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RESUMO

Este estudo tem o objetivo de verificar como e quog as praticas de gestdo empresarial,
destinadas a promocdo de um ambiente propicio atéexia do empreendedorismo
corporativo, que sdo encontradas em empresas esuantBrasil, reconhecidas por algumas
publicacbes de negocios nao cientificas, contribpana os resultados atribuidos as acdes
empreendedoras realizadas pelos seus empregados, &tica de seus executivos. Essas
empresas sdo entdo apresentadas como aquelas aasegiste o empreendedorismo
corporativo. Os resultados esperados das acOesengadoras sdo a geragado e lancamento
de novos produtos, criacdo e/ou adocdo de novae$sos, criacdo e/ou adogcdo de novos
conceitos de gestdo e/ou a entrada em novos negOBEBUME-SE COMO pPressuposto
conceitual que a acdo empreendedora é benéficagaasamtir e ampliar o resultado da
empresa. O estudo terd cunho exploratério, quabtatransversal e sera desenvolvido pelo
método do estudo de caso, pois é 0 mais adequashalgse pretende estudar um fenémeno
amplo e complexo,cujo tema ainda é pouco conheddm estudos de casos multiplos.
Foram estudadas cinco empresas, de setores difemamieconomia, de tamanhos diferentes e
também com controladores de diferentes paisesom{ed de informagfes mais importantes
do estudo foram as entrevistas semi-estruturaddzadas com 0s gestores das empresas
selecionadas. As principais praticas de gestdo egapal voltadas ao empreendedorismo
corporativo encontradas na pesquisa foram: recosagerincentivos e reconhecimentos;
disponibilizacdo de recursos (materiais, humanfsa@ceiros); tolerancia ao erro; apoio da
alta administracdo; estruturacdo da empresa edéder de trabalho. A analise das
informacgBes dos casos estudados mostrou a exst@acliversas praticas dentro de cada uma
das cinco categorias identificadas. As empresasaad@raticas em comum, no entanto,
também existem algumas peculiaridades que as wiifiera. Foi possivel compreender que as
praticas de gestdo empresarial destinadas a prombgdempreendedorismo corporativo
contribuem para as acbes empreendedoras ao ofesceondicdes organizacionais e 0s
estimulos pessoais necessarios para que 0s seatisnfnps possam criar e implementar
projetos empreendedores, que serdo posteriormeoitadns pela empresa. Tais praticas sédo
valorizadas pelos empreendedores corporativos,uposinalizam para eles que as agoes
empreendedoras séo reconhecidas e podem |hes resdéados de prestigio profissional,
dentro ou fora da empresa, além de beneficiosdaars diretos, em alguns casos.

Palavras-chave:Empreendedorismo coorporativo. Gestdo Empresar@lacao



ABSTRACT

This study aims to ascertain how and why the prastiof business management, destined to
promote an environment conducive to the existehcerporate entrepreneurship, which are
found in companies operating in Brazil, recognizbg some non-scientific business
publications, contribute to the results attributxl entrepreneurial activities undertaken by
their employees, from the viewpoint of its exeegtihese companies are then presented as
those in which corporate entrepreneurship existe Hxpected results of entrepreneurial
activities are the creation and launch of new proigdu creating and / or adoption of new
processes, creating and / or adoption of new mamege concepts and / or entry into new
businesses. It is assumed as conceptual assuntpabentrepreneurial activity is beneficial
to ensure and extend the result of the company.siumy will be exploratory, qualitative,
transverse and will be developed by the methodsé study, because it is more appropriate
when attempting to study a broad and complex phenom which theme is still unknown,
with multiple case studies. Five companies weralistl from different sectors of the
economy, of different sizes and with drivers froiffeient countries. The most important
sources of information in the study were semi-stmael interviews conducted with managers
of selected companies. The main corporate govemgm@ctices aimed to corporate
entrepreneurship found in the research were: rewardhcentives and recognition;
availability of resources (material, human and fic#al); risk tolerance; support of senior
management; company structure and freedom at widrk. analysis of information from the
studied cases showed the existence of variousipeacwithin each of the five categories
identified. Companies adopt common practices, hewehere are some peculiarities that
differentiate them. It was possible to understamat the practices of corporate governance
for the promotion of corporate entrepreneurship teilute to the entrepreneurship actions
providing organizational conditions and personatemtives necessary for their staff to create
and implement entrepreneurship projects, which b&lposteriorly hosted by the company.
Such practices are valued by corporate entrepresiebecause they show to them that the
entrepreneurial action are recognized and may drasults of their professional prestige,
inside or outside the company, in addition to difetancial benefits, in some cases.

Key-words:Corporate Entrepreneurship. Business managemembvition
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| O PROBLEMA DE PESQUISA

1.1 Introducao

Os avancos tecnoldgicos permitiram que algumas esaprexpandissem suas operacdes em
niveis globais. Esse fendmeno tornou o mercado eadanais globalizado e fez com que
empresas, que permaneciam agindo localmente, pagsascompetir com outras empresas
além daquelas com as quais jA estavam previameamistumadas, enfrentando uma

competicdo ainda mais acirrada.

O acirramento da competicdo fez com que as empresasentissem ameacadas e,
consequentemente, aumentou a necessidade de cddeeemciais para que se mantivessem
competitivas. Uma das maneiras que encontraram foaservar sua competitividade foi

através da busca constante de inovagédo, que, povea requer preparacao e destinacao

adequadas de recursos para que ocorra.

Procurando obter maiores resultados em termosod@géio de processos, produtos, servicos,
mercados, conceitos de gestdo e mesmo de criagéovde negocios e parcerias (dentro da
area de atuacdo da empresa ou em novas areashaalgmpresas buscaram implementar

praticas gerenciais que visassem promover a crexgdanutencdo de um ambiente propicio a
manifestacdo de acdes de empreendedorismo coxmaorati seja, aquele que € praticado por

gestores que sdo vinculados como empregados amadro funcional.

Para conseguir que esse ambiente seja instalalogsésséarias algumas condi¢des que a alta
administracdo (conselho, ou os proprios donosatirehte) deve estabelecer como vigentes

dentro da empresa e que perpassam todos os nis@igghicos desta.

Tais condigbes podem envolver, em maior ou mentansgidade, o estabelecimento de
politicas de permissdo e valorizagdo das acOeseemgedoras que gerem inovacoas,

criacdo de programas de estimulos, reconhecimemdzanpensas através de participacéo
nos resultados decorrentes das acdes empreendef@darbdades para acesso aos recursos

existentes necessarios para a busca, preparac&pedgnentacdo das ideias, conceitos e



propostas empreendedoras, inclusdo dessa postaréinsade reconhecimento no sistema de
avaliacao de desempenho, dentre outras.

Espera-se que essas praticas estimulem, facilitantemtivem os gestores em busca da
inovagdo continua por meio da descoberta constmtaovas oportunidades para serem
exploradas internamente. Assume-se COmMO premissa @uaproveitamento dessas
oportunidades junto ao mercado pode gerar maiarn@t para 0S acionistas, maior
intensidade de inovacdo a empresa e, na maiorigadms, mais beneficios para os clientes
atuais, ou para novos segmentos de clientes geenfoonquistados pelos novos negocios
(quando a inovacao for de entrada em um novo negékicionado ou diferente do negdcio

atualmente explorado pela empresa).

Todavia, a implementacédo dessas praticas é unfa tammplexa que, em alguns casos, pode
nao gerar os resultados desejados, seja por arrastd o planejamento, a implementacao ou

até mesmo na definicdo dos objetivos esperados.

A complexidade dessa tarefa, somada as possilekdael resultados esperados, fez com que,
a partir de meados da década de 80 do século passsshs praticas gerenciais fossem
identificadas e divulgadas através das publicacGeadémicas. Como resultado, o

empreendedorismo corporativo ganhou interesseuenattpstaque entre as linhas de pesquisa

em administragdo mais recentes.

1.2 Definigédo da situagéo problema

O empreendedorismo corporativo ganhou destaqu®, t@nmeio empresarial como no meio
académico, diante da necessidade das empresasog®verem a inovagdo de forma
sistematica. Neste ponto cabe destacar que a idovadiferente da invencdo. Essa distingédo
foi identificada por um dos autores pioneiros nswdos de inovacdo, Schumpeter (1971)
apud Barbieri (2003,p. 44), para quem a “inovacdo € uma nova combindgedmeios de
producédo e constitui um elemento central da ecomoainvencao se néo for levada a pratica,

é irrelevante do ponto de vista econémico”.



Na década de 80, Pinchot (1985) destacou a immigtélia inovacéo, e também a diferenciou
da invencdo. Segundo o autor, a invencdo estaoe#a a criagdo de um novo produto ou
servico potencialmente Gtil. Essa é apenas a panpeirte da inovacdo, cuja segunda parte
consiste na transformacdo da ideia em algo confiegésial. Tanto a invencdo quanto a

implementag&o sdo essenciais para a existéncreodagao.

Mais recentemente, Tidet al. (2008), em seus estudos, também identificaram ess&ade

de diferenciar invencédo de inovacdo. Para esseseayta inovacdo € um processo que visa
desenvolver o uso pratico de uma invencéo previtarmmncebida. Dessa forma, a invencgéo
pode ser considerada o inicio de um longo progeasodifundir e efetivar uma boa ideia.

Procurando aumentar a quantidade e a qualidadeidadivas que realizam com o intuito de
inovar, as empresas passaram a se organizar denan@ra que fosse possivel incentivar a
criacdo e implementacdo de ideias e reduzir osgisclvindos desse processo, através do
incentivo aos colaboradores que promovem a inovagg@uais ficaram conhecidos como
empreendedores corporativos. Segundo Pinchot (188%mpreendedores corporativos nao
Sdo necessariamente os inventores, sua contribwigasiste em transformar ideias em
realidades lucrativas. Eles tendem a estar mendi&’ados quando os negocios ja estédo
consolidados. Essa forma de organizacdo, que prosistematizar e estimular as acdes

inovadoras na empresa, foi denominada empreendaumdorporativo.

Diversos autores, como Drucker (1985), Dornela®932@ Kuratko (2005), tém estudado o
empreendedorismo corporativo nos ultimos anos.r@ites abordagens foram adotadas para
estudar o tema, destacando-se, entre elas, asrafaeain o tema sob a Otica de sua
importancia estratégica para a empresa; ha aintlasocom enfoque no comportamento dos
empreendedores corporativos, outras que buscaetifidar o que as empresas devem fazer
para incentivar, estimular e apoiar o empreendsaharicorporativo e ainda as cateibuiram

ao empreendedorismo corporativo a capacidade delngnpara a ocorréncia de inovacdes

no ambito das empresas.

Os fatores que promovem a ocorréncia do empreernideaocorporativo sao diferenciados
tanto em conceito como em resultado nos diferemiesis da estrutura organizacional. O
empreendedorismo corporativo pode ser tratado apemanivel da alta gestdo, quando se

procura identificar quais os objetivos possiveigapama empresa que busca incentivar o



empreendedorismo corporativo. Alguns exemplos sabusca de inovacdo em produtos,

operacdes e/ou processos administrativos ou felirstentes; busca e introducdo de novos
negocios para completar o portfélio de negociogxplorados; e até a criacdo de novas
empresas para explorar negocios completamentediéer daqueles explorados pela empresa

na atualidade; dentre outras possibilidades.

Outra abordagem, que sera considerada nos topistsrijpres deste estudogta o tema com

o enfoque comportamental que envolve os empreeneedmrporativos. Segundo esse
enfoque, estimulos e reconhecimentos desses tipocothportamentos deveriam ser
difundidos, por meio de praticas gerenciais quaraigssem todos 0s niveis da empresa e 0s

colaboradores que neles trabalham.

Lenzi (2008) analisou que os pares reconhecemsamga de competéncias empreendedoras
nos empreendedores corporativos, e que cada camj@etEmpreendedora esta ligada a um

tipo psicologico predominante.

Pinchot (1985) acreditava que € necessario exstinpre um grupo de pessoas que seja
dedicado e apaixonado por fazer as inovacdes asyate, mesmo em grandes organizagoes.
Dessa forma, oferecendo as condi¢cdes para que iegbgguos executem suas visbées com
sucesso, as corporacbes podem dar um grande passbrezdo ao empreendedorismo

corporativo.

Devido a grande quantidade de variaveis envolvpiaa 0 sucesso de sua implementacao,
como foi identificado pela literatura, tem sido desafio para as empresas organizarem-se de
maneira a se tornarem empreendedoras. No Bragilinde Grecoet al. (2009, p. 83),
somente 0,4% das empresas ja existentes possui pefador. Isso demonstra as
dificuldades que sdo encontradas pelas empredasia® 0s portes no pais para conseguirem
implementar acbes que fomentem o0 empreendedorisanporativo e estimulem os
empregados a se envolverem em acdes inovadorasphagdo desse tema como campo de
estudo tem ajudado as empresas a evitarem prgtieasdo tiveram sucesso anteriormente e

a guiarem-se pelas experiéncias bem sucedidas.

Procurando se diferenciar dos temas ja abordades@mente, esse estudo tera enfoque nas
praticas de gestdo empresarial de promocdo do engwdorismo corporativo e nos



resultados atribuidos as acdes empreendedorazadsmsi pelos seus empregados decorrentes
da adocgdo dessas praticas por empresas atuanBeagilo Empresas que admitem, por meio
das afirmacbes de suas fontes, adotar praticas stenudo, incentivo e apoio aos

empreendedores corporativos.

O tema empreendedorismo corporativo € um desafi gmempresas e por isso € abordado
também por publicacbes de negodcios. A revista Examea das principais revistas de

negocio do pais, dedicou, em marco de 2006, umrtenaanovacao e empreendedorismo.
Nessa edicdo, foram selecionadas as empresasebassiimais empreendedoras e foram
analisadas algumas de suas praticas gerenciaisresoados encontrados pela empresa
(SILVEIRA, 2006).

1.3 Objetivos da Pesquisa

A presente pesquisa tem por objetivo verificar coen@or que as praticas de gestao
empresarial, destinadas a promocdo de um ambiemtpic@ a existéncia do

empreendedorismo corporativo e encontradas em sagetuantes no Brasil, reconhecidas
por algumas publicacdes de negdcios néo cientjfocadribuem para os resultados atribuidos
as acoes empreendedoras realizadas pelos seugjadgzesob a Otica de seus executivos.
Essas empresas sdo entdo apresentadas como apslfsis existe o empreendedorismo

corporativo.

Ademais, a pesquisa se propde a elaborar umallistaraticas mais adotadas pelas empresas
cujas experiéncias foram pesquisadas conformetas e do método de estudo de casos. Em
ato concomitante verificacomo as praticas de gestdo empresarial que promavem
empreendedorismo corporativo proporcionam o resoltasperado em termos de novos
produtos, processos, conceitos de gestdo e atéamemrms negocios para a empresa. Além
de investigar se as praticas de gestdo empresadatadas para promover o
empreendedorismo corporativo nas empresas estudadgmrcionaram o0s resultados
esperados em termos de geracao e langcamento de pmautos, criagdo e/ou adocao de
NOVOS processos, criacdo e/ou adocao de novositmnde gestdo e/ou a entrada em novos

negocios.
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1.4 Questdes da pesquisa

Diante da importancia do empreendedorismo corp@atianto no ambiente empresarial
COMO NO Seu interesse para pesquisa e ensino acagdémrocurando atingir os objetivos de

pesquisa propostos, coloca-se a seguinte questEsdaisa:

- Como e por que as praticas de gestdo empresdesiinadas a promocgdo do
empreendedorismo corporativo presentes em emprgsas sdo reconhecidas como
empreendedoras contribuem para os resultados idwias acdes empreendedoras realizadas

pelos seus empregados?

15 Defini¢des tedricas e operacionais dos concsitelevantes

Os conceitos relevantes para o estudo serdo desitedrica e operacionalmente a seguir:

Empreendedorismo corporativo: E um processo qudndgimiduo ou grupo de individuos
com vinculo empregaticio com uma empresa instata@@uta para alcancar um ou mais

dentre os objetivos a seguir listados:

1) Criar e colocar em condicbes de producdo ou fuaom@mto novos produtos,
processos, servicos e conceitos de gestéo inovadore
2) Um novo negdcio ou empresa para a empresa paia gadrabalham.

Para executar este processo, 0os empregados queameadstas acdes empreendedoras
precisam identificar a oportunidade, convencerargege a alta administragdo para conceder
0S recursos e viabilizar um experimento corporatjye mostre as vantagens para os clientes
e 0s beneficios atuais e futuros que a empresaegagwra obtera com o alcance de um
destes objetivos. E imprescindivel que as ideilisn ale serem provadas pela equipe ou
grupo como viaveis, sejam inovadoras para criardiferencial em relacdo aquelas que os
concorrentes ja possuem. A exigéncia deste car&tgador esta associada a necessidade

constante da empresa de se diferenciar dos contesre
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- Definicao operacional de empreendedorismo cotporao empreendedorismo corporativo

sera constatado pela existéncia dos resultadosaesgepela adocdo dessas praticas. Estes
resultados efetivos serdo observados através degdes criadas e implementadas sob a
forma de novos produtos, processos, servicos, toaade gestdo e até novos negocios para

as empresas existentes.

Empresa Empreendedora: E a empresa que possuiil@ad de criar e/ou implementar
inovacdes sob a forma de novos produtos, processepsgos, conceitos de gestdo e novos
negoécios, que sejam pioneiras no mercado, por rdeioconstante monitoramento do
ambiente em que esta inserida, e que possuam umi@ues interna capaz de fomentar e

suportar projetos com retornos incertos (ZAHRA; GAR, 2000).

- Definicdo operacional de empresa empreendedoaguéla em que se pode identificar a
criacdo e/ou a implementacdo de novos produtosicesr processos, conceitos de gestédo
e/ou negocios ainda ndo ofertados ou utilizadosoptias empresas no ambiente em que a

empresa atua.

Praticas de gestdo empresarial que promovem o0 engedorismo corporativo: Definir e
colocar em pratica politicas, estratégias, procedios, unidades organizacionais,
mecanismos e fundos de apoio que passam a sduditsializados e seguidos dentro da
empresa com o intuito de promover o surgimento @ees empreendedoras no corpo de
colaboradores da empresa para gerar inovacde®despos, produtos, servi¢os, conceitos de

gestdo e/ou negocios capazes de contribuir paedhera dos resultados empresariais.

- Definicdo operacional de praticas de gestdo esape que promovem O

empreendedorismo corporativo: Sao as decisdes esaadotadas pela empresa por
determinacdo de seus gestores com o intuito dawdati, apoiar e promover o aparecimento
de acdes empreendedoras internas para alcancau unaie dos objetivos jA mencionados

anteriormente.

Resultados esperados pela empresa que promove ceesmdpdorismo corporativo: A
empresa que possui praticas que promovem 0 empge@msino corporativo pretende

ampliar sua capacidade de identificagdo e impleagéiot de novos produtos, servigos,
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processos, conceitos de gestédo e negdcios.

- Definicdo operacional dos resultados esperadol menpresa que promove O
empreendedorismo corporativo: S80 0S novos produmm#s Servicos, NOVOS Processos,

novos conceitos de gestdo e novos negadcios idamds e implementados pela empresa.

1.6 Pressupostos conceituais

Esta pesquisa parte de alguns pressupostos caisgyara viabilizar a execucdo da mesma.

Estes pressupostos sao:

- Assume-se como pressuposto conceitual que g&egia de um ambiente propicio ao

empreendedorismo corporativo facilitara o surgireld inovacao.

- Assume-se como pressuposto conceitual que dggwade empreendedorismo

corporativo da empresa estejam alinhadas a swdézs#.

- Assume-se como pressuposto conceitual que agéovsera tratada como a criagcdo
e implementacdo de novos negocios, novos produmdss Servicos, NOVOS processos e

novos conceitos de gestao.

- Assume-se como pressuposto conceitual que aeagpceendedora é benéfica para
garantir e ampliar o resultado da empresa.
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Il FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica abrangeu o0s principais resitoque tratam dos temas
empreendedorismo corporativo e inovacdo. Espetaicao foi dedicada as praticas de
gestdo empresarial que promovem o0 empreendedorisongorativo e aos resultados
aguardados pelas empresas que utilizam essasapratic

2.1 Inovacéo nas corporagoes

A inovacdo atrai especial atencdo dos pesquisadorpsaticantes da area de gestdo de
empresas por ser considerada um dos ingredientasapeompetitividade das empresas no
século XXI. Observa-se que as pesquisas sobregaovi#gm se dividido em duas grandes
areas. A primeira, baseada na teoria econdmicaptenioco as diferencas nos padrées de
inovagdo entre paises e setores industriais, aighmlda tecnologia ao longo do tempo e as
diferencas na propensé&o para inovar em um detedmisetor industrial, ou seja, uma viséo
macro da inovacdo. A segunda area, focada no mi@b das firmas, tem por principal
preocupacdo o0 estudo dos processos de desenvdleimdm produtos (BROWN;
EISENHARDT, 1995).

Contudo, para trazer beneficios a competitivideae @mpresas, na forma de novos produtos
ou processos que as diferenciem de seus competidori@ovacdo nao pode ser restrita a
pesquisa de novas tecnologias e ao desenvolvingentovos produtos. Novas tecnologias

desenvolvidas podem falhar ao serem transformadas@dutos e servigos, e novos produtos
e servigos desenvolvidos podem ndo se tornar agessnerciais. Pesquisa desenvolvida
pela consultoria Booz Allen e Hamilton aponta cqie,um grupo de 1000 empresas globais
inovadoras, as mais bem sucedidas ndo sao as gegsagamente mais investiram recursos
em pesquisa e desenvolvimento (JARUZEL®K&I.,2006). Resultados semelhantes tiveram
também Andreassi e Sbragia (2002) em seus estBddsnto, pode-se dizer que a inovacao
vai além dos investimentos em pesquisa e desenvehio e em tecnologia, € um processo
mais amplo e complexo resultante de interacdes lexap entre individuos, firmas e outras

instituicdes produtoras de conhecimento, em nileial, nacional e mundial, que merecem
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ser estudadas (ARBIX, 2006).

Muitos autores de diferentes areas tém estudadgavagéo, portanto, ela tem sido definida de
diferentes formas. No seu significado epistemolgginovacdo poderia ser definida como:
“fazer alguma coisa nova” (TIDBt al, 2001). Em consonancia, o que se observa nasvaria
definicbes encontradas é a ideia de “algo novg§ sena caracteristica de um produto ou

servico, de um processo, de uma técnica ou de umus® para um produto ou servigo.

Pinchot (1985) entende que a criacdo de algo nameéas uma invencao, que embora seja
parte integrante de uma inovagcao, depende aindmplamentacdo e do desenvolvimento
comercial para ser considerada uma. Atualmenta,defticdo que entende a inovacdo como

0 processo existente desde uma ideia até suazefetmercializacdo € a mais aceita.

A definicdo adotada pelo Manual de Oslo OECD/Eaito§005) segmenta a inovacao em
quatro tipos especificos: a inovacéo corresponohepéementacdo de uma solugdo nova ou
significativamente melhorada para a empresa, dajare novo produto, processo, método
organizacional ou denarketing que tenha como objetivo reforgcar sua posicao etitha,

aumentar seu desempenho ou o conhecimento.

Segundo esse Manual, inovacdes de produto envolsmrdancas significativas nas
potencialidades e funcionalidades de produtos wc¢es:r Pode-se incluir aqui, os bens e
servigcos totalmente novos e aperfeicoamentos impm$ para produtos existentes.
Inovacbes de processos representam mudancas caguds nos métodos de producao e de
distribuicdo. Inovacdes organizacionais referemasémplementacdo de novos meétodos
organizacionais, novas praticas gerenciais, taisocanudancas em praticas de negdécios, em
gestéo de recursos humanos, na organizacédo dthtvahanas relacdes externas da empresa.
Por fim, mas ndo menos importantes, as inova¢coesmdketing que envolvem a
implementacdo de novos métodosnaigrketing incluindo mudancas ndesigndo produto e

na embalagem, na promocé&o do produto e sua comoagin métodos de estabelecimento de

precos de bens e de servigos.

Na ilustracdo 1, criada por McFadzestnal. (2005), € possivel observar que através de um
processo de inovacao € gerado um produto da inoygg@ pode ser classificado tanto em

relacdo ao seu grau como em relacdo a sua finelidad relacdo ao grau € possivel dividir a
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inovagdo em: mudanca de estilo, extenséo de liehpradduto, melhoria em produto, novo
produto, novo negoécio e outras inovagfes maioesnd relacdo a finalidade, a inovagédo
pode ser dividida em: novos produtos e servicog maiconsumidor, novos métodos de
comercializacdo, novas solucdes e novos proce$sssn como o Manual de Oslo, esses
autores afirmaram que a inovacao deve gerar va@ @ organizacéo, seus fornecedores e

consumidores.

Valor adicionado

Produtoda Inovacao

Grau de inovacao

*Mudanca de estilo *Melhoria em produto *Novo negocio
*Extensdo de linha de produto *Novo produto *[novagdes maiores

Inovacaoem:

*Novos produtos e servicos para o consumidor *Novas solugdes
*Novos métodos de comercializagdo *Novos processos

Processo de Inovacao

llustracdo 1 - Processo de inovacao
FONTE: Adaptado de McFadzeanal (2005)
Sawhneyet al. (2006) adotaram uma definicdo mais ampla de inavagiconsiderar que
existem doze dimensfes nas quais a empresa pdida,csdo elas: oferta, plataforma,
solugdes, clientes, experiéncia do cliente, agé@mgae valor, processos, organizacdo, cadeia

de fornecimento, presenca, rede e marca.

Para Sawhneyet al. (2006), as empresas do mesmo setor normalmentetémreem

inovacdes semelhantes, de modo que dificilmentesemprem ganhar com isso vantagem
competitiva, uma vez que seus concorrentes fazesascgemelhantes. Com esse espectro
mais amplo de inovacdo apresentado, eles acredii@as empresas conseguem inovar em
questdes que irdo realmente diferencid-las dasidentm isso conseguirdo criar vantagens

competitivas.
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No presente estudo, sera considerada inovacaocagaarie/ou a implementacdo de novos
produtos e servigos, NOVOoS processos, NovVos cosaigt gestdo e novos negaocios.

Diante do exposto acima, acredita-se que a inovpode melhorar a competitividade das
empresas, para tanto é exigido um conjunto de etifes conhecimentos e habilidades
gerenciais daqueles que administram o negécio a@dlia (TIDDet al, 2001). Dentre os
desafios que uma empresa enfrenta para inovarhgacse a necessidade de ela ter um
modelo de gestdo que permita aos seus colaboraserssntirem livres e motivados para
exporem novas ideias, transforma-las em projetpsottipos de produtos ou processos.
Logo em seguida, terdao que encontrar as condi¢cdess erecursos para fazerem
individualmente ou em equipe 0s experimentos ioerIou externos necessarios para testar
em escala, ainda piloto e, na maioria das vezesynscrita a uma determinada unidade
departamental da empresa para verificar sua \dabldi, funcionalidade e aceitacao por parte
dos outros colaboradores e dirigentes. Finalmeptecisam verificar se o0s clientes
corporativos ou consumidores finais, dependendopdblico que a empresa atende,
consideraram as mesmas como geradoras de valoelpargela sua disposicdo de adquirir

ou adotar os produtos, processos e/ou servigcos midaltantes.

E o modelo de gestdo que ira definir como a empirdsae organizar para seguir suas
estratégias. Segundo Galbraith (1973), por modelogestdo, entende-se a composicao
alinhada de estratégias, estrutura, processogesjunecanismos de coordenacao, controle e
recompensas direcionados para a satisfacdo dageslieA inovacdo tendera a ocorrer com

maior intensidade se o modelo de gestao for aadpri

Contudo, diversas empresas ainda mantém uma @s#da sobre a inovacdo. Mafas (2001)
alertou para o fato de muitos gestores enxergargmvacdo como uma tarefa exclusiva dos
departamentos de pesquisa e desenvolvimento esporndo confiarem que ela possa ser
praticada em qualquer area de uma empresa, emuguaiiyel hierarquico e atividade que

exerca o individuo. Hamel (2006) também destacfaita de uma visdo sistémica sobre a
inovacao, que envolva toda a empresa. Para eleap@ompanhias conseguiram desenvolver
sistemas que permitam a inovag¢do continua. A naatas empresas ainda conta com uma
metodologia formal de desenvolvimento de produmsgrupos isolados de pesquisa e

desenvolvimento.
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No entanto, outros autores ja buscavam desenvoiaeeiras de levar a inovagdo além das
fronteiras do departamento de pesquisa e desemaitw. Drucker (1985) citou 0s processos
administrativos como importantes instrumentos @araovacdo continua. Ele entendia que
para que a empresa seja receptiva ao empreendaedpasdesempenho inovador deveria ser
incluido no modo pelo qual ela realiza o seu pmpdntrole. Dessa maneira, ele acreditava
que poderia induzir os seres humanos a se competacordo com aquilo que deles se

espera.

Outro autor a destacar a importancia da inovac&m allas fronteiras da pesquisa e
desenvolvimento foi Santos (2006). Para esse aafousca constante da empresa por novos
mercados, novos produtos e servicos, processosgitos inovadores de gestdo e até de
novos negocios pode levar a empresa a inovagadsuaovez, além da busca, é preciso que
exista um ambiente propicio e estimulante para geeacfes empreendedoras dos
colaboradores possam resultar em inovacfes quefidiame os clientes e geram mais

rentabilidade e retorno para 0s seus proprietéfms acionistas.

Ainda na linha de expandir a inovacdo para alémdigmrtamentos especificos para essa
finalidade, visando a existéncia da mesma em digdxais da empresa, Neely e Hii (1998)
apud Cunha e Santos (2006), em seus estudos, tratarararasteristicas que tornam o
ambiente da empresa propicio e estimulante a agiatéle inovacdo como, por exemplo, 0
formato da estrutura organizacional, que deve smizdntalizada e permitir que 0s
colaboradores trabalhem em grupos multifuncionarsuttiniveis, direcionados a solucao de
problemas e ao desenvolvimento de projetos. Oadisatecutivo e 0os demais gestores da alta
administracdo devem demonstrar compromisso corovea@do, possuir visdo e entusiasmo e
encorajar a tomada de risco e a mudanca. A congidacaom os clientes, fornecedores,

investidores e funcionarios deve ser eficientaduzir-se em melhorias na empresa.

De acordo com os autores acima descritos, € pbsskacterizar um ambiente propicio e
estimulante para a ocorréncia de ac¢fes empreeradedoe levem a inovagdo. No entanto,
essas caracteristicas ndo sdo condi¢bes suficieldemodo que Neely e Hii (1998pud
Cunha e Santos (2006) levantaram algumas compa$égoe as empresas inovadoras devem
ter. Merecem destaque: capacidade de gerar id=psgializacdo em parcerias com clientes;

bons conhecimentos em tecnologia e mercado; ramderomada de decisdo; posse de
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patentes proprias; sinergia entre producdo, debemento e engenharia; e deteccdo de

oportunidades no setor.

Identificadas as caracteristicas e competénciagandbiente que € propicio e estimula a
inovacgdo, é interessante analisar os resultadopagem ser obtidos através dela. D’Aveni
(1995) destacou a possibilidade de a empresa obtarvantagem competitiva momentanea,
ao conseguir sair de uma competicdo baseada apenaeco e qualidade e poder obter uma
vantagem competitiva perante os concorrentes aeaaieum produto que possui mais valor
aos olhos dos clientes. Sawretyal. (2006) também creditam a importancia da inovagéo a
fato de esta criar valor para os clientes e, ensaguéncia, para a empresa. D’Aveni (1995),
no entanto, destaca que a vantagem competitivdecligo sera alcancada pelos concorrentes
imitadores, de modo que a empresa pioneira dewtad sempre buscando mais inovacoes

para que possa vencer seus competidores.

Hitt et al (2002) também entendem que a vantagem competiisaempresas, no ambiente
de negocios turbulento atual, € criada atravésndeagdes que, por sua vez, criam novas
indUstrias e mercados. Para competir nesse ampianéenpresa precisa ter mentalidade
empreendedora, que a faca pensar em negdcios emurasnidades e capturar beneficios da
incerteza. AcOes empreendedoras que usam uma @@rapestratégica ajudam a identificar
as oportunidades mais apropriadas para ser expkradfacilitam o estabelecimento de
vantagens competitivas. O diferencial da empresgregndedora estd em explorar
oportunidades que seus concorrentes ainda naovabmer Para isso, ela deve explorar

recursos que seus concorrentes nao possam copidaciidade.

Diante do exposto, destaca-se a necessidade da eumpresa crie um ambiente propicio e
estimulante & ocorréncia de inovacdo continua elastas suas instancias e néo restrita ao
departamento de pesquisa e desenvolvimento. Paraisgo ocorra, ela deve criar um
processo que acolha, priorize e proteja as potetesiegs dos empreendedores corporativos
em relacdo as ideias e iniciativas propostas, assedo-lhes prioridade para participar na
lideranca ou como membros da equipe que sera redpelrpelo desenvolvimento da mesma.
As possibilidades de elaboracédo e proposicéo dasid®ovadoras devem ser estendidas para
todos os colaboradores da empresa. Como resulesde ghrocesso, espera-se que a empresa
crie novos produtos, servigcos, processos, formagedéio e/ou novos negocios que criem

valor para os clientes e, consequentemente, pasa el
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Segundo Cunha e Santos (2006), uma empresa inavadtimula o empreendedorismo
corporativo. A relacéo entre atividade empreende@oaumento do empenho para inovacao
também foi tema de estudo de Zahra e Garvis (20@0%Brecaet al. (2009) salientaram que
empreendedorismo corporativo consiste em estimagafuncionarios a se envolverem em
atividades de inovacdo na organizacao. Com isso dlaro o relacionamento entre o
empreendedorismo corporativo e a inovacgao, levandotender que o empreendedorismo
corporativo consiste em uma maneira de a empresargamizar para estimular os seus

colaboradores a agir de modo que criem inovacoes.

2.2 Empreendedorismo Corporativo

Antes de definir o que é empreendedorismo corparaté necessario entender o
empreendedorismo. O tema comecou a ser foco dedatete estudos no século XX e tem
como um dos seus pesquisadores pioneiros SchumpEdd2), que identificou no
empreendedor um papel importante para o0 desenwamon econOmico e para a
sobrevivéncia do capitalismo. Segundo o autor,pelpdo empreendedor consiste em fazer as

coisas acontecerem, sendo responsavel pela déstarigtiva através da inovacao.

Um significado mais atual e abrangente foi propgeio Dornelas (2008), ao definir que o
empreendedorismo esta ligado a fazer algo noveratife, mudar a situagéo atual e buscar,
de forma incessante, novas oportunidades de nedénuo como foco a inovacédo e a criacao

de valor.

A necessidade de se compreender o empreendedodsrporativo ganhou importancia
recentemente (McFADZEANet al, 2005); uma conceituacdo bastante simples foi
apresentada por Antoncic e Hisrich (2001) que raatao empreendedorismo corporativo
como as agclOes empreendedoras que ocorrem dentmoalerganizacao ja estabelecida. No
entanto, esse conceito € muito mais amplo, segandefinicdo de outros autores, e vem
evoluindo ao longo dos anos (HORNSBat,al2005). Hornshyet al. (2005) identificaram
alguns pesquisadores da década de 80 e do inici@led®0 que conceituavam o
empreendedorismo corporativo como a incorporacaoesfercos empreendedores que

requerem acgdes organizacionais e comprometimentecdesos com a finalidade de realizar
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atividades inovadoras.

Miler (1983) apud Zahra e Covins (1995) tratou do conceito de emplegorismo
corporativo ao criar o que chamou KE (International corporate entrepreneurshipara
identificar a existéncia de empreendedorismo catp@ em empresas multinacionais. Para
seus estudos, o autor definiu o empreendedorisnEoiEivo como a soma da inovacgao,
propensao ao risco e pro-atividade da empresari#mdia inovagcdo como a resposta rapida
as mudancas externas e a habilidade da empresai&mnavos produtos, processos e
inovagdes organizacionais. Esse conceito de inovagaais restrito do que aquele que sera
utilizado nessa dissertacdo e que ja foi descateatdo acima. Por pro-atividade, entende-se
a agressividade da empresa em perseguir oportwsideedmercado e a énfase em ser pioneira
ao lancar inovacfes. Propensdo ao risco, no ententth dos autores, € a disposicao da
empresa para suportar projetos inovadores, mesneo tepham retorno incerto. Essas
habilidades em conjunto podem aumentar a capacd@a@mpresa de reconhecer e explorar
oportunidades de negoécio melhor do que as de seusetidores (ZAHRA; GARVIS, 2000).

Uma caracteristica distinta das empresas empreeraded sua capacidade de reconhecer e
perseguir oportunidades bem a frente dos seus wentes, e fazé-lo apesar dos recursos
limitados (SHANE e VENKATARAMAN, 2000; ZAHRA e DESS001). Outros autores
também trataram a busca e implementacdo de opdetles como parte do processo de
empreendedorismo corporativo. Hayton (2005) defmeorigem das oportunidades,
separando-as como aquelas que sédo decorrentesithetaas do mercado e as advindas de
novos conhecimentos tecnologicos. Ja Kuratkb al. (2005) definiram que o
empreendedorismo corporativo auxilia a explorag@ocoportunidades atuais e futuras e a
aquisicdo e desenvolvimento de competéncias paptenmenta-las. Para os autores, esse
processo € estimulado através do comportamento giesapro-ativas, tipicas de
empreendedores corporativos e ird auxiliar a erappesa que ela alcance as inovagdes

pretendidas e consequentemente explore suas vasteg@petitivas.

O conceito de empreendedorismo corporativo podeasgla mais amplo. Hayton (2005)
tratou da exploracao de novas combinacdes de coméreto, evoluindo um conceito definido
por autores anteriores como Floyd e Wooldridge 9199 McGrath (2001), que haviam
conectado o conceito de empreendedorismo corporatoapacidade da empresa de aprender

e desaprender continuamente. Kuratko (2005) deftnia as atividades de fomento ao
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empreendedorismo corporativo podem ser formais rdarmais. Ferrazet al. (2008)
destacaram a importancia de se criar mecanismosrgahdades capazes de apoiar e

reconhecer iniciativas de inovacdo e empreendeadorientro das grandes organizacoes

Em relacdo aos resultados esperados do processopmteendedorismo corporativo, ocorreu
também uma evolucdo nas teorias, Zahra e Garvif0j2@essaltaram a procura por
oportunidades, ao invés da espera passiva e dastaspos concorrentes, uma vez que 0
pioneirismo tende a melhorar o desempenho da emphair (2002b) classificou como
resultados esperados do processo de empreendedlocporativo a geragdo de novas
organizagfes, novos negocios, novos mercados ewidgenento de novos produtos e/ou
servicos. Antoncic e Hisrich (2001) foram ainda snamplos e incluiram nessa lista o
desenvolvimento de novas tecnologias, técnicas rasimitivas, estratégias e até mesmo
posturas competitivas. Seiffert (2005) e Sharma leis@an (1999) relacionaram o
empreendedorismo corporativo a atividades de ajagihovacdo ou inovacao que ocorram

dentro ou fora da empresa.

Outros autores encontraram finalidades diferent@s @ pratica do empreendedorismo
corporativo como, por exemplo, Zahra (1991) quentileou o intuito de aumentar a
rentabilidade da empresa, Baden-Fuller (1995) neefdo a inovacao e Birkinshaw (1997), o
sucesso internacional. Yiu e Lau (2008) identiwarque em comparacdo com empresas que
nao tem comportamento empreendedor, empresas erdpdegas podem acumular mais
capacidades dinamicas dificeis de replicar. Tagacdades sao recursos que garantem a

vantagem competitiva e que sdo depois refletidamelhorar o desempenho da empresa.

Com o intuito de facilitar a identificacdo dos dbjes esperados com o empreendedorismo
corporativo, alguns autores como Seiffert (2005rr2las (2005), Kuratko (2005) e Yiu e
Lau (2008) dividiram os objetivos esperados do eemdedorismo corporativo em dois
bastante distintos. O primeiro deles é a renovasdi@tégica ountrapreneurship também
citada por Zahra e Covins (1995) e o segundad@rgorate venturinggue pode ser entendido

como o desenvolvimento de novos negocios em cagpesga existentes.

Dornelas (2005) definiu corporate venturinggomo a “criacéo, crescimento e possivel venda
futura de novos negoécios para uma empresa ja d¢dadal realizado através da acdo de

executivos que tenham vinculo empregaticio com ammé& Wolcott e Lippitz (2007),
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embora tratem gorporate venturingpelo termo empreendedorismo corporativo, o defimir
como “o processo pelo qual equipes de uma empetabetecida concebem, desenvolvem,
lancam e gerenciam um novo negocio que é diferéatgiele atual da empresa, mas que
melhora seus ativos, posicdo de mercado, capacmadritros recursos’Desse modo, é
possivel identificar que corporate venturingesta ligado a criagdo e desenvolvimento de um
Nnovo negocio por uma empresa ja estabelecida, wanad seus recursos e sendo gerenciado
pelo seu time interno (WOLCOTT e LIPPITZ, 2007).

Wolcott e Lippitz (2007) foram além em suas pesapli€les identificaram duas dimensdes
que sao controladas pela alta administracdo eedid&am o modo pelo qual as empresas
tratam o corporate venturing.A primeira dimensao é denominada pelos autoresocom
propriedade organizacional e identifica se a cdaf@ novos negdocios na empresa esta sob a
responsabilidade de algum grupo ou se esta dispetaabrganizacdo. A segunda dimenséo,
denominada recursos e autoridade, identifica ssteexima reserva financeira na empresa
dedicada agorporate venturingou se 0s novos negoécios sao criados com recurgo®piaa

operacgao.

A partir dessas duas dimensdes, Wolcott e Lip®@Q07) realizaram um estudo com 30
empresas, no qual identificaram a existéncia déraumodelos fundamentais @erporate
venturing oportunistas, capacitadores, defensores e pnadutd ilustracdo 2 descreve o

modelo.
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Dedicado Capacitador Produtor
A empresa prové Possui um grupo
recursos e atengdo focado em conduzir
dos executivos para as acOes de
projetos empreendedorismo
empreendedores corporativo
Recursos e Oportunista Defensores
autoridade o .
N3o existe esforco A empresa possui
interno focado em caracteristicas
empreender. Redes empreendedoreas
internas e externas fortes mas os
definem o conceito, recursos advém das
selecdo e alocacdo unidades de
Ad hoc de recursos negdcios
_
Difusa Propriedade Focada
organizacional

llustracdo 2 - Modelos deCorporate Venturing
Fonte:Adaptada de Wolcott e Lippitz (2007)

Wolcott e Lippitz (2007) entendem que ndo existe modelo que seja o mais adeqi;
segundo eles, as empresagetie utilizar aquele que for mais propicio e qualsgar melho

a sua estratégem determinado momelr.

PorintrapreneurshipDornelas (2005) entendeu a acdo empreendedorategados dentr
do ambiente corporativo em busca da renovacaotégte da mesmi Isso pode ser
comparado ao que Yiu e Lau (20(denominaranrenovacdo estratégica, gconsiste na
criacdo deriqueza através da combinacdo de recursos ja ebtdstea organizacao que
envolve revitalizar as operacdes atravées de afiesagoescopo do negocio, da abordac

competitiva e naonstrucao ou aquisicdo de novas capacit.

Estrategicamente para a empresa, indiferente seefdizado com foco na renovacgéo
criacdo de novos negocios, o empreendedorismo @i tem comcobjetivo final criar
novos recursos para a empresa (AH; LAMPERT, 2001), melhorar si posicéo
competitiva BARRINGER e BLUEDORN, 1999;KURATKO, 2005) e aumentar st
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desempenho financeiro (ZAHRA; GARVIS, 2000; ZAHRBOVINS, 1995 e KURATKO,
2005). E possivel entender que todos esses olggtiaa serem alcancados dependem de a
empresa ter criado valor adicional, para ela oa & clientes, por meio do processo de

empreendedorismo corporativo.

As influéncias das acdes de empreendedorismo @iipornos resultados das empresas
também foram tema de estudo de diferentes pesquéesacEles tém procurado demonstrar
que as acdes empreendedoras alteram positivanmeateérie de indicadores de desempenho
da empresa (KURATKGCet al, 2001; ANTONCIC; HISRICH, 2001). Exemplos desses
indicadores incluem lucros, o indice de receitay@mda, a taxa de crescimento na receita, a
taxa de crescimento em ativos, a taxa de cresaintenemprego e uma medida composta de

12 critérios financeiros e nao financeiros ideadiflos por Kuratko e Goldsby (2004).

O setor em gque a empresa atua ainda é um temaowerstt nas pesquisas sobre
empreendedorismo corporativo. Kuratko e GoldsbyO420ressaltaram que ele € mais
presente em empresas que operam em ambientesentds)l no entanto, Morris e Jones

(1999) afirmam que ele n&o é restrito a setoresdisstria.

Analisadas as formas possiveis de existéncia doremmgedorismo corporativo e 0s
resultados dele esperados, é necessario tambérsaars® ha as condigbes organizacionais
para que ele ocorra. Para Mintzberg (2006a), umarega que pretende ser empreendedora
deve ter sua estrutura organizada em projetosy@is germitem reunir especialistas de areas
distintas em equipes criativas com habilidadesrdifrteadas. O poder nesse tipo de estrutura
é delegado sobre diferentes tipos de decisao.iitda aai além descrevendo como:

“[...] uma estrutura organica que se baseia ndejusituo entre seus
especialistas altamente treinados e altamenteiapados para coordenacéo,
0 que ela encoraja por meio do uso amplo de meunasisle conexdo —
gerentes integrados, comités de suporte e, acimtudiy forcas-tarefa e
estruturas-modelo. Normalmente os especialistaagégpados em unidades
funcionais para fins de administragdo, mas orgdo@m pequenas equipes
de projeto baseados em mercado para fazer seuhttdb@MINTZBERG,
20064, p. 197)

Mintzberg (2006b, p. 337) acredita também que apresas estruturadas para inovar
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requerem um organograma que nao é rigido e podarrdecacordo com suas necessidades.

“Os processos de informacéo e decisao fluem deafdtexivel e informal,
onde quer que sejam necessarios, para promoveagaoy Nao existe
supervisdo direta devido a complexidade do trabalho] ela ndo pode
predeterminar modelos precisos em suas atividaddepeis impor esses
modelos ao trabalho por meio de algum tipo de psxeale planejamento
formal. Ao contrario, muitas de suas acdes devem decididas
individualmente, conforme as necessidades do manie(MINTZBERG,
2006b, p. 337)

Dentro do contexto apresentado, a presente dig8ertaa tratar o empreendedorismo
corporativo em sua definicgdo mais ampla, levandaenta que ele € um comportamento de
individuos vinculados a uma empresa, que inser@osum ambiente que seja propicio,
realizam acdes que geram inovacdes em produtasg@Eerprocessos, conceitos de gestao e

negocios.

2.2.1 Préticas de gestao empresarial que promovesrempreendedorismo corporativo

Embora diversas das praticas de gestdo empresagalpromovem o empreendedorismo
corporativo ja tenham sido tratadas implicitameraditeratura que o descreve, alguns autores
as destacaram em suas pesquisas. Um dos estudesqsa fazé-lo foi o de Kuratlet al.
(1990), que realizaram um estudo exploratorio nal doram utilizados cinco constructos
diferentes que caracterizavam os fatores intern@sindentivo ao empreendedorismo
corporativo, sdo eles: o suporte da alta geréasi@gecompensas e 0s recursos disponiveis, a
estrutura e os limites da organizacdo, a propeasaisco e a disponibilidade de tempo dos
colaboradores. No entanto, as andlises empiricalizadas por Kuratkcet al. (1990)
identificaram que o0 suporte gerencial, a estrubuganizacional e 0s recursos e recompensas

disponiveis mereciam destaque.

Hornsby et al. (2002) desenvolveram um estudo semelhante no glgadtificaram 84

dimensdes que foram posteriormente agrupadas & f@tores (suporte gerencial, liberdade
de trabalho, recompensas e incentivos, dispondaiédde tempo e limites organizacionais).
Tais fatores criam as condi¢cdes para que 0s gestlzrenivel organizacional intermediario

empreendam. Com isso, eles construiram e validamminstrumento de pesquisa que
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chamaram de Instrumento de julgamento de empreenden corporativo (CEAI). Embora
Hornsbyet al. (2002) tenham construido e aplicado o CEAI paradestapenas os gestores
de nivel organizacional intermediario, os autore®ditam que ele possa ser generalizado

para toda a organizacao.

Marvel et al. (2007), em seu estudo, procuraram destacar asnsiiee ambientais que
promovem as acdes empreendedoras. A dimensdo emuadcomo a mais importante pelos
empreendedores corporativos na pesquisa de Matval. (2007) foi a recompensa e 0
reconhecimento. Segundo o autor, eles enxergacoaEensa financeira como uma maneira
de continuarem trabalhando nessas empresas etagreglie a remuneracdo tem que ser

exclusiva por méritos e nao igualitaria em todagaoizacao.

O segundo fator considerado por Margelal. (2007) foi o suporte gerencial. Na visdo dos
pesquisados, esse fator tem bastante potenciaérddesmotivador. Eles argumentam que
precisam ter suporte gerencial que os permita mevado se preocupar com burocracias.
Assim quando seu gerente classifica uma ideia @@noimportancia ou pega a ideia para ele
e a desenvolve sozinho, isso € considerado bastimstmotivador pelos empreendedores
corporativos. O apoio e suporte organizacional cqrdtica de gestdo que promove 0
empreendedorismo corporativo também foi identificadr Zahreet al. (2000) e Antoncic e

Hisrich (2001).

Mais uma pratica considerada pelos empreendedorpsrativos na pesquisa de Manret!
al.(2007) foi o tempo e os recursos disponiveis paraledicar aos projetos que podem
resultar em inovacgdes. Eles acreditam que precdmiempo livre e interacdo com outras
pessoas de fora da empresa para poder desenvelieowacdes. A estrutura de trabalho
também foi citada. Seu trabalho deve estar estdtude maneira desafiadora, em projetos
gue irdo gerar valor aos potenciais consumidoregbalhar com pessoas menos capacitadas
ou com projetos simples desmotiva esses empreermdedorporativos. Eles também devem
trabalhar no projeto até o final, pois trabalhar @penas uma parte dele foi considerado

desmotivador.

A geracédo de valor adicional aos consumidoresaptwt além de ser um dos objetivos da
empresa ao promover o empreendedorismo corporgiois, assim consegue melhorar sua

rentabilidade, também motiva os empreendedoresoiigos, uma vez que 0S permite
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enxergar o resultado de seu trabalho como algomeeonsador.

Os empreendedores corporativos devem ter acessmes®S corporativos, que nem sempre
estdo previstos. Pinchot (1985) identificou que m@%gs que inovam com sucesso delegam
aos seus funcionarios o poder de usar recursosrebigns de formas que nem sempre podem
ser previstas ou justificadas. Isso significa quedbs discricionarios precisam estar
disponiveis. O autor também acredita que deveieflestibilidade corporativa, de modo que
os empreendedores possam usar parte de seu tepipcaego novas ideias, sem saber até

onde elas irdo leva-los.

Marvel et al. (2007) também destacaram a motivacao intrinsexagntanto, nao ficaram
explicitas as atitudes que a empresa deve tomargo@ ela exista. A estrutura da empresa é
importante e deve ser achatada, com poucas pesstes 0 empreendedor e a alta
administracdo. A inexisténcia de uma estrutura &rgue promova a geracéo de ideia, seu
desenvolvimento e sua comercializacdo é considatagiaotivadora pelos empreendedores

corporativos.

Zahra e Garvis (2000) em estudo no qual criaranscale ICE International corporate
entrepreneurship para identificar a presenca de empreendedorismigorativo em
subsidiarias de multinacionais americanas tambéentiftcaram praticas de gestao
empresarial que promovem o0 empreendedorismo cdipmraSegundo 0s autores, as
empresas empreendedoras possuem tolerancia aoprdgtalto risco; buscam desafios em
vez de apenas responder aos competidores; enfadiz@es estratégicas de grande alcance em
vez de pequenas mudancas taticas; enfatizam osvobje estratégias de longo prazo; sao
pioneiras na introducdo de novos produtos em deu serecompensam de maneira adequada

os empregados dispostos a tomar de riscos calailado

Kuratko e Goldsby (2004) identificaram seis fatoo¥ganizacionais que podem levar a
promocdo do empreendedorismo corporativo. Sdo aetema, estrutura, politicas e

procedimentos, direcionamento estratégico, pessoakura.

Entende-se que 0s sistemas organizacionais, enosncésos, podem ter a intencdo de
oferecer aos empregados estabilidade, ordem eypag@o cada vez maior com a gestao de

um ambiente interno com excesso de complexidase.dsonsiderado um forte desincentivo
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a tomada de atitudes empreendedoras (KURATKO e GERY) 2004). Hayton (2005)
entende que os sistemas de remuneracdo devem sssdba em recompensas grupais e
individuais, baseadas em mérito e focados no meéditongo prazo (KURATKO e
GOLDSBY, 2004), além de oferecer reconhecimento aospreendedores internos
(GOOSENEet al, 2002). Os sistemas de controles ndo devem estiahados para definir
finalidades especificas para todos os gastos daesmfKURATKO e GOLDSBY, 2004),
mas devem ser flexiveis (BARRINGER; BLUEDORN, 1999ma vez que o0s
empreendedores corporativos necessitam disporcdesoes para alocar em seus projetos sem
precisar enfrentar excessiva burocracia (HAYTON22@GOOSENet al, 2002).

Em relacdo a estrutura organizacional, quanto maiticalizada ela for, mais ela sera
maléfica a atitude empreendedora. Estruturas gjilmiain responsabilidades para a atividade
empreendedora dos colaboradores, mas que naodhesdam autoridade suficiente, podem
gerar grande constrangimento. Essa falta podeasacterizada pela auséncia de autoridade
para experimentar novos métodos ou abordagengnggufrobstaculos ou gastar os recursos
necessarios, o que deixa os empreendedores cavpsréiustrados. A tomada de decisdo
centralizada nos niveis hierarquicos superiores eanais de comunicagao restritos também
podem trazer prejuizos a atitude empreendedora AKUB®; GOLDSBY, 2004). A
qualidade e a quantidade de comunicacdo entrevess rhierarquicos da empresa, assim
como ofeedbacktambém foram considerados fatores importantes gacao empreendedora
por Antoncic e Hisrich (2001), Goosenhal.(2002) e Hayton (2005).

Entre politicas e procedimentos que podem restriagexisténcia do empreendedorismo
corporativo, estdo os complexos ciclos de aprovagéoideias empreendedoras e a
necessidade de elaboracdo de documentos compl@éxasap requisicfes necessarias ao
desenvolvimento do projeto. Esses obstaculos comsogrande parte do tempo e da energia
dos que desejam empreender (KURATKO; GOLDSBY, 20@4ayton (2005) também

encontrou no excesso de burocracia uma pratica dasestimula os empreendedores

corporativos.

O direcionamento estratégico da empresa deve ireffela intencdo de gerar acdes

empreendedoras. Os gestores sdo bastante infldeaqmeelos seus superiores e, caso nao
identifiquem neles a intencdo de empreender, poeensua acdo empreendedora inibida
(GOOSEN et al. 2002; KURATKO; GOLDSBY, 2004). A falta de um direcamento
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estratégico também pode inibir a ocorréncia de sagedgpreendedoras que realmente tenham
impacto na organizagdo, fazendo com que elas s@pemas pontuais (KURATKO;
GOLDSBY, 2004).

As pessoas também podem representar uma barrera peorréncia do empreendedorismo
corporativo (KURATKO; GOLDSBY, 2004). Caso elaorestejam dispostas a mudar e néo
sejam tolerantes a falha, poderdo ser um empedglhloe a organizacéao ter praticas de gestao
empresariais eficientes que incentivem as pessoasdar (KURATKO; GOLDSBY, 2004;
HUNG; MONDEJAR, 2005) e a tolerar falhas (BARRINGEBLUEDORN, 1999;
GOOSEN et al.,, 2002; KURATKO; GOLDSBY, 2004; HAYTON, 2005; HUNG;
MONDEJAR, 2005; FERRAZt al, 2008). Pinchot (1985) acredita que nao é possiostiir
sem assumir riscos. Na maior parte das empredassdamuito em assumir riscos, mas

raramente os que o fazem séo prestigiados naqratic

A cultura e os valores da empresa influenciam st@éxcia de acdes empreendedoras. Caso a
empresa possua valores conflitantes ou mal definide empregados ndo terdo uma viséao
clara de como devem agir (ANTONCIC e HISRICH, 20QURATKO; GOLDSBY, 2004).

Outras préaticas de gestdo empresarial encontradasliteratura que promovem o
empreendedorismo corporativo foram o incentivo asedvolvimento de novas iniciativas
(HUNG; MONDEJAR, 2005), a descentralizacdo de addole (autonomia), participacdo dos
empreendedores corporativos na tomada de decis@entivo a cooperagdo, integracao
multifuncional (HAYTON, 2005) e o conhecimento duldente onde a empresa esta inserida
(ANTONCIC; HISRICH, 2001).

Pinchot (1985) acredita que deve ser montada umipegmpreendedora ao redor do novo
negocio, e ndo de uma area funcional, para quenatdenha o foco nas necessidades no
empreendimento nascente. Nessa equipe, os plaregadevem ser os executores e todos
devem ter senso de propriedade do empreendimentendendo que sdo donos dos

problemas e alegrias da criagdo do negocio.

Na tabela 1, é apresentado um resumo dos princia@es que trataram a respeito das

praticas de gestdo empresarial que promovem o enggdorismo corporativo.
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Tabela 1 - Principais autores de praticas de gest&mpresarial que promovem o empreendedorismo

corporativo.

Praticas de promocédo ao EC

Autores

Propenséo ao risco (Aceita erros)

Pinchot (1986Jatkoet al. (1990); Barringer e BlueDorn (1999); Zahra e
Garvis (2000); Goosest al.(2002); Kuratko e Goldsby (2004); Hayton (2005
Hung e Mondejar (2005); Ferrat al. (2008)

Recompensas/incentivos e
reconhecimento

Kuratkoet al. (1990); Zahra e Garvis (2000); Gooseral. (2002); Hornsbyet al.
(2002); Kuratko e Goldsby (2004) ; Hayton (2008grvel et al.(2007)

Suporte da alta geréncia

Kuratbal. (1990); Zahraet al. (2000); Antoncic e Hisrich (2001); Goosen
al. (2002); Hornsbyet al.(2002); Marvelet al. (2007)

Recursos disponiveis (financeiros, ¢
tempo e organizacionais)

i®inchot (1985); Kuratket al. (1990); Gooseet al.(2002); Hornsbet al.
(2002); Kuratko e Goldsby (2004); Hayton (2005)

Estrutura da organizac&o (poucos
niveis, equipes multifuncionais)

Kuratkoet al. (1990); Barringer e BlueDorn (1999Marvelet al. (2007);
Kuratko e Goldsby (2004)

Enfase em acdes estratégicas e
objetivos de longo prazo

Zahra e Garvis (2000); Kuratko e Goldsby (2004)

Propensédo a mudanca

Kuratko e Goldsby (2004); iduvigndejar (2005)

Liberdade de trabalho (experimentarHornsbyet al. (2002); Kuratko e Goldsby (2004)

novos métodos)

Fonte: Elaborado pelo autor

Diante do exposto acima é
promovem o empreendedoris

No entanto, questdes de com

possivel detectar querdticas de gestdo empresarial que
mo corporativo ja forajptolde estudo de diversos autores.

0 essas praticas ocerpamque elas geram resultados foram

deixadas de lado. O presente estudo procura respasbas perguntas ao analisar a

ocorréncia e os resultados gerados nos estudasds selecionados.
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I METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Método de pesquisa

Embora alguns autores ja tenham identificado métite gestdo empresarial que promovem o
empreendedorismo corporativo, ainda existem poestglos aprofundados que identifiquem
como e por que elas geram os resultados espersefud) este um campo de estudo a ser
explorado. Assim, este estudo pode ser consideladarater exploratorio. Para Sampétri

al. (2006), um estudo exploratério € o mais adequaata pbter informac6es sobre um

contexto particular e identificar conceitos ou &eeiis promissoras.

Este estudo sera de cunho qualitativo, uma vezrgusntribuir para a construcdo da teoria
ao entender como ela é encontrada na pratica. belacom Flicket al. (2000, apud
GUNTHER, 2006), a pesquisa qualitativa é indicatiaséuacdes em que o objeto de estudo
possui as seguintes particularidadascompreensdo como principio do conhecimento, a
descoberta da realidade, a identificacdo e coré&irde teorias como objetos de estudo e a

natureza baseada em textos.

O estudo também pode ser definido como transvgasalie os dados foram coletados em um
anico momento. Segundo Sampietial. (2006), esse tipo de estudo é comparavel a uma

fotografia do que esta ocorrendo naguele momento.

O método que sera utilizado para responder aogmabte pesquisa sera o de estudo de caso,
uma vez que este € o método mais adequado quampdetsede estudar um fenbmeno amplo
e complexo (DUBE; PARE, 2003), cujo tema ainda é@cpoconhecido (EISENHARDT,
1989), e que se encontra em fase de construc@mda (VOSSet al, 2002).

Outro motivo pelo qual o estudo de caso deve satausesta pesquisa, decorre do fato de tal
método procurar entender o comportamento da empiesgao do contexto em que ela esta

inserida.

“O estudo de caso é uma investigacdo empirica muestiga um fendémeno

contemporéneo dentro de seu contexto da vidaaspécialmente quando os
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limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdamante definidos.” (YIN,
2002, p. 32)

Segundo Yin (2002), ao se utilizar o método dedestule casos, pode-se optar por utilizar o
método de estudo de caso unico ou 0 método decedtudasos multiplos. Nesta dissertagéao,
optou-se pelo estudo de casos multiplos, uma vez dpiacordo com Herriott & Firestone

(1983)apudYin (2002), eles sdo mais convincentes e robustos.

Seré realizada uma replicagéo literal dos casogurs® Yin (2002), a replicacao literal é
indicada quando serdo estudadas as condi¢cdes splaigse provavel que seja encontrado o
fendbmeno, ou seja, espera-se encontrar em todammasesas pesquisadas praticas de

promocédo ao empreendedorismo corporativo semelhagteslas descritas na literatura.

A pesquisa realizada neste estudo sera, portaetatureza qualitativa, exploratoria e
transversal e sera conduzida pelo método de edidasos multipos, por meio de replicacéo

literal.

Com o intuito de embasar e definir os conceitoer@ms tratados nos estudos de caso,
primeiramente sera realizada uma pesquisa bibfiograem artigos e livros nacionais e
internacionais, que tratem do tema inovagao e eangeglorismo corporativo de maneira que
seja possivel levantar o maximo de informacdesesabes. Marconi e Lakatos (1999)
destacaram a importancia da pesquisa bibliogrgdaza colocar o pesquisador em contato
direto com tudo o que ja foi dito ou escrito sobréeema. Yin (2002) também realcou a
importancia do estudo da teoria para o desenvohtiongo estudo de caso, ja que 0s contatos
do estudo de campo dependem da compreensédo dageitsta sendo estudado.

A unidade de andlise do caso serdo as empresas.aPalentificacdo daquelas que se
destacam como empreendedoras e que sdo passivaes dbjeto de estudo, sera utilizado
como base drankingde Inovacdo e Empreendedorismo Corporativo eldoopelo IBIE
(Instituto Brasileiro de Intra-empreendedorismpuélicado pela Revista Exame no dia 29 de
marco de 2006.
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3.2 Critérios para escolha e selecdo das empresaseaem estudadas na pesquisa

Foram estudadas cinco empresas e, segundo Eiseiih889), é possivel fazer um bom
estudo com um numero entre quatro e dez casos.pdstuisa com menos de quatro casos
dificulta a geracédo de uma teoria com relativa derigade e os resultados empiricos ndao séo

convincentes.

As cinco empresas estudadas foram qualificadas Renking de Inovagcéo e
Empreendedorismo Corporativo elaborado pelo [BllBst{iuto Brasileiro de Intra-
empreendedorismo) e publicado pela Revista Examéiax@9 de marco de 2006, que sao

identificadas na tabela 2.

Tabela 2 - Empresas listadas nanking de empreendedorismo corporativo

Algar Microsiga Serasa

Amil Mdveis Gazin Siemens

Ampla Nestlé Suzano

Anjo Tintas Odebrecht Telefonica

Brasilata Promon Telefénica Empresas

Brasilprev Refrescos Guararapes Telemig Celular

Duroline Rio Paracatu Mineragdo Ticket

Jaguaré Embalagens Satélite Distribuidora de Petréleo Tokio

Masa Senac S3o Paulo Tupy Fundigdes

MB Investimentos Senai Santa Catarina Unimed Vales do Taquari e Rio Pardo

Fonte: Revista Exame do dia 29 de marco de 2006

Dentre as empresas listadasranking, foram selecionadas para o estudo aquelas nas quais
existia maior facilidade de acesso através dosiorlamentos do pesquisador, além daquelas
gue se mostraram dispostas a participar do estudo.

Foram analisadas cinco empresas. E possivel desiavariabilidade existente entre as

empresas analisadas, que séo de setores difedentesonomia, de tamanhos diferentes e
também com controladores de diferentes paises.

3.3 Estratégia de coleta e analise dos dados
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Sampieriet al. (2006) identificaram que a pesquisa qualitatiié éaseada em métodos de

coleta de dados sem medicdo numérica, como asigieEscre as observacdes. Procurando
atender os procedimentos propostos por Yin (20@R)coleta de dados para os estudos de
caso, foram utilizadas trés fontes de coleta: detuatéo, observacao direta e entrevistas

com executivos e gestores da empresa.

Em relacdo a documentacdo, foram utilizadas aquelagcidas pelas empresas, aquelas
contidas em seu sitio institucional, os relatomos acionistas (quando possuiam) e outras
fontes secundérias, que ofereciam informacfes sobrapresa e que eram relevantes para o
estudo. Yin (2002, p.109) destacou a importancisealaitilizar os documentos para “(...)

corroborar e valorizar as evidéncias oriundas dexsdontes”.

As provas observacionais sdo Uteis para fornedemiacdes adicionais sobre o topico em
estudo (YIN, 2002), por isso foram coletadas pedsgpisador ao visitar as empresas

pesquisadas.

Acredita-se que as fontes de informacdes mais itap@s desse estudo serdo as entrevistas.
Yin (2002) as cita como uma fonte essencial dermégédo. Elas serdo do tipo focal, ou seja,
terdo o carater de uma conversa informal, mas iIgEgUM conjunto de perguntas originados
do protocolo de estudo (YIN, 2002). Dessa formaepéo ser consideradas entrevistas semi-
estruturadas. Segundo Grinnnel (199pud Sampieriet al. (2006), as entrevistas semi-
estruturadas sdo aquelas em que o pesquisadosesi lean um guia de questdes e tem a
liberdade de introduzir mais questdes para gararpirecisdo de conceitos ou obter maiores

informacdes sobre os temas desejados.

Em trés das empresas, foram entrevistados trésrgestle diferentes areas que foram
indicados por serem reconhecidos como empreendedorporativos. Em uma delas, foram
entrevistados dois gestores, e em outra, um execudevido a restricbes impostas pelas

empresas.

A ilustracdo 3 apresenta de maneira resumida caréo Jealizados os procedimentos de

coleta e analise dos dados.
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METODO DE ESTUDO DE CASO
DEFINICAO E PLANEJAMENTO PREPARAGAQO, COLETA E ANALISE ANALISE E CONCLUSAO
. CHEGA A
' CONCLUSAD D
\ CASOS
H RUZADO
R ESCREVE UM
»| CONDUZ F o] 4 RELATORIO DE
ESTUDO DE CASO H CASO
i INDIVIDUAL
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— Sscass | |
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: TEORIA
' I ESCREVE UM
DESENVOLVE | ¥ CONDUZ SEGUNDO)| ! |RELATORIO DE
ATEORIA ESTUDO DE CASO 1 CASO "
< i INDADUAL
h DESENVOLVE
I IMPLICAGOES
POLITICAS
PROJETAO |
PROTOCOLO |_J
DE COLETA
ESCREVE UM
RELATORIO DE
® CASOS
®
® ES ESCREVE UM
CONDUZ ESTUDOS| : =
— 0 CASO RELACTnOS%DD:_
REMANESCENTES D ARAL

llustragdo 3 - Método de Estudo de caso
FONTE: COSMOS CORPORATION apud YIN (2002, p.73)

3.4 Limitacdes do método

Embora seja a mais adequada para o problema daiggesoposto, a pesquisa qualitativa
possui algumas desvantagens. A principal delasafpointada por Eisenhardt (1989) que
afirmou que a pesquisa qualitativa realizada asrae estudos de casos pode levar a
conclusdes ndo generalizaveis, por analisar apgmasparte do fendmeno; afirmacdo essa

corroborada por Yin (2002).

Outro ponto destacado por Einsehardt (1989) remdato de que esse tipo de pesquisa pode
tornar-se muito complexa, com um nivel de detalhgitanprofundo, dificultando a

identificacdo das relagbes mais importantes pacmstrucio da teoria.

Sampieriet al. (2006) classificaram como outra desvantagem odata coleta de dados ser

influenciada pelas experiéncias e prioridades doscppantes da pesquisa e do pesquisador.
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Outra limitagcdo reside no fato de as empresasesstatuando em contextos de mercado e
tecnologias diferentes em termos de dinamica eue&ol Em funcao disso, ndo sera possivel

estabelecer uma comparacéao entre os diferentes esismlados.

Como a natureza do método de estudo de casos iéatiuel o tratamento e a analise dos
dados coletados praticamente ndo permitem o ustéaecas de analises normalmente

aplicaveis as amostras que tenham representateveidtistica da populacéo estudada.

3.5 LimitacOes da pesquisa

O fato de as praticas de gestdo empresarial queopem o empreendedorismo corporativo
ser um motivo de destaque da empresa perante seosrientes pode inibir a resposta de
alguns respondentes, que tornam-se receosos galitacique possam ter que tratar assuntos
considerados estratégicos ou por considerar qé® salicitados dados confidenciais. Para
mitigar essa limitacdo, o pesquisador informou jar@ente os entrevistados a respeito de
suas intengbes com a pesquisa e ofereceu-lhes i@via po que seria tratado na entrevista

com antecedéncia para que se sentissem mais @it

Outra dificuldade reside nas barreiras organizatsomue dificultaram o acesso do

pesquisador aos entrevistados. Algumas das empmmasitiram que o entrevistador

buscasse informagbes apenas com um executivo. Déwmsaa, serdo analisados

primeiramente os estudos de caso nos quais os ttadas coletados com trés respondentes e
depois serdo analisados os dados de todas as aspres

Uma vez que os estudos de caso serédo elaboradosdseg depoimento dos entrevistados,
eles podem trazer vieses destes para o conteidoados. Com o intuito de mitigar essa
limitacdo, o pesquisador tera bastante cuidaddedmmar as questées e conduzira a entrevista

de modo a minimizar a incorporacao destes vieses.
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3.6 Modelo tedrico da pesquis:

Liberdade de
trabalho
(Experimentar
novos métodos)

Estrutura da
organizagcdo
(Poucos niveis
hierarquicos)

Empreendedorismo Corporativo

Recompensas /
incentivos e
reconhecimento

Recursos
disponiveis
(Financeiros e
tempo)

4 )

*Novos Produtos
Tolerancia ao * Novas Formas de Gestao
et * Novos Processos
erro,
* Novos Negdcios
o * Novos Servigos
Apoio da alta
administracdo \ /

CONTEXTO

llustracdo 4 - Modelo tedrico da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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IV CASOS ANALISADOS

Cada caso analisado sera dividido em trés secOeprimeira ira descrever algumas
caracteristicas da empresa e um breve historicgeghinda ira descrever como e por que as
praticas de gestdo empresarial promovem o deseémeito das propostas e iniciativas
resultantes das acBes empreendedoras, e a tenceir@presentar as contribuicbes do

empreendedorismo corporativo para a empresa.

4.1 Empresa 1

A Empresa 1 foi fundada no inicio do século XX par imigrante que veio para o Brasil.

Apoés alguns anos atuando no comércio, ele decaliantar capital e montar sua prépria
fabrica em um galpédo na cidade de S&o Paulo (ébsad foi desativada na década de 90).
Na década de 70, a lideranca da empresa passosepafitho, que conduziu sua longa e bem

sucedida expansao para outras areas de negaocio.

O filho, desde jovem, colaborou com o pai na ex@am® Grupo. No inicio da década de 50,
ele liderou uma equipe de cientistas em pesquisasvigavam desenvolver alternativas na
producdo de um de seus principais produtos. A eqolipeve resultados satisfatérios, o que
acabou por revolucionar a fabricacdo desse set@rasl e no mundo. A partir do final da
década de 50, comecaram a ser fabricados os psrietes de produtos com essa tecnologia
e, em poucos anos, o0 Brasil passou de importadssedesegmento de negocios para
exportador. Esse € um dos grandes destaques dasamgé hoje, devido ao fato de sua
eficiéncia ser uma de suas grandes vantagens dowgsettuais, inclusive onde estdo os
principais focos de suas pesquisas.

O filho do fundador também foi o responsavel p&ardificacdo e consolidacdo do Grupo a
partir de investimentos em outros segmentos decneg® na profissionalizacdo da sua

gestao.

Esse tipo de comportamento empreendedor € bastatdgena cultura da empresa, de modo
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gue todos o0s gestores entrevistados citaram aafigarfundador e seu filho como grandes
empreendedores, que souberam erguer a compantegaxezgam neles exemplos a ser

seguidos quando pensam em realizar algo novo.

Apés a morte do filho do fundador, seu filho assumai presidéncia do Conselho de
Administragdo. Em linha com o objetivo de maximiparetorno ao acionista, no final da
década de 90, os negocios nao relacionados aslaales principais da empresa foram
alienados e, no inicio do século XXI, os ativosséesnegocios foram cindidos dos negocios
relacionados a operacao principal, com a criacaand@ nova empresa especial para atuar

nesse segmento.

Nos ultimos anos, o Conselho de Administracao deesiender os negocios que nao estavam
relacionados ao principal setor de atuacdo da esapEssa foi uma estratégia que serviu para
aumentar o foco da companhia. Desse modo, a peedissertacdo ndo ira tratar as praticas
de empreendedorismo corporativo existentes no grisim de sua principal empresa, uma
vez que atualmente todos os esforcos do Grupo dést@mlos na empresa que atua no

segmento principal.

Segundo o Relatério da Administracdo de 2008, arEsapl estd posicionada entre as
maiores produtoras verticalmente integradas dosegmento na América Latina. O modelo
de atuacdo da empresa esta baseado no tripé ceenptan (1) acionista controlador definido,
(2) gestores profissionais e (3) presenca constdic® mercado de capitais. Parte integrante
de um Grupo, a empresa tem capital aberto desdécadd de 80, com mais de 4 mil

acionistas, sendo unmlding seu acionista controlador.

No Brasil, a Empresa 1 mantém quatro unidades indiss uma no Nordeste e trés unidades
no interior paulista. Além disso, mantém uma unédamtiustrial operada em modalidade de
consorcio no interior de Sdo Paulo. Suas princifmaites de matéria-prima e seus principais
fornecedores estdo na Bahia, Espirito Santo, amtda Sdo Paulo e Minas Gerais. A estrutura
organizacional da empresa contempla trés Unidagl®éedocio e quatro areas Prestadoras de
Servigos.

A estrutura organizacional baseada no modelo girgeras atividades-fim em Unidades de

Negocio e as areas-meio em Prestadores de Servigcegte; foi implementada em 2006,
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aumentou a competitividade e ajudou a encontraasioportunidades. Foram criadas areas
de inteligéncia de mercado nas Unidades de Negpaia, identificar oportunidades, analisar

perspectivas e alternativas estratégicas.

De acordo com o Relatério de Administracdo de 2@@mpresa 1 conta com mais de 3.500
colaboradores distribuidos nas Unidades de Negédivestadoras de Servicos no Brasil,

além de mais de 170 profissionais, alocados namirge América do Norte, Europa e Asia.

A empresa pretende se destacar entre os dez nmiés/gis conglomerados empresariais
privados do pais. Sua trajetoria tem sido marcatiqapacidade de inovar, de assumir riscos
e ousar na proposta de novos modelos de negocuatps, na busca de solugcbes geradoras
de valor para a organizacéo e a sociedade. Sudogestth atualmente sob responsabilidade de
um conselho de administragdo que possui nove memtagponsaveis por definir as politicas

gerais do negdcio e as estratégias de longo prazo.

A empresa ira empreender novos projetos para agalim novo ciclo de crescimento de 2008
a 2015, com a intencédo de ampliar a capacidadeadieigfo de seus principais produtos. Os
principais projetos compreendem 3 novas unidad#issinais e a ampliacdo de uma unidade
ja existente. No Nordeste, a empresa contara coe parceria com outra grande empresa

brasileira, que resultard em beneficios na logistecprodutos.

Essa ¢ética de gestdo dos negdcios tem levado @sangralcancar consistentes melhorias em
seus resultados operacionais nos ultimos quatre. &m 2008, ela registrou volume recorde
de producéo de quase 3 milhdes de toneladas @leedervendas de 2,5 milhdes de toneladas,
quase 30% acima do exercicio anterior; receitad&também recorde de mais de R$ 4,0
bilhdes, elevacdo de quase 20% em relacdo a 20BBIEDA recorde de R$ 1,5 bilh&o,
aumento de mais de 40% comparado ao ano antentet&nto, a forte desvalorizacdo do
Real verificada no segundo semestre do ano provagoprejuizo contabil de mais de R$
450 milhdes devido ao impacto da variacdo camhmainontante de divida denominada em

moeda estrangeira.

Além dos importantes recordes registrados, a empéesonquistou o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), o mais importante reconhecimenso ekceléncia na gestdo das

organizacdes brasileiras, concedido pela Fundag&mhil da Qualidade (FNQ).
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A preocupacdo da Empresa 1 é refletida em seu MalteGestdo, segundo o qual a empresa

se baseia em trés pilares de Gestédo, como podbsEwvado na ilustracao 5.

Governanca Responsabilidade
Corporativa yoCioamolental
Esforco permanente Sustentabilidade, respeito
de aprimoranmento, an ser humano & a0 meio
| ambiente,
Inovacao

Evolucdo constante,

llustracdo 5 - Pilares do Modelo de Gestéo da Empsa 1
Fonte:Websiteda Empresa 1

A inovacgao tem se revelado tanto no desenvolvimdatoovas matérias-primas, tecnologias
e produtos como nos relacionamentos com seus pablgegundo a empresa, esse € um
processo continuo que inspira o cotidiano de suasragfes. Ela procura investir
permanentemente em pesquisa e desenvolviment@naidoéssa pratica como uma estratégia
para manter o foco na competitividade, com prodegaescala global e manutencéo de seus
diferenciais no mercado nacional e internacionaindvacdo tem por objetivo estruturar,

reforcar e consolidar o espirito empreendedor daresa.

Segundo a empresa, projetos especiais garantem asmigmamento diferenciado e a
identificacdo constante de novas oportunidadeseg@®aios, em relacdo a novos produtos,
aplicagbes e mercados e também na constante naetiowiservicos.

Os valores da Empresa 1 também refletem seu espiripreendedor, alguns deles foram

destacados a sequir:

Flexibilidade e Agilidade: Agir com presteza, calesando as circunstancias de um mundo
em continua transformacdo, garantindo que o procdssgestdo antecipe tendéncias e

ameacas e evite surpresas.
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Lideranca: Fundamenta-se em respeito, competédelagacdo de poder e coragem de

assumir riscos.

Comprometimento: Equipe de alto desempenho, caofddit por pessoas talentosas,

competitivas e apaixonadas.

Inovacéao e Pioneirismo: Resultado das atitudesadguarda e de ir além do esperado.

Os gestores entrevistados reconhecem que existauitd tempo na empresa a cultura
empreendedora, decorrente da grande tradicdo deesmpniciada com o fundador, que
descobriu uma maneira de produzir um dos seusipaiscprodutos a partir de uma nova

matéria-prima, o que foi o diferencial da empresapte a concorréncia internacional.

Através do historico empreendedor da empresa eagéss que vem sendo tomadas
ultimamente € possivel compreender o fato de elasdéedestacado em publicacdes de
empreendedorismo corporativo. A seguir sera descdino e por que as praticas de gestao
gue a empresa adota promovem o desenvolvimentoog@gias e iniciativas resultantes de
acOes empreendedoras.

4.1.1 Como e por que as praticas de gestdo empraahpromovem o desenvolvimento
das propostas e iniciativas resultantes das acoas@eendedoras

Até 2008, nado existia um sistema de inovacao estrdd na Empresa 1, foi entdo contratada
uma consultoria, que desenhou um sistema de inowestéuturado, finalizado em fevereiro

de 2008. O sistema vislumbra aumentar os projeimgdores na carteira da empresa e na
visdo dos gestores, ele promove o empreendedogenporativo, uma vez que passou a ser

um modo de juntar e organizar diferentes ideias.
Foram criados os comités, subcomités e gruposatballros em diversas areas estratégicas.
Os comités sao féruns multidisciplinares para autisdo de temas alinhados a estratégia da

empresa, contribuindo para reduzir a agenda deodae

Esses foruns séo constituidos para tratar de tesmecificos, reunindo pessoas-chave das
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diversas areas, escolhidas de forma a contribuia gae as decisdes sejam tomadas
considerando-se todos os aspectos do tema. Elesntamm a integragéo entre as diferentes
areas, proporcionando o aprendizado, a dissemirdgg@raticas e a discussdo de assuntos

estratégicos.

Com a criacdo do comité e do subcomité de Inovafghiqossivel integrar diversas areas
internas, que trabalham juntas para que o proa#sgmesquisa e inovacdo englobe desde a
criacdo de um produto até a sua colocacao e sasiEnho mercado, ou introducéo de saltos

tecnolégicos nos processos e novos negocios.

O Grupo de Inovacédo se reune em cada uma dasnickslas de negécio da Empresa 1 com
o intuito de fazer a primeira triagem de ideias erapdedoras. Esse Grupo € formado por
pessoas de diferentes &reas da empresa (Um doss@epnovacao, por exemplo, conta com
profissionais das areas de Pesquisa, DesenvohameerihovacdoMarketing Comercial,

Producado e Atendimento ao cliente) e relne-se wngor més. O Grupo age de modo proé-
ativo (identificando o potencial de novas oportadies) e também reativo (respondendo as

iniciativas da concorréncia).

O Grupo de Inovacdo deve selecionar as melhorasside entdo detalha-las em um
documento, que servira de base para analise noypydgrum, o Subcomité de Inovacao, que
também se reune mensalmente. O documento deveedesatesde detalhes técnicos do

projeto até detalhes de custo, prazo de execuggoreos esperados.

O Subcomité de Inovacdo € formado pelo gerente uéixec de P&D&I (pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo), pelo gerente execufiwointeligéncia competitiva e pelo
gerente executivo denarketinge recebe os projetos detalhados de todas as esidl
negdcio. Baseado no alinhamento com a estratégiangaesa, com os mercados de interesse
e com outros projetos jA em andamento, o Subcoseit€cionara 0s projetos que serao
aprovados, reprovados ou devolvidos junto com mitgldo de maiores informacdes e/ou

incrementos.

Apoés serem aprovados no Subcomité, os projetodesados ao Comité de Inovacéo, que
também se relne mensalmente e € composto por meaddriretoria. Os pedidos aprovados

sdo materializados por meio de um P.E.I. (Pedidéxgeriéncia Industrial).
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Os empreendedores corporativos entendem que essdums embora burocratica, é

necessaria e ndo desestimula as acfes empreergjedimi vez que ndo impede que 0S
projetos inovadores acontecam. Eles considerarastratura até estimulante ja que qualquer
um pode propor projetos inovadores, e a estrutaradgdprocesso garante que ele va ser

levado em frente da melhor maneira possivel.

Os projetos aprovados pelo Comité de Inovacdo sdengiados pelo departamento de
P&D&I e o empreendedor normalmente n&o participanemhum momento de sua execucao.
Isso ndo é visto como desestimulante pelos empedengs, pois eles entendem que esses
projetos sdo grandiosos e muitas vezes complexagssitando de um sistema estruturado

para que sejam levados adiante.

Foi citado o exemplo de um empreendedor corporaiw® tentou desenvolver um projeto
sozinho, pois acreditava que poderia termina-lmterglia que o departamento de P&D&lI
poderia ndo se interessar pelo seu projeto. Ap&s rdeses de tentativa, o empreendedor

preferiu levar seu projeto ao P&D&I, pois entendere sozinho néo seria possivel realiza-lo.

A empresa possui uma area de Pesquisa, Desenvoteiraelnovacao (P&D&I) para cada

uma de suas unidades de negaocios.

Os empreendedores corporativos esperam que adestitle empreendedorismo corporativo
tenham inicio na alta administracdo. Segundo elemtiga direcdo da Empresa 1 ndo era
muito estimulante, uma vez que focava apenas a@edde custos. No entanto, a direcao
atual estimula os empreendedores corporativos. sTao diretores foram considerados
empreendedores pelos gestores, especialmentetar-giresidente, que procura focar bastante
a inovagao em seus discursos e atitudes, o getereiiretamente na atitude dos gestores, que

por diversas vezes citaram essa atitude do presiden

Segundo os gestores, uma das metas do presidemée@langcamento de sete novos produtos
em 2009, por isso todos os funcionérios devem gmfeae para que ele consiga atingi-la. Os
empreendedores entrevistados ndo enxergaram essaoneo uma forma de pressdo, mas

como um estimulo para que sejam mais inovadores.
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A cada seis meses, a diretoria e 0s gerentes axecyianejam um evento para falar das
inovagdes alcancadas pela empresa, normalmentoséimlados palestrantes externos, além

dos proprios diretores e dos departamentos de P&D&lI

A autonomia dos gestores para empreender varieofetgpara projeto. Existe um limite ndo

determinado explicitamente, até o qual o funcian@dde proceder da maneira que julgar
melhor, caso entenda que aquilo ira gerar algunlteel® benéfico para a empresa. No
entanto, caso o projeto seja grandioso e preciseedasos financeiros além daqueles ja
previstos em or¢camento ou de outros recursos a@eonais de grande porte é necessario

solicitar autorizagéo para 0s superiores.

A estrutura simples da empresa permite que osdoadbs do chao de fabrica apresentem
projetos aos gestores, do mesmo modo que 0S gesfaEsentem projetos a seus superiores.
O que deve ser feito, no entanto, € a apresentégdon projeto estruturado mostrando os
riscos calculados e as possibilidades de retopas aprovado, o funcionario que apresentou

0 projeto e seu gestor tém liberdade para escalhezlhor maneira de proceder.

Funcionarios de todos os niveis tém autonomia gxgvarimentar novos métodos de trabalho.
Segundo o0s gestores, isso € bastante estimulanate paovacdo, uma vez que o funcionario
pode tentar métodos inovadores que acredita qadrader resultados. Como exemplo, eles
citam um funcionario responsavel por fazer corgesnata. Segundo eles, o funcionario pode
tentar diversas vezes do modo que preferir, at®rgrar uma maneira que melhore a
produtividade. Ele ndo precisa informar todas agatvas que fez e ndo conseguiu, e

normalmente avisa seus superiores apenas quanadiatencuma maneira melhor.

No planejamento estratégico da companhia existetasrée inovacdo, um exemplo € uma
das unidades de negdcio que possui metas para maelbwa produtividade através da
inovacdo em processos ou tecnologias, tais combamaghentos genéticos, estudos do solo,
entre outras. Essas metas séo divididas em metasreseque fazem parte da meta dos
gestores da area. Esses gestores tém liberdadegrahazir sua atividade diaria e os projetos
de inovacdo da maneira que considerarem mais adieqdasde que atinjam os resultados

deles esperado ao final do periodo.

A organizacao da empresa em Unidades de Negoconi®ta foi considerada um estimulo ao
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empreendedorismo corporativo, segundo 0s gestpeés, essa nova estruturacdo, ficou mais

facil visualizar as possibilidades de empreender.

A Empresa 1 oferece liberdade para que os gespooesirem além de ajuda interna, eles
podem buscar ajuda externa quando desenvolvemtgsogenpreendedores. A companhia
permite que eles busquem em seus concorrentesreseimcoes de ensino novas tecnologias

ou modos mais eficientes de operacéao.

A empresa, inclusive, mantém projetos permanergé3pan Inovatiorcom participacdo de

centros de pesquisa, fornecedores, clientes eliatd#es finais. Essa forma de trabalho tem
permitido acesso ao conhecimento de outras orggiezae a trabalhar com profissionais de
ponta de outros setores, 0 que enriquece a experi®&m exemplo desse tipo de parceria é a
gue a empresa realizou com uma grande multinacjparal desenvolver uma nova linha de

produtos com uma nova tecnologia, lancada em 2008.

Outro exemplo € um projeto que a empresa manteveaeria com um fabricante de
maquinas, e um cliente. Nesse projeto esta sermsendelvido um verdadeiro laboratério,
utilizando como base uma maquina piloto, para dedeer oknow-hownessa area, pesquisar
0 comportamento do produto e novas receitas deriarg@ma, aperfeicoando o desempenho

em um importante setor do mercado.

Além disso, a empresa estimula a inovacdo em todaadeia produtiva por varios meios.
Um exemplo é um prémio que a empresa oferece pafarnecedores que apostam em

inovacao.

Um dos entrevistados declarou que caso deseje #gem projeto empreendedor, pode
despender um pouco de seu tempo para essa ativaléadede ter autonomia para convidar
alguns colegas para participarem com ele do projéteo possibilita que ele forme grupos
multifuncionais e que trabalhe do inicio ao fim glojeto. Desse modo, ele declara que se
sente bastante motivado, uma vez que é responsgleabrojeto. O entrevistado entende que
assumir um novo projeto, que normalmente é desafigdbastante motivador e o estimula a

empreender para transpor esse desafio.

O gestor relatou que ndo € preciso esperar seiogade pelo chefe para empreender;



48

segundo ele, os funciondrios tém autonomia para&saptar aos superiores projetos
empreendedores. Os funcionarios, inclusive, possransuas metas algumas caracteristicas
gue tornam necessarias as inovacoes de suas ddisida dia a dia. Nesse caso, eles tém total

liberdade para alterar seus métodos de trabalsango melhorar o desempenho.

No entanto, outros entrevistados ressaltaram qoepodem deixar de responder as suas
metas estipuladas para se envolverem em projetpeentdedores, dessa forma caso queiram
desenvolver algo novo irdo assumir mais uma regiidade, que ira fazer com que
precisem despender tempo e aumentar suas cobr&@ejasno caso de idealizar o projeto,
seja no caso de ser convidado por outro colegasEsspostas divergentes mostram que a
empresa ndo possui uma politica clara de ofererepd disponivel para que os gestores

possam ser mais empreendedores.

A empresa ndo penaliza o erro, pelo contrario,éeldsto como fator importante. Ele &

necessario para o aprendizado, por isso todos peesmenxergam que podem correr riscos
calculados. Em alguns setores, as atividades sstarn@ controladas e padronizadas, no
entanto, fora desses locais, os funcionarios téendade de trabalho. A empresa estimula que

eles tenham autonomia com responsabilidade.

Os gestores nao sado remunerados diretamente gon genpreendedores, apenas através de
algumas metas suas, as quais 0s obrigam a empreerglee acabam refletindo em sua
participacdo nos lucros. Eles entendem que isse riEsestimulante, uma vez que outros na
empresa também fazem parte do processo para quacfo ocorra, ou seja, seria injusto

apenas a pessoa que deu inicio ao processo teraréttanceiro por isso.

Todavia, nem todos os gestores possuem metas wig@wligadas a participacao nos lucros,
alguns enxergam que o retorno na avaliagéo de gesdra sobre o fato de ser empreendedor
€ pequeno. Normalmente, eles ndo recebem nenhuma fde recompensa, beneficio ou

reconhecimento por inovar, mas no geral entendezndguem fazer isso, especialmente ao

verem o exemplo dos criadores da empresa e daagovinistracdo que prega a inovagao.

Sendo assim, 0s gestores entendem que se exisfizsaas de remuneracao por atividades
empreendedoras, eles se sentiriam mais estimukadogecuta-las. Em muitos casos, eles

enxergam que ser empreendedor pode ser algo exteaao invés de lhe proporcionar
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beneficio ira gerar mais trabalho e cobranca.

Existe na Empresa 1 um programa estruturado detimoeao empreendedorismo corporativo

e inovacao, denominado Programa 1, que é voltadoeapregados do chao de fabrica,
visando inovagdes operacionais. H4 uma ferrament agntraliza as ideias inovadoras
advindas do Programa 1; todas elas precisam sevaaf@s pelo gerente da area, que define se
a ideia deve seguir em frente ou ndo. O proprioreaemuedor que sugeriu a ideia deve liderar
0 projeto para implementa-la, podendo contar camdaagde colegas se achar necessario. A
ideia fica disponivel em um sistema que todos podeessar; as pessoas podem, inclusive,
ver as ideias premiadas e os valores obtidos.

O sistema do Programa 1 controla objetivos, m@raz,0s, custos, entre outras variaveis, de
modo que ajuda o empreendedor corporativo a segmage 0 coloca em uma posi¢cao ruim
perante seus pares e superiores caso nao gereswieobprojeto, uma vez que todos

conseguem ver safatus

Os gestores sdo orientados a oferecer tempo li@ara Que os inscritos no Programa 1

desenvolvam seu projeto e até a Ihes concedersmcfinanceiros caso seja necessario; no
entanto, ndo sao todos o0s gestores que concederterg® ou recursos. Em muitos casos, a
area nao dispde de recursos para essa finalidadereionario ndo pode ser dispensado de

seu turno.

Os funcionarios recebem um prémio em dinheiro engda do retorno obtido com a ideia
gue deram ou o projeto que desenvolveram. També&teerconhecimento em alguns casos
quando o presidente vai entregar o prémio, ou megraodo o empregado ganha um jantar

com a familia, por exemplo.

Esse programa € bastante interessante para irereatpessoal do chéo de fabrica, na visédo
dos entrevistados; um deles, inclusive, fez qued&aentificar quem foi o funcionario de
sua equipe que havia sido contemplado com um préminés anterior. Além disso, todos os

premiados aparecem em @amailenviado a todos os funcionarios mensalmente.

No entanto, todos os gestores entrevistados emtegde o Programa 1 é valido apenas para

os funcionarios de chdo de fabrica e entendem tuersolve melhorias apenas no nivel
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operacional.

Na visdo dos entrevistados, a existéncia de umepsocestruturado de inovacédo estimula os
empreendedores corporativos. Eles acreditam gqoel lemn tempo até que os funcionarios se

acostumassem com o sistema, mas que apos issogpassatiliza-lo com frequéncia.

A area da empresa que possui numerosos projetBsogoama 1 bem sucedidos € bem vista,
0 que é muito bom para seu gestor. O Programaginde os entrevistados, € um programa
muito bom, pois estimula as pessoas a pensar wi¢erdodos os projetos que ndo sao
aprovados ofereceffieedbackaos funcionarios de modo que eles possam apreodeseus

erros.

Desde sua implantagdo em 2001, o Programa 1 mgigtrase 2.500 ideias e distribuiu mais
de R$400 mil em prémios. Em 2006, o programa paaser corporativo e, nesse periodo, ja

recebeu mais de 600 ideias.

Na tabela 3, sdo apresentadas as principais watithzadas pela Empresa 1 e seu

relacionamento com a revisao tedrica realizada.
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Tabela 3 - Praticas de gestdo que promovem o empneledorismo na Empresa 1

Recompensas, | Disponibilizacdo| Tolerancia ao Apoio da alta Estrutura da Liberdade de
incentivos e de recursos erro administracéo empresa trabalho
reconhecimento
N&o existe Autonomia para | Autonomia para | Presidente tem | Sistema Autonomia para
recompensa, remanejar seu |tentar novos discurso sobre estruturado de conduzir projetos
incentivo ou orcamento para | métodos dentro |inovacédo Pesquisa, de melhorias

reconhecimento
para o gestor que
empreende

projetos
inovadores

de sua atividade
diaria

Programa de
recompensas e
reconhecimento
para inovar no
chéo de fabrica.

Gestores
responsaveis por|
areas que

Possibilidade de
pesquisar com o
concorrente,

O erro é visto
como parte do
processo de
aprendizado

Diretores tem

desenvolvimento ¢dentro de seu

fornecedores ou
com institutos d

atitudes inovagao espaco
empreendedoras
Diretores Departamento de | Autonomia para

promovem evento,
semestral sobre
inovacédo

fora da empresa

P&D&Il como
suporte a cada

utilizar novos
métodos de

uma das unidades trabalho

de negécio

para desenvolvef

aideia

empreendem sag
reconhecidos

Tempo livre pard

Facilidade de
acesso aos
superiores para

Autonomia para
definir como ir4
atingir suas metal
de inovagéo.

apresentar projetds

empreendedores

desenvolver
projetos

empreendedoreg

e possibilidade
de convidar

Estruturacdo da

empresa em
unidade de

negocios

colegas

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.2 Contribuicbes do empreendedorismo corporativpara a empresa

Por ser uma empresa com foco na capacitacao teicelpara a inovacdo, as acles de

pesquisa e desenvolvimento da Empresa 1 sdo velgata a melhoria da produtividade de

sua matéria-prima, a otimizacdo dos processos tigigse o desenvolvimento de novos

produtos.

Todavia, a empresa ndo deixa de inovar em gest&apklntacado do Projeto Seis Sigma foi

considerada uma inovacdo em gestdo tanto peloevetados como pelo relatorio

administrativo da empresa. Essa inovagao, inclugpwecisou passar por toda a estrutura

criada para ser aprovada, como o subcomité e a&amiinovagao.

Outra forma de inovacao voltada a gestdo foi aptada pelos empreendedores e esta ligada
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ao modelo de relacionamento que a empresa possuiasocomunidades locais. Segundo
eles, esse relacionamento € bastante inovador msnuezes € adaptado para diferentes
necessidades e localidades, demandando grandeidamfmcempreendedora do gestor

responsavel por essa atividade.

Ainda ligada as inovacdes em gestado, foi citadoymrdos gestores, a liberdade que eles
possuem para experimentar técnicas de gestdo hpueenu adequadas para tratar com sua
equipe. Um exemplo foi o uso @éenpowermenpor um dos entrevistados, oferecendo maior
autonomia e cobrando maior responsabilidade dgpega que na sua visdo gerou bons
resultados.

Outro exemplo de empreendedorismo em gestao veataladministracdo; os entrevistados
entendem que o fato de a diretoria ter colocado mmiaer como responsével pela principal
maquina da empresa, gerenciando uma equipe de @er®@ homens, pode ser considerada

uma atitude empreendedora dos lideres.

Em uma das unidades de negdcios da Empresa lpe;des estdo mais relacionadas a
produtos e processos. Segundo um dos entrevistaohsste-se muito em tecnologia,

especialmente no que se refere a melhoramentosiggendas espécies e do solo. Em outra
das unidades de negdcios, as inovacdes sdo norntalmisruptivas e demandam maiores

investimentos; j& na terceira unidade de negoéelas,sdo normalmente incrementais.

Segundo os entrevistados, as inovacdes em prothdas as necessidades de mercado. Os
resultados obtidos demonstram que em 2008 foraigadms trés novos produtos que ja

respondem por 16% das vendas da empresa.

Sao as acgdes empreendedoras em técnicas de maagjaqntem a Empresa 1 um selo de
certificacdo ambiental, uma ferramenta importansgapviabilizar a participacdo e as
negociacdes de crédito de carbono Qlsicago Climate ExchangéCCX). Até 2010, a
Empresa 1 terd cerca de 3 milhdes de toneladaardeno capturadas por suas unidades de
producdo na forma de créditos para a venda nessadoe Foi resultado dessa politica de se

filiar a CCX que fez com que a empresa desenvavessnovo produto.

A Empresa 1 fechou parceria na Europa para a pédodde um de seus produtos com
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certificacdo ambiental. Esse é o primeiro casoiden¢iamento de uma marca, entre as
empresas brasileiras desse segmento, para um @roduexterior. ISso mostra que a empresa

esta ganhando dinheiro também licenciando suasgies.

Um exemplo de empreendedorismo corporativo em psosepode ser visto na area de
logistica, onde foi implantado um inovador sistgraga controlar o trafego de caminhdes. A
Empresa 1 implantou o Cecol (Centro de ControleOgeracdes Logisticas), um sistema
integrado de gerenciamento de abastecimento deriaptéma, insumos e escoamento de
produtos acabados. Outro exemplo de inovacgéo delsfhey na area de logistica, em parceria
com outras empresas, € 0 sistema de monitoramenttradsporte decontainers Essa

ferramenta permite visualizar a posi¢do dos nasm®ceanos do mundo todo.

A inovagdo em gestdo, que criou 0 processo de @dovastruturado implantado com o
subcomité e o comité de inovacdo, também ja apesesultados com a aprovacao de

aproximadamente 40 projetos.

4.2 Empresa 2

A Empresa 2 € um grupo empresarial brasileiro datrale familiar, com gestéao
profissionalizada, que segue praticas de governaorgarativa de empresas de capital aberto.
Sua atuacdo se estende por todo o Brasil em ameaessaks. Seus negocios buscam se
diferenciar pelo encantamento dos clientes e selelmale gestdo visa valorizar as pessoas.

Segundo o Relatério de sustentabilidade de 200Fmaresa 2 possuia mais de 14.000
associados, como sao considerados os profissiquait trabalham, que levaram a empresa
a uma receita liquida de quase R$2.000 milhdess mai25% maior do que em 2006;
EBITDA de quase R$400 milhdes, semelhante ao EBITI2A2006; e resultado liquido de
quase R$70 milhdes, 78% maior que em 2006. Tuaosisstentado por R$212 milhdes de
investimento e R$230 milhdes de exportagdes.

A visdo da Empresa 2 é “Gente servindo gente”nsigado € “desenvolver relacionamentos e

negocios sustentaveis que gerem valor percebidoaneando pessoas e promovendo o
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potencial humano” e seus valores sdo “Clientessanaszédo de existir; Integridade;
Sustentabilidade, Simplicidade, Transparéncia; rEspiEmpreendedor; Respeito aos

investidores; Valorizacdo dos talentos humanoseadarno Brasil”.

A importancia que a empresa destaca ao empreengtedopode ser observada ao
analisarmos que um dos seus valores € o espirppoeendedor. Isso € uma atitude bastante
importante, uma vez que os entrevistados declarguao fato de o empreendedorismo ser

um dos valores da empresa 0s motiva a agirem dessaira.

O nome Empresa 2 vem das iniciais dos nomes dduselador que, na década de 50,
constituiu a primeira empresa do grupo no inted@rum Estado do Sudeste brasileiro. O
fundador sempre acreditou que o trabalho e a é@sarelacbes entre a empresa e seus
diversos publicos eram a principal ferramenta pasacesso. Para ele, o cliente era a razdo de
existir de suas empresas. Seu espirito empreendadeontade de servir e seus ideais

permanecem até hoje na empresa por meio de sugasre valores.

A histéria empreendedora de seu fundador inicioaisda antes da criagdo da primeira
empresa. Nascido na Europa no inicio do séculoefXcomecou a trabalhar ainda menino,
ajudando os pais na lavoura. Em 1919, veio commdlitaao Brasil, onde foi servente de

pedreiro, ferreiro, mecanico e motorista de canordgifretes comprado pelo seu pai.

Empreendedor serial, seu primeiro negocio foi upraalista, que tinha como sécio seu pai e
seus irmaos. Na década de 40, alugou um posto méustiveis que posteriormente foi
ampliado, tornando-se revendedor da General Modasdécada de 50, abriu mais uma

empresa no mesmo ramao.

Também na década de 50, o fundador da Empresasilipr@a Associacdo Comercial e
Industrial e Agropecuaria de sua cidade. Foi népsa que ele liderou a constituicdo da
sociedade andnima que assumiria 0 controle da smpyee, posteriormente, tornou-se a

empresa que deu inicio ao grupo da Empresa 2 aigd hoje é parte desse grupo.

Além do setor de atuacdo principal, o fundador dapiesa 2 tinha uma paixado pelo
agronegocio, fundando, mais tarde, varias emprasasetor. Com iSso 0S negocios se

diversificaram e formou-se, entdo, um grupo de esgs.
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Durante sua existéncia, a Empresa 2 chegou a cootarcerca de 64 empresas em seu
portfélio, segundo um dos entrevistados. Isso famia que aholding atuasse em negocios

extremamente dispersos, de modo que acabava téretsad negdcios que ndo geravam a
rentabilidade esperada e prejudicavam o negécioocam todo. Visando alterar essa
dispersdo, um CEO vendeu diversos dos negoéciosagempresa possuia, focando suas

atividades em 8 negdcios, organizados em 4 areasgieios.

Segundo os entrevistados, uma dessas areas deasegbéde ser considerada um caso de
sucesso da cultura empreendedora da empresa.dsggepela surgiu através de demandas
crescentes identificadas em outra empresa do gégoo a empresa possuia foco no cliente
e procurava sempre acrescentar servicos que ageegasais valor ao que ja entregava, ela
criou diversas solugdes inovadoras. Ao longo doptenessas solugdes foram tornando-se
importantes para os resultados da empresa, mas famgliando muito seaore business

Para melhorar gerir essa vasta gama de novos eemi@ados, a alta gestdo optou por criar

uma nova area de negaocio.

Outra area de neg6cio do grupo possui uma empresaagmercializa alguns produtos com
sua marca e de producao propria, e outros produ®sao produzidos por terceiros. Segundo
um dos gestores entrevistados, a comercializacgatiitos de terceiros foi uma iniciativa
empreendedora da empresa, uma vez que a mesmaciabiaera apenas o Oleo que ela
produzia. No entanto, ao identificar que sua mapossuia credibilidade junto aos
consumidores, identificou a possibilidade de combérar produtos de terceiros com a

mesma marca. Dessa forma, comecou a comerciaizarteas linhas de produtos.

Dentre as quatro areas de negdcio, existem duasaguas que geram a maior parte da receita
e dos lucros, e por isso recebem maior atencaorgmglsso faz com que, entre outras
coisas, as praticas de empreendedorismo corporsgijan mais estruturadas dentro dessas

empresas.

A Empresa 2 também investe fortemente na valorizagiseus talentos humanos. Em sua
universidade corporativa, cujo modelo é referénuéional, sdo ministrados diversos
programas de treinamento e capacitacdo que garamteducacdo continuada e o espirito

inovador dos associados. Além disso, a Empresambéa investe constantemente na
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melhoria da saude e qualidade de vida de seus iadgscatravés de programas bem

estruturados.

4.2.1 Como e por que as praticas de gestdo empraahpromovem o desenvolvimento
das propostas e iniciativas resultantes das acoas@eendedoras

S&do varias as formas como as praticas de gestamesanpl da Empresa 2 promovem o
desenvolvimento de iniciativas resultantes de ac@mspreendedoras. A cultura
empreendedora do grupo existe desde sua criagddpdeforma de atuacdo de seu fundador,
e até hoje é mantida pela familia controladoraaFssstura € vista como um estimulo a
atitude empreendedora pelos entrevistados. Ao hecen nos acionistas controladores essa
atitude e também no fundador da empresa, eles dmmtenque devem agir como

empreendedores.

A Empresa 2 é controlado por urhalding na qual existe, entre outras vice-presidéncias,
uma vice-presidéncia de Novos Negocios. Cabe avissgresidéncia a definicdo de novos
setores, mercados e negdcios nos quais o gruptumé A propria estrutura fisica bdalding
procura demonstrar caracteristicas empreendedarateraportas abertas para ideias e
sugestdes dos funcionarios. Seu prédio é consttaftocom paredes de vidro, de modo que
0s vice-presidentes estejam ao alcance de toddsneais funcionarios.

A inovacédo, segundo os entrevistados, € um atridatmarca e o empreendedorismo é um
dos valores do grupo; dessa forma, segundo eleijnagnarios entendem a importancia

desses aspectos no seu comportamento. A direaonizém procura sempre apoiar e colocar a
inovagédo e o empreendedorismo como uma de suasdpdes. Com isso, 0s entrevistados

sdo unanimes em acreditar que a cultura da inovaggmarte do dia a dia da Empresa 2.

Com o intuito de se tornar mais empreendedor, pagmicentiva a competicdo entre as suas
diversas empresas, valorizando aquelas que sacempigendedoras. Essa competicdo conta
com o0 apoio da diretoria, que reconhece a empresagestores que possuem mais projetos
empreendedores e 0s estimula para que isso acoBegaincipais gestores das empresas do
grupo sao cobrados pelos vice-presidentes e atasmsr resultados de inovacao alcancados

pela empresa pela qual sdo responsaveis.
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As principais diretrizes de como a inovagédo devegseida em todas as empresas do grupo
sao definidas pela diretoria delding Por exemplo, a diretoria delding determina que
todas as empresas tenham programas de incenthavacio, denominados ABC (Programa
de Gestéo de Processos) e DEF (Programa de Gestdeias); no entanto, cada empresa do
grupo pode definir sua propria politica operaciopata os programas, desde que estejam

dentro das condicdes pré-estabelecidas pela daetor

Os profissionais da Empresa 2 ndo possuem temgodara ser dedicado especialmente aos
projetos de empreendedorismo corporativo. No entaeius gestores destacam que devido ao
fato de os funcionarios, em sua maioria, ndo pomsuihorarios fixos, eles podem se dedicar
dentro do préoprio horario de trabalho, desde qudasa gerenciar seu tempo. Os
empreendedores corporativos entendem que € pré@diar muito tempo extra para
conseguir desenvolver seus projetos empreendedssss. na visao deles, ndo é nem um
pouco desmotivador uma vez que € perceptivel gigeéesm trabalho extra que ir4 gerar

resultados extras.

Na analise de desempenho dos funcionérios, exisigicadores ligados ao desenvolvimento
de projetos empreendedores, com isso eles, de al§omma, recebem pelos projetos que
participam, sejam eles bem sucedidos ou ndo. Eas eagremos, eles podem negociar tempo
livre para desenvolver projetos empreendedores suancoordenacao, mas esses casos Sao
bastante raros. Muitas vezes, o desenvolvimentpraietos empreendedores esta ligado as

atividades ja rotineiras dos funcionarios e consatgmente a sua analise de desempenho.

Os funcionarios possuem autonomia para desenvalingdades de maneira inovadora. A
empresa estimula o conceito de autonomia com regpdilade. Como exemplo, uma
funcionéria, por iniciativa propria, apenas comoaatcdo do superior imediato, comecou a
vender alguns servigcos para o exterior, 0 que EEONOStrou um sucesso e tornou-se uma
nova fonte de receita para a empresa. Dessa mameiende-se que os funcionarios recebem

liberdade para testar novos métodos de trabalho.

A empresa disponibiliza recursos organizacionaisnda esses sao solicitados pelos
empreendedores corporativos. Pode-se observar lgsetéen permissdo para montar uma

equipe e também para solicitar recursos de outeas.ANo passado, existia receio das areas a
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oferecer seus recursos, mas com a popularidadecalta pelo Programa ABC e pelo
Programa DEF o receio diminuiu. O fato de existporunidades para todos serem

empreendedores evita 0s cilmes entre as aregseesa=asS.

O empreendedorismo na Empresa 2 ainda esta baftaat® nos programas ABC e DEF.
Como esses estdo sob responsabilidade da areac#dssws da empresa, essa area tornou-se a
principal responsavel por orientar e organizar @/agao no grupo. A area surgiu com o
intuito inicial de mapear os processos, com o terapoluiu e, atualmente, € responsavel por

prover melhorias aos processos, auxiliar os empeskies e comprovar seu retorno.

Depois de 8 anos de existéncia dos programas ABEFe a empresa entende que eles estédo
maduros e prontos para iniciativas mais ousadaseEém-criada dentro do grupo, uma area
especifica de inovacdo. O principal objetivo, cossaeacdo, € aproximar a empresa de
universidades, do governo e de bancos de fomemm. i€so, essa area tem como principal
atuacdo estudar como a empresa pode aproveitaolitisgs de incentivo e do ambiente

inovador existente.

Com essa nova estrutura de inovagao criadaolting espera-se que seja criado um comité
de inovacdo dentro de cada uma das empresas do gugptera a funcdo de estruturar o
programa de inovacdo naguela empresa. Essa estrsard formada pelos principais

executivos de inovacdo e mercado de cada empresajayera ter ainda uma diretoria de
novos negocios, ligada diretamente a vice-presidé@enovos negdécios thalding.

O grupo pretende melhorar a mensuracdo dos ressltattidos com o0s projetos
empreendedores. Ja a partir do proximo ano, deversglo um modelo que permita a
mensuracdo de retorno de projetos que levem maisndano, de modo a valorizar também

projetos de médio e longo prazo, e ndo apenas asrtteprazo, como acontece atualmente.

O grupo esta estudando também a ideia de estrutecarsos financeiros especialmente
voltados a inovacdo. Esses recursos deverdo fatarresponsabilidade do presidente da
empresa, que tera autonomia para escolher quacdme deverao ser utilizados. A empresa
entende que essa é a melhor maneira de organses ELUrsos, uma vez que se ficassem a
cargo das empresas poderia acontecer o que acattabmente com o orcamento, de modo

gue os gestores se sentiriam obrigados a gasfandss sob pena de serem acusados de nao
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ter inovado. Ou seja, gastariam sem ser necesgatas para parecer que cumpriram a meta.

A empresa pretende, ainda nos proximos anos,esiartura para conseguir realizar inovacao
aberta, ou seja, ampliar sua atuacéo junto a agerternos de inovagao, e também criar um

fundo de Capital Empreendedor para investir em esgsstart-ups

No futuro, a empresa pretende criar um sistemaud®/acdo de recursos mais automatizado,
de modo que, quando um empreendedor solicite IEyr@ra 0 projeto, isso seja levado ao
superior imediato e, caso este ndo tome partidorofeto seja aprovado automaticamente
apos 48 horas. A falta de recursos especificosralgwezes atrasa projetos promissores e

desmotiva o empreendedor corporativo.

Os Programas ABC (Programa de Gestdo de Process@sp DEF (Programa de Gestao

de Ideias)

A Empresa 2 possui dois programas estruturadosndentivo ao empreendedorismo
corporativo, o0 ABC (Programa de Gestdo de ProcgssasDEF (Programa de Gestao de
Ideias). Estes programas sdo coordenados de foantigipativa por meio do Comité de
Gestado de Processos, com representantes de todsspassas controladas pelo grupo. O
Departamento de Gestdo de Processos é o prineggabnisavel pelas inovacbes na empresa
atualmente; um dos gestores entrevistados relat@u egse chega a ser considerado o
departamento de inovagao.

As principais diretrizes desses programas sao rdetadas pela diretoria daolding no
entanto, a execucdo e algumas definicbes operagifioam a critério de cada uma das
empresas controladas. Dentro de cada uma delase exna coordenagdo de processos que é
responséavel pelos programas. Foi possivel obsgueaos profissionais da &rea de processos
sao reconhecidos pelos demais funcionarios da eampsendo diversas vezes chamados por

estes enquanto caminhavam pelas suas dependéncias.

Segundo os entrevistados, a diretoria apdia integrde os programas ABC e DEF. Ela
oferece total autonomia para que a area de praessadesenvolva. A autonomia foi
conquistada ao longo do tempo, com o crescimentcodéianca da diretoria na area. A

diretoria, inclusive, prioriza os programas ABC EMem detrimento de outras tarefas. O
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presidente participa regularmente de apresentap@ee, um relatério mensal dos projetos,
para saber o andamento de cada um deles e avatir gode ajudar, e, quando possivel,
visita alguns projetos do programa ABC. Esse apbiaentificado e valorizado pelos

empreendedores corporativos.

A importancia oferecida aos programas é diferemtatrd as diversas empresas do grupo.
Segundo um dos gestores entrevistados, duas &eaasgdcio recebem mais apoio e geram
mais resultados do que as outras empresas. Issoeatevido a atencdo dedicada pela
holding a essas empresas, 0 que esta diretamente relazi@gnagla participacdo nos

resultados. As empresas de um dos setores, pompexepassaram a receber mais suporte e
cobranca d&olding e conseguiram aumentar sua quantidade de projesoprogramas ABC

e DEF. Algumas empresas que possuem poucos aeticam as empresas do grupo que

possuem muitos.

Para auxiliar a gestado dos programas ABC e DEBteeym sistema no qual todos os projetos
sao cadastrados pelos proprios empreendedoregativps. Todos na empresa podem ver 0s
projetos cadastrados. Os gestores tém acessormagides adicionais como, por exemplo, a
guantidade de projetos existente em cada etapaocdesso e em cada empresa. O sistema

atual possui algumas falhas e esta sendo aperdeicoa

Com o crescimento da demanda dos programas ABCFe BErea de processos treinou
pessoas dentro de outras areas da empresa pasgjguecapacitadas nas metodologias de
analise e desenvolvimento do programa ABC; dessaein@a a area de processos €
desafogada, uma vez que pessoas na propria areacagiaritadas a auxiliar os

empreendedores corporativos interessados nos pragra

A maioria dos projetos apresentados aos prograrB&ADEF é considerada pelos gestores
como sendo de média complexidade. De trinta prajetproximadamente cinco sao de alta
complexidade, e dois, de baixa complexidade. Tades seguem a mesma metodologia e

normalmente ndo encontram problemas ao serem ireplenios.

O programa ABC ¢ realizado em ciclos anuais, pdorde levantamento de fatos e dados,
utilizando-se uma metodologia propria da empreseneda XYZ (identifica, mede, analisa,

implementa e avalia). Segundo o relatério de stedédidade de 2007, apos oito ciclos, 0s
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resultados financeiros obtidos foram significativamais de R$130 milhdes, sendo
aproximadamente R$30 milhdes apenas no ano de 2007.

Ao final de cada ciclo, ocorre a exposicdo dos orelh projetos finalizados em um evento
chamado “Mostra”, onde as equipes apresentam adta@ss obtidos e sdo por isso
reconhecidas. O evento é aberto a comunidade. Bm, 20ram registrados 100 projetos e

implementados 46.

O DEF foca as oportunidades de rapida execucdo, aenecessidade de que seja
desenvolvido um projeto. O prazo para uma sugestfiavaliada é de 30 dias, e a partir de
entdo, o prazo de implementacao € de 60 dias. Bpados de DEF, mais de 2.000 sugestbes
foram registradas, sendo 217 implementadas, genastddtado financeiro na ordem de R$1
milhdo. Além dos resultados financeiros, nos pogjeDEF, sdo avaliados os resultados
qualitativos, principalmente os voltados aos agigesbciais e ambientais, a satisfacdo dos

clientes e demaistakeholders.

As ideias ndo implementadas no ABC sao diretamdimezionadas ao DEF. Embora os
programas sejam semelhantes, 0os gestores entdodstareditam que os funcionarios ndo os
confundem. Os DEFs séo projetos mais simples, esultados qualitativos na maioria das
vezes. Eles sdo direcionados para cada area dasargp proprio coordenador pode aprovar
ou reprovar sua execucao. Um exemplo de DEF impltade citado pelos gestores foi uma
escada que tinha fluxo desorganizado, o que causagantes. Um funcionario propés um
DEF para organiza-la, de modo que as pessoas syioianm lado e as outras desciam por
outro, o que eliminou os acidentes. Os resultadoBEF também sao divulgados por toda a

empresa e os 10 melhores recebem prémios.

Muitos funcionarios procuram a equipe de proceastss mesmo de cadastrar seu projeto no
sistema para mostrar o que possuem e ver se paleaainscrevé-los no ABC. Ao inscrever o
projeto, 0 empreendedor passa a ser parte de wessmque ira ter varias etapas, para que o
projeto seja bem conduzido e levado adiante apsmawer reais condicbes de sucesso. A
seguir é apresentado o processo do ABC.

1 — Cadastrar a oportunidade identificada, equip&deinho no sistema.

2- Os responsaveis pela area de processos apravadooo projeto (principais perguntas: é
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viavel? E inédito? E inovador?).

3- O grupo apresenta 0 projeto para a area de ggogeque passa a acompanhar todo seu
desenvolvimento.

4- O grupo apresenta o projeto na REDIR (reuniadidoria das areas da empresa). Nessa
etapa, as diretorias podem solicitar alteracOegumoo.

5 — O grupo apresenta para a diretorichdlling até a Etapa 03 da metodologia XYZ (por
volta de junho/julho).

6 — O projeto deve ter passado por toda a meto@olgZ até 3 meses antes da Mostra, e €
apresentado finalizado para a diretoria (em agosto)

7 — Os principais projetos sao apresentados nard@sn outubro).

8 — ApGs um ano de projeto implementado, os redodtado mensurados pela area financeira

e a equipe empreendedora é premiada.

O projeto pode ser parado em qualquer uma dasdasa®cesso caso a area de processos ou
a diretoria entendam que devam desaprova-lo. Eyebsdentificar no processo a

importancia da metodologia XYZ, que € explicada figjura 6:

1 —
Identifica
4-
Implementa

llustracdo 6 - Metodologia XYZ

Fonte: Elaborado pelo autor
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O primeiro passo do XYZ consiste na identificacaocogortunidade. Nessa etapa, devem ser
definidas a equipe e o padrinho. A principal infengdessa etapa é descobrir se vale a pena

investir tempo e dinheiro na oportunidade.

O segundo passo € o da medicao, quando devemesdifichdos e coletados dados sobre a
oportunidade apresentada. Esses dados devem gmargmes utilizando-se ferramentas

estatisticas.

A terceira etapa é a de analise, quando a equipgeendedora deve estudar e tirar
conclusdes dos dados que foram levantados. Ela aleda apresentar a situacdo atual e a
situacao desejada, listando as alternativas quenpaer implementadas para melhora-la. A

equipe deve escolher a melhor alternativa parairsegu

Na quarta etapa, devem ser apresentados os ineestsnde recursos e 0s resultados
previstos, além do planejamento para a implemeatagdmelhor alternativa. Com essas

informacdes, a equipe empreendedora pode ini@aeeucao.

A atividade da quinta etapa é avaliar. Nessa faseesultados da implementacdo devem ser
acompanhados e monitorados. Deve existir tambénnoterpara que os processos alcancem
0s resultados desejados. As equipes que alcangre@sso devem preparar a apresentacao
final para avaliagdo e para ser apresentada nardl@$ projetos considerados estratégicos

ou confidenciais ndo aparecem na Mostra.

Segundo os entrevistados, a existéncia de um poeesilia para que o empreendedorismo
ocorra de uma maneira estruturada. Os funcion&@idendem que a burocracia se faz
necessaria para provar que s6 seguirdo adiantetgsogom chances reais de retorno.
Todavia, pretende-se aprimorar o processo atua pae as aprovacdes ocorram mais

rapidamente.

O processo estruturado também evita que ideiassigegam levadas a frente. Embora sejam
raros, existem casos de ideias iguais ou muito lbames cadastradas no sistema. Quando
isso ocorre, as equipes empreendedoras devem & jera levar o projeto a frente,

respeitando o limite do tamanho maximo de 5 inte&gsapor equipe.
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A metodologia XYZ, surgida nas atividades empredodss, ja faz parte da cultura da
empresa, de modo que os funcionarios ajam seguadweseu dia a dia. Isso, segundo os
gestores, € bastante benéfico para a empresa, egrgue 0s funcionarios pensam e agem de

uma maneira estruturada em outras atividades natfe

Segundo os gestores entrevistados, todos os fummerpodem colaborar e propor com um
ilimitado numero de ABCs e DEFs, mesmo que naarseg@acionados diretamente as suas
areas de trabalho. Além dos funcionarios, tercestoprestadores de servico para empresas
do grupo podem participar dos programas, desdéhgaeum profissional do grupo em sua

equipe.

Os empreendedores tém liberdade para escolher dasdogmbros de sua equipe; no entanto,
sao orientados a escolher apenas um ou dois membriogcio, pois na reunido de diretoria
podem ser sugeridos nomes que devem compor a eguafteracdes julgadas necessarias

podem ocorrer.

As equipes montadas para desenvolver projetos de ABEF sdo multifuncionais. Sendo

dessa forma, os funcionarios percebem que dianteuttas situacfes cotidianas tambéem
terdo grandes beneficios caso realizem suas taafasguipes multifuncionais. Com isso é
possivel perceber que essa pratica, além de séfideerpara a inovacdo na empresa, €
benéfica para o desenvolvimento dos funcionariosetmas atividades.

A burocracia € um pouco maior quando o projetoipaede recursos financeiros para ser
desenvolvido. E preciso que a equipe apresentereumi@io de diretoria e, se aprovado, leve-
0 aos comités de investimento da empresa ou mearolding No entanto, como a propria

equipe apresenta o projeto e defende a necessigaideestimentos perante a diretoria, seus

membros entendem que isso é benéfico, pois elémganisibilidade ainda maior.

Caso o coordenador entenda que o projeto é imperfzara sua area, ele pode aprovar e
disponibilizar recursos de seu orcamento, mas ias@mente acontece, uma vez que 0S
recursos normalmente ja tém destino certo. Apemas das empresas do grupo declarou
possuir um fundo especifico para investimentos esjefws de inovacdo que nao estao pré-

definidos no orgamento.
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Se a equipe empreendedora tiver dificuldade pamseguir recursos organizacionais
(financeiros ou n&o), a area de processos també® aoxilia-la. E raro que ocorra essa
dificuldade, uma vez que os ABC e DEF sdo de graeldeancia para a empresa e as areas

gue negam recursos ou informagoes ficam mal visteente a diretoria.

Todos na empresa podem fazer projetos ABC, indusivetores e coordenadores. No
entanto, ndo € comum que os profissionais dos sangds altos desenvolvam esses projetos.
Muitas vezes, eles indicam sugestfes surgidas ewasdes de diretoria para que seus

subordinados as desenvolvam.

Para que um projeto seja reprovado, o gestor giaprovou precisa descrever o motivo e esta
informacdo fica acessivel ao funcionario que propdprojeto. Os projetos reprovados
permanecem no sistema para que todos possam #&messquem souber melhora-lo pode
fazer uma nova proposta. Caso 0 projeto seja retdngor outra pessoa, aquele que

inscreveu o projeto inicial devera ser convidag@aicipar da equipe.

A existéncia de um sistema onde os projetos sdastadios diminui as possibilidades de
barreiras criadas por superiores hierarquicos. p@getos cadastrados sédo recebidos
diretamente pelo departamento de processos quebisaae, caso 0 superior nao dé a atencao

necessaria, a area de processos encaminhara t gla@jmelhor maneira possivel.

Os funcionarios que realizam projetos ABC de suces8o recompensados, tanto
financeiramente quanto com reconhecimento. O vdilwanceiro varia nas diferentes
empresas do grupo. No entanto, os gestores emaessentendem que o reconhecimento
perante 0S superiores e 0s pares € 0 que maisamnasivempreendedores corporativos.
Apresentar o projeto para superiores nas divetsgsa® do processo e, na Mostra, para vice-
presidente e presidente, que podem argumentar caguipe e perante a sociedade, € muito

valorizado por eles. O prémio ao melhor projetotéegue pelo presidente.

Os proprios gestores entrevistados entendem gfieno®narios que participam de projetos
ABC sdo mais comprometidos com a empresa que oaislelsso € visto como uma forma
importante de crescimento pessoal e profissiomad vez que essas pessoas tém seu trabalho

reconhecido pela diretoria. O presidente costunlaragn do ano visitar algumas equipes que
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estdo desenvolvendo projetos ABC.

Os participantes dos projetos ABC recebem premidicimceira apds o projeto ter sido
implementado e ter apresentado resultado por um Esge resultado deve ser auditado e
confirmado pela area financeira. Os projetos DEFmé&miados caso sejam implementados.
Segundo os gestores, os projetos ABC e DEF jailligtam, desde sua criacéo,
aproximadamente R$3 milhdes; sé no ano de 2008nfatstribuidos aproximadamente
R$800 mil.

Essa é uma forma de a empresa demonstrar que mfioapenas ideias, mas que quer
execucao também; ou seja, apenas a ideia nadrépadante, é necessaria a implementacao.
A metodologia Seis Sigma de gestdo, que esta semglantada em todas as empresas do
grupo, sera uma maneira de melhorar a andlise etndtados apresentados pelos projetos
ABC.

Atualmente, a area financeira utiliza, para mensongtorno dos projetos, o AVA (Analise

de valor agregado) e IVA (indice de valor agregado que o projeto agrega de valor ao
cliente final e para a empresa). O prémio finamcéide 10% do resultado comprovadamente
obtido com um limite de R$3.000,00 por membro daipyempreendedora. Os 10 melhores

projetos da Mostra recebem prémios extras.

Em uma das empresas do grupo, a area de procestsos @umentar a premiagdo para
R$5.000,00 por participante. Eles acreditam que irAo aumentar a sua motivacgao.
Dessa forma, € possivel identificarmos que a reeosg financeira € uma das mais

importantes para os empreendedores corporativos.

Os associados que participaram de ABC e DEF dessoEo muito bem vistos dentro da
empresa, destacando-se perante seus pares. Segundos gestores entrevistados, alguns
dos atuais gerentes ocupam esses cargos hojagorse destacado nesses projetos, o que de
certo modo incentiva que continuem fazendo os fm®je também que seus subordinados os
facam. Os funcionarios que estdo nas filiais vées ABCs uma maneira de se tornarem

conhecidos no grupo.

O insucesso nao é penalizado. A empresa entenda quetodologia ja bem desenvolvida
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evita que insucessos ocorram em fases avancaghasje®; dessa maneira, 0S insucessos sao
identificados no comego e ndo merecem punicao, wenague 0 empreendedor corporativo
teve iniciativa e percebeu por conta prépria que pi@&cisava levar o projeto a frente. O
proprio fato de dedicar tempo e esforco e depodstaéretorno porque o projeto ndao deu
resultado ja é frustrante para o empreendedore&smgs acreditam que 50% a 60% de todos
0s ABCs iniciados séo implementados.

A imagem que a Empresa 2 procura passar a quetemasucesso € que nao era 0 momento
daquela oportunidade, que o empreendedor devedeaguamomento correto ou desenvolvé-

la melhor e apresenta-la novamente. Devido ao ¢onde lideranca educadora da empresa,
os profissionais envolvidos em avaliar as inovaga@esorientados a auxiliar o empreendedor

a entender por conta propria que o negocio queuptagpdificilmente seria bem sucedido.

A prépria formacdo da equipe para desenvolver umCAB € uma maneira de o
empreendedor medir sua possibilidade de sucesso.Cprojeto seja algo que 0s seus pares
identificam como de pequena possibilidade de socessses jA se negam a participar da

equipe. Entdo, a prépria formacao da equipe jardipda credibilidade do projeto.

Poucos projetos param nas fases avancadas. O amaisrcé que parem porque nao darao

retorno ou porque a diretoria, ja nas primeiras§ardo os considerem estratégicos. O fato de
0 projeto ser negado no inicio ndo desmotiva osreempledores, pois eles entendem isso
como o resultado de um processo estruturado e whaagao para tentar novamente.

Ja houve casos de pessoas que néo participaramojdtope que quiseram levar os méritos
por ele. Isso ocorre, pois a equipe montada pgoeojeto algumas vezes € montada para
agradar outras pessoas. A limitacdo da equipe @ giessoas ajuda a evitar que isso
aconteca. O fato de existir um padrinho ao projatobém evita que 0s superiores tentem
roubar o projeto. Quando é preciso equipe maiooue@s casos —, a premiacao € limitada a

cinco pessoas.

Projetos muito complexos, quando apresentados a0, ABdem ser “comprados” pela area
interessada e ai tomam outro caminho. Um dos gsstteu 0 exemplo de um Projeto de
Virtualizacéo de Desktops. Ele se iniciou como uBCAmas na primeira apresentacao ficou

claro que precisaria de mais recursos financeirde pessoal para ser desenvolvido; desse
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modo, ele foi “comprado” pela area de Tecnologidndarmacéo, que forneceu dinheiro de

seu orcamento, mas nao deixou o empreendedorale for

O ABC e o DEF, no inicio, tinham poucos projetogirea de processos (responsavel pelos
programas) precisava ir atras dos funcionarios parentiva-los. Atualmente, a iniciativa
cresceu tanto de modo que a area precisa filtrarajstos, para evitar o excesso deles.

Segundo o0s gestores entrevistados, ao longo deexsggéncia, o ABC sofreu algumas
alteragcbOes para que se tornasse cada vez maisssdate. Um dos gestores salientou que o
programa, em determinada época, comecou a ter meaotidade de interessados, uma vez
que as pessoas que participavam do ABC passaran raas vistas pelos seus pares, que
acreditavam que elas sé queriam trabalhar paraagantetornoPara reduzir isso, foi criada
a funcdo do padrinho, que prop8e que algum gestarivel superior seja selecionado para

auxiliar no projeto.

Alguns projetos grandes podem seguir metodologiasekhantes ao ABC. Um exemplo € um
“Software da area de saude”. O projeto nasceu ceumg@stdo no “comité estratégico de
gestao”, onde sdo reunidos membros da diretogageiu a metodologia ABC feita pela area
responsavel. O time do projeto foi multifuncionab® recursos financeiros precisaram ser

aprovados pelo comité de investimento.

Os ABCs também auxiliam a empresa a ter um indicad@doquais areas estdo inovando
dentro da empresa. Segundo os gestores, o fatopl@rtnidade estar aberta a todos, inibe a
resisténcia dos funcionarios que ndo se candidatarentanto, eles entendem que ainda
assim existe resisténcia de alguns funcionariostgu&am incomodar aqueles que buscam
empreender constantemente. A analise de desempuh@revé metas de desenvolvimento
em diversas atividades, ndao permite que o fundosérpense em desenvolver ABCs.

A empresa pretende, no futuro. abrir a participaagdgrograma ABC para fornecedores e
clientes. Hoje em dia, os funcionarios envolvidos ABCs ja tém liberdade para buscar
ajuda de fora da empresa, com universidades, efieati até mesmbenchmarkingem

grandes empresas e concorrentes. Eles, inclusidenpsolicitar verba para isso.

Na tabela 4, sdo apresentadas as principais watithzadas pela Empresa 2 e seu
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relacionamento com a revisao tedrica realizada.

Tabela 4 - Préaticas que promovem o empreendedorisnamrporativo na Empresa 2

Recompensas, | Disponibilizacéo| Tolerancia ao erro| Apoio da alta Estrutura da Liberdade de
incentivos e de recursos administracéo empresa trabalho
reconhecimento
Acionistas apoéiam Autonomia
- Possibilidade de ' ice- idénci o
Competicdo entre ) Erro visto como 0 | Vice-presidéncia | y5ra utilizar
negociar tempo empreendedorism
0s projetos mais para parte do P e Novos novos
empreendedores , aprendizado . . Negocios métodos de
gera desenvolvimentg Diretoria do Grupq A tacil d trabalho no
. de projetos cobra resultados |/\C€SSO 1aCil dos | 1 .
reconhecimento funcionarios a dia a dia
— empreendedores. empreendedores | '; ,
Apresentacao das raro, mas _ | dos executivos dagdiretoria
melhores acontece Diversos estagios | empresas
projetos em um de desenvolvimentBDjretoria
evento com Possibilidade de| Para evitar erro no| comunica aos
presenca de solicitar recursos Projeto | funcionérios a Politicas de
diretoria e para desenvolvef €mpreendedor maismportancia da empreendedorismio
comunidade roietos avancado inovacso e do br
proj ¢ .| definidas pelo
Recompensa empreendedores. empreendedorlsmcGrupo e adaptadds
Enanczlra por cada uma das|
aseada no

i empresas do grupo

retorno Possibilidade de

comprovado do
projeto

convidar colegag

para montar

Empreendedores
corporativos sédo
reconhecidos
perante seus
pares

,equipes para

Competicao entre

desenvolver
projetos

as empresas sobr,

empreendedores

gual é a mais
empreendedora d

D

grupo

Possibilidade de
buscar recursos

externos para

Algumas das

inovar

empresas possue

areas especificas

para

desenvolvimento

de produtos

Sistema de
cadastro e

acompanhamento
de projetos

empreendedores

Area de suporte
aos projetos

empreendedores

Fonte: Elaborado

pelo autor

4.2.2 Contribuicbes do empreendedorismo corporativpara a empresa

Os resultados obtidos com o incentivo ao empreemtedo corporativo na Empresa 2 sao

bastante interessantes. No que tange a novos negaceémpresa colhe 6timos resultados. A
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Universidade Corporativa, por exemplo, iniciou commtuito de prestar servigcos de educacao
e treinamento para as empresas do grupo e em beevwernarda uma nova unidade, ao

comercializar alguns de seus produtos para o mercad

Outro exemplo de novo negdcio surgido é uma dassate atuacdo do grupo que surgiu de
uma de suas empresas que atuava em outro setonpresa identificou que diversas das
operacdes de Tecnologia da Informacédo que preg@anraa outras empresas do grupo eram
avancadas e podiam ser comercializadas com o neeréaam o tempo, essas vendas
cresceram em importancia dentro da empresa irdeiahodo que a diretoria entendeu que
deveria estruturar uma nova empresa. Com o cresting® numero de clientes da empresa
recém-criada e a ampliacdo dos seus servicos pargas com maior valor agregado, ela

tornou-se uma nova area de negécios para a Enfhresa

Novos negdcios continuam surgindo na empresa. Uemplo pode ser a oportunidade
identificada pelo grupo de criar um negécio de giwale contetdo. Isso esta sendo estudado,
mas ainda ndo se sabe como ird se desenvolvemgo o tempo. Para estruturar esses
novos negocios, a empresa normalmente cria um planeegoécios, sob a responsabilidade
do vice-presidente de novos negécios.

Outro exemplo de novo negocio para a Empresa 2a@aaciao no setor de seguranca. A
oportunidade foi identificada quando a empresaratata segurancgas para prestar esse
servico a seus acionistas; com o tempo, percebguesesses funcionarios poderiam prestar
servigos para toda a empresa e posteriormenteoptes empresas do mercado. Dessa forma,

surgiu uma nova empresa para o grupo.

Um exemplo de novo mercado € dado em uma das deeatsiacdo de algumas empresas do
grupo, que decidiu ampliar sua atuagéo para asipaiis capitais do pais, focando o publico
de pequenas e médias empresas. Esse publico,veclissnbém € foco de novos servigos da
empresa, que agora se divide entre sua atuac@oli@ada nas areas onde possui concessao
e essa atuagcdo nos novos mercados, mais promigsoogs maior concorréncia, onde pode

oferecer outros tipos de produtos, com maior vadpegado.

Outro exemplo de novo mercado citado pelos entaslas ocorreu quando uma funcionaria,

gue sabia falar muito bem inglés, sugeriu a seudemador que poderia captar clientes no
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exterior. Autorizada pelo coordenador, ela inicésse trabalho, com o qual obteve sucesso, e
conquistou um novo mercado. Esse trabalho, futungenéornou-se um projeto ABC, pelo

qual a empreendedora foi recompensada gracas &0IGESs0.

Em relagdo aos programas ABC e DEF, focados pafrognte na criagdo de novos produtos
€ NOoVOoS processos, as empresas de tecnologia sagmesprogramas mais estruturados e
ativos. A diretoria pretende aos poucos criar sucalempreendedora em todas as empresas

do grupo.

Uma das areas de negdcio da empresa 2, que emeontda resisténcia dos gestores em
inovar, esta melhorando depois de ser pressiorgldadpetoria ddnolding. Com isso, a area
ja conseguiu gerar grande quantidade de projetos eleles, por exemplo, com mais de

milhdes de retorno.

Nas empresas de tecnologia, um exemplo de novaijaréoi citado dentro da propria area de
processos, responsavel pelos programas ABC e DEgnteDda necessidade da area de
acompanhar os resultados de todas as operac¢dearsdranmais répida possivel, para que
possa corrigi-los rapidamente, um dos seus fundmma&riou um sistema simples daxcel
(software de planilhas), utilizando-se de algurtsingos deVisual Basic A ideia inicial era
adiantar os resultados para que as areas pudegserN@ inicio, o processo era manual e
como logo se mostrou uma ferramenta importantesséega de muitas pessoas para inserir
dados. Isso, aliado a necessidade de se ofere@sologdo que buscasse informacdes no
banco de dados do cliente, fez com que a emprasa firocurar solu¢cdes mais robustas no
mercado. A solucdo encontrada foi um software cldar@aickview.Esse software, somado
ao conhecimento adquirido e a metodologia criada gmpresa ao longo do tempo, fez com

que ela passasse a prestar também os servi@igBesiness Inteligence)

A expertise adquirida na melhoria continua de smueessos fez com que a empresa
identificasse a possibilidade de vender esse sewviterceiros. Atualmente, a empresa tem
grandes empresas brasileiras entre seus clienteernio consiste em analisar o processo
atual, identificar pontos de melhorias, encontraepario ideal e acompanhar os resultados
obtidos.

Com esses dois exemplos de inovacado, pode-seizeruglie a area de processos, que antes
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era um custo para a empresa, atualmente € respbqsda geracdo de receitas ao prestar
servico também para outras empresas. Esse € odeadiversas inovagbes do Grupo que
tiveram inicio na prestacéo de servi¢co para armgasnas da empresa €, COmo se mostraram

solucdes interessantes, passaram a ser comeidéaina mercado.

Um exemplo de novo processo foi citado pelos gestoBegundo eles, um funcionario
detectou que alguns contratos ndo eram reajustad@mente. Ele propds um projeto ABC

para corrigir esse erro, 0 que gerou R$4,2 mil@awais por ano para a empresa.

Um exemplo de novo produto criado a partir de unCAB0o de um projeto no qual um dos
empreendedores corporativos identificou que a esagoederia alugar sua infraestrutura para
outras empresas. Antes a empresa emprestava stessdpa partir de um ABC, foi criado
um novo produto que € o aluguel de espaco nastdgro exemplo de empreendedorismo
corporativo surgido de um ABC é que o operadorqassvender produtos quando vai até a

casa do cliente fazer correcdes.

Na area de gestdo, a Empresa 2 também é empreeadbs Ultimos anos, a empresa
implantou o Projeto Seis Sigma, que foi considefaelos entrevistados como uma inovagao

em gestdo na empresa.

4.3 Empresa 3

A Empresa 3 foi fundada ha 160 anos, sempre foeadmovacdes que mudassem o mundo.
Atualmente, a empresa procura manter sua capacid@dencontrar as melhores e mais
inovadoras solucdes e as tornar sucessos de mewaulo beneficios para os clientes e
aumentando o seu valodm dos entrevistados definiu o criador da empresaocum
empreendedor que soube levar uma descoberta aem#ra o mercado e entende que é por
isso que até hoje a inovagdo e o empreendedorismastém no DNA da empresa.

No Brasil, a Empresa 3 atua desde a década de $€cdto XIX, mas seu primeiro escritorio
foi aberto na década de 90 do mesmo século e dezmais tarde ocorreu a fundagédo da
companhia no Brasil. Atualmente, a empresa temidaties agrupadas em trés setores
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estratégicos no Brasil.

Segundo seu relatério anual, em 2008, a Empresaondava com mais de 9.000
colaboradores, seis centros de pesquisa, desemenlio e engenharia, doze unidades fabris e
doze escritorios regionais de vendas e servigosos8rasil, 0 que possibilita & empresa
atender as demandas dos mercados doméstico eamitaral. Em 2008, foram inauguradas

duas novas fabricas em uma de suas plantas nmirderSao Paulo.

Nos seis centros de pesquisa, desenvolvimento enbaga que possui no Brasil, a empresa
conta com mais de 750 especialistas trabalhandon ale parcerias estratégicas com
universidades e institutos de pesquisa. Os polasilbiros atuam em conexao com 0S Seus
similares em outros paises, em continuo intercamdimformacdes. Assim, a empresa cria
uma rede mundial de especialistas. Essa estrutumprova a competéncia da subsidiaria
brasileira ndo apenas como importante polo de gémumas também como unidade

estratégica da rede global de inovacao.

Planejamento estratégico, identificacdo de tendénpromocao de um ambiente propicio ao
intercambio do conhecimento e instrumentos intepaya uma eficiente gestdo de processos

constituem os elementos necessarios para que@dkixnovacao seja mantido na Empresa 3.

Segundo o relatério anual de 2008, tendo a missdgoor meio de sua rede global de
inovagdo, desenvolver competéncias e conhecimebjetivando gerar o mais elevado nivel
de valor, a Empresa 3 teve um faturamento liqualondis de R$4.500.000,00 no Brasil, o

que representa um crescimento de 33% em relac@bumamento de 2007.

A empresa tem como visdo “Um mundo de talentos cowaplos, produzindo inovagdes
revolucionarias, gerando vantagens competitivasadnaos nossos clientes, capacitando a
sociedade a superar seus desafios vitais e crimldode forma sustentavel”. E seus valores

sao: responsavel, excelente e inovadora.

Os esforgcos de inovacdo da Empresa 3 no Brasits@alenados pelo Comité de Gestéo
Estratégica da Tecnologia, que congrega profissomasponsaveis pelanarketing
estratégico dos trés setores em que atua, bem at@so areas de engenharia e

desenvolvimento. Seis reunifes anuais sao reatizagiaa garantir o alinhamento tatico de



74

temas como: patentes e normalizacdo, reducdo descds desenvolvimento tecnolégico,
agregacdo de valor & Empresa 3 (atracdo de inws¥tis em P&D)Inventors Award-
prémio da Empresa 3 para os desenvolvedores detgmtelobal Strategic Standardization

Managementseguranca de produto, entre outros.

Com a importancia da inovacao, tanto em sua miss&m em sua Vvisdo, assim como a
estrutura criada e mantida pela empresa para p@ape possivel perceber o destaque que a
Empresa 3 da para o tema, tratando-o como impertaestratégico para o desenvolvimento

da empresa no Brasil e no mundo.

4.3.1 Como e por que as praticas de gestdo empraahpromovem o desenvolvimento
das propostas e iniciativas resultantes das acoas@eendedoras

As préaticas de gestdo empresarial voltadas a idovacao empreendedorismo corporativo
levam os funcionarios entrevistados da Empresa@etitar que o empreendedorismo ja faz
parte do seu dia a dia e que ele esta associaperéilode colaborador desejado e estimulado

pela empresa e também ao modelo de gestdo prapicadeus superiores.

Esse incentivo é refletido inclusive na avaliac@ocdrgos gerenciais da empresa, que inclui
cinco caracteristicas principais, sendo que dudsasdestdo diretamente ligadas ao
empreendedorismo corporativedge e execute. Edgesta relacionado aqueles que estéo
dispostos a correr riscos calculados, inovar, sativo e adaptavel a mudangaxecuteesta
ligado a implementacdo e aos resultados dela ge@dfato de a empresa incluir duas
caracteristicas empreendedoras na avaliacdo demplesko rotineira dos funcionarios,
segundo os entrevistados, os estimula a agir desssa, uma vez que deixa clara a

importancia do tema para a empresa.

As metas de desempenho dos funcionarios sdo bastaisadas, e os empreendedores
corporativos entendem isso como um grande estipara inovar. Eles acreditam que para
superar as metas € preciso empreender, por issg&@econstantemente encorajados a pensar
e estruturar inovagdes que gerem retornos e ganagqua as metas sejam superadas. Aqueles

que fazem tudo igual ao ano anterior ndo superas rsetas.

A inovacdo também aparece nos valores e na missémgresa, o que refor¢a a importancia
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que a alta administragéo dedica ao tema. Os engederes entrevistados foram unanimes ao
lembrar a inovagdo como um dos valores da empreslataram que iSso 0s incentiva a agir

de forma diferenciada.

O presidente da empresa também procura deixar eldmmos a importancia de atitudes
empreendedoras. Ele acompanha o planejamentoégattatie cada um dos departamentos
da empresa e enfatiza que eles precisam preversenddvimento constante de novos
produtos e tecnologias. Ele enfatiza que a inovagdmportante, para que 0 grupo se
mantenha em posi¢des de lideranga, e que ela terexgstir. Ele também quer conhecer as
principais inovacdes de cada departamento, mas telés tém liberdade para desenvolver

sua propria estratégia para inovar.

Essa visdo de incentivo ao empreendedorismo evagao € identificada pelos entrevistados
no presidente e nos diretores, o que os estimulamdém serem empreendedores para
transferirem essa visdo a seus subordinados. Segumdlos entrevistados, a Empresa 3 &
uma empresa de tecnologia e inovacdo e prima patuprs que possuam um diferencial

tecnologico; e quem cria as tecnologias e inovagdesas pessoas, por isso € importante

estimula-las sempre a empreender.

As diretorias de cada um dos departamentos tambgsounam sempre apoiar 0s
empreendedores corporativos de sua é&rea. Todoslib&mlade para sugerir projetos
empreendedores e as diretorias sempre apoiam ® fmuzgestdes aos projetos. Os gestores
entrevistados entendem que as criticas feitas ge&ioria sdo na maioria das vezes
construtivas e procuram alinhas os projetos adridies e estratégias da empresa. Dessa
maneira, eles se sentem incentivados a desenvologatos interessantes e a estrutura-los

antes de apresentar aos superiores.

Para apoiar todo o incentivo declarado a inovagd&mpresa 3 possui no Brasil uma
estrutura bastante grande voltada ao suporte degbo. A empresa conta com areas de
Pesquisa & Desenvolvimento espalhadas em algunsadrdas em que atua. Também existe
uma area de qualidade, que é voltada a apoiaraiivies de melhorias incrementais,

especialmente em processos, e a melhoria contifxiste também a area de engenharia
industrial que procura constantemente desenvolvejetps inovadores. Todos esses

departamentos trabalham continuamente monitoramt&ncias de mercado de cada uma das
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areas da empresa.

A empresa possui um departamentdCadeporate Technologgue auxilia os empreendedores
corporativos. Esse departamento possui recursandairos disponiveis para projetos
inovadores e ainda auxilia, quando necessario, skabule parceiros e/ou financiadores

externos a empresa.

A empresa conta ainda com a area Rigsiness Excelenceqjue atua para apoiar 0s

empreendedores corporativos que desejam implememj@tos complexos e de longo prazo.
Normalmente, quem prop6s o projeto se envolve demté o final, seja como lider ou como
parte da equipe. Sdo montados grupos multifuncGopaia desenvolver o projeto, que deve
ser mais estruturado, uma vez que precisa de oecdirsanceiros e pode causar grande

impacto ao negocio.

Os empreendedores corporativos da Empresa 3 tanpm&lem utilizar-se de recursos
externos para suas acdes empreendedoras. A engwesai estrutura para monitorar e
utilizar-se dos beneficios da Lei do Bem e da leeimbvacao, reduzindo com isso seus riscos
de investimento em novas tecnologias. Também exisparcerias estratégicas com
instituicbes de fomento como a Finep (FinanciadigaEstudos e Projetos), vinculada ao
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, além de uniddes e institutos de pesquisa, nos quais
a empresa mantém 81 pesquisadores atuando em fmnpal ou integral em projetos da

empresa.

A Empresa 3 atua em parceria com clientes e em#dad setor também, com o0s quais
desenvolveu um produto inédito no mundo. Com ess#ufo, a subsidiaria brasileira ganha
reconhecimento e oportunidades com a matriz, ensez=ndedores corporativos envolvidos
no projeto sdo muito reconhecidos e tém grandedwopdades abertas para si no grupo.

A Empresa 3 possui ainda um Comité de Gestdo Egicat da Tecnologia, que conta com
profissionais responséveis pelonarketing estratégico, pela engenharia e pelo
desenvolvimento de cada um dos setores em que r@sargtua. Esse grupo faz seis reunides
anuais, nas quais discutem pontos como patentdscde de custos de desenvolvimento,

entre outros.
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A existéncia dessa estrutura de suporte a inovagagisao dos entrevistados, € facilmente
entendida por todos como um suporte, quando némessie auxilio para projetos maiores.
Eles entendem que projetos grandes devem ser kvadoma area de pesquisa &
desenvolvimento, que possui estrutura e conhecomnaanta desenvolvé-los de maneira mais
adequada. Quando isso ocorre, esses projetos déoadms dentro do planejamento
estratégico da area responsavel e, caso necesddemvestimentos extras, deverdo ser

desdobrados em um planejamento econémico.

A Empresa 3 também possui um grande esforco de rioagdio corporativa para que 0s
funcionéarios, em todos os niveis, entendam queoeagéo é um de seus valores e que ela
contribui fortemente para o crescimento da empeeda ambiente em que ela esta inserida,

por isso as acdes empreendedoras devem ocorréa aal.

Em uma das areas de atuacao da empegstem reunides periodicas de gerentes e diretores
nas quais sao discutidas as boas praticas e ideiaada um deles. O fato de ser necessario
apresentar 0s projetos em reunides antes de dés&hme® ndo desestimula os
empreendedores corporativos; o gestor entrevistatiendeu que apresentar o0 projeto aos
colegas antes de leva-lo a frente ajuda a agreggstes construtivas. O gestor, inclusive,
costuma levar o empreendedor que deu a ideia evd#geu seu conceito até a reunido para

valoriza-lo.

A estrutura hierarquica enxuta também estimula ogreendedores corporativos. Por
exemplo, um projeto empreendedor idealizado e @dogor um estagiario pode ser levado
a seu gerente que o levara a diretoria de suaeareaso seja necessario, ao presidente do

grupo; ou seja, a hierarquia é superada com fadiid

Cada uma das areas da empresa apresenta em sgarpiro econdmico anual as inovacoes
que pretende desenvolver e recebe verbas da dirgtara isso. Essas verbas incentivam
empreendedores corporativos a desenvolverem psajessas areas. Eles entendem que, caso
0 projeto apresentado seja de qualidade e va caamgtenente trazer retorno financeiro para
a empresa (comprovacdo essa demonstrada por um gganegdcios), ndo terdo restricoes

orcamentarias para desenvolvé-lo.

Recursos financeiros pequenos podem ser aprovadts proprios empreendedores
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corporativos que se encontram em nivel gerencias, 8 a necessidade de recursos € maior,
entdo é necessario solicitar verba extra paraegodia ou incluir no planejamento do préximo
ano. Isso ndo é desestimulante, pois 0s entreustamtendem que projetos maiores
necessitam de mais estudos e também que a empeessaer controles para liberar verbas

maiores.

Quando do desenvolvimento de produtos que necessi@a grandes investimentos, 0s
empreendedores corporativos precisam primeirameesenvolver um plano de negdcios.
Esse plano deve analisar o mercado onde o prodtdarsserido, seus custos e seu processo
de fabricacdo. ApGs sua concluséo, ele deve saddea diretoria que ira aprovar ou nédo a

fabricacédo e comercializacao dos produtos.

Os empreendedores corporativos entrevistados mé@mmadesestimulante a necessidade de se
elaborar um plano de negécios para projetos magcados. Eles entendem a necessidade de
estruturar melhor suas ideias antes de leva-lasede também reconhecem que a empresa
precisa de maiores informacdes antes de tomardéscegie envolvam grande quantidade de

recursos.

A Empresa 3 nao oferece tempo livre para que selabaradores desenvolvam projetos
empreendedores. No entanto, foi unanime a opini@oqde isso ndo desestimula os
empreendedores corporativos; todos entrevistadtenédgm que sdo dos desafios e dos
sonhos que nascem 0s principais projetos. Os psogghpreendedores devem ser levados em
paralelo a rotina da empresa, e a empresa nao ampes dediqguem tempo extra para essas

atividades.

Quando necessitam de recursos ndo financeiros, mggeendedores corporativos tém

liberdade para utilizar os recursos internos dgnmécompanhia (outras areas) e podem usar
o tamanho do grupo para fazer contatos externasgessario. Quando solicitam servigo de
outra area, caso a outra area tenha custo pata{resso € repassado a area solicitante. Em

muitos casos, a outra area concorre de igual gaeh ¢om outros fornecedores.

A troca de informacdes dentro do Empresa 3 tambénuié grande e ajuda bastante os
empreendedores corporativos na busca de conhecointexste uma ferramenta que permite

a troca de informacdes entre pessoas do grupaddeotsmundo, o que ajuda a espalhar ideias
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e experiéncias bem sucedidas e auxilia na solugfoatblemas.

A empresa tolera o erro em projetos arriscados;oel® como normal ao processo de
aprendizagem e como um passo para o acerto. Ogemdedores destacaram diversos erros
que ocorreram durante o desenvolvimento de progeimpsge foram vistos como normal pelos
superiores, embora tenham causado até prejuizoserfds ndo sdo aceitos quando

ocasionados por negligéncia ou quando sao repetidos

A Empresa 3 possui um programa estruturado quendstios empreendedores corporativos
denominado ABC (ideias, impulsos e iniciativas)p@grama € aberto a todos os niveis da
empresa, no entanto, houve divergéncia entre adopdos entrevistados, o que pode causar
problemas. Um deles declarou que o programa édeofiara inovagdes de qualquer tamanho

e complexidade, e outro entende que é apenasruaacbes de baixa complexidade.

Os funcionarios podem acessar um sistemime onde cadastram a situacao atual, como ela
pode ser melhorada, sua ideia para melhora-laéepseciso ou ndo investimento para isso.

Essa ideia é avaliada por um par ou por um supesgguindo alguns parametros de analise
pré-definidos. Caso seja considerado que a idaia tetorno para a empresa, o empreendedor
corporativo € informado pelo préprio sistema quesdado nos parametros existentes, calcula

a recompensa financeira que sera oferecida ao engwdor.

Os prémios variam muito, sendo a maioria por vadté&r$1.000,00; todavia, em alguns casos,
ja chegaram a atingir até R$100.000,00. Os prés@ioshaseados no retorno esperado com a
sugestdo no prazo de um ano. A recompensa finant@& € a Unica oferecida, muitas vezes
0 superior entrega o prémio ao empreendedor, geratds no departamento, para que exista
maior reconhecimento e consequentemente maior wetian proprio empreendedor e aos
demais funcionarios. Além disso, os proprios enmpiedores entendem que o maior estimulo
é o fato de ficarem conhecidos como diferenciadosne isso terem mais chances de serem

promovidos.

A area responsavel pelo gerenciamento e desenwirdo programa ABC é a éarea de
Gestao da Qualidade. A implementacédo da sugesidafcargo da area para a qual ela foi
direcionada e o0 empreendedor corporativo ndo paaticnecessariamente de sua

implementacdo, a ndo ser que ela ocorra em suarér@amtanto, ele sempre € chamado para
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explicar sua ideia e dar sugestdes ao longo demwgitacéo.

Os funcionarios também tém liberdade para tentaosxmétodos de trabalhos, embora seja
necessario analisar cada situacdo. Em muitos cas@dividades sdo complexas e alteracdes
no método de trabalho necessitam de aprovacao upmsigres, pois podem afetar outras
pessoas caso hao tenham sucesso. Elas tambémdwiio goebrar as regras de conduta que a
empresa ja possui. Além disso, as atividades g reblizam devem fazer sentido para a
estrutura e interesses da empresa. Isso ndo € weioo desestimulante pelos
empreendedores, que entendem que, em processosamgikexos, suas atividades precisam
ser bem planejadas e que qualquer alteracao daveprseeiramente analisada. Eles
entendem, inclusive, que podem cadastrar essast8ageno ABC e ser recompensados
financeiramente por isso, ou desenvolvé-las juntionagrupo de trabalho para que ocorram

de um modo mais abrangente e estruturado.

As formas de reconhecimento aos empreendedoresratyos na Empresa 3 sédo diversas.
Uma delas, que foi considerada bastante estimupsetts empreendedores corporativos, é o
fato de muitas vezes estes receberem recompernsasperadas. O gestor de cada area tem
liberdade para recompensar financeiramente aquglesacredita que entregaram além do
esperado. Essa forma é ainda mais estimulantealosyjprojetos estruturados existentes, pois

€ rara de acontecer, 0 que a valoriza ainda mais.

Os gestores também tém liberdade para oferecempegtsas diversas aos empreendedores
corporativos. Foi citado o exemplo de um colaborage implementou uma solucéo bastante
inovadora, a qual rendeu muitos frutos a empresa;entanto, o colaborador estava
descontente por estar longe da familia. A essebcmdor foi oferecida a possibilidade de
trabalhar em casa, o que Ihe deixou bastanteeitishlém disso, foi possivel mostrar para
os outros funcionarios da empresa que, quando @eckEMivas sdo superadas, o

reconhecimento pode vir de diversas maneiras.

Os empreendedores corporativos ressaltaram queapad estimulo ndo é financeiro, e sim
de reconhecimento, interno ou externo. Muitas Veaesecompensa advém de tornar-se
conhecido por seus pares no universo técnico cdguem que desenvolveu uma solucéo

complexa.
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Existe ainda o prémidop Awardoferecido aos 5 melhores projetos mundiais de igév.a0
prémio é entregue na sede mundial da empresa el & possibilidade de vencer esse

prémio estimula os empreendedores corporativosassver em projetos ousados.

Foi citado o caso de um empreendedor que sugeriunawo produto com melhor
funcionalidade/preco do que aqueles que a empEssalia no portfolio, e foi promovido na
ocasiao, além de receber aumento salarial. Alésodile foi reconhecido na comunidade

técnica, o que segundo ele foi o principal recomhesto que poderia obter.

Quando o empreendedor implementa uma solucdo gypoétada para as outras unidades da
Empresa 3 ou até mesmo para outras subsidiariaaae go matriz, ele também se sente

reconhecido.

Na tabela 5, sdo apresentadas as principais @éatieapromocdo do empreendedorismo

corporativo utilizadas pela Empresa 3 e seu ratacie@nto com a revisao tedrica realizada.
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Tabela 5 — Praticas que promovem o empreendedorisnoorporativo na Empresa 3

Recompensas, | Disponibilizacdo | Tolerancia ao Apoio da alta Estrutura da | Liberdade
incentivos e de recursos erro administracéo empresa de
reconhecimento trabalho

Gestores tém Auxilio para Desenvolvimento| O presidente Departamentos | Tém
liberdade para | utilizacdo de prévio de um valoriza e tem de suporte e liberdade
oferecer recursos externos plano de negociosdiscurso de incentivo a de
recompensas napa empresa para diminuir inovagao empreendedorestrabalho,
convencionais e | Departamento risco de projetos | Diretoria incentiva | corporativos mas nao
ndo estipuladas aestruturado com | grandes gestores a serem devem
empreendedores| recursos empreendedores fugir a
corporativos financeiros normas e
disponiveis e que regras
auxilia todo o Departamento | Devem
processo e 0s Erros vistos comd gstrutu~rad0 de |pedir
contatos externos aprendizado a0 [aa administracio mrc())\(/je:j(igc; em E(rei?rﬁ;e .
longo de um costuma sempre P : ¢
ot tecnologia a
projeto inovador | 5,61 sugestdes a g ;
- supervisor
Reconhecimento projetos ded Orientados
no universo NVetas ousadas ngepIrr?eer;é?) ores Departamento | & cadastrar
técnico, interno RocUrSos fazem com que apresentados estruturado de | suas ideias|
externo. financeiros busquem solugdds inovacdo em |0
! 11O ; programa
disponiveis tanto | €M Projetos processo ABC
arriscados
Prémio mundial | N© departamento
oferecido aos cc;rrr;oi:(?vzmar;rescl Inovacéo esta nos | Esforco de
melhores E)rOJetOSp ¢ valores e na missacomunicacao
de inovac&o da empresa corporativa
Visibilidade sobre
perante outros na importancia da
empresa aumenta inovacao
chances de Empreendedores Diretoria entende | Estrutura
promogao corporativos n&o que pessoas sdo | hierarquica
tém tempo livre essenciais para | enxuta facilita
para inovacao empreendedorismao que projetos
Utilizacdo da empreendedores
inovacédo por Possibilidade de cheguem aos
outras unidades decisores

da empresa

troca de
informacgBes com

Recompensa
financeira
baseada no
retorno do
projeto
(Programa ABC)

outras areas e
empresas do

grupo

Prémio entregue
pelo gestor
responsavel na
frente dos pares

(Programa ABC)

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.2 Contribuicbes do empreendedorismo corporativpara a empresa

Segundo o relatério anual de 2008, mundialmenEmpresa 3 investiu mais de € 3,5 bilhdes
em pesquisa & desenvolvimento em todo o mundo,uasae 5% do seu faturamento, valor
acima da média mundial. Hoje, a empresa conta goaxi@nadamente 62 mil patentes ativas.
Além disso, cerca de 8.000 inventos sdo notificgolms ano pelos 150 centros de P&D
espalhados em 30 paises ao redor do mundo, o qu@oea entre as empresas mais
inovadoras do planeta. A grande quantidade de lmgias e patentes da empresa é

reconhecida e citada com orgulho pelos empreendgdorporativos entrevistados.

No Brasil, existem varios resultados do empreenimto corporativo para a Empresa 3.
Uma das unidades da empresa, localizada em um evmphdustrial no interior de Séo
Paulo, passou por um recente processo de amplidedsua capacidade produtiva e
implantacéo de inovacdes de processo. Das 19 #&ldliesse tipo de equipamento da Empresa
3 em todo o0 mundo, a do Brasil ocupa o terceirad@gn entrada de pedidos e possui 0 maior
campo de provas da América Latina. Dentre os mejetovadores conduzidos pela area nos
ultimos dois anos, destacam-se o desenvolvimentmateriais para atendimento as novas
demandas ambientais e técnicas, meétodos de diagnost monitoramentoonlineg
dimensionamento mecéanico do tanque para alivioeispes subitas, integracdo de processos
informatizados e desenvolvimento de uma platafod@agrojeto comumSDP — Standard
Design Platfornp.

Com isso, os especialistas desta area mantéméoade; publicacdo de artigos técnicos em
foros especializados, seja em colaboracao int@araekemplo, com a Empresa 3 nos Estados
Unidos e a Empresa 3 na Alemanha), seja com pasoexternos no Brasil, como empresas e
universidades. Esses resultados também séo impewtansto o reconhecimento no meio

técnico ser um dos mais importantes segundo oseemgedores corporativos entrevistados.

Na mesma localidade (interior de S&o Paulo), o @rde especialistas exemplifica uma
historia recente de sucesso no mercado brasilemn, o desenvolvimento do modelo SST
300. Como resposta a demanda por aumento de efmjéa Empresa 3 do Brasil, em

conjunto com a Alemanha, desenvolveu um projetapgleacdo da turbina SST 300. O



84

projeto consistiu de transferéncia de tecnologiaerolveu um grupo de trabalho
multidisciplinar, com engenheiros, especialistas métodos e processos, fornecedores e

colaboradores da fabrica, inclusive com treinameat&uropa.

Um exemplo de contribuicAo do empreendedorismootatipo para a Empresa 3 € o
desenvolvimento de um produto que ocorreu totaleneatBrasil. Fruto de uma necessidade
de mercado, o produto foi inicialmente consideradpossivel de ser criado pela matriz;
gracas a insisténcia de empreendedores corporad&osnidade brasileira, o produto foi

desenvolvido e esta quase pronto para ser levadwesezado.

Outro exemplo de contribuicdo do empreendedorismmpotativo para a empresa foi o

aprimoramento de um dos produtos que ja fazia pargeu portfélio. A demanda surgiu apos
uma norma estabelecida pela agéncia reguladoratdors Brasil. Com isso as empresas do
setor precisavam de meios para garantir essa nerrpeocuraram a Empresa 3 como

fornecedora da possivel solucéo.

A subsidiaria brasileira trouxe um produto da siidsia americana que, no entanto, ndo
atendia as necessidades locais. Foi encaminhadoesafial entdo, para alguns
empreendedores corporativos brasileiros, para @uagsem o produto viavel. Sendo assim,
eles criaram primeiramente um plano de negoéciospgoeasse a viabilidade do produto. O
desenvolvimento do novo produto foi um sucesso pa@apresa, aumentado sua participacéo

de mercado de 7% para 41%.

Outro exemplo do esfor¢co de geracdo local de vestd na consolidacdo do Centro de
Competéncia (CoC) de Quimica, fundado em outubr@Qfy a partir das perspectivas de
crescimento do segmento de etanol e agucar. Em 2008C passou a aglutinar as atividades
de andlise desse mercattenchmarkingho segmento e monitoramento da area dentro e fora
do Brasil, visando a organizar o portfélio da Enspr8 para atendé-lo, além de acompanhar o
seu desenvolvimento e tendéncias — como o0 etanskedenda geracdo — de modo a dar
suporte a sua evolugédo tecnolégica. O CoC em Qaijadioasceu com duas patentes na area
de etanol e acucar, alcancadas a partir do estangunto com um parceiro estratégico no

setor.

As solugbes baseadas em tecnologia da informagi@#8o caso de sucesso a destacar.
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Desde sua origem, uma das empresas do portfélleng@esa 3, que atua nesse segmento,
situou-se a frente do préprio mercado, levando gardro da industria conceitos totalmente
inovadores, e tendo tornado-se uma referéncia rmundidesenvolvimento de projetesed
(Front-End Engineering & DesignO desenvolvimento de solugdes industriais adopsda
Empresa 3 parte de conceitos universais e se n&ddaecessidades particulares de cada

cliente.

Outro exemplo de empreendedorismo corporativo suggando um colaborador solucionou
um problema de transporte de uma empresa prestdda@rvico da Empresa 3. O problema
consistia no transporte de um produto que era nguande e por iSso precisava de transporte
especial. O empreendedor corporativo identificoe,qap mudarem o posicionamento do
produto durante o transporte, o problema seriacewiado. A area de projetos o reprojetou
para que pudesse ser transportado de outra mameiraecmpreendedor corporativo foi
premiado em R$20.000,00.

A Empresa 3 também desenvolve novos negdcios. #y daruma oportunidade de mercado
identificada, a empresa desenvolveu um servicqpdeagao de subestacfes; atualmente, além
de oferecer a montagem da subestacdo, a emprdsantafiaz sua operacao.

Outro exemplo de contribuicdo do empreendedorismnpotativo foi quando o planejamento
estratégico de uma das areas da empresa identifivogap de portfélio no Brasil em um
posicionamento de mercado que reunisse funciomkigapreco, ou seja, um produto com
menos funcionalidades, mas com um preco mais &e&sSitema foi discutido com a matriz
gue nao possuia recursos para seu desenvolvimantgerente brasileiro sugeriu que um
produto ja existente no portfélio da empresa paderecutar essa funcdo se adaptado.
Através do conhecimento proposto a area de P&D ddriznalema, o produto foi
desenvolvido em apenas seis meses. O empreendeddeibo participou com ideias, mas

nao da execucao.

4.4 Empresa 4

A Empresa 4 foi criada na década de 20 na Europ@ cona empresa de sociedade anénima.
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Seu capital social era de um milhdo de pesetasgeptado por 2.000 a¢des ordinérias.

Atualmente, a Empresa 4 é um grupo de empresasiigiedial em seu setor de atuacdo com
presenca na Europa, na Africa e na América Lathaompanhia dispde de um dos perfis
mais internacionais do setor ao gerar mais de 66%edl negdécio fora do seu mercado
domeéstico.

Em 2008, a Empresa 4 estava presente em 25 peds¢ando com mais de 250 milhdes de
acessos de clientes. O que resultou em uma redeitquase €57 bilhdes e 41,4% de
rentabilidade para o acionista. Para que isso ecanta empresa conta com 250.000

profissionais e investiu, no ultimo ano, mais deEbilhdes em P+D+i.

Na América Latina, a Empresa 4 presta servicos ipaia de 158 milhdes de clientes (base:
31 de dezembro de 2008), posicionando-se como aqmeli@er no Brasil, na Argentina, no
Chile e no Peru, além de contar com operacOes amtiey na Colémbia, Equador, El
Salvador, Guatemala, México, Marrocos, Nicaraguanamha, Porto Rico, Uruguai e
Venezuela. Na Europa, a companhia tem presencapanka, no Reino Unido, na Irlanda, na
Alemanha, na Republica Checa e na Eslovaquia.

A Empresa 4 € um grande investidor estrangeiromarf&a Latina. Seu investimento liquido
direto na regido de 1990 até 2006 foi de mais dtO ®ilhdes. No Brasil, 0 grupo tem
participacdo em varias empresas e conta com apadgimente 75.000 funcionarios e 3.000

fornecedores.

A inovacdo esta presente em diversos dos valoresng@resa. Um deles, que merece
destaque, é ser “inovadora”; segundo sua descag@oyacdo é uma fonte de inspiracdo para
tudo que a empresa faz e permite que ela se amtacipmercado e as expectativas dos
clientes. Outro valor que merece destaque é a “etitiidade”, e a empresa entende que a

inovacado a ajuda a ser mais competitiva, indo aérudo aquilo que ja faz.

A Empresa 4 enxerga na inovacao tecnoldgica umanfienta-chave para alcancgar vantagens
competitivas sustentaveis, antecipando as tend€nd@a mercado e promovendo a
diferenciacdo de seus produtos. Através da int@wude novas tecnologias e do

desenvolvimento de novos produtos e processos glicios, ela pretende ser mais eficaz,
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eficiente e orientada ao cliente.

Segundo seu relatério administrativo, em 2007, priésa 4 € a quarta empresa do seu setor
mundial que mais investiu em Pesquisa & Desenvauim de acordo com os critérios da
OCDE, e a primeira empresa de seu pais sede casseito. Esse investimento foi de 61%
em equipamentos, de 13% na aquisicdo de conhedme® 10% erdesigne planejamento,

de 14% em P&D e de 2% em treinamentoaketing

Dos esfor¢cos de investimento mundial em inovac®%5% foram destinados a inovacéo
tecnolégica no seu pais sede, 38%, na América da&ir23%, no resto da Europa. Este
compromisso com a inovacgao elevou a carteira distreg de propriedade intelectual e

industrial para 3.160 registros.

O trabalho foi baseado em uma rede de inovacadealogre conta com o apoio dos negdécios
do grupo, e um programa de Inovacédo Corporativealmido por uma das empresas do
Grupo no mundo que é focada em inovacdo. Além dipadicipou em 190 projetos
promovidos por Administragfes Publicas 87uropéiaslaborou com 920 instituicbes. No
altimo ano, a empresa langcou mais de 600 produsesvé;os em todo mundo.

O modelo de inovacéao aberta para a gestédo da i@ovacnologica contribui para melhorar a
aplicacdo dos resultados da pesquisa técnica megase comerciais, concentrando-se em
determinadas atividades de pesquisa aplicada disheom a sua estratégia. Esse modelo
promove iniciativas de inovacao aberta como a &date um fundo de capital de risco e foros
de colaboracdo com empresas. Também promove cogsmodhecimentos desenvolvidos em
centros tecnologicos, universidades e emprestast-ups e fomenta a inovacdo em
colaboracdo com outros agentes, que se conver&madsocios tecnoldgicos”, incluindo
clientes, universidades, administracdes publicasietedores, fornecedores de conteudo e

outras empresas.
Em 2008, foram realizados na Empresa 4 projetosnoleacao tecnoldgica centrados na
inovacdo rentavel, na eficiéncia de processos,riagéo de novas fontes de receitas, na

satisfacao do cliente, na consolidacéo de novosades e na lideranca tecnoldgica.

Além disso, foram realizados projetos para promavesociedade da informagdo, novos
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servigos focados em novos modelos de negociostemdn, interfaces de usuéario avancgadas,
a televisdo movel e outros servicos de banda l&gsas areas de atividade e outras foram
desenvolvidas sobre a base de uma rapida idegéficaas tecnologias emergentes que
poderiam ter um impacto relevante nos negdcios rdpresa, e essas tecnologias foram
testadas em novos servicos, aplicacdes e protadipgdataformas. Em 2008, também foram
desenvolvidos novos sistemas de suporte operactodal negocios e o0s sistemas existentes

foram aprimorados.

Existem diversos tipos de inovacdo na Empresa gunsky um funcionario da area de
inovacdo da empresa, ela divide a inovacdo em gsose comercial, de tecnologia (de
produtos e servi¢cos), organizativa, de negdéciosrpocativa. Por Inovacdo em processos,
entende-se a implantacdo de processos de produéémjos de distribuicdo ou atividades de
apoio a seus bens e servicos que sejam novos oucanptebuam para uma melhora

significativa; com iSso a empresa espera conseguimais eficiente em tempo e custos.

Por inovacdo comercial, entende-se a aplicacdoatielvs ou métodos de venda novos ou
melhorados de maneira significativa, destinadosnaeaitar o atrativo de seus bens e servi¢os
ou a penetrar em novos mercados. Com eles, a eanpoele apresentar melhores ofertas de

servigcos convergentes a seus clientes finais.

J& inovacdo em tecnologia ou produtos (bens egesivconsiste na introducdo, no mercado,
de bens ou servicos novos ou melhorados de marsggraficativa com relagédo a

caracteristicas basicas, especificacdes técnictigjase incorporado ou outros componentes
intangiveis, finalidades desejadas ou prestac@as. d intuito de oferecer melhores servicos,
produtos e solucbes aos clientes, transformar a, rddtando-a de maior velocidade e

inteligéncia, e convergir as redes e os sistemasptataformas comuns.

Inovacgdo organizativa consiste na aplicacdo de finadoes na estrutura da empresa ou nos
meétodos de gestdo, destinados a melhorar a ufibzpela empresa dos conhecimentos, a

qualidade de seus bens e servi¢cos ou a eficiénsiflukos de trabalho.

A Inovacdo em negoécios esta mais focada em atieglat um horizonte temporal mais
proximo e/ou de impacto unicamente nesse negéein ginergias com outros negocios), e as

inovagdes corporativas sdo mais focadas a médiwlprazo e com impacto em mais de um
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negaocio.

O entrevistado acredita que a inovacao € o eixore&cimento sustentavel da Empresa 4 e
por isso se faz desejada no perfil de todos os fsgwesonarios. Dessa maneira, a empresa
precisa apresentar praticas de gestao que estinnglempreendedores corporativos a agirem
da forma desejada.

4.4.1 Como e por que as praticas de gestdo empraahpromovem o desenvolvimento
das propostas e iniciativas resultantes das acoas@eendedoras

As praticas de gestdo empresarial que promovem preemdedorismo corporativo sao
diversas na Empresa 4. O fato de a empresa cadoremvacdo como um dos seus valores
contribui para que os empreendedores corporatintendam a importancia do tema para a

empresa e ajam para alcancar a inovacao.

Os projetos empreendedores sao vistos com bons @éla alta direcdo, que entende a
importancia de a empresa estar constantemente nugsca implementando novas
oportunidades. Essa visao € transmitida da altanétracdo para os niveis gerenciais que,
por sua vez, repassam a todos os funcionarios maneisdo para que eles entendam o valor
dessas atitudes e facam com que o empreendedocporativo fique intrinseco as suas
acOes. Essas atitudes, somadas a estrutura dasengae fomentar e suportar projetos
inovadores, fazem com que existam projetos inowsjosejam eles incrementais ou

disruptivos.

O apoio formal e estruturado da alta administragdmportante, na visdo do entrevistado,
para que a inovacdo se sustente ao longo do teBgmgundo ele, sem esse apoio 0s
empreendedores ndo entenderiam a importancia aéstiao tema e também néo teriam a

estrutura necessaria para implementar suas acoes.

A empresa possui varios programas corporativos utestidos de incentivo ao

empreendedorismo corporativo. Esses programas #gacertiados de acordo com as
inovacdes que se deseja obter, sejam elas incraiment disruptivas em processo, produto,
mercado, negdécio, entre outros. Para as inovagdepredutos e tecnologia, por exemplo,
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existe um departamento muito bem estruturado deumss & desenvolvimento, com

presenca mundial, regional e local.

Para as inovagfes incrementais, principalmenteregepsos, existe um programa estruturado
no qual os empreendedores corporativos sdo inegla$va dar ideias de melhorias e recebem
recompensas de acordo com o retorno financeiraolotglas. O préprio empreendedor que

deu a ideia é o responsavel por sua implementagdoaioria dos casos, € Como recompensa

recebe prémios como viagens, aparelhos eletrérecd® outros.

Visando as inovagOes disruptivas, que criam novaxiytos e principalmente novos
negocios, também existem diversos processos asitiogl Em 2007, a empresa criou um
programa de capital de risco para investimento articgpacdes minoritarias em empresas
lideres com o objetivo de ampliar as capacidadesa@cdo em areas estratégicas. Durante
2007, investiu cerca de 10 milhdes de euros enicipatdes. O Grupo também possui uma
empresa focada em desenvolver tecnologias quelastbzada no Brasil. Em 2007, no
mundo todo, o Grupo analisou mais de 1.000 iddiasovas tecnologias, tendo concretizado

35 projetos.

A Empresa 4 também possui aliancas com lideres rava¢do. Durante 2007, foram
firmados ou ampliados acordos com empresas, alersodeénios de colaboracdo com
entidades de reconhecido prestigio, como o MWIegsachusstes Institute of Technology)
Além disso, ela mantém uma comunidade aberta paralgsenvolvedores e programadores

tenham acesso aos servicos da rede da empresategnesm em suas aplicacoes.

O Grupo também lancou mundialmente um programacléacdo de empresas em meados
de 2007. Essa iniciativa comegou com €2 milhdesusnprograma destinado a transformar
ideias em projetos comerciais. Durante o ano, fdraamciados projetos no Brasil, Espanha,
Irlanda, México, Peru e Reino Unido, sendo queragieles ja comecaram a gerar receitas

na fase pré-comercial.

Existe ainda processo focado na criacdo de negéon@sgentes, que estejam relacionados
aos objetivos estratégicos da empresa e com paltelecgerar retorno financeiro elevado. A

responsabilidade por esse processo € da area dg megocios.
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As ideias ndo incrementais séo captadas de fun@snfornecedores, universidades e outras
fontes em um processo informal, ou em programagtesidos para essa finalidade, como é o
caso dannovation Dayque é um encontro de diversas pessoas das areasaknegocios
das subsidiarias das empresas do Grupo em toda éicamlLatina. ApOs captadas, as
principais ideias séo previamente desenvolvidasesades derainstormque contam com a

presenca de diversos funcionarios da empresa.

Caso exista um empreendedor que seja o criadoddia, iele podera se juntar ao time de
novos negocios para desenvolver seu plano de regyduoas isso é bastante raro de ocorrer.
Para participar do desenvolvimento, o empreendpdimisaria passar pelo processo normal
de selecdo de empreendedores que implementam ggssdisnidades. Até hoje, ndo houve

esse caso, mas O entrevistado acredita que seefembec quando acontecer e que esse

empreendedor sera valorizado no processo de selecéo

As ideias desenvolvidas sédo entdo enviadas a araavibs negécios onde sdo examinadas, e
caso sejam consideradas viaveis e adequadas &egstrdo Grupo originam um plano de
negocios, elaborado pela mesma area. Duranteemd#@gimento do plano de negdcios, a
equipe de novos negocios procura informagfes comrgidis fontes, dentre elas agentes da
cadeia de valor do novo negocio a ser desenvoly@oa conversar a respeito de sua
viabilidade. Aprovada a viabilidade do negocioaaés do plano de negdécios desenvolvido, €
realizada uma prova de conceito, ainda sob respibidsale da equipe de novos negdcios, o
qgual demora cerca de seis a oito meses e parad a g@uagpresa ja dedica recursos financeiros
e de pessoal. Os projetos que se mostram viavésaprova de conceito tém seu plano de

negocios atualizado com os dados obtidos nessaaliitise.

Por ano, aproximadamente cinco ou seis projetogacheo final desse processo. Os projetos
pré-aprovados ainda passam por um novo filtro d@osrges seniores e diretores da empresa
para decidir se serdo ou ndo levados a frente.eNid§®, sdo priorizados projetos que

estejam relacionados a vida digital, atual estratég crescimento da empresa.

Os projetos que séo escolhidos para ser implemantaoblem ser encaminhados a uma area
comercial ja existente na empresa, caso tenhammalgelacdo com a mesma; se séo
pequenos, sdo encaminhados para a incubadora desasyponde podem ficar incubados por

até dois anos. Apds 0s dois anos, caso o projata ebtido sucesso, ele devera ter adquirido
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tamanho para ser incorporado por alguma area c@hel@ empresa ou, caso nao tenha
relacdo direta com alguma é&rea, pode ser feitspinoffdo novo negécio. Quando acontece
o spinoff da empresa, os empreendedores envolvidos em sagaari estruturacdo e

desenvolvimento podem escolher entre continuarnoabadora, em outras empresas, ou
permanecer na empresa criada. Normalmente, os eng@@ores preferem permanecer na

empresa que criaram.

A existéncia de um processo muito bem estruturada @ identificacdo e implementacéo de
novos negoécios ndo é desestimulante para os fuarasmue desejam empreender. Segundo
0 entrevistado, todos eles entendem que podencipartido processo e, mais do que isso,

agueles que estao interessados em participar sabampodem fazer parte disso.

Todos na empresa que desejam empreender novosagegabem que devem fazer parte da
equipe de novos negocios. Para tanto, precisanamppss um processo seletivo denominado
Trilha do Empreendedor. Esse processo, que é aaghmipela area de recursos humanos,
procura, por meio de diversas ferramentas de anddiperfil, selecionar aqueles que mais se
enquadram no perfil empreendedor para que facata ga time de implementacdo da area
de novos negdcios. Aqueles selecionados que naingfmmente alocados para projetos

ficam em um banco de empreendedores que serédcetpns oportunamente.

Aqueles que fazem parte do time de implementacdma¥®s negdcios recebem bdnus
diferenciado, tendo participacdo no EBITDA do neg@wo qual participam. No entanto, caso
figuem 3 meses fora de sua area, perdem sua vagap@endedor entrevistado acredita que
isso ndo € desestimulante, pois aqueles que téifih grapreendedor aceitam os desafios e
nao podem ter garantias para que se dediquemaftegrte ao sucesso do negocio. Faz parte

do perfil do empreendedor correr riscos.

Com toda a estrutura existente e as possibilidddeparticipacdo muito bem definidas, o
entrevistado acredita que todos aqueles que desejapreender sabem onde podem
encontrar oportunidades e como devem fazer paransgelver com elas. Isso é bastante

estimulante para pessoas que possuem esse pEstiena Empresa 4.

A empresa também possibilita aqueles que desejapreemder acesso a informacdes e

recursos externos. Eles podem contar com o apoataboracéo de universidades e entidades
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publicas de fomento & inovacao.

As formas de recompensar os empreendedores sasadivé mais estimulante, segundo o

entrevistado, € o fato de ser reconhecido comonésio pelos seus pares, além do fato de ver
seu sonho concretizado. J& existiu um programafiprecia prémios para todos aqueles que
davam ideias, mas isso gerou um numero excessiwte@ds, muitas delas mal estruturadas, o

que tornava o trabalho de filtragem bastante caxople

Os empreendedores que participam da implementag&wwbs negdcios, mesmo que hao
sejam eles os idealizadores das ideias que ir&andelser, sdo bastante valorizados pelos

seus colegas.

Na tabela 6, sdo apresentadas as principais watithzadas pela Empresa 4 e seu

relacionamento com a revisao tedrica realizada.



Tabela 6 — Praticas que promovem o empreendedorisntorporativo na Empresa 4

Recompensas,| Disponibilizacdo| Tolerancia ao | Apoio da alta | Estrutura da Liberdade
incentivos e de recursos erro administracéo empresa de trabalho
reconhecimento
Possibilitar que | Possuir Seo Alta Programa
sua viséo se empreendedores empreendedor | administracdo € estruturado de
torne realidade écorporativos escolher vista como inovacao
considerado selecionados e | participar de um exemplo pelos |incremental
uma recompensgpreparados novo negoécio, | empreendedoregsPrograma
através de um | ap6s 3 meses, | corporativos estruturado de
programa perde sua antiga inovacao
denominado vaga disruptiva
EmpreendedoresTrilha do Ainovacgdo é |Programas
corp(_)rativos sdg Empreendedor Projetos de um dos valores estruturad0~s
valorizados inovacéo da empresa para geracao de
pelos seus pares disruptiva ideias

Quem participa
da
implementacéo

Busca de ideias
com parceiros
exteriores a

implementados
com diversas

etapas para que

riscos sejam
calculados

de um novo empresa
negocio tem Area de novos
participagao no | negdcios com
EBITDA dele recursos
Recompensas |reservados para
ndo monetarias | inovacbes
para quem disruptivas
participa do

programa de

inovacoes

incrementais

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.2 Contribuicbes do empreendedorismo corporativpara a empresa

As contribuicdes do empreendedorismo corporativa peEmpresa 4 sao varias, segundo seu
relatorio administrativo de 2007. Nesse ano, a esgiancou mais de 600 produtos e
servicos em todo o mundo, enriqguecendo seu partfdkmbém participou de 190 projetos
promovidos por administragdes publicas e colabomm 920 instituicdes, de 41 paises, entre

as quais se incluem 169 universidades. Com isgnjpgo aumentou o niumero de registros de

propriedade industrial e intelectual para 3.327260\ .

Na tabela 7 sdo apresentados os principais resslt#@uatidos pelo grupo mundialmente desde

1998.

94
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Tabela 7 — Resultados com propriedade intelectualiedustrial da Empresa 4

1998 | 1999 | 2000| 2001| 2002 2008 2004 2005
Inovacao estratégica 20 36 15 2 10 3 15 2
Sistemas de informacédo |13 15 9 45 65 68 78 85
Servigcos 15 23 44 36 94 93 73 88
Sistemas de gestéo 10 10 38 53 59 70 62 71
Servigos interativos 8 19 14 12 28 39 42 50
Total 66 103 120 148 256 273 270 296

Fonte: Apresentacdo da empresa

Dentre as inovacfes do grupo, podem ser destacadssstema de localizacdo de pessoas e
também uma tecnologia denominada codigos bidimeasoDas inovacfes relacionadas as
residéncias, a empresa implementou em teste unetpradaptado por sua empresa de
desenvolvimento tecnolégico. Para o mercado de esapy a Empresa 4 langou servigos que

melhoram a comunicacdo das empresas com solucdelefbmia IP.

A Empresa 4 ainda langou um produto que procurdarsioplas as necessidades de pequenos
e médios negdcios. Por um valor mensal, ela foreecantém todas as tecnologias de um
centro de trabalho: equipamento de informatica (P&iféricos, servidores e aplicacdes),
comunicacoes de voz (linhas, terminais e pequesaisais) e de dados (acesso a Internet,
rede de area local e rede corporativas). Alem dissam langados diversos servicos como

manutencdo do equipamento de informatica, da reafados etc.

A Empresa 4 também inova em mercados. Passou atatnbém no mercado de televiséo
digital e de televisdo IP. Além disso, foi a primecompanhia do mundo a oferecer aos
anunciantes o telefone celular como suporte ptétioi E levou também a televisdo ao

celular.

A empresa também inovou no modo de comercializagatecidir comercializar em conjunto

varios de seus servigcos por uma tarifa Unica ao més

No Brasil, foi relatado pelo entrevistado um exemgié¢ inovacao disruptiva que foi bastante
classico para a empresa. Consiste em uma empr@seoticeito é o de prestar servicos que
solucionem qualquer problema de equipamentos elet® presentes em uma casa e que
possam ser comercializados no varejo. A ideia megdeduncionérios da base da organizagéo
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e foi desenvolvida nas sessdeshdainstorm.Ela sé foi levada adiante porque a empresa
tinha processos para suportar seu desenvolvim&stca empresa nao a apoiasse, a ideia
morreria, pois era muito diferente do negdcio ppakcdo Grupo; entretanto, como a area de
NovOos negocios possuia recursos e estrutura,afmdevada a frente. A empresa passou por
todo o ciclo criado para suportar projetos dismugsti e fez sewspinoff de modo que,

atualmente, a Empresa 4 é apenas uma de suasstasoni

4.5 Empresa 5

A Empresa 5 teve inicio na Europa no século XIXamglo seu fundador criou e levou ao
mercado seu primeiro produto. A partir dai, mudagos produtos passaram a fazer parte do
universo da empresa, até que, na década de 7(astou a atuar também em outros

segmentos.

Atualmente, a Empresa 5 conta com quase 500 fgbespalhadas pelo mundo e esta
presente em mais de 80 paises, contanto com uno deqgpie de marcas internacionais. Essa
estrutura, que conta com mais de 250 mil colaboesgdoesultou em um faturamento de €70
bilhdes em 2007.

No Brasil, os primeiros registros de presenca darEsa 5 datam da década de 70 do século
XIX com a importacdo e comercializacdo de seu pgoog@ioneiro. Mas apenas na década de
20 do século XX que a empresa iniciou sua prodagaBrasil. Com 0 sucesso, Varios outros
produtos foram lancados e, atualmente, sdo contiracias no territorio brasileiro mais de
100 itens.

Em 2004 a empresa faturou no Brasil aproximadami@st® bilhdes, gerando mais de 15
mil empregos diretos e 200 mil empregos indiretmsn 200 marcas e 1.300 itens. Sua
estrutura no pais conta com mais de 20 fabricagnfos de distribuicdo e 4 depdsitos. A
rede de clientes atinge mais de 1.600 municipiosn@ aos fornecedores, sao cerca de 40

mil ativos.

A seguir sera descrito como e por que as pratieagdtdo que a empresa adota promovem 0
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desenvolvimento de propostas e iniciativas restdtatde acdes empreendedoras.

4.5.1 Como e por que as praticas de gestdo empraahpromovem o desenvolvimento
das propostas e iniciativas resultantes das acoas@eendedoras

S&o varias as praticas de gestao empresarial qoueopem o empreendedorismo na Empresa
5. A empresa possui estruturas para suportar iiviasgaempreendedoras. Para ela, inovacéo
nao € apenas uma questdo de invencdo. Uma invesecdorna uma inovacdo quando é
traduzida em um novo produto ou negdcio. Inovagim esta relacionada apenas a criacao,
mas também a levar o produto ao mercado. Nas disréreas da empresa, a inspiracdo para
inovar € diferente; em muitos negdcios, ela vem dasessidades dos consumidores,

enguanto que em outros, ela vem de uma nova tegiaaesenvolvida.

A Empresa 5 possui uma dinamica rede global deebiras de exceléncia em pesquisa e
desenvolvimento, nenhum deles no Brasil. Com igscatoca como a maior organizagao

mundial de pesquisa em sua area de atuacdo, caa @er5.000 pessoas trabalhando em
P&D, além de fundos de capital de risco, parcafepesquisa e universidades. Cientistas em
cada um dos mercados em gque a empresa atua gargméeas pesquisas mundiais sejam
adaptadas localmente para atender as necessigeafegéncias e legislaces locais.

A estrutura de inovacdo da empresa 5 esta organezadCentros de Tecnologia em Produto,
Centro de P&D e Grupos de Aplicacdo. Cada um dogr@e estd alinhado a uma érea de
negocios da empresa e tem especialidade em ungogatde produtos. Os P&Ds trabalham
em conjunto com os Centros para fazer adaptagdasle provemputs para os Grupos de

Aplicacéo locais. J& os Grupos de Aplicacao locainfi localizados nas fabricas e garantem

gue os produtos atendam aos gostos e preferéncéas.|

A Empresa 5 possui também um Centro de tecnologiaegoécios, localizado na Europa.
Esse centro tem como principal funcéo desenvolk@gramas gerenciais de exceléncia, com
as melhores metodologias e sistemas. Ele desenasltecnologias de como a empresa faz
negocios para garantir que ela identifique as methpraticas e possa replica-las em todos os
seus negocios. O desenvolvimento é feito nessel, lmcas a implementacdo ocorre

localmente.
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Na Empresa 5, o processo de inovacdo e renovacdoéndimitado a pesquisa &
desenvolvimento, ele € uma rede que envolve disefgacdes da empresa. Sa4o usadas
equipes multifuncionais integradas para difereptegetos, formando plataformas globais que

garantirao relevancia aos consumidores locais.

Um exemplo é um Centro de Inovagcdo focado em umseos segmentos de atuacao,
localizado na Europa, voltado a solucédo de desafipara a criacdo de novas tecnologias e
plataformas, onde o0s especialistas desenvolvenengst pioneiros sempre buscando
incrementar a eficiéncia operacional, a lucratigela a satisfacao dos clientes.

A empresa possui também um Centro de Inovacédo athlia outro segmento de atuacao,
localizado nos Estados Unidos. Todos os paiseAmasicas podem usufruir das inovacdes e
descobertas e aplica-las no mercado local. Ao latogoproximos anos, a empresa pretende
promover um ciclo de visitas para que profissionds setor possam colaborar no

desenvolvimento de solugdes personalizadas. Esae laboratério teve custo de cerca de

€11 milhdes.

Um dos entrevistados reconhece essa estrutura pesgsne declara que na filial brasileira
existe um departamento totalmente dedicado a idovaca renovacao, além de oferecer
prémios aos empreendedores corporativos. Tambéuoriilisliza recursos para aqueles que

tém projetos empreendedores e possui centros daipas dedicados a criagdo de inovacoes.

Devido ao fato de a empresa ser grande e ter umduea bastante desenvolvida, existem
departamentos que cuidam, especificamente, de moegtos e que tém a funcdo de formar
um time multifuncional para desenvolvimento de gi@g. Como 0s projetos normalmente

sdo complexos, dificilmente um empreendedor o dedes sozinho do inicio ao fim.

Os recursos disponiveis para projetos empreendedacecontrolados pela diretoria técnica.
Caso o0 projeto seja de grande porte, a decisdce sobiberacdo e o0s recursos deve ser
solicitada para a matriz. O risco do projeto tamldéflaencia a disponibilizagdo de recursos,

sendo este visto por um dos entrevistados comadbameaira para a obtencao de recursos.

O presidente da Empresa 5 no Brasil ja foi recadbecomo executivo empreendedor por
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instituicbes do pais. O presidente cita frequenteenem seus discursos a importancia da
inovacao para a empresa, e um dos entrevistadosheeeu nesse discurso do presidente que

ele valoriza o empreendedorismo e a inovacgao.

Um dos entrevistados acredita que a alta direcéentiva as novas ideias e disponibiliza
recursos para sua implementacdo e desenvolvimént&mpresa 5 possui uma area de
inovacdo no Brasil, na qual sdo analisadas as wpdddes, com base nas mudancas

comportamentais, politicas e econémicas.

A Empresa 5 utiliza o modelo de inovacao abertalelesfinal de 2006 para acelerar seu
processo de pesquisa. A empresa reconhece quesitades, pequenasart-ups empresas
de biotecnologia e grandes fornecedores séo fatgesovacdo. Por intermédio de um
Programa de Capital de Risco, a empresa planejestinv nos préximos 10 anos, em
empresas nascentes e/ou crescentes nos seus detateacao.

A empresa conta com uma estrutura global de inavagin centros de P&D espalhados em
diversos paises do mundo. Localmente, a empresa com grupos de aplicacao cujo foco é
adaptar as tecnologias e produtos desenvolvidaeseentros para o pais. No mundo todo
sdo aproximadamente 280 grupos, que empregam deautmiata pessoas. Esses grupos
utilizam ingredientes, processos e habilidadexigtentes na empresa para adaptar produtos
e processos ja comprovadamente de sucesso. Agalinocumbéncia € adaptar o produto
e/ou processo ao sabor e as legislacdes locaiga€ll Bdo conta com um centro de P&D,
apenas com grupos de aplicacdo. Os grupos de @micastao localizados nas principais
fabricas dos produtos. As inovacdes locais sdo ommhis focadas em renovagcdo e

adequacao.

A empresa procura contratar pessoas que possuete @alggrta e paixao por inovar e que
podem fazer a ponte entre ciéncia, tecnologia ess&tades do negocio. Além disso, ha um
programa estruturado de criacdo de inovacbes gpende da visdo empreendedora dos

colaboradores.

A empresa quer que todos 0s seus executivos ssgacemo donos do negocio e que o
empreendedorismo esteja difundido em todos os sd@iorganizacdo. No entanto, por se

tratar de uma companhia multinacional e de gramattepé necessario certo controle e
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procedimentos para organizar e otimizar as ini@atempreendedoras.

A Empresa 5 possui um seminario mundial de inovapaca o qual todas as subsidiarias
enviam representantes para participar. Esse semg@ta constantemente com os principais
especialistas das areas em que a empresa atuanadornmnclusive com diversos vencedores

do Prémio Nobel.

A empresa oferece diversas formas de recompensasaesnpreendedores corporativos; no
entanto, o entrevistado acredita que a forma malisrizada por todos é o reconhecimento

perante 0s pares e superiores.

Na tabela 8 sdo destacadas as principais praicgsesiao de incentivo ao empreendedorismo

corporativo praticadas pela Empresa 5.
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Tabela 8 — Praticas que promovem o empreendedorisnoorporativo na Empresa 5

Recompensas, | Disponibilizacdo| Tolerancia ao Apoio da alta Estrutura da Liberdade de
incentivos e de recursos erro administracéo empresa trabalho
reconhecimento
Participar do Permissao para Presidente valorizgCentros de E necessario
seminario buscar Projetos o] inovacédo controle dos
mundial de informacdes e | arriscados tém | empreendedorismaspecializados | procedimentos
inovacdo da recursos fora da | mais dificuldade Diretoria espalhados pelg| para organizar e
errlprgsa empresa para obten¢&0 d€ comunica mundo _ot_imiz_ar
Prémios aos recursos importancia do _ . iniciativas
empreendedores Recursos empreendedorismdnovagoes locaig empreendedoras
corporativos dedicados a a todos analisadas de
projetos i acordo com
empreendedores Treinamentos pargapolitica,
tornar gestores | comportamento
mais e economia

empreendedores

Diretoria incentiva,
novas ideias

Centros de P&D

estrategicament
localizados

D

Grupos de

aplicacéo locais

A empresa

procura

profissionais
com perfil
inovador

Departamento d

11

novos projetos

gue formam

equipes
multifuncionais

Programa de

melhoria

continua com

foco na
colaboracéo do

empreendedores

D

Fonte — Elaborado pelo autor

4.5.2 Contribuicbes do empreendedorismo corporativpara a empresa

Um exemplo de inovacdo em forma de comercializaméprojeto no qual a Empresa 5

pretende que o0s seus produtos cheguem as resslénrianeio de vendedores autbnomos.

Lancado em 2008, a empresa esperava ter cincoasdops trabalhando dessas forma no

Brasil ao final do primeiro ano.

Segundo um dos gestores entrevistados, no Braminpresa inova principalmente em
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ingredientes e linhas de produtos.

Existem algumas linhas de produto que recebem aest inovacbes no Brasil. Isso
acontece por esses produtos serem estratégicogisprpas ndo em todo o mundo. As
principais renovactes estdo ligadas a realizaraglies que os tornem mais benéficos a

saude.

Mundialmente, a empresa também desenvolve proéatosetores que ndo 0s seus principais
focos de atuacdo. Existe o exemplo de um produéofgudesenvolvido com pesquisas de
ponta realizadas na Empresa 5, mas que nédo é dalzedo com a sua marca por nao estar

diretamente ligado ao seu negdcio principal.
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V ANALISE DOS CASOS

Para responder as questfes de pesquisa proposias ebjetivos dessa dissertacao, foi
realizada uma analise cruzada dos casos. No aapanterior, cada caso estudado foi
apresentado de maneira individual; neste capitlles serdo apresentados em conjunto,
buscando-se assim evidenciar intersecc¢fes relevao® objetivos da pesquisa de campo
feita. As préaticas de gestdo empresarial que premow empreendedorismo corporativo

serdo apresentadas por categoria.

51 Praticas de gestdo empresarial de recompensagentivos e reconhecimentos
oferecidos para promover o desenvolvimento das progtas e iniciativas resultantes das
acOes empreendedoras

Na categoria de praticas de gestdo empresarigodenpensas, incentivos e reconhecimentos
oferecidos aos empreendedores foi possivel ideatifjlue existem praticas que sao bastante

comuns a maioria delas, enquanto que outras sacifisps a cada caso.

Na Empresa 2, existe competicdo entre as inovag@i@ementadas através dos programas
estruturados, o que gera reconhecimento para peequie possui os melhores projetos, tanto
perante os pares quanto perante a diretoria. Etastdém a apresentacdo dos melhores
projetos perante a diretoria e a comunidade, préajfie foi destacada pelos entrevistados e

gue ndo ocorre nas outras empresas.

Na Empresa 5, os empreendedores corporativos gisesmaestacam recebem como forma
de reconhecimento a possibilidade de participamdeseminério de inovacdo promovido pela
empresa em sua sede mundial e que conta com angaede diversos especialistas de
destaqueEssa forma de reconhecimento foi valorizada pehlbe@stados, e ndo ocorre nas

outras empresas estudadas, até certo ponto, deaigomas delas ndo serem multinacionais.

Na Empresa 3, os gestores tém liberdade para eferecompensas ndo convencionais aos

empreendedores corporativos, como, por exempl@so citado de um empreendedor que
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teve permissao para trabalhar a distancia. Alésodis reconhecimento no meio técnico, que
a empresa auxilia o empreendedor a receber, tatdma quanto externamente, é bastante

valorizado.

A empresa também oferece um prémio mundial aos aredhprojetos de inovacgéo
desenvolvidos em todas as empresas do grupo.i2agfib da inovagao por outras empresas

do grupo também é uma forma de reconhecimentoajuédda pelos empreendedores.

Na Empresa 1, as recompensas financeiras ofereamagmpreendedores sdo disponiveis
apenas aos funcionarios em niveis inferiores aogestdo. No entanto, € grande o
reconhecimento aos gestores que s&o responsavefsinmionarios que se destacam por

projetos empreendedores.

Na Empresa 4, os empreendedores entendem quecg@krirecompensa que recebem esta no
fato de ver seu sonho transformado em realidadeispo muitos deles estdo dispostos a dar
ideias, mesmo sabendo que o projeto pode ser levi@dmte por outras pessoas na empresa.
Como € a unica empresa que consegue identificartecipagdo de um empreendedor em
todas as etapas de implantacdo de um novo negdaimppresa consegue, nesses casos,
oferecer uma premiacao diferenciada a essas pessoaparticipacdo no sucesso do negoécio

criado.

A existéncia de um programa estruturado de inceréivnovacdo, como ocorre em todas as
empresas estudadas, facilita a premiacéo dos eng@@eres corporativos. Embora as formas
de reconhecimento sejam variadas, podendo sermmeich, como ocorre ha Empresa 1, na
Empresa 3, na Empresa 2 e na Empresa 5, ou emt@spdamo € o caso da Empresa 4, os
empreendedores corporativos sempre destacaramsguec@mpensas Sao essenciais, pois
fazem com que estejam dispostos a dedicar enetgiapo extra as inovacgdes, uma vez que

terdo também retorno extra.

Os programas estruturados também auxiliam os emmghederes corporativos a ser

reconhecidos, tanto pelos seus pares como pelesiags. Esse reconhecimento é, muitas
vezes, mais valorizado que as recompensas finasce@#los empreendedores, uma vez que
podem valoriza-los e torna-los conhecido para asysromocdes, além de trazer grande

satisfacao pessoal.
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As praticas de gestdo para recompensar, incengBvaeconhecer os empreendedores
corporativos sdo algumas das mais utilizadas metgwesas. Foi possivel identificar que o
reconhecimento perante os pares, superiores ountdaue técnica € o mais valorizado pelos
empreendedores e que as empresas valorizam mugcanmaplementacdo do que a simples

identificacdo de oportunidades.

Os empreendedores entrevistados acreditam querésomdivel a existéncia dessas praticas
para se sentirem estimulados a inovar, uma vezsgbhem que essa é uma atividade além
daquelas rotineiras, e por isso, caso nao recelumaeneficio financeiro ou pessoal por
fazé-lo, ndo se dardo ao trabalho. Na tabela 9agfiesentadas as praticas de gestédo
empresarial de recompensas, incentivos e reconbetis identificadas nas empresas

estudadas.
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Tabela 9 - Praticas de gestdo empresarial de recomsas, incentivos e reconhecimentos identificadas

Empresa 2 Empresa 5 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 4
Competicdo entre ogParticipar do Gestores tém N&o existe Possibilitar que sua
projetos mais seminario mundial |liberdade para recompensa, visdo se torne
empreendedores |de inovagdo da oferecer incentivo ou realidade é
gera reconhecimentoempresa recompensas ndo |reconhecimento pargconsiderado uma
convencionais e naoo gestor que recompensa

. Prémios aos estipuladas a empreende Empreendedores
Apresentagaq dos empreendedores empreeqdedores P d corporativos séo
melhores projetos | .1 orativos corporativos rograma ce valorizados pelos

em um evento com

recompensas e
reconhecimento par

presenca de diretori
e comunidade

A

Recompensa
financeira baseada
no retorno
comprovado do
projeto

Reconhecimento ng
universo técnico,
interno e externo

inovar no chao de

S€US pares

fabrica

Quem patrticipa da

Gestores

Empreendedores
corporativos sdo

Prémio mundial
oferecido aos
melhores projetos d
inovacédo

responsaveis por
areas que
empreendem sao

S N
reconhecidos

implementacao de
um novo negocio
tem participagcdo no
EBITDA dele

reconhecidos peran
seus pares

Visibilidade perante

Recompensas nédo

outros na empresa
aumenta chances d

D

monetarias para
guem participa do

promocao

programa de

inovacdes
incrementais

Utilizacdo da

inovagao por outras
unidades da empreg

Recompensa

financeira baseada
no retorno do projet

(programa ABC)

Prémio entregue

pelo gestor
responsavel na fren

dos pares (program

5

ABC)

Fonte: Elaborado pelo

5.2

autor

Praticas de gestdo empresarial de disponibiéizéo de recursos (materiais,

humanos e financeiros) para promover o desenvolvime& das propostas e iniciativas
resultantes das acdes empreendedoras

Na categoria de praticas de gestdo empresariasspeniilizacdo de recursos foi possivel

identificar que elas sdo bastante semelhantes imaiandas empresas.

A Empresa 2 oferece aos empreendedores corporatipossibilidade de solicitar recursos
financeiros para desenvolver seus projetos. Tang@¥mite e até incentiva que eles busquem
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recursos e informagfes externas a empresa, alémpewheitir que convidem colegas a

participar das equipes que montam para implemsotes ideias.

A Empresa 5 permite que seus empreendedores ctivpsrausquem informacdes e recursos
externos a empresa para empreender. Por focar puadpais acfes de pesquisa &

desenvolvimento em unidades especializadas, forBrdsil, ndo existem grandes recursos
financeiros para inovacdo no Brasil. A maioria des®cursos € disponibilizada aos grupos

de aplicacao.

A Empresa 3 oferece auxilio a todos os empreendsdpre desejam buscar recursos externos
a empresa para inovar; ela, inclusive, possui ustraitera para esse fim que atua tanto de
maneira proativa como reativa. Além disso, os epmitedores podem se aproveitar das
subsididrias em outros paises e outros setores garrar inovacdes, informacdes e

tecnologias. A empresa também possui um departanesttuturado que dispde de recursos
para que sejam investidos em projetos de inovac&odgpendam de grandes somas de

recursos financeiros.

Quando necessitam de recursos menores, 0s empdeeesleorporativos podem solicitar ao
proprio departamento em que se encontram e o gesfjoonsavel por ele tem autonomia para

alocar recursos, desde que esteja dentro de samemn{o.

A Empresa 1 também oferece autonomia par que a@srgegealoquem o orcamento de sua
area para fomentar projetos empreendedores, cipeeu que iISso seja interessante. A

empresa oferece a possibilidade e até mesmo eatigug seus empreendedores procurem
recursos de fontes externas a empresa, inclussveatorrentes. Contudo, a empresa ainda
nNao possui uma estrutura voltada especificameessafinalidade.

A Empresa 4 disponibiliza uma equipe de empreendsdmrporativos pré-selecionados por
terem esse perfil para que desenvolvam projetosmaecao disruptiva. I1sso estimula os
empreendedores corporativos, pois eles sabem deinmariara como devem fazer caso

desejem se envolver em projetos inovadores.

A Empresa 4 também possui um fundo com recursaesdgiros reservados para inovagdes

disruptivas, o que é estimulante para os seusdnadps, ja que eles sabem que ndo havera
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falta de recursos para projetos estruturados deagém, mesmo que sejam bastante
arriscados.

Todas as empresas analisadas permitem e algumasstat&ulam a busca de recursos
externos, sejam informacgdes, auxilios ou mesmasesuinanceiros. Esse fato € valorizado
pelos empreendedores que declararam que a patsdailde troca de informagdes com outras
instituicbes agrega muito valor aos seus projelis.entanto, apenas uma das empresas

declarou possuir estrutura para auxiliar essackatile.

As empresas também declararam que sdo raras dsrogades em que oferecem tempo livre
para que o0s empreendedores corporativos implemestm projetos empreendedores.
Todavia, diferente do que previa a literatura pessma, os empreendedores corporativos
pesquisados ndo se sentem desestimulados comeissoentendem que, caso queiram

empreender, terdo recompensas extras e por issmd¥adicar tempo extra a isso.

A Unica empresa que permite que os empreendedoresrativos dediquem seu tempo
exclusivamente a projetos empreendedores é a Eanregie seleciona aqueles funcionarios
gue desejam ser empreendedores e 0s aloca naadi€amhvos negbcios onde eles tém todo
tempo para dedicar a projetos inovadores. Na &lb@lsdo apresentadas as praticas de gestao

empresarial de disponibilizacao de recursos ideatlas
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Tabela 10 - Préaticas de gestdo empresarial de dismbilizacdo de recursos identificadas

Empresa 2 Empresa 5 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 4
Possibilidade de Permissao para Auxilio para Autonomia para Possuir

negociar tempo para buscar informacg@es eutilizacdo de recursogsremanejar seu empreendedores
desenvolvimento de | recursos fora da externos a empresa | orcamento para corporativos

projetos )
empreendedores. E

empresa

Departamento

projetos inovadores

raro, mas acontece

Recursos dedicados|&

struturado com
recursos financeiros
disponiveis e que
auxilia todo process

e contatos externos

projetos
empreendedores
Possibilidade de
solicitar recursos para

desenvolver projeto
empreendedores

Recursos financeiros

disponiveis para
inovacéo tanto no

Possibilidade de

D

departamento como

convidar colegas patf
montar equipes para

na empresa

Possibilidade de
pesquisar com o
concorrente,
fornecedores ou com
institutos de fora da
empresa para

selecionados e
preparados através gle
um programa

denominado Trilha
do Empreendedor

desenvolver a ideia

Busca de ideias com
parceiros exteriores
empresa

desenvolver projetos

Empreendedores

empreendedores

corporativos nao tén
tempo livre para

Possibilidade de

inovacédo

buscar recursos
externos para inovar

Possibilidade de trog

Tempo livre para
desenvolver projetos
empreendedores e
possibilidade de
convidar colegas

Area de novos
negocios com
recursos reservados
para inovacdes
disruptivas

a

de informacgdes com

outras areas e
empresas do grupo

Fonte: Elaborado pelo autor

5.3

Praticas de gestdo empresarial de tolerancia &rro para promover o

desenvolvimento das propostas e iniciativas resuftges das acdes empreendedoras

Na categoria de préticas de gestdo empresariagetaricia ao erro e a projetos arriscados foi

possivel identificar que as empresa ndo possueingsdnuito estruturadas.

A Empresa 2 acredita que o erro é parte do apratolizA empresa possui um pProcesso

estruturado em diversos estagios para desenvoltongenprojetos inovadores, de modo que

insucessos sejam identificados antes que sejarddsva frente e tenham sido gastos muito

dinheiro e energia. Com isso a empresa comproneet®® projetos arriscados, mas evita

grandes erros.

Na Empresa 5 existe tolerancia ao erro e a poslsilé de se desenvolver projetos
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arriscados; no entanto, os empreendedores eng@esstcreditam que quanto mais arriscado
0 projeto, maior serd a dificuldade para consegpiier recursos e leva-lo a frente. Todavia,

eles ndo acreditam que isso seja desestimulansegpi@ndem a pratica como necessaria.

A Empresa 3 também entende que os erros sdo paepradndizado. Entretanto, a empresa
estimula seus empreendedores a buscarem projetadasj uma vez que coloca a eles metas
de desempenho ousadas, que sO serdo alcancadg@sojetns arriscados. Ainda assim, para
projetos que envolvam grandes quantias de recudmsasceiros e/ou outros recursos da
organizacao, é preciso elaborar um plano de neg@eia provar sua viabilidade e diminuir

OS riscos.

Na Empresa 1, os empreendedores corporativos t@amaamia para arriscar novos metodos
dentro de sua atividade diaria e, quando essesiogt@o levam ao sucesso, hao sdo punidos

pelos superiores, que entendem que o erro faz gadprendizado.

Na Empresa 4, os projetos de inovacao disruptive, $io bastante arriscados, precisam
passar por diversos estagios, nos quais podenasdispdos, com isso pretende-se evitar que
projetos que vao fracassar sejam levados a fremsumindo mais recursos. Em relacédo aos
empreendedores envolvidos nesses projetos, a eanpcesdita que eles também precisam
assumir riscos, por isso, caso desejem participaprdjetos de inovacdo disruptiva, sao

substituidos em suas antigas vagas apos 3 meses.

A maior parte das empresas analisadas tolera o e@spndo nesse uma forma de
aprendizagem. Isso estimula os empreendedores ratvos porque faz com que eles

acreditem que podem tentar criar coisas novas sers&am punidos por isso.

No entanto, quando se refere a projetos maioresi® arriscados, as empresas possuem uma
estrutura formal, que procura parar o processo is rapido possivel caso suas chances de
sucesso sejam muito reduzidas, ou até mesmo rediéelo para um caminho no qual va

obter sucesso. Essa estrutura, de algum moddyetddide para que o empreendedor arrisque,

sem que seja punido por isso.

A Unica empresa que age de modo diferente é a Bm@reque acredita que faz parte do

perfil dos empreendedores estar disposto a cas&s.rO entrevistado relatou que isso nao
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foi motivo de desestimulo por parte de nenhum eemgtedor da empresa, de modo que
aqueles que nao gostam de se arriscar nem fazéendgaprocesso de sele¢céo para tornarem-
se empreendedores corporativos. Na tabela 11 séesempadas as praticas de gestédo

empresarial de tolerancia ao erro identificadas.

Tabela 11 - Praticas de gestdo empresarial de tofercia ao erro identificadas

Empresa 2 Empresa 5 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 4

Erro visto como parteProjetos arriscados | Desenvolvimento Autonomia para Se o empreendedor

do aprendizado tém mais dificuldade| prévio de um plano |tentar novos métodosescolher participar dg

: — para obtencdo de |de negécios para | dentro de sua um novo negdcio,

Diversos estagios de recursos diminuir risco de atividade diaria apoés 3 meses, perdd

desenvolvimento projetos grandes sua antiga vaga

para evitar erro no O erro é visto como

projeto . Erros vistos como | Parte g_o p(;ocesso de

Z\gﬁ;]rgaeggedor mais aprendlzaQO a0 |ongoapren izado Projetos de novacht
de um projeto disruptiva
inovador implementados com
Metas ousadas fazefn diversas etapas parg
com que busquem que riscos sejam
solugBes em projetos calculados
arriscados

Fonte: Elaborado pelo autor

5.4 Praticas de gestdo empresarial de apoio da alidministracao as atividades

para promover o desenvolvimento das propostas e agiativas resultantes das acoes
empreendedoras

Na categoria de praticas de gestdo empresariapae da alta administracdo, todas as

empresas analisadas ofereceram varios exemploshsenes.

Na Empresa 2, a diretoria do Grupo cobra dos exesutiue eles sejam empreendedores e
gue com isso sirvam de exemplo a todos os fundmmata empresa. Dessa forma, 0s
executivos entendem que devem possuir essa pasttambém oferecer as oportunidades

para que outros na empresa pela qual séo respesoxem.

Na Empresa 5, a diretoria oferece a todos os gesstl® nivel intermediario treinamentos em
empreendedorismo corporativo e também em outradidzaies empreendedoras, com isso
acredita que esses se tornardo mais empreendegléragje repassar a importancia do tema a

seus subordinados.
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Na Empresa 3, a diretoria procura sempre estar demtro dos principais projetos
empreendedores que ocorrem em sua area. Alem disghretores sempre costumam fazer
sugestdes aos projetos que lhes sdo apresent@dakretoria procura sempre valorizar o
empreendedorismo nas habilidades das pessoaggoedita que elas sao essenciais para que

0 empreendedorismo ocorra.

Na Empresa 1, os diretores promovem um evento $sehgsbre inovacao, no qual procuram
mostrar a todos na empresa a importancia que dssesn dar ao empreendedorismo e a
inovacdo. Nesses eventos, a diretoria também m@mocalorizar os funcionarios que séo

empreendedores.

Na Empresa 4, os empreendedores enxergam na pi@aid® na diretoria exemplos de

empreendedores a ser seguidos.

Nas Empresas 1, 2 e 3, foi possivel identificar dorée identificacdo com o fato de o
fundador da empresa ser empreendedor. Isso foasuizes citado pelos entrevistados e os

estimulava a empreender.

A presenca da inovacdo como um valor da empreshétanfoi um motivo de estimulo
bastante citado pelos entrevistados; eles acreditzanquando a empresa declara isso, ela

realmente valoriza essas iniciativas e, por ides, @evem segui-las.

O fato de a diretoria ser empreendedora e comurgsarbem aos funcionarios também foi
declarado pelos empreendedores como um estimabbgatendem que se seus superiores sao
assim, eles precisam ser também para ter oportimid@ subir na carreira. Na tabela 12 sao
apresentadas as préticas de gestdo empresar@bideda alta administracao identificadas.
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Tabela 12 - Préaticas de gestdo empresarial de apala alta administracdo identificadas

Empresa 2 Empresa 5 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 4
Acionistas apéiam ¢Presidente valoriza| O presidente Presidente tem Alta administracao ¢
empreendedorismo| o valoriza e tem discurso sobre vista como exempld
empreendedorismo| discurso de inovacao pelos
inovagao empreendedores
Diretoria do Grupo | Diretoria comunica | Diretoria incentiva | Diretores tém corporativos
cobra resultados | importancia do gestores a serem | atitudes
empreendedores doempreendedorismo| empreendedores | empreendedoras
executivos das a todos . . E—
empresas _ _ _ _ Diretores A inovacédo é um
Diretoria incentiva | Alta administracéo | promovem evento | dos valores da
novas ideias costuma sempre | semestral sobre empresa
Diretoria comunica fazer sugestdes a |inovagéo

aos funcionarios a projetos

¢ o Treinamentos para
importancia da tornar gestores maik€Mmpreendedores que
inovacgéo e do empreendedores Ihes séo

empreendedorismo apresentados

Inovacao esta nos

valores e na missa
da empresa

Diretoria entende

que pessoas sédo

essenciais para
empreendedorismo

Fonte: Elaborado pelo autor

5.5 Praticas de gestdo empresarial de estruturacd@la empresa para promover o
desenvolvimento das propostas e iniciativas resuftges das acdes empreendedoras

Na categoria de praticas de gestdo empresarigsoile @e estruturacdo da empresa, todas as

empresas pesquisadas possuem praticas muito bemdakef

Na Empresa 2, existe uma vice-presidéncia de noeg4cios cuja funcéo é buscar formas de
apoiar os projetos empreendedores e buscar nowgscinos para o Grupo. A estrutura
hierarquica da empresa € enxuta e todos os fun@ent&m acesso facil a diretoria. As
principais politicas de apoio ao empreendedorismadrevacdo sdo definidas pela diretoria
do Grupo e cada empresa pode adapta-las a swdackali

Algumas das empresas possuem areas especificgsegguasa e desenvolvimento. O Grupo
conta ainda com uma area que da suporte aos @etpreendedores e com um sistema de
cadastro e monitoramento desses projetos.
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A Empresa 5 conta com uma estrutura de centronaeagédo espalhados pelo mundo; o
Brasil conta apenas com uma estrutura de grupapld®cao cujo principal intuito é adaptar

as inovacdes para 0s gostos e politicas locaisnpgresa conta também com um programa
estruturado de apoio aos projetos empreendeddées,de valorizar essa caracteristica nos

profissionais que contrata.

Na Empresa 3, existem diversas estruturas queiauxaqueles que querem empreender,
além dos departamentos de pesquisa e desenvoleim&némpresa também mantém um

esforco de comunicagéo para informar a todos asdnérios a importancia do tema para sua
estratégia. A estrutura da empresa é bastanteaedgunodo que 0s projetos empreendedores

conseguem facilmente chegar aos decisores, quatéssario.

Na Empresa 1, também existe uma estrutura empmkesaltada aos grande projetos de
pesquisa, desenvolvimento e inovacdo. Esse departartem suas proprias iniciativas, além
de oferecer suporte a cada uma das areas de negodas 0s entrevistados destacaram que,
caso seja necessario, tém facilidade para quejetpreeja apresentado a seu superior ou a
alguém que decida acima dele. A estruturacdo daesam@m unidade de negdcios também
foi declarada como estimuladora da inovacgéao.

A Empresa 4 possui dois programas estruturados stienido a inovacdo. Eles sao
diferenciados entre um que é voltado a inovacda®fmentais e outro, voltado a inovacgdes
disruptivas. A empresa também conta com um prograstaiturado para captar ideias

interessantes de funcionarios e desenvolvé-lagéstide sessdes Hminstorm.

Todas as empresas analisadas possuem estrututadagoho fomento da inovagao e do
empreendedorismo corporativo. Os entrevistadosidate que a existéncia de tais estruturas
€ um estimulo para que empreendam, uma vez quecefartodo 0 apoio necessario, sem 0
qual os seus projetos poderiam nao ser levadoenéefrNa tabela 13 sdo apresentadas as

praticas de gestdo empresarial de estruturacampigesa identificadas.
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Tabela 13 - Préaticas de gestdo empresarial de estusacao da empresa identificadas

Empresa 2 Empresa 5 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 4
Vice-presidéncia def Centros de inovacapDepartamentos de | Sistema estruturadg Programa
Novos Negocios especializados suporte e incentivo pde Pesquisa, estruturado de
_ espalhados pelo empreendedores | desenvolvimento e | inovacdo
Acesso facil dos | yndo corporativos inovagao incremental
Iju_nmorjanos a Programa
retoria Inovacdes locais | Departamento Departamento de | eStruturado de
Politicas de analisadas de acordestruturado de P&D&I como inovagdo disruptiva
empreendedorismo| €OM politica, inovacdo em | suporte a cada um 5
definidas pelo comportamento e | produto e tecnologiadas unidades de rogramas
economia neadcio estruturados para
Grupo e adaptadas g 50 de idei
geracéo de ideias
por cada uma das [Centros de P&D | Departamento Facilidade de acesso
empresas do grupo| estrategicamente | estruturado de aos superiores par
— localizados inovagdo em apresentar projetos
Competicao entre as processo empreendedores
empresas sobre qualsrnos de aplicacap
e a mais locais
Smggeendedora do A empresa procura Esfor(;(_) de Estruturacdo da_
profissionais com | comunicagdo empresa em unidade
perfil inovador corporativa sobre | de negécios
Algumas das importancia da

empresas possuem inovagéo

, - Departamento de
areas espeC|f|cas

novos projetos que [Esirutura

para formam equipes A
desenvolvimento de multifuncign:is hierarquica enxuta
produtos facilita que projetos
Sistema de cadastrpPrograma de empreendedores
e acompanhamentd melhoria continua | Chéguem aos
de projetos com foco na decisores
empreendedores | colaboracdo dos

empreendedores
Area de suporte ao$
projetos
empreendedores
Fonte: Elaborado pelo autor
5.6 Praticas de gestdo empresarial de liberdade tlabalho para promover o

desenvolvimento das propostas e iniciativas resuftges das ac6es empreendedoras

Na categoria de praticas de gestdo empresariaspaie de liberdade de trabalho, os
empreendedores entrevistados declararam que assaaprao dao muito importancia a essas

praticas.

Na Empresa 2, todos os funcionarios possuem lidergeara utilizar novos métodos de
trabalho no seu dia a dia. Na Empresa 3, eles manpmssuem essa liberdade, mas nao

devem fugir as normas da empresa, ja que podepdrnar outras pessoas em risco, por iSso
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€ necessario sempre aprovagdo de um supervisoen@seendedores corporativos, no
entanto, entendem que caso vejam possibilidademalboria podem fazé-la através do

programa estruturado de sugestdes que a empresa. pos

A Empresa 1, das pesquisadas, foi a empresa qleralepossuir mais praticas de liberdade
de trabalho visando estimular os empreendedorgso@ivos. Todos na empresa tém
autonomia para conduzir melhorias dentro de seacesgem ser necessario pedir autorizacao
ao superior para isso. Devem, inclusive, proce@ssa maneira para que consigam atingir

suas metas de inovagao.

As empresas pesquisadas ndao costumam ofereceediiamdiade de trabalho para estimular
o empreendedorismo corporativo. Os entrevistadtendam que, muitas vezes, participam
de processos complexos, 0s quais envolvem outssoas que poderiam ser prejudicadas
caso tentassem novas praticas sem aprovacdes. dopnh#o acreditam que seja

desestimulante a necessidade de pedir autorizagOplnejar para tentar novos meétodos de
trabalho.Na tabela 14 sdo apresentadas as prakcagstdo empresarial de liberdade de

trabalho identificadas.

Tabela 14 - Préaticas de gestdo empresarial de lildade de trabalho identificadas

Empresa 2 Empresa 5 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 4
Autonomia para E necessario controle Tém liberdade de Autonomia para Nio identificada
utilizar novos dos procedimentos | trabalho, mas néo conduzir projetos de
métodos de trabalho | para organizar e devem fugir a normas| melhorias dentro de
no dia a dia otimizar iniciativas | e regras seu espaco

empreendedoras Devem pedir sempre

orientacdo a supervisor _
Autonomia para

rutilizar novos

Orientados a cadastrar--,
énetodos de trabalho

suas ideia no program
destinado a esta
finalidade

Autonomia para

definir como seréo
atingidas suas metas

de inovacgéo

Fonte: Elaborado pelo autor
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VI CONCLUSOES

Para responder as questdes de pesquisa, foi cealima estudo de cinco casos em empresas
reconhecidamente empreendedoras. Foi identificati@oce por que as praticas de gestao
empresarial a promoc¢ado do empreendedorismo congmratesentes em empresas que Sao
reconhecidas como empreendedoras contribuem pareespdtados atribuidos as acodes

empreendedoras realizadas pelos seus empregadeguik, sdo apresentadas as principais

conclusdes dessa pesquisa.

6.1 As praticas de gestao empresarial que promovemmempreendedorismo
corporativo e os resultados atribuidos as acdes enggndedoras de seus empregados

A andlise realizada na literatura existente sobtpreendedorismo corporativo identificou a
existéncia de cinco principais praticas de gestdpresarial que estimulam, apoiam e
promovem o aparecimento de acdes empreendedorasngnegados de grandes empresas.
Com essas praticas, as empresas esperam obtéadesujjue envolvem a criagdo de novos

produtos, nOvVOS Servigos, NOVOS processos, hovaeitos de gestdo e novos negocios.

A analise das informacfes dos casos estudadosamostexisténcia de diversas praticas
dentro de cada uma das cinco categorias ident#cads empresas adotam praticas em

comum, no entanto, também existem algumas peddides que as diferenciam.

As praticas semelhantes podem ser resultantestdodéaas empresas procurarem seguir
aquilo que é apresentado pelos principais pesquissdnundiais do tema. Além disso,
diversas delas declararam trocar informagdes ei@pexemplos para fazeenchmarkingp

gue colabora para que tenham os mesmos procedsngumndo esses apresentam resultados
positivos. Elas citaram inclusive fazeenchmarkingcom outras das empresas que também

participavam da presente pesquisa.

As praticas diferentes podem decorrer de fatoresrstds, dentre eles, o fato de as empresas
atuarem em diferentes setores, terem sua sede fenenties paises, terem tamanhos e
estruturas bem diferenciados, além de focos difesepara seus objetivos relacionados a

inovacao.
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As préticas identificadas na categoria de reconggnscentivos e reconhecimentos focam o
reconhecimento dos empreendedores perante 0s sees, guperiores e a comunidade
técnica. Além disso, sdo oferecidas recompensaandeiras diretamente ligadas a

implementacg&o da ideia, e ndo apenas sua sugestao.

Os empreendedores acreditam que o reconhecimemtitbcd para sua acdo empreendedora,
uma vez que assim aumentardo suas chances demdgade®s no momento que surgirem

oportunidades de promocado. Além disso, as recomapeitsanceiras oferecidas também os
motivam a querer dar ideias e implementar os @ejehesmo que para isso precisem dedicar

tempo e esforco extra para a empresa.

J& na categoria de praticas de gestdo empresariisjgonibilizacdo de recursos, as empresas
entrevistadas oferecem liberdade para que seusengadores busquem recursos financeiros
e de conhecimento externos. Além disso, elas dsp@® recursos financeiros e
organizacionais para a inovacao, sendo que a neadssle se pedir autorizacao para utiliza-

los depende do montante solicitado.

Os empreendedores acreditam que a possibilidadbudear conhecimento externo os
incentiva, uma vez que se véem criando algo redbmmovo para a empresa e muitas vezes
para 0 mercado. Eles entendem que € estimulanteésgéreia de recursos financeiros e
organizacionais para inovar, mesmo quando precpsatit para superiores a aprovagao para

utiliza-los, pois essa € uma oportunidade de s®atem conhecidos por esses.

Na categoria de praticas gerenciais de toleranota esros, as empresas procuram criar
estagios, nos quais 0s projetos sao analisados datseguir adiante, ou ndo; desse modo,
consegue-se evitar que projetos com poucas chdecascesso sejam levados a frente, e com
ISSO recursos e energia sdo economizados. A maiasi@mpresas também entende que erros

acontecem em projetos arriscados, sendo elesqeseu aprendizado.

Os empreendedores acreditam que é preciso searttdecom 0s seus erros em projetos
arriscados, para que assim eles tenham liberdaddrmvar. Eles entendem que em diversos
casos € necessario que existam etapas para qat®prgjie ndo terdo sucesso ou nao estejam

alinhados aos objetivos da empresa sejam paradasistados. Inclusive, os empreendedores
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se sentem mais seguros com essas etapas, 0 qugathate que ndo irdo se desgastar em

algo que ndo tera sucesso.

A Unica empresa que se diferencia nessa praticEdm@mesa 4, em projetos de inovacao
disruptiva. A empresa entende que os funcionauesdgsejam ser empreendedores precisam
ter perfil de pessoas que aceitam correr riscpsreisso, devem estar dispostos a colocar seu

emprego em jogo para participar de um programaedess

Nas praticas gerenciais de apoio da alta admip&itaem todos os casos analisados, 0s
presidentes e diretores procuram sempre destacanpartancia da inovagao e do
empreendedorismo em seus discursos. Além disssmtinovacdo apareceu nos valores de

diversas das empresas.

Os empreendedores entendem que quando o pres@entiretoria ddo tanto destaque ao
tema, ele é importante para a empresa e por issosee trabalhado por todos. Tanto no nivel
gerencial como nos niveis mais baixos. Quandomae&parece nos valores da empresa e em
outros documentos oficiais, todos acreditam queigae agir dessa forma para se destacar

internamente.

Um fato que ndo era previsto pela teoria foi ermealt nas empresas onde o fundador é
bastante conhecido. Nos casos em que isso ocasrdundador sempre foi visto pelos
empreendedores como uma figura empreendedora e tdestacaram isso como uma

motivacado, pois buscavam ser igual aquele que eriempresa.

No que se refere a estruturacdo da empresa parepeo 0 empreendedorismo coorporativo,
as empresas possuem praticas e caracteristicasteaditversificadas; isso acontece devido as
diferencas de tamanho e setor de atuacdo delasaifriay no entanto, conta com um
programa estruturado de apoio e reconhecimento nadgreendedores corporativos que

sugerem e implementam projetos empreendedores.

Todos entrevistados acreditavam que as empresdmramde forma diferente, ofereciam
estruturas suficientes para que eles pudessemdeuarprojetos empreendedores a frente, e
que estariam aptas a auxilia-los caso o projetiprsasse mais complexo e necessitasse de

auxilio especial.
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Além disso, eles entenderam que o programa esdddude apoio a projetos empreendedores
€ muito benéfico, pois deixa clara a forma come dlvem agir e como serdo recompensados

por seus esfor¢cos nesse sentido.

Na ultima categoria analisada, liberdade de trahadls empresas declararam ndo possuir
muitas praticas de incentivo a essas iniciativdas Eleclararam que a atividade de um
empregado sempre ird influenciar a atividade dowaike e que, em muitos casos, seria
perigoso se tivessem liberdade para agir de syaigarmaneira. No caso das empresas que
permitiam essa liberdade, ela sempre era restjtegaenas atividades, que ndo mudariam

muito o0 negaocio.

Os empreendedores entendem que nédo é possiviekerglade de trabalho, uma vez que suas
atitudes interferem no trabalho de outros; enttetamio entendem que isso os atrapalhe ou
limite, uma vez que podem dar a sugestao e terizag@o para realizar a alteracdo ou até

mesmo inscrevé-la em um programa de melhoria eoserisso remunerado.

Pode-se entender, com a pesquisa de campo, quEAtEsaP mais citadas na teoria sao
realmente as que mais foram encontradas nas emsplesa, inclusive, fica evidente, pois a
pratica menos citada, liberdade de trabalho, fgua menos foi encontrada também nas

empresas.

Com o presente estudo, pode-se compreender quétesp de gestdo empresarial destinadas
a proomocao do empreendedorismo corporativo camnibpara as acdes empreendedoras ao
oferecer as condi¢cdes organizacionais e 0s estnpdesoais necessarios para que 0S Seus
funcionéarios possam criar e implementar projetopreendedores que serdo posteriormente

acolhidos pela empresa.

Tais praticas ainda sao valorizadas pelos emprdeneke corporativos porque sinalizam para
eles que as a¢cbes empreendedoras séo valorizpddera lhes render resultados de prestigio
profissional, dentro ou fora da empresa, além defigos financeiros diretos, em alguns

casos.

Sendo assim, os resultados dessa pesquisa, endmop@ssam ser generalizaveis, confirmam
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nos casos estudados que a existéncia de pratigesti® empresarial destinadas a promocéao
do empreendedorismo corporativo sdo reconhecidas pmpreendedores e contribuem para
os resultados de suas acdes empreendedoras, oogqfiema resultados anteriores de

pesquisas realizadas por autores internacionais.

6.2 Propostas para outros estudos

Na presente pesquisa, ndo foi possivel analisalagéo direta entre cada umas das praticas
apresentadas e os resultados com ela obtidos.ifernessante um novo estudo que buscasse

encontrar a relacéo direta entre a pratica e adigpmovacao obtido.

O estudo atual também néao diferenciou as empresasefores; seria interessante um estudo
setorial que analisasse as praticas gerenciaistilauto aos empreendedores corporativos

encontradas nos diferentes setores da economia.

Visto a diferenca encontrada em algumas préticdse ess empresas brasileiras e as
multinacionais, seria interessante um estudo gcaste as praticas gerenciais de estimulo ao
empreendedorismo corporativo existente em cada asnddis tipos de empresa; seria até

mesmo interessante uma comparacao entre os resutibtidos.

Também seria interessante uma comparacdo entresaspie diferentes portes. Entende-se
que as praticas de gestdo de promocao ao empreesdeal corporativo poderiam variar

dependendo do porte da empresa.

Sugere-se ainda estudos a respeito das praticagestéo empresarial de promocdo ao
empreendedorismo corporativo nos diferentes nigagganizacionais, procurando encontrar

agueles que tém maior eficiéncia, nos niveis opanars, cientificos e de alta administracéo.

Também pode ser feito um estudo para entender @saisrmas de reconhecimento mais

utilizadas e como elas influenciam os empreendsdmorativos.
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APENDICE 1 - ROTEIRO UTILIZADO NAS ENTREVISTAS.

Bloco | — Identificacdo do respondente e da empresa
Empresa:

Capital:

Tempo de existéncia:

Faturamento:

Area/setor de atuacio:

Quantidade de empregados:

Nome do respondente:

Cargo:

Tempo que ocupa o cargo:

Bloco Il — Ambiente inovador

Em sua opinido essa empresa valoriza a inovac@o® lha das prioridades da empresa?
A empresa se destaca na empresa por ser inovadora?

Cite um exemplo de inovacao (de qualquer tipo)idarga empresa nos ultimos cinco anos.
Existe um departamento na empresa voltado a ino?aca

A empresa possui uma area especifica para bustade negocios?

Como é estruturada a inovagao na empresa?

Bloco Ill — Praticas que promovem o Empreendedorimo Corporativo
Solicitar ao respondente que identifique a exisééde algumas das praticas descritas a seguir
e que ele exemplifique (com um fato que ocorreemaresa) sempre que possivel como ela

ocorre.
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Praticas de gestdo empresarial de recompensas, intieos e reconhecimentos oferecidos
para promover o desenvolvimento das propostas e oiativas resultantes das acodes
empreendedoras

Como e por que as recompensas oferecidas aos empdeses corporativos contribuem para
a promocéao do empreendedorismo corporativo?

Como e por que os incentivos oferecidos aos emgegl®mes corporativos contribuem para a
promocao do empreendedorismo corporativo?

Como e por que os empreendedores corporativos esmhecidos? Isso ocorre apenas

guando eles obtém sucesso?

Praticas de gestdo empresarial de disponibilizacate recursos (materiais, humanos e
financeiros) para promover o desenvolvimento das ppostas e iniciativas resultantes
das acdes empreendedoras

Como e por que os recursos financeiros disponigerstribuem para a promocao do
empreendedorismo corporativo?

Como e por que os recursos de tempo livre dispanis@ntribuem para a promocédo do
empreendedorismo corporativo?

Como e por que 0S recursos organizacionais ofeeqidla empresa contribuem para a

promocao do empreendedorismo corporativo?

Praticas de gestdo empresarial de tolerancia ao @rmpara promover o desenvolvimento
das propostas e iniciativas resultantes das acoas@eendedoras

Como e por que a tolerdncia ao erro contribui garpromog¢dao do empreendedorismo
corporativo?

Como e por que projetos arriscados contribuem pamomocado do empreendedorismo
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corporativo?

Praticas de gestdo empresarial de apoio da alta admstracdo as atividades para
promover o desenvolvimento das propostas e inicigas resultantes das acles
empreendedoras

Como e por que o apoio da alta administracdo dmntripara a promocao do

empreendedorismo corporativo?

Praticas de gestdo empresarial de estruturacdo dam@resa para promover o
desenvolvimento das propostas e iniciativas resufttes das acbes empreendedoras
Como e por que a estrutura hierarquica da empresdribui para a promocédo do
empreendedorismo corporativo?

Como e por que a organizacdo em grupos multifuacsonontribui para a promocédo do

empreendedorismo corporativo?

Praticas de gestdo empresarial de liberdade de traltho para promover o
desenvolvimento das propostas e iniciativas resufttes das acbes empreendedoras
Como e por que a liberdade para experimentar now@edos de trabalho oferecida pela

empresa contribui para a promocao do empreendeaaoasrporativo?

Bloco IV - Contribui¢cdes do empreendedorismo corpativo para a empresa
Quantidade de novos produtos criados

Quantidade de novos processos criados

Quantidade de novos servic¢os criados

Quantidade de novos conceitos de gestao criados
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Quantidade de novos negdocios criados



