ipt Instituto Politécnico de Tomar

Escola Superior de Gestao de Tomar

Fatores Potenciadores para o
Intraempreendedorismo: Estudo de
Caso do Setor dos Curtumes, na regiao
de Alcanena

Projeto

Ana Paula Café Ferreira dos Santos

Mestrado em Gestao de Recursos Humanos

Tomar . Dezembro . 2023






Instituto Politécnico de Tomar

Escola Superior de Gestao de Tomar

Fatores Potenciadores parao
Intraempreendedorismo: Estudo de
Caso do Setor dos Curtumes, na regiao
de Alcanena

Projeto

Ana Paula Café Ferreira dos Santos

Orientado por:

Professor Doutor Jorge Manuel Marques Simoes — Escola Superior de
Gestao de Tomar do Instituto Politécnico de Tomar

Projeto apresentado ao Instituto Politécnico de Tomar para cumprimento dos
requisitos necessarios a obtenc¢do do grau de Mestre em Gestao de Recursos
Humanos



Dedico este trabalho aos meus pais e a minha irma.



Instituto Politécnico de Tomar






Instituto Politécnico de Tomar

Resumo

O empreendedorismo reveste-se de uma enorme importancia nas diversas geografias, sendo
um pilar fundamental ao nivel da criacdo de emprego, do aumento da competitividade e do
crescimento econdémico no global.

Num mundo cada vez mais competitivo e global, a capacidade de inovacéao e antecipacao
assume particular énfase nas organizacdes que pretendem chegar mais longe e alcancar
novos mercados, solidificando a sua posicdo e tornando-se progressivamente mais
competitivas. Para tal, o0 empreendedorismo e o intraempreendedorismo séo encarados
como resposta aos inimeros desafios organizacionais, com vista a potencializacdo das
capacidades distintas de cada organizacdo. Importa ainda compreender que o0
intraempreendedorismo é influenciado por diversos fatores, dos quais fazem parte fatores
encorajadores e desencorajadores a sua pratica. Neste sentido, a anélise detalhada de cada
colaborador e bem assim do ambiente de trabalho, assume consideravel destaque no
processo de constru¢cdo de um ambiente promissor ao desenvolvimento de praticas
empreendedoras e intraempreendedoras nas organizagoes.

O objetivo principal desta investigacao consiste na identificacdo dos fatores potenciadores
para o intraempreendedorismo nas organizagdes-alvo do estudo de caso. No ambito da
recolha de dados efetuada, foram realizadas entrevistas a oito colaboradores de duas
empresas do setor dos curtumes localizadas em Alcanena — a Curtumes Irméos Vieira
Santos, Lda. e a Santos & Bairros, Lda.

Do estudo realizado, é possivel concluir que ambas as organizacGes estudadas incentivam
e promovem o desenvolvimento de praticas empreendedoras e intraempreendedoras por
parte dos seus colaboradores, bem como as valorizam. As praticas identificadas ao longo
do presente estudo de caso sdo: a autonomia, a liberdade de trabalho e acdo, a
disponibilizacdo de recursos, a comunicacdo, a confianca, e a gratificagdo de ideias e dos

resultados, entre outras.

Palavras-chave: Empreendedorismo, Intraempreendedorismo, Fatores Potenciadores,
Curtumes
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Abstract

Entrepreneurship is of enormous importance in different geographies, being a fundamental
pillar in terms of job creation, increased competitiveness and global economic growth.

In an increasingly competitive and global world, the capacity for innovation and
anticipation takes on particular emphasis in organizations that intend to go further and reach
new markets, solidifying their position and becoming progressively more competitive. To
this end, entrepreneurship and intrapreneurship are seen as a response to numerous
organizational challenges, with a view to enhancing the distinct capabilities of each
organization. It is also important to understand that intrapreneurship is influenced by
several factors, including factors that encourage and discourage its practice. In this sense,
the detailed analysis of each employee and the work environment assumes considerable
importance in the process of building a promising environment for the development of
entrepreneurial and intrapreneurial practices in organizations.

The main objective of this investigation is to identify the factors that enhance
intrapreneurship in the target organizations of the case study. As part of the data collection
carried out, interviews were carried out with eight employees from two companies in the
tanning sector located in Alcanena — Curtumes Irmédos Vieira Santos, Lda. and Santos &
Bairros, Lda.

From the study carried out, it is possible to conclude that both organizations studied
encourage and promote the development of entrepreneurial and intrapreneurial practices by
their employees, as well as valuing them. The practices identified throughout this case study
are: autonomy, freedom of work and action, provision of resources, communication, trust,

and gratification of ideas and results, among others.

Keywords: Entrepreneurship, Intrapreneurship, Enhancing Factors, Tanneries



Instituto Politécnico de Tomar

Agradecimentos

Em primeiro lugar, dirijo os meus agradecimentos a instituicdo de ensino que me acolheu
uma vez mais: o Instituto Politécnico de Tomar.

Agradeco ao meu orientador Doutor Jorge Manuel Marques Simdes, pela sua valiosa
orientacdo, apoio, disponibilidade, total colaboracdo no esclarecimento de todas as
duvidas que surgiram ao longo da realizacdo deste projeto, bem como por acreditar nas
minhas capacidades.

Agradeco ainda a administracdo das organizacdes-alvo do estudo de caso realizado, Dr.
José Santos (Curtumes Irmdos Vieira Santos, Lda.) e Dra. Susana Santos (Santos &
Bairros, Lda.), e ainda aos colaboradores das mesmas. Sem a sua ajuda e colaboracao, a
presente investigacdo nao seria possivel.

Ao0s meus amigos, que de alguma forma contribuiram e transmitiram confianca em todos
0s momentos. Dirijo ainda um agradecimento especial as minhas colegas e companheiras
de Mestrado: Ana Beatriz, Bruna, Carla e Cristina. Sem vocés, este desafio néo teria sido
a mesma coisa.

A minha afilhada Pilar, um agradecimento especial por me alegrar quando mais preciso
e por ter os melhores abracos do mundo.

Por fim, mas ndo menos importante, dirijo 0 meu profundo e sentido agradecimento aos
meus pais e a minha irmd. Um enorme obrigado pela ajuda, pela confianca depositada e
pelos ensinamentos de vida. Espero que um dia, de alguma forma, consiga retribuir e
compensar todo o carinho, apoio e dedicacéo.

A todos, 0 meu sincero agradecimento!



Fatores Potenciadores para o Intraempreendedorismo: Estudo de Caso do Setor dos Curtumes, na regido
de Alcanena

Indice
RESUIMO ...ttt e et e e sbb e e s bb e e s bneeanre e VII
N 0L = Tod SRR PRRTSPR VI
F o [ (o L= ol T 1= ] (0L OSSR IX
13T 1ot OO X
TNAICE U8 FIGUIBS ...ttt sttt sttt n et XII
INAICE 08 TADEIAS ..ot ettt Xl
INAICE 08 GIAFICOS. ........evveeveee ettt sttt X
TNAICE 08 IMAGENS ...ttt ettt X1l
LiSta de ADIEVIALUIAS .......c.eeiieeieiie ittt enes XV
Lo INEFOAUGED. ...ttt 15
2. ReVISA0 08 LItErAtUIA .....eeivveieeiesieeie ettt nee e nneenne s 18
2.1 INTrOAUGAD ...t 18
2.2 Empreendedorismo - origem e evolucao historica ....................c.eeneee. 19
2.3 Tipos de empreendedoriSMO .........ooviriiniirii e 23
2.4 Intraempreendedorismo - conceito e evolugao ..............ccccevvieininnn.n. 28
2.5 Fatores potenciadores para o intraempreendedorismo ......................... 31
2.0 SIS ..ttt 36
3. Caracterizagdo do Setor dos Curtumes em Portugal ..........cccceoviiiiiiienininenen 37
B LINrOAUGAD ...t 37
3.2 EVOIUGAO NiStONICa ... 37
3.3 CaraCteriZah0 ... vttt 41
3.4 Estudos de caso naregido de Alcanena ............cooeveiiiiiiiiiiiiniiiianns 48
3.4.1 Curtumes Irmaos Vieira Santos, Lda. ..............ccoooeeiiiiinnne. 49
3.4.2 Santos & Bairros, Lda. .........coiiiiiii 51
3D SIS ettt 54
Y/ =1 (oo (o] (oo T USRS PR PR 56
I [ o [ ot o R PP 56
4.2 Metodologia a aplicar: entrevista .............ccoooiiiiiiiiii 56
4.2.1TipoSde entreVvista ........o.veuiieiii i 59
4.2.2 Etapasdaentrevista ............ooiiiiiiiiiii 61
4.2.3 Vantagens e limitacOes das entrevistas ..............ccoeevveiennnn.n. 63
4.3 Objetivos de INVESLIgACAD ........c.ouviniirii e 64



Instituto Politécnico de Tomar

4.4 SiNteSE € CONCIUSDES ....vevee ettt 65
5. Analise e disCUSSA0 A0S reSUITAAOS.........ccverieiierieie s 67
B5.LINIOAUGAD ...vveeiee e 67
5.2 Caracteristicas gerais das organizagdes entrevistadas .......................... 67
5.3 Atitudes das organizacbes entrevistadas relativamente as praticas
empreendedoras e intraempreendedoras dos seus colaboradores .................. 72

5.4 Condicionantes para a pratica de atitudes empreendedoras/
intraempreendedoras por parte dos colaboradores nas organizagdes entrevistadas

............................................................................................... 74
5.5 Capacidade de promocdo de praticas empreendedoras/ intraempreendedoras
por parte das organizacfes entrevistadas ................cocoiiiiiiiii 75
DB TN S . ettt 78
6. Conclusao, limitacGes do estudo e sugestbes para investigacoes futuras ............... 80
AANEXOS ...ttt bR E e R et E e n R e be e et ne e nnr e reennnas 84



Fatores Potenciadores para o Intraempreendedorismo: Estudo de Caso do Setor dos Curtumes, na regido
de Alcanena

Indice de Figuras

Figura 1 - Sintese de incentivos e barreiras ao intraempreendedorismo ............c.c.c....... 35
Figura 2 - Distribuicdo de empresas por localizacéo da sede (NUTS H1)........cceeuenee 46
Figura 3 - Organograma Curtumes Irmaos Vieira Santos, Lda. .........ccccceevniieninnnnne. 50
Figura 4 - Organograma Santos & Bairros, Lda.........cccceeveriiininiiiecec e 53
Figura 5 - Procedimentos de preparacéo e conducao de entrevistas ...........cccoceevverveennens 63

Indice de Tabelas

Tabela 1 - Conceitos de empreendedoriSMO.........c.coverereiinererieeee e 23
Tabela 2 - Tipos de empreendedOriSIMO ........c.coverveeiieneere e 27
Tabela 3 - Definicao de intraempreendedoriSImO ...........ccccoveiieieciie v 31
Tabela 4 - Caracterizacdo da Atividade Econdmica 151........ccccceveviiviiiieiiecece s 42
Tabela 5 - Etapas da analise de dados qualitatiVos............cccooeereneireneneesc e 58
Tabela 6 - Tipos de qUeStOES NA ENTIEVISTA.........ccveieriereee e 58
Tabela 7 - Sugestdes de planeamento na utilizacdo da técnica da entrevista................. 62
Tabela 8 - Vantagens e limitacGes da entreVista..........cccoveveceeieeiiecee e 64
Tabela 9 - Sintese das entrevistas realizadas ............cocevrereinieneneiee e 68
Tabela 10 - Caracteristicas gerais dos entrevistados ..........cccocervererieeiieeresieeneese e 69
Tabela 11 - Numero de entrevistados por departamento da empresa...........c.ccceeeveeueenee. 71

Tabela 12 - Formas de incentivo e valorizagdo das atitudes empreendedoras e
intraempreendedoras dos colaboradores — Curtumes Irmdos Vieira Santos, Lda. ......... 76
Tabela 13 - Formas de incentivo e valorizagdo das atitudes empreendedoras e
intraempreendedoras dos colaboradores - Santos & Bairros, Lda............ccceceveeiieinnnnn, 77

Tabela 14 - Necessidades e praticas intraempreendedoras............ccccceevveveeiieceeresrnene. 78

Xl


file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549447
file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549448
file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549449
file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549450
file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549451

Instituto Politécnico de Tomar

Indice de Gréficos

Gréafico 1 - NUmero de empresas POr idade ..........ooveivereiieieese e 43
Grafico 2 - Volume de negdcios por idade da empresa.........ccoevveeeeneneieseneneenieens 43
Grafico 3 - NUmero de empresas Por AiMeNSAO0 .........ccoveererieiririeieeesese e 44
Gréfico 4 - Vendas e servicos prestados por dimensao da empresa...........coceeeevvecveennnns 45

Gréfico 5 - Vendas e servicos prestados - evolucdo das exportacdes e do mercado interno

........................................................................................................................................ 47
Gréfico 6 - Empresas em situacao de risco - % € evolUGaO..........ccccevvereverereie s 48
Grafico 7 - GENEro dos NtreVIStAU0S ..........eiieerieieierie et 70
Gréfico 8 - Numero de entrevistados por habilitacdes académicas.............ccceceevverveennens 71

Gréfico 9 - Habilitacdes académicas dos entrevistados - Empresa Curtumes Irméaos Vieira

ST 10 (0 T 1o VTR 72
Gréfico 10 - Habilitacbes académicas dos entrevistados - Empresa Santos & Bairros, Lda.
........................................................................................................................................ 72

[ndice de Imagens

Imagem 1 - Sede e instalacdes Curtumes Irméos Vieira Santos, Lda. .........c...cccveeueee. 49

Imagem 2 - Sede e instalacdes Santos & Bairros, Lda...........ccccceeveiieiieiccieceese e, 52

X1


file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549497
file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549498
file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549499
file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549500
file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549501
file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549501
file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549502
file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549505
file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549505
file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549518
file:///C:/Users/Ana%20Paula%20Santos/Desktop/Projeto_Ana%20Paula%20Santos/Projeto_Ana%20Paula%20Santos.docx%23_Toc153549519

Fatores Potenciadores para o Intraempreendedorismo: Estudo de Caso do Setor dos Curtumes, na regido
de Alcanena

Lista de Abreviaturas

APIC — Associagdo Portuguesa dos Industriais de Curtumes

CAE - Codigo da Atividade Econdmica

CIVS — Curtumes Irmdos Vieira Santos, Lda.

COTANCE - Confederation of National Associations of Tanners and Dressers of the
European Community — Confederacdo das Associacdes Nacionais de Curtumes e
Costureiros da Comunidade Europeia

CTIC - Centro Tecnoldgico das Industrias do Couro

EBITDA — “Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization” — Lucros
Antes dos Juros, Impostos, Depreciacoes e AmortizagOes

IAPMELI - Agéncia para a Competitividade e Inovacéo, I.P.

INE — Instituto Nacional de Estatistica, I.P.

LWG — Leather Working Group

NUTS — Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos

S&B — Santos & Bairros, Lda.

XV



Instituto Politécnico de Tomar

1. Introducao

Num mundo caracterizado pela intensidade acentuada ao nivel da mudanca, a capacidade de
empreender assume-se como um aspeto central de antecipacéo e adaptacdo, quer social, quer
coletiva (Simdes e Dominguinhos, 2006). Estes autores acrescentam ainda que, deste modo,
0 empreendedorismo é considerado um veiculo através do qual é possivel alcancgar objetivos
de politica econdémica, empregabilidade, ritmo de crescimento econémico ou de
competitividade internacional das economias.

Assim, segundo Pacheco (2019), o empreendedor é o individuo que cria inovages, das quais
resultara a obtencdo de lucros, e que assume 0s riscos inerentes as suas iniciativas. Para
Schumpeter (1934), o empreendedor promove o desenvolvimento, cria produtos e explora
novos mercados. O mesmo autor considera ainda que o empreendedorismo € um conceito
que se encontra associado ao desenvolvimento econémico.

J& o intraempreendedorismo assume-se como uma nova forma de responder aos constantes
desafios organizacionais, caracterizando-se por ser um sistema revolucionario com
capacidade para criar e acelerar a inovagéo no interior das organizacoes, potencializando as
capacidades empreendedoras dentro das mesmas (Barbosa, 2015). Pinchot (1985) refere que
os intraempreendedores se assumem como fatores diferenciadores entre 0 sucesso e o
insucesso organizacional.

No decorrer dos anos, e com o surgimento de diversos contributos para a definicdo de
intraempreendedorismo, este passou a ser visto como um “processo dentro de uma empresa
existente, independentemente do seu tamanho que, para além de incluir novos investimentos
de negocios, também se refere a outras atividades e orientagdes inovadoras, por exemplo: o
desenvolvimento de novos produtos, servicos, tecnologias, técnicas administrativas,
estratégias e posturas competitivas” (Barbosa, 2015:2).

A presente investigacdo pretende analisar o estado da arte relativamente & tematica do
empreendedorismo e do intraempreendedorismo, nomeadamente, 0S Seus conceitos,
evolugdo histdrica, tipos de empreendedorismo e os fatores potenciadores para o
intraempreendedorismo. A mesma incidird sobre duas organizacdes portuguesas do setor dos
curtumes — a Curtumes Irmdos Vieira Santos, Lda. e a Santos & Bairros, Lda. Ambiciona-
se, ainda, entender a forma como as duas organizacgdes-alvo do estudo de caso incentivam e

adotam praticas empreendedoras e intraempreendedoras nos seus ambitos organizacionais.
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Deste modo, os objetivos genéricos da investigacdo desenvolvida sdo: identificar as
caracteristicas gerais das organizacGes entrevistadas, a atitude destas relativamente as
praticas empreendedoras e intraempreendedoras dos seus colaboradores, bem como
identificar as condicionantes a pratica de atitudes empreendedoras e intraempreendedoras
por parte dos colaboradores nas organizac@es as quais pertencem. Pretende-se ainda, avaliar
a capacidade de promocdo de praticas empreendedoras e intraempreendedoras por parte das
organizac0es estudadas.
Como objetivos especificos procurar-se-a identificar as discrepancias de género, idade,
fungdes, tempo de servigo na organizagdo e as habilitagBes académicas dos entrevistados,
bem como a atitude das organizacGes estudadas relativamente as praticas empreendedoras e
intraempreendedoras dos seus colaboradores. Serdo ainda investigados os obstaculos que
condicionam a pratica e o0 desenvolvimento de atitudes empreendedoras/
intraempreendedoras por parte dos colaboradores entrevistados nas organizacdes as quais
pertencem. Procura-se também, compreender se as empresas entrevistadas incentivam e
valorizam préticas empreendedoras/ intraempreendedoras por parte dos seus colaboradores
e quais as técnicas utilizadas para tal.
De entre 0s objetivos especificos desta investigacdo, destaca-se a identificacdo das variaveis
demograficas mencionadas (género, idade, formacdo, entre outras), uma vez que, segundo a
perspetiva de diversos investigadores, as mesmas poderdo influenciar as atividades
empreendedoras (Simdes et al. (2017) e Pacheco (2019)).
O projeto de investigacdo apresentado é composto por seis capitulos, dos quais se apresenta
a seguinte descrigéo:

- Capitulo 1. Introducéo — No primeiro e atual capitulo desta investigacao, procura-

se realizar um enguadramento da temaética, apresentando-se 0s objetivos de

investigacao e a identificacdo das organizacGes-alvo do presente estudo;

- Capitulo 2. Reviséo de Literatura — Neste capitulo sera realizado o levantamento

do estado da arte relativo ao empreendedorismo e intraempreendedorismo, tendo

como enfoque diversos aspetos, de entre os quais, a origem, evolucao historica e tipos

de empreendedorismo, o intraempreendedorismo, 0s seus conceitos, evolucgdo e os

fatores potenciadores deste;

- Capitulo 3. Caracterizacéo do Setor dos Curtumes em Portugal — Pretende-se

ao longo deste capitulo perceber a evolugdo do setor dos Curtumes em Portugal, bem

16
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como realizar uma caracterizacdo do mesmo. Serdo ainda apresentadas as duas
empresas-alvo da investigacgdo: a Curtumes Irméos Vieira Santos, Lda. e a Santos &
Bairros, Lda.;

- Capitulo 4. Metodologia — No quarto capitulo encontra-se definida a metodologia
utilizada na presente investigacdo: a entrevista. No mesmo capitulo serdo ainda
apresentadas as especificacdes deste método de recolha de dados e os objetivos da
investigacao realizada;

- Capitulo 5. Analise e Discussdo dos Resultados — Apds a aplicacdo das entrevistas
nas duas organizagdes deste estudo de caso, proceder-se-a a analise dos resultados
obtidos no quinto capitulo. Procura-se ainda, sempre que possivel, estabelecer uma
ligacdo entre os resultados alcancados e os contributos tedricos existentes acerca da
temaética;

- Capitulo 6. Concluséo — Chegados ao ultimo capitulo do presente relatorio, serdo
apresentadas as conclusdes gerais da investigacdo realizada, assim como as

limitacBes do estudo e sugestdes para investigacdes futuras.
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2. Revisao da Literatura

2.1 Introducao

No presente capitulo apresenta-se a reviséo de literatura.

Num mundo cada vez mais competitivo e global, as organizacbes enfrentam,
constantemente, problemas de sobrevivéncia e sustentabilidade nos mercados onde estdo
inseridas, pelo que a inovagdo se assume como fulcral no desenvolvimento das mesmas
(Hern&ndez-Perlines, Ariza-Montes & Blanco-Gonzélez-Tejero, 2022).

Neste sentido, o intraempreendedorismo reveste-se de uma importancia impar para o
desenvolvimento e sustentabilidade organizacionais (Hernandez-Perlines, Ariza-Montes &
Gonzéalez-Tejero, 2022). Para além do seu importante papel ao nivel da inovacgdo, o
intraempreendedorismo assume grande enfoque no que respeita ao desempenho
organizacional e ao planeamento de carreira dos colaboradores (Huang, Lin & Hsieh, 2021).
Segundo Huang, Lin & Hsieh (2021) que citam Adeyeye et al. (2015), o envolvimento, a
capacitacdo dos colaboradores, bem como a autonomia nas tarefas a realizar, e um sistema
de recompensas adequado, permite aos colaboradores gerar ideias inovadoras e procurar
oportunidades de inovacdo que consolidem o desempenho estratégico das organizacgdes a
longo prazo. Porém, Wetten, Gerards & Grip (2020), referem que ainda permanece a questdo
sobre se as organizacGes gerem idealmente as competéncias dos colaboradores altamente
qualificados para a inovagéo.

Assim, este capitulo encontra-se estruturado da seguinte forma: primeiramente explora-se o
conceito de empreendedorismo, a sua origem e evolucdo historica, e os tipos de
empreendedorismo; posteriormente, sera abordado o intraempreendedorismo — 0 seu
conceito e evolucgdo e, ainda, os fatores potenciadores para 0 mesmo.

Pretende-se, desta forma, tracar uma linha de evolucédo acerca desta tematica e compreender
a interligacdo do empreendedorismo e intraempreendedorismo no contexto organizacional
de atuagéo e no mundo real.

Este capitulo termina com uma sintese dos principais temas abordados.
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2.2 Empreendedorismo - origens e evolucao histérica

No contexto organizacional dos ultimos anos (vincado por crises econémicas e sociais
profundas para as empresas, o que afeta consideravelmente as diversas economias), 0
empreendedorismo assume um importante papel no meio onde estamos inseridos. O
empreendedorismo revela-se, assim, como um desafio para as organizacfes e para 0S Seus
colaboradores, bem como uma estratégia promotora do desenvolvimento econémico e do
sucesso pessoal (Martins, 2017).

Neste sentido, importa conceptualizar o empreendedorismo e perceber a sua evolugéo.
Embora existam diversas abordagens e conceitos sobre empreendedorismo, é possivel
identificar alguns pontos comuns entre as mesmas (Simdes e Dominguinhos, 2006). Estes
autores destacam seis dimensOes, das quais fazem parte: a inovagéo, a identificacédo de
oportunidades, a dimensdo individual, 0 empreendedorismo enquanto processo, a expressao
organizacional desse processo e, por fim, o envolvimento e mobilizacdo de recursos por
aqueles que estdo envolvidos no mesmo.

De acordo com Sarkar (2014), o termo empreendedorismo deriva do francés «entre» e
«prendre», e significa «estar no mercado entre o fornecedor e consumidor». Existe uma
grande diversidade de significados, 0 que, por vezes, origina uma conotacdo distinta do
termo.

Richard Cantillon, em 1755, tera sido o primeiro responsavel pelo surgimento da definicéo
de empreendedorismo. Segundo o economista francés do século XV1II, um empreendedor é
“uma pessoa que paga um determinado prego por um produto para o vender a um prego
incerto, tomando decisdes sobre como obter e usar recursos assumindo o risco empresarial”
(Sarkar, 2014: 27).

Posteriormente, em 1976, Adam Smith, refere que os empreendedores sdo individuos que
“reagem as alteracdes das economias, funcionando como agentes econdémicos,
transformando a procura em oferta” (Rocha, 2012: 3).

No século seguinte, John Stuart Mill, descreve o empreendedorismo como sendo a base de
uma empresa privada, na qual o individuo (empreendedor) tomava decisdes e assumia riscos,
simultaneamente gerindo recursos limitados para a criacdo de novos negocios (Rocha, 2012).
Rocha (2012) cita Jean Baptiste Say, referindo que para este, 0 empreendedor € um

importante agente econdémico que transfere os recursos econdmicos do setor onde a
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produtividade e os rendimentos sdo mais baixos, para outros onde estes fatores séo mais
elevados.

Say acrescenta ainda que, o empreendedor utiliza os conhecimentos que possuli,
combinando-os com os diferentes meios de producdo, com vista a criacdo de produtos
(Rocha, 2012).

Schumpeter (1934) foi um dos pioneiros na definicdo de empreendedorismo. Segundo este,
o0 termo empreendedorismo esta intimamente ligado a inovacao, e envolve ndo sé a criacdo
de algo novo, como a elaboracdo de algo através de novos processos (Simdes e
Dominguinhos, 2006). Na mesma linha de pensamento, surgiram também as definicdes de
Drucker (1985) e de McGrath (2003).

A identificacdo de oportunidades e a sua exploracdo sdo a base da definicdo de
empreendedorismo, segundo os autores Kirzner (1973) e Shane (2003a).

Simdes e Dominguinhos (2006), referem que para Gartner (1988), o empreendedorismo e a
sua definicdo se devem focar na acdo de empreender e ndo apenas nas caracteristicas de cada
individuo enquanto empreendedor, o que vai ao encontro da dimensdo individual do
empreendedorismo supramencionada. Seguindo este pensamento, chegamos a quarta
dimensdo referida: o empreendedorismo enquanto processo, dimensdo que faz parte das
defini¢cdes dos autores Stevenson & Jarillo (1990), Morris (1994), bem como Shane (2003a)
e Busenitz et al. (2003).

Importa também referir que, segundo Stevenson & Jarillo (1990) e Morris (1994), o
empreendedorismo pode verificar-se/ocorrer, ndo apenas em novas organizacGes, como em
outras ja existentes. Esta perspetiva é contraditéria a explanada por Gartner (1988), que
assume na sua definicdo de empreendedorismo que este se encontra unicamente relacionado
com novas organizacgdes (Simdes e Dominguinhos, 2006).

Simbes e Dominguinhos (2006), acrescentam que o empreendedorismo, além de ser
considerado um processo ou uma acgéo, criando organizagdes, ou atuando nas ja existentes,
implica a mobilizacdo de recursos por parte daqueles que estdo envolvidos e encontra-se
inserido num contexto econdmico e social especifico.

Em 2005, a Comissdo Europeia definiu empreendedorismo como sendo uma capacidade
pessoal para colocar as ideias em préatica. Requer criatividade, inovacéo e principalmente o
assumir dos riscos, bem como a capacidade para projetar e gerir negécios com o objetivo de

atingir determinados propésitos.
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Para Martins (2017: 25), o empreendedorismo € “um processo de criacao de valor através de
uma combinag¢do unica de recursos, na exploracdo de uma oportunidade de mercado”.
Segundo este autor, o “processo empreendedor” inclui diversos aspetos, entre os quais, a
capacidade de reconhecimento de novas oportunidades no ambiente externo, a sua avaliacéo,
ordenacéo (tendo em conta a sua importancia) e, ainda, a transformacédo destas em conceitos
de negdcios viaveis.

Em suma, e das diversas abordagens, é possivel concluir que o empreendedorismo se baseia
em acdo, através da tomada de decisGes por aqueles que estdo envolvidos no processo,
destinando-se a criacdo de algo novo, acarretando mudanca e colocando em causa a
conjuntura atual (Simdes e Dominguinhos, 2006). De salientar que estes autores citam ainda
Holmquist (2003), referindo que o processo envolto ao empreendedorismo ndo pode ser
dissociado do contexto especifico em que ocorre.

As diversas definicdes de empreendedorismo, segundo a perspetiva de diversos autores,

encontram-se explanadas na seguinte tabela:

Autor (es) Definiciao proposta

Empreendedorismo é encarado como novas combinagoes, quer na
realizacdo de novas coisas quer na realizacdo de algo semelhante, mas

feito de uma nova forma. Estas novas combinagoes incluem a

Schumpeter . .

introdugdo de um novo bem, de novos métodos de producdo, abertura

(1934) .
de um novo mercado, nova fonte de abastecimento e novas
organizagoes. Estamos na presenga de uma destruigdo criadora, em que
o empreendedor é encarado como alguém que cria desequilibrio.
Empreendedorismo é a capacidade de perceber novas oportunidades,

Kirzner (1973) o 3
descobertas por individuos que estdo alerta.
Drucker Empreendedorismo é o ato de inovag¢do que envolve a organizag¢do dos
(1985) recursos existentes através de novas capacidades de produgdo.

Empreendedorismo é a criagdo de novos negocios, novos meios que nao
Rumelt (1987) duplicam exatamente os ja existentes e incluem algum elemento de

novidade.
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Autor (es) Definicao proposta
Gartner
Empreendedorismo é a criagdo de novas organizagoes.
(1988)

Stevenson &

Jarillo (1990)

Empreendedorismo é um processo pelo qual individuos — quer por si
proprios quer no seio de organizagoes — perseguem oportunidades sem

considerar os recursos que atualmente controlam.

Timmons

(1997)

Empreendedorismo é uma forma de pensar, entender e agir, obcecada
pela oportunidade holistica na abordagem e equilibrada em termos de

lideranca.

Venkataraman
(1997), Shane
&
Venkataraman
(2000), Shane
(2003a)

Atividade que envolve a descoberta, avaliagdo e explorag¢do de
oportunidades para introduzir novos bens e servicos, modos de
organiza¢do, mercados, processos e matérias-primas através de

esfor¢os de organizagdo que ndo existiam anteriormente.

Morris (1994)

Empreendedorismo é o processo através do qual os individuos ou
equipas criam valor, congregando pacotes unicos de recursos para
explorar oportunidades na envolvente. Pode ocorrer em qualquer tipo
de organizagdo e com resultados diversos — empresas, produtos,

processos, mercados e tecnologias.

Wennekers &
Thurik (1999)

O empreendedorismo resulta da vontade e capacidades expressas do
individuo, por si so, em equipa, dentro ou fora das organizagoes
existentes, de perceber e criar oportunidades econdomicas (novos
produtos, novos métodos de produgdo, novos esquemas organizacionais
e novas combinagoes produto-mercado), e introduzir as suas ideias no
mercado, perante incerteza e outros obstaculos, tomando decisoes

sobre a localizagdo, forma e utilizag¢do de recursos e instituigoes.
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Autor (es)

Definicao proposta

Busenitz et al

O dominio distintivo do empreendedorismo ¢ o nexus oportunidade de

negocio, individuos ou equipas e os modos de organiza¢do num

(2003)
contexto de mercado.
Empreendedorismo é tanto a descoberta e exploragdo de oportunidades
Thornton &
como a criagdo de novas organizagoes, que ocorrem como processos
Flynn (2003) )
sociais e economicos dependentes do contexto.
McGrath Estudo do empreendedorismo respeita fundamentalmente ao processo
(2003) de mudanca economica.
. O empreendedorismo refere-se a uma capacidade pessoal para colocar
Comissao ) )
E . as ideias em pratica. Requer criatividade, inovagdo e principalmente o
uropeia
2005) assumir dos riscos, bem como a capacidade para projetar e gerir
5
negocios com o objetivo de atingir determinados propositos.
Martins Processo de criagcdo de valor através de uma combinacdo unica de
(2017) recursos na exploragdo de uma oportunidade de mercado.

Tabela 1 - Conceitos de empreendedorismo
Fonte: Adaptado de Sim8es e Dominguinhos (2006) e Pacheco (2019)

2.3 Tipos de empreendedorismo

Apbs a analise da origem e evolucdo do empreendedorismo no subcapitulo transato,

apresentam-se de seguida os tipos de empreendedorismo.

Na mesma linha de pensamento, existem diferentes perspetivas de diversos autores, ndo

existindo unanimidade nesta matéria.

Segundo a perspetiva de Leite e Oliveira (2007), existem dois tipos de empreendedorismo,

nomeadamente o empreendedorismo por necessidade e o empreendedorismo por

oportunidade. O primeiro, em que a criacdo de um negocio se deve ao facto de ndo haver

alternativa, e o segundo, em que o empreendedor descobre uma oportunidade de negocio

lucrativa.
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Para Pessoa (2005), existem trés tipos de empreendedor. S&o eles: o empreendedor
corporativo (intraempreendedor ou empreendedor interno); o empreendedor start-up (que
cria negocios ou empresas) e 0 empreendedor social (que cria empreendimentos com missdo
social). Todos eles se caracterizam por serem individuos que se destacam
independentemente do local onde trabalham (Pacheco, 2019).

Baggio & Baggio (2014), referem que o empreendedorismo corporativo resulta de um
processo de identificacdo, desenvolvimento, captura e implementacdo de novas
oportunidades de negdcio em organizacgdes ja existentes.

Para os mesmos autores, o empreendedorismo start-up pretende que o empreendedor crie
um negdcio. Para tal, deverd analisar o meio envolvente e identificar uma oportunidade de
negocio. Este tipo de empreendedorismo apresenta alguns desafios, entre os quais colmatar
a procura existente a qual ndo estd a ser dada a devida atencdo, procurar e apresentar
diferencas competitivas num mercado onde se esté inserido, ultrapassar a concorréncia,
angariar novos clientes e ainda, alcancar a produtividade e um nivel de lucro que permita a
permanéncia nos mercados.

Por altimo, o empreendedorismo social incidira sobre a redefinicdo das relagdes existentes
entre a comunidade, 0 Governo e o setor privado, estando assente num modelo de parcerias.
O principal objetivo deste tipo de empreendedorismo é a promocédo da qualidade de vida
social, cultural, econémica e ambiental, numa 6tica de sustentabilidade e desenvolvimento
(Baggio & Baggio, 2014). Os autores acrescentam ainda que, o empreendedorismo social
assume uma posicao distinta em relacdo ao empreendedorismo propriamente dito, uma vez
que ndo pretende produzir bens ou servicos para vender, nem é direcionado para mercados.
Este tipo de empreendedorismo estara assim direcionado para solucionar problemas sociais
e destinado a segmentos populacionais especificos, que se encontrem em situacfes de risco
social (nomeadamente, exclusdo social, pobreza e risco de vida, entre outros).

Baggio & Baggio (2014) citam Bennett (1992), e afirmam que se encontra a surgir um novo
tipo de empreendedorismo: o ecoempreendedorismo.

Para além dos tipos de empreendedorismo referidos, Baggio & Baggio (2014), incluem ainda
o empreendedorismo tecnoldgico. Este tipo de empreendedores caracteriza-se pela
familiaridade com o mundo académico, pela procura de oportunidades de negocio na

economia digital e de conhecimento, por uma cultura técnica que leva os empreendedores a
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arriscar em nichos de mercado cujas taxas de sobrevivéncia sdo baixas, e pela falta de viséo
de negadcios e conhecimentos das forgas de mercado.
Numa outra perspetiva, Ratten (2023), defende que existem diversos tipos de

empreendedorismo que se explanam na seguinte tabela:

Tipo de
Defini¢cao
empreendedorismo
“Individuos que produzem e vendem produtos ou servigos que
Artesao possuem um valor artistico distinto, resultante de um elevado

grau de contribuicdo manual” (Ratten (2022:1)).

A Ocorre entre pessoas com baixos rendimentos ou escassez de
Base da Piramide
recursos.

“O processo pelo qual um individuo ou um grupo de individuos,

numa organizagdo existente, cria uma nova organizagao ou

Corporativo ) ) _ )
incentiva a renovagdo ou inovagdo dentro dessa organizagdo”
(Sharma & Chrisman (1999:18)).
Atividade empresarial inovadora relacionada com a pandemia
COVID-19
de COVID-19.
A “O processo de utilizacdo de métodos artesanais para fabricar
rte
produtos e servigos” (Ratten (2022:101)).
Qualquer tipo de comportamento empresarial diferente e
Criativo )
inovador.
Cultural Atividade de negdcios com uma conexao cultural.
Paises em Inovacdo empresarial relacionada com os paises em

Desenvolvimento  desenvolvimento.

“Subcategoria de empreendedorismo, em que parte ou tudo o

que seria fisico nas configuragdes tradicionais, foi digitalizado

Digital o :
com base no uso de media e tecnologias digitais” (Elia et al
(2020: 3)).
Atividade empresarial inovadora no setor da educagao.
Educacio
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Tipo de
Definicao
empreendedorismo
Economias Empreendedorismo em paises que apresentam altas taxas de
Emergentes crescimento.
“Conjunto de atores empreendedores, incluindo potenciais
clientes e fornecedores, universidades e centros de
investigacdo, operadores sociais e culturais, instituigdes e
Ecossistema ) )
decisores  politicos, grandes empresas, start-ups e
Empreendedor ) o o
empreendedores inovadores, especialistas e profissionais,
investidores, ¢ um grupo de pessoas talentosas” (Elia et al
(2020: 3).
Atividade empresarial proativa que incorpora algum tipo de
Ambiental o .
iniciativa de bem-estar ambiental.
Envolve grupos culturais especificos que compartilham uma
Etnico caracteristica comum.
. Empreendedorismo entre um grupo de pessoas com alguma
Familiar .
forma de vinculo (familiar).
“Mulheres que iniciam um negocio, estdo envolvidas na sua
Feminino ) o )
geréncia e detém a maioria dos negdcios” (Ratten (2017:116)).
Fitness Inovacdo em negdcios que envolvem a industria do fitness.
“Uma caracteristica individual que reflete a preferéncia
genérica de alguém por: conservar recursos € aplicar uma logica
“Frugal” econdmica na aquisi¢ao destes” (ou seja, avaliar o custo de
oportunidade dos recursos recém-adquiridos) (Michaelis et al
(2020: 4).
Atividade empresarial inovadora com base no género do
Género
empreendedor.
Politica e procedimento relacionado com o governo, baseado na
Governamental .
inovagdo empresarial.
Saude Assumir de riscos e inovagdo no setor empresarial da saude.
Heranca Empreendedorismo que envolve algum tipo de heranca.
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Tipo de
Definicao
empreendedorismo
Imigrante Envolve pessoas que nasceram fora de seu pais de residéncia.
“Uma combinagdo de comportamento inovador, proativo e de
procura de risco, que cruza as fronteiras nacionais e se destina
Internacional ) ) )
a criar valor nas organizag¢des” (McDougall & Oviatt (2000:
9020).
Atividade empresarial inovadora e de risco, conduzida pela
LGBTQ+ .
comunidade LGBTQ+.
“Uma empresa de geréncia unipessoal, cuja pessoa pode ser
Minoria definida como minoria na sociedade” (Dana & Vorobeva (2021:
17).
Musical Atividade empreendedora relacionada a industria da musica.
Empreendedorismo que analisa empreendedores com niveis de
Pobreza

rendimentos mais baixos.

Pequenos Negocios

Atividade empresarial inovadora envolvendo empresas com

menos de 50 colaboradores.

“Um processo que consiste no uso inovador e combinagdo de

recursos para explorar oportunidades, que visa catalisar a

Social mudanca social atendendo a necessidades humanas basicas, de
forma sustentavel” (Mair & Marti (2004:3).
“Uma organizagdo relacionada com o desporto que atua de
Desportivo forma inovadora num contexto de negdcios” (Ratten, 2010a:
559).
Incorpora uma perspetiva de longo prazo para os objetivos
Sustentavel
econdmicos, sociais ¢ de mudanga ambiental.
Tecnolégico Atividade empresarial inovadora envolvendo tecnologia.

Financiamento de

Risco

Investimentos em novos negocios.

Tabela 2 - Tipos de empreendedorismo

Fonte: Adaptado de Ratten (2023)
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Conforme referido e explanado neste subcapitulo, existem, segundo a perspetiva de diversos
autores, inimeros tipos de empreendedorismo.

Deste modo, ¢é possivel concluir que o empreendedorismo assume uma importancia impar
nas geografias onde esta inserido e, consequentemente no mundo, no decorrer da
globalizag&o. Importa ainda referir que, a existéncia de maltiplos tipos de empreendedorismo
resulta em diferentes conceptualizacOes e aplicagdes no contexto organizacional de atuacao.

2.4. Intraempreendedorismo - conceito e evoluc¢ao

Num mundo cada vez mais global, as organizacdes tém sido desafiadas a inovarem o0s
produtos e servicos que oferecem, e a alargarem os mercados onde estdo inseridas, de forma
a garantir vantagem competitiva sustentavel. Para tal, é exigida as organizacbes a
reconfiguracdo dos seus recursos e capacidades (Alvarenga e Costa, 2020, que citam Hitt,
Ireland & Hoskisson (2007)).

O contexto organizacional atual exige o desenvolvimento de novas competéncias e de
modelos de abordagem do trabalho que promovam a inovacéo, a criatividade e a procura de
novas solugOes capazes de assegurar um crescimento eficiente das organizagdes (Kuratko,
Hornsby, & Covin, 2014; Neessen et al., 2019; Wyk & Adonisi, 2012, citados por Santos,
2021). Estes autores acrescentam ainda que as organizagdes procuram cada vez mais
colaboradores autonomos, responsaveis, com maior capacidade para agirem de forma
proativa, flexivel e inovadora, resultado de os processos de decisdo estarem cada vez mais
descentralizados. Neste sentido, o intraempreendedorismo surge como uma das estratégias
aplicada pelas organizag6es, de forma a responder aos inimeros desafios, fomentando a sua
rentabilidade (Santos, 2021).

Pinchot (1985) conceitua intraempreendedorismo como sendo um procedimento cujo
objetivo passa pela criacdo de empreendedores dentro das organizagdes (Dantas 2008).
Barbosa (2015), acrescenta ainda que, segundo 0 mesmo autor, o intraempreendedorismo
permite criar valor economico.

Em 2001, Antoncic e Hisrich, definiram intraempreendedorismo como o empreendedorismo
dentro de uma organizagdo existente. No seu estudo, concluiram, ainda que este processo
pode ocorrer em qualquer tipo de organizacdo, independentemente da sua dimensao,
incluindo atividades e orientacGes inovadoras, para além de novos investimentos (Barbosa,
2015).

28



Instituto Politécnico de Tomar

Barbosa (2015: 13), cita Anu (2007), conceituando o intraempreendedorismo como o
espirito de empreendedorismo dentro de uma organizacao que se encontra estabelecida. Este
autor acrescenta ainda que “os intraempreendedores trabalham para perseguir ideias de
negocios criativos, aumentar a inovacgéo e criar moral nos colaboradores, com base no apoio
dos recursos que as empresas facultam”.

Outros autores definem intraempreendedorismo como sendo uma variante especifica do
empreendedorismo, vincada pelas iniciativas dos colaboradores enquanto parte de uma
organizagdo, com vista ao investimento em novas atividades organizacionais (Bosma et al.,
2010). Para estes autores, serdo colocados diversos desafios aos colaboradores,
nomeadamente a hierarquia, o contexto organizacional, assim como a possibilidade de apoio
de organizacg0es ja existentes, o que ird dificultar a iniciativa individual e a formacdo de um
intraempreendedor.

Com o objetivo de melhorar o desempenho organizacional, o intraempreendedorismo € a
identificacdo e exploracdo de oportunidades por parte dos colaboradores. Estes
colaboradores (intraempreendedores), assumem algumas caracteristicas especificas, como
sendo pessoas inovadoras, com comportamentos pro-ativos e aceitacdo de riscos (De Jong,
Parker, Wennekers &Wu (2011), citados por Barbosa (2015).

Para Maier & Zenovia (2011), “o Intra empreendedor” € o revoluciondrio dentro da
organizagao, que luta por mudanga e renovacao do sistema” (Barbosa, 2015: 13).

“O «Intra-empreendedorismo» € 0 termo usado para descrever o0 comportamento
empreendedor no interior das empresas existentes de pequena, média ou grande dimensao.”
(Martins, 2017: 29).

Este autor refere ainda que, o intraempreendedorismo tem como foco principal reenergize e
pretende desenvolver as competéncias inovadoras das organizages, através do reforgo das
suas capacidades.

Segundo Martins (2017), o intraempreendedorismo podera basear-se em atividades formais
ou informais com vista a inovagdo de um processo ou produto/servigo. Apresenta como
objetivo fundamental a melhoria do posicionamento das organizagbes nos seus meios
envolventes, bem como a performance financeira das mesmas. Neste sentido, o
intraempreendedorismo abrange tanto a criacdo de novos negdcios numa organizagéo ja
existente, como a sua transformacdo nestas organizacOes, através de uma renovagao

estratégica. Este processo tem como finalidade identificar, por um lado, as competéncias
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distintas das organizages (ambiente interno) e, por outro, as oportunidades de mercado
subaproveitadas (ambiente externo). O seu principal objetivo passa por melhorar a
competitividade das organizacGes no mercado onde estao inseridas.

Martins (2017: 30), acrescenta ainda que o intraempreendedorismo é um processo, no qual
¢ possivel aos colaboradores de uma organizagao “incentivar a renovagao dentro da empresa
existente, ou entdo criar uma empresa nova a partir de uma ja existente (spin-off)”. Seguindo
esta linha de pensamento, 0 autor considera que existem trés importantes componentes
associadas ao termo intraempreendedorismo, que sao:

- “Renovacdo estratégica — revitalizacdo organizacional envolvendo mudangas estruturais
e/ou estratégicas”;

- “Inovacgédo — introducdo de «qualquer coisa» nova (produto ou servigo no mercado)”;

- “Criag¢do de negocios na empresa” (corporate venturing) — realizacdo de esforgos
empreendedores que conduzem ao surgimento de negdcios novos dentro ou a partir da
empresa. Aqui podemos introduzir o termo de «spin-off», o qual traduz a empresa ou o
negocio criado a partir de uma empresa estabelecida no mercado”.

Estas componentes podem verificar-se isolada ou simultaneamente numa organizacao
(Martins, 2017).

Em suma, na tabela seguinte apresentam-se o0s aspetos fundamentais nas diversas

conceptualizagdes de intraempreendedorismo.

Autor(es) Definicao

Pratica de desenvolver um novo projeto dentro de uma
Pinchot (1985) organizacao existente, para explorar uma nova oportunidade e

criar valor econdémico.

Processo decorrente dentro de uma organizagdo existente,
Antoncic & Hisrich independentemente da sua dimensdo, que inclui novos
(2001) investimentos de negocios, outras atividades e orientacdes

inovadoras.

Espirito de empreendedorismo dentro de uma organizagdo
Anu (2007) '
estabelecida.
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Autor(es) Definicao

Tipo especial de empreendedorismo, vincado pelas iniciativas
Bosma et al. (2010) dos colaboradores enquanto parte de uma organiza¢ao, com

vista ao investimento em novas atividades organizacionais.

Identificacdo e exploracdo de oportunidades por parte dos

De Jong, Parker,
colaboradores, caracterizado pela inovagdo, comportamento

Wennekers & Wu
2o11) pro-ativo e aceitagdo de riscos, com o objetivo de melhorar o

desempenho da organizagao.

Maier & Zenovia  Intraempreendedor ¢ o revoluciondrio dentro da organizagao,

(2011) que luta por mudanca e renovagao no sistema.

Comportamento empreendedor no interior das empresas
Martins (2017) . o _
existentes de pequena, média ou grande dimensao.

Tabela 3 - Defini¢éo de intraempreendedorismo

Fonte: Elaborag&o propria

2.5 Fatores potenciadores para o intraempreendedorismo

Apbs a conceptualizacdo de intraempreendedorismo, importa perceber que este €
influenciado por diversos fatores, dos quais fazem parte fatores encorajadores e
desencorajadores para a sua pratica.

Num estudo realizado por Eesley & Longenecker em 2006, apresentado por Barbosa (2015),
sdo descritos dez fatores de acesso ao intraempreendedorismo. Sao eles:

1. Uma cultura de trabalho e acdo — Um dos fatores diferenciadores numa organizacéao
intraempreendedora € a capacidade de seguir ou criar proativamente oportunidades
de melhoria a todos os niveis. Para tal, torna-se fulcral que todos os colaboradores
verifiquem que as suas agdes de desenvolvimento e apoio da inovagdo contribuem
para o sucesso das organizac6es. De forma a conceber uma cultura de trabalho e agéo,
devera estabelecer-se uma interligacdo entre a cultura organizacional, o estilo de
tomada de decisOes, relacionamentos, processos de comunicacdo e politica de
recursos humanos;

2. Celebrar e gratificar as ideias, progressos e resultados — Tratando-se o
intraempreendedorismo de um processo continuo, a administracao das organizacfes

deve recompensar os seus colaboradores — intraempreendedores — nas diversas fases
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do processo, e ndo apenas quando o projeto é bem-sucedido. Para tal, a criatividade,
a agilidade e o cumprimento de metas intermedias pelos colaboradores devem ser
reconhecidas, quer através de prémios organizacionais, incentivos financeiros ou
outras formas, ajustadas ao perfil de cada intraempreendedor e a organizacao;

3. Fluxo livre de informacao e comunicagdo interna — Os colaboradores sentir-se-do
mais confiantes para participar nos riscos e beneficios do intraempreendedorismo
quando possuem informacdo em grande quantidade e de facil acesso, o que lhes ira
possibilitar antecipar as necessidades dos clientes e os comportamentos dos
concorrentes. Neste sentido, importa reforcar a partilha de informacéo, coordenar as
atividades e promover uma cultura de confianca e apoio resultantes de estruturas
organizacionais, politicas e préaticas que fomentem a comunicacdo interna;

4. Apoio a gestdo e envolvimento a todos os niveis — Ao sentirem-se apoiados e com
confiangca na gestdo, os colaboradores irdo desenvolver esforgos pertinentes e
notéaveis e estardo mais envolvidos nas organizacGes. Para que tal se verifique, ndo
basta incentivar financeiramente os envolvidos no processo de comprometimento
dos colaboradores nas diversas atividades organizacionais, mas procurar outras
formas de eliminar possiveis adversidades;

5. Incentivo e promocdo da assuncdo de risco e novas ideias — Para que todos 0s
elementos das organizacgdes estejam envolvidos e a caminhar na mesma direcéo,
torna-se  fulcral que o0s colaboradores entendam a relevancia do
intraempreendedorismo. Assim, 0 pensamento critico devera ser incitado, deverao
ser tolerados alguns erros e fracassos e permitir que os colaboradores se afastem dos
padrdes regulares de comportamento;

6. Desenvolver processos de criacdo e progressao de ideias — Processos através dos
quais novas ideias de melhoria sdo criadas, avaliadas e implementadas em tempo (til
e eficientemente, deverdo ser desenvolvidos em organizacgdes intraempreendedoras.
Este fator conduzira a que os colaboradores se sintam mais motivados a apresentar
melhores e mais ideias, uma vez que as mesmas serdo valorizadas e analisadas de
forma justa e rapidamente e, quando aceites, serdo apoiadas financeiramente;

7. Necessidades organizacionais e visdo claramente definidas — Nas organizagdes
intraempreendedoras deve-se privilegiar um clima de liberdade e descoberta e fazer

com que, com essa dedicacdo, seja possivel atingir os objetivos organizacionais a
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10.

longo prazo. Deste modo, assume-se como imprescindivel comunicar
ininterruptamente as necessidades da organizagdo, para que os colaboradores,
independentemente do seu nivel hierarquico, estejam focados nas atividades
adequadas;

Desenvolvimento de uma melhor cooperacéo e trabalho de equipa — Colaboradores
motivados e com formacao para trabalhar em equipa e partilhar ideias, incrementam
o intraempreendedorismo. Deve, neste sentido, criar-se um espirito de cooperagao
organizacional, inspirando novas e melhores formas de realizar negécios. O resultado
destas iniciativas conduzird a uma implementacdo de préaticas intraempreendedoras
mais acessivel, envolvendo colaboradores com multiplas capacidades;
Disponibilizacdo de recursos para criar ideias — Um comportamento
intraempreendedor de sucesso baseia-se na disponibilizacdo de recursos adequados,
entre os quais, tempo, informacéo, acesso e meios monetarios. Neste sentido, devem
ser estabelecidas por parte dos gestores normas consistentes para financiar agdes de
melhoria, minimizando a influéncia de politicas envolvidas nos processos de tomada
de decisao;

Formacdo transversal e trabalhos especiais — Um processo de comunicagéo dinamico
e novas perspetivas sobre as oportunidades existentes fomentam o
intraempreendedorismo. A formacédo transversal e trabalhos especiais poderdo
conduzir a compreensao, por parte dos colaboradores, da interdependéncia entre as
tarefas realizadas nas organizacfes. Os projetos especiais poderdo fazer com que
colaboradores de diferentes departamentos, e que no contexto “normal” de trabalho
ndo estabelecam contacto, o facam, levando estes a entender as capacidades e
competéncias de outros colaboradores. Deste modo, os colaboradores estardo
expostos a uma nova conjuntura, o que lhes ira permitir gerar novas consideracfes
sobre as diversas formas de organizacao possivel dos recursos humanos dentro das

organizagOes/empresas.
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Por outro lado, no mesmo estudo, Eesley & Longenecker (2006) referem que o

intraempreendedorismo é condicionado por alguns fatores, entre os quais:

8.
9.

Pune a assuncao de risco ou erros relativos a criacdo de novas ideias;

N&o escuta os colaboradores, no sentido de perceber quais os melhores
procedimentos a seguir;

Deixa de promover e incentivar acdes de risco, de fortalecimento e de melhoria;
Politicas organizacionais ndo saudaveis e membros das organizacdes nao
cooperativas;

OrganizacOes caracterizadas por estruturas de comunicacdo ineficientes, que
impedem o fluxo de informacéo util;

N&o incentivo nem capacidade de motivar os colaboradores a procurar um melhor
desempenho organizacional;

A organizag&o possui uma missao, prioridades e objetivos pouco claros;

Falta de apoio, por parte da gestdo, na assuncdo de riscos e iniciativas;

Incapacidade de recompensar os colaboradores pelas acdes tomadas;

10. Indisponibilidade de recursos adequados e tempo.

Estes fatores condicionantes para a pratica de intraempreendedorismo irdo levar a que este

ndo se transforme numa vantagem competitiva para as organizacfes. Pinchot (1985)

acrescenta que existira a possibilidade de, no caso de os colaboradores ndo estarem a ser

ouvidos e das suas boas ideias ndo serem aplicadas, os potenciais inovadores abandonarem

a organizacdo da qual fazem parte. Posteriormente, tornar-se-d40 empreendedores e, em

alguns casos, concorrentes da organizagdo a qual pertenciam.Na figura seguinte, Barbosa

(2015) sintetiza os incentivos e as barreiras ao intraempreendedorismo:
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Incentivos Barreiras

+ Punigdo da tomada de risco, de ideias e de
erros

+ Ideias ndo ouvidas e sem seguimento

+ Auséncia de promogdo

= Politicas restritas e sem cooperagao

+ Comunicagdo pobre

+ Colaboradores sem estimulo para pensar
nas oportunidades

+ Missdo da empresa pouco clara

« Falta de apoio da gestao

* Melhorias ndo compensadas

+ Tempo e recursos inadequados

Cultura de trabalho e agdo

Compensacgio de ideias e resultados
Fluxo livre de informagédo e comunicagdo
interna

Apoio da gestao a todos os niveis
Encorajamento da tomada de risco
Processos para criagdo de ideias
Necessidades da organizagio claras
Cooperagao e trabalho de equipa
Recursos para suporte de ideias
Formagao transversal e projetos especiais

Figura 1 - Sintese de incentivos e barreiras ao intraempreendedorismo
Fonte: Barbosa (2015)

Barbosa (2015), cita Eesley & Longenecker (2006), referindo que no seu estudo alguns dos
inquiridos afirmam que a puni¢do pela assuncdo de risco em conjunto com uma politica
desencorajadora e um clima organizacional ndo comunicativo, pode comprometer
totalmente o intraempreendedorismo. Em sentido inverso, uma cultura organizacional que
estimula um espirito intraempreendedor e permite aos colaboradores inovar e tomar decisdes
€ 0 mecanismo para a cria¢do de intraempreendedorismo.

Para Pinchot (1985), o Chief Executive Officer (CEO), tem a capacidade de incentivar
diretamente o intraempreendedorismo. Para este autor, o ambiente organizacional deve
proporcionar liberdade a todos os colaboradores, incluindo os de niveis hierarquicos mais
baixos. E ainda importante criar um plano de carreira para o intraempreendedor, com vista
a criagdo continua por parte deste de novos projetos, com aumento da liberdade de agir e
sem punices financeiras (Pinchot (1985), citado por Barbosa (2015)).

Segundo 0 mesmo autor, a existéncia de um ambiente intraempreendedor numa organizagao
ndo significa que esta seja menos controlada do que uma organizagdo em que exista uma
elevada centralizacdo de poder, isto é, devem existir acentuados niveis de confianca entre os
colaboradores e 0s seus superiores hierarquicos, de modo a preservar os trabalhos de alta

qualidade, e os sistemas de controlo devem selecionar e capacitar as pessoas certas.
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2.6 Sintese

Conforme explanado ao longo do presente capitulo, o termo Empreendedorismo apresenta
diversas definigdes e tipos, segundo a perspetiva de varios autores publicada no decorrer dos
anos. A origem da palavra deriva do francés entre e prendre, e segundo Sarkar (2014)
significa “estar no mercado entre o fornecedor ¢ o consumidor”. Ja para Schumpeter, o
empreendedor alia o capital e o trabalho, tornando-os fatores de producdo articulados,
antecipando a criacdo de produtos e servicos, descobrindo fontes de matérias-primas e
estabelecendo formas de organizacdo (Santiago, 2009). Este autor acrescenta ainda que, o
espirito empreendedor esta profundamente ligado a inovacdo com vista ao crescimento, e
ainda a exploragdo de um nicho de mercado que néo seja percetivel para todos.

Para além dos aspetos referidos, apresentaram-se diversas conceptualizacdes de
intraempreendedorismo, sendo de referir que este pode contribuir para sustentar uma
organizacdo no meio onde esta se insere, através de mudancas, inovagdo, crescimento
econdmico, renovacdo e consolidacdo (Novaes & Martens, 2023).

Os intraempreendedores sdo colaboradores visionarios e aplicados, com capacidade para
promover novas iniciativas nas organizacdes as quais pertencem (Novaes & Martens, 2023).
Silva, Rua e Monteiro (2021: 31) transcrevem Neessen et al. (2019: 551), referindo que o
intraempreendedorismo ¢ um “processo pelo qual os trabalhadores reconhecem ¢ exploram
oportunidades, sendo inovadores, proativos e assumindo riscos, para que a organizagao crie
novos produtos, processos ou Servigos, inicie a sua propria renovacao ou arrisque novos
empreendimentos para aprimorar a competitividade e o desempenho de si propria”.

Da revisdo de literatura realizada, € ainda possivel concluir que o intraempreendedorismo é
instigado por duas vertentes, das quais: a vertente individual (o individuo/pessoa) e a
vertente organizacional, estando, naturalmente, a primeira intimamente ligada a aspetos
internos e a segunda a aspetos externos (Barbosa, 2015). A autora refere também que, a nivel
individual, fatores como 0s tracos pessoais, a demografia e as capacidades cognitivas afetam
o0 intraempreendedorismo. Por outro lado, o design do trabalho e o seu contexto irdo influir
no dominio organizacional do intraempreendedorismo. Estes elementos assumem-se como
fulcrais para a concecdo e sustentabilidade de um ambiente Intraempreendedor numa

organizacéo (Tiwari, 2014, citado por Barbosa 2015).
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3. Caracterizacao do Setor dos Curtumes em Portugal

3.1 Introducao

O couro e a sua utilizacdo remetem-nos para tempos longinquos. Outrora, 0os métodos de
trabalho do couro caracterizavam-se pelo seu modo tradicional, no qual predominava a
manufatura, tendo vindo a evoluir chegando aos métodos mais modernos conhecidos na
atualidade (APIC, 2023).

O couro é um material nobre e versatil, e a sua utilizacdo ao longo dos séculos demonstra a
enorme potencialidade desta matéria.

As diversas geografias tém vindo a ser moldadas pelo fabrico do couro, ao longo dos séculos.
Cada cidade possui os seus locais de producdo e as suas singularidades, num padréo de
desenvolvimento que articula designs urbanos e senso de comunidade (APIC, 2023).

Deste modo, o presente capitulo pretende apresentar a caracterizacdo do Setor dos Curtumes
em Portugal, nomeadamente a sua evolugdo histérica e as principais particularidades do
setor, em termos genéricos, na atualidade. Posteriormente, serdo explanadas as organizagdes
sobre as quais incidira o presente relatorio: a Curtumes Irmaos Vieira Santos, Lda. e a Santos
& Bairros, Lda. De forma a terminar este capitulo, serd elaborada uma sintese com 0s

principais pontos abordados ao longo do mesmo.

3.2 Evolucao histérica

O Setor dos Curtumes tem vindo, ao longo dos tempos, a sofrer diversas evolugdes, sendo a
producdo de couros e peles reconhecida como uma das mais antigas ocupagbes da
humanidade (Dias, 2009).

A Industria de Curtumes utiliza o subproduto da Industria da Carne — a pele animal — e
transforma-a em couro, dando-lhe por isso, uma nova utilizacdo. Assim, permite que esta
matéria tenha um impacto ambiental menor em comparagdo com a ndo
reutilizag@o/aproveitamento do subproduto, resultante da acumulacao das peles (Dias, 2009).

A pele animal é, entdo, a matéria-prima da Industria de Curtumes.
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Ao abordarmos a evolugédo historica do Setor dos Curtumes, somos transportados até as
origens da humanidade, altura em que surgiram os primeiros grupos de Homens e, com eles,
0s artesdos, que se afirmavam como especialistas na arte de tratar a pele (Dias, 2009).

A Associacdo Portuguesa dos Industriais de Curtumes — APIC, no seu livro “Couro de
Portugal”, publicado em 2003, refere que a origem de toda a Industria de Curtumes e,
consequentemente, da Industria de Curtumes em Portugal, remontard aos tempos em que 0
homem primitivo se vestia e agasalhava com peles.

A evolucdo historica deste setor de atividade € resultado do espirito inventivo das inUmeras
civilizagGes e povos, que desde sempre reconheceram as caracteristicas e especificidades da
pele para as mais diversas aplicacOes e a trabalharam para satisfazer as suas necessidades
(CTIC - Centro Tecnoldgico das Industrias do Couro).

O povo portugués teve ainda influencia no desenvolvimento dos Curtumes através dos
Descobrimentos, sobretudo pela inclusdo de novas substancias vegetais no processo de
transformacdo da pele, com utilizacdo de curtientes e gorduras, provenientes de outros
continentes (APIC, 2003).

E nos séculos XVI e XVII, que comecam a surgir em Portugal os primeiros delineamentos
daquilo que viria a ser a Industria de Curtumes. Nesta altura, os artesdos de Curtumes
concentravam-se nas regides de Guimarées, Porto e Alcanena (regides que, com o decorrer
dos anos, continuam a merecer grande destaque nesta Industria em Portugal). Para além das
regibes mencionadas, a Industria de Curtumes encontrava-se difundida um pouco por todo
0 pais, como sdo exemplos as regides do Alentejo, da Serra da Estrela, de Lisboa e da llha
da Madeira (APIC, 2003). Deste modo, a Industria de Curtumes Portuguesa é uma das mais
antigas e apresenta caracteristicas mediterraneas muito vincadas (Ferreira, 2000).

As primeiras unidades de manufatura de couro em Portugal surgiram no Século XVIIIl. O
primeiro Alvara Régio concedido para a atividade de curtimenta remonta ao ano de 1786, e
foi emitido para uma empresa em Alcanena. Este documento permitia aos seus detentores a
utilizac&o das armas reais sobre os porticos das fabricas (APIC, 2003).

Apos a Revolugdo Industrial, em meados do Século XIX, surge, entdo, a Industria de
Curtumes em Portugal. Este marco histdrico que teve inicio na Inglaterra e que gradualmente
se foi espalhando pelo resto da Europa, levou a que as atividades, até entdo praticadas,

caracterizadas na sua esséncia pela manufatura e artesanato, dessem progressivamente lugar
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a atividades mais mecanizadas. Deste modo, foi possivel o aumento da producéo global e,
consequentemente, dos rendimentos de trabalho (APIC, 2003).

Até aos anos 60, o destino da producdo da Industria de Curtumes Portuguesa era,
fundamentalmente, o mercado interno, sendo as exportacdes de couros e calcado pouco
representativas. Nesta época, 0s processos de producdo eram pouco mecanizados,
predominando a manufatura e as técnicas artesanais, no qual o trabalho fisico e os cheiros
eram intensos. Os grupos de trabalho encontravam-se organizados em empresas familiares,
e 0 seu numero e dimensdo evoluia no sentido dos ciclos econdémicos (Ferreira, 2000).

No decorrer desta evolugdo, e com a Industria de Curtumes Portuguesa a utilizar cada vez
mais técnicas e instrumentos avangados, assistiu-se a uma crescente presenca no mundo da
moda. Nos finais do Século X1X, comeca a surgir a utilizacao da tecnologia do couro curtido
ao cromio. Esta evolucdo é acompanhada pela grande maioria das unidades de curtimenta
nacionais que, no Século XX, convertem as unidades de curtimenta a vegetal para a
curtimenta a crémio, aliando ainda investimentos na modernizacdo e aumento das suas
capacidades produtivas (APIC, 2003).

O impulso inicial de desenvolvimento na Industria de Curtumes em Portugal surgiu no final
dos anos 60, com a abertura do mercado nacional ao exterior. Ainda assim, 0
desenvolvimento mais significativo verificou-se depois do 25 de Abril de 1974, justificado
pela reorientagdo dos mercados externos e pela crescente procura interna da industria de
calcado, estimulada pelo aumento do poder de compra dos consumidores (Ferreira, 2000).
E a partir de 1970 que as questdes ambientais assumem um papel de extrema relevancia no
desenvolvimento da Industria de Curtumes, tanto a nivel nacional como internacional. Deste
modo, agentes individuais e coletivos realizaram um esfor¢o de investimento bastante
consideravel nesta &rea, o que levou a regeneracdo do setor em termos ambientais e 0
preparou para que respondesse e respeitasse 0s mais elevados padrbes de qualidade
ambiental (APIC, 2003).

Com as novas exigéncias e aumento dos mercados, as organizacfes familiares de pequena
dimens&o dao origem a estruturas maiores, concentrando recursos financeiros e materiais. O
desenvolvimento da indudstria nacional e a pressdo da procura, a partir de 1976, levaram ao
desenvolvimento de novos produtos e a alteragdo dos processos tecnologicos, impulsionados
pela industria de calcado (que apresentava uma evolucdo favoravel e crescia a bom ritmo)
(Ferreira, 2000).
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Ainda na década de 70, inicia-se o processo de deslocalizagdo da Industria de Curtumes e de
Calcado dos paises do norte da Europa para o sul, onde os gastos com a mao-de-obra eram
menores e mais competitivos (Ferreira, 2000).

Em Portugal, verificou-se, nos finais da década de 70, um crescimento da Industria de
Curtumes e de Calcado acima da média dos restantes paises comunitarios, derivado das
politicas de desvalorizagdo da moeda nacional, bem como de subsidios, beneficios fiscais e
concessao de créditos especiais a estas industrias. Os mercados nacionais de matérias-primas
para a Industria de Curtumes (peles de animais), ndo acompanhava a evolucéo do setor, 0
que resultou no aumento gradual das importacdes destas matérias (Ferreira, 2000).

Os anos 80 foram caracterizados pela estagnacéo geral dos curtumes europeus, situacéo pela
qual Portugal acabou por beneficiar, devido a mdo-de-obra barata e ao crescimento do
investimento na industria de cal¢ado. Estas condi¢cBes conduziram a expansdo da fileira
nacional do couro (Ferreira, 2000).

Em Portugal, o Setor dos Curtumes tem vindo a diversificar os destinos setoriais e
geograficos da sua producdo e a posicionar-se nos segmentos de maior valor acrescentado.
O design, a moda e as exigéncias de qualidade no produto final sdo fulcrais para o sucesso
das organizagOes do setor (APIC, 2003).

De entre 0s paises europeus, Portugal € um dos que apresenta maior especializacdo no Setor
dos Curtumes. Portugal encontra-se inserido num mercado europeu caracterizado pela sua
forte dindmica, com poder de compra e exigente na qualidade. As organizacGes europeias
do setor sdo consideradas uma referéncia a nivel internacional, tanto em termos tecnologicos,
como organizacionais (Ferreira, 2000).

Ferreira (2000), refere que o setor nacional de Curtumes é reconhecido pelos seus parceiros
europeus e mundiais como um setor dindmico e inovador do ponto de vista tecnoldgico.
Este autor refere ainda que a Industria de Curtumes Portuguesa se baseia no saber e no saber-
fazer de geragdes profissionais e das suas familias. O setor tem vindo, conforme mencionado
anteriormente, a evoluir favoravelmente, sobretudo na vertente tecnologica, com a
introdugdo de novas maquinas e processos. Os fundos de programas nacionais e
comunitarios intensificaram o desenvolvimento referido, permitindo expandir as
capacidades instaladas e a criacdo de infraestruturas imprescindiveis ao crescimento
sustentado do setor. Sdo exemplos disto mesmo, a criacdo do Centro Tecnoldgico das

IndUstrias do Couro — CTIC, a Estacdo de Tratamento de Aguas Residuais de Alcanena —

40



Instituto Politécnico de Tomar

ETAR e um Aterro Industrial. Estas Gltimas, sendo infraestruturas de grandes dimensoes,
vieram permitir o cumprimento de normas ambientais. O CTIC foi criado com o objetivo de
sustentar a reconversao do setor e dar resposta aos inumeros desafios a que as organizacdes
do setor estdo expostas, das quais se destacam a globaliza¢do dos mercados, o surgimento
de novos paises concorrentes com vantagens competitivas diversas, a agressividade, a
flexibilidade e a criatividade dos concorrentes tradicionais, fatores estes que vieram
determinar novas estratégias empresariais e novos desafios tecnologicos. Deste modo, esta
instituicdo assumiu um importante papel na implementacdo de novas tecnologias e
processos, na investigacdo e desenvolvimento, e na preservagdo do meio ambiente. Assim,
pretende acompanhar o setor na sua evolucdo, particularmente ao nivel da satisfacdo
tecnoldgica, inovacdo, racionalizacdo dos processos, reducdo de custos, ganhos de
produtividade, diversificacdo e segmentacdo de mercados alternativos (CTIC).

Mais recentemente, e porque estamos na era da informacéo, as tecnologias de informacéo
(T1) tém, também, permitido estabelecer ligagdes com os mercados abastecedores de
matérias-primas, maquinaria, produtos quimicos e, naturalmente, com os proprios clientes,
de forma cada vez mais célere. Assim, é possivel instituir novas formas de cooperacao entre

agentes da fileira, com vantagens mutuas (Ferreira, 2000).

3.3 Caracterizacao

Apo6s exposigdo da historia e da perspetiva evolutiva do setor dos Curtumes em Portugal,
seguir-se-a a apresentacdo dos principais indicadores, de forma a caracterizar o setor.

Os dados apresentados foram obtidos através do Banco de Portugal — Quadros do Setor, e
séo referentes ao ano de 2021.

De acordo com a Classificagdo Portuguesa das Atividades Econdémicas — Revisdo 3,
publicada pelo Instituto Nacional de Estatistica, I.P. (2007), a atividade dos Curtumes
encontra-se abrangida na Seccdo C — Industrias Transformadoras (cujas inddstrias se
caracterizam, em termos genéricos, por atividades que transformam matérias-primas
provenientes de varias atividades economicas em novos produtos, atraves de um qualquer
processo (seja este quimico, mecanico, entre outros)). Dentro desta Seccdo, 0 setor dos
Curtumes insere-se na Divisdo 15 — Indastria do couro e dos produtos do couro.
Subsequentemente, esta Divisdo engloba dois grupos de atividades: o Grupo 151 —

curtimenta e acabamento de peles sem pelo e com pelo; fabricacdo de artigos de viagem e
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de uso pessoal, de marroquinaria, de correeiro e de seleiro, e 0 Grupo 152 — inddstria de
calgado. O primeiro Grupo é ainda constituido por duas classes, das quais fazem parte quatro
subclasses, e 0 segundo grupo é constituido por uma classe, da qual fazem parte duas
subclasses.

Tendo em conta que o presente documento aborda o setor dos Curtumes em Portugal, a
caracterizagdo do mesmo incidira sobre o CAE 151.

De acordo com os dados disponibilizados pelo Banco de Portugal em 2021, existiam em
Portugal 223 empresas cuja atividade principal corresponde ao CAE 151 - curtimenta e
acabamento de peles sem pelo e com pelo; fabricacéo de artigos de viagem e de uso pessoal,
de marroquinaria, de correeiro e de seleiro. Estas tinham ao seu servi¢o 4 899 pessoas e as
suas vendas e servicos prestados totalizavam o valor de 353 092 milh&es de euros, conforme

apresentado pela tabela seguinte.

Vendas e
N° de % Servicos %
Distribuicio por N° de % Pessoas Pessoas Prestados Vendase
idade das empresas Empresas Empresas ao ao (em Servicos

Servico Servico milhares Prestados

de euros)
Todas as empresas 223 100,00% 4899 100,00% 353 092 100,00%
Até 5 anos 49 21,97% 392 8,00% 13 892 3,93%
De 6 a 10 anos 46 20,63% 575 11,74% 25342 7,18%
De 11 a 20 anos 32 14,35% 1818 37,11% 104 365 29,56%
Mais de 20 anos 96 43,05% 2114 43,15% 209 492 59,33%

Tabela 4 - Caracterizacdo da Atividade Economica 151

Fonte: Adaptado de Banco de Portugal (https://www.bportugal.pt/QS/qsweb/Dashboards - consultado a 26/07/2023)

Numa andlise mais profunda, é possivel concluir que a maior percentagem das empresas do
setor dos Curtumes tem mais de vinte anos (cerca de 43%), sendo estas as que possuem um
maior numero de pessoas ao servigo (2114 individuos, correspondendo a 43,15% do total de
colaboradores). Relativamente as vendas e aos servicos prestados pelo setor, conclui-se, uma
vez mais, que as empresas com uma longevidade superior a vinte anos sdo as que apresentam
um maior resultado deste indicador, com 209 492 milhares de euros, correspondendo a,

aproximadamente, 59% do volume total de vendas e servigos prestados do setor.
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Numero de Empresas por Idade

De 6 a 10 anos

De 6a 10 anos: 46
(20.63%)

Até Sanos: 49(21,97%)

De 11 a 20 anos

Mais de 20 anos: 96
(43.05%)

Gréfico 1 - Nimero de empresas por idade
Fonte: Adaptado de Banco de Portugal (https://www.bportugal.pt/QS/qsweb/Dashboards - consultado a 26/07/2023)

Volume de Negocios por Idade

De 11 a 20 anos

De 11 a 20 anos: 29.56%

~ De 6 a 10 anos

De 6 a 10 anos:
7.18%

Até 5 anos:
3.93%

Mais de 20 anos: 59.33%

Graéfico 2 - Volume de negdcios por idade da empresa
Fonte: Adaptado de Banco de Portugal (https://www.bportugal.pt/QS/gsweb/Dashboards - consultado a 26/07/2023)

Segundo a entidade referida anteriormente, em 2021, foram criadas seis empresas nesta

atividade econdmica e dez findaram a sua atividade.
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Relativamente a dimensdo das organizagdes existentes no setor, o gréfico seguinte explana
a situagéo vivenciada. Destaca-se a permanéncia de Microempresas — segundo o INE, estas
empregam menos de 10 colaboradores e o volume de negdcios anual ou balancgo total anual
das mesmas ndo excede os 2 milhdes de euros - (163 organizacdes, representando 73,09%
do total), seguidas de Pequenas Empresas — segundo o INE, sdo empresas que ndo estdo
classificadas como Microempresas e que se caracterizam por empregarem menos de 50
colaboradores e o seu volume de negocios anual ou balanco total anual ndo excede os 10
milhGes de euros — (45 organizacgdes, representando 20,18% do total). Esta evidéncia
encontra-se conforme a caracterizagdo do tecido empresarial portugués. As Médias e
Grandes Empresas (15 organizacfes, das quais 11 sdo Médias e as restantes Grandes
Organizac0es, correspondendo a 4,93% e 1,79%, respetivamente) tém uma representacao
pouco significativa no setor de atividade. As Médias Empresas sdo organizacdes que se
caracterizam por empregarem mais de 250 colaboradores e cujo volume de negdcios anual
ndo excede os 50 milhdes de euros, ou o balango total anual ndo excede os 43 milhdes de
euros, de acordo com o INE. Esta entidade acrescenta ainda que, para ser considerada Média
Empresa, para além de se verificarem o0s critérios mencionados anteriormente, existe
também a necessidade de a empresa ndo estar classificada como Pequena e/ou
Microempresa.

Microempresas: 163
(73,09%)

Grandes Empresas: 4
(179

Médias Empresas:
11(4.93%)
/

[orremras
| Médias empresas

Pequenas Empresas: 45
(20.18%)

Gréfico 3 - Numero de empresas por dimensao
Fonte: Adaptado de Banco de Portugal (https://www.bportugal.pt/QS/gsweb/Dashboards - consultado a 26/07/2023)
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E ainda possivel analisar as Vendas e Servigos Prestados por dimens&o das Organizagdes do
setor. Desta analise, verifica-se uma inversdo do apresentado anteriormente, isto é, apesar
de existir um numero muito menor de Grandes Empresas, estas registam valores de Vendas
e Servigos Prestados muito superiores aos das Microempresas, cujo numero de organizacoes
é muito superior. No ano de 2021, as Microempresas registaram na sua rubrica de Vendas e
Servigos Prestados o total de 27,2 milhGes de euros, seguindo-se as Pequenas Empresas, com
63,8 milhdes de euros. As Médias Empresas registaram um total de 116 milhdes de euros e

as Grandes Empresas de 146 milhdes de euros, de Vendas e Servicos Prestados.

Vendas e Servigos Prestados por Dimensio (€)

Grandes Empresas:
146,0M€

Médias Empresas:
116,0M€

Pequenas Empresas:
63,8 M€

Microempresas:
272M€

Gréfico 4 - Vendas e servigos prestados por dimensédo da empresa

Fonte: Adaptado de Banco de Portugal (https://www.bportugal.pt/QS/gsweb/Dashboards - consultado a 26/07/2023)
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Geograficamente, as NUTS Il — Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins
Estatisticos, onde se verificam as maiores concentracdes de empresas do setor dos
Curtumes, sdo a Area Metropolitana do Porto, o Médio Tejo, o Oeste, a Area
Metropolitana de Lisboa e o Céavado, representando 31,8; 27,4; 9,9; 7,6 e 5,4 pontos
percentuais do total de empresas do setor, respetivamente. Estes territdrios encontram-se

em tons mais escuros no mapa seguinte.

Distribuicao por Localizacio da Sede (NUTS III)

Cavado: 5.4%

Area Metropolitana do
Porto: 31.8%

Médio Tejo: 27.4%

Oeste: 9.9%

Area Metropolitana de
Lisboa: 7.6%

Figura 2 - Distribuicio de empresas por localizagdo da sede (NUTS I111)

Fonte: Adaptado de Banco de Portugal (https://www.bportugal.pt/QS/gsweb/Dashboards - consultado a
26/07/2023)

Sendo este um setor de atividade que tem uma importancia consideravel na economia
nacional, apresentam-se de seguida os dados do Banco de Portugal, relativos as Vendas
e Servicos Prestados, subdivididos em exportacdes e mercado interno. No ultimo ano
representado graficamente (2021), as Vendas e Servigos Prestados para o mercado
externo registaram um total de 207,4 milhdes de euros e para 0 mercado interno, um total
de 145,7 milhdes de euros. De referir que, no ano transato, os valores registados foram

substancialmente inferiores (Vendas e Servicos Prestados — exportacdes = 155,2 milhdes
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de euros e mercado interno = 132,6 milhGes de euros), resultado da Pandemia SARS-

CoV-2 vivenciada em todo o mundo.

Vendas e Servigos Prestados

2017 021
Exportacaes: 137.7ME Exportacdes: 2074 M€
Mercado Interno: 206.6ME Mercado Interno: 1437 ME

2018
Exportagies: 1 70,8 ME
Mercado Interno: 1931 ME

2018
Exportagies: 171,2ME
Mercado Interno: 1668 ME

2020
Exporiagies: |55 2Me
Mereado Interno: 1326 M€

50M

oM
2017 2018 2019 2020 2021

Gréfico 5 - Vendas e servicos prestados - evolucdo das exportacfes e do mercado interno

Fonte: Adaptado de Banco de Portugal (https://www.bportugal.pt/QS/gsweb/Dashboards - consultado a
26/07/2023)

O Banco de Portugal disponibiliza ainda dados referentes as empresas em situagdo de
risco. Estes indicadores relnem a percentagem de empresas que apresentam fatores de
risco, medidos pela proporcdo de empresas que ndo geraram resultados positivos, que
apresentaram capital proprio negativo (em que os ativos sdo insuficientes para fazerem
face aos passivos) ou cujos resultados gerados ndo foram suficientes para cobrir 0s gastos
de financiamento.

Dos resultados apresentados, 20,6 % das empresas registaram em 2021 capitais proprios
negativos, 33,6 % das empresas possuem EBITDA negativos, 19,3% das empresas possui
gastos de financiamento superiores ao EBITDA e 38,1% das empresas do setor dos
Curtumes apresentaram, em 2021, resultados liquidos do periodo negativos.

Em termos de evolucdo temporal, é explanado na representacdo grafica da pagina
seguinte, um desenvolvimento crescente de empresas em situacdo de risco na atividade
de curtimenta e acabamento de peles sem pelo e com pelo, fabricacdo de artigos de
viagem e de uso pessoal, de marroquinaria, de correeiro e de seleiro, no periodo de 2017

a 2020. Naturalmente, no decorrer da Pandemia SARS-CoV-2, a percentagem de
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empresas em situacdo de risco no setor foi, em 2020, consideravelmente superior ao
registado anteriormente.

Ainda que o nimero de empresas em situacdo de risco no ano de 2021 seja inferior ao
registado no ano anterior, 0 mesmo encontra-se superior ao verificado no periodo pré-

pandémico.

Empresas em Situacao de Risco

je emp!
6 de
de
% de empresas com resultado liquido < 0

AC

sas com capital préprio < 0
com JITDA <
com resultado |
60
3
40
' 38,1%
336%
10% 206% e
10
; - 018 120

Gréfico 6 - Empresas em situacéo de risco - % e evolugdo

Fonte: Adaptado de Banco de Portugal (https://www.bportugal.pt/QS/gsweb/Dashboards - consultado a
26/07/2023)

3.4 Estudo de caso da regiao de Alcanena

No presente subcapitulo apresentar-se-do as duas organizacfes sobre as quais incidira o
estudo. Ambas atuam no setor dos Curtumes em Portugal e o seu Codigo de Atividade
Empresarial (CAE) é 0 15111 — Curtimenta e Acabamento de Peles sem Pelo.

A razdo pela qual o estudo elaborado incide sobre as empresas Curtumes Irmaos Vieira
Santos, Lda. e Santos & Bairros, Lda. deve-se a uma questdo pessoal. Ambas as
organizacOes sdo administradas por familiares. Deste modo, a relagdo estabelecida com
estas organizacdes é de proximidade e familiaridade, constituindo-se uma mais-valia para
0 estudo efetuado, visando identificar as formas empreendedoras, de fomentar o

empreendedorismo, que as mesmas adotam.
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3.4.1 Curtumes Irmaos Vieira Santos, Lda.

A Curtumes Irméos Vieira Santos, Lda. foi fundada em 1981 e a sua sede e instalagdes
localizam-se, desde a sua constitui¢éo, na localidade de Gouxaria, concelho de Alcanena
e distrito de Santarém. Esta localizacdo confere-lhe, por isso, um ponto estratégico no
estabelecimento de contactos com os seus stakeholders, encontrando-se numa posicéo

central em termos geograficos e na Capital da Pele.

Imagem 1 - Sede e instalagdes Curtumes Irmé&os Vieira Santos, Lda.

Fonte: Curtumes Irméos Vieira Santos, Lda. (2023)

O Cadigo de Atividade Empresarial (CAE) — Revisdo 3 — principal da Empresa é 0 15111,
dedicando-se, assim, a Curtimenta e Acabamento de Peles sem Pelo. Desta atividade,
fazem parte a curtimenta (por meio de substancias vegetais, minerais ou quimicas),
serramento e acabamento de todas as espécies de couros e outras peles sem pelo, gravacdo
e envernizamento do couro. Inclui os couros e peles acamurcados, apergaminhados ou
metalizados (INE, 2007).

A histéria da Curtumes Irmaos Vieira Santos, Lda. remonta para a década de 30, altura
em que o avl dos atuais socios decidira comecar a dar os primeiros passos na Industria
de Curtumes. O aumento da procura e 0 avangar do tempo levaram a que se iniciasse 0
processo de constituicdo da Empresa.
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Juntamente com dois filhos (pai e tio dos atuais socios) e alguns familiares diretos,
decidiram, entdo, prosseguir para a constituicdo formal da organizagéo.

Ap6s um longo periodo marcado por obstaculos e constrangimentos, habituais neste tipo
de atividade, a Empresa é formalmente constituida, no ano de 1981. Com a colaboracgéo
dos filhos de cada um dos socios, a Empresa foi tomando dimens@es e foram investidos
no sentido de anos mais tarde, cada socio poder constituir oficialmente a sua organizagao
e ter 0s meios necessarios para o exercicio das mesmas (desde maquinarias, meios
monetarias, processos de trabalho, entre outros).

Com a chegada desse momento, a Curtumes Irméos Vieira Santos, Lda. passa a ser
dirigida por quatro socios, cuja distribuicdo de quotas se encontrava feita da seguinte
forma: 1 quota de 50%, e a restante percentagem repartida por trés quotas igualitarias.
Anos mais tarde, em 2021, ap6s o falecimento do fundador da organizacao, houve lugar
a uma alteracdo na estrutura societaria da organizacao, passando a exercer func@es os trés
socios (filhos do fundador), cujas quotas se encontram distribuidas equitativamente entre
estes. O capital social da Empresa ¢ de 60.000,00 €.

No esquema seguinte, apresenta-se o Organograma da Empresa:

Curtumes Irmaios Vieira Santos, Lda.

[ Sociedade por Quotas } [ Distribuicio J
[ Sicio A ’ [ Sécio B ‘ [ Socio C } [ Responsavel de Vendas (Agente ]
Externo)

[ Diregio e Geréncia

[ Geréncia } Vendas e Cobrangas

l l l l

Processo Produtivo e SR cl_o Supervisio dos Servigos Supervisao das Vendas e
Compras Processo Produtivo e ERAP
de Acabamentos Administrativos Cobrangas
de Acabamentos

‘ Colaboradores — apoio nas tarefas de produgdo, acabamento e servigos administrativos }

Figura 3 - Organograma Curtumes Irméos Vieira Santos, Lda.

Fonte: Curtumes Irméos Vieira Santos, Lda. (2023)
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A Curtumes Irmaos Vieira Santos, Lda. assume-se, desde a sua constituicdo, como sendo
uma empresa familiar, que pretende, geracdo apds geracdo, deixar um legado na familia
e ser uma referéncia no territorio onde esta inserida.

A sua missdo passa por “entregar ao cliente, materiais onde se exprimam a exceléncia, o
rigor e a experiéncia, aliada a familiaridade e constante inovagao e modernizagao”.

A organizacdo rege-se por diversos valores, entre eles a confianga, o respeito, a
humildade, a preocupacdo ambiental, a ética, a inovacgdo, a dedicacédo e a qualidade.
Enquanto organizacdo com mais de 40 anos de existéncia, foi distinguida diversas vezes
como PME Lider. Esta distincdo € conferida pelo IAPMEI — Agéncia para a
Competitividade e Inovacao, I.P., e permite as organizacdes obter algumas vantagens,
nomeadamente, a melhoria das condi¢cfes de acesso a produtos financeiros e a uma rede
de servicos, uma melhor relacdo com a banca e, ainda, um certificado de qualidade que
influencia a relacdo da empresa com o mercado.

Recentemente, no ano de 2022, e apds um longo periodo de preparacéo, foi-lhe conferida
uma certificacdo internacional de nivel ambiental. Esta certificagdo concedida pela
Leather Working Group (LWG) distingue e avalia as empresas do setor, com o objetivo
de construir um futuro sustentavel, com a producdo de couro responsavel. Trata-se de
uma organizacdo sem fins lucrativos, que promove as melhores préticas e mudancas
sociais e ambientais positivas para a producéo de couro responsavel. A Curtumes Irmaos
Vieira Santos, Lda. foi atribuida uma medalha de prata.

Relativamente aos recursos humanos, a Empresa é constituida por oito colaboradores
(sendo, deste modo, classificada como microempresa) e tem vindo a apostar em
colaboradores com elevados niveis de qualificacdo, quer em funcbes técnicas e
produtivas, quer ao nivel da gestdo e processos administrativos.

A producéo da Empresa destina-se, na sua totalidade, ao setor do calgado, atuando, neste

momento, em exclusivo no mercado nacional.

3.4.2 Santos & Bairros, Lda.

A Santos & Bairros, Lda. € uma sociedade por quotas, fundada em 1992. Desde a sua
fundacdo, caracteriza-se por ser uma empresa familiar, que atua no setor dos Curtumes e
cujo Codigo da Atividade Empresarial (CAE) — Revisdo 3 — principal ¢ o 15111,
dedicando-se, desta forma, a Curtimenta e Acabamento de Peles sem Pelo,
compreendendo, segundo o INE (2007), as atividades de curtimenta (por meio de
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substancias vegetais, minerais ou quimicas), serramento e acabamento de todas as
espécies de couros e outras peles sem pelo, gravacdo e envernizamento do couro. Como
resultados dos processos sdo obtidos couros e peles acamurcados, apergaminhados ou
metalizados. A sua sede e instalagdes encontram-se na localidade de Gouxaria, concelho

de Alcanena (pertencentes a Capital da Pele).

Imagem 2 - Sede e instalages Santos & Bairros, Lda.

Fonte: Santos & Bairros, Lda. (2023)

Inicialmente, e até a empresa ser formalmente constituida, um dos socios fundadores
exercia atividade em nome individual e, anos mais tarde, com a sua esposa, decide
avancar e criar a organizacao Santos & Bairros, Lda. O periodo anterior a formacéo da
empresa permitiu construir uma base solida e reter conhecimentos e técnicas para que a
organizacao evoluisse em sentido prospero.

Tratando-se de uma empresa familiar, e com o crescimento do negécio e da familia, em
2003 os filhos dos socios da Santos & Bairros, Lda. ingressam na Empresa e tornam-se,
também eles, socios.

A sociedade passou, entdo, a ser constituida por quatro sécios, cujas quotas se encontram
equitativamente distribuidas entre estes, pertencendo 25% a cada um. A estrutura
organizacional mantém-se constante desde entdo, ndo existindo qualquer alteracdo em
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termos de capital ou constituicdo da sociedade. O capital social da Empresa é de
100.000,00 €.
O Organograma da Empresa encontra-se explanado na seguinte figura:

Curtumes Santos & Bairros, Lda.

Sociedade por Quotas

Sécio A Sicio B Socio C Socio D
S
—
Diregdo e Geréncia Diregdo e Geréncia Diregdo e Geréncia Diregao e Geréncia

Supervisio do Superiog
Processo Produtivo e P . Execugdo dos Supervisdo das
Compras Processo Produtivo e
de Acabamentos Servigos Vendas e Cobrangas
de Acabamentos
Administrativos

Colaboradores — apoio nas tarefas de produgao e acabamentos

T

n

I

Figura 4 - Organograma Santos & Bairros, Lda.
Fonte: Santos & Bairros, Lda. (2023)

A producdo da Santos & Bairros, Lda. destina-se ao setor do cal¢ado e, maioritariamente,
ao mercado nacional. Ainda que com menos representatividade, uma parte da sua
producdo destina-se ao mercado externo.

Nos primeiros anos da sua existéncia, para além da producdo de artigos para cal¢ado, a
Santos & Bairros, Lda. produzia também artigos para estofos e mobiliario. Contudo, face
a uma menor procura e rentabilidade desta producdo, derivada da expansdo da oferta,
passaram a dedicar-se, exclusivamente, a producdo de artigos para cal¢ado.
Relativamente aos recursos humanos da Empresa, a Santos & Bairros, Lda. conta com
10 colaboradores. Um numero que se tem mantido praticamente constante e sem
oscilacdes desde a criacdo da organizacéo.

Com mais de trés décadas de existéncia, a Santos & Bairros, Lda. foi durante varios anos,
distinguida como PME Lider pela Agéncia para a Competitividade e Inovagdo, I.P.
(IAPMEI) que confere as organizacgdes assim distinguidas, uma melhoria das condi¢des
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de acesso a produtos financeiros e a uma rede de servicos, uma melhor relagdo com a
banca e, ainda, um certificado de qualidade que influencia a relacdo da empresa com o
mercado.

A preocupacao ambiental, o esforgo, a dedicacédo e a proximidade com o cliente assumem-
se como os valores da Empresa, que pretende entregar aos seus clientes produtos de

elevada qualidade e afirmar-se como um agente competitivo no meio onde esté inserido.

3.5 Sintese

Segundo a Associagdo Portuguesa dos Industriais de Curtumes — APIC, ““a relagdo entre
0 couro e a historia ndo se |é apenas no passado: também se Ié no futuro. Os proximos
capitulos ainda estdo por escrever.” (APIC, 2003)

Importa, por isso, apostar nos ensinamentos das geracfes passadas, ter 0s pés assentes no
presente e estar de olhos postos no futuro. Assim, é importante perceber que a
deslocalizacdo da Industria de Curtumes nacional podera ser uma razdo de decadéncia do
setor. Essa deslocalizacdo (fator que levou ao desenvolvimento desta Industria em
Portugal) poderd, anos mais tarde, seguir a mesma tendéncia e rumar para geografias em
desenvolvimento, caracterizadas pela inexisténcia ou reduzidas exigéncias ambientais e
méao-de-obra a precos, significativamente, mais baixos. Acrescem, ainda, as cargas fiscais
praticadas nos diversos paises (muitas vezes mais atrativas que as praticadas em
Portugal), que sdo fatores que pesam na escolha e andlise das diversas geografias
(Ferreira, 2000).

Neste sentido, e porque vivemos num mundo global, as condi¢Ges presentes nos diversos
paises sdo preponderantes, ndo s6 para a sobrevivéncia das organiza¢fes do setor, como
tambem do setor nacional (Ferreira, 2000).

Assim, é de extrema importancia, segundo Ferreira (2000) apostar fortemente na
qualidade dos produtos oferecidos.

A COTANCE apresentou no seu “Roteiro do Parceiro Europeu da Industria do Couro
2018-2025 os desafios e as oportunidades para os parceiros sociais da Unido Europeia —
Industria do Couro num Cenario Industrial em Mudanca. Neste documento, sédo
enumerados 0s principais objetivos, que passam pela contribuicdo para a criagdo de postos
de trabalho de qualidade no setor, exigindo que este seja competitivo, sustentavel,

inovador e socialmente responsavel.
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No seguimento do documento referido anteriormente, é ainda possivel constatar que a
Industria de Curtumes se encontra numa fase de transi¢do fundamental, assim como toda
a indastria na Europa. As indlstrias sdo constantemente confrontadas com novos
desafios, aos quais as novas tecnologias, a automacdo, robotica, digitalizacdo e inovacgéo
de modelos de negocios pretendem dar resposta, introduzindo nos mercados novos
produtos.

A COTANCE assume que a sua visdo para 2025 é de uma Industria Europeia do Couro
Social e socialmente responsavel, sustentavel, competitiva e inovadora. De forma a
responder a estes desafios, o Comité de Didlogo Social Setorial definiu as quatro
prioridades gerais para que seja possivel atingir o pretendido e criar um clima favoravel
a competitividade e a geracdo de emprego. S&o elas: a competitividade, antecipacao e
gestdo da mudanca; regras justas de comeércio internacional para trocas justas e
sustentaveis; emprego e evolucdo demografica, salde e seguranca no trabalho, atuacédo
responsavel/educacdo e formacdo ao longo da vida; e, por fim, ambiente e economia
circular.

A Industria de Curtumes representa uma importancia relevante na economia nacional.
No seguimento do explanado ao longo do presente capitulo, é possivel perceber que o
Setor dos Curtumes tem vindo a sofrer ao longo dos anos, diversas evolugdes, sobretudo
ao nivel tecnolégico. As decorrentes evolugbes tém assim permitido as indmeras
organizacOes estar presentes nas diversas geografias globais e tornam Portugal uma
referéncia mundial na industria.

As organizacOes apresentadas serdo casos de estudo no presente relatorio.
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4. Metodologia

4.1 Introducao

No decurso do presente capitulo serdo definidos e expostos conceitos-chave verificados
na investigacdo realizada. Para além do referido, serdo mencionados 0s objetivos
genéricos e especificos da mesma.

De acordo com Silva (2021), a metodologia assume uma importancia significativa numa
investigacdo, uma vez que € através desta que se pretendem atingir os objetivos da
mesma.

Silva (2022) considera que compete ao investigador optar pelo método que melhor se
ajusta a investigacdo e aos objetivos pretendidos. A autora acrescenta, inclusive, que “o
objetivo da metodologia é sobretudo analisar os métodos e técnicas disponiveis,
apropriados ao objetivo de estudo, de forma a responder a questdo proposta” (Silva,
2022:40).

A metodologia adotada para a presente investigacdo € a entrevista. Deste modo, é
apresentado um guido de entrevista composto por questdes ordenadas, estruturadas e que
estabelecem entre si uma relacgéo.

A entrevista reveste-se de uma importancia consideravel nos estudos de caso, uma vez
que é através delas que é possivel compreender as perspetivas, sentimentos, emogdes e
opiniBes dos entrevistados (Silva (2022) e Bogdan & Biklen (2013)).

Neste seguimento, o capitulo encontra-se estruturado da seguinte forma: metodologia a
aplicar: entrevista (seccdo 4.2.) — que se expde subdivida em trés subseccdes, de entre as
quais: tipos de entrevistas (subsecgéo 4.2.1.), etapas das entrevistas (subseccdo 4.2.2.) e
vantagens e limitacOes das entrevistas (subseccdo 4.2.3.) — e, ainda, 0s objetivos de
investigacdo (explanados na seccdo 4.3.). O capitulo serd complementado com uma

sintese e conclusoes, no final.

4.2 Metodologia a aplicar: entrevista

A utilizacdo da entrevista como técnica de pesquisa verifica-se ha muito tempo na

pesquisa social (Batista et al., 2017).
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Simdes (2006) refere que a entrevista pode ser entendida como a técnica em que 0
investigador defronta o investigado e Ihe formula questdes. O objetivo deste processo é a
obtencgéo de dados relevantes para a investigacao.

De acordo com Simdes (2006:117), “a entrevista ¢, portanto, uma forma de interagao
social. Mais especificamente, € uma forma de dialogo assimétrico, em que uma das partes
busca coletar dados e a outra se apresenta como fonte de informagao”.

Neste seguimento, a entrevista enquanto técnica de recolha de dados, € deveras relevante
no que respeita ao alcance de informacgdes acerca do que os individuos “fazem, creem,
esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca das
suas explica¢des ou razdes a respeito das coisas precedentes” (Simoes (2006:117).

Para Silva (2022), a entrevista pretende alcancar um ou mais objetivos. E ainda possivel
que o objetivo das entrevistas passe pela pesquisa profunda de um determinado campo
ou, ainda, a procura por um dominio ainda desconhecido.

Segundo Batista et al. (2017), utilizar a entrevista com o0 objetivo de obter informacdes,
é procurar entender a subjetividade do individuo através dos seus testemunhos,
representando o modo como esse individuo observa, vivencia e analisa o tempo historico,
0 meio social onde esta inserido, entre outros aspetos.

Os mesmos autores referenciam Belei et al. (2008), considerando que um bom
entrevistador é aquele que ouve de forma ativa, demonstra interesse pelas intervencgdes
do entrevistado, indo mais além no depoimento deste, mas sem influenciar o seu discurso.
Silva (2022), refere que a definicdo prévia de objetivos assume bastante relevancia na
entrevista. Acrescenta ainda que, apresentar de forma resumida os objetivos gerais da
investigacdo, o que se pretende no decorrer da entrevista, bem como explicar o tipo de
questdes que serdo colocadas ao entrevistado, séo aspetos a ter em consideracao.

E ainda importante referir que existem alguns fatores que podem condicionar a cedéncia
de informacdo por parte do entrevistado, nomeadamente: o desconhecimento do conteudo
exato da entrevista, o receio de ndo corresponder ao nivel das questdes colocadas, assumir
a entrevista como um momento de avaliagdo, a percegdo das informagdes que podem
prestar (distinguindo aquilo que € sigiloso, do que ndo o é) e, ainda, o sentimento de
superioridade em relacdo ao entrevistador (uma vez que € o entrevistado quem possui a
informacao de que o primeiro necessita) (Silva, 2022).

A analise dos resultados obtidos, sera elaborada através da observacao de conteudo das

entrevistas, correspondendo a uma técnica de recolha de dados qualitativa (Silva, 2022).
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Desta andlise de conteudo fazem parte trés etapas, que a seguir se apresentam:

Etapa

Descricao

Pré-analise

Convergéncia do material, onde se define qual o
método a utilizar: questiondrio aberto ou entrevista

semiestruturada.

Descricio analitica

Submissao do material de estudo a uma observacao
detalhada, suportada pelas hipdteses e revisdo de

literatura.

Interpretacio inferencial

Fase sustentada no material de informacao recolhido
na primeira fase, pretendendo dar resposta as

questdes de investigagao.

Tabela 5 - Etapas da analise de dados qualitativos

Fonte: Elaboracéo propria.

Silva (2022), refere que uma entrevista pode ser composta por distintos tipos de questdes,

que se apresentam na tabela seguinte:

Tipo de questao

Descricao

Questdes sobre opinides

Este tipo de questdes pretende informacgdes acerca de

opinides, preferéncias e atitudes.

Questoes abertas

Este tipo de questdes constitui um relevante suporte
para a interpretacdo dos resultados e a sua principal
vantagem € o ndo enviesamento das respostas do

entrevistado.

Questoes fechadas

Este tipo de questdes apresenta como enorme
vantagem a facilidade de analise de resultados, uma
vez que as suas respostas passam pela escolha entre
opgoes, nao existindo possibilidade de outro tipo de

resposta.

Tabela 6 - Tipos de questdes na entrevista

Fonte: Elaboragao propria.

Barafiano (2008), citado por Silva (2022), acrescenta ainda que a situacdo ideal passa pelo

equilibrio na possibilidade de respostas definidas. Tal, apenas é possivel para

investigadores que conhecem a problemaética. A combinacdo dos varios tipos de questdes
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permitira a criacdo de questionarios mistos, regularmente utilizados na investigacao
(Barafiano (2008), citado por Silva (2022)).

4.2.1 Tipos de entrevistas

De acordo com Amado (2017), a entrevista pode ser categorizada em quatro tipos,
nomeadamente, a entrevista estruturada ou diretiva; a entrevista semiestruturada ou
semidiretiva; a entrevista ndo estruturada ou ndo-diretiva; e a entrevista informal —
conversacao.

Apresentar-se-ao de seguida as principais especificidades de cada tipo de entrevista:

- Entrevista estruturada ou diretiva — este tipo de entrevista foca-se num determinado
e restrito tema. As questdes colocadas devem ser devidamente planeadas e colocadas a
todos os entrevistados de forma estandardizadas. Deste modo, estas entrevistas sao
caracterizadas pela reduzida flexibilidade no processo. Amado (2017), que cita Grim,
Harmon e Gromis (2006), Freebody (2003:133), Quivy & Campenhoudt (1998:193), e
Merton, Fiske & Kendall (1990), refere que as respostas deverdo caminhar no sentido de
um estreito nimero de categorias pré-estabelecidas, agilizando a sua analise. O

entrevistador deve privilegiar um envolvimento de forma neutral, impessoal e diretiva.

- Entrevista semiestruturada ou semidiretiva — neste tipo de entrevista, existe uma
organizacao prévia das questdes a colocar. Existird, assim, um guido da entrevista a
aplicar, no qual constam essas mesmas questdes, apresentadas numa ordem l6gica para o
entrevistador. Neste guido encontram-se expostas as ideias principais do que se pretende
obter. Contudo, na aplicacédo deste tipo de entrevistas, existe uma grande liberdade de
resposta por parte do entrevistado (Amado, 2017).

Este autor acrescenta ainda que, uma vez que ndo se verifica uma exigéncia rigida das
questbes, o entrevistado tem a possibilidade de se pronunciar sobre o tema proposto,
dando principal enfoque ao que considera ser mais relevante, com as palavras e a ordem
que lhe for mais conveniente, viabilizando a captagéo das informacg6es desejadas de forma
imediata.

Posteriormente & aplicacdo deste tipo de entrevistas, os dados obtidos (habitualmente,

audiogravados), serdo sujeitos a respetiva analise de conteddo (Amado, 2017).
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- Entrevista ndo estruturada ou ndo-diretiva — este tipo de entrevistas é, segundo
Amado (2017:211), maioritariamente utilizado “em dareas pouco exploradas do
conhecimento cientifico, ou sobre as quais o investigador pretende centrar-se nas
narrativas/perspetivas dos participantes, sem partir de enquadramento conceptual prévio”.
Em sentido oposto as entrevistas semiestruturadas ou semidiretivas, as entrevistas nao
estruturadas baseiam-se numa nocdo de enorme complexidade do comportamento
humano, tentando compreendé-lo sem avancar categorias prévias e delimitadoras da
investigacdo (Patton (2002), Minichiello et al. (1990), citados por Amado (2017)). Deste
modo, numa entrevista ndo estruturada, as perguntas advém da interacdo, ndo existindo
qualquer guia prévio de questdes, respeitando-se a coeréncia do discurso do entrevistado
(exigindo, assim, elevados niveis de competéncia e sensibilidade por parte do
entrevistador) (Amado, 2017).

- Entrevista informal - conversagdo — de acordo com Silva (2022), a utilizagdo deste
tipo de entrevistas verifica-se, na sua maioria, quando se pretende compreender a
extensdo e pertinéncia do problema a indagar. A autora acrescenta ainda que, a entrevista
informal se caracteriza por ser reduzidamente estruturada, classificando-se como uma
conversa entre 0s seus intervenientes, nao havendo, deste modo, a delimitagéo dos temas
a abordar.

De referir também que a sua utilizacdo esta relacionada com o facto do entrevistado
dominar a area em analise/estudo, enquanto que o0 entrevistador possui menos
conhecimento acerca da mesma (Silva, 2022).

Silva (2022) acrescenta ainda que a entrevista informal permite ao entrevistado transmitir,
ndo sé o seu conhecimento, bem como a sua opinido relativamente ao tema em analise.
Esta vantagem resulta do facto de, como referido anteriormente, a sua estrutura ser menos
rigida e mais flexivel.

Importa salientar que a consecucao, ou ndo, dos objetivos previstos, depende da qualidade
da entrevista. Assim, assume enorme relevancia uma preparacdo cuidada e rigorosa da
mesma, tendo em atencéo a linguagem utilizada, com vista ao seu entendimento por todos

os intervenientes (Silva (2022), que cita Barafiano (2008)).
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4.2.2 Etapas das entrevistas

Segundo Alves et al. (2021), a entrevista requer um planeamento metodoldgico
extremamente rigoroso e cuidado.

Estes autores acrescentam ainda que, para alcancar 0s objetivos propostos na entrevista e
a finalidade do estudo, tera de ser assegurada a elaboracdo de um solido instrumento de
recolha de dados — guido de entrevista. Este € um processo que envolve diversas etapas,
nomeadamente a construcao, execucao e analise da entrevista.

Assim, o investigador/entrevistador deverd, numa fase primordial, refletir e garantir, de
forma indubitavel, o(s) objetivo(s) e a natureza do(s) tema(s) sobre o(s) qual(ais) pretende
recolher informacdes (Cohen et al. (2007), citado por Alves et al. (2021)). Ao mesmo
tempo, o entrevistador devera analisar e determinar o tipo de interacdo e relacionamento
que tenciona estabelecer com o entrevistado, tendo em consideracao o grau de veeméncia
e extensividade da informacdo a recolher. Neste sentido, assume especial relevancia o
facto do entrevistador definir se pretende relacionar-se com factos, opinides,
conhecimentos e/ou percecdes, para que a estrutura da entrevista se adeque e responda
ao(s) objetivo(s) e a problematica de investigacdo definidos (Alves et al., 2021). E
também importante referir que, segundo 0s mesmos autores, nesta fase € necessario que
0 entrevistador atribua uma atencdo especial aos processos de formulacéo e estruturacédo
do guido de entrevista, dando enfoque a aspetos como o nivel de literacia do publico que
deseja selecionar, e bem assim das diferencas culturais decorrentes e que possam coexistir
entre os intervenientes. Deste modo, estes fatores revestem-se de uma importancia impar,
tanto nos processos e modos de construcdo da entrevista, como na determinacdo e
definicdo do tipo e estrutura de entrevista que se pretende aplicar, em beneficio do(s)
objetivo(s) e finalidade da investigagdo (Alves et al., 2021).

De acordo com Alves et al. (2021), Carmo e Ferreira (2008) e Creswell & Poth (2008), a
operacionalizagdo do(s) objetivo(s) sob a forma de variaveis reveste-se de uma
importancia consideravel. Posteriormente, o(s) objetivo(s) serdo convertido(s) em
questdo(des) que constituirdo o guido de entrevista.

Alves et al. (2021: 26) acrescentam ainda que “neste processo, ¢ esperado que as
perguntas que constituem o guido da entrevista, apesar de poderem variar quanto a sua
diretividade e grau de abertura, sejam estabelecidas de forma clara, sequencial e l0gica,

no sentido de uma compreenséo sobre o “central phenomenon in the study”.
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Outro aspeto que assume importante relevo na orientacdo do(s) objetivo(s) da
investigacdo, passa pela escolha da localizacédo, data e preparacéo do(s) entrevistado(s)
para a entrevista a realizar. Esta fase inclui o reconhecimento de individuos aptos a
responder as questbes propostas e que possuam capacidade para atribuir valor
acrescentado ao estudo realizado (Alves et al., 2021).

Carmo e Ferreira (2008), Coutinho (2011) e Creswell & Poth (2018), citados por Alves
et al. (2021), referem que a realizagdo de testes piloto a um reduzido nimero de
individuos que pertencam as diferentes categorias da amostra, assume também uma
relevante importancia, no sentido em que permite a validacdo do instrumento de recolha
de dados e assegura a sua eficacia.

Na figura e tabela seguintes sdo apresentados resumos de alguns procedimentos
metodoldgicos a considerar, quando se opte pela técnica de recolha de dados em
investigacdo qualitativa. De referir que o apresentado ndo constitui a definicdo de regras
predefinidas, nem a obrigatoriedade de aplicagdo das mesmas em todas as entrevistas
(Alves et al.,2021).

Antes Durante Depois

. L - Explicar quem pretende recolher os
- Definir o objetivo .
] dados e as razoes da recolha.
e finalidade. . .
- Saber escutar para ndo condicionar as

- Elaborar o - Registar as
respostas. .
protocolo de _ ) observacoes sobre
. - Evitar perguntas indutoras.
consentimento ) 0 comportamento
. - Demonstrar interesse pelas respostas, .
informado para i R : do entrevistado e o
L informagdes e pontos de vista .
participacao na ) ambiente em que
. expressados pelo entrevistado.
entrevista. ocorreu a
. N - Enquadrar as perguntas que possam .
- Construir o guido ) . entrevista.
. colocar o entrevistado numa posicao
da entrevista. , ) - Transcrever os
] desconfortavel ou a sentir desconforto. )
- Selecionar os R L registos e entregar
. - Nao emitir juizos de valor o
entrevistados. . . copia(s) ao(s)
. (declaragoes/posigdes). .
- Definir a data, . . entrevistado(s)
- Manter o controlo com diplomacia.
hora e local. . . N (assegurar a
- Utilizar perguntas de introducao e . L
- Preparar os . . veracidade/exatidao
. focagem que permitam ao entrevistado . N
entrevistadores, se das informagdes).

estar confortavel.
for o caso ] ) L
o - Pedir esclarecimentos adicionais,
(formacao técnica). .
quando necessario.

Tabela 7 - SugestBes de planeamento na utilizacdo da técnica da entrevista
Fonte: Adaptado de Alves et al. (2021)
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1.Determinar as
questdes abertas
da pesquisaa
serem respondidas; '

7. Obter consentimento

Figura 5 - Procedimentos de preparacgao e conducéo de entrevistas

Fonte: Adaptado de Alves et al. (2021)

4.2.3 Vantagens e limitacdes das entrevistas

Silva (2022) e Gil (2008) referem que a entrevista apresenta vantagens e limitacdes, como

outras técnicas de recolha de dados utilizadas.

Vantagens da entrevista Limitac¢oes da entrevista
- A entrevista possibilita a obtengao de - A falta de motivagao do entrevistado
dados referentes aos mais diversos para responder as perguntas que lhe sao
aspetos da vida social; feitas;
- A entrevista € uma técnica muito - A inadequada compreensao do
eficiente para a obten¢do de dados em significado das perguntas;
profundidade acerca do comportamento - O fornecimento de respostas falsas,
humano; determinadas por razdes conscientes ou
- Os dados obtidos sdo suscetiveis de inconscientes;

classificacdo e de quantificacao.
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Vantagens da entrevista

Limitacées da entrevista

Quando comparada com o questiondrio,

apresenta outras vantagens:

- Nao exige que a pessoa entrevistada
saiba ler e escrever;

- Possibilita a obten¢ao de maior nimero
de respostas, posto que ¢ mais facil
deixar de responder a um questionario do
que negar-se a ser entrevistado;

- Oferece uma flexibilidade muito maior,

posto que o entrevistado pode esclarecer

- Inabilidade ou mesmo incapacidade do
entrevistado para responder
adequadamente, em decorréncia da
insuficiéncia vocabular ou de problemas
psicologicos;

- A influéncia exercida pelo aspeto
pessoal do entrevistador sobre o
entrevistado;

- A influéncia das opinides pessoais do
entrevistador sobre as respostas do

entrevistado;

o significado das perguntas e¢ adaptar-se - Os custos com a formagao de pessoal e

mais facilmente as pessoas e as a aplicagdo das entrevistas.
circunstancias em que se desenvolve a
entrevista;
- Possibilita captar a expressao corporal
do entrevistado, bem como a tonalidade

da voz e énfase nas respostas.

Tabela 8 - Vantagens e limitacdes da entrevista
Fonte: Simdes (2006)

Importa salientar que, para Junior e Janior (2011), a identificacdo das vantagens e
limitacdes de uma técnica de recolha de dados, permitird ao investigador possuir total
consciéncia da quantidade e qualidade das informagdes que podera recolher com a sua
utilizacdo. Assim, o investigador podera optar pela técnica que melhor se adeque ao seu

estudo.

4.3 Objetivos da investigacao

A presente investigagdo assenta em quatro objetivos genéricos, nomeadamente:
identificar as caracteristicas gerais das organizacdes entrevistadas; identificar a atitude
empreendedoras e

entrevistadas relativamente as

das organizagdes praticas
intraempreendedoras dos seus colaboradores; identificar o que condiciona a préatica de

atitudes empreendedoras/ intraempreendedoras por parte dos colaboradores nas
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organizacOes onde estdo inseridos; e, avaliar a capacidade de promocdo de praticas
empreendedoras e intraempreendedoras por parte das organizagdes entrevistadas.
Numa perspetiva mais profunda, os mesmos encontram-se divididos em objetivos

especificos, dos quais fazem parte:

Identificar as discrepancias de género presentes nas organizagoes;

e Identificar as discrepancias de idade presentes nas organizacoes;

e ldentificar as discrepancias ao nivel do departamento onde o colaborador exerce
funcdes;

e ldentificar as discrepancias ao nivel do tempo ao servico da organizacgéo;

o ldentificar as discrepancias ao nivel da formacéo/ habilitacbes académicas;

o ldentificar a atitude das organizacGes relativamente as praticas empreendedoras e
intraempreendedoras dos seus colaboradores;

e Identificar os obstaculos presentes nas organizacfes que condicionam a pratica e
desenvolvimento de atitudes empreendedoras e intraempreendedoras por parte
dos colaboradores;

e Perceber se a organizacdo entrevistada incentiva e valoriza praticas
empreendedoras e intraempreendedoras por parte dos seus colaboradores;

e E, identificar os métodos/técnicas utilizados pelas organizacdes entrevistadas para

valorizar as praticas empreendedoras e intraempreendedoras dos seus

colaboradores.

Deste modo, foi elaborado um guido de entrevista (Anexo I), que pretende dar resposta a
presente investigacdo. As questdes encontram-se devidamente estruturadas e interligadas.
De referir que, de forma a agilizar o processo de analise das entrevistas e a sua boa
execucdo, foi elaborada uma tabela (Anexo II), na qual se encontram explanados os
diversos objetivos da investigacdo, bem como a questdo da entrevista que pretende

responder-lhes.

4.4 Sintese e conclusoes

Conforme explanado ao longo do presente capitulo, a metodologia de investigacdo

adotada é a entrevista, atraves da qual serdo aplicadas questdes semiestruturadas com
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vista a exploracdo do tema desta investigacdo e, naturalmente, ao alcance dos objetivos
definidos na mesma.

Para concretizar os objetivos pre-definidos, serdo realizadas entrevistas a duas Empresas
portuguesas do setor dos curtumes, localizadas no concelho de Alcanena (cujas
identificacOes e apresentacdes se encontram patentes no capitulo transato).

A metodologia adotada permitira que o investigador explore e obtenha elementos
relevantes para a investigacao, perante o investigado.

As entrevistas serdo gravadas para facilitar o processo de recolha de dados. Para além do
referido, serdo ainda registadas observac@es consideradas relevantes para a investigacéo,
nomeadamente ao nivel da postura e comportamentos verbais e ndo verbais do
entrevistado, bem como do ambiente onde decorrerdo as mesmas.

Posteriormente a recolha de dados, sera elaborada uma analise de contetdo.
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5. Andlise e discussao dos resultados

5.1 Introducao

No presente capitulo, serdo apresentados e analisados os resultados obtidos na
investigacao realizada.

A investigacdo teve como alvo duas empresas portuguesas do setor dos curtumes, cujas
apresentacdes se encontram explanadas no capitulo terceiro do presente documento.
Conforme referido no capitulo transato, a investigacdo realizada assenta numa andlise
qualitativa. Foram aplicadas oito entrevistas (a quatro elementos de cada organizagédo
estudada), tendo por base o guido de entrevista desenvolvido.

Os resultados obtidos serdo analisados tendo em conta 0s objetivos genéricos que
pretendem responder, nomeadamente: a identificacdo das caracteristicas gerais das
organizagOes entrevistadas; a identificacdo da atitude das organizacgdes relativamente as
praticas empreendedoras e intraempreendedoras dos seus colaboradores; a identificacdo
das condicionantes para a préatica de atitudes empreendedoras/ intraempreendedoras por
parte dos colaboradores nas organizacdes onde estdo inseridos; e, por fim, a avaliacdo da
capacidade de promocao de praticas empreendedoras e intraempreendedoras por parte das
organizacOes entrevistadas. Sempre que possivel, interligar-se-d0 0s conceitos e
contributos tedricos explanados na Revisdo de Literatura (Capitulo 2), com as conclusdes
obtidas.

O capitulo terminard com uma sintese.

5.2 Caracteristicas gerais das organizacdes entrevistadas

No presente subtopico, serdo apresentadas as caracteristicas gerais das organizacfes
entrevistadas.

Numa primeira fase, sera apresentada uma sintese das principais caracteristicas das
entrevistas realizadas, nomeadamente o local de realizagédo da entrevista, a data da
mesma, a duracdo da conversa e da entrevista e, ainda, a identificacdo da empresa.
Posteriormente, serdo explanados os dados relativos ao género, idade, departamento onde
exerce fungdes, tempo ao servico da empresa e habilitacdes académicas dos entrevistados,
bem como, identificacdo da empresa a qual os individuos pertencem.

Na tabela seguinte sintetizam-se as informacdes das entrevistas realizadas.
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N° entrevista 1 2 3 4
Local da entrevista  Instalacdes CIVS Instalacdes CIVS Instalagdes CIVS Instalagoes CIVS
Data da entrevista 20/10/2023 23/10/2023 25/10/2023 26/10/2023
Cerca de 15 Cerca de 20 Cerca de 15 Cerca de 20
Duracdo da conversa ) ) ) )
minutos minutos minutos minutos
Cercade 5 Cercade 6 Cercade 5 Cercade 6
Duracio da entrevista ] ] ) )
minutos minutos minutos minutos
Empresa CIVS CIVS CIVS CIVS
N° entrevista 5 6 7 8
Local da entrevista Instalagoes S&B  Instalagdes S&B  Instalagoes S&B  Instalagdoes S&B
Data da entrevista 26/10/2023 26/10/2023 31/10/2023 31/10/2023
Cerca de 20 Cerca de 15 Cerca de 15 Cerca de 10
Duracio da conversa ) ) ) )
minutos minutos minutos minutos
Cerca de 5 Cercade 6 Cercade 5 Cerca de 5
Duragio da entrevista ) ) ) )
minutos minutos minutos minutos
Empresa S&B S&B S&B S&B

Tabela 9 - Sintese das entrevistas realizadas

Fonte: Elaboragéo prépria

A recolha de dados junto dos entrevistados no ambito da presente investigacao, decorreu

no periodo de 20 a 31 de outubro de 2023, nas instalacdes das organizacdes-alvo do

estudo de caso — instalagdes da empresa Curtumes Irmdos Vieira Santos, Lda. e da

empresa Santos & Bairros, Lda.

As entrevistas foram precedidas de uma conversa inicial, com dura¢do compreendida

entre 10 a 20 minutos. Esta conversa tinha como foco a apresentacdo da investigadora

bem como do projeto desenvolvido, e a identificacdo do que se pretende com a aplicagdo

desta metodologia.

A duracéo aproximada das entrevistas sujeitas a gravacao foi de 5 minutos.

Foram realizadas oito entrevistas, das quais quatro foram aplicadas na organizagdo

Curtumes Irmdos Vieira Santos, Lda. e os restantes na organizagdo Santos & Bairros,

Lda.

As caracteristicas gerais dos entrevistados encontram-se explanadas na seguinte tabela:
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Identificaciao da Entrevista

1 2 3 4
Empresa CIVS CIVS CIVS CIVS
Género Masculino Masculino Masculino Masculino
Idade 63 anos 57 anos 51 anos 53 anos
Departamento  Geréncia/Administragdo Geréncia/Administragao Producao Producao
Tempo a
desempenhar o . .
. H4 mais de 42 anos Ha 39 anos Cerca de 2 meses Ha 27 anos
funcoes na
organizac¢ao
Habilitacoes . . L [ .
L. Secundario 3° Ciclo Secundario Secundario
académicas
5 6 7 8
Empresa S&B S&B S&B S&B
Género Feminino Masculino Masculino Masculino
Idade 46 anos 40 anos 46 anos 53 anos
Departamento  Geréncia/Administracio Geréncia/Administracao Producao Producao
Tempo a
desempenhar , Ha 9 anos, ,
. Ha 26 anos Cerca de 19 anos . Ha 12 anos
func¢odes na sensivelmente
organizagio
Habilitacoes . . . i
. Secundario Secundario Secundario 3° Ciclo
académicas

Tabela 10 - Caracteristicas gerais dos entrevistados

Fonte: Elaboragéo propria
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Relativamente ao género dos entrevistados, conclui-se que a grande maioria, sete
individuos, pertencem ao género masculino e apenas uma entrevistada pertence ao género

feminino, o que se traduz em cerca de 87 e 13 pontos percentuais, respetivamente.

Geénero dos Entrevistados

Feminino
13%

Masculino
87%

= Masculino Feminino

Gréfico 7 - Género dos entrevistados

Fonte: Elaboragéo propria

E ainda possivel acrescentar que a entrevistada do género feminino exerce funcdes na
empresa Santos & Bairros, Lda.

Fazendo uma breve andlise aos dados recolhidos acerca da idade dos entrevistados, é
possivel constatar que a mesma se encontra compreendida entre 0s quarenta e 0s sessenta
e trés anos. De registar que a organizagdo Curtumes Irméos Vieira Santos, Lda. apresenta
entrevistados mais velhos, sobretudo exercendo fungbes no departamento da
Geréncia/Administracdo, comparativamente com a empresa Santos & Bairros, Lda.

No seguimento do referido anteriormente, estabeleceu-se como meta a realizagéo de oito
entrevistas, das quais 50% foram dirigidas a organiza¢do Curtumes Irméos Vieira Santos,
Lda. e as restantes a organizacdo Santos & Bairros, Lda. Numa perspetiva mais profunda,
e relativamente ao departamento onde o publico-alvo das entrevistas exerce funcdes, as
entrevistas foram dirigidas a dois departamentos, nomeadamente, o departamento
produtivo e a Geréncia/Administracdo das organizacBes. Deste modo, pretende-se
recolher e analisar as diversas perspetivas entre os departamentos mencionados.

Assim, conforme apresentado na tabela seguinte, das quatro entrevistas destinadas a cada
organizacgédo do presente estudo de caso, duas focalizaram-se no departamento produtivo
e as restantes na Geréncia/Administragéo.
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Departamento CIVS S&B Total
Producio 2 2 4
Geréncia/Administragao 2 2 4
Total 4 4 8

Tabela 11 - Numero de entrevistados por departamento da empresa
Fonte: Elaboragdo prdpria

Procedeu-se, ainda, ao levantamento da informacdo relativa ao tempo a que 0s
entrevistados desempenham fungdes nas respetivas organizagdes. As informacdes
recolhidas demonstram que o vinculo entre os entrevistados e as organiza¢des as quais
pertencem € consideravelmente duradouro. O tempo de exercicio de funcbes na
organizacdo Curtumes Irmaos Vieira Santos, Lda. é superior quando comparado com a
Santos & Bairros, Lda., uma vez que a primeira foi fundada anteriormente.

Por fim, e relativamente as habilitacbes académicas dos entrevistados, a maioria destes
refere que possui 0 ensino Secundario (seis entrevistados). Os restantes possuem o 3°

Ciclo (dois entrevistados).

Numero de Entrevistados por Habilitacoes
Académicas

[s= Nl SR FRIN SN Y o N |

N° Entrevistados

Habilitacoes Académicas

Gréfico 8 - Numero de entrevistados por habilitacbes académicas

Fonte: Elaboragdo prépria

Numa analise mais detalhada, e tendo em conta apenas os dados recolhidos na
organizacdo Curtumes Irmdos Vieira Santos, Lda., conclui-se que trés dos entrevistados
possuem o Ensino Secundario e um o 3° Ciclo, o que se traduz em 75% e 25%,

respetivamente, conforme explanado no grafico seguinte.
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Habilitacoes Académicas dos Entrevistados -
CIVS

3° Ciclo
25%

Secundario
75%

= Ensino Basico = 2° Ciclo = 3° Ciclo = Secundario

Licenciatura = Mestrado = Doutoramento

Gréfico 9 - HabilitagGes académicas dos entrevistados - Empresa Curtumes Irméos
Vieira Santos, Lda.

Fonte: Elaboracéo propria

Na mesma perspetiva, os dados recolhidos da empresa Santos & Bairros, Lda., ddo-nos

conta de uma situacdo semelhante, de acordo com o grafico que a seguir se apresenta:

Habilitagbes Academicas dos Entrevistados -

S&B
3° Ciclo
25%
Secundario
75%
= Ensino Bésico = 2° Ciclo = 3° Ciclo = Secundario
Licenciatura Mestrado = Doutoramento

Gréfico 10 - Habilitagcdes académicas dos entrevistados - Empresa Santos & Bairros,
Lda.

Fonte: Elaboragdo propria

5.3 Atitudes das organizacdes entrevistadas relativamente as praticas
empreendedoras e intraempreendedoras dos seus colaboradores

Com vista & anélise da atitude das organizaces relativamente as praticas empreendedoras
e intraempreendedoras dos seus colaboradores, serdo verificadas as respostas as questdes

seis a dez do guido de entrevista aplicado.
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Das respostas obtidas, todos os entrevistados consideram que, independentemente, de
pertencerem a organizacdo Curtumes Irméos Vieira Santos, Lda. ou & Santos & Bairros,
Lda.:
- existe uma cultura que lhes permite desenvolver atitudes empreendedoras e
intraempreendedoras no seu local de trabalho;
- as suas organizaces estdo disponiveis e aceitam propostas de melhoria;
- sentem-se motivados e com liberdade de acdo para criar e desenvolver novos
procedimentos e técnicas de trabalho;
- e, sdo disponibilizados 0s recursos necessarios para o desenvolvimento de
praticas que sejam consideradas benéficas para as organizacGes onde exercem
funcoes.
Estas conclus@es sdo ainda transversais ao departamento ao qual o entrevistado pertence,
ndo existindo disparidades entre a geréncia/administracao e o departamento produtivo.
De referir que, relativamente a questdo dez — “A informagdo e a comunicagdo interna é
estabelecida de forma simples e eficiente?” — trés dos entrevistados consideram que:
- “Sim, ¢ estabelecida de forma simples e eficiente, embora possa sempre
melhorar.” (Entrevista 2);
- “Sim, mas ainda ndo posso responder porque estou ha pouco tempo.” (Entrevista
3);
- “Na maior parte dos casos, sim.” (Entrevista 6).
A informacdo e a comunicacdo interna sdo, segundo Fisher (1993) citado por Neiva
(2018), elementos fundamentais para a existéncia de vida nas organizagdes, acrescendo
gue a comunicacao € um processo através do qual os individuos expressam e partilham a
cultura organizacional.
Neste sentido, o desenvolvimento de um bom e eficaz processo de comunicagdo dentro
das organizacdes resultara em ambientes de trabalho mais positivos e, consequentemente,
melhores resultados organizacionais. Assim, estardo ainda recolhidas condigdes mais
propicias & implementacdo e desenvolvimento de atitudes empreendedoras e

intraempreendedoras nas diversas organizacoes.
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5.4 Condicionantes para a pratica de atitudes empreendedoras/
intraempreendedoras por parte dos colaboradores nas organizacoes
onde estao inseridos

As condicionantes para a pratica de atitudes empreendedoras e intraempreendedoras
identificadas pelos entrevistados, encontram-se na resposta a questao décima primeira do
guido de entrevista aplicado.

De um modo geral, as condicionantes identificadas pelos entrevistados assentam na
comunicacdo, na falta de apoios financeiros, nos aspetos burocraticos e, ainda, no
reduzido nimero de recursos humanos.

Numa visdo mais detalhada, e relativamente a organizacdo Curtumes Irmdos Vieira
Santos, Lda., os entrevistados indicam que a comunicacdo é, efetivamente, um aspeto que
necessita de uma “importante melhoria” (Entrevista 1), independentemente de exercerem
funcGes no departamento de producdo ou na Geréncia/Administracdo. Apenas um
entrevistado que desempenha funcbes no departamento de producdo desta organizagédo
considera que ndo existem grandes obstaculos, uma vez que “apenas t€ém que seguir as
normas da empresa” (Entrevista 4).

Relativamente a organizacdo Santos & Bairros, Lda., e seguindo a mesma linha de
analise, os entrevistados que exercem fungdes no departamento produtivo, consideram
gque ndo existem obstdculos para a pratica de atitudes empreendedoras e
intraempreendedoras na organizagao.

Contudo, a Geréncia/Administracdo da Santos & Bairros, Lda. admite que a falta/escassez
de recursos — sejam eles humanos ou até financeiros (externos) (por parte do Estado e de
outras entidades governamentais) — bem como o0s aspetos burocréaticos, condicionam as
praticas empreendedoras e intraempreendedoras evidentes na organizacao.

Das consideracdes recolhidas e estabelecendo uma ligagdo com o explanado na Reviséo
de Literatura do presente documento, é possivel concluir que, efetivamente, estamos
perante algumas barreiras as praticas empreendedoras e intraempreendedoras nas
organizages entrevistadas.

De acordo com Barbosa (2015), uma comunicacdo pobre, a existéncia de politicas
restritas e sem cooperagdo e a falta de recursos condicionam a implementacdo e o
desenvolvimento de praticas empreendedoras e intraempreendedoras.

Nas conclus6es do estudo de Eesley e Longenecker (2006), apresentadas por Barbosa

(2015), existem diversos fatores potenciadores para o intraempreendedorismo, de entre
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os quais, o fluxo livre de informacdo e comunicacdo interna e a disponibilizacdo de
recursos. Assim, a disponibilizacdo de informac&o sem constrangimentos, ird possibilitar
antecipar as necessidades do publico-alvo da organizacdo, assim como dos concorrentes
da mesma. Para além disso, a partilha de informacdo junto dos colaboradores, fara com
que estes se sintam mais confiantes e parte integrante da organizacao a qual pertencem.

Barbosa (2015), acrescenta ainda que, um comportamento intraempreendedor de sucesso
baseia-se na disponibilizagéo dos recursos adequados. Deste modo, a indisponibilidade
de recursos (materiais, humanos, financeiros, entre outros), constituira um obstaculo ao
desenvolvimento de praticas empreendedoras e intraempreendedoras nas organizacoes.

Importa depositar a devida atengéo aos fatores/barreiras mencionadas, uma vez que a sua
existéncia podera levar, segundo Pinchot (1985), a que o intraempreendedorismo néo se

traduza numa vantagem competitiva para a organizacao.

5.5 Capacidade de promocao de praticas empreendedoras e
intraempreendedoras por parte das organizacdes entrevistadas

No presente subcapitulo pretende-se analisar a capacidade de promocdo de praticas
empreendedoras e intraempreendedoras por parte das organizacfes entrevistadas, e bem
assim, identificar os métodos/técnicas utilizados pelas mesmas.

Para tal, serdo analisadas as respostas as questdes doze a quinze do guido de entrevista
aplicado. Numa primeira analise, pretende-se perceber se as organizacdes estudadas
incentivam e valorizam as atitudes empreendedoras e intraempreendedoras dos seus
colaboradores e, posteriormente, proceder-se-a a identificacdo dos métodos/técnicas de
incentivo e valorizagdo utilizados por estas.

Relativamente a capacidade das organizagbes para incentivarem e valorizarem as
atividades empreendedoras e intraempreendedoras dos seus colaboradores, conclui-se
que, independentemente da organizacdo a qual pertencem, os entrevistados consideram
gue existe essa capacidade.

E ainda possivel acrescentar que um dos entrevistados da empresa Curtumes Irm&os
Vieira Santos, Lda. e que exerce fungdes na Geréncia/Administracdo da organizagéo
(Entrevista 2), admite que o grande incentivador as praticas empreendedoras e
intraempreendedoras na sua organizacgéo sao os clientes, uma vez que sao estes quem lhes
lancam novos desafios, quer ao nivel procedimental quer ao desenvolvimento de novos

artigos.
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O terceiro entrevistado considera que, apesar de exercer fun¢bes ha pouco tempo na
organizagdo Curtumes Irmdos Vieira Santos, Lda., esta incentiva e valoriza as atitudes
empreendedoras e intraempreendedoras dos seus colaboradores.

Considerando agora as técnicas/métodos utilizados pela Curtumes Irméos Vieira Santos,
Lda. e pela Santos & Bairros, Lda.,, com vista ao incentivo e valorizacdo do
desenvolvimento de atitudes empreendedoras e intraempreendedoras pelos seus

colaboradores, os resultados obtidos foram os seguintes:

Formas de
Formas de incentivo ao valorizacao das
desenvolvimento de atitudes atitudes
Empresa
empreendedoras e empreendedoras e
intraempreendedoras intraempreendedoras
dos colaboradores
- Autonomia;
- Liberdade de trabalho e agdo; ‘ y o
) - Gratificacdo de ideias
- Reconhecimento e confianga;
) e dos resultados;
- Comunicagao; _ N
3 _ - Fluxo de informacao
- Formagao de equipas; o .
o e apoio a gestao;
_ - Abordagem participativa; ‘ y
Curtumes Irmaos Vieira - Incentivo a promogado
- Recompensa; o
Santos, Lda. de novas ideias;

- Disponibilizagdo de tempo e o
‘ - Disponibilizagdo de
recursos necessarios;
recursos;
- Suporte de gestao e
] - Formagao transversal,
tecnoldgico; )
' -Prémios.
- Bons e adequados meios de

trabalho.

Tabela 12 - Formas de incentivo e valorizacdo das atitudes empreendedoras e
intraempreendedoras dos colaboradores — Curtumes Irméos Vieira Santos, Lda.

Fonte: Elaboragéo prdpria
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Formas de valorizac¢ao
Formas de incentivo ao
das atitudes
desenvolvimento de
Empresa empreendedoras e
atitudes empreendedoras
intraempreendedoras dos
e intraempreendedoras

colaboradores
- Autonomia;
- Comunicagao; '
_ S - Beneficios:
. - Disponibilizagao de
Santos & Bairros, Lda. - Seguros de saude;
recursos; o .
- Prémios monetarios.
- Confianga;
- Liberdade de trabalho.

Tabela 13 - Formas de incentivo e valorizacdo das atitudes empreendedoras e
intraempreendedoras dos colaboradores - Santos & Bairros, Lda.

Fonte: Elaborag&o propria

Estabelecendo uma ligacdo entre os resultados obtidos e os contributos tedricos
explorados ao longo deste projeto, é possivel perceber que todos as respostas vdo ao
encontro do apresentado por Barbosa (2015), e que estamos, efetivamente, perante
aspetos encorajadores de praticas empreendedoras e intraempreendedoras nas
organizac0es estudadas.

Por fim, podemos ainda, e segundo Finati et al. (2022), que citam Pinchot (1989),
relacionar as principais normas organizacionais identificadas pelos entrevistados do
estudo realizado (consideradas por estes como aspetos propicios ao desenvolvimento do
intraempreendedorismo), com as distintas necessidades dos colaboradores,
nomeadamente: a realizacdo pessoal, o respeito, a necessidade social, a seguranca e a

necessidade estrutural.

77



Fatores Potenciadores para o Intraempreendedorismo: Estudo de Caso do Setor dos Curtumes, na regido
de Alcanena

Esta relacdo encontra-se exposta na tabela seguinte:

Necessidades
Praticas intraempreendedoras
identificadas
Realizagao pessoal Autonomia, liberdade de trabalho, lideranga, desafios
Respeito Reconhecimento, confian¢a. comunicagao
Social Formacao de equipas, abordagem participativa
Recompensa, praticas de monitorizagao e analise de
Seguranca ) . ) o
riscos, descri¢do de trabalho, disponibilidade de tempo
Recursos disponiveis, suporte da gestao, estrutura
organizacional de apoio, ambiente propicio para o
Estrutural

desenvolvimento de criatividade ¢ inovacao, orientacao

para a mudanga, visdo organizacional, tecnologia

Tabela 14 - Necessidades e praticas intraempreendedoras
Fonte: Adaptado de Finati et al. (2022)

Percebemos, deste modo, que os colaboradores das organizacGes Curtumes Irmdos Vieira
Santos, Lda. e Santos & Bairros, Lda. valorizam e identificam diversos aspetos
intraempreendedores, que se relacionam com as suas necessidades ao nivel da realizacao

pessoal, respeito, comunicagdo, seguranca, bem como da necessidade social e estrutural.

5.6 Sintese

Ap0s a andlise as entrevistas semiestruturadas aplicadas as organizacGes-alvo do presente
estudo de caso, € possivel concluir que ambas adotam praticas que fomentam o
empreendedorismo e o intraempreendedorismo.

Conforme referido ao longo deste projeto, para que se promova e desenvolva o
intraempreendedorismo dentro de uma organizacgéo, assume-se como fulcral a verificacao
de alguns fatores, de entre os quais, um ambiente de trabalho saudavel e positivo, capaz
de fomentar a pratica de atitudes intraempreendedoras entre o0s diversos colaboradores
(Finati et al. (2022)).

Importa ainda salientar que o desenvolvimento de comportamentos intraempreendedores
nas organizacOes, traduzir-se-a em resultados organizacionais mais positivos e bem-
sucedidos, bem como na construcao do processo de inovagdo organizacional (Finati et al.
(2022)).

78



Instituto Politécnico de Tomar

Deste modo, e de acordo com os dados recolhidos nas organizacdes entrevistadas,
encontram-se reunidas as condi¢cBes necessarias para 0 desenvolvimento do
empreendedorismo e intraempreendedorismo nas mesmas. Os resultados organizacionais
serdo, certamente, mais positivos com o envolvimento de todos os colaboradores,

enguanto partes integrantes das suas organizacoes.
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6. Conclusao, limitacbes do estudo e sugestbes para

investigacoes futuras

No decorrer dos anos, o conceito de empreendedorismo tem vindo a evoluir, segundo a
perspetiva de diversos autores. Este termo surgiu em 1755, pelo economista francés
Richard Cantillon e, segundo este, um empreendedor ¢ “uma pessoa que paga um
determinado preco por um produto para o vender a um preco incerto, tomando decisdes
sobre como obter e usar recursos assumindo o risco empresarial” (Sarkar, 2014: 27).
Apesar de existir uma polissemia associada ao empreendedorismo, é possivel identificar
alguns aspetos em comum entre a mesma, nomeadamente a inovacdo, a identificacao de
oportunidades, a dimensdo individual, o empreendedorismo enquanto processo, a
expressdo organizacional desse processo e, ainda, o envolvimento e mobilizagdo de
recursos por aqueles que estdo envolvidos no mesmo (Simdes e Dominguinhos, 2006).
Deste modo, o empreendedorismo assume-se como uma caracteristica vital nas
sociedades atuais, salientando-se a sua importancia ao nivel econdémico e na cria¢do de
emprego (Pacheco, 2019).

De acordo com a mesma autora, as organizacoes pretendem ultrapassar a concorréncia e
tornarem-se cada vez mais inovadoras, pelo que procuram colaboradores com
capacidades empreendedoras, que se interessem pelo negécio e pela gestdo do
conhecimento.

Na mesma linha de pensamento, o intraempreendedorismo apresenta intmeras
definicdes, de acordo com a perspetiva de diversos autores.

Destaca-se a perspetiva de Barbosa (2015), que considera que o intraempreendedorismo
é instigado por duas vertentes — a vertente individual (relacionada com o
individuo/empreendedor) e a vertente organizacional (relacionada com aspetos externos).
Da revisdo de literatura elaborada, importa também referir que o intraempreendedorismo
é influenciado por diversos fatores, sendo estes encorajadores (como uma cultura de
trabalho e acdo, ou a disponibilizacdo de recursos para criar ideias, entre outros), e
desencorajadores (como por exemplo, ideias ndo ouvidas e sem seguimento ou uma
comunicacgéo pobre, entre outros) (Barbosa, 2015).

Posteriormente a revisdo de literatura, foi apresentada a caracterizagdo da industria em

estudo — a industria dos curtumes — em Portugal.
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Segundo o levantamento realizado, e de acordo com a APIC (2003), os proximos
capitulos da histdria da industria de curtumes ainda estdo em aberto.

A COTANCE apresentou o “Roteiro do Parceiro Europeu da Industria do Couro 2018-
20257, e descreveu a fase atual da industria como uma fase de transi¢ao fundamental. De
acordo com esta organizacdo, as industrias enfrentam constantemente novos desafios,
estando as novas tecnologias e a inovacdo alinhadas na construgdo de um futuro
organizacional mais promissor.

A metodologia de investigacdo adotada na presente investigacdo foi a entrevista.
Realizaram-se oito entrevistas as duas organizacdes-alvo do estudo de caso — a Curtumes
Irmdos Vieira Santos, Lda. e a Santos & Bairros, Lda. (quatro entrevistas a cada empresa).
Pretendeu-se com este estudo, perceber a perspetiva das organizagdes entrevistadas
relativamente ao incentivo e desenvolvimento de praticas empreendedoras e
intraempreendedoras nas mesmas.

Do estudo realizado destacam-se as seguintes ilagdes: a grande maioria dos entrevistados
sdo do género masculino e as habilitagdes académicas que possuem sdo O ensino
secundario. Do total de entrevistados, 50% exercem func@es de geréncia/administracdo
das organizacbes as quais pertencem e os restantes desempenham fungbes nos
departamentos produtivos das respetivas organizacdes. De um modo geral, os
colaboradores de ambas as organizagdes entrevistadas, referem que se sentem motivados
e com liberdade para criar novos procedimentos de trabalho, possuem 0s recursos
necessarios para o desenvolvimento de praticas benéficas para as organizacdes as quais
pertencem, e ainda que as culturas organizacionais presentes nas empresas estudadas sao
propicias ao desenvolvimento de praticas empreendedoras e intraempreendedoras, uma
vez que estas estdo disponiveis e aceitam propostas de melhoria.

De salientar que trés dos quatro entrevistados da empresa Curtumes Irmaos Vieira Santos,
Lda., admitem que a comunicacdo é um ponto a melhorar para o bom desenvolvimento
das atividades organizacionais. A importancia do desenvolvimento de um processo de
comunicacgéo eficaz vai ao encontro do defendido por diversos autores — como Neiva
(2018) — assumindo que este se traduz num dos elementos fulcrais para a subsisténcia
organizacional.

Relativamente as condicionantes as praticas empreendedoras e intraempreendedoras
identificadas pelos entrevistados, em termos genéricos, foram reconhecidos alguns
aspetos, de entre os quais, a comunicacdo, a falta de apoios financeiros, os aspetos

burocraticos e o reduzido nimero de recursos humanos (ambas as organizagdes estudadas
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sdo consideradas mico entidades). Neste sentido, e estabelecendo uma ligacdo com a
revisdo de literatura elaborada, Barbosa (2015) refere inimeros aspetos condicionantes
as praticas empreendedoras e intraempreendedoras nos diversos contextos, de entre 0s
quais os obtidos nesta investigacéo.

Por fim, e analisando a capacidade de promocdo de praticas empreendedoras e
intraempreendedoras por parte das organizagdes entrevistadas, foram identificados
diversos aspetos, dos quais se destacam a autonomia, a liberdade de trabalho e acéo, o
reconhecimento, a disponibiliza¢do de recursos e a confianca, entre outros. Estes aspetos
vao ao encontro do explanado no estudo de Eesley e Longenecker (2006), assumindo-se
como fatores potenciadores as praticas empreendedoras e intraempreendedoras nas
organizagOes estudadas. Salienta-se ainda que os entrevistados admitem que, tanto na
Curtumes Irmdos Vieira Santos, Lda. como na Santos & Bairros, Lda., as atitudes
empreendedoras e intraempreendedoras sdo valorizadas através de beneficios, prémios e
da gratificacédo de ideias.

Da investigagéo realizada, e das principais normas organizacionais identificadas pelos
entrevistados, é possivel estabelecer uma relacdo com as diversas necessidades dos
colaboradores, nomeadamente a realizacdo pessoal, 0 respeito, a necessidade social, a
seguranca e a necessidade estrutural, indo ao encontro do defendido por Finati et al.
(2022).

Em suma, salienta-se a necessidade e extrema importancia de implementacédo de praticas
organizacionais que se traduzem em fatores potenciadores para o intraempreendedorismo.
A referida implementagdo resultard na construcdo de um ambiente de trabalho mais
acolhedor e satisfatdrio, o que tera certamente impacto nos resultados organizacionais.
Relativamente as limitagdes do estudo realizado, o facto de 0 mesmo ter sido aplicado
apenas a duas empresas do setor dos curtumes, condicionou os resultados obtidos.

Neste sentido, sugere-se que numa linha de investigacdo futura se procure estabelecer
contacto com um conjunto mais abrangente de organizacgdes do setor dos curtumes, com
0 objetivo de percecionar a forma como essas incentivam e desenvolvem as préaticas
empreendedoras e intraempreendedoras dos seus colaboradores.

Assim, apods a realizacdo de um estudo mais vasto no setor, sera possivel enumerar um
conjunto de ilacdes e comparacOes entre as organizagdes pertencentes a0 mesmo,
estabelecendo, por exemplo como critérios, as dimensdes das organizacdes.

Tendo em conta a relevancia crescente do empreendedorismo e do

intraempreendedorismo, considera-se pertinente explorar e desenvolver novas praticas
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nas organizacgdes, com vista a criacdo de ambientes de trabalho mais saudaveis, o que ira,

por conseguinte, permitir alcancar melhores resultados organizacionais.
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Anexos
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Anexo | — Guiao de entrevista

Empresa:

1. Género: Feminino D Masculino D

2. ldade:

3. Departamento: Producéo D Administrativo D

Geréncia/Administracéo D Outro:

4. Ha quanto tempo desempenha fun¢bes na organizacao?

5. Habilitacbes académicas:
Ensino Basico D 2° Ciclo D 3° Ciclo D
Secundario D Licenciatura D Mestrado D

Doutoramento D

6. Considera que existe uma cultura dentro da sua organizagdo que lhe permite

desenvolver atitudes empreendedoras e intraempreendedoras?
7. A empresa aceita/esta disponivel para receber propostas de melhoria?

8. Sente-se motivado e com liberdade de acdo para criar e desenvolver novos

procedimentos e técnicas de trabalho?

9. A sua organizagdo disponibiliza os recursos necessarios para o desenvolvimento de

praticas que considere benéficas para a mesma?
10. A informagéo e a comunicagéo interna e estabelecida de forma simples e eficiente?
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11. Quais sdo os obstaculos a implementacdo de praticas empreendedoras e

intraempreendedoras na sua organizagéo?

12. A sua organizacdo incentiva a pratica de atitudes empreendedoras e

intraempreendedoras?

13. De que forma a organizacdo onde desempenha funcdes incentiva os colaboradores a

desenvolver atitudes empreendedoras e intraempreendedoras?

14. A sua organizagdo valoriza/premeia as atitudes empreendedoras e

intraempreendedoras por parte dos seus colaboradores?

15. De que forma a organizagdo onde desempenha fungbes valoriza as atitudes

empreendedoras e intraempreendedoras dos seus colaboradores?
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Anexo Il — Objetivos de investigacdo e a sua associacao a entrevista

(U
Objetivo Genérico Objetivo Especifico Descri¢iao da Questao Qljle:t?w
Identificar as discrepancias
de género presentes nas Indicar o género. 1
organizacoes
Identificar as discrepancias
de idade presentes nas Indicar a idade. 2
organizagdes
Identificar as Identificar as discrepancias
caracterlstlc.as gerais das ao nivel do departamento Identificar o departamento onde exerce fungdes. 3
organizagoes onde o colaborador exerce
entrevistadas fungdes
Identificar as discrepancias
ao nivel do tempo ao Indicar ha quanto tempo exerce fungdes na organizagao. 4
servigo da organizacdo
Identificar as discrepancias
ao nivel da formacao/ Identificar o nivel de habilitagdes académicas que possui. 5
habilitacdes académicas
Considera que existe uma cultura dentro da sua organizag¢@o que lhe permite desenvolver
atitudes empreendedoras e intraempreendedoras? 6
Identificar a atitude das
organizagoes Identificar a atitude das A empresa aceita/estd disponivel para receber propostas de melhoria? 7
entrevistadas organizagdes relativamente . . ~ . .
relativamente as praticas s praticas empreendedoras Sente-se motivado e com liberdade de agdo para criar e desenvolver novos procedimentos
. . 8
empreendedoras e e intraempreendedoras dos e técnicas de trabalho?
intraempreendedoras dos seus colaboradores VST T P . "
A sua organizacao disponibiliza os recursos necessarios para o desenvolvimento de praticas
seus colaboradores 9
que considere benéficas para a mesma?
A informagao e a comunicagao interna ¢ estabelecida de forma simples e eficiente? 10
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. e - . . .~ ~ N°da
Objetivo Genérico Objetivo Especifico Descricao da Questao Qnuestio
Identificar o que Identificar os obstaculos
condiciona a pratica de presentes nas organizacdes
atitudes empreendedoras/ que condicionam a pratica e . ~ . N ~ ”
. . . Quais sdo os obstaculos a implementacdo de praticas empreendedoras e
intraempreendedoras por desenvolvimento de atitudes . L 11
intraempreendedoras na sua organizacao?
parte dos colaboradores empreendedoras e
nas organizacées onde intraempreendedoras por
estao inseridos parte dos colaboradores
Percebgr S€ a 0rganizagad - A sua organizagdo incentiva a pratica de atitudes empreendedoras e intraempreendedoras? 12
entrevistada incentiva e
valoriza praticas
. empreendedoras e A sua organizagdo valoriza/premeia as atitudes empreendedoras e intraempreendedoras por 14
Avaliar a capacidade de intraempreendedoras por parte dos seus colaboradores?
promocio de praticas parte dos seus
empreendedoras e colaboradores
intraempreendedoras por Identificar os De que forma a organizacdo onde desempenha fungdes incentiva os colaboradores a 13
parte das organizacoes métodos/técnicas utilizados desenvolver atitudes empreendedoras e intraempreendedoras?
entrevistadas pelas organizagdes
entrevistadas para valorizar . ~ . :
. p De que forma a organizag@o onde desempenha fungdes valoriza as atitudes empreendedoras
as praticas empreendedoras 15

e intraempreendedoras dos
seus colaboradores

e intraempreendedoras dos seus colaboradores?
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