. Esta

1 Né&o se pretende chegar a conclusdes verdadeiras a partir de premissas igualmente verdadeiras (método dedutivo),
mas tdo somente pelo meio de indugdo mensurar um conjunto de fenémenos sociais em estudo a fim de se chegar
a um conjunto de probabilidades que permitam fazer comparagdes e descobrir relacdes existentes entre eles.

2 Este tipo de amostragem nao é representativo da populacdo. Ocorre quando a participacdo é voluntaria ou 0s
elementos da amostra sdo escolhidos por uma questdo de conveniéncia. Neste caso, o processo de escolha da
amostra foi constituido por um conjunto de individuos aos quais Ihes foi pedido que respondessem a um conjunto
de questdes de uma entrevista e que apenas alguns o fizeram. Ou seja, a amostra foi constituida pelos elementos
gue colaboraram, ndo podendo por isso ser representativa, pelo que os resultados desta investigaco terdo de ser
lidos com muitas cautelas, ndo se podendo generalizar a populagdo em geral.
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elevada taxa de resposta deve-se ao facto de terem sido abordados, essencialmente, amigos ou
contactos de amigos.

Das 21 entrevistas realizadas, 18 foram feitas a empresarios do sexo masculino e 3 a
empresarios do sexo feminino. Todos com empresas a operar, pelo menos, na zona de Lisboa.
Esta amostra caracteriza-se ainda por 2 empreendedores terem menos de 25 anos, 1
empreendedor tem entre 26 e 35 anos, 13 empreendedores tém entre 36 e 55 anos e 5
empreendedores com mais de 55 anos de idade. Neste leque de 21 empreendedores percebeu-
se ainda que 5 deles estdo a frente das suas empresas ha menos de 5 anos, 6 estdo no cargo ha
um periodo compreendido entre 0s 5 e 10 anos e, por fim, outros 10 que ja gerem a sua
organizacdo ha mais de 10 anos. Os entrevistados revelaram também a area de negdcios das
suas organizacOes e registam-se 4 na area da consultoria, 3 na construcdo e imobiliario, 2 na
producdo de produtos alimentares, 2 na restauracdo, 2 na informatica 1 em cash & carrys, 1 em
organizacao de eventos, 1 em ginasios, 1 na area farmacéutica, 1 em vendas de artigos para

festas, 1 na medicina dentaria, 1 no comércio e reparacao automovel e 1 na venda online.

O facto da reduzida amostra e com maior presenca numa area geografica sdo, certamente,
fatores que condicionam a generalizacdo dos dados e, por esse mesmo facto, as conclusdes
tiradas desta dissertacdo devem ter essas condicionantes em conta. Contudo, visto que o
objetivo desta tese foi somente conhecer um pouco da realidade que os empreendedores
enfrentam, a generalizagdo nunca foi um objetivo primario. E importante, no entanto, frisar que
a amostra ao nivel das entrevistas realizadas teve um caracter intencional, pois foram
selecionados apenas empresarios no ativo, ou seja, 0s participantes que melhor representavam

o fendbmeno investigado em termos de conhecimento.

Neste contexto, os critérios de verificacdo e demonstracdo do que se afirma em termos de
investigacdo, quanto aos fins que o sustentam, teve implicito um carécter aplicado e uma
vertente exploratéria. No primeiro caso, o caracter aplicado resultou da tentativa de investigar
um fendmeno contemporaneo no contexto da vida real (Sampieri et al., 2014), o qual foi
auxiliado com a apresentacdo também de uma vertente exploratoria dada a inexisténcia de um
grande conhecimento sistematizado sobre o complexo fendmeno problematico que os
empreendedores enfrentam ao criar e desenvolver as suas empresas, tendo ainda o proposito de
classificar conceitos e de gerar novas ideias e conhecimentos tedricos sobre o tema, com a

intencdo de ganhar novos inputs sobre os problemas enfrentados pelos empreendedores,
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respostas estas so possiveis de encontrar através da procura de causas para determinados efeitos

encontrados (validade interna).

No que aos meios diz respeito, tratou-se de uma investigacao que teve por base um conjunto de
fontes primarias, a partir da aplicacdo de inquéritos sob a forma de entrevistas semiestruturadas,
onde os empresarios tiveram a possibilidade de responder de forma aberta as perguntas
colocadas e desenvolver outros assuntos pertinentes no decorrer da entrevista, e fontes
secundarias, consistindo estas na pesquisa bibliografica e tratamento de informagcéo,
compreendidas no estudo sistematizado desenvolvido em livros, artigos cientificos e redes

eletrénicas.

Em termos da metodologia qualitativa utilizada, esta resultou da analise de um conjunto de
entrevistas, procurando medir o fendmeno em estudo em termos da dindmica social, individual
e holistica do ser humano® enquadradas na tematica dos problemas que 0s empresarios
enfrentam ao criar e desenvolver as suas empresas, tentando compreender o significado que as
pessoas atribuem aos fendmenos analisados, mais do que propriamente tentar interpreta-los,
isto porque, os atos, as palavras e 0s gestos s6 podem ser compreendidos no seu contexto,
tentando viver a realidade nesse mesmo contexto, de forma a que seja possivel analisar a
informacdo de forma indutiva, o que apenas é possivel de concretizar a partir da observacao,

recolha e analise “in loco” dos factos cientificos (Vilelas, 2009).

3 pressupondo a compreens3o integral do ser humano como ser indivisivel e em continua interacdo que ndo
pode ser analisado através de atividades isoladas.
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Figura 9- Desenho do modelo de investigagdo
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Fonte: Elaboracdo do autor

Em termos da técnica de andlise qualitativa utilizada para interpretacdo dos dados reproduzidos
das entrevistas esta traduziu-se numa analise de conteido, onde se recorreu ao sotfware
MAXQDA para facilitar o processo de agregar e analisar toda a informacdo obtida nas
entrevistas, tentando relacionar as estruturas semanticas (significantes) com as estruturas
socioldgicas (significados) dos enunciados, de forma a articular a superficie dos textos com 0s
fatores que determinam as suas carateristicas [(variaveis psicossociais, contexto cultural e,

contexto, processos e reproducdo da mensagem) — (Duriau et al., 2007)]
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Figura 10-Categorizagéo e codificacio do “corpus” da entrevista para analise
gualitativa
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Fonte: Elaboracdo do autor

A partir das reproducdes de voz, documentadas posteriormente em textos escritos, 0 processo
de explicitacdo, sistematizacao e expressao do contetido das mensagens, promovido pela anélise
de contetdo, foi organizado em conformidade com os trés polos cronoldgicos de (Bardin, 2008)

ou seja, numa primeira fase dando lugar a organizacéo e sistematizacéo de ideias, numa segunda
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em que foi explorado todo o material, sendo no final realizado o tratamento e as respetivas
interpretacdes dos resultados obtidos.

Relativamente a uma das fontes primarias utilizadas e, dados os objetivos desta tese, deve
referir-se que a entrevista foi 0 método considerado mais adequado de recolha de informacéo,
pois muito embora as analises possam estar implicitas num certo grau de subjetividade
associado as respostas dadas, € um método que permite que sejam 0s proprios atores sociais a
proporcionarem os dados sobre o fendmeno em estudo (Carmo & Ferreira, 2008). Em termos
das 21 entrevistas realizadas, este valor também garantiu um certo grau de fiabilidade de acordo
com Vilelas (2009), pois superou os pardmetros reconhecidos pelo autor como aceitaveis,

variando estes entre 15 a 20 entrevistas.

Deve ainda referir-se que a técnica de entrevista semiestruturada utilizada foi desenvolvida
numa base mais ou menos estruturada de perguntas, ainda que implicita num carécter adaptavel
e ndo rigido, deixando-se quase sempre que a conversacdo decorresse de modo fluido. Ou seja,
apesar das perguntas terem sido previamente preparadas, a maioria das mesmas geraram-se a
medida que a entrevista decorreu, permitindo ao entrevistador e aos entrevistados a
flexibilidade para aprofundar ou confirmar determinados dados quando se mostrou necessario.
Assim sendo, tratou-se de uma entrevista planeada, mas de caracter espontaneo, permitindo
recolher muitos e importantes dados geradores de informacgdo qualitativa (Werr & Styhre,
2002).

Foram assim entrevistas mais ligadas ao fator espontaneidade, implicitas num caracter mais
informal, ainda que conduzidas através de uma lista de pontos de interesse de um guido pré-
estruturado. Neste pressuposto, sempre que o entrevistado abordou os temas assinalados o
discurso foi fluindo a seu belo prazer, permitindo uma maior riqueza de informacao a entrevista
(Carmo & Ferreira, 2008).

A escolha deste tipo de entrevista teve assim como vantagem, em primeira instancia, a sua
escassa formalizacdo e grande flexibilidade que permitiu um dialogo mais profundo e rico,
captando ndo s as respostas aos temas selecionados e as atitudes, valores e formas de pensar
de quem foi entrevistado, mas também a recolha de muitos e importantes dados geradores de
informacdo que puderam surgir de forma esponténea. Por outro lado, teve ainda a vantagem de

ndo ter existido necessidade de uma recolha uniforme de dados quantificados e comparaveis de
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todos os entrevistados, o que levou a que ndo fosse necessario utilizar critérios rigidos que em

muitos casos prejudicam a profundidade da investigacao (Vilelas, 2009).

Quanto as desvantagens, pela sua heterogeneidade em termos de respostas obtidas, como
mencionado no paréagrafo anterior, houve de facto alguma dificuldade no agrupamento e
comparagao entre respostas, sempre que se mostrou necessario fazer essa mesma comparagao,

0 que por sua vez validou alguma dificuldade na sintetizacdo dos dados (Vilelas, 2009).

Resumindo a metodologia de trabalho, a mesma foi realizada em quatro etapas distintas. A
primeira etapa desta investigacdo passou pela pesquisa bibliografica e tratamento de
informacdo. A segunda foi a transferéncia do constructo tedrico para 0 campo da observacédo
para que se obtivesse a melhor confianca possivel em termos de resultados. A terceira consistiu
no trabalho de campo e na recolha de informacdo de dados resultantes de entrevistas. Por
ultimo, a quarta etapa, que compreendeu a analise qualitativa dos dados com recurso ao
software MAXQDA, pressupondo aqui a complexa tarefa de agregar a vasta informacéo
recolhida nas entrevistas, de modo a que se pudesse fazer uma analise com essa mesma
informacgdo. S6 com essa agregacdo de informacdo € possivel construir algum tipo de
abordagem conceptual tedrica para confrontéd-la e combina-las com os dados empiricos ja
existentes no ambito da tematica relacionada com o empreendedorismo e os problemas com

que os empreendedores se deparam.

No que diz respeito a validade externa, ou seja, a possibilidade de generalizar os resultados
encontrados a outros contextos ou amostras, este estudo veio reforcar alguma da teoria ja
existente nas areas da estratégia, empreendedorismo e marketing. Procurou-se também analisar
mais a realidade de pequenos empresarios e a forma como estes lidam e encaram estas
tematicas, permitindo ainda que sejam realizados futuros estudos com empresas de diferentes
dimensGes ou de diferentes areas geogréaficas, até para verificar se os resultados encontrados

serdo ou ndo semelhantes aos verificados nesta dissertacao.
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Capitulo 4. Apresentacédo e discusséo de resultados

Este capitulo ird ser divido em 3 subcapitulos: empreendedorismo, estratégia e marketing. Desta
forma, a analise vai de encontro com a estrutura das entrevistas realizadas aos empresarios.
Primeiramente irdo ser analisadas as 5 primeiras perguntas da entrevista, referentes ao perfil
empreendedor do entrevistado, no segundo subcapitulo seré feita a anélise as 2 perguntas sobre
a visao estratégica do empresario e, por fim, serdo analisadas as respostas obtidas nas 2 questdes
sobre o marketing. Esta estrutura facilita toda a analise e organiza de forma mais clara as ideias

a reter em cada um destes 3 pilares constantemente analisados nesta dissertagao.

4.1.Empreendedorismo

A primeira questdo desta entrevista procura perceber a experiéncia dos empresarios antes de
abrir 0 seu proprio negdécio. Esta questdo surge com o objetivo de tentar perceber mais a
realidade dos empresarios portugueses. Perceber se 0s empresarios surgem apds varios anos
como trabalhadores numa determinada area, se Sd0 pessoas que se aventuram em negocios
préprios logo ap6s terminarem os seus estudos ou até se embarcam por este caminho por
seguirem negécios de familia, por exemplo. As respostas a esta questdo estdo presentes na

presentes na figura 12, sendo possivel retirar algumas conclusoes.

Figura 12- Experiéncia

Texto Categoria | Subcategoria | N° Entrevistados
genérica respostas

Tinha experiéncia como | 1.1 1.11.1 13 5;6;8;10;11;13;

trabalhador na éarea, mas 14;15;16;17;18;

nunca tinha tido um 19;21;

negacio proprio.
Tinha uma vasta | .1 1.1.1 7 1;5:6;8;14;17;20;

experiéncia. Foram mais 10
anos na area.
Tinha alguma experiéncia | 1.1 1.1.1 5 7;10;11;18;21;

na area, entre 5 a 10 anos.
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Tinha pouca experiénciana | 1.1 1.1.1 5 12;13;15;16;19;
area, menos de 5 anos.
Néo tinha qualquer | 1.1 1.1.1 4 2;3;4;9;

experiéncia nesta area.

Jé tinha outras experiéncias | 1.1 1.1.1 4 1;7;12;20;
COmMo empresario.

Entrei para um negocio da | I.1 1.1.1 2 11;12;
minha familia.

Fundei este negocio com | I.1 1.1.1 2 4;19;
familiares.

Fonte: Elaboracdo do autor

Ao observar a tabela é bastante percetivel que a grande maioria dos entrevistados ja apresentava
alguma experiéncia na area, antes de abrir este seu negocio. Apenas 4 dos 21 entrevistados
afirmaram ndo ter qualquer experiéncia na sua area de negdcio, como se pode observar
diretamente na tabela anterior. Por oposicéo, 13 entrevistados disseram ja ter experiéncia como
trabalhadores na area, nunca tendo tido a experiéncia de ter o seu proprio negocio, enquanto
outros 4 ainda afirmaram que esta ndo € a sua primeira experiéncia empreendedora. Dos 17
entrevistados que ja trabalhavam na area (ou como trabalhador, ou como empresario), 7 deles
dizem té-lo feito por mais de 10 anos, 5 deles com 5 a 10 anos de experiéncia e outros 5 fazem-

no ha menos de 5 anos.

Por fim, importa ainda realgar o facto dos negdcios familiares desempenharem um papel
importante na realidade do empreendedorismo portugués. Dos 21 entrevistados, 2 deles fizeram
referéncia ao facto de terem entrado para um negocio de familia, um negdcio que a sua familia
ja vem desenvolvendo ha alguns anos. Outros 2 também referiram na sua resposta que tinham
aberto o seu neg6cio em conjunto com familiares. Estas 2 alternativas (entrar para um negocio
de familia ou comecar negocio com familiares), constitiuem um total de 4 empresarios em 21
entrevistados. E uma minoria, mas é uma realidade ainda presente no tecido empresarial

portugués, ndo podendo ser descartada desta analise.

Tal como ja havia sido feito na revisdo de literatura por Barringer & Ireland (2006), também
nesta dissertacdo se desmistificou o pensamento de que os empreendedores sdo, geralmente,

jovens e energéticos, muitas vezes associados a uma menor experiéncia. Neste capitulo ja se
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analisaram os resultados e verificou-se que as respostas mais comuns fizeram referéncia ao
facto dos empreendedores j& terem experiéncia como trabalhadores na area e, noutra resposta,
percebe-se ainda que ja possuiam uma vasta experiéncia na area, com mais de 10 anos de
esperiéncia antes de abrir 0s seus negocios. As anteriores respostas foram ditas por 13 e 7
empreendedores, respetivamente, sendo que foram as mais comuns, num universo de 21

entrevistados.

Verifica-se entdo que os empreendedores sdo pessoas preparadas, com experiéncia e habilitadas
para abrir 0s seus proprios negdcios. O empreendedorismo nédo é exclusivo a nenhuma faixa
etaria e, por isso mesmo, qualquer pessoa pode ser empreendedor. Barringer & Ireland (2006)
também abordaram o mito de que um empreendedor ja nasce com esse espirito empreendedor,
ndo é algo que se possa criar ao longo da vida. Esse mito foi desmistificado pelos mesmos,
como esta presente na revisdo de literatura, e confirma-se também nesta dissertacdo. Como ja
foi referido, verificou-se que a maioria dos entrevistados (13 em 21) afirmaram ja ter
experiéncia como trabalhadores na area, o que indicia que o gosto pelo empreendedorismo pode

ter sido construido ao longo da vida profissional.

De seguida, foi feito um conjunto de 4 questdes, com o objetivo de perceber a existéncia ou ndo
de determinadas caracteristicas no perfil dos entrevistados. Numa questdo procurou perceber-
se se 0s empresarios sdo pessoas com maior desejo de poder do que uma pessoa comum, noutra
foi questionado o nivel de controlo prdprio que os empresarios sentem que tém sobre 0s
problemas, perguntou-se ainda se preferem a delegacdo de tarefas ou o atingir de objetivos
coletivos através do seu sucesso pessoal e, por fim, questionou-se 0s entrevistados sobre a sua

preferéncia quanto ao nivel de risco e de seguranca no emprego.

Figura 13- Desejo de poder

Texto Categoria | Subcategoria | N° Entrevistados
genérica respostas

Gosto de p6r as minhas ideias | 1.1 1.1.2 9 5:6;10;11;12;

em prética. Este tipo de cargo 13;16;18;20;

da-me mais liberdade para o

fazer.
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N&o é pelo desejo de poder, é | 1.1 1.1.2 5 4;8;17;18;19;
pela capacidade de lideranga de

equipas que acredito ter.

Sempre me imaginei com o | I.1 1.1.2 4 1;7;16;21;
meu negacio proprio. Foi algo
que sempre ambicionei e
desejei.

N&o tenho tanto esse desejo | I.1 1.1.2 3 2;9;15;

pelo poder. Surgiu uma
oportunidade e aproveitei-a.
N&o estava satisfeito na |11 1.1.2 2 10;14;

empresa que estava, senti
necessidade de fazer algo

diferente.

Né&o teve a ver com desejo de | I.1 1.1.2 2 3;6;
poder, naturalmente cheguei a

este cargo.

Fonte: Elaboracdo do autor
A primeira grande concluséo a retirar desta tabela ¢ que a palavra “poder” tem uma conotagio
bastante negativa na mente das pessoas, visto que ninguém disse diretamente ter desejo pelos
cargos de poder. Em oposicdo, 10 pessoas iniciaram a sua resposta afirmando que ndo sao
empresarios pela necessidade de poder. Essas mesmas 10 pessoas justificaram o facto de
ocuparem lugares de lideranca com a capacidade de lideranca que acreditam ter (5
entrevistados), com o aproveitar de uma oportunidade que surgiu (3 entrevistados) ou como
sendo algo que aconteceu ‘“naturalmente” (2 entrevistados). A palavra “poder” surge na
pergunta simplesmente porque 0s empresarios tém o poder de decisdo do rumo das

organizagOes, mas tal ndo foi entendido dessa forma.

Percebe-se ainda que 9 dos 21 entrevistados afirmam que escolheram ocupar este tipo de cargo,
uma vez que gostam de ver as suas ideias serem postas em pratica, algo caracteristico nos cargos
de gestdo. Estes 9 entrevistados demonstraram gostar de pensar pela sua propria cabeca, ter a
liberdade para pensar, criar e implementar ideias para organizacao e, mais tarde, poder observar
o resultado efetivo das suas ideias no desempenho da mesma. E uma caracteristica decisiva para
terem optado pelo caminho empreendedor e por este tipo de cargos.
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Outro facto a realcar é que existem algumas pessoas que optam pelo caminho empreendedor
porque ndo estavam satisfeitas na organizacao que trabalhavam e decidiram criar a sua propria
organizacdo, para fazer as coisas de forma diferente. Esta pode ndo ser a resposta mais comum,
mas foi a resposta de 2 dos entrevistados desta dissertacao, pelo que ndo devem ser esquecidos
este tipo de empresarios. No extremo oposto, obtiveram-se respostas de 4 empresarios que
afirmaram sempre ter ambicionado ter o seu negocio proprio e que isso era algo que estava na

sua imaginacdo desde sempre.

Nesta questdo, a grande concluséo a retirar acaba mesmo por ser a conotagdo muito negativa
que a palavra “poder” tem na mente dos portugueses. Como ja foi referido, ndo houve qualquer
empreendedor a dizer que tinha desejo pelo poder. No entanto, ainda que de forma indireta, os
empresarios fizeram referéncia ao facto de gostar de colocar as suas ideias em pratica e até ao
desejo de ter um negdcio proprio, dito por 9 e 4 entrevistados, respetivamente. Ambos estes
tracos sdo caracteristicos de quem ambiociona ter algum poder ou capacidade de deciséo,
mesmo que tal ndo seja dito diretamente pelos mesmos. Dito isto, ndo se pode afirmar que se
verifica esta caracteristica no perfil empreendedor identificada por Miner (1997), uma vez que

tal nunca foi dito diretamente pelos entrevistados.

A seguinte questdo desta entrevista tem como objetivo perceber qual o nivel de controlo préprio
que os entrevistados sentem que tém sobre 0s seus problemas. Mais uma vez, esta é uma das 4
questdes que, em conjunto, servem para procurar determinadas caracteristicas comuns no perfil
empreendedor. Neste caso, como figura méaxima da organizacdo, é importante que 0s
empreendedores sintam que conseguem ter controlo sobre as varias situacdes que aparecem na

organizacdo, tendo sempre a nocdo de que existem variaveis externas que nao se podem

controlar.
Figura 14- Controlo proéprio
Texto Categoria | Subcategoria | N° Entrevistados
genérica respostas
Tenho uma estrutura e uma | 1.1 1.1.3 9 1;3;4,6;11;
equipa de pessoas capazes 12;14;18;20;
que resolvem grande parte
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dos problemas. Isso d&-me
uma maior capacidade de
abstracdo para decidir com
calma nos problemas de

maior gravidade.

Sinto que tenho um controlo | 1.1 1.1.3 8 1;5;7;8;10;11;
quase  total sobre  os 12;17;
problemas.

Sou eu que resolvo a|l.l 1.1.3 4 9:15;16;17;

generalidade dos problemas.

A minha experiéncia ajuda- | 1.1 1.1.3 3 2;7;13;
me cada vez mais a saber
lidar com os problemas.

Com 0 crescer da|l.l 1.1.3 3 6;20;21,

organizagao, torna-se

impraticavel ter a resolucgdo
de todos o0s problemas
centralizada em mim.

Alguns problemas fogem do | I.1 1.1.3 3 18;19;21;

nosso controlo, como é o caso

desta pandemia.

Fonte: Elaboracdo do autor

Na tabela pode observar-se que a resposta mais comum, dita por 9 empresarios, foi que ja
conseguiram construir uma estrutura que resolve a maior parte dos problemas por si mesma e,
muitas das vezes, s6 sabem da existéncia desses mesmos problemas quando ja foram resolvidos.
Isto da-lhes uma maior liberdade para pensarem no desenvolvimento da sua organizacéo e na
resolucdo de problemas de maior gravidade. Reforcando este pensamento, 3 entrevistados
defenderam a ideia de que, com o crescer da organizacao, torna-se impraticavel ter a resolugao
de todos os problemas centralizada na sua pessoa. Por outro lado, 4 entrevistados admitiram
que sdo eles proprios a resolver a generalidade dos problemas que aparecem nas suas

organizagoes.
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Na presente questdo, surgiram 8 respostas de empresarios que afirmaram sentir um controlo
quase total perante os problemas que aparecem na organizacdo, o que demonstra uma forte
confianca nas capacidades da mesma enfrentar varios desafios. Importa ainda realcar que 3
empresarios afirmaram que a sua experiéncia é um factor essencial e que os ajuda, cada vez
mais, a saber lidar com os problemas que aparecem nas organizagdes. No entanto, como seria
de esperar, obtiveram-se também 3 respostas que fizeram referéncia a pandemia, lembrando
que é um exemplo de um tipo de problemas que foge totalmente ao controlo de qualquer

empresario e qualquer organizacéo.

Aqui verifica-se por completo que os empreendedores sdo pessoas com uma elevada sensagédo
de controlo e grande autoconfianca (Miner,1997; Stokes et al. 2010). Como ja foi referido, a
grande maioria dos entrevistados relevou estes dois tracos (sensacdo de controlo e
autoconfiancga), pelo que se voltam a verificar as informacdes presentes na revisao de literatura.
Apenas 3 empreendedores fizeram referéncia a problemas que Ihes fogem do controlo, como é
0 caso da pandemia. Tirando isso, nenhum empresario disse ndo sentir ter o controlo dos

problemas presentes na sua organizacao, o que é um sinal bastante positivo.

A quarta questdo desta entrevista tem como objetivo final perceber, mais uma vez, a eventual
presenca de uma determinada caracteristica no perfil dos entrevistados. Foi questionado se o
préprio se sente mais realizado através do seu sucesso pessoal na organizacdo ou pela delegacédo
de tarefas para atingir objetivos coletivos. Neste caso, uma caracteristica € mais comum num

tipo de empreendedor e, naturalmente, outra caracteristica € mais usual noutro perfil de

empreendedor.
Figura 15- Sucesso pessoal VS Delegacgéo de tarefas
Texto Categoria | Subcategoria | N° Entrevistados
genérica respostas
Prefiro a delegacdo, sem | I.1 1.1.4 13 1,3;4;5;6;9;10;
qualquer duvida. E a unica 11;17;18;19;20;
forma de fazer a empresa ter 21,
sucesso.
Para haver delegacdo é muito | 1.1 1.1.4 4 3;5;17;18;
importante que haja uma boa
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relacdo de confianca entre as
chefias e os trabalhadores.
E um misto. Sei dalll 1.1.4 3 2:13:16;

importancia de trabalhar com

outras pessoas, mas ha coisas
que ndo dispenso e as quais
gosto de dar o meu cunho

pessoal.

Delegar permite-me ter mais | 1.1 1.1.4 3 11;19;20;
tempo livre para pensar
estratégias para o futuro da

organizacéo.

Talvez por ainda estar numa | 1.1 1.1.4 3 12;13;16;
fase inicial da minha carreira,
tenho muita atracdo pelo
sucesso pessoal e ver 0s

resultados do meu trabalho.

N&o existe uma delegacdo tdo | I.1 1.1.4 3 7;8;15;
grande quanto a que eu

gostava.

Inicialmente tive dificuldades | 1.1 1.1.4 2 14;20;

em delegar, mas com o
crescer da empresa aprendi a
fazé-lo e estou satisfeito com

iSso.

Fonte: Elaboracao do autor

E bastante facil perceber que a resposta mais comum entre os 21 entrevistados foi a de que
preferem a delegacdo, sem qualquer duvida, afirmando ainda que essa € a unica forma de fazer
com que uma organizagdo seja bem sucedida, dito por 13 empresarios. Dentro deste universo
de 13 empresarios, ainda 4 disseram que, para haver essa tdo desejada boa delegacao, é essencial
que haja uma relacdo de confiangca mutua entre os cargos de chefia e os trabalhadores. Por fim,e

ainda dentro deste mesmo universo de 13 empresarios, houve nova convergencia de ideias,
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sendo que 3 afirmaram que delegar permite-lhes ter mais tempo para pensar estratégias para o

futuro da empresa.

Por outro lado, olhando ja para o universo total de 21 entrevistados, 3 pessoas afirmaram que
néo existe uma delegacgéo tdo grande quanto a que desejavam. Isto demonstra iniciativa nesse
sentido, mas talvez alguma falta de capacidade nessa area, pelo que ainda ndo conseguiram
atingir a sua forma ideal de gestdo. Objetivo esse ja atingido por outros 2 entrevistados, que
afirmaram também ter algumas dificuldades em delegar na fase inicial das suas organizacdes,
mas que, com o crescer das mesmas, 0 comegaram a conseguir fazer e dizem sentir-se bastante

satisfeitos com essa forma de gestéo.

Por oposicao a esta visdo, verificaram-se as respostas de 3 empresarios que disseram utilizar
um misto das duas visdes. Afirmaram que reconhecem a importancia de trabalhar com outras
pessoas e delegar-lhes algumas tarefas, mas assumem haver coisas das quais ndo abdicam de
dar o seu cunho pessoal. Indo ainda mais longe, 3 empresarios reconhecerem que, talvez por
ainda estarem numa fase inicial da sua carreira, sentem-se bastante atraidos pelo seu sucesso

pessoal e por ver os resultados do seu trabalho posto em pratica.

Nesta questdo foi possivel observar e identificar diferentes tipos de empreendedores. A maioria,
como também ja foi analisado, demosntrou-se bastante favoravel com a delegacéo de tarefas e
acabaram por demonstrar algumas caracteristicas especificas. Tanto a alta capacidade
supervisora como a atitude positiva perante a autoridade sdo caracteristicas comuns a quem
defende a delegacdo de tarefas (Miner, 1997) e foram identificadas na maioria dos
entrevistados. Por outro lado, também se verificou um tipo de empreendedores que sente uma
maior atracdo pelo sucesso pessoal. Também este tipo de empreendedor j& tinha sido

identificado por Miner (1997) e foi identificado nesta dissertacéo.

A (ltima questdo deste conjunto de perguntas para perceber o perfil dos empreendedores
entrevistados debate-se com o0 tdo famoso risco, bastante associado ao mundo do
empreendedorismo. Aqui perguntou-se aos empresarios se precisam de uma elevada seguranca
no emprego ou se, pelo contrario, se definem como adeptos de correr riscos. Sendo espectavel
que qualquer empreendedor tenha de correr alguns riscos,0 objetivo principal desta questdo é
perceber se esses riscos sdao completamente desmedidos ou se sdo riscos calculados e bem

pensados.
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Figura 16- Segurancga no emprego VS Correr riscos

Texto

Categoria

genérica

Subcategoria

NO

respostas

Entrevistados

Gosto muito de correr
riscos.  Sinto-me  um
completo adepto de correr
riscos e tenho um gosto

especial em fazé-lo.

1.1

1.1.5

10

1:4:7:8:12:14:16;
17:18;20;

Uma mistura dessas duas
situacBes. Gosto de correr
riscos, mas temos de ter
sempre seguranca
financeira para o fazer.
N&o podemos por em
causa 0 normal
funcionamento da

organizacéo no futuro.

1.1.5

2:3:6:9;11:15:19;
21;

Qualquer  empreendedor
tem de ter a capacidade de
correr riscos. Sem correr
riscos ndo saimos do

mesmo sitio.

1.1.5

2:4:7:10:14:16;

Sinto-me mais seguro ao
ter o meu proprio negocio,

prefiro correr esse “risco”.

1.1.5

13;16;17;20;

Com o avancar da idade
vou correndo cada vez
menos riscos e dou maior

importancia a seguranca.

1.1.5

5:8;

Fonte: Elaboracdo do autor

Nesta tabela verifica-se que os empreendedores tém um especial gosto pelo risco, de facto,

sendo que 10 empresarios afirmaram ainda que se sentem uns completos adeptos de correr

riscos. Registaram-se também 6 respostas a defender estes mesmo ideais, afirmando que
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qualquer empreendedor tem de ter a capacidade de correr riscos. Estes disseram que, sem correr
riscos, ndo se sai do mesmo sitio, nem se evolui. Por fim, a apoiar esta ideologia de correr
riscos, surgiram 4 respostas de empresarios que disseram sentir-se mais seguros ao ter o seu

proprio negdcio do que a trabalhar para outra pessoa, preferindo assim correr esse “risco”.

No entanto, como demonstram 8 repostas recolhidas nas entrevistas desta dissertacdo, 0s
empresarios gostam de correr riscos calculados. Afirmaram que, mesmo correndo alguns riscos,
sdo sempre corridos com seguranca finaceira. Ou seja, mesmo no pior cenario em que um
determinado investimento ndo dé certo, o normal funcionamento da organizagao nunca € posto
em causa. Esta resposta é bastante esclarecedora quanto a suposta paixao por correr riscos
desmedidos. Essa paixdo parece sim existir, mas 0s riscos sdo bastante calculados, assim como
as suas consequéncias. Por fim, 2 empresarios revelaram que, com o avancar da idade, vao

correndo para vez menos riscos e que valorizam mais a seguranga.

Esta questdo foi extremamente rica em termos de conteudo e permitiu verificar imensas
caracteristicas presentes na revisao de literatura. Ja foi analisado que a maioria dos entrevistados
se definiu como um adepto do risco e isso demonstra, obviamente, um gosto por correr riscos,
que foi uma caracteristica identificada anteriormente (Stokes et al.,2010). No entanto, esta
reposta também serviu para voltar a desmitificar o0 mito de que empreendedores sdo como
jogadores de azar e que correm riscos desmedidos (Barringer & Ireland, 2006). Os
empreendedores demosntraram que, apesar do gosto pelo risco, nunca colocam em causa o

normal funcionamento da organizacao, nem o futuro da mesma.

Para complementar a analise, importa realcar que também se verificaram caracteristicas como
a necessidade de autonomia (Stokes et al., 2010) e forte iniciativa pessoal (Miner, 1997) quando
os entrevistados disseram que preferem correr o risco de ter 0 seu proprio negocio do que
trabalhar para outra pessoa. Além disto, ficou tambeém claro em toda a analise que existe
também uma baixa necessidade de seguranca no emprego (Miner, 1997), sendo que apenas 2
empresarios fizeram referéncia ao facto de que, com o avangar da idade, vém dando maior

importancia a seguranca no emprego.
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4.2 Estratégia

A segunda fase desta entrevista focou-se na visao estratégica pessoal de cada empreendedor e

de que forma é que 0s mesmos a implementaram na sua organizacéo. Para isso, foram somente

feitas duas questdes aos entrevistados. Primeiramente questionou-se os empreendedores sobre

o0s paradigmas do posicionamento e movimento, explicando sempre o significado de cada um

deles, para perceber qual das duas visdes esteve mais presente na criagdo das suas organizacoes.

De seguida, repondida a anterior questao, foram questionados sobre quais foram os modelos ou

estratégias que utilizaram para defender a sua visdo estratégica que defeniram anteriormente.

Figura 17- Posicionamento VS Movimento

Texto

Categoria

genérica

Subcategoria

NO

respostas

Entrevistados

Ambas as visdes sdo

importantes, até porque
uma nao consegue ser
completamente

independente da outra.

1.2

1.2.1

12

1:4:5:9:10;11:13;
15:16:18:;19;21;

Tivemos essa preocupacao
de nos diferenciarmos da
concorréncia. Podemos
considerar essa parte de

visdo externa.

1.2.1

3:4:8:10:;13:15;
16:17:18;

A minha visdo foi mais
interna. O foco esteve mais
Nos recursos e capacidades
da empresa. Estive mais
focado no que sabia que

podiamos fazer bem.

1.2.1

1;11;12;13;14;15;
20;

A visdo externa é muito
importante. A empresa
vive para 0 mercado.

Temos de ir de encontro as

1.2.1

8:10:17;
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necessidades que 0

mercado demanda.

Somos obrigados a estar | 1.2 1.2.1 2 5;9;
atentos ao que se passa no
mercado, nem que seja por
uma questdo de prego,
visto que é um fator

decisivo na nossa area.

Tive uma visdo mais | 1.2 1.2.1 2 7:16;
externa. Decidi aproveitar
uma falha no mercado e

preencher uma lacuna que

existia.
Inicialmente ndo houve | 1.2 1.2.1 2 2:6;
qualquer pensamento

dentro dessa area. O
objetivo era somente fazer

a empresa crescer.

Fonte: Elaboracdo do autor
Desta vez, a resposta mais comum foi uma resposta que acabou por ndo escolher nenhuma das
duas opgdes referidas na pergunta. Verificaram-se 12 respostas que diziam que ambas as visoes
eram importantes e que uma nunca se desassociava completamente da outra. Isto significa que,
aquando da criacdo dos seus negdcios, 0s empresarios acreditaram tanto na importancia da visdo
interna (recursos da organizagdo) como externa (mercado) e, quando definiram o

posicionamento das suas organizac¢des, ambas foram trabalhadas e tidas em conta.

Quando foi abordada diretamente alguma das duas vertentes e alguma medida que tenham
utilizado, referente a essa mesma viséo, 9 empreendedores fizeram referéncia ao facto de terem
tido sempre uma preocupacao de se diferenciarem da concorréncia. Registaram-se ainda mais
2 respostas de empresarios que afirmaram estar atentos aos pre¢os praticados no mercado, ateé
porgue a sua area de negdcio assim o exige. Houve também 2 respostas de empresarios que
decidiram aproveitar uma lacuna existente no mercado para criar as suas empresas. Por fim,
para finalizar este conjunto de respostas defensoras da visdo externa, registou-se que 3

empresarios chegaram mesmo a afirmar que as empresas existem para satisfazer o mercado,
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assim sendo devem procurar ir de encontro as necessidades do mesmo e que, por esse mesmo

motivo, a visdo externa é essencial na organizacao.

Por outro lado, houve também quem tivesse demonstrado uma maior identificacdo com 0s
ideais da visdo mais interna da organizagdo e nessa forma de posicionamento da mesma.
Registou-se que 7 entrevistados afirmaram ter colocado o foco nos recursos da organizacéo e
revelaram ter-se preocupado mais em apostar no que realmente sabiam fazer, ndo olhando tanto
para 0 mercado. Claro que existe sempre essa preocupacdo, mas realmente o foco incidiu nessa

vertenta mais interna da organizagé&o.

Por fim, importa ainda realcar a resposta de 2 empresarios que admitiram ndo ter tido qualquer
pensamento dentro desta area e que o foco foi somente fazer a empresa crescer. Neste caso,
ambos os empresarios acabaram por ser bem sucedidos e conseguiram fazer com que as suas
organizagOes sejam bem sucedidas atualmente, mas esta falta de planeamento pode ser uma
realidade muito presente na economia atual e uma justificacdo para que tdo poucas empresas se

aguentem por varios anos no mercado.

Nesta questdo, verificou-se que 0s empresarios reconheceram a existéncia dos dois paradigmas
do posicionamento e do movimento (Antonio, 2003; 2006;2015). No entanto, a resposta mais
comum foi a de que ambos foram importantes aquando da criacdo do seu negécio, dito por 12
entrevistados. Em oposicdo, houve também 2 empresarios que admitiram ndo ter tido qualquer
pensamento dentro dessa area e que, inicialmente, o objetivo era somente fazer a orgazanizagéo

crescer e ser bem sucedida.

Quando abordado diretamente algum dos dois paradigmas, registaram-se 9 respostas afirmando
que tiveram a preocupacéo de se diferenciar da concorréncia, 3 respostas dizendo que a empresa
existe para satisfazer as necessidades que o mercado demanda, 2 que disseram estar atentos aos
precos praticados no mercado e 2 que aproveitaram uma lacuna existente no mercado,
concluindo o leque de ideias que defendem o posicionamento e o foco mais externo a
organizacédo (Porter M. E., 1980). Defendendo o paradigma oposto, onde o foco principal dos
empreendedores se encontra nos recursos internos da prépria organizacao (Barney & Hesterly,
2019), registaram as respostas de 7 empresarios que disseram ter aplicado o foco inicial nos

recursos da empresa e no que sabiam fazer.
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Apos percebido quais os pontos de vista dos inquiridos relativamente ao foco estar mais na
vertente interna ou externa da organizacgdo, questionou-se 0s mesmos quanto aos modelos ou
estratégias utilizadas para definir esse posicionamento. A ideia da questdo, mais uma vez, é
perceber se realmente houve um planeamento estruturado por parte dos empreendedores logo
no momento em que criaram as suas organizagfes ou se, por oposic¢ao, o inicio deu-se sem

grande planeamento futuro e sem algo delineado para o longo prazo.

Figura 18- Visao estratégica dos empreendedores

Texto Categoria | Subcategorias | N° Entrevistados
genérica respostas

A nossa estratégia foi | 1.2 1.2.2 11 2;4;5;6;8;11;13;14;

diversificar a gama de 15;17;19;

produtos/servigos  que

oferecemos.

A nossa  estratégia | 1.2 1.2.2 5 3;7;8;13;19;

passou, essencialmente,
por nos diferenciarmos
da concorréncia e do que

havia no mercado.

Né&o fiz qualquer estudo, | 1.2 1.2.2 3 14;15;17;
nem recorri a qualquer

modelo.

Fizemos estudos de | 1.2 1.2.2 3 16;20;21;

mercado, analises de
pricing ou de produto, de
forma a estudar a
concorréncia.

A minha estratégia | 1.2 1.2.2 2 9;20;
passou pela

especializacdo numa érea
de mercado especifica.
Entrei para uma | 1.2 1.2.2 2 1:12;

empresa/grupo ja
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existente. A estratégia
passou por criar uma
nova imagem e manter o
que de bom ja existia.

Utilizamos a SWOT | 1.2 1.2.2 2 11;16;

como modelo essencial

para definir 0 nosso

posicionamento.

Recorremos aos modelos | 1.2 1.2.2 1 18;
CANVAS e modelo

BCG.

Desenvolvemos 1.2 1.2.2 1 10;

parcerias com grandes
empresas da area, que
nos permitiram trabalhar
com eles em grandes
projetos e ir crescendo

paulatinamente.

Fonte: Elaboracdo do autor

Quanto as estratégias ou modelos utilizados pelos empreendedores, é bastante percetivel que a
maioria dos empreendedores ndo teve a preocupacao ou o cuidado de aplicar os modelos de
gestdo. No entanto, apenas 3 empreendedores afirmaram diretamente que ndo recorreram a
qualquer modelo ou estudo, aquando da criacdo da sua empresa. Isto pode indicar alguma falta
de preparacdo e até mesmo de conhecimento por parte dos empresarios. Muitos deles s6 vdo
adquirir esses conhecimentos e essas capacidades de planeamento com o crescer da empresa.
Registaram-se apenas 3 respostas de empreendedores a afirmar que fizeram estudos de
mercado, analise pricing ou de produto, para analisar a concorréncia, 2 respostas de
empreendedores que fizeram uso da analise SWOT para posicionar a sua empresa e, por fim, 1
resposta a fazer referéncia ao modelo CANVAS e matriz BCG.

Apesar desta evidente falta de uso dos mais conhecidos modelos de apoio a gestdo, quase todos
0s empresarios demonstraram qual a estratégia utilizada para posicionar as suas empresas no
mercado e fazé-las crescer. A resposta mais comum, dita por 11 empresarios, fez referéncia ao
facto de terem diversificado a sua gama de produtos ou servicos prestados. Geralmente esta
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estratégia servia ndo sé para chegar a um maior nimero de potenciais clientes, mas também
para ter uma oferta de maior valor para os seus clientes. No lugar de vender simplesmente um
produto, podiam oferecer aos seus clientes uma vasta gama de produtos complementares, todos
comprados no mesmo sitio, por exemplo. Por outro lado, também 2 empreendedores afirmaram
que a sua estratégia passou pela especializagdo e foco num nicho de mercado especifico, de

forma a se tornarem os melhores nessa area.

Uma estratégia também muito usual na fase de posicionamento das empresas, foi a preocupacéo
de se distinguirem da concorréncia e do que ja havia no mercado, como afirmaram 5
entrevistados. Nestes casos, houve a preocupacdo de fazer algo novo ou de, pelo menos,
trabalhar de uma forma inovadora os produtos ou servigos existentes. A forma de lidar com o
cliente, por si sO, pode ser um fator que distinga uma empresa das suas concorrentes, sendo
esta, pelas informagdes recolhidas nas entrevistas, uma forma pela qual algumas empresas se

procuraram diferenciar.

Importa ainda realcar o caso de 2 empresarios que disseram ter entrado para uma empresa ou
grupo de empresas ja existentes, sendo que, nestes casos, 0 seu principal foco inicial foi o de
renovar a imagem da marca. Entraram em marcas que ja apresentavam qualidade e potencial,
pelo que decidiram manter o que de bem havia sido feito e renovar a imagem da marca no
mercado. Esta simples alteracdo da imagem pode ser um fator decisivo para alterar por
completo o posicionamento da marca na mente dos clientes, alterando assim toda a estratégia

da organizagéo.

Por altimo, de notar também a resposta de 1 empreendedor que sublinhou o facto de ter feito
algumas parcerias com grandes empresas. Essas parcerias permitiram-lhe trabalhar os seus
primeiros projetos, o que lhes deu experiéncia e contactos com potenciais clientes. Este tipo de
parcerias pode ser um fator muito importante para o crescimento de empresas recém criadas e
deve sempre ser equacionado por parte dos empreendedores. Com esses conhecimentos e
experiéncia adquiridos a empresa ganha ainda mais potencial de crescimento, como foi referido

pelo empreendedor que utilizou esta estratégia inicial para fazer a sua empresa crescer.

Como ja foi dito, na maioria das entrevistas ndo se verificou a aplicacdo dos modelos tedricos
de gestdo aquando da criagdo dos negocios. No entanto, foram identificadas varias estratégias

utilizadas e os resultados estiveram em consonancia com os da resposta anterior. Também aqui
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se registaram respostas onde o foco das estratégia esta tanto dentro como, noutros casos, fora
da organizacdo. Assim sendo, volta a verificar-se a existéncia dos momentos do posicionamento
e movimento ja identificado na literatura (Anténio, 2003; 2006;2015).

No que a visdo externa diz respeito, registaram-se 5 respostas sobre a preocupagdo de se
diferenciarem do que havia no mercado, 3 respostas sobre terem feito analises de mercado e da
concorréncia, 2 referiram a especializacdo num nicho de mercado, 2 que definiram o seu
posicionamento recorrendo a analise SWOT e, por fim, 1 empreendedor que referiu ter feito
parcerias com grandes empresas. Todas estas estratégias colocam um maior foco na parte
externa a organizacao, estando assim enquadradas no momento do posicionamento (Porter M.
E., 1980).

Em oposicdo, registaram-se 11 respostas de empresarios que falaram sobre a diversificacdo da
gama de produtos e 2 empresarios que disseram ter colocado o foco na renovacao da imagem
da marca. Apesar de estratégias bastante diferentes, ambas sdo mais focadas para os recursos
da prépria organizacdo e para 0 que esta vai oferecer aos seus clientes. Sdo tipicas estratégias
onde o foco esta dentro da propria organizacdo e nos seus recursos (Barney & Hesterly, 2019).
Desta forma, também nesta dissertacdao ficam registadas opinides a representar cada um dos

dois paradigmas, quer do posicionamento, quer do movimento (Antonio, 2003; 2006;2015).

4.3.Marketing

A terceira e Ultima categoria desta entrevista € composta por duas questdes relacionadas com a
area do marketing. Nesta parte final da entrevista, procurou-se perceber de que forma os
empreendedores estdo ou ndo a implementar os conceitos do marketing nas suas organizagoes.
O marketing sempre foi um conceito muito importante para o sucesso das empresas, mas, com
toda a problematica associada a pandemia, € um tema que vem cada vez a ganhar ainda mais
importancia. Por estes motivos, questionou-se os empreendedores sobre a existéncia de um
plano de marketing que espicifique acdes a realizar e 0 quanto se pretende gastar com as

mesmas, nas suas organizagoes.
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Figura 19- Plano de marketing

Texto

Categoria

Genérica

Subcategoria

NO

respostas

Entrevistados

Estamos presentes nas redes
sociais ou sites de vendas
online, temos tido cada vez
mais preocupacdo com essa

area.

1.3

1.3.1

11

1:4:6:;7:9;10;
11:;12;16;18;
20;

Sim, temos um plano de
marketing e acreditamos

bastante nessa especialidade

1.3.1

10

3:4:5:6;7:10:11;
16:18:20;

N&o existe um plano de
marketing especifico, mas
temos preocupacGes com

essa area de negocio.

1.3.1

2:9:12:14:19;

Marcamos presencas em
feiras/congressos

relacionadas com 0 nosso
negocio, onde podemos
conhecer e interagir com
potenciais  parceiros  ou
clientes e ver o que se esta a

fazer de novo no mercado.

1.3.1

2:4:6:10:19;

Esta situacdo pandémica
veio ainda acentuar mais a
necessidade de as empresas
estarem presentes na area

digital e é o que temos feito.

1.3.1

6:15;18:20:;

de

marketing, fomos crescendo

Ndo temos plano

essencialmente com o passa

palavra dos nossos clientes

1.3.1

8:13:15:21;
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N&o existe um plano de | 1.3 1.3.1 2 1;17;
marketing, porque a
dimensdo da empresa nao o

justifica.

Fonte: Elaborado pelo autor
Ao observar a tabela, percebe-se que ndo houve uma diferenca clara entre o nimero de
entrevistados que afirmaram ter um plano de marketing e os que disseram ndo o fazer na sua
organizagdo. Um total de 10 empreendedores revelaram ter um plano de marketing e acreditar
bastante nessa especialidade, enquanto 11 empresarios disseram ndo ter esse plano. Dos 11
empresarios que ndo fazem esse plano, surgiram varios tipos de respostas e justificacdes
distintas. A resposta mais usual, dita por 5 desses 11 empresarios, fez referéncia ao facto de ter
uma preocupacdo com o marketing, mas ainda ndo ter um plano especifico com tudo o que vao
realizar. De seguida, observa-se que 4 empresarios afirmaram néo ter um plano de marketing e
que cresceram com 0 passa palavra dos seus clientes. Por fim, 2 empresarios disseram que a

dimensao da sua organizacdo nao justifica a elaboracdo de um plano de marketing.

Né&o havendo um consenso quanto a elaboracdo de um plano de marketing, ficou claro que a
grande maioria dos entrevistados entende a importancia do marketing no sucesso das empresas,
sendo gque 4 empresarios chegaram a afirmar que esta situacdo pandémica veio acentuar ainda
mais a necessidade das organizagdes estarem presentes na area digital, afirmando ainda que
estdo a fazé-lo. Alguns empresérios deram ainda alguns exemplos de acGes de marketing
presentes na sua organizacao, sendo que a resposta mais habitual foi relacionada com a presenca
em redes sociais ou sites de vendas, onde 11 entrevistados revelaram ter uma preocupacéo
crescente com esta area. Finalmente, ainda 5 empreendedores falaram sobre a presenca em
feiras ou congressos relacionados com a sua area de negdcio onde podem interagir com

potenciais clientes ou parceiros e conhecer 0 que de novo se faz no mercado.

Nesta questdo verificou-se que os empresarios defendem o pensamento ja presente na literatura
e que entendem a importancia do marketing no sucesso das organizagfes. A maioria dos
empreendedores demonstrou também entender tanto a vertente estratégica como tatica do plano
de marketing (Kotler & Keller, 2012) e a necessidade de repetir todo esse procedimento e
refazer o plano de marketing com alguma regularidade temporal (Ferreira et al. 2008). No

entanto, observou-se também que 2 entrevistados ainda pensam que o marketing é algo
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acessorio e exclusivo para as empresas de maior dimensao (Ferreira et al. 2008), pelo que ainda

ndo o aplicam de forma téo clara nas suas organizagoes.

A Ultima questdo desta entrevista e, consequentemente, desta dissertacdo debate-se com o
conceito do marketing mix. Importa realcar que uma parte consideravel dos empresarios ndo
estava familiarizado com o conceito, mas, ap0s uma breve explicacdo sobre os quatro pilares,
todos concordaram que, mesmo inconscientemente, estdo constantemente a trabalhar com o

mix desses quatro pilares.

Figura 20- Marketing mix

Texto Categoria | Subcategoria | N° Entrevistados
genérica respostas

A nossa melhor forma de | 1.3 1.3.2 12 1;2;3;4;6;8;11,

comunicacéo acontece 13;14,;17,20;21,

diretamente entre 0S
funcionarios e os clientes.
Existe muita disponibilidade

da nossa parte e um

acompanhamento

permanente.

Temos um preco ajustado a | 1.3 1.3.2 7 1;4;7;9;12;15;
qualidade  dos  nossos 21;
produtos/servicos. Os

clientes sentem-se satisfeitos
e voltam, existe essa relagao
de confianca.

Os Nossos clientes | 1.3 1.3.2 7 1:4:6;10;12;14;

funcionam como um pilar 17,

essencial na comunicagao.
Se eles estiverem satisfeitos,
vao recomendar-nos a outras

pessoas.
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Sabemos bem quais séo os
nossos clientes, é a eles que
direcionamos  todos  o0s
nossos esforcos e a nossa

mensagem.

1.3.2

1:4:6:12:17:20;
7,

A nossa  comunicacgao
constante com o cliente,
permite reducédo de custos e
aumento da qualidade do

nosso produto/servico.

1.3.2

3:4:6:8;13:14;

Fazemos muito uso da
vertente online para fazer a
comunicagdo dos NnOssos

produtos/servigos.

1.3.2

7:9:11:16:;20;

A nossa éarea, infelizmente,
destaca-se muito pelo preco.
Assim sendo, temos uma
linha de produtos onde temos
um preco muito acessivel e
depois temos outra linha
onde apresentamos maior
qualidade. Isso também nos
permite chegar a um leque

mais vasto de clientes.

1.3.2

2:5:15:19;

O nosso foco  estd
essencialmente na qualidade,
¢ dessa forma que nos

destacamos da concorréncia.

1.3.2

10:20;

Temos uma preocupacdo
constante com a aplicagéo e

0 mix desses 4 pilares.

1.3.2

16:18;

E importante estandardizar

processos para garantir a

1.3.2

1:6;
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qualidade  dos  nossos
produtos/servigos aos
clientes. Isso sO6 acontece
com formacdo de pessoal,
para que todos percebam o
que estdo a fazer.

Fonte: Elaborado pelo autor

Comecando a analise pelos pilares do preco e produto, uma vez que foram dois pilares
analisados praticamente em conjunto pelos entrevistados, resgistaram-se 7 respostas de
empreendedores que dizem que os seus clientes se sentem satisfeitos com a relagdo
qualidade/preco dos seus produtos ou servigos e que voltam, havendo uma relacdo de confianca
entre ambas as partes. Ainda referente a este dois pilares, 4 empresarios disseram estar num
setor onde os clientes ddo bastante importancia ao preco e que, por esse mesmo motivo, tém
diferentes linhas de produtos. Uma linha de produto a um preco mais acessivel e outra linha

onde a qualidade € superior.

Analisando agora a qualidade do produto de forma mais especifica, destaca-se a resposta de 2
empresarios que afirmaram que a qualidade é o seu principal foco e que é dessa forma que se
guerem destacar dos seus competidores. Outros 2 empresarios também quiseram destacar a
importancia de estandardizar processos como forma de garantir a qualidade dos seus produtos

ou servicos. Para isso, defendem que a formacao do pessoal é algo essencial na sua organizacao.

Passando para o pilar da comunicacgdo, foram vérias as respostas obtidas sobre esta area. Para
12 empreendedores a melhor forma de comunicagdo da sua organizacao acontece diretamente
entre os funcionarios e os clientes. Afirmam estar permanentemente disponiveis para dar
acompanhamento ao cliente, sempre que este assim 0 necessitar. Ainda dentro desta mesma
ideia de comunicagdo com o cliente, 6 empresarios disseram mesmo que esta comunicacdo
constante é um fator que permite a reducédo de custos para o cliente e um aumento da qualidade

do servigo/produto.

Quanto a forma de comunicacéo, registaram-se 5 respostas de empresarios que disseram fazer
muito uso da vertente online para comunicar os seus produtos/servi¢os. No entanto, outros 7

empresarios referiram que a melhor forma de comunicagdo presente na sua organizacao é feita
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pelos seus proprios clientes. Se os clientes estiverem satisfeitos com os produtos/servigos

prestados, vao ser eles proprios a recomendar a empresa.

O ultimo dos quatro pilares do marketing mix é o da distribuicéo e, talvez por ser um pilar mais
orientado para os produtos do que para os servicos, foi o pilar onde se obtiveram menos
respostas. Registou-se apenas a ideia de que as suas organizagdes conhecem bem o0s seus
clientes e, consequentemente, sabem a quem devem dirigir os seus esfor¢o de marketing e a sua
mensagem. Apesar desta ter sido a Unica resposta registada neste pilar, o que indica talvez que
ndo seja um pilar de tdo facil aplicacdo nos servicos, nota-se ainda que 2 empresarios disseram
diretamente que tém uma preocupagéo constante com a aplicagéo e mix destes quatro pilares.

Nesta ultima questdo, como ja foi dito, uma parte consideravel dos empreendedores nédo
conhecia o conceito de marketing mix. No entanto, apds uma breve explicacdo, foi reconhecido
que séo 4 pilares extremamente importantes no posicionamento de uma organizagao e sdo uma
preocupacdo constante na mente dos empreendedores (Kotler & Armstrong, 2010; Harsono
2016). Apesar de ndo estar presente na revisdo de literatura qualquer informacédo que indicasse
este facto, constatou-se que muitos empresarios consideram que o pilar da distribuicdo esta
muito direcionado para a Gtica do produto e pouco para os servicos. Este facto é a principal

justificacdo para o nimero tdo reduzido de respostas a fazer referéncia a esse mesmo pilar.
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Capitulo 5. Concluséo

5.1.Conclusoes finais

A éarea do empreendedorismo e a da criacdo e desenvolvimento das organizacOes sdo areas
bastante complexas, uma vez que abordam vérias areas dentro da prdpria gestdo. Isto acontece
porque a gestdo ndo depende s6 do empreendedor, ndo depende s6 da estratégia, ndo depende
s0 do marketing, etc. A gestdo das organizagcdes € um mix de todas estas areas combinadas de
forma a oferecer uma proposta de valor para os seus clientes. Dito isto, esta € a principal
justificacdo para que esta dissertacdo tenha abordado areas tdo variadas da gestéo.

Esta dissertacdo tentou tracar um maior elo de ligacdo entre a lituratura e a realidade das
empresas de menor dimensao, visto que séo a grande maioria do tecido empresarial nacional e
que, muitas das vezes, parecem desligadas desses conceitos tedricos. Como se verificou, muitas
das empresas sdo criadas sem grande pensamento estratégico a longo prazo e, mesmo
atualmente, também sdo muitas as organizacGes que nao aplicam os conceitos béasicos do
marketing, mesmo reconhecendo a sua importancia. Estes sdo alguns dos factos que podem
justificar a fraca estabilidade financeira de boa parte das empresas e 0 insucesso de uma parte
ainda maior, visto que menos de metade das empresas sobrevivem aos primeiros 5 anos de
atividade (Militdo, 2018).

Os objetivos desta dissertacdo foram atingidos com sucesso. Embora nem sempre apresentado
0s resultados mais positivos ou mais desejaveis, as respostas obtidas nas entrevistas sdo de
empreendedores reais, correspodem aos seus problemas e dificuldades reais e, assim sendo,
cumprem-se 0s objetivos de conhecer a realidade do mundo empreendedor. Dito isto, é cada
vez mais importante que haja esta preocupacao de tentar fazer a ponte entre 0 mundo académico
e o mundo real. As empresas enfrentam cada vez mais um mercado competitivo e,
consequentemente, s6 as que estdo mais preparadas e mais dotadas deste tipo de ferramentas

tendem a sobreviver.

Por fim, conclui-se ainda que muitos dos empreendedores iniciam 0s seus negdcios sem grande
planeamento e sem grande nocdes de gestéo. Essas nogdes foram adquiridas ao longo dos anos,
com a experiéncia de gerir o seu proprio negdcio. Esses empreendedores, atualmente, possuem

um conhecimento bastante vasto na sua area e tém boas perspetivas de futuro para os seus
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negdcios, mas tiveram um inicio de atividade bastante atribulado, devido a essa mesma falta de
conhecimento. Questiona-se se, com um inicio mais planeado e com mais conhecimento da area

da gestdo, as empresas seriam ainda melhor sucedidas atualmente.

5.2.Implicacbes para a gestéo e para o mundo academico

Esta dissertacdo veio confirmar muitos dos conceitos ja existentes na lituratura, principalmente
ao nivel dos emprendedores, do seu perfil caracteristico e de alguns mitos associados aos
mesmos. Caracteristicas como a alta sensacdo de controlo proprio sobre os problemas da
organizacéo, capacidade de delegecéo de tarefas, forte autocofiancga, iniciatica pessoal e baixa
necessidade de seguranca no emprego (Miner, 1997; Stokes et al. 2010) foram verificadas nesta
dissertacdo, tendo em conta as respostas dos 21 entrevistados. Também o mito de que o0s
empreendedores sdo jovens e energéticos ja havia sido desmentido na literatura (Barringer &
Ireland, 2006) e, mais uma vez, este facto voltou a verificar-se nesta dissertagéo.

Outro ponto a realgar, ¢ o facto da palavra “poder” nesta dissertacdo ter uma conotagdo
completamente diferente da que se encontra presente na literatura. Na literatura, havia a ideia
de que os empreendedores tinham um elevado nivel de desejo pelo poder (Miner, 1997), no
entanto tal ideia ndo foi verificada nesta dissertacdo. Nas 21 respostas recolhidas, foi percetivel
que a palavra “poder” tem uma conota¢do bastante negativa na mente dos empreendedores
portugueses. A palavra ndo € entendida num sentido de ambicéo e de gestdo ou poder de decisdo
nas organizagdes, mas sim como algum sentido de superioridade face aos outros, algo que 0s
empreendedores dizem ndo ter. Este é, sem qualquer duvida, um dos principais pontos a realcar,

visto que ndo havia qualquer estudo a referir tal situacéo.

No ramo da estratégia, esta dissertacdo veio reforcar o que ja estava presente em muitos artigos
da literatura da area (Porter M. E., 1980; Antonio, 2003;2006;2015; Barney & Hesterly, 2019).
A literatura ja identificava e defendia a existéncia de dois paradgimas: posicionamento e
movimento. Também nesta dissertacdo se verificaram respostas que identificaram esses dois
pontos de vista e essas duas formas de encarar a estratégia de posicionamento das organizacdes.
No entanto, apesar do reconhecimento dos dois paradigmas, a maioria dos empreendedores
revelou ter uma mistura das duas visdes. Afirmaram ter aplicado tanto medidas onde o foco

estava externo a organizacdo, como medidas com o maior foco interno.
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Por fim, outro contributo importante para a literatura surge no campo das questdes sobre o
marketing. J& muitos artigos falaram sobre 0 marketing mix e a sua importancia para a gestéo
(Porter M. E., 1980), mas algumas respostas nesta dissertacdo afirmaram que o conceito do
marketing mix esta muito orientado para o produto e menos para 0s servicos. Principalmente
no pilar da distribuicdo, foi notério que muitos empreendedores que trabalham com servigos
tém alguma dificuldade em enunciar algumas praticas na sua organizacdo que trabalhe esse

pilar.

5.3.Experiéncia adquirida

Esta dissertacdo ajudou-me ainda mais a compreender, além dos varios conceitos teoricos, a
realidade que € envergar pelo caminho do empreendedorismo. Todas as entrevistas permitiram
0 contacto direto com empreendedores e essa foi uma experiéncia extremamente enriquecedora
em termos pessoais. Mais do que todo o conhecimento tedrico adquirido, mais do que toda a
capacidade de organizacdo e de trabalho individual que a realizacdo de uma tese de mestrado
requer, a maior experiéncia adquirida foi mesmo a parte pratica e o conhecimento tacito retirado

de cada entrevista e cada conversa com os empreendedores.

Ter o previlégio de poder entrevistar 21 empreendedores e poder conhecer cada passo que
deram na criacdo e desenvolvimento das suas empresas permite-me distinguir e perceber os
varios caminhos possiveis e 0s resultados e consequéncias que cada um pode trazer.
Obviamente ndo ha nenhum caminho que garanta o sucesso pleno, mas € claro que existem
caminhos que aumentam essas mesmas possibilidades de fazer a organizacdo ser bem sucedida.
Dito isto, este foi, sem duvida nenhuma, o principal beneficio de ter realizado esta dissertacéo

desta forma.

Além disto, fazer uma tese de mestrado é sempre um processo bastante demorado e solitario,
pelo que me deu uma capacidade de trabalho completamente diferente de todo o precesso
académico até aqui desenvolvido. Foi necessario um comprometimento enorme ao longo de
todos estes meses. Para isso tive de criar as minhas proprias metas intermediarias, definir
objetivos e prazos para mim proprio. Esta era uma dificuldade pessoal que eu tinha e, com a
realizacdo desta dissertacdo, esta certamente ultrapassada. Também por isso, esta experiéncia

tornou-se ainda mais benéfica para mim.
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5.4.LimitacOes do estudo

Apesar dos resultados apresentados nesta dissertacdo virem confirmar muita da informacéo
presente na literatura, deve ter-se em conta que este estudo ndo pode servir como generalizacéo
para a globalidade do mundo empreendedor. A amostra deste estudo é composta por apenas 21
empreendedores, sendo que praticamente todos eles eram amigos meus ou contactos de algum
amigo. Isto limita bastante a generalizacéo dos resultados, como € natural. O facto dos contactos
serem tao “proximos” também explica que a generalidade das empresas sejam de uma dimensao

mais reduzida, o que limita ainda mais a generalizag&o.

Além de uma amostra reduzida, registou-se assim um conjunto de empresas com uma dimensao
relativamente semelhante, pelo que ndo se pode garantir que os mesmo resultados se fossem
verificar em empresas de outra dimensdo. Deste modo, mais do que a reduzida amostra, também
a area geogréfica acabou por ser reduzida, uma vez que todas as empresas estavam sediadas na

zona de Lisboa, mesmo que algumas atuassem num territorio bastante mais abrangente.

Outro facto que pode ter limitado bastante o estudo e influenciado de certa forma os resultados
obtidos nesta dissertacdo debate-se com toda a conjuntura pandémica que envolvia toda a
sociedade, aquando da realizacdo das entrevistas. Os empreendedores enfrentaram uma
situacdo sem precedentes onde, grande parte deles, viram 0s seus negocios encererrados ou com
a atividade parcialmente reduzida. Desta forma, debatiam-se com problemas completamente
novos e esses mesmos problemas alteram certamente a forma de gestdo de qualquer

organizacao.

5.5.Recomendac0es para investigacoes futuras

Tendo em conta as limitagdes do estudo, as recomendagdes vao justamente no sentido de tentar
contornar algumas dessas limitagdes. Seria bastante interessante realizar a mesma investigacao
com uma amostra mais alargada ou numa altura em que as organizages estivessem a funcionar
normalmente, sem todas as condicionantes pandémicas. Certamente que os resultados seriam
diferentes e os empreendedores abordariam outro tipo de problemas, o que pode ser ainda mais

enriquecedor para os resultados de uma investigacdo deste tipo.
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Outra recomendagdo muito importante a fazer deve-se ao facto dos resultados obtidos na
questdo do desejo de poder pelos empreendedores. Como foi dito, a palavra “poder”
demonstrou ter uma conotacdo bastante negativa na mente dos empreendedores portugueses e
as respostas ditaram isso mesmo, indicando que os empreendedores ndo tém esse desejo pelo
poder. Assim sendo, recomenda-se que em futuras investigagdes seja questionado se 0S
empreendedores tém o desejo de ter poder de decisdo nas organizagcdes ou se ambicionam
cargos de liderancas. Desta forma, certamente serd uma questdo mais clara e essa conotacao

negativa nao estara tao presente, alterando também os resultados verificados nessa questao.

Nesta dissertacdo foram questionados os empreendedores sobre os modelos de gestdo e os
estudos feitos antes da criacdo dos seus negdcios. Verificou-se que alguns empreendedores
tiveram grande preocupacdo com esse planeamento logo desde a fase inicial e que outros nem
tanto. Era muito benéfico para a literatura poder observar as diferencas de crescimento entre
esses dois cenarios. Serd que os empreendedores que fizeram esses estudos atingem o0 sucesso
mais rapidamente? E uma pergunta muito interessante e é uma grande recomendacéo para

futuras investigacoes.

Além disto, também a categoricdo por area de negdcio era util. Certamente que os resultados
serdo mais precisos dessa forma. Os problemas enfrentados por um empresario da restauracao
nunca sdo os mesmos dos problemas enfrentados pela area informatica, por exemplo. Tendo
acesso a um elevado nimero de empreendedores a atuar na mesma area de negdcio, podem
obter-se resultados mais concretos, perceber de forma mais acertada os problemas de uma area
especifica de negocio e, consequentemente, encontrar as solucfes para €sses mesmos
problemas, fortalecendo essa area de negocio. 1sso podia originar, por exemplo que 0 Nosso

pais de tornasse um pais de elei¢cdo e um pais exportador nessa area de negdcio.
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