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RESUMO

O presente trabalho foi desenvolvido com a finaledade analisar a pratica do
empreendedorismo corporativo nas empresas de éasaldgica. Buscou-se, especificamente,
entender quais foram os beneficios, as dificuldadssriscos e as vantagens resultantes do
exercicio dessa modalidade de empreendedorismoificdarse que a pratica do
empreendedorismo corporativo € essencial para peesas de base tecnoldgica que se inserem
em ambientes de negocios caracterizados pela eleiedidade entre concorrentes. O sucesso
do empreendedorismo corporativo ndo € um resuli@aksivo, depende de aspectos que
envolvem as caracteristicas do intraempreendedpgs&do da area de novos negocios na
organizacao e as condi¢cdes ambientais proporcisraela empresa. Destaca-se a relevancia da
orientacao intraempreendedora para a competitigidiadorganizacao e seu alinhamento com a
visdo da empresa baseada em recursos, uma vez quecgpal dominio que assegura o
empreendedorismo corporativo € a inovacao promqetks pessoas.

Palavras-chave: Competitividade; Empreendedorismo Corporativo; Eegs de Base
Tecnoldgica.
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1 INTRODUCAO

A dindmica do ambiente de negdécios impulsionadaspaVancos da globalizacdo e da
tecnologia da informagdo impacta significativamentsstrutura das industrias e dos mercados, e
consequentemente, afeta diretamente o desempesharginizacdes. A dimenséo global dos
mercados viabiliza a ascengcdo de uma nova categ@iidientes cujas expectativas ultrapassam
0os componentes tradicionais de valor. Clientesadds em qualquer localizagdo do mundo
desejam atendimento rapido, com qualidade satisfla® preco baixo. A globalizacdo do
comércio expande-se para outros campos, como gmsjegducacao, telecomunicacdes e assim
sucessivamente. Dessa forma, surge um novo murgdoedmcios que Oliver (1999) denominou
aldeia globale caracterizou-o da seguinte forma: (i) todasessqas no mundo sabem o que 0s
outros possuem, (ii) todos no mundo desejam predeteervicos de qualidade e preco baixo
equivalentes e (iii) esses produtos e servicosrdeatender as necessidades individuais de todos

no mundo.

A intensa competicdo que configura o atual ambidateegdcios requer das empresas
capacitacdo constante para realizacdo de movimerogpetitivos que proporcionem o
estabelecimento de uma posicédo defensavel e vaiilretornos financeiros acima da média da
industria. Nao é suficiente estabelecer um difeaémompetitivo momentaneo nem buscar uma
vantagem permanente, pois 0 ambiente de negodgs mrelhorias continuas das empresas que
objetivam sobreviver e prosperar. Destaca-se quaptrfeicoamento ndo se refere apenas a
eficiéncia operacional resultante do aumento dal@se da maior experiéncia da empresa no
negocio. Os mercados atuais ja estdo definidosssupm regras de competicdo estabelecidas,
facilitando a manutencdo das posicoes de liderangdificultando o ingresso de novos
participantes. Portanto, ndo basta formular egfi@éara competir nos mercados do presente. E
necessario criar e competir pelos mercados futuoosjue requer: (i) alterar de forma
significativa as regras do setor, (ii) redefinir faenteiras entre os setores e (iii) criar setores
novos (Hamel & Prahalad, 1994).

Na concepcdo de Kim e Mauborgne (2005), a compmetgdo futuro refere-se aos
oceanos azuis, ou seja, 0s setores que atualmaatexistem e os mercados desconhecidos.
Essas oportunidades futuras envolvem segmentosploregdos, criacdo de demandas e
possibilidades de crescimento lucrativo, e tornagom@corréncia irrelevante uma vez que as

regras do setor ainda nao foram estabelecidasganmacado consciente da competicdo pelas
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oportunidades futuras demonstra comprometimentoao®cessidade de mudanca e orientacao
para inovacdo. Estudos relevantes foram condundesampos de desenvolvimento de produto
(Brown & Eisenhardt, 1995; Clark & Fujimoto, 199Krishnan & Ulrich, 2001) e inovagé&o
tecnologica (Christensen, 2003; Christensen & Rgy2@03; Hargadon, 2003; Roussel, Saad, &
Bohlin, 1992; Tidd, Bessant, & Pavitt, 2001) e dastoaram a importancia dos novos produtos
e tecnologias para a sobrevivéncia e competitiaddals organizagfes. Salienta-se que essas
modalidades de inovacéo se referem ao desempergrogtasa nos negocios em que ela ja atua.
Contudo, a competicao pelo futuro considera ag@paitdo em setores radicalmente modificados

OU NOVOS, 0 que requer que a organizacao desenvols negocios.

Ressalta-se que a identificacéo das oportunidadigsa e a tentativa de reconfiguracao
de setores e mercados exigem recursos e podersqra@esas de pequeno e médio porte nao
dispbem. Dessa forma, as empresas de maior poeteseapresentam consolidadas em seu
negocio, normalmente possuem 0S recursos necesgaia a busca desses novos negocios,
contudo falta-lhes o principal componente, ou sejampreendedor corporativo, que representa
0 objeto do presente estudo. Apesar da sua relevda@ diversas industrias, este artigo trata da
sua atuacdo nas empresas de base tecnoldgica, ammgue grande parte da riqueza gerada

resulta da aplicacdo de um recurso produtivo cegsdg € complexa — o conhecimento.

Portanto, o tema de pesquisa do presente artigoohenvo fomento do
empreendedorismo corporativo nas empresas de dassdgica. Os objetivos deste estudo séo:
(i) identificar os principais beneficios esperades, dificuldades, os riscos e vantagens
proporcionados pela pratica do empreendedorismapcativo e (ii) verificar se o empreendedor
corporativo € reconhecido na organizacao e seeefdsihalmente uma area de desenvolvimento
de negadcios.

O ineditismo deste trabalho resulta dos seguiresds. Primeiramente, a necessidade
de compreender a origem das crencas e expectativaeendedoras e estratégias associadas a
elas (Felin & Zenger, 2009). Em segundo lugar]evéacia do desenvolvimento de capacidades
que auxiliem a organizagdo a superar periodose@if{€arolis, Yang, Deeds, & Nelling, 2009).
Finalmente, a possibilidade de integrar o empredoemo estratégico e a inovacgao
colaborativa para criacéo de riqgueza (Ketchenamal & Snow, 2007).

Este trabalho esta estruturado em cinco partegalyeste demonstra-se o contexto em

gue se situa o tema de empreendedorismo corporatisgaa necessidade para assegurar a

competitividade da organizacdo a longo prazo. Aiseég parte apresenta uma revisao teorica
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sobre empreendedorismo corporativo e empresas sk teanologica. A terceira, aborda a
trajetéria metodologica percorrida. A quarta, dison caso de uma empresa de base tecnolégica
e suas praticas de empreendedorismo corporativo.qiNata parte sdo apresentadas as

conclusdes do estudo, suas limitagdes e sugesatesqnducao de novos trabalhos.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

O termo tecnologia ha muito tempo faz parte do bolaio de negdcios, entretanto sua
aplicacdo sempre esteve mais associada as areasgdeharia e operacdes do que a de
administracdo, possivelmente em virtude da suaagdb ao processo produtivo. Atualmente,
percebe-se grande utilizacdo do termo base tednal6g alta tecnologia nas empresas, setores

e mercados, apesar de seu significado ndo ser mempie compreendido nos negdcios.

Marcovitch, Santos e Dutra (1986) consideram com@resas de base tecnoldgica,
aquelas que foram criadas com a finalidade de ratumaf produtos ou prestar servigcos que
envolvem elevado conteudo tecnoldgico. Ferro e drorn (1988, p. 44) adotam a terminologia
empresas de alta tecnologia para caracterizar peesas que “dispdem de competéncia rara ou
exclusiva em termos de produtos ou processos, isi@eenercialmente, que incorporam grau

elevado de conhecimento cientifico”.

Stefanuto (1993) apresenta uma proposta complemant sugerir que as referidas
empresas sao aguelas que estdo na fronteira tgmaolib setor em que se encontram inseridas.
Carvalho, Pizysieznig Filho, Machado, & Rabechionidr (1998, p. 462) propdem uma
abordagem mais abrangente do tema e sugerem @seoeganizacoes sdo “comprometidas com
0 projeto, desenvolvimento e producdo de novos ytosde/ou processos, caracterizando-se
ainda pela aplicacdo sistematica de conhecimentoict&cientifico (ciéncia aplicada e
engenharia)”.

Diante dessas definicbes, podem ser consideradas empresas de base tecnologica
ou de alta tecnologia, as organizacdes que atuas Semuintes negociossoftware
semicondutores, quimica fina, biotecnologia, aarbod, tecnologia da informacédo, entre
outros. Portanto, assume-se que a competitividasead empresas sustenta-se fortemente na sua

capacidade de inovacéao.
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2.2 EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO

Drucker (1985) defende que o empreendedorismo m&omneuma ciéncia nem uma arte,
mas uma pratica. O empreendedorismo ndo deve ssidecado um dom, mas uma questéo de
atitude, ou seja, fazer e conduzir (Jansen & VaesN£994). Assim, deve-se tratar das acdes e
comportamentos do empreendedor e nao simplesmenteua psicologia (Drucker, 1985).
Hisrich e Peters (2004, p. 29) entendem empreemnidetm como “0 processo de criar algo novo
com valor dedicando o tempo e o esforco necessa@sssimindo 0s riscos, psiquicos e sociais
correspondentes e recebendo as consequentes resampda satisfagcdo e independéncia
econdmica e pessoal”.

O empreendedorismo € considerado um campo de paseuiergente e em evolucao
que abrange os temas inovacgéo, criagcao e exparsaovds empreendimentos nas dimensdes
individuais e organizacionais, destacando-se acedjplade de intraempreendedorismo nas
organizacdes existentes (Antoncic & Hisrich, 20@3Yema empreendedorismo corporativo tem
sido muito discutido e recebe atencao crescentach$emicos e praticantes. A literatura sobre
esse topico ainda é limitada e destaca-se a aasé@actonsenso sobre sua correta definicdo
(Gautam & Verma, 1997). Dessa forma, observa-sdiliaagdo de diversas nomenclaturas,
dentre as quais se destacam empreendedorismo airppocorporate venturindgEllis & Taylor,
1987), intrapreneurship(Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990), ietrapreneuring (Pinchot,
1985).

Sharma e Chrisman (1999) sugerem que o escopo deeendedorismo corporativo
envolve: (i) renovacao estratégica, (i) inovacdoiecorporate venturindinterno e externo). A
renovacao estratégica consiste em criar uma nauygeza a partir da combinacdo ou da
recombinacdo dos recursos atuais da empresa, ppdanmtbém incluir a refocalizacdo da
organizacdo, a redefinicdo do modelo de negocioginda a reestruturagdo organizacional
(Seiffert, 2005). Outra forma de empreendedorism@arativo é a inovacao, que segundo o
Manual de Oslo (Organisation for Economic Co-Openaand Development [OECD], 2005)
envolve as modalidades de produto, processo, aazonal e mercadoldgica. Além da
renovacao estratégica e da inovacdo, o empreersi@docorporativo também pode ocorrer sob
a forma decorporate venturing que corresponde ao desenvolvimento de novos syoc
conforme proposto por Ansoff (1965) em sua Matripddto/Missdo. Complementarmente,
Sharma e Chrisman (1999) defendem queorporate venturingpode ser subdividido nas
categorias interna e externa. A interna contemglacyos negécios desenvolvidos no ambito de
uma organizacao ja estabelecida e a externa absmlavos negocios criados fora dela (Seiffert,
2005).
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Antoncic e Hisrich (2003) sugerem que o estudordémpreendedorismo envolve
trés areas de concentracdo: (a) intraempreendeddridual, que estuda as caracteristicas
individuais do intraempreendedor, (b) formacao oeos empreendimentos, que aborda os tipos
de novos empreendimentos, sua posi¢cao na corpogagambiente interno da corporacao e (c)
organizacdo empreendedora, que trata das carfictevrisle tais organizacdes. Segundo 0s
mesmos autores, essas areas de concentracao tprederersas contribui¢cdes, ressaltando-se:
(i) criacdo de consciéncia e compreensao do papéltthempreendedorismo em organizacoes
existentes como forma de revitaliza-las e elevardesempenho, (ii) desenvolvimento de melhor
entendimento sobre intraempreendedores de sucessmves empreendimentos e (iii)
desenvolvimento da compreensao sobre organizagi@eendedoras. Hostager, Neil, Decker e
Lorentz (1998) apontam o intraempreendedorismo ccalternativa para as empresas

otimizarem as oportunidades resultantes das musgaugaocorrem no ambiente de negdcios.

2.3 ORGANIZACOES EMPREENDEDORAS E EMPREENDEDORESRPORATIVOS

As descontinuidades do ambiente penalizam as a@gies que se mantém na zona de
conforto, uma vez que elas perdem continuamentepetitividade e se tornam defasadas
tecnologicamente, influenciando negativamente seaesso produtivo e afetando importantes
componentes de valor, como preco e qualidade. Cfess®, a empresa deve superar Varios
desafios, principalmente aqueles relacionados &ueosovadora. Andre Neto (2005) aponta
que a organizacdo precisa atentar para os desd@osdentificar talentos, patrocinar a

criatividade, valorizar a atitude empreendedoranesihtar empresarios.

A orientacdo empreendedora requer uma gestéao tdistim gestdo atual (Drucker,
1985). Nao é suficiente simplesmente competir gotiggpacdo nos mercados atuais, uma vez
gue crescente parte da receita devera resultanalass negécios da empresa. Dessa forma, a
organizacdo empreendedora deve fornecer condicées @ surgimento de empreendedores
corporativos. Para tanto, Andre Neto (2005) sugkgemas acdes, dentre as quais se destacam:
(i) abertura para o intraempreendedor assumir ibssaf executar tarefas, (ii) recursos para
execucao dos projetos e autonomia para tomadaaigide (iii) disponibilidade de tempo por
parte do intraempreendedor e da sua equipe, (W@pendéncia para realizagcdo dos seus
trabalhos, (v) patrocinador que oriente e ajudeuperar obstaculos, (vi) confianca no
intraempreendedor, ainda que nos momentos iniciamojeto ndo apresente os resultados

esperados, (vii) tempo necesséario para a execug@pleta do trabalho, (viii) liberdade para
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negociagdo de recursos com outras areas da organjz@x) facilidade para a composicao de
novas equipes e liberdade para sua atuacdo e @bilidade de alternativas para o0s

intraempreendedores conduzirem suas atividades.

As acgles sugeridas anteriormente ndo sdo compatieen o modelo de gestdo da
maioria das organizacdes, contudo essas acOes padeitizar o intraempreendedorismo e
trazer beneficios relevantes. Antoncic e HisriclDO@ destacam que a pratica do
empreendedorismo corporativo pode contribuir fogeta para a criagdo de valor da empresa,
assim como para sua lucratividade e crescimentolsGo-Thomas (1999) reforca a importancia
da orientacdo empreendedora da organizacédo ao dearajque a reducéo de pessoas, o corte de
custos e a reengenharia ndo sao suficientes palveeos problemas, havendo necessidade de
enfatizar a geracéo de receita e a criacao de palomeio do desenvolvimento de solugbes

customizadas que atendam as necessidades espsetificelientes.

Qualquer tipo de organizagdo pode criar valor &rpda pratica do empreendedorismo,
nao existindo restricdo de porte, maturidade, oalquer outra condigcdo, contudo deve-se
destacar que o empreendedorismo foca no crescingem@ inovacdo, e a criacdo de valor
envolve a compreensdo dos seguintes dominios: ¢Aoyarede, internacionalizacéo,
aprendizado organizacional, equipes de alta adirag&o e governanca e crescimento (Ireland,
Hitt, Camp, & Sexton, 2001).

Jansen e Van Wees (1994) entendem que o empreer@edailibrado, estabelece seu
destino e move-se liberalmente entre visbes dogasatxtremas. Portanto, ele é considerado
um “individuo que se arrisca e da inicio a algoaiofHisrich & Peters, 2004, p. 26). Um
importante aspecto a ser tratado envolve a queldcomo transformar um gerente em um
gerente empreendedor. Na concepcdo de Kotter eetiefl992), a variavel chave desse
processo € a cultura, que deve ser consideraddimaasdes superficial e profunda. A primeira
representa 0 modo como o trabalho é executadcegumda refere-se aos valores e padrdes da
organizacao.

Wunderer (2001) ressalta a necessidade de umdafommagao intensa na qual os
funcionarios assumem o papel de cointraempreenegdoesultando no desenvolvimento
socialmente efetivo e em processos que apoiam a#ros da organizacdo e suas interacdes
cooperativas. Para o mesmo autor, a orientacadraempreendedora alia a responsabilidade
pelo todo simultaneamente com a flexibilidade eertlade que as equipes necessitam,

viabilizando a integracdo dos resultados e eficddraom compromentimento, abertura e
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confianca nas redes de aprendizado organizaci@riabvagédo € uma ferramenta impar para os
empreendedores, ou seja, representa 0s meios guedis eles entendem as mudangas como

oportunidades para novos negocios ou novos ser{iiyosker, 1985).

2.4 COMPETITIVIDADE

O surgimento de novos mercados e as mudancas efaséocias dos clientes exigem
das empresas novas formas para superacao dos remesre obtencédo de rentabilidade acima
da média do setor. No campo da administracdo égicat académicos e praticantes buscam
compreender como as empresas conquistam e mant@petividade, contudo ndo existe
consenso a respeito da melhor alternativa. Duasdaggens sdo amplamente discutidas: a

organizacao industrial e a empresa baseada ensosdiRBV).

A abordagem da organizacéo industrial, cujo prigciprotagonista € Porter (1980,
1985, 1996), trata da inter-relacdo que existeeemEmpresa e 0 ambiente no qual ela se insere.
Dessa forma, a competitividade da organizacdoteedol conhecimento da industria da qual ela
faz parte e da sua capacidade de identificar g@@sas forcas que dirigem a concorréncia nessa
industria, que, segundo Porter (1980), envolvemensidade da rivalidade, a ameaca de novos
entrantes, a ameaca de produtos substitutos, @ dedearganha dos fornecedores e o poder de
barganha dos clientes. Essas forcas ndo somemtendeim a intensidade da concorréncia em
um dado setor, como também afetam a rentabilidadenyestimentos que as empresas efetuam
e sdo muito importantes para o processo de for@wlag@ estratégia. Contudo, tais forcas
exercem e sofrem influéncia das empresas que atwamesmo setor, e, consequentemente,
aquela que tiver capacidade de manipular essaasfargeu favor conquistara a melhor posicao
na industria e obter4 retornos econdmicos maisadétes: Para operacionalizar essas acoes, a
organizacdo pode empregar as estratégias comastgenéricas que contemplam as posi¢coes de

lideranca no custo total, diferenciacéo e enfofoztér, 1980).

Alternativamente a abordagem da organizacgéo indysiestaca-se a empresa baseada
em recursos cujas principais contribuicdes foramesgntadas por Barney (1991), Prahalad e
Hamel (1990), Peteraf (1993) e Wernerfelt (19845)9Contrariamente a primeira abordagem,
na qual a vantagem competitiva resulta da sua gmsi@ industria, a RBV entende que o
principal determinante da competitividade organaa s&o seus recursos internos. Essa visdo
recupera a importancia dos recursos para a orgawzalcancar resultados, assunto discutido

por Penrose (1959), que interpretou a empresa comeonjunto de recursos. Na concepc¢ao de
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Wernerfelt (1984) eles sé&o aspectos que podemngemdddos como pontos fortes ou fracos da
empresa, ou ainda, como ativos tangiveis ou infaergygue se apresentam associados a empresa
de forma semipermanente. Contudo, a grande cormgdibude Wernerfelt (1984) refere-se a
aplicacdo dos recursos para o estabelecimento deogimionamento competitivo dificil de ser
igualado ou superado pelos competidores da emphesaionalmente, Barney (1991), Peteraf
(1993) e Wernerfelt (1984) ressaltam a importadeiaum recurso que esteja integrado com os
demais dentro da empresa e que também seja diéidiftacdo, transferéncia, aquisi¢cao, venda

ou substituicdo para o estabelecimento e a sustelac@antagem competitiva.

Diante das abordagens estudadas e utilizadas @elpesas para a conquista de um
diferencial competitivo, destaca-se a grande releeéda abordagem da RBV para a pratica do
empreendedorismo corporativo. Dessa forma, ap@nta-assencialidade dos recursos internos
da organizacdo para a viabilizacdo do desenvoltonda novos negocios. Entretanto, a sua
existéncia ndo assegura o empreendedorismo cadmoorgiois € necessario otimizar sua
utilizacdo para ser elaborada uma solucdo que miope um beneficio particular para os
clientes, o que torna consistente a proposta dap&@ncias essenciais desenvolvida por Hamel
e Prahalad (1994).

3 METODOLOGIA

O presente trabalho utiliza o método exploratdsta escolha justifica-se com base na
argumentacdo de Goode e Hatt (1979) de que est@mlnpermite a obtencdo de informacdes
que ajudem o pesquisador a esclarecer 0 objetstddog e que posteriormente possam ser
transformadas em variaveis de pesquisa ou hipotesesem verificadas. Ressalta-se a adocgao
do formato de estudo de caso, uma vez que o tralpiblitativo € o mais apropriado nessas
circunstancias. Conforme Sampson (1996), o estedcado pode envolver uma abordagem
exploratdria, um pequeno grupo de respondentesredicer a utilizacdo de amostragem de
carater cientifico, apesar da importancia da selai@s casos, e ndo tenta quantificar as
descobertas. Portanto, optou-se por elaborar wdeske caso que, na concepcédo de Yin (2001,
p. 32), “é uma investigacdo empirica que investigafendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando oselingintre o fenbmeno e o contexto ndo estéao
claramente definidos”. Adicionalmente, consideragse o estudo de caso € apropriado para
trabalhos cuja questdo de pesquisa envolgenaso ou opor que de eventos sobre 0s quais 0
pesquisador ndo possui controle (Yin, 1994).
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Assim como a definicdo da populacdo é importanta paselecdo da amostra nas
pesquisas que testam hipoteses, a selecdo deé&dsogrande relevancia para a construcdo de
teorias a partir dos estudos de caso (Eisenh&@89)1Este estudo escolheu o caso com base no
critério da conveniéncia, o que pode trazer beiosfiem termos de custos e tempo, porém pode
apresentar comprometimentos relativos a informagbesedibilidade (Miles & Huberman,
1994). Entretanto, entende-se que o caso adotad® g#r considerado tipico, pois representa
varios casos nos quais se verifica um fenébmeno araglo (Gerring, 2007). Dessa forma,
acredita-se que a organizacao selecionada proparelementos suficientes para a conducao do

presente trabalho sem prejuizo significativo dermfacdes e credibilidade.

A selecdo da empresa Alfa deveu-se a sua atuac@etmode base tecnologica, mais
especificamente, no setor de quimica fina, envaeenatividades de pesquisa e
desenvolvimento, manufatura e comercializacdo deméticos para os usuarios. O setor
industrial da quimica fina abrange grande variedidprodutos quimicos que possuem graus de
pureza distintos, dentre os quais se destacaws (termediarios de quimicos de sintese, (ii) 0s
intermediérios quimicos de uso que correspondenpraesipios ativos utilizados para producao
de especialidades tais como medicamentos ou defsnsagricolas ou animais e (iii)
especialidades finais da quimica fina que sao eadupos acabados disponibilizados ao mercado

consumidor (Oliveira, 2005).

Os dados utilizados nesta pesquisa foram obtiddsrdes primarias e secundarias. A
coleta de dados primarios foi realizada por meiauaequestionario estruturado com catorze
perguntas, com a finalidade de compreender a pgioego entrevistado a respeito do tema sob
investigacdo. O instrumento de coleta de dadosfeiado para um executivo da empresa
selecionada para entender os principais aspedmsomados a pratica do empreendedorismo
corporativo dentro da organizacdo. Os dados sedosd@ram obtidos a partir de consultas a
publicacbes abertas, como relatério anual da empmretatorios especializados no setor de

cosméticos e noticias disponiveis em jornais etavi

Os dados obtidos foram organizados e avaliadosvgaifecacdo da sua viabilidade de
utilizagdo nesta pesquisa. Posteriormente, os dattogrios e secundarios foram cruzados para
otimizar a analise conforme o0s objetivos deste destural andlise buscou identificar os
beneficios esperados, as dificuldades, os ris@dic@es aprendidas, as vantagens, 0s niveis
hierarquicos envolvidos e o grau de formalizacdoadea de desenvolvimento de novos
negoécios. Complementarmente, a analise do casoétambisou identificar os aspectos
adjacentes e relevantes para o objeto de estudo.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 APRESENTACAO DO SETOR E DA EMPRESA

O setor de cosmeéticos contempla empresas cujoginsgestao relacionados a beleza,
contudo alguns de seus participantes atuam tamloésetor de higiene pessoal e perfumaria.
Dessa forma, existem dificuldades para o estaletetd de uma linha diviséria consensual
entre a industria de cosméticos e as industriaelatais, dentre as quais se destacam higiene

pessoal, perfumaria, farmacéutica e quimica.

Objetivando o estabelecimento de limites mais posce a melhor regulamentacdo do
registro de produtos de perfumaria, higiene pessoabsméticos, a Agéncia Nacional de

Vigilancia Sanitéria (ANVISA, 2010) publicou, noade 2000, a Resolucao 79 que define:

Cosméticos, Produtos de Higiene e Perfumes, sjmanagbes constituidas por substancias
naturais ou sintéticas, de uso externo nas diveesdss do corpo humano, pele, sistema capilar,
unhas, labios, érgdos genitais externos, dentesnebrnanas mucosas da cavidade oral, com o
objetivo exclusivo ou principal de limpa-los, perfé-los, alterar sua aparéncia e ou corrigir
odores corporais e ou protegé-los ou manté-losamestado (p. 2).

No ambito global, na industria de cosméticos destase L'Oreal, Avon, Estee Lauder,
Procter & Gamble e Revlon. As empresas brasileieasaior expressao nesse setor sao Natura,
O Boticério, Niely, Contem 1 g e Instituto Embe#leD mercado brasileiro de cosméticos tem

se mostrado muito eficiente e apresenta taxasedeiorento atrativas em razdo da elevacéo da

renda dos consumidores-alvo.

A empresa Alfa cresceu rapidamente, e no comec¢aédalo passado iniciou seu
processo de internacionalizacdo. Atualmente presemt mais de 100 paises por meio de uma
forca de vendas direta composta por aproximadandeht@ilnbes de promotoras, a Alfa, no ano
de 2007, faturou globalmente US$9,9 bilhdes. NosiBBrao mesmo periodo, seu faturamento
atingiu a cifra de US$1,3 bilhdo com a atuacéo dis me um milhdo de promotoras, tornando o
mercado brasileiro o segundo maior mercado de @budg Alfa, superado apenas pelo mercado
dos Estados Unidos. Os principais produtos da esapestdo agrupados nas seguintes areas:
perfumes, desodorantes, maquiagem, cuidados cathe goes, criancateen talcos, sabonetes e
acessorios. Além dessas categorias, a empresarntaatbé com produtos ndo cosmeéticos, como

por exemplo, joias e vestuario.
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A empresa Alfa € uma organizacdo orientada par@weacdo e que realiza elevados
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, aegidta na criacdo de um produto novo por
dia. Destaca-se que a orientacdo inovadora ndestenge aos produtos, agrega também as
categorias organizacional, mercadoldgica e de psose Como consequéncia dessa postura

inovadora, parte significativa do seu faturamemty@m de produtos ndo cosmeticos.

O sucesso do negocio da Alfa é resultado da camgeisanutencédo de suas vantagens
competitivas, dentre as quais se destacam: (i) mar@a de consumo de classe mundial, que
segundo a Interbrand, no ano de 2008, atingiu UZ$45hilhdes, representando um crescimento
de 3,0% em relacdo ao ano anterior e (i) um paderanal de consumo, que viabiliza a

manutencado de uma rede de aproximadamente 300amitledconsumidores.

4.2 ANALISE DO CASO

A andlise do caso selecionado aborda inicialmersteagpectos relacionados aos
objetivos deste artigo, e, posteriormente, pontyaptementares que reforcam a compreensao
das descobertas. Assim, cobre-se primeiramentegusnges pontos: (i) identificar os principais
beneficios esperados, as dificuldades, os riscoanéagens proporcionados pela pratica do
empreendedorismo corporativo e (ii) verificar sengpreendedor corporativo € reconhecido na

organizacao e se existe formalmente uma area @ée@gimento de negocios.

Relativamente aos beneficios esperados por meipralica do empreendedorismo
corporativo, identificou-se que a empresa pesqaitasca: (i) acesso a novas tecnologias, (ii)
lucratividade a longo prazo e (iii) agilidade eatividade na tomada de decisdo. Os beneficios
apontados demonstram a preocupacao e o comprométirda empresa com os resultados de
longo de prazo. O acesso a novas tecnologias gos@ois as atuais tecnologias sao utilizadas
para producdo dos produtos que atendem necessidasladientes atuais e novas tecnologias
devem auxiliar a empresa a atender novas necessiddds clientes atuais e também
necessidades dos clientes futuros. A lucratividadengo prazo depende cada vez mais dos

Nnovos negocios, pois grande parte da receita pral@produtos criados nos ultimos 2 anos.

As principais dificuldades encontradas em relacdpréica do empreendedorismo
corporativo foram: (i) falta de tempo para desevinoénto de projetos préprios e (ii) falta de
disponibilidade de executivos de nivel sénior. Nowegocios resultam da inovagédo, a qual

requer tempo e apoio. Considerando que a empresiada ndo possui uma estrutura formal de
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desenvolvimento de novos negocios, eles devemrstsfda atuacdo dos profissionais de
diversas areas funcionais que provavelmente est@olvedos em varias atividades rotineiras.
Outro aspecto relevante trata da falta de apoio,dae se torna mais complexo na medida em
gue pode haver conflitos de interesses das gestmaigolvidas, pois todo projeto envolve

recursos materiais, humanos e financeiros e exisdsincdes para sua alocacao.

Os principais riscos relativos a pratica do emptedorismo corporativo incluem a
possibilidade de perda: (i) do investimento redlza(ii) de talentos que podem deixar a
empresa, (iii) de controle dos projetos em andamen(iv) de sinergia entre os negdécios da
empresa. Dentre os riscos identificados, ressalta-selevancia da possibilidade de perda de
talentos, uma vez que eles podem ser os empregrdeclrporativos que levardo a cabo os
planos de acdo necessarios para garantir o estmbeteo de diferenciais competitivos.
Portanto, existe grande necessidade de retencdalafe#os para a continuidade dos planos

estratégicos.

As vantagens relativas a pratica do empreendedorisonporativo contemplam a
possibilidade de: (i) diversificacdo dos negoc{ossuperacdo dos concorrentes, (iii) sdirst-
movere (iv) estabelecer padrées tecnoldgicos. Verdgeatue a empresa analisada procura fazer
uso das vantagens proporcionadas pelo exerciciotdmempreendedorismo para garantir sua
competitividade em um setor de elevada rivalidadeacterizado por reduzidos ciclos de vida
dos produtos e elevada taxa de inovagédo. Dessa f@icancando os mercados antes de seus
principais competidores, a empresa consegue estaealiferenciais competitivos, pois além de
dominar o canal de distribuicdo, fortalece os lagos suas promotoras e estabelece novas

conexdes com seus clientes finais.

Verificou-se que ndo existe uma area especificdedenvolvimento de novos negoécios
nem geréncias ou executivos responsaveis por taipreendimentos. Alternativamente,
descobriu-se que a equipe de planejamento estratégcarrega-se da nova investida quando ela
€ totalmente nova para a empresa ou difere daquplasestdo consolidadas. Havendo
similaridades ou conexdes com 0 negocio atual daresa, as areas aearketinge vendas
assumem a responsabilidade pelo novo empreendimBPetgsa forma, notou-se que existe
subordinacéo parcial dos novos negocios a areaalketing e na maioria dos casos ocorre o
envolvimento da matriz, mesmo porque a acomodagagessoas envolvidas nessas atividades

se da na matriz.
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As decisfes de investimento em novos negocios esvolos seguintes niveis da
organizacao: (i) diretoria, (ii) alta gerénciai)(média geréncia e (iv) outros niveis, dependendo
do volume de investimentos e dos possiveis impapgtes novo negocio podera ter na empresa.
Nota-se a participacdo e a predominancia dos ngerisnciais e diretivos, o que demonstra a
preocupacdo da empresa com o alcance de seuvobjesiratégicos. Os novos negocios devem
sustentar o alinhamento estratégico, e, simultaeetan proporcionar o0 crescimento da
organizacdo e elevar a rentabilidade do capitakstigo. Assim, o reconhecimento do
empreendedor corporativo ocorre na medida em q@e oeintribui para aumentar a

competitividade da empresa e assegurar sua soénevav

Constatou-se que as principais variaveis utilizgmaa avaliar os resultados da pratica
do empreendedorismo corporativo sdo o impacto &o negdcio: (i) nos resultados financeiros
da organizacdo, (ii) na imagem da organizacag,n@icompetitividade da organizacéo e (iv) na
participacdo de mercado da organizacdo. As vasamntadas demonstram a forte orientagédo
da empresa para os resultados, uma vez que sueitivigade esta baseada na inovacéao.
Observa-se, contudo, que a busca por resultadosc@oe a qualquer custo, pois existe a

preocupac¢do da organiza¢cado com a imagem e presesigaercados ja consolidados.

A criacdo de novos negocios ocorre das seguintesa® (i) renovacdo: criacdo de
novo negocio por meio da combinagcdo ou recombindQéaecursos existentes na empresa, (ii)
inovacdo: em produtos, processos ou mercados) edijporate venturenterno: novo negocio
desenvolvido e realizado dentro da organizacdosdResse a adocdo de varias praticas de
empreendedorismo corporativo, 0 que expressa azagdo dos recursos da empresa e reforca a
busca e sustentacdo das vantagens competitivas1 4igso, o emprego diversificado das
modalidades de empreendedorismo corporativo viabdi captacdo de novas oportunidades e

auxilia na protecdo das potenciais ameacas quersurg ambiente de negdcios.

As principais preocupacdes com relagdo a praticardpreendedorismo corporativo
envolvem: (i) a falta de controle sobre as ativeta@mpreendedoras e (ii) a dispersao dos
esforcos da empresa. Apesar de acreditar nos biesghiotenciais do intraempreendedorismo, a
administracdo destaca a necessidade de controkgidigsmdes relacionadas ao desenvolvimento
de negécios, mesmo tendo ciéncia de que o conpotie influenciar negativamente o
desempenho da criacdo de novos empreendimentosrda pe foco também é apontada pela
empresa, pois a diversificacdo pode reduzir a gimemtre os negocios da companhia e exigir
diferentes competéncias de gerenciamento, umawezig) projeto gerenciado isoladamente e

um projeto integrando uma carteira caracterizanagides muito distintas.
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A evolucdo do processo de empreendedorismo conpmrabnsidera os seguintes
aspectos: (i) operacdo e controle dos recursosté&gitos internamente, (i) desejo de
diferenciacdo dos produtos e servicos e (iii) minagao do risco de concentracdo. A gestao
interna dos recursos estratégicos é muito releyaiste que a pratica do intraempreendedorismo
sustenta-se na visao da empresa baseada em reassgsais devem ser protegidos pela
organizacao pois representam a fonte das suagyeastaompetitivas. O desejo de diferenciagcéo
e a reducdo do risco de concentracdo resultam esziorento da empresa, e quanto maior o
porte da empresa, maior a necessidade de dis&ibuwig risco embutido nos negdcios, o que
requer elevada taxa de desenvolvimento de novoseemgimentos.

As principais licdes aprendidas por meio da praticeempreendedorismo corporativo
foram: (i) a necessidade de motivar as pessoasrganipacdo e (i) a necessidade de
investimento financeiro. Essas licbes expressaraaa mecessidade do envolvimento da alta
administracédo; de um lado para a alocacéo de mxersle outro, para o comprometimento que
ajude a viabilizac&do das tarefas que devem seutadas. Contudo, simplesmente o apoio néo é
condicéo suficiente, visto que atividades de inédeagependem fortemente da criatividade para

geracao de ideias e do suporte organizacionalquéwaa-las em pratica.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho foi desenvolvido com a finale@dade analisar a pratica do
empreendedorismo corporativo em organizacdes de tesioldgica, mais especificamente
buscou-se entender quais foram os beneficios, fauldades, os riscos e as vantagens

resultantes do exercicio dessa modalidade de engwderismo.

Verificou-se que a empresa estudada, cuja competitie baseia-se fortemente na
inovacao, exerce o empreendedorismo corporativo @aijetivo de garantir o acesso a novas
tecnologias e assegurar sua lucratividade a lomgmop As principais dificuldades a serem
superadas relacionam-se a falta de tempo para «adgemento de projetos proprios e de

disponibilidade por parte dos executivos de nigal@ para envolvimento nesse processo.

Os riscos mais preocupantes envolvem a possibéidadoerda dos recursos financeiros
investidos e também a possibilidade de perda datta, que na realidade sao o principal ativo
da organizacdo investigada. As vantagens descebestaoriundas do exercicio do
empreendedorismo corporativo envolvem a diversiica dos negoécios, a abordagem do
mercado antes dos competidores e a possibilidadstdbelecimento de um padréo tecnoldgico.
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A pratica do empreendedorismo corporativo é esakpara a empresa analisada, pois
ela encontra-se inserida em ambientes de negodarasterizados pela elevada rivalidade entre
0s concorrentes. O sucesso do empreendedorismoratvp nao é resultado passivo, depende
de aspectos que envolvem as caracteristicas @inpreendedor, a posicdo da area de novos

negocios na organizacao e as condicdes ambieataecfdas pela empresa.

Destaca-se a relevancia da orientacéo intraempederal para a competitividade da
organizacdo e seu alinhamento com a visao da eapeeseada em recursos, uma vez que o
principal dominio que assegura o empreendedorisimorativo € a inovacao que € promovida

pelas pessoas.

Esse estudo foi conduzido em uma empresa multinalcido setor de cosméticos que
disputa a lideranca mundial em sua industria. Isatde uma organizacdo de grande porte, com
atuacdo no mercado brasileiro e global. Apesaredeaspectos, ndo € possivel generalizar as
conclusdes e assumir que elas serao validas paensis empresas da industria de cosméticos

ou outras caracterizadas como base tecnoldgica.

Sugestdes de novas pesquisas envolvem a condugéstutios em outros setores de
base tecnoldgica, como, por exemmoftwares biotecnologia, semicondutores, entre outros,
com o propoésito de desenvolver um banco de pratileagmpreendedorismo corporativo e

posteriormente analisar os dados de forma quawdtat
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ABSTRACT

This work is developed to explore how technologgdrdl companies employ corporate
entrepreneurship. More specifically, it seeks @rrheabout the benefits, difficulties, risks, and
advantages of this kind of entrepreneurship. Figgelshow that the corporate entrepreneurship is
essential to technology-based companies that arbeddsed in business environments
characterized by intense rivalry among competitdree success of corporate entrepreneurship
does not come from passive actions but depends oonser of aspects that involve the
characteristics of the entrepreneur, the positioi® new business development area within the
organization, and the environmental conditions led by the company. The entrepreneurial
orientation of a company is emphasized as a mearnsupport its competitiveness and to
reinforce the alignment with the resourced-basevvsince its main domain is innovation,
which is carried out by people.

Key-words: Corporate entrepreneurship. Competitiveness. T@obg-based companies.
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