CENTRO UNIVERSITARIO NOVE DE JULHO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

“INTRAEMPREENDEDORISMO NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO DE

SEGURO PARA USINAS DE ACUCAR E ALCOOL”

HERMES FERNANDES BRANCALIAO

SAO PAULO

2007



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



“INTRAEMPREENDEDORISMO NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO DE

SEGURO PARA USINAS DE ACUCAR E ALCOOL”

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Administracio do Centro
Universitdrio Nove de Julho, como requisito
parcial para a obtencdo do grau de Mestre em
Administracg@o.

Profa. Dra. Silvia Novaes Zilber — Orientadora

SAO PAULO

2007



“INTRAEMPREENDEDORISMO NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO DE

SEGURO PARA USINAS DE ACUCAR E ALCOOL”

Por

HERMES FERNANDES BRANCALIAO

Dissertacdo apresentada ao Centro Universitario
Nove de Julho, Programa de Pés-Graduacao em
Administragdo, para obtencdo do grau de Mestre
em Administracdo, pela Banca examinadora
formada por:

Presidente: Profa.Silvia N.Zilber Dra. - Orientadora, Centro Universitario Nove de Julho

Membro: Prof. Edmilson Lima, Dr., Centro Universitario Nove de Julho

Membro: Prof. Tales Andreassi, Dr., Fundacdo Getilio Vargas

Sao Paulo, 06 de dezembro de 2007



AGRADECIMENTOS

A minha esposa Valéria e minha filha Bruna, por todo o apoio e pela compreensio em virtude
das muitas horas dedicadas a este trabalho, assim como aos familiares que também
possibilitaram a dedicagdo as jornadas didrias.

Aos meus pais Luiz e Ludimira, e a0 meu irmao Gerson.

A professora Silvia Zilber, pela orientacio, cooperagio e parceria durante toda a elaboragdo
desta dissertacao.

Aos meus colegas de mestrado, em especial ao Fernando, Luiz Valério, Rolando, Mauricio e
Evandro, pelo apoio mutuo, confianca e amizade.

Aos professores da banca de qualificagdo, Prof. Edmilson e Prof. Tales, pelas valiosas
contribuicdes apresentadas, que foram de grande ajuda.

A Deus, sobre tudo e todos.



“Se enxerguei mais longe foi porque me apoiei
em ombros de gigantes.”
Isaac Newton



RESUMO

O intraempreendedorismo pode ser definido como a capacidade que os funcionarios
de uma empresa tém de, entre outros, instigar a inovacado dentro da organizacao
agindo como verdadeiros empreendedores, porém com liberdade de agcdo mais
restrita, uma vez que nao sao os donos do negdécio. Um dos objetivos de uma acao
intraempreendedora pode ser levar a empresa a obter retornos acima da média com
essa acao.

O agronegdcio sucroalcooleiro movimenta cerca de R$ 41 bilhdes por ano no Brasil,
com faturamentos diretos e indiretos, o que corresponde a aproximadamente 3,65%
do PIB nacional, sendo o Brasil 0 maior produtor mundial de cana de agucar, com
mais de trezentas usinas em atividade.

Atualmente pouco explorado pelo mercado segurador, este nicho tem potencial para
incrementar os ganhos de uma seguradora que consiga trabalhar de forma
adequada o cenario favoravel do crescimento da demanda global de élcool
combustivel.

Portanto, com foco na area do Intraempreendedorismo, o objetivo deste trabalho é,
dados os objetivos estratégicos da empresa estudada, verificar como a prospeccao
de uma oportunidade pode levar a uma acao intraempreendedora, dentro de uma
empresa de seguros que explora o setor sucroalcooleiro.

Para atender ao objetivo proposto, foi realizado um estudo de caso, identificando-se
os fatores  estratégicos, os intervenientes, o0s relacionados ao
intraempreendedorismo, as barreiras, os facilitadores e os fatores criticos de

SucCesso.

Palavras-chave: intraempreendedorismo; desenvolvimento de produto; seguros;

setor sucroalcooleiro.



ABSTRACT

The intrapreneurship can be defined as the capacity that the employees of an
enterprise has, among others, to promove the inovation inside the organization acting
as true entrepreneurs, but with a freedom of action a little restrict, because they are
not the owners of business. One of the objectives of an intrapreneur action can be
conduct the company to reach a profitability above average with this action.

The sugarcane alcohol agribusiness turn around R$ 41 billion per year in Brazil,
among direct and indirect earnings, what imply in approximately 3,65% of the GNP,
besides the fact of Brazil be the biggest sugarcane productor of the world, with more
than three hundred factories in activity.

Nowadays not so explored for the insurance market, this area has potencial to
increment the earnings of an insurance company which get work in a good way the
favourable scenary of the increase of global demand for alcohol combustible.

Thus, with focus on the Intrapreneurship area, the objective of this research is, given
the strategic goals of the studied company, to verify how the prospection of an
opportunity can conduct to an intrapreneur action inside an insurance company that
explore the sugarcane alcohol area.

For attending this objective, it was done a case study, with the identification of
strategic factors, intervenient factors, the relationated with the Intrapreneurship, the
barriers, the feasibility factors, and the critic points of success.

Key words: intrapreneurship; development of products; insurance; sugarcane

alcohol area.
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1. Introducao

No cenario empresarial atual, verifica-se a extrema competicao entre as empresas,
sendo de fundamental importancia que estas estejam cada vez mais atentas as
mudancas que os setores econdmico e tecnoldgico impéem aos diversos mercados

existentes.

Existem muitas oportunidades a serem exploradas e, num cenario altamente
competitivo, quem nao as explora perde mercado. Dentro de uma empresa pode
ocorrer o intraempreendedorismo, o qual consiste, conforme Pinchot (1989), em um
sistema para acelerar as inovacbes dentro das organizagdes, explorando
oportunidades e visando ganhar retornos acima da média, através de um melhor uso
dos seus talentos empreendedores, 0s quais por sua vez tém liberdade de acao

mais restrita, ja que ndo sdo os donos do negécio.

Portanto, segundo Bruno et al. (2005), os dirigentes das organizagdes ndo podem
mais se sentir confiantes com suas fatias e posicoes de mercado, uma vez que as
mudancas proporcionam oportunidades de comércio em escala mundial para todos,
porém ameacando as empresas devido a necessidade cada vez maior de se lidar

com concorrentes, fornecedores e clientes mundiais.

Torna-se vital, entdo, detectar as mudancas e aproveitar as oportunidades, e uma
forma de fazé-lo é por meio de acdes intraempreendedoras, que sao as efetuadas
por funcionarios da empresa e que dizem respeito a renovagao organizacional.
Neste sentido, a determinacdo de objetivos estratégicos pela empresa faz-se
importante para definir seus rumos e manté-la competitiva, direcionando possiveis

acles intraempreendedoras.

O intraempreendedorismo tem uma margem de acao mais restrita do que o
empreendedorismo, que consiste, entre outras coisas, no fendmeno da geracéo de
um negdcio em si, pois:

- trata-se de uma iniciativa num contexto mais fechado do que o

empreendedorismo, uma vez que se relaciona a acdes que ocorrem dentro do
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ambito de uma empresa, respeitando o desenho organizacional da mesma e suas
hierarquias de autoridade e responsabilidade para tomadas de decisao;

- sendo uma iniciativa num ambiente mais restrito, normalmente os riscos de uma
acao intraempreendedora sdo menores do que os de uma acdo empreendedora,

uma vez que se insere dentro do contexto de uma empresa ja estabelecida.

Em setores altamente competitivos, ndo empreender significa ndo reagir as ameacas
externas, levando, por conseqliéncia, a deterioracdo das vendas ou dos lucros
(KOTLER, 2002), o que é confirmado por Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000)
quando afirmam que o crescimento é a meta dominante da organizacao, a qual pode
encontrar nas condicdes de incerteza do mercado as possibilidades de obtencéo de
consideraveis ganhos.

Para ajudar a manter-se no mercado, as empresas necessitam antecipar-se as
demais, por exemplo, com agdes intraempreendedoras que respondam aos desafios
de mercado, empenhando-se desta forma para se adaptarem aos novos tempos e
garantirem sua sobrevivéncia no mundo empresarial, aproveitando oportunidades

abertas em nichos pouco explorados.

Explorar uma oportunidade pode levar a uma inovacao. A questdo é em que
oportunidade investir. Conforme Dornelas (2003), ha basicamente trés opcdes
através das quais pode-se tomar uma decisdo de como explorar determinada
oportunidade: adquirir uma nova empresa que tenha processos e valores adequados
a oportunidade identificada; tentar mudar os valores e processos da empresa atual
por meio de acdes intraempreendedoras; ou criar uma empresa separada da atual e
desenvolver novos processos e valores alinhados a oportunidade verificada.

Nesse contexto, a partir da identificacdo de uma oportunidade, surge a seguinte

questao de pesquisa:

Questao de pesquisa

Dados os objetivos estratégicos da empresa estudada, como a prospeccado de uma
oportunidade pode levar a uma agao intraempreendedora?
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1.1 - Objetivos do estudo

O objetivo deste trabalho €, dados os objetivos estratégicos da empresa, verificar
como a prospeccdo de uma oportunidade pode levar a uma acéo
intraempreendedora, surgindo entdo os seguintes objetivos especificos, visando
entender melhor o fendmeno do intraempreendedorismo:

a) identificar barreiras e facilitadores do processo que leva da identificagdo de uma
oportunidade a realizacdo de uma acgéao intraempreendedora;

b) identificar fatores criticos de sucesso para o intraempreendimento;

c) estudar esses fatores no setor de seguros para usinas de agucar e alcool.

1.2 - Justificativa da importancia do tema

O intraempreendedorismo constitui-se em uma das vertentes de estudo de uma area
maior, que € o empreendedorismo. O intraempreendedorismo tem sua origem nos
estudos sobre empreendedorismo, que apesar de relativamente recente como area
de estudo, € um campo muito vasto, englobando o estudo de caracteristicas
comportamentais do empreendedor, formacao de aliangas estratégicas, analise de
empresas familiares, incubadoras, identificacdo de oportunidades de negécio,
desenvolvimento de franquias, entre outros. O estudo do intraempreendedorismo
insere-se nesse escopo de estudos, e tem ainda muito a ser explorado como campo
de pesquisas. Por isso, € um dos raros assuntos que atraem especialistas de varias
disciplinas (FILION, 1999).

No ENANPAD, a area de “empreendedorismo” apareceu pela primeira vez em 2003,
como decisdo da Assembléia Geral da ANPAD (FORTE, 2004), sendo o

intraempreendedorismo uma importante sub &rea do tema.

As acbes de intraempreendedorismo, conforme Dornelas (2001) sdo aquelas que
transformam uma idéia, inédita ou ndo, em um produto ou servi¢co que faca crescer a

empresa na qual foi aplicada.

Logo, para o desenvolvimento de agdes de intraempreendedorismo nas empresas,

faz-se necessario identificar e estudar, dados os objetivos estratégicos da empresa,
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como a prospeccdo de uma oportunidade pode levar a uma acao
intraempreendedora, com vistas a correta aplicacdo dos procedimentos necessarios

que possibilitardo retornos acima da média.

Nesse contexto, um dos segmentos da economia mais competitivos e com acirrada
concorréncia € o setor de seguros, onde uma diferenca em produtos pode significar
a obtencdo de vantagem competitiva. Por esse motivo, o estudo de fontes de

inovagao nesse segmento reveste-se de interesse.

No mercado de seguros brasileiro, que registrou aumento de prémios emitidos
(receita) de 13,4% de 2004 para 2005, e de 17,9% de 2005 para 2006, chegando em
aproximadamente R$ 50,2 bilhdes, as agdes intraempreendedoras sdo de
fundamental importancia para a manutencdo da competitividade por parte das
seguradoras, ainda mais com a previsao de crescimento da participagcdo do mercado
de seguros no PIB (Produto Interno Bruto) nacional, de 3,4% para 7,0% nos
préximos dez anos (SUSEP, 2006).

Este fato evidencia uma oportunidade de ampliacdo de negdcios por parte das
companhias seguradoras, principalmente quando atrelado a isto temos o nicho das
usinas de agucar e alcool, que movimenta cerca de R$ 41 bilhdes por ano no Brasil
com faturamentos diretos e indiretos (aproximadamente 3,65% do PIB), sendo
também um dos setores que mais empregam no pais (4,0 milhdes de empregos
diretos e indiretos).

Aliado a isto, considera-se ainda o potencial de crescimento envolvendo usinas em
construgcdo e ampliagdo de parques industriais atualmente existentes, além do
aumento de producdo consequientemente envolvido (PROCANA, 2006), uma vez
que o Brasil € o maior produtor mundial de cana-de-agucar e o principal pais do

mundo a utilizar, em larga escala, um combustivel renovavel alternativo ao petréleo.
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1.3 — Organizacao desta dissertacao

Este trabalho esta organizado em dez capitulos, sendo o primeiro sobre a introducao
e 0 segundo sobre a revisao bibliografica do assunto. O terceiro capitulo trata dos
métodos utilizados e o quarto sobre a apresentacdo do caso e dos resultados. No
quinto capitulo temos a analise destes, no sexto as consideragdes finais. O sétimo
capitulo apresenta as contribuicbes do trabalho assim como as sugestbes para
estudos futuros, o oitavo mostra as limitacdes e, logo a seguir tem-se a bibliografia

utilizada e os anexos.
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2 — Revisao bibliografica

O presente capitulo tem por objetivo efetuar uma revisdo bibliografica sobre o
assunto de intraempreendedorismo, para promover uma adequada sustentacdo
tedrica para o estudo. Para isto, € apresentado em seis topicos, que abordam os
principais elementos do problema estudado. Primeiramente, discorre-se sobre o
empreendedorismo em seu escopo mais amplo, seguindo-se de consideracdes
sobre o processo do intraempreendedorismo, alvo principal deste trabalho. Logo
apds, é abordado o empreendedor, com as respectivas consideragdes sobre o
individuo intraempreendedor. Na etapa seguinte, € mostrada a importancia da
identificacdo de oportunidades, apresentando-se em seguida a relacdo da estratégia
da empresa com as acgdes intraempreendedoras, e por fim a relacdo da inovacao

com o intraempreendedorismo.

2.1 - O Empreendedorismo

Este item visa ao maior esclarecimento sobre as origens do intraempreendedorismo,

uma vertente de uma area maior, que € o empreendedorismo.

Iniciando o processo de entendimento do empreendedorismo, faz-se necessario uma
definicdo do que significa empreender. Conforme Gongalves (2003), empreender
pressupde quebrar uma légica de mercado, modificar uma dindmica até entéo valida
e oferecer ao mercado um negécio realmente novo, e ndo é por outro motivo que

inovacao e criatividade andam de bracos dados com o empreendedorismo.

Para Goncalves et al. (2004), a expressdao empreendedorismo parece ter sido
originada da traducao da expressao entrepreneurship da lingua inglesa que, por sua
vez, é composta da palavra francesa entrepreneur e do sufixo inglés ship. O sufixo
ship indica posi¢do, grau, relacdo, estado ou qualidade, tal como, em friendship
(amizade ou a qualidade de ter amigo). O sufixo ainda pode significar uma
habilidade ou pericia ou, ainda, uma combinacao de todos estes significados como
em leadership (lideranga, ou habilidade em liderar). Ainda segundo Gongalves et al.

(2004), o empreendedorismo é a arte de inovar, atualizar, auto realizar-se, estar em
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equilibrio entre a ousadia e a acomodacdo, e saber identificar ameacgas e
oportunidades dentro dos contextos micro e macro ambiente, sabendo utilizar para a

evolucao de um empreendimento.

Leite (2000) afirma que o termo entrepreneur tem raizes francesas, e sua traducao
literal € empreendedor, empresario ou aquele que empreende a criacdo por conta
prépria, em seu beneficio, e a seus riscos, de um produto qualquer, ou aquele que
lanca a realizagao.

A caracteristica multidisciplinar do empreendedorismo tem gerado visbes distintas,
contudo, hd uma grande convergéncia em apontar que o empreendedorismo
consiste no fendmeno da geracdo de negbécio em si, relacionando tanto com a
criagcdo de uma empresa, quanto com a expansao de alguma ja existente (DEGEN,
1989).

Alguns estudos (DORNELAS, 2003; PINCHOT, 2004; VEENKER, 2004) sugerem
que o empreendedorismo esta sendo estruturado em torno de seis pontos: a escola
do grande homem, a escola de caracteristicas psicolégicas, a escola classica
(inovagédo), a escola de gerenciamento, a escola de lideranca, e a de
intraempreendedorismo. Entende-se também que os empreendedores precisam

sempre aprender a assumir papéis diferentes a medida que o negécio evolui.

Conforme Barreto (1998), empreendedorismo é habilidade de criar e construir algo a
partir de muito pouco ou do quase nada, e que fundamentalmente, empreender € um
ato criativo, no iniciar e continuar um empreendimento. E desenvolver uma
organizacdao em oposicao a analisa-la. Mas é também a sensibilidade individual para
perceber uma oportunidade quando outros enxergam caos, contradicdo e confusao,
€ 0 possuir de competéncias para descobrir e controlar recursos aplicando-os de
forma produtiva.

O empreendedorismo tem sido definido também como o processo de “criar alguma
coisa diferente com valor pela dedicacdo do tempo e do esforco necessario,
assumindo os riscos financeiros, psicolégicos e sociais associados, recebendo as
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recompensas resultantes na forma de satisfacdo monetaria e pessoal". (HISRICH,;
PETERS, 2001 apud SADLER-SMITH et al., 2003, p.48).

O empreendedorismo também foi definido como um fendmeno que altera as
condicdes vigentes no mercado por meio da introdugéo de algo novo e diferente em
resposta a necessidades detectadas (CORDEIRO; PAIVA JR, 2003).

Ja Carland et al. (1984) argumentam que o empreendedorismo pode ser definido
como comportamento inovador ligado a orientacdo estratégica em busca de

lucratividade e de crescimento.

Covin; Slevin (1989) sugerem que empreendedorismo pode ser descrito como
possuidor de trés fundamentos principais: inovacao; aceitacdo ou tolerancia em
relacdo ao risco; e uma predisposicdo a acdo. Duas outras dimensdes sao
adicionadas a essas por Lumpkin; Dess (1996): o nivel de agressividade competitiva
da empresa e a predisposicdo da empresa a se engajar em um comportamento

autbnomo.

Para Salazar et al. (2003), o empreendedorismo se configura quando a idéia de
inovagao é concebida, é viavel e se constitui em uma competéncia essencial. Isso
significa que o novo negécio nao podera ser copiado facilmente e, ainda, se a idéia
inovadora oferece condi¢cdes ou pode ser utilizada para novos negdécios. A alma do
empreendedorismo, baseado nesses conceitos, conforme Tavares; Lima (2004),
esta na criacdo de uma inovacao que permaneca sendo exclusiva da empresa por
um periodo de tempo significativo e, portanto, uma competéncia essencial que se

constitui em seu diferencial.

O termo empreendedorismo é abordado sob diversos enfoques por varios autores, o
que muitas vezes faz com que em um levantamento teérico tenha uma interpretacao
ampla e um significado cientifico definido. A maioria das definicbes do termo
empreendedorismo evidencia aspectos voltados ao ensinamento e criacdo de

comportamentos praticados.
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Sob esta perspectiva, Dolabela (1999) diz que empreendedorismo € uma area
bastante ampla, a qual aborda temas como a geracdo do auto-emprego,
empreendedorismo comunitario, intraempreendedorismo, politicas publicas, entre
outros. Diz ainda que o conceito de empreendedorismo evoluiu ao longo da histéria,
passando por trés principais correntes de pensamentos: comportamentalista,
economista e visdo moderna atual, cada qual interpretando o empreendedorismo

sob seus préprios pontos de vista, gerando diferencas entre as defini¢des.

O empreendedorismo, conforme Stevenson; Jarillo (1990), € um processo pelo qual
os individuos - sozinhos ou atuando em organizacdes - perseguem as oportunidades
sem considerar os recursos presentes. O processo de empreendedorismo €
analisado pelos autores levando em consideracao trés elementos (vide figura a

seguir):

Deteccao da
oportunidade

Processo de
empreendedorismo

Crenca de que a
oportunidade pode
ser explorada com

sucesso

Disposicao de
explorar a
oportunidade

Fonte: STEVENSON; JARILLO, 1990.
Figura 1 — Os elementos do processo de empreendedorismo.

Saber explorar esses elementos da maneira adequada é utilizar-se da capacidade
empreendedora, seja para individuos ou para organizacdes. No caso das empresas,
também é necessario combinar uma nocao de destino, uma grande compreensao

das tendéncias tecnoldgicas e um sonho de como melhorar a vida da populagcéao
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(HAMEL;PRAHALAD, 1994 apud LEMOS; NASCIMENTO, 1999, p.30), ajudando no
progresso técnico e na inovacao tecnoldgica.

Dornelas (2001) diz que a énfase em empreendedorismo surge muito mais como
consequéncia das mudancas tecnoldgicas e sua rapidez, sendo que a competicao
também forca novos empresarios a adotar paradigmas diferentes. Por isso, o
momento atual pode ser chamado de a era do empreendedorismo, pois sdo 0s
empreendedores que estdo eliminando barreiras comerciais e culturais, encurtando
distancias, globalizando e renovando os conceitos econémicos, criando novas
relacdes de trabalho e novos empregos, quebrando paradigmas e gerando riqueza

para a sociedade.

Segundo Kuratko;lreland;Hornsby (2001), a definicdo de empreendedorismo possui
quatro componentes principais:

a) Processos: podem ser gerenciados, subdivididos em partes menores, e aplicados
a qualquer contexto organizacional.

b) Criacdo de valor: os empreendedores, geralmente, criam algo novo onde nao
havia nada antes. Esse valor € criado dentro das empresas e no mercado.

c) Recursos: os empreendedores utilizam os recursos disponiveis de forma singular,
Unica e criativa. Eles combinam muito bem os recursos financeiros, pessoas,
procedimentos, tecnologia, materiais, estruturas etc. Esses sdo os meios pelos quais
os empreendedores criam valor e diferenciam seus esforgos.

d) Oportunidade: empreendedorismo € dirigido a identificacdo, avaliagcao e captura
de oportunidades de negécios. E a perseguicdo de oportunidades sem haver
preocupacao, inicialmente, com os recursos sob controle (os quais o empreendedor /
empresa ja possuem), ou seja, sem colocar restricdes iniciais que poderiam impedir

o empreendedor de buscar tal oportunidade.
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Dornelas (2004) cita as sete perspectivas para a natureza do empreendedorismo,

mostradas no quadro a seguir.

Criag&o de riqueza Empreendedorismo envolve assumir riscos calculados
associados com as facilidades de produzir algo em troca
de lucros.

Criacao de empresa Empreendedorismo esta ligado a criagcdo de novos
negoécios, que nao existiam anteriormente.

Criag&o da inovagao Empreendedorismo esta relacionado a combinagédo unica

de recursos que fazem os métodos e produtos atuais
ficarem obsoletos.

Criacao da mudanca Empreendedorismo envolve a criacdo da mudanca,
através do ajuste, adaptacdo e modificacdo da forma de
agir das pessoas, abordagens, habilidades, que levarao a
identificagéo de diferentes oportunidades.

Criacao de emprego Empreendedorismo nao prioriza, mas esta ligado a criagao
de empregos, ja que as empresas crescem e precisarao de
mais funcionarios para desenvolver suas atividades.

Criacao de valor Empreendedorismo é o processo de criar valor para os
clientes e consumidores através de oportunidades ainda
nao exploradas.

Criacao de crescimento |Empreendedorismo pode ter um forte e positivo
relacionamento com o crescimento das vendas da
empresa, trazendo lucros e resultados positivos.

Fonte: DORNELAS, 2004.
Figura 2 - Sete perspectivas para a natureza do empreendedorismo.

Quanto a sua evolucdo, conforme Martinez (2004), o empreendedorismo, como
fenbmeno, existe ha bastante tempo. Como campo de estudo e investigacao, esta
em pleno desenvolvimento e considera-se que é uma area nova, sem fundamento
tedrico substancial, que vé o mundo em geral e o empreendedorismo em particular
como um fendmeno concreto, identificavel e que existe independentemente da
percepcao dos individuos que o vivenciam e o estudam. Vé-se também ao
empreendedorismo como um fendmeno fundamentado sobre relagbes causais

lineares, em evolucao lenta, continua e previsivel.

Do ponto de vista pratico, Martinez (2004) afirma que o empreendedorismo
dificilmente pode limitar-se a uma perspectiva funcionalista, porque ndao é um
fenbmeno objetivo e linear, j& que tem mudancas continuas e progressivas que

podem ser detectadas e planejadas.
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Por ser tdo suscetivel a mudancas em funcdo de fatores internos e externos, e
apesar dos especialistas ndo concordarem sobre as bases de definicdo do Modelo
de Moore, revisado e adaptado por Bygrave, Martinez (2004) mostra que este
propde observar o empreendedorismo tanto do ponto de vista do empreendedor

como das variaveis de meio-ambiente que entram no processo empreendedor (figura

abaixo).

Fatores Fatores Fatores sociais |Fatores Fatores

pessoais pessoais pessoais organizacionais

Necessidade |Tomada de | Redes de | Empreendedor; | Equipes;

de realizagdo; |riscos; relacionamento; |Lider; Estratégia;

Controle Insatisfacao no | Equipes; Gestor; Estrutura;

interno; trabalho; Pais; Desempenho; |Cultura;

Tolerancia  a|Perda do | Familia; Visao. Produtos.

ambiglidade; |emprego; Modelos de

Tomada de | Educacao; pessoas de

riscos; Idade; sucesso.

Experiéncia. Sexo.

Inovacéao Evento Implementacao Crescimento

}L \

Entorno Entorno Entorno

Oportunidades; Competicao; Competidores;

Modelos de Incubadoras; Clientes;

pessoas de Politica Fornecedores;

sucesso; governamental. Negaocios;

Criatividade. Bancos;
Advogados;
Recursos;
Politica
governamental

v

Sequéncia Temporal

Fonte: MOORE, 1986; BYGRAVE, 1989; MARTINEZ, 2004.
Figura 3 — Modelo de Moore.
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Ja Filion (1999) e Carland et al. (1984) concordam que o empreendedorismo é o
resultado tangivel ou intangivel de uma pessoa com habilidades criativas, sendo
uma complexa funcdo de experiéncias de vida, oportunidades e capacidades
individuais, estando inerente no seu exercicio a variavel risco, tanto na vida como na

carreira do empreendedor.

Conforme Gimenez; Junior (2004), desde 1999, a pesquisa intitulada Global
Entrepreneurship Monitor — GEM (estudo realizado por institutos e universidades em
varios paises, que pode ser destacado como a principal pesquisa de ambito
internacional sobre o empreendedorismo, que permite verificar o impacto da
atividade empreendedora sobre a economia, conforme Forte; Barros, 2004), vem
analisando as relacdes entre o crescimento econémico e o empreendedorismo nos
paises membros da OECD (Organization for Economic Co-Operation and
Development) e, nas Ultimas pesquisas, em paises em desenvolvimento, concluindo
entao que a principal acdo de um governo para promover o crescimento econémico

consiste em estimular e apoiar o empreendedorismo.

Outra das vertentes do empreendedorismo é o chamado empreendedorismo
corporativo. Guth; Ginsberg (1990) o dividem em duas partes distintas, sendo a
primeira relacionada a inovagdes internas as organizacées (novos produtos,
servicos, sistemas ou processos), e a segunda a renovacao estratégica das areas-
chave da empresa, que envolve a criagcdo de novas combinagcdes de recursos,
podendo significar o rearranjo das operagcées da empresa por meio da mudanca do
escopo de seu negécio e de suas abordagens competitivas, do desenvolvimento ou
aquisicao de novas competéncias ou, conforme Sequeira (2005), do
desenvolvimento de novas atividades por meio da expansdo em mercados

existentes ou novos mercados.

Na visdo de Danval (2002 apud GUIMARAES, 2005), é possivel distinguir quatro
modalidades de empreendedorismo corporativo: a) empreendedorismo corporativo
de projetos; b) empreendedorismo corporativo de reconversao; C)
empreendedorismo corporativo de externalizacdo; e d) empreendedorismo
corporativo de extraprises. A escolha da melhor forma dependera essencialmente da

estratégia escolhida pela empresa e da real motivacdo do empreendedor em sua
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acao, sendo de suma importancia para a compreensao do processo como um todo.
Varios autores (MILER; FRIESEN, 1982; BURGELMAN, 1983; FERREIRA, 2001)
associam a nocdo de empreendedorismo corporativo aos conceitos de

administracao estratégica.

Em suma, a avaliacado da grande massa de literatura apresentada nos leva a concluir
que o empreendedorismo é uma funcao de, principalmente, quatro elementos: tragos
de personalidade (necessidade de realizacdo e criatividade), propensao a inovacao,

predisposicao ao risco, e postura estratégica.

2.2 — O Intraempreendedorismo

Estamos na chamada Era da Inovacao, que caminha junto a Era da Informacéo, e
qgue apresenta um ponto interessante: usar as novas informagdes para se fazerem
coisas novas, sendo que novos conhecimentos criam oportunidades para que se
facam coisas novas de novas maneiras. Esta nova eficiéncia em criar e distribuir
conhecimentos significa que a capacidade de inovar, efetivamente, se torna o
principal determinante de sucesso nos nego6cios, e isso quer dizer que as
organizacbes precisam dar aos seus empregados algumas liberdades que sejam

mais proximas aquelas dos empreendedores (PINCHOT, 1989).

O intraempreendedorismo surgiu quando grandes corporacées comecaram a
identificar a necessidade de incentivar o empreendedorismo dentro dos
departamentos da organiza¢ao (HASHIMOTO, 2006).

Conforme Pinchot (1989), o intraempreendedorismo consiste em um sistema para
acelerar as inovagdes principalmente dentro de grandes empresas, através de um

melhor uso dos seus talentos empreendedores.

Ha também uma certa énfase no intraempreendedorismo como um meio de
renovacdo e crescimento para grandes empresas (GUTH; GINSBERG, 1990;
SCHINDEHUTTE; MORRIS; KURATKO, 2000). O conceito de

intraempreendedorismo também diz respeito a renovacao organizacional, por meio
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da inovagao, da criagdo de novos negocios e da busca da renovacao estratégica
(SEQUEIRA, 2005).

Em sua definicho do intraempreendedorismo, Zahra (1995 apud CHIEH;
ANDREASSI, 2007), aborda o foco na inovacao e criacdo de negdcios, incluindo o
compromisso da empresa em construir novos produtos ou processos, criando novos
mercados ou expandindo os ja existentes, e aborda também a renovacgao
estratégica, traduzida como a revitalizacao das operacdes, mudando o escopo do
negécio ou a sua abordagem competitiva.

Por outro lado, para Pinchot; Pellman (2004) o intraempreendedorismo e a inovagao
dependem de pessoas que trabalham na empresa, mesmo de grande porte, e agem
como se fossem proprietarios. Esses intraempreendedores trabalham para
transformar boas idéias em realidades.

Numa perspectiva mais atual, conforme Sequeira (2005), o intraempreendedorismo
surge como uma resposta estratégica das organizacdes a necessidade de captar
oportunidades antes de seus concorrentes, tendo sempre como condi¢édo a limitacao
de recursos (CARDOSO; BARINI FILHO, 2003; CARVALHO JUNIOR et al., 2002).

As organizacoes, conforme Sequeira (2005), seriam entao obrigadas a buscar novas
maneiras de gestdo com predominio no desenvolvimento da capacidade de
inovacdo de seus individuos, ou seja, por meio de acgdes intraempreendedoras
(VARGAS, 2002).

Nesse sentido, Antoncic (2001 apud CHIEH; ANDREASSI, 2007) define a acgao
intraempreendedora como a atitude em busca da solucdo nova ou criativa para
modificar as praticas da empresa, incluindo o desenvolvimento e a melhoria de um
produto, servigco, mercado ou técnicas de administracdo, assim como mudancas em
estratégias, nas organizacées e na forma com que a empresa lida com os
concorrentes, referindo-se ainda ao intraempreendedorismo como um processo
interno de uma empresa existente, e que lida ndo somente com novos negécios,

mas também com outras atividades e orientagdes inovadoras.
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Nesta linha, também considera-se como intraempreendedorismo “todo processo de
criagdo da empresa ou de desenvolvimento econémico realizado por um empregado
ou por um grupo de empregados, a partir de uma atividade da empresa-mae”
(BERTHERAT, 1989 apud GUIMARAES, 2005, p.61).

Referente aos individuos, os intraempreendedores, conforme Pinchot (1989), séo
todos os sonhadores que realizam e aqueles que assumem a responsabilidade pela
criacdo de inovacdes de qualquer espécie dentro de uma organizacdo. O
intraempreendedor pode ser o criador ou o inventor, mas é sempre o0 sonhador que

concebe como transformar uma idéia em uma realidade que gere lucro.

Filion (2004) afirma que pesquisas sobre empreendedores e intraempreendedores
tém mostrado uma importante caracteristica compartilhada por ambos os grupos:
eles desenvolvem uma orientacdo, ou visdo, que indica o que devera ser feito.
Empreendedores e intraempreendedores parecem evoluir da concepcao para a
realizacdo de um projeto por meio da formulacao de visdes a serem transformadas

em realidade, processo continuo que envolve uma série de agdes.

Filion (2004) diz ainda que o desenvolvimento e a implementagdo de visGes sao
duas das principais caracteristicas das acbes empreendedoras e
intraempreendedoras, sendo dificil imaginar uma acao inovadora que nao tenha sido
precedida por uma reflexdo ou interiorizacdo que leva o autor da agéo a imaginar e a
visualizar as coisas segundo uma determinada orientacdo. Para fazer algo diferente,
os inovadores tém que, primeiro, identificar o que querem fazer, visualizar isso e,
entdo, identificar a melhor forma de transformar a inovacdo em realidade. Além

disso, precisam ter energia e vontade para estruturar o processo em andamento.

Os intraempreendedores tém abordagens fora do convencional para os problemas,
buscando solucdes a qualquer custo, conforme Hashimoto (2006), que afirma ainda
que o perfil intraempreendedor é extremamente importante, sobretudo no nivel de

competitividade que grandes as empresas estdo vivendo.

Em seus estudos, Filion (2004) comenta que as agdes empreendedoras e

intraempreendedoras podem ser vistas como resultantes de um conjunto de visbes
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que emerge, evolui e muda antes de, finalmente, serem realizadas, apesar da
realizacdo nao ocorrer sempre do modo previsto inicialmente. Diz que
intraempreendedores e empreendedores parecem avancgar no processo de formacao
de visdes de maneira muito parecida. Enquanto os empreendedores tendem a
focalizar em uma idéia central, de maneira macro, os intraempreendedores
desenvolvem visdes emergentes e visdes complementares, mais detalhadas, as

quais podem nao seguir a mesma loégica que a visao central.

Porém, de acordo com Filion (2004), os intraempreendedores influem na constituicao
da visao central e também na cultura da organizacédo. Eventualmente criam um clima
ou atmosfera na qual as pessoas podem ou sdo até mesmo incentivadas a fazer
mais do que o minimo exigido e na qual é aceitavel que os empregados tenham
comprometimento com seu trabalho como se a empresa a eles pertencesse.
Comprometendo-se, os individuos se apropriam de seus papéis, aprendem e

continuam evoluindo dentro da organizacao.

O intraempreendedor, conforme Hashimoto (2006), nao difere muito do
empreendedor de um negdcio préprio, sendo que o principal contraste estd nos
riscos que o intraempreendedor corre, que acontecem internamente em uma grande
corporacdao. Em contrapartida, o intraempreendedor ndo toma riscos sozinho: em
uma empresa, ndo é possivel colocar em pratica uma idéia individualmente, é
necessario agregar pessoas ao projeto, e um intraempreendedor tem esse

comportamento agregador.

Os intraempreendedores sdo os que combinam os talentos dos técnicos e dos
elementos de marketing, estabelecendo novos produtos, processos € Sservigos,
conforme Pinchot (1989).

Em suma, conforme Filion (2004), intraempreendedores identificam e, entdo,
visualizam as idéias que gostariam de realizar. Essas idéias, normalmente, podem
ser classificadas como sendo diferentes da visdo central, desde que sejam relativas
a elementos que ndo sdo sempre essenciais para a organizagdo, mas que, uma vez
explorados, contribuirdo para simplificar ou para melhorar a realizacdo da visédo

central.
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Um exemplo € o do supervisor que introduz um novo modo de fazer certo trabalho,
reduzindo desta forma os custos, e permitindo maior automatizacao do processo
industrial, ou o do gerente de vendas que identifica um novo mercado ou novos

clientes potenciais.

Uma das caracteristicas dos intraempreendedores, segundo Filion (2004) é que eles
se véem como pessoas que atendem a clientes ao invés de se sentir apenas como
parte do aparato organizacional. Atribuem a si mesmos o papel de definidores
daquilo que acreditam que deveria ser a missdo do setor em que trabalham,
dependendo de como percebem as necessidades de seus clientes. Os
intraempreendedores se parecem com 0s empreendedores, visto que confiam em
sua intuicao e fazem o que pensam ser necessario para oferecer um servico de
qualidade ou fazer o trabalho para o qual foram contratados, porém com a diferenca
de que assumem bem menos riscos que os ultimos, jA que normalmente séo

subordinados.

Indo ao encontro da colocacdo acima, sobre as diferencas que os cercam, nota-se
que os intraempreendedores, apesar de serem semelhantes aos empreendedores
sob o aspecto de poderem definir, estruturar e explorar com sucesso uma area de
atividade desestruturada em uma organizacdo, ndo enfrentam os mesmos tipos e
niveis percentuais de risco que as pessoas que colocam seu proprio patriménio na
abertura e manutencao de um negocio, haja vista que sempre ha um limite para a
autonomia de um elemento intraempreendedor em uma empresa, em virtude de sua
condigao de empregado — 0 que pode ocorrer em uma situagcao desfavoravel é a
perda do emprego e a perda da reputacédo, ao contrario do dono do negbcio, que

chega a perder até mesmo seus bens pessoais.

Filion (2004) comenta ainda que, em ambos 0s casos, 0 mesmo processo de

formacao de visao parece ocorrer, mas com nivel de risco diferenciado.

O sistema de relacées € um dos elementos-chave que explica as diferengcas dos
processos empreendedor e intraempreendedor. De acordo com Filion (2004), para o
empreendedorismo, o sistema de relacées se encontra dentro e fora da empresa,
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enquanto que, para o intraempreendedorismo, se situa dentro da empresa

principalmente.

De fato, a dindmica das relagdes interpessoais esta intimamente relacionada com o
desenvolvimento e a realizacdo de visdes e, em ambos 0s casos, 0 sistema de
relacdes parece explicar o que funciona e o que nao funciona, especialmente no que
diz respeito a realizacdo de visées. Os individuos, selecionando e desenvolvendo
seus sistemas de relacao, tém que visar o nivel correto em termos de qualidade e de
quantidade quanto as relagdes: ndo muito alto nem muito baixo, mas o suficiente

para gerar sinergia em sua interagao com outros.

23 - Consideracoes sobre os individuos empreendedores e

intraempreendedores

Referente a evolucdo do empreendedorismo, ja na Idade Média o termo
empreendedor foi utilizado para definir a pessoa que gerenciava grandes projetos de
producédo. Era um individuo que ndo assumia grandes riscos, € apenas gerenciava
os projetos, utilizando os recursos disponiveis, que geralmente provinham do
governo do pais (DORNELAS, 2001).

Schumpeter (1942) vé o empreendedor como aquele que modifica a ordem
econbmica existente pela introducdo de novos produtos e servicos, pela criacdo de
novas formas de organizacao ou pela exploracdo de novos recursos € materiais. O
empreendedor é conhecido como aquele que cria negécios novos, embora ele possa
inovar também dentro de empresas ja existentes, sendo possivel ser um
empreendedor dentro de empresas ja constituidas (BOM ANGELO, 2003). Portanto
pode-se concluir que empreendedor € aquele que detecta uma oportunidade e cria

um negdcio para aproveita-la, assumindo riscos calculados (SCHUMPETER, 1988).

O empreendedor busca constantemente novos negocios e € através desta busca
qgue as boas idéias vao sendo imaginadas, trabalhadas, reformuladas e planejadas
tornando-se, oportunamente, um empreendimento concreto e de sucesso (CUNHA
apud POLLI; POLLI; CASNOK, 2003).
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Quanto a definicao de empreendedor, conforme Rimoli et al. (2004), € uma pessoa
criativa, capaz de estabelecer e atingir objetivos, com consciéncia do ambiente em
que vive, detectando oportunidades de negécios, sempre disposto a aprender, tomar
decisdes moderadamente arriscadas, que objetivam a inovagao. Vivem, portanto, em

processo de evolugao constante.

Especificamente, enquanto individuo, o empreendedor é caracterizado, segundo
Dornelas (2001 apud MACHADO; PALHANO; BARROS, 2002, p.36), como um
individuo que “introduz novos produtos e servicos, pela criacdo de novas formas de
organizacao ou pela exploracdo de novos recursos e materiais”. Sua dedicacdo ao
trabalho e a facilidade em identificar oportunidades de negdcios, conforme Golin
(2004) trazem uma grande probabilidade de ter sucesso em seus investimentos, até
porque aquele que € considerado realmente um empreendedor aprende com seus
erros e cresce empresarialmente frente a um possivel fracasso, diante do qual ndo

se deixa abater.

Dornelas (2001) explica que a propensdo em lidar com os riscos € uma das
qualidades do empreendedor, o qual utiliza conhecimentos especificos para criar e
manter o empreendimento. Assim o empreendedor esta apto a arriscar, calcular, ter
coragem de enfrentar desafios, de tentar um novo empreendimento, de buscar os

melhores caminhos avaliando as reais chances de éxito.

Os economistas associam o empreendedor com inovacdao, enquanto que 0S
comportamentalistas os associam com intuicao e criatividade. Cantillon e Say foram
0s pioneiros no estudo deste campo, e consideravam os empreendedores como
pessoas que corriam riscos porque investiam seu préprio dinheiro. Eram, portanto,
pessoas que aproveitavam as oportunidades com a perspectiva de obterem lucros,
assumindo os riscos inerentes. Schumpeter (1942) associou 0os empreendedores a
inovacao e os via como agentes de mudancas. Embora muito citados em economia,
os empreendedores aparecem muito pouco nos modelos classicos de

desenvolvimento econémico.

Os comportamentalistas associavam o empreendedor a intuicdo, sendo pessoas
independentes, com necessidade de poder e auto-realizacdo (MCCLELLAND,
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1971), mas até agora nao foi possivel estabelecer um perfil psicolégico cientifico de
um empreendedor. As caracteristicas e aptidées mais encontradas nestas pessoas
sdo: inovagao, lideranca, independéncia, criatividade, energia, tenacidade,
originalidade, orientacdo para resultados, flexibilidade, autoconfianca, iniciativa,
capacidade de aprendizagem, habilidade na utilizacdo de recursos, entre outras
(NASSIF et al., 2004), assim como a internalidade, que se trata de uma espécie de
influéncia sobre outras pessoas para que as coisas acontecam conforme o desejado
(RIMOLI et al., 2004).

Do ponto de vista de Gongalves et al. (2007), a acdo empreendedora nao se limita
somente a abertura de novos negécios. Sendo assim, o empreendedor é agente
relevante no processo de desenvolvimento, visto que articula na formacao
académica e de redes intra e inter organizacionais, promovendo a articulacdo das

dimensdes econdmica, financeira e sécio-cultural.

Destacando também o perfil inovador dos empreendedores, Drucker (1986) comenta
que a inovagado é seu instrumento especifico, € o meio pelo qual eles exploram a
mudanca como uma oportunidade de negécio diferente. Segundo Sohn; Lenzi;
Kiesel (2004), os empreendedores precisam buscar a inovagdo, conhecer seus

principios e coloca-los em pratica.

Gongalves et al. (2004) afirma que o empreendedor é aquele que faz com que as
coisas acontegcam, pois além de identificar as oportunidades, tem sensibilidade e tino
para os negdcios, transformando idéias em realizacdes. E dotado de criatividade,
imaginacao e perseveranca, qualidades que transformam idéias em negdécios bem
sucedidos. Surgem também devido as circunstancias, como no Brasil, onde o
desemprego € alto e leva as pessoas a buscarem outras oportunidades. Comenta
ainda que, para ser empreendedor, ndo basta criar o préprio empreendimento, deve-
se também saber geri-lo e sustenta-lo para um longo ciclo de vida, e obter com isso

um retorno dos investimentos, ou seja, saber administrar.

Ainda segundo Goncalves et al. (2004), o empreendedor precisa fixar metas e

objetivos, buscando os meios para alcanga-los, definindo muito bem o seu negécio,
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seus clientes e fornecedores, definir a missédo e ndo esquecer de que competira num

ambiente repleto de ameacas e oportunidades.

E importante lembrar que existem varios nichos de mercado que estdo inexplorados

e para uma pequena empresa € bem mais facil utilizar-se de manobras estratégicas,

alterando seu mercado, produtos e servigcos, do que para uma de porte maior que

nao tem essa flexibilidade.

A seguir, sdo listadas algumas caracteristicas do comportamento empreendedor

verificadas em estudos de Dornelas (2001) e de Pinchot; Pellman (2004).

a)

Busca de oportunidades e iniciativas: uma pessoa pro-ativa que busca sempre
informacgdes Uteis par utilizar nas tomadas de decisoes;

Persisténcia: nao desistir ao deparar-se com o primeiro obstaculo, mudar de
estratégia, se necessario, para atingir seus objetivos e metas;

Comprometimento: ajudar seus colaboradores, fazer sacrificios pessoais,
objetivando o término das tarefas;

Exigéncia de qualidade e eficiéncia: preocupar-se com a agilidade e buscar
maneiras de melhorar a qualidade nas suas tarefas;

Correr riscos calculados: avaliar alternativas para reduzir os riscos, colocando-se
em riscos moderados;

Estabelecimento de metas: estabelecer metas e objetivos de curto e longo prazo,
de carater pessoal e empresarial;

Busca de informagbes: buscar informagbes com fornecedores, clientes e
concorrentes, para usar no aperfeicoamento de suas decisdes;

Planejamento e monitoramento sistematicos: delegar tarefas e atribuicées,
analisando os resultados obtidos e revisando planos constantemente;

Persuasao e rede de contatos: utilizar estratégias deliberadas para influenciar ou
persuadir os outros, desenvolvendo e mantendo relagbes comerciais;
Independéncia e autoconfianga: autonomia e controle de outros, manter seu
ponto de vista, mesmo diante de resultados inicialmente contrarios, confiando em

sua capacidade.
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A partir da literatura verificada, nota-se que nem sempre um empresario € um
empreendedor, pois muitas vezes o empresario dono de empresa esta no nivel mais
alto da hierarquia da empresa por questdes financeiras ou familiares. E mesmo
numa época de globalizacdo, ha empresarios que nao se atualizam e continuam
com modelos ultrapassados e ineficientes, objetivando apenas ganhar dinheiro, mas
que muitas vezes nao funcionam, portanto ndo se enquadrando nas caracteristicas

de um empreendedor.

O empreendedor, conforme Kirzner (1973), € aquele que pode criar um equilibrio,
encontrando uma posicdo clara em um ambiente de turbuléncia, identificando

oportunidades.

Ja para Dornelas (2001), s&o visionarios, que sabem tomar decisées, implementam
suas acodes rapidamente, sabem agregar valor aos produtos e servicos que colocam
no mercado, sabem explorar a0 maximo as oportunidades, sdo determinados e
dindmicos, dedicados, otimistas e apaixonados pelo que fazem, sao independentes
e constroem o préprio destino, sdo bem relacionados (networking), planejam,
possuem conhecimento, assumem riscos calculados, sao lideres e formadores de
equipes, criam valor para a sociedade, sabem obter a alocar os recursos materiais,
humanos, tecnologicos e financeiros, de forma racional, procurando o melhor

desempenho para o negécio.

Filion (2004) observa ainda que o gerente € voltado para a organizacao de recursos,

enquanto o empreendedor é voltado para a definicao de contextos.

Raupp (2003) afirmam que as principais fun¢gdes de um empreendedor e de um
intraempreendedor sdo: procurar e descobrir novas informagdes, traduzindo-as em
novos mercados, técnicas ou bens; procurar e descobrir oportunidades; avalia-las;
levantar recursos para a empresa; elaborar cronogramas e metas; definir
responsabilidades da administracdo; desenvolver a motivacdo na empresa; gerar

lideranga para o grupo; e definir incertezas ou riscos.

As habilidades requeridas de um empreendedor e de um intraempreendedor,
segundo Dornelas (2001) podem ser classificadas em trés &reas: técnicas,
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gerenciais, e caracteristicas pessoais. As técnicas envolvem saber escrever, saber
ouvir as pessoas e captar informacdes, ser um bom orador, ser organizado, saber
liderar e trabalhar em equipe e possuir know how técnico em sua area de atuacao.
As habilidades gerenciais incluem as areas envolvidas na criagao, desenvolvimento
e gerenciamento de uma empresa: marketing, administracédo, finangas, operacional,
producdo, tomada de decisdo, controle das agdes da empresa e ser um bom
negociador. Algumas caracteristicas pessoais incluem ser disciplinado, assumir
riscos, ser inovador, ser persistente e ser um lider visionario. Afirma ainda que é
aquele que detecta uma oportunidade e cria um negdcio para capitalizar sobre ela,

assumindo riscos calculados.

Em termos de caracteristicas gerais, os empreendedores sdo muito semelhantes
aos intraempreendedores, sendo a grande diferengca que o0s primeiros assumem
riscos bem maiores, envolvendo seu préprio patriménio, enquanto os outros
assumem riscos dentro de sua autonomia no interior da organizagdo para a qual
trabalham, ampliando assim, sua insercdo nos resultados da organizacdo e sua
empregabilidade interna, e conhecendo profundamente o ramo da corporagédo e

suas tendéncias (informagao verbal).!

Quanto as vantagens de um intraempreendedor sobre o empreendedor, tem-se que
este pode utilizar a rede interna de profissionais para apoio, inclusive com o uso da
estrutura de marketing e distribuicdo da empresa, assim como 0 acesso a
laboratérios e tecnologia, aliado ao fato de que as grandes empresas contam com
recursos para financiar novos negécios, além de sua tradicdo e marca como meio de

alavancagem (informacéo verbal). 2
2.4 — A identificacao de oportunidades

A habilidade de identificacdo de novas oportunidades relaciona-se com a
capacidade de visualizar o que os outros ndo conseguem. E a facilidade para
identificar novas oportunidades de produtos e servigcos, que depende fortemente da

criatividade e da capacidade de pensar inovadoramente. O intraempreendedor de

"2 Informagdes fornecidas por Moyses Alberto Simantob, no Curso Gestdo de Pessoas: cendrios e tendéncias —
Intraempreendedorismo, FGV-EAESP, em Séao Paulo, em outubro de 2007.
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sucesso esta sempre identificando novas oportunidades de negdcio, descobrindo
nichos de mercado e enxergando o seu meio como uma grande possibilidade de
negécio (URIARTE, 2000).

Longenecker; Moore; Petty (1997) também vinculam oportunidades a estratégias
competitivas, ressaltando a importancia de se identificar e trabalhar corretamente o
nicho de mercado a buscar para que se possa aproveitar eficazmente o potencial

que cada oportunidade enseja.

Conforme Mello et al. (2004), uma orientacdo empreendedora se refere aos
processos, praticas, tomadas de decisao e atividades que levam a criacado de um
negécio, incluindo uma propensao para agir autonomamente, predisposicao para
inovar e assumir riscos, e a tendéncia a ser agressivo em relagdo aos concorrentes
e pré-ativo quanto as oportunidades de mercado (LUMPKIN; DESS, 1996). Ela
emerge da perspectiva da escolha estratégica de Child (1972), o qual afirma que as
oportunidades de desenvolvimento de novos negoécios podem ser alcancadas de
forma bem sucedida intencionalmente (VAN de VEN; POOLE, 1995).

Conforme Birley; Muzyka (2001), a avaliacdo das oportunidades € um processo
continuo de coleta de dados, revisao da proposta e reformulacdo do conceito do
negécio, sendo que a maior parte dos empreendedores dird que o negécio que
criaram tinha pouca semelhanga com o que tinham originalmente imaginado, motivo
pelo qual, segundo Gueiros (2004), a avaliagdo deve ser realizada levando em conta
o mercado consumidor (ha realmente compradores para os produtos ou servicos?),
a participacdo no mercado (geralmente, entrar no mercado com uma grande
participacdo desperta a atencdo dos grandes concorrentes, fato que pode ser
prejudicial para o novo negocio), proteger a oportunidade (registrando os projetos,
copyright e patenteando invencbes), e por fim, a viabilidade do negdcio (a

importancia do plano de negécios focada em custo e fluxo de caixa).

As empresas podem explorar oportunidades de mercado requerendo uma variedade
de competéncias dentre as quais os recursos humanos, capital, marketing,
informacao técnica e vendas (LOW; MACMILLAN, 1988).
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No que tange a proatividade, se refere aos processos destinados a antecipagéo e
atuacao sobre futuras necessidades buscando novas oportunidades que podem ou
nao estar relacionadas a linha atual de operacoes, introducdao de novos produtos e
marcas antes da concorréncia, eliminando estrategicamente operacées que estao
nos estdgios de maturidade ou declinio do ciclo de vida (VENKATRAMAN;
RAMANUJAM, 1987).

Conforme Hamel; Prahalad (1995, p.39), “o truque consiste em ver o futuro antes
que ele chegue” e identificar as oportunidades de atuacado. Para esses autores, uma
empresa que nao seja capaz de assumir um compromisso emocional e intelectual
com a criagao do futuro, mesmo na falta de uma razdo comercial financeiramente
irrefutavel, certamente sera apenas uma seguidora. Saber identificar oportunidades
nao percebidas por outras empresas e explorar essas oportunidades, mediante a
reuniao e geracao das core competences ou capacitacées-chave necessarias, pode
ser o diferencial entre sobreviver ou morrer (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Timmons (1994) aponta a capacidade do empreendedor em identificar e aproveitar
uma oportunidade, para, a partir do gerenciamento dos recursos necessarios,
transforméa-la em um negécio de sucesso. Similarmente, Dolabela (1999) afirma que
o0 empreendedor consegue explorar as oportunidades independentemente dos
recursos que tem a mao, uma vez que sabe como buscar, gerenciar e capacitar

recursos.

Drucker (1985 apud DORNELAS, 2003) afirma que os indicadores de mudancas que
devem sempre ser observados sdo a inovacado baseada na necessidade de
processo, as mudancas na estrutura do setor ou de mercado, as mudancas
demograficas e populacionais, as mudancgas de percepgao, disposicao e significado,

€ 0Ss novos conhecimentos, cientificos ou nao.

Conforme Gongalves et al. (2004), todo empreendedor deve analisar e identificar
como e quando uma idéia podera ser convertida em um empreendimento, pois nem
toda idéia podera ser revertida em sucesso, e para isso devem ser cumpridos
algumas etapas e critérios de avaliacao.
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Deve-se ter bem claro que nem toda idéia € uma oportunidade de negdcio, pois a
oportunidade esta baseada no mercado, nas tendéncias, nas possibilidades, na
necessidade dos clientes, nas inovagdes. Transformar uma idéia em oportunidade
exige trabalho, e uma ferramenta importante para isso é o plano de negécio.
Tendéncias de mercado geram oportunidades de negdcio, e para isso é importante o
desenvolvimento de parcerias com os clientes, o desenvolvimento de aliancas
estratégicas com fornecedores e parceiros, a diferenciacao pelo servigo prestado ao
cliente, e oferecer solu¢gdes ampliadas, produtos e servigcos novos, tendo sempre um
diferencial em relagédo a concorréncia (GONGCALVES et al., 2004).

Dornelas (2001) diz que talvez um dos maiores mitos a respeito de novas idéias de
negocios € que elas devam ser Unicas. O fato de uma idéia ser ou ndo Unica nao
importa, mas como o empreendedor ou o intraempreendedor utiliza sua idéia, inédita
ou nao, de forma a transforma-la em um produto ou servico que faca sua empresa
crescer. As oportunidades é que geralmente sao Unicas, pois 0 empreendedor ou 0
intraempreendedor pode ficar varios anos sem observar e aproveitar uma
oportunidade de desenvolver um novo produto, ganhar um novo mercado e

estabelecer uma parceria que o diferencie de seus concorrentes.

No intraempreendedorismo, as idéias surgem diariamente, e 0 que importa é saber
desenvolvé-las, implementa-las e construir um negocio de sucesso. Uma idéia
isolada ndo tem valor se ndo for transformada em algo viavel de implementar,
visando a atender a um publico-alvo que faz parte de um nicho de mercado mal

explorado. Isso é detectar uma oportunidade.

Outros fatores a considerar, segundo Dornelas (2001) sdo o timing da idéia,
principalmente nos setores de base tecnoldgica, € a experiéncia no ramo, pois as
chances de sucesso sdo maiores se o empreendedor cria negdcios no ramo em que

ja atuou, um mercado que ja conhece.

Informacéo, conforme Dornelas (2001) corresponde a base de novas idéias, e estar
bem informado é o dever de qualquer empreendedor, que deve estar sempre a
procura de novas oportunidades e atento ao que ocorre a sua volta. Atualmente a
informacdo esta ao alcance de qualquer pessoa, o dificil &€ selecionar a informacgao
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relevante. Portanto, o empreendedor deve analisar a oportunidade questionando
qual mercado ela atende, qual o retorno econémico que ela proporcionara, quais as
vantagens competitivas que ela trard ao negdcio, qual a equipe que transformara
essa oportunidade em negécio, e até que ponto ele estd comprometido com o

negécio.

2.5 - Estratégia e Intraempreendedorismo

Estratégia, segundo Hitt; Ireland; Hoskisson (2002), é um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e acdes, cujo objetivo é explorar as competéncias
essenciais e alcancar uma vantagem competitiva, sendo as competéncias essenciais
definidas como 0s recursos e capacidades que servem de fonte de vantagem
competitiva para uma empresa em relacdo a seus concorrentes. A estrutura
organizacional sozinha ndo cria uma vantagem competitiva, a qual é criada quando

ha um casamento apropriado entre a estratégia e a estrutura.

De acordo com Guimardes; Silva (2005) embora as tarefas do
intraempreendedorismo direcionem as pessoas para certos padrées, ndo existe uma
férmula ja estabelecida para a determinacao prévia de quem pode intraempreender
ou nao, fato que leva as pessoas a decidir esta atuacao, diante de circunstancias
que definem a decisdo de transformar um conceito de negécio em realidade dentro
da empresa em que trabalham a despeito das barreiras e dos riscos.

As organizacbes tém se preocupado com o intraempreendedorismo como uma
estratégia competitiva (STEVENSON; JARILLO, 1990; KURATKO; IRELAND;
HORNSBY, 2001), dentro de um contexto de renovacao, inova¢ao, manutencdo da
competitividade e de sua perpetuidade (SEQUEIRA, 2005).

Perry (1993 apud BENEDETTI; REBELLO; REYES, 2005) vé na identificacao de
uma necessidade a existéncia de uma oportunidade de sucesso para o lancamento
de uma inovacdo. Para Von Hippel; Thomke; Sonnack (2000), localizar
necessidades significa a permanente consulta aos usuarios finais dos processos ou
produtos. As oportunidades advindas de necessidades se renovam e obrigam a
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empresa a um movimento continuo que merece ser mantido sistematicamente
(DRUCKER, 1986).

Kotler (2002) afirma que a estratégia da empresa deve levar em conta que 0s
mercados de maior potencial sdo os mais atrativos para a criagdo de novos
negécios, pois possibilitam um crescimento rapido na participacdo do produto e a
possibilidade de se estabelecer uma marca forte, face a demanda dos
consumidores. Outro aspecto refere-se a concorréncia, que em mercados em
crescimento também estdo buscando seu espaco, ndo havendo predominancia de
um ou outro concorrente, havendo oportunidades para empresas bem planejadas
atingirem o sucesso rapidamente, com retornos significativos sobre o que foi

investido.

Christensen (2002) diz que, quanto mais recursos (financeiros e humanos) uma
organizacao possui, mais chances ela tem de implementar novos projetos
estratégicos que mudarao sua maneira de agir no mercado no médio e longo prazo,
pois 0s recursos podem ser transferidos através das areas organizacionais, sendo
gue 0s grupos de pessoas envolvidas na inovagao ficam encarregados de identificar
as oportunidades inovadoras em mercados nascentes, ainda ndo maduros, e propor

a criacao de novos negécios para capitalizar sobre tais oportunidades percebidas.

Uma caracteristica indispensavel para as organizacbes nos dias atuais, segundo
Raupp (2003), é a importancia do empreendedorismo e dos gerentes
empreendedores, sendo essencial também a andlise do posicionamento e das
caracteristicas da escola empreendedora, a qual faz parte das escolas do

pensamento estratégico.

Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000) dizem que os autores da corrente
empreendedora associam a estratégia com o espirito empreendedor, descrevendo o
processo em termos de criagdo da visao pelo lider. Ja para alguns economistas, o
papel do empreendedor limita-se em decidir as quantidades a produzir e a que
precos. Para outros, 0 empreendedor nao é necessariamente quem investe o capital

inicial ou inventa o novo produto, mas sim a pessoa com a idéia do negocio.
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Dentre as escolas de pensamento do processo de formulacao estratégica, a escola
empreendedora € de natureza descritiva, que procura entender a formulacéo
estratégica a medida que seu processo se desdobra, descrevendo como as
estratégias sao, de fato, formuladas. Segundo Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000),
o foco da escola empreendedora esta na visado, que é uma representacdo mental da
estratégia, uma espécie de imagem, diferente de um plano articulado. O processo de

formulacao estratégica na escola empreendedora tem foco no lider Unico.

A questdo de a decisdo estar centralizada no executivo principal (muitas vezes o
empreendedor) encoraja a flexibilidade e a adaptabilidade, onde apenas uma
pessoa precisa tomar a iniciativa. Esta adaptacdo vira provavelmente de suas
experiéncias, do conhecimento sobre o assunto. Conclui-se entdo que a viséo,
conforme Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000), faz da escola empreendedora uma
escola com certa caracteristica de flexibilidade, possibilitando ao lider proceder a

adaptacoes nas situagdes, de acordo com suas experiéncias prévias.

2.5.1 — Visao empreendedora na formulacao estratégica

Em conformidade com Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000), as premissas referentes

a visao na formulacao estratégica sao:

1 - A estratégia existe na mente do lider como perspectiva de longo prazo, uma
visdo do futuro da organizacgéao;

2 - O processo de formacao da estratégia é enraizado na experiéncia e na intuicao
do lider, quer ele elabore a estratégia ou a adote de outros e a absorva em seu
préprio comportamento;

3 - O lider promove a visdo de forma decidida mantendo controle pessoal da
implementacgéao para ser capaz de reformular aspectos especificos, caso necessario;
4 - A estratégia empreendedora tende a ser deliberada na visdo global e emergente
na maneira pela qual os detalhes da visdo se desdobram;

5 - A organizagao é igualmente maleavel, sensivel as diretivas do lider; quer se trate
de uma nova empresa, uma empresa de uma s6 pessoa ou uma reformulagdo em

uma organizagdo grande e estabelecida, muitos procedimentos e relacionamentos
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de poder sdo suspensos para conceder ao lider visionario uma ampla liberdade de
manobra;
6 - A estratégia tende a assumir a forma de nicho, protegido contra as forcas de

concorréncia direta.

A escola empreendedora destaca a auséncia de formalismo da formulagéo
estratégica. Mesmo que a flexibilidade venha de uma pessoa s, o lider, sua
importancia é verificada ao passo que o individuo possa fazer o que € melhor para a
organizacdo, mudando quando percebe a necessidade, ndo sendo concebivel que a
estratégia deva ser desenvolvida num programa estruturado e formalizado (RAUPP,
2003).

Varios tém sido os conceitos apresentados pelos autores sobre estratégia. De
acordo com Tabatoni; Jarniou (1990 apud RAUPP, 2003), as estratégias sao
expressdes operacionais de politicas que, dentro de um sistema de administracéo,
definem critérios operacionais sobre 0s quais 0s programas estratégicos sao
concebidos, relacionados e implantados. Tais programas podem referir-se ao leque
de atividades, ou seja, estratégias externas, como também as internas, que se
ocupam da estrutura organizacional e das atividades de controle social. Logo, a
estratégia esta ligada aos objetivos internos e externos da organizacgéao.

J& de acordo com Ansoff (1977), a formulagcdo estratégica preocupa-se
principalmente com problemas externos as organizagdes, aqueles que consistem na
identificacdo do ramo em que a organizacao atua e dos em que deseja ingressar. A
importancia do estabelecimento de estratégias, dentro das organizacdes, deve-se ao
fato de que devem atuar num campo bem definido, com regras de decisdo adicionais

para que a empresa possa ter um crescimento ordenado e com lucros.

Ja& McKenna (1989) diz que o desenvolvimento de uma estratégia de
posicionamento deve ser feito em trés etapas: a organizacdo deve ter uma boa
compreensdo de si mesma, conhecendo os seus pontos fortes e fracos; deve
conhecer e compreender o mercado, através de coleta de dados qualitativos, pois 0s
quantitativos escondem a compreensao do ambiente do qual a organizacao faz
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parte; e deve utilizar todas as informagdes obtidas para somente entdo decidir sobre
a estratégia de posicionamento.

Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000), afirmam que as definicdes de estratégia podem
passar por plano, pretexto, padrdo, posicdo e perspectiva, enriguecendo a
habilidade de compreender os processos pelos quais as estratégias se formam.

Slack; Chambers; Johnston (2002) explicam que, quando uma organizacao articula
sua estratégia, ela toma decisdes que a comprometem com um conjunto especifico
de acdes. A primeira coisa sobre estratégia, portanto, € que ela € um compromisso
com a acgao. Os gerentes tomam decisdes o tempo todo, o que presumivelmente os

comprometera a fazer alguma coisa, mas nem todas sao decisdes estratégicas.

Hax; Majluf (1991 apud Pereira Filho, 2000) colocam as diferentes dimensdes
criticas inerentes ao campo da estratégia, como segue:

a) a estratégia como um modelo que da coeréncia, unidade e integridade as
decisbes da empresa;

b) a estratégia como um meio para estabelecer o propésito organizacional em
termos de seus objetivos a longo prazo, programas de agdo e prioridades na
destinagao de recursos;

c) a estratégia como uma definicdo do dominio competitivo da empresa;

d) a estratégia como uma reacao diante das ameacas e oportunidades externas, e
debilidades e forcas internas, a fim de obter uma vantagem competitiva,
equacionando as oportunidades identificadas a capacidade corporativa, a partir de
um nivel aceitavel de risco, o que se denomina de estratégia econémica;

e) a estratégia como um canal para diferenciar as tarefas de gestdo nos niveis
funcionais, de neg6cios e corporativos.

A partir da literatura pesquisada, verifica-se que a preocupagao com 0 processo de
formulacao estratégica tende a aumentar conforme os cenarios que envolvem as
organizacdes se alteram. Os empreendedores precisam entdo buscar no processo
de formulacao estratégica as maneiras de alcancar o sucesso organizacional, para
assegurar a continuidade do empreendimento, sendo entdo necessario que a
organizacao possa desenvolver inovacoes exigidas pelas novas circunstancias, as

quais a obrigam a entrar num processo de evolucao e aprendizagem constantes.
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Como exemplo, para Ansoff; Declerck; Hayes (1990), em meados dos anos 50,
muitas empresas americanas defrontaram-se com problemas que nao puderam ser
remediados pelas técnicas administrativas disponiveis na época, pois as técnicas do
planejamento a longo prazo, o controle financeiro e o planejamento de longo alcance
pareceram inadequados para o tratamento de novos problemas. Entdo, muitas
empresas de consultoria direcionaram seus esforcos para a elaboragdo de um novo
método, e o resultado, conseguido através de tentativas e erros e de trocas de
experiéncia, tornou-se conhecido como administracao estratégica.

A administracdo estratégica € definida por Tabatoni; Jarniou (1990) como um
sistema de administragcado que enfatiza sua flexibilidade, provocando o surgimento de
programas estratégicos inovadores, buscando a mudanca da prépria politica,
avaliando mais o desenvolvimento do potencial para mudancas futuras do que o
desempenho em curto prazo, e que entende os fundamentos do poder e das
caracteristicas culturais dentro da organizacado - os principais geradores da citada
flexibilidade. Atualmente, ja4 se observa uma mudanca significativa no

comportamento de muitas empresas, no ambito mundial.

Vé-se entdo que as empresas ja vém preocupando-se em desenvolver estratégias
que visam a obtencdo de vantagem competitiva, exigindo tanto um enfoque interno
como externo a empresa (PORTER, 1986), o que exige a compreensao profunda da

estrutura empresarial.

Portanto, conclui-se que o processo de formulacao estratégica estd muito ligado ao
empreendedorismo, reforcando a premissa de continuidade que a idéia de processo

tenta desenvolver na empresa.

2.5.2 — O estrategista e os fatores relacionados

O estrategista deve ter habilidade para identificar novas oportunidades, ou seja, ao
mesmo tempo em que se baseia em suas experiéncias do passado, precisa
vislumbrar as tendéncias futuras (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Portanto, ao desenvolver uma estratégia, muitas sado as variaveis a serem
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controladas para obter eficiéncia operacional através de eficicia gerencial, atingindo

desta forma o sucesso no desempenho administrativo estratégico empresarial.

De acordo com Ohmae (1998), o papel do estrategista dentro da organizacao é de
fundamental importancia, sendo suas principais caracteristicas pessoais e de
atuacao:

a) deve ter dominio de competéncias com pessoas, tecnologias e financgas;

b) efetuar emisséo e recepcao de informacdes para formar um banco de dados;

c) ter capacidade de sintetizar e criar de forma mais genérica possivel;

d) saber comandar uma rede de assessores, onde 0s mesmos ndo se transformem
em barreiras as mudancas;

e) ser imparcial em relacdo aos locais geograficos envolvidos com a empresa;

f) deve desaprender tudo o que sabem e comecgar de novo;

g) agir como se fosse o executivo mor, pois s6 do topo é que pode ver e fazer essas
coisas;

h) deve estar familiarizados com tecnologia e geografia, pois estes sdo os principais
insumos desta era; e

i) vislumbrar as regides geograficas como fontes de forgcas funcionais.

Considerando estes aspectos radicais de mudanga, que exigem um posicionamento
dos gerentes e administradores nas tomadas de decisdes, de acordo com Slack;
Chambers; Johnston (2002), verifica-se a relevancia do papel do estrategista na

definicdo dos rumos da organizacéo.

Em funcdo das freqlentes e significativas mudancas impostas as empresas,
segundo Raupp (2003), nota-se a importancia do processo de formulagcéo
estratégica, cuja concepcado evidencia uma dindmica de adaptabilidade e
flexibilidade requerida no empreendedorismo, frente ao conjunto de decisdes com as
quais o empreendedor se depara para manter sua organizacdao competitiva.

De acordo com Lumpkin; Dess (1996), fatores como autonomia, capacidade de
inovacao, tomada de risco, pré-atividade e agressividade competitiva podem estar

presentes quando uma empresa Se engaja em uma nova empreitada, e em
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contraste, o sucesso em uma nova empreitada sé pode ser alcan¢cado quando pelo
menos um desses fatores se faz presente. A seguir, estdo descritas as idéias
centrais de cada um dos fatores relacionados, de conformidade com os autores
acima citados.

Autonomia — para promover o intraempreendedorismo, muitas grandes empresas
tém efetuado mudancas na estrutura organizacional como reducao de niveis
hierarquicos e delegacdo de autoridade para unidades operacionais. Estas
mudancas visam o aumento da autonomia, mas o0 processo de autonomia
organizacional requer mais que uma mudanca de desenho do organograma. As
firmas devem encorajar os seus administradores a exercer efetivamente a autonomia

outorgada.

Capacidade de inovacao — reflete a tendéncia de engajamento das empresas e
suporte a novas idéias, experimentacdo e processos criativos que possam resultar
em novos produtos, servicos ou tecnologia. Embora inovacdes possam variar em
graus de radicalidade, a capacidade de inovacao representa um passo importante
para a passagem das tecnologias existentes ou praticadas para além do corrente
estado da arte.

Tomada de risco — as empresas com orientacdo empreendedora séao
frequentemente classificadas como de comportamento de tomada de risco, no
sentido de arriscar em riscos calculados, com vistas a obtengdo de altos retornos
pelo aproveitamento de oportunidades do mercado.

Pro-atividade — iniciativa e antecipacao na perseguicdo de novas oportunidades e
participacdo de mercados emergentes também tem sido associado ao

empreendedorismo

Competitividade agressiva — refere-se a propensdo de uma empresa a direcionar-se
intensivamente aos desafios em relagdo aos seus concorrentes para alcancar uma

posicdo melhor, superando os competidores no mercado.
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Conceitos de gestédo estratégica, conforme Lumpkin; Dess (1996), concordam que o
relacionamento entre estas quatro variaveis € fundamental para a melhoria de
performance. A Teoria da Contingéncia sugere a congruéncia entre tais variaveis e o
ambiente, estrutura e estratégia, como ponto critico para a obtencdo de melhor
desempenho. Fatores como variaveis industriais e ambientais, ou caracteristicas
gerenciais e estruturais da empresa influenciam também como a orientacédo

empreendedora podera ser configurada para alcancar a alta performance.

Pinchot; Pellman (2004) afirmam que o intraempreendedorismo apresenta uma
forma melhor de fazer a inovacao acontecer dentro de empresas estabelecidas, pois
€ mais que criatividade. Trata-se de criar e divulgar a utilizagdo de um novo produto,
servico, processo ou sistema, desde a concepcao de uma idéia até sua
implementacédo e exploracao bem sucedidas. Ter boas idéias ndo é o ponto mais
dificil no processo de inovacao, pois o verdadeiro desafio consiste em transformar
essas idéias em realidades rentaveis, tarefa que exige que empregados se

comportem como empreendedores.

2.5.3 — Os patrocinadores, as funcoes relacionadas e a geracao de estratégias

Para o sucesso de uma acéo intraempreendedora na empresa, conforme Pinchot;
Pellman (2004), faz-se necessdria a figura de um patrocinador. Patrocinadores
apdiam idéias de seus beneficiados, protegendo-os contra o sistema imunolégico
corporativo, segundo Veenker et al. (2004). Eles orientam intraempreendedores,
levantando questdes dificeis e permitindo que estes encontrem suas préprias
respostas, ajudando 0 grupo a reunir 0s recursos necessarios. A seguir, as funcdes
especificas desempenhadas por patrocinadores eficazes, segundo Pinchot; Pellman
(2004):

1. Criar uma visdo convincente que atraia e destaque esforcos de inovacéo,
incentivando intraempreendedores em potencial com idéias compativeis a sair da
passividade. Uma boa visdo por si s6 amplia os horizontes de uma empresa,
dispensando grandes doses de inovacdo. Ela apresenta uma direcdo clara,

favorecendo o alinhamento de idéias que juntas atingem a massa critica. Ela indica
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como os ativos da empresa podem ser usados para conquistar uma posicao bem

mais favoravel do que se poderia imaginar no mundo dos negécios.

2. Apostar nas pessoas e nao apenas em idéias ou planos. Bons patrocinadores
buscam uma equipe intraempreendedora forte e disposta a implementar antes de

investir recursos ou trocas em acordos politicos valiosos.

3. Dedicar o tempo necessario para orientar a equipe intraempreendedora. Para
poder compartilhar idéias e fazer comentarios, sem parecer o lider, eles precisam
aprender a ser mais modestos em relacdo ao proprio status para se tornar um

membro da equipe.

4. Antecipar obstaculos politicos e bloquear intrusos. Isto envolve a pratica de lobby
nos bastidores e a ajuda as equipes para evitar situacdes delicadas em geral.

5. Fornecer recursos ou usar de persuasao para obter recursos e permissdes de
outros. Um bom patrocinador precisa ajudar outros a compreender a importancia do
empreendimento para que também o apdiem, pois aposta na funcdo desempenhada

por outras pessoas no desenvolvimento da intra-empresa.

Portanto, de acordo com Hashimoto (2006), para ultrapassar todos os obstaculos
tradicionais das corporacdes para novos projetos, incluindo burocracia e anélise de
custos, o intraempreendedor conta com um aliado, o patrocinador ou "padrinho", que
€ um alto gerente de uma corporacao que identifica e valoriza o intraempreendedor,
ajudando-o a concretizar as idéias. Com bom transito no topo da hierarquia, o
"padrinho” é um auxilio estratégico que o intraempreendedor deve buscar em
momentos essenciais. A existéncia de um padrinho também é justificada pela fungéo
do intraempreendedorismo dentro das empresas como uma via de mao dupla, pois
as empresas tém buscado cada vez mais mecanismos que favorecam inovagdes
criadas pelos funciondrios, criando-se muitas vezes inclusive uma politica de

recompensa a inovacgao e trocas de idéias entre funcionarios.

Como no caso dos empreendedores externos que operam no mercado, segundo
Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000), os intraempreendedores devem competir por
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recursos com outros que estdo ocupadas promovendo seus préprios
empreendimentos, mas elas também precisam persuadir a alta administracdo e nao
capitalistas de fora. Embora altos executivos usem uma variedade de sistemas
administrativos formais para avaliar empreendimentos internos, uma parte
consideravel depende de seu julgamento, realizado muitas vezes em experiéncias

passadas.

De acordo com Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000), as iniciativas estratégicas, com
freqUéncia, se desenvolvem na base da hierarquia, e entdo sédo defendidas por
gerentes de nivel médio, que buscam autorizagdo dos altos executivos. O
desenvolvimento dessas iniciativas estratégicas deve levar ao refinamento ou a
mudanca do conceito de estratégia corporativa, determinando assim o contexto

estratégico ao longo do tempo.

A defesa pelos gerentes de nivel médio também desempenha o vital papel de ligar o
comportamento estratégico autbnomo bem sucedido no nivel operacional com o
conceito corporativo de estratégia (BURGELMAN, 1983).

O processo de empreendimento interno pode culminar em movimentagcao
estratégica, mas nao necessariamente em esforcos coordenados, ou seja, em
estratégia. Os empreendimentos corporativos atuam, em sua maioria, por conta
prépria, separando-se do restante da organizacdo, ao invés de juntar-se a ela. Este
movimento leva a adocao da estratégia emergente, pois agrega centelhas criativas e
integraveis em novas perspectivas estratégicas, abrindo portas também para o
aprendizado estratégico, conforme Burgelman (1983), j4 que reconhece a
capacidade da organizagdo para experimentar. Uma acdo isolada pode ser
empreendida, o feedback pode ser recebido e o processo pode prosseguir até a

organizacao convergir sobre o padrdo que passa a ser sua estratégia.
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Processos Basicos Processos Superpostos
Definigao Impeto Contexto estratégico | Contexto
estrutural
Selecao
Administragéo Monitoragao Autorizagéo Racionalizacao Estruturacao
corporativa
Geréncia de Treinamento Defesa Organizacional Negociacao
desenvolvimento Administracdo
de novos
empreendimentos Formacao Esboco
estratégica

Gerente lider do Defesa do Produto Filtragem e Questioname
grupo de Geragao de idéias | nto
empreendimento _ _

Ligacao Esforco

técnica e estratégico

necessidade

Fonte: BURGELMAN, 1983

Figura 4 — Modelo de Processo de Burgelman de Empreendimento Corporativo
Interno, com as atividades-chave em destaque.

No critério empreendedor, conforme o modelo acima (BURGELMAN, 1983), a
geracao de estratégias € dominada pela busca ativa de novas oportunidades, por
isso o empreendedor € descrito como constantemente sintonizado com mudangas

ambientais que possam sugerir uma oportunidade favoravel.

A geracao de estratégia na empresa empreendedora € caracterizada por grandes
saltos para frente, face a incerteza, movendo-se para frente na organizacao pela
tomada de grandes decisdes, ja que o executivo principal procura condi¢cdes de
incerteza nas quais a organizacao possa obter consideraveis ganhos.

O crescimento € a meta dominante na organizagdo empreendedora. Conforme
MCClelland (1971), o empreendedor é motivado pela necessidade de realizacao.
Como as metas da organizacdo sao simplesmente a extensdo daquelas do
empreendedor, a meta dominante da organizacdo que opera de modo
empreendedor parece ser 0 crescimento, a mais tangivel manifestacdo de

realizagéo.
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Portanto, a estratégia empreendedora tende a ser deliberada (aquela ja formulada e
tomada como referéncia em uma empresa, principalmente por ja ter sido aplicada
com relativo sucesso) e emergente (a que surge sem que haja uma intencao definida
ou que, ainda que haja tal intencdo, surge como se nao houvesse) — deliberada na
visdo global do lider e emergente na maneira pela qual os detalhes da visao se
desdobram. A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho, um ou
mais bolsdes de posicdo no mercado protegidos contra as forcas de concorréncia
direta (RAUPP, 2003).

2.5.4 — Modelos para a representacao do intraempreendedorismo

A seguir, é apresentada a representacao de Dornelas (2003) para as diversas
possibilidades de aplicacao do intraempreendedorismo em uma organizagao.
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Empreendedorismo
Corporativo
Corporate venturing Intraempreendedorismo
- Spin-offs
- Joint Ventures - - L
- Investimentos de capital Inovacao Renovacao Estratégica
de risco

Fora da organizacao

Dentro da organizacao

- Novos projetos

- Novas estruturas

- Equipes de inovacgao

- Unidades de negociacao
autbnomas

Fonte: DORNELAS, 2003.

Figura 5 — Representagdo de Intraempreendedorismo.

Dornelas (2003) afirma que o corporate venturing estd mais associado a criacao de
algo novo, fora da organizacao, sendo que entdo o novo projeto acaba tendo regras
préprias e é mais autbnomo, enquanto que o intraempreendedorismo engloba as
varias possibilidades de trabalhar o conceito do empreendedorismo corporativo
internamente na empresa, focando a inovacdo, a qual pode ser incremental ou

radical, e a renovacao estratégica da organizacao, que visa a mudanca.

Portanto, Dornelas (2003) conclui que o grau de inovagao no corporate venturing é
geralmente elevado, pois a organizacao opta por seguir a oportunidade identificada
de maneira autbnoma, criando algo totalmente novo, enquanto que a renovacao
estratégica refere-se aos esforcos empreendedores da organizacao que resultam em
significativas mudancas no negécio ou na estrutura corporativa e em sua estratégia,

mudancas estas que alteram os relacionamentos internos da empresa e da empresa
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com seu entorno, envolvendo também algum tipo de inovacdo. Geralmente
constituem mudangas estruturais, de processos, e ndao sao considerados novos

negocios pelas organizagdes, mas sim formas novas de se fazer o negécio atual.

Lumpkin; Dess (1996) apbiam-se no modelo a seguir, para representar a orientacao

empreendedora de uma organizagao.

Fatores ambientais

Caracteristicas do setor de

atividade

Dinamismo

Complexidade
Orientagcdo empreendedora Desempenho
Autonomia x » Crescimento de vendas
Inovagao Lucratividade
Tomada de risco Market share
Pro-atividade Satisfacdo dos acionistas
Agressividade competitiva Superacdo

Fatores organizacionais

Porte da empresa
Estrutura

Estratégia

Estratégia para processos
Recursos

Cultura

Fonte: LUMPKIN; DESS, 1996.
Figura 6 — Modelo Conceitual de Orientagdo Empreendedora.

De acordo com os autores acima, o modelo proposto é Gtil para investigar o impacto
de fatores estratégicos (orientacdo empreendedora) e de fatores intervenientes

(fatores ambientais e organizacionais) no desempenho da organizacdo, ou seja,
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mostra as consequéncias da relacdo entre o intraempreendedorismo propriamente

dito e os diversos fatores que influenciam as medidas de performance.

A literatura sobre intraempreendedorismo tem identificado dois principais blocos de
antecedentes: um pertence a organizagdo (ambiente interno) e outro que se refere
aos fatores ambientais externos a firma (HISRICH; ANTONCIC, 2001).

No que tange aos fatores organizacionais, afirmam que o tamanho da empresa nao
€ um impedimento para o surgimento de acdes empreendedoras, da mesma forma
que ha empresas cuja estrutura pode ser extremamente favoravel ao
desenvolvimento do intraempreendedorismo. Concordam que mecanismos de
controle, suporte da alta direcdo, comunicacédo aberta e valores da organizacao sao
importantes variaveis que influenciam positivamente o0 empreendedorismo
corporativo. A comunicacéo interna eficiente, com compartiihamento de informacdes
e injecdo de autonomia, sdo elementos criticos para o trabalho com inovagdes, e
consequentemente para o sucesso da iniciacdo de acdes intraempreendedoras.
Controles e avaliagcdes constantes também sao elementos cruciais para uma selecao
de projetos de intraempreendedorismo, pois possibilitam seu acompanhamento

frequente e eventuais corre¢des de rota.

Conforme Hisrich; Antoncic (2001), os fatores ambientais sdo associados ao
dinamismo e complexidade do mercado de atuagdo da empresa, ou seja, as
constantes mudancgas ocorridas na competicdo junto a concorréncia, muitas vezes
por oportunidades tecnolégicas e demanda por novos produtos, crescimento
industrial, caracteristicas particulares do mercado, introducdo de novos
competidores.

Ja a questao cultural da empresa, segundo os autores, é elemento-chave para a
disseminagcdo do pensamento intraempreendedor, uma vez que passa pelas
caracteristicas da alta direcdo (seus valores e visdes, seu grau de apoio), a
qualidade e quantidade das informacbes e da comunicacdo, o treinamento para a

identificacdo de oportunidades, e recursos da empresa.
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De acordo com Dornelas (2003), a cultura intraempreendedora é o pano de fundo
para o fomento da inovagdo, busca e identificacdo de oportunidades, para a
organizacado do trabalho de forma mais integrada, para a eliminacdo de barreiras
internas, e deve estar presente em todos o0s niveis da organizacao,

estrategicamente.

A organizagao, afirma Dornelas (2003), deve incorporar o intraempreendedorismo
em sua estratégia de negocios, em seus valores organizacionais, e deve definir
metas de inovagdo, bem como implementar meios para atingi-las, transpondo
barreiras de hierarquia e aspectos comportamentais, competicdes internas ou
incompatibilidade entre o que a empresa tem de mudar hoje para atingir os
resultados no futuro. Portanto, o intraempreendedorismo somente sera efetivo em

uma empresa caso 0 ambiente corporativo seja propicio para que isso ocorra.

Estudos mostram, segundo Lumpkin; Dess (1996), que a estratégia
intraempreendedora pode ter uma forte associacdo com a performance quando sao
combinados a estratégia apropriada e os fatores ambientais adequados. Os efeitos
das varidveis ambientais no relacionamento intraempreendedorismo e performance
foram incorporados no modelo como um impacto indireto do ambiente no
desempenho por meio da acdo intraempreendedora, sendo que a estratégia de
contingéncia foi incluida como uma variavel de controle. Acima de tudo, os esforgos
do intraempreendedorismo tém seu valor pratico quando resultam em incremento da
performance. Organizagcées engajadas em atividades intraempreendedoras sao

fortes candidatas a atingir altos niveis de crescimento e rentabilidade.

Segundo Chieh; Andreassi (2007), de uma maneira geral, quanto a aplicabilidade
dos conceitos relacionados ao intraempreendedorismo, o incentivo as acdes
intraempreendedoras e a valorizacdo dos elementos intraempreendedores podem
levar a empresa a conquistar uma forte vantagem competitiva frente a seus

principais concorrentes.

No presente trabalho, serdo utilizados os conceitos verificados na revisdo
bibliografica para entender melhor o fenbmeno do intraempreendedorismo,
analisando, dados os objetivos estratégicos da empresa, como a prospeccao de
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uma oportunidade pode levar a uma acéao intraempreendedora. Para isso, serdo

considerados os procedimentos metodoldgicos relacionados no préximo capitulo.

2.6 — Inovacao e Intraempreendedorismo
A inovacdo, segundo Schumpeter (1988), é traduzida apenas sob o prisma
econbmico, classificada como concretizada apenas quando se fizer a primeira

transacdo comercial do novo produto, e pode ser classificada em cinco tipos:

- Introducao de um novo produto;

- Introducdo de um novo processo de producao;

- Abertura de um novo mercado para a organizagao;

- A conquista de uma nova fonte de matéria-prima para a organizacao;

- O surgimento de uma nova estrutura de organizacdo em um setor da economia.

Drucker (1986) por sua vez coloca a inovagdo como o meio pelo qual os
empreendedores exploram a mudanga como uma oportunidade para um negdcio

diferente.

Ja Dornelas (2003) diz que a inovagao tem a ver com a mudanca, fazer as coisas de
forma diferente, transformando o ambiente no qual se estd inserido, mais

abrangente, portanto, do que apenas a criagdo de um novo produto ou servigo.

Dornelas (2003) apresenta as trés categorias em que as inovagdes podem ser
classificadas:

- idéias derivadas: também chamadas de inovacdes incrementais, sdo as ligadas a
uma adaptacdo ou extensdo de linha de produtos ou servicos ja oferecidos
atualmente pela empresa;

- nova plataforma: oportunidades ligadas a uma decisao estratégica da empresa em
buscar entrar em mercados e linhas de negdécios totalmente novos para a
organizacao;

- avangadas: também chamadas descontinuas ou radicais, sdo as que estao muito

além das competéncias essenciais da organizacao (ao contrario das incrementais),
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ligadas a alto risco e grande dose de esforgo, pois estdo associadas a produtos e
servicos totalmente novos, e por isso acabam criando mercados até entédo

inexistentes.

Ainda segundo Dornelas (2003), as inovacgdes incrementais sdo essenciais para que
a organizagdo se mantenha no mercado, mas ndo garantem a sobrevivéncia da
empresa no futuro. Por isso, faz-se necessaria a adequacao das possibilidades de
inovacao pela organizacao, avaliando-se qual tipo ela estd apta a desenvolver, e
para isto devem ser focados trés classe de fatores:

- recursos da organizac¢ao: humanos e financeiros;

- processos organizacionais: padrées de interacdo, coordenacdo e tomada de
decisdo pelos quais a empresa transforma a entrada de recursos em produtos e
servicos de maior valor agregado;

- valores organizacionais: critérios pelos quais a empresa define o que deve ou nao

ser feito dentro de uma analise de prioridades.

Christensen (2002) conclui que o grande dilema da inovagdo € manter o curso da
organizacao atual, sendo efetiva em seu mercado, e ao mesmo tempo, identificando
novas oportunidades e novos mercados, ndo os deixando escapar pelo fato de a
organizacdo nao estar preparada para promover as mudangas necessarias.
Portanto, a pratica do intraempreendedorismo, no qual a inovacao tem um papel de
destaque, tem sido cada vez mais enfatizada por empresas de sucesso que em

algum momento se deparam com esse dilema.

Sbragia (2006) afirma que o intraempreendedorismo pode ser definido como a
capacidade que os funcionarios de uma empresa tém de instigar a inovacao dentro
da organizacdo, agindo como verdadeiros empreendedores. A inovagdo pode
ocorrer dentro do ambito de atuacao de cada funcionario, dependendo entdo das
condicOes que a empresa proporciona para isso e também do perfil do colaborador.

Entre as vantagens do intraempreendedorismo esta o fato de que, conforme Sbragia
(2006), permite a empresa aumentar sua competitividade entre as rivais, tanto nos
produtos tradicionais quanto em novas areas, levando a inovagao a se espalhar para

as diversas areas da organizacdo, mesclando-se com outras areas além de
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desenvolvimento de produtos, como marketing, engenharia, producdo, ampliando

sua eficacia e reduzindo o tempo de introdugdo de novos produtos no mercado.

Entre as desvantagens, estdo as barreiras como intolerAncia da organizacdo a

riscos, a falta de autonomia para os funcionarios e a falta de patrocinadores internos.

2.7 — Quadro Resumo

Variaveis identificadas Principais Principais tépicos abordados
autores
Fatores pessoais, | Bygrave Varidveis que entram no processo do
organizacionais, sociais, de intraempreendedorismo, sendo exemplos:
ambiente necessidade de realizagdo, tomada de riscos,
relacionamento, estrutura, cultura.
Identificagdo de oportunidades Dolabela Exploracao de oportunidades
independentemente dos recursos, por meio de
busca, gerenciamento e capacitacdo destes.
Habilidades técnicas, gerenciais | Dornelas Inovacdo e renovagdo estratégica da
e caracteristicas pessoais -— organizagdo. Ex.das habilidades:
recursos do intraempreendedor Técnicas: possuir know how, saber trabalhar
em equipe;
Gerenciais: tomada de decisdo, capacidade
de negociagao;
Pessoais: disciplina, persisténcia.
Acdes intraempreendedoras, | Filion -Caracteristicas do intraempreendedor, por
estrutura, objetivos estratégicos exemplo criatividade, iniciativa.
-visdes emergentes e complementares a idéia
central, ou seja, o0 intraempreendedor possui
uma visdo mais detalhada do que macro.
Nivel de autonomia para a agao | Hashimoto Tomada de riscos pelo intraempreendedor
intraempreendedora
Fatores relacionados as | Hisrich; Antoncic Fatores ambientais associados ao dinamismo

caracteristicas setoriais

e complexidade do mercado de atuacdo da
empresa, como oportunidades tecnologicas,
cultura empresarial, novos competidores.

Pro-atividade, capacidade de
inovagdo, autonomia, tomada de
riscos

Lumpkin; Dess

Fatores relacionados a estratégia em relagao
as oportunidades de mercado, visando a
melhoria de performance.

Acgdes intraempreendedoras Pinchot Forma de fazer a inovagdo acontecer dentro
das empresas
Renovacgéo estratégica Schindehutte; Reorientacdo da estratégia aplicada pela

Morris; Kuratko

empresa em virtude da
criacdo de novos negocios.

inovacdo ou da

Identificacdo de oportunidades

Stevenson; Jarillo

Deteccao da oportunidade

Apoio da alta direcédo

Veenker; et al

Orientagéo e apoio pelos patrocinadores

Quadro 1 — Quadro resumo sobre os principais autores, topicos abordados e
variaveis identificadas neste trabalho.
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3 — Metodologia

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos a serem usados para a
verificacdo das relacées entre os objetivos estratégicos da empresa e as acodes
intraempreendedoras resultantes, sob o enfoque do intraempreendedorismo. Desta
forma, a seguir sao apresentados os itens relacionados a especificacdo do

problema, ao delineamento e a delimitagao da pesquisa.

Dada a especificacdo do problema, e partindo-se da premissa de que os objetivos
estratégicos da empresa influenciam no surgimento de acdes intraempreendedoras,
afetadas também por fatores intervenientes, foi efetuada a seguinte questdo de
pesquisa, e 0s subsequientes trés questionamentos como objetivos especificos:

e Dados os objetivos estratégicos da empresa, como a prospeccao de uma
oportunidade pode levar a uma agao intraempreendedora?

e Quais as barreiras e facilitadores desse processo?

e Quais os fatores criticos de sucesso para o intraempreendimento?

e Como se comportam esses fatores no setor de seguros para usinas de agucar
e alcool?

3.1 — Delineamento e delimitacao da pesquisa

Pela natureza contemporanea do fendbmeno em estudo, o presente trabalho pode
ser considerado de natureza exploratéria, uma vez que os estudos exploratérios sdo
os ideais quando ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre o tema
(YIN, 2004).

Selltiz et al. (1974) também afirmam que o estudo exploratério tem como objetivo a
familiarizacdo com um fenémeno ou compreendé-lo melhor. Este tipo de estudo
mostra-se adequado quando o conhecimento sobre um assunto nao é tao extenso,
constituindo-se entdo etapas iniciais para a elaboragdo de estudos mais

estruturados, como os descritivos e 0s causais.
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Conforme Zilber (2002, p.171), “a pesquisa em Administracao de Empresas lida com
situacdes de consideravel dificuldade em explicar, predizer e controlar, em funcéo de
sua natureza complexa envolvendo pessoas, instituicdes e ambiente em mudanca
continua, jogos de poder e, ndo simplesmente, relacdes deterministicas de causa e
efeito”. Logo, as pesquisas exploratorias sdo desenvolvidas com o objetivo de
proporcionar uma visao geral sobre determinado fato, utilizando casos selecionados

de maneira nao probabilistica, sem relacionamento causal.

Seu ponto forte, segundo Zilber (2002), consiste na capacidade de aquisicao de
informacgdes Uteis para que sejam estabelecidos fundamentos mais realistas para o
desenvolvimento de pesquisas posteriores, contribuindo desta forma para o avanco
da teoria e também para a solucao de problemas praticos.

Portanto, a partir da revisao bibliografica efetuada, conclui-se que o presente estudo
assume caracteristicas de estudo exploratério, com a finalidade de esclarecer
aspectos ainda ndao muito abordados por outras pesquisas, visando também a
contribuicdo para estudos futuros mais profundos sobre como a prospecc¢édo de uma
oportunidade pode levar a uma acgao intraempreendedora.

Lakatos (1991) comenta que o método é o conjunto das atividades sistémicas e
racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcancar o objetivo -
conhecimentos validos e verdadeiros -, tragando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Do ponto de vista metodolégico, este trabalho filia-se ao método de estudo de caso,
uma vez que se baseia no estudo de acdes intraempreendedoras resultantes de
uma identificacéo de oportunidade, dados os objetivos estratégicos de uma empresa

em especifico, a qual neste caso atua no setor de seguros.

Este método é utilizado ao se examinarem acontecimentos contemporéneos, mas
quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes. O estudo de caso
conta com muitas técnicas utilizadas pela pesquisa histérica, mas acrescenta a
observacéao direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados, uma vez que se

constitui em uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo
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dentro de seu contexto da vida real. A investigacdo de estudo de caso enfrenta uma
situacao tecnicamente Unica, em que havera muito mais varidveis de interesse do
que pontos de dados, e como resultado baseia-se em varias fontes de evidéncias,
com os dados precisando convergir em um formato de triAngulo e, como outro
resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para
conduzir a coleta e a analise de dados (YIN, 2004).

Conforme Yin (2004), para um estudo de caso sao especialmente importantes cinco
componentes de um projeto de pesquisa: as questdes de um estudo, suas
proposicdes (se houver), suas unidades de analise, a l6gica que une os dados as

proposicoes, e os critérios para interpretar as constatacoes.

Neste estudo de caso exploratdério, ha a pesquisa bibliografica sobre as
caracteristicas principais abordadas referentes a acbes intraempreendedoras,
complementando-se com a observacao participante e analise de relatorios
gerenciais da época (2004 até 2006), itens importantes para a coleta de dados,
sendo que a anadlise final deste trabalho sera realizada baseando-se nas
proposi¢des teoricas, conforme recomenda Yin (2004). Trata-se de um estudo de
caso unico, em profundidade, com entrevistas com os principais atores envolvidos
no processo, no qual buscou-se compreender os relacionamentos entre os fatores
estratégicos, intervenientes e os relacionados ao intraempreendedorismo envolvidos

NO Processo.

O estudo de caso Unico, de acordo com Yin (2004), é um projeto apropriado em
varias circunstancias, e é apoiado em cinco fundamentos logicos: ser usado para
determinar se as proposi¢cdes de uma teoria sdo corretas ou se existe algum outro
conjunto alternativo de explanacbes que possa ser mais relevante; quando
representa um caso raro; quando representa um projeto tipico entre muitos
diferentes, ou seja, quando aborda uma empresa considerada tipica entre muitas
outras do mesmo setor de atividade (como a empresa estudada); quando constitui
um caso revelador, com o pesquisador tendo a oportunidade de observar e analisar
um fendbmeno previamente inacessivel a investigacao cientifica; e o caso
longitudinal, ou seja, quando se estuda o mesmo caso Unico em pontos diferentes

no tempo, mostrando como as condigcbes mudam em determinados intervalos.
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Portanto, projetos de caso unico, afirma Yin (2004), exigem uma investigacao
cuidadosa do caso em potencial para minimizar as chances de uma representacao
equivocada e maximizar o espaco necessario para coletar as evidéncias do estudo
de caso. Ele pode ajudar a redirecionar investigacdes futuras em uma determinada
area, proporcionando uma importante contribuicdo a base de conhecimento e a
construcdo de teoria, embora ndo permita que os resultados obtidos possam ser

probabilisticamente generalizados para outros tipos de organizacdes.

De conformidade com Pettigrew (1992), 0 método de estudo de caso € um método
bastante apropriado para ser aplicado segundo uma abordagem qualitativa, sendo
de importancia fundamental para que o contexto do fenémeno estudado seja levado

em consideragao.

Segundo Yin (2004), apesar da longa histéria de criticas, de erros de identidade e de
conceitos com relagcao a pesquisa qualitativa - a qual, de acordo com Lima (2005),
apresenta uma dificuldade tipica sobre a passagem do nivel de detalhes da analise
de dados ao nivel mais geral da teorizagéo -, o estudo de caso tem proporcionado
ricas e criteriosas analises, além de valiosa contribuicdo para o desenvolvimento da

teoria.

Faz-se importante frisar que uma pesquisa de cunho qualitativo, de acordo com
Eisenhardt (1989), ndo precisa ser realizada obrigatoriamente de forma linear, sendo
até mesmo mais interessante que haja um transito maior entre as diversas etapas,
retornando as anteriores quando assim se fizer necessario em conseqiéncia das
respostas obtidas em cada entrevista, possibilitando desta forma eventuais
corregbes de rota inclusive no desenvolvimento da fundamentacao teorica, com o
objetivo de, conforme Lima (2005), verificar se o desenvolvimento do trabalho
encontra-se alinhado com a questdao de pesquisa e com as diversas partes que

compdem 0 processo.
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3.2 — Arcabouco Conceitual (Modelo de pesquisa) e definicao de termos e
fatores

Miles; Huberman (1984) comentam sobre a importancia da construcao do arcabouco
conceitual e do construto a ser validado, devendo ser desenvolvido um conjunto de
definicbes dos principais termos e variaveis do estudo para que se saiba exatamente

0 que se quer medir ou analisar.

Considerando a questao de pesquisa alvo deste trabalho, e com base na revisao
bibliografica efetuada foi elaborado o arcabouco conceitual (modelo de pesquisa), a

sequir.
Fatores Estratégicos Fatores relacionados ao
intraempreendedorismo
- Identificacao de
oportunidades; - Agoes
- Recursos; intraempreendedoras:
- Estrutura; a) inovagdes ou
- Caracteristicas da alta b) renovagdes
direcdo; estratégicas;
- Objetivos estratégicos:
- rentabilidade; - Resultados.
- market share;
- crescimento.

Fatores Intervenientes

- Economia;

- Caracteristicas setoriais;

- Nivel de autonomia para a
acdo intraempreendedora.

Figura 7 — Relagbes entre os fatores do estudo.

Os fatores exibidos na Figura 7 se relacionam, podendo ndo somente o0s
estratégicos conduzir a agdes intraempreendedoras como também uma acéo
intraempreendedora gerar um novo objetivo estratégico. Porém, para efeito desse
estudo, o foco sera em como os fatores estratégicos levam a acdes

intraempreendedoras e a consequentes resultados, sofrendo ainda a influencia dos
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fatores intervenientes. Dadas essas observacdes, foram selecionados os seguintes

fatores de analise:

e Fatores estratégicos: os de contexto intra-empresarial, composto pela
identificacdo de oportunidades, objetivos estratégicos da empresa, recursos,
estrutura e caracteristicas da alta direcao;

e Fatores intervenientes: o0s de contexto ambiental, como economia,
caracteristicas setoriais, nivel de autonomia para acées intraempreendedoras;

e Fatores relacionados ao intraempreendedorismo: as acoes
intraempreendedoras resultantes (inovacées ou renovacdes estratégicas), e

os resultados finais obtidos.

3.2.1 - Definicao conceitual das variaveis

Identificacao de oportunidades

Longenecker; Moore; Petty (1998) vinculam oportunidades a estratégias
competitivas, ressaltando a importancia de se identificar e trabalhar corretamente o
nicho de mercado a buscar para que se possa aproveitar eficazmente o potencial

que cada oportunidade enseja.

Recursos

Atributos internos da empresa, 0s quais podem ser usados para a elaboracéo e
implementacdo de estratégias, podendo ser financeiros, fisicos, humanos e
organizacionais (GUIMARAES, 2005).

Estrutura organizacional

A estrutura de uma organizacgao é refletida em seu organograma, e pode ser definida
como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas
distintas e, depois como a coordenacgéo € realizada entre tarefas, sendo que seus
elementos devem ser selecionados para a obtencdo de uma consisténcia ou
harmonia interna, bem como uma consisténcia basica com a situacdo da
organizacao (MINTZBERG, 1998).
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Caracteristicas da alta direcao

Configura-se no sentido de apoio as iniciativas intraempreeendedoras, conforme
Pinchot; Pellman (2004). A alta direcdo deve apoiar as idéias de seus beneficiados,
orientando os intraempreendedores, levantando questdes dificeis e permitindo que
estes encontrem suas préprias respostas, ajudando 0 grupo a reunir 0S recursos

necessarios.

Objetivos estratégicos da empresa, compostos pelos de contexto intra-

empresarial, como:

Rentabilidade

Lucratividade que a organizacdo almeja atingir por meio da aplicagcdo de sua
estratégia empresarial, auferida em uma seguradora através dos resultados de
prémio emitido (corresponde ao valor pago pelos segurados a seguradora) e
sinistralidade (indice que expressa a relacao entre as indenizacées pagas e 0S
prémios recebidos).

Market Share
Fatia de mercado que a organizacao pretende alcancar por meio de sua estratégia.

Crescimento
O meio que expressa a realizacdo do planejado, sendo que o empreendedorismo
pode ter um forte e positivo relacionamento com o crescimento das vendas da

empresa, trazendo lucros e resultados positivos (DORNELAS, 2004).

Contexto ambiental
Todos os fatores externos a organizagdo que acabam exercendo influéncia na

mesma.

Economia
Pode ser definida operacionalmente como a situacdo econdmica atual do pais e
suas perspectivas de curto, médio e longo prazo.
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Caracteristicas do setor de atividades

Variavel que influencia o modo como a organizagao reage no mercado em que atua.

Nivel de autonomia para a acao intraempreendedora

Autonomia organizacional, segundo Lumpkin; Dess (1996), correspondente a
delegacdo de autoridade para unidades operacionais, muitas vezes por meio de
mudancas na estrutura organizacional como reducdao de niveis hierarquicos,
visando encorajar os seus administradores a exercer efetivamente a autonomia

outorgada.

Acoes intraempreendedoras resultantes

Meio de renovacao e crescimento para grandes empresas (GUTH; GINSBERG,
1990; SCHINDEHUTTE; MORRIS; KURATKO, 2000), também diz respeito a
renovagao organizacional, por meio da inovacgéo, da criacdo de novos negécios e da
busca da renovacéao estratégica (SEQUEIRA, 2005).

Inovacoes
Dornelas (2003) diz que a inovagéo tem a ver com a mudanga, fazer as coisas de
forma diferente, transformando o ambiente no qual se estd inserido, mais

abrangente, portanto, do que apenas a criagdo de um novo produto ou servico.

Renovacoes estratégicas

Conforme Dornelas (2003), referem-se aos esforcos empreendedores da
organizacao que resultam em significativas mudangas no negé6cio ou na estrutura
corporativa e em sua estratégia, envolvendo também algum tipo de inovacéo,

constituindo mudancas estruturais e de processos.

Outros termos relevantes

Intraempreendedor
Elementos inovadores dentro de uma organizagdo que, primeiro, identificam uma
oportunidade, visualizam e entdo definem a melhor forma de transformar a inovagéao

em realidade, de forma lucrativa, assumindo riscos (FILION, 2004).
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Intraempreendedorismo

O intraempreendedorismo pode ser definido como a capacidade que os funcionarios
de uma empresa tém de instigar a inovacao dentro da organizacao, visando ganhar
retornos acima da média, agindo como verdadeiros empreendedores, porém com
liberdade de acédo mais restrita, uma vez que nao sao os donos do negdcio
(PINCHOT, 1989).

3.3 - Escolha do caso

A determinacdo da Unidade de Analise da-se levando em consideragdo quais as
fronteiras de interesse do pesquisador, uma vez que tenha sido estabelecido o caso
a ser estudado, e os respectivos eventos ou atividades a serem observadas. Ao

pesquisador cabera decidir quem, o qué, onde, quando, por qué e como observar.

Conforme Yin (2004), um estudo de caso unico é relevante quando representa um
caso raro que valha a pena ser documentado ou sirva a um propésito revelador, e
pode também ser utilizado quando se deseja compreender processos de inovagao e
mudancas a partir da complexa interacdo entre as forcas internas e o ambiente

externo.

O Intraempreendedorismo pode surgir em empresas de qualquer setor da economia.
Porém, para o presente trabalho, optou-se por um estudo de caso unico, no qual
serao verificadas acdes intraempreendedoras no desenvolvimento de um produto de
seguro para usinas de acucar e alcool, face a significancia econémica dos mercados
segurador (muito afeito a competitividade e ao surgimento de inovacdes) e
sucroalcooleiro (0 qual vem destacando-se como de grande importancia inclusive
internacionalmente), elegendo-se como Unidade de Andlise para este caso a

empresa, em virtude de sua relevancia no mercado de seguros brasileiro.
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3.3.1 - O mercado de seguros

A Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP) prevé um crescimento de 16,7%
do mercado de seguros neste ano. A receita de prémios chegou a R$ 50,1 bilhdes
em 2006, valor consideravelmente maior que os R$ 42,6 bilhdes auferidos em 2005.

De acordo com a Susep (2006), ha uma previsao de crescimento da participacao do
mercado de seguros no PIB (Produto Interno Bruto) nacional, de 3,4% para 7,0%
nos préximos dez anos, evidenciando uma oportunidade de ampliacdo de negécios

por parte das companhias seguradoras.

Tabela 1 — Mercado brasileiro de seguros — Prémios emitidos (em R$ mil)

Més Total Ano 2006 Total Ano 2005 Evolucdo 2006 x 2005

JAN 4.629.390 3.258.458 42,07%
FEV 3.332.147 2.737.720 21,71%
MAR 4.091.451 3.395.873 20,48%
ABR 3.544.503 3.157.511 12,26%
MAI 4.153.670 3.264.582 27,23%
JUN 3.880.852 3.621.855 7,15%
JUL 4.032.861 3.440.948 17,20%
AGO 4.423.212 3.711.921 19,16%
SET 3.929.507 3.439.203 14,26%
ouT 4.132.536 3.437.679 20,21%
NOV 4.476.157 3.889.822 15,07%
DEZ 5.545.232 5.211.160 6,51%
Total 50.171.517 42.566.731 17,88%

Fonte: Susep — Superintendéncia de Seguros Privados, 2007

Os resultados do ramo de seguros patrimoniais, composto pelos seguros
empresariais, residenciais, condominiais, de equipamentos e de obras em

construcao, sdo mostrados na Tabela 2, a seqguir.
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Tabela 2 — Seguros patrimoniais - Prémios emitidos (em R$ mil)

Més Total Ano 2006 Total Ano 2005  Evolucédo 2006 x 2005
JAN 554.638 416.565 33,15%
FEV 306.211 225.607 35,73%
MAR 387.671 417.104 -7,06%
ABR 353.833 327.900 7,91%
MAI 449.359 379.990 18,26%
JUN 451.681 422.520 6,90%
JUL 431.778 342.803 25,96%
AGO 379.360 394.075 -3,73%
SET 369.058 370.126 -0,29%
ouT 426.543 376.588 13,27%
NOV 397.420 352.069 12,86%
DEZ 485.806 494.674 -1,79%
Total 4.993.358 4.520.021 10,47%

Fonte: Susep — Superintendéncia de Seguros Privados, 2007
3.3.2 - O setor sucroalcooleiro

O agronego6cio sucroalcooleiro movimenta cerca de R$ 41 bilhdes por ano, com
faturamentos diretos e indiretos, o que corresponde a aproximadamente 3,65% do
PIB nacional, além de ser um dos setores que mais empregam no pais, com a
geracao de 4,0 milhdes de empregos diretos e indiretos, e congregar mais de 72.000

agricultores.

Este setor faz do Brasil o maior produtor mundial de cana de acglcar e o principal
pais do mundo a implantar, em larga escala, um combustivel renovavel alternativo
ao petrdleo. Hoje o alcool é reconhecido mundialmente pelas suas vantagens
ambientais, sociais e econémicas e o0s paises do primeiro mundo estao interessados
em nossa tecnologia. Somente este ano o Brasil deve obter mais de US$ 3,5 bilhdes
em divisas com as exportacbes de 14,3 milhdes de toneladas de acucar e 2,5
bilhdes de litros de alcool.

Na safra 2006/2007, a moagem foi de 426 milhdes de toneladas de cana,
produzindo 30 milhdes de toneladas de agucar e 17,7 bilhées de litros de alcool
(MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO, 2007).
Atualmente, o parque sucroalcooleiro nacional possui 314 industrias em atividade,
sendo 237 na regiao Centro-Sul e 77 na regiao Norte-Nordeste, as quais sustentam
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mais de 1.000 municipios brasileiros e ainda conta com 30 projetos em fase de
implantagdo. Os motoristas brasileiros consomem cerca de 13 bilhdes de litros por
ano, e as exportagdes chegaram a atingir nos ultimos anos cerca de 3 bilhdes de
litros.

Tabela 3 — Producao do setor sucroalcooleiro - Brasil

Safra Alcool anidro Alcool Total Acucar Cana-de-
(m3) hidratado (m3) (ton) acucar
(m3) (ton)

94/95 2.873.470 9.892.440 12.765.910 11.700.464 240.867.791
95/96 3.057.557 9.659.202 12.716.759 12.651.084 249.876.575
96/97 4.629.340 9.801.109 14.430.449 13.631.888 289.520.522
97/98 5.699.719 9.722.534 15.422.253 14.847.044 302.198.516
98/99 5.679.998 8.246.821 13.926.819  17.960.587 315.640.797
99/00 6.140.769 6.936.996 13.077.765 19.380.197 310.122.784
00/01 5.584.730 4.932.805 10.517.535 16.020.340 254.921.721
01/02 6.479.187 4.988.608 11.467.795 18.994.363 292.329.141
02/03 7.009.063 5.476.363 12.485.426 22.381.336 316.121.750
03/04 8.767.898 5.872.025 14.639.923 24.944.434 357.110.883
04/05 8.140.303 7.013.155 15.153.458 26.517.501 379.713.076
05/06 7.765.653 8.170.229 15.935.882 25.834.486 386.584.387
06/07 8.311.651 9.451.482 17.763.133 29.681.578 426.002.444

Fonte: Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, 2007.

Para se ter uma idéia do potencial deste mercado, basta citar que mais de 50 mil
empresas brasileiras sdo beneficiadas pelo alto volume destinado a investimentos,
compras de equipamentos e insumos, e contratacdo de servicos por parte das
usinas de acglcar e alcool, volume este que ultrapassa R$ 5 bilhdes/ano. Outro
indicador da importancia social do agronegécio sucroalcooleiro é a geragdao de
impostos, que a cada ano recolhe mais de R$ 12 bilhdes aos cofres publicos.
(PROCANA, 2007).

3.3.3 - O seguro para usinas sucroalcooleiras

Atualmente, este segmento ndo é abordado pela maioria das seguradoras por uma
questado de falta de tratamento adequado ao gerenciamento deste tipo de risco,
porém, uma vez desenvolvida uma equipe especializada, que proceda a um
sustentavel sistema de anadlise de riscos e subscricdo, o setor apresenta grande

atratividade para o incremento do prémio auferido pela companhia de seguros.
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Considerando-se o potencial de crescimento envolvendo usinas em construcao e
ampliacdo de parques industriais das atualmente existentes, além do aumento de
producdo consequentemente envolvido, a seguradora que se prepara
adequadamente amplia a possibilidade de ganhar um grande numero de negdcios
dentro do ramo de riscos de engenharia (que fornece cobertura para obras civis em
construgdo e instalagdo e montagem de maquinas e equipamentos) e do ramo
empresarial, no qual as coberturas mais importantes para uma industria
sucroalcooleira sao constituidas pela de incéndio, queda de raio e explosao
(chamada cobertura basica), vendaval, queda de aeronaves (todas esta garantias
visam a protecdo tanto das instalacées industriais como dos estoques), danos

elétricos e quebra de maquinas.

Pode-se dizer também que uma empresa que desenvolve um produto especifico
para usinas, conjugando coberturas de acordo com a demanda existente, dentro de
um cenario de custos competitivo no mercado, aliando-se com corretores com bom
nivel de especializacdo e com acesso ao mercado de usinas (combinando entao
interesses mutuos com vistas ao alcance de objetivos de médio e longo prazo,
conforme Hitt; Ireland; Hoskisson, 2002), estabelece uma forte barreira de entrada a
novos entrantes, de acordo com os conceitos de Porter (1986), pelos quais as cinco
forcas em uma andlise estrutural de industrias sdo o poder de negociacdo dos
fornecedores, o poder de negociacdo dos compradores, a ameaca de produtos ou
servicos substitutos, a ameaca de novos entrantes, e a rivalidade entre as empresas

existentes.

Portanto, através da elaboracdo de condicoes de cobertura adequadas as
necessidades especificas do segmento sucroalcooleiro, fixando-se limites maximos
de indenizagdo condizentes com os patrimbnios das empresas, utilizando-se taxas
devidamente justificadas atuarialmente, e contando com um plano de resseguro (tipo
de pulverizacao através da qual o segurador transfere ao ressegurador parte do
risco assumido, ou seja, 0 excesso de responsabilidade que ultrapassa o limite de
sua capacidade econ6mica de indenizar, de acordo com Teoria..., 1990, p.131), que
fornegca o suporte adequado para o aumento do volume das operacdes, uma
companhia seguradora consegue aproveitar uma oportunidade e desenvolver uma
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competéncia essencial de suma importancia na busca da vantagem competitiva,

tomando a dianteira num mercado ainda pouco explorado em termos de seguro.

3.3.4 - Aempresa

A escolha da empresa Itau Seguros S/A foi feita de forma intencional, néo
probabilistica, face a sua grande expressdo no mercado de seguros e por ser
classificada, segundo os critérios do BNDES, como uma empresa de grande porte
(receita operacional bruta superior a sessenta milhées de reais).

De acordo com Schumpeter (1934 apud CHIEH; ANDREASSI, 2007), empresas de
grande porte conseguem aproveitar de melhor forma a vantagem competitiva criada
por uma economia de escala, provendo mais recursos a implementacao das acoes
intraempreendedoras, aliado ao fato de que tém acesso a uma maior gama de
capital humano, em virtude de possuirem mais funcionarios, criando assim

condicOes mais favoraveis a inovagao e a acao intraempreendedora.

Foram utilizadas como instrumento de pesquisa entrevistas semi-estruturadas,
realizadas no préprio local de trabalho de cada entrevistado, e questionario
complementar, além de apontamentos da observacado participante e fontes
secundarias. Para andlise dos dados foi utilizada a anélise de conteudo.

3.4 — Coleta de dados

Diversos métodos de coleta de dados devem ser utilizados, de forma a permitir a
triangulacao de evidéncias, conforme recomendado por Eisenhardt (1989). Os dados
qualitativos sdo habitualmente obtidos, conforme Strauss; Corbin (1989), a partir de
entrevistas, observacées e documentacdes, e sao organizados de forma a conter
detalhadas descricbes de processos, as quais nao poderiam ser obtidas de outra

maneira.

A coleta de dados referente a este estudo foi realizada a partir de fontes de dados
primarias e secundarias. Num primeiro momento, foram utilizados dados de natureza

secundaria, como relatérios setoriais, periddicos, publicacbes sobre o contexto
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brasileiro do setor de seguros para usinas de acgucar e alcool. Apéds, foi efetuado o
levantamento de informacbes que caracterizassem o0 processo de
intraempreendedorismo na empresa escolhida, verificando-se fontes de evidéncia

como documentacao e registros em arquivos.

A segquir, foi enviado um questionario de pesquisa a vinte e cinco funcionarios da
empresa, sendo dez subscritores (as pessoas que realizam o processo de
subscricao de apdlices, ou seja, que elaboram as condi¢des técnicas e comerciais
dos seguros contratados), quatro técnicos de suporte operacional, cinco elementos
da area comercial, um inspetor de riscos, dois técnicos de resseguro (meio pelo qual
as seguradoras limitam suas perdas através da transferéncia de parte dos riscos
para um ressegurador, visando a protecdo e solvéncia da companhia), um
superintendente comercial, um superintendente técnico e um diretor, que
proporcionaram a coleta de dados primarios, ou seja, os coletados diretamente por
meio de questionario elaborado para tal fim. Faz-se importante complementar que
todas estas pessoas, direta ou indiretamente, envolvem-se com a acéo
intraempreendedora tomada, seja pela atuacdo comercial, seja pelo suporte técnico
operacional ou de resseguro, seja pela subscricdo efetiva dos riscos, seja pelas
tomadas de decisdo superiores, de acordo com as posi¢cdes que ocupam na

empresa.

Também foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com sete pessoas - 0
diretor da empresa, o0 superintendente técnico responsavel pela acao
intraempreendedora, o gerente comercial, dois subscritores e um inspetor de riscos
ligados diretamente a area referente a acao, e um técnico de seguros envolvido no
suporte operacional. Estes entrevistados foram selecionados face sua atuacao direta
na agao intraempreendedora alvo do presente trabalho, colaborando desta forma

para esclarecer a questao de pesquisa.

As entrevistas semi-estruturadas, conforme Acevedo; Nohara (2006), sdo aquelas
onde todos os respondentes sdo questionados sobre as mesmas perguntas, mas
nao necessariamente na mesma ordem, por exemplo, em funcédo da personalidade

de cada individuo.
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O questionario e as entrevistas sao realizados para efetuar o processo de
triangulacéo, visando prover maior validade para os dados obtidos, conforme citado
por Eisenhardt (1989).

Seidman (1991) sugere que a resposta do entrevistado seja acompanhada
cuidadosamente, e que se faga perguntas adicionais quando nao tiver entendimento
do teor da resposta. E ideal que o entrevistado seja estimulado a relatar fatores
relevantes quando de suas respostas. A revisdo da resposta, conforme Burgess
(1994), também é um procedimento importante e recomendavel, que garante a
confiabilidade dos resultados da entrevista.

Nas entrevistas, o enfoque foi verificar, dados os objetivos estratégicos da empresa,
como a prospeccdao de uma oportunidade pode levar a uma acao
intraempreendedora, procurando explorar também quais as barreiras, facilitadores e
os fatores criticos de sucesso para o intraempreendimento, especificamente no setor

de seguros para usinas de aglcar e alcool, alvo do presente estudo.
3.4.1 - Blocos de questoes

O objetivo deste trabalho €, dados os objetivos estratégicos da empresa, verificar
como a prospeccdo de uma oportunidade pode levar a uma acéo
intraempreendedora, surgindo entdo os seguintes objetivos especificos, visando

entender melhor o fendmeno do intraempreendedorismo:

a) identificar barreiras e facilitadores do processo que leva da identificagdo de uma
oportunidade a realizacdo de uma acgéao intraempreendedora;
b) identificar fatores criticos de sucesso para o intraempreendimento;

c) estudar esses fatores no setor de seguros para usinas de agucar e alcool.

As questdes foram elaboradas de modo que fossem predominantemente abertas e
qualitativas, forcando o entrevistado a formular um certo contexto para a resposta, o
que, segundo Schuman; Presser (1996), melhora a qualidade dos dados expostos,
embora tenham sido elaboradas também algumas questdes de carater quantitativo,
relacionadas aos resultados obtidos.
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Os questionérios, que podem ser visualizados na integra nos tépicos “Apéndice A” e
“Apéndice B”, estdo organizados com perguntas agrupadas em blocos, 0s quais sao:

a) Identificagdo do respondente;
b) Aproveitamento de oportunidades;

)

)
c) Barreiras e Facilitadores;
d) Fatores criticos de sucesso;
)

e) Especificidades do setor

Sobre o assunto, Gil (1996) destaca os principais aspectos a serem considerados
em um questionario:

» Clareza e precisdao dos termos: os termos adequados sado aqueles que nao
necessitam de explicagcdo. Quando o0s pesquisados necessitarem de explicacdes
adicionais, sera necessario procurar, com eles, termos mais adequados.

* Quantidade de perguntas: se os entrevistados derem mostra de cansaco ou de
impaciéncia, é provavel que o numero de perguntas seria excessivo, cabendo
reduzi-lo;

* Forma das perguntas: pode ser conveniente fazer uma mesma pergunta sob duas
formas diferentes, com o objetivo de sondar a reacdo dos pesquisados a cada uma
delas;

» Ordem das perguntas: no questionario, pode-se ter uma idéia do possivel contagio
gue uma pergunta exerce sobre outra, bem como acerca do local mais conveniente
para incluir uma pergunta delicada, etc;

* Introducdo: mediante a andlise das indagacodes feitas pelo entrevistado, de suas
inquietacdes e de suas resisténcias, seleciona-se a melhor férmula de introducéao a
ser utilizada quando ocorrer a aplicacao do instrumento.

3.5 —Analise de dados

Conforme Pozzebon; Freitas (1998), o grande interesse que os métodos de pesquisa
qualitativa vém despertando sobre o0s pesquisadores € representado pelo
significativo numero de publicagdes em nivel nacional e internacional que exploram o

tema.
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A analise de dados em pesquisas qualitativas envolve, na maioria dos casos, a
identificacdo de conceitos, seu agrupamento em diferentes categorias, a codificagéo
dos dados em categorias-chave, e o desenvolvimento de categorias por meio da
analise e comparacao entre estas, de acordo com Strauss; Corbin (1989 apud
PROFETA, 2003).

Segundo Eisenhardt (1989), é recomendavel que a coleta e a analise de dados
ocorram ao mesmo tempo, de modo que uma entrevista possa preencher eventuais
lacunas verificadas em entrevistas anteriores. Desta maneira, uma entrevista
posterior pode enfatizar mais especificamente algum ponto de maior interesse da

pesquisa, que eventualmente nao tenha ficado muito claro na entrevista anterior.

Ainda conforme Eisenhardt (1989), a combinagdo de dados quantitativos oriundos
de questionarios com dados qualitativos oriundos de entrevistas e observacoes €
altamente recomendavel para uma melhor analise, pois muitas vezes as respostas
obtidas nas entrevistas e demais fontes ajudam a explicar os resultados quantitativos
obtidos por meio dos questionarios, condensando desta forma o processo de
triangulacdo. Os dados qualitativos sdo recomendaveis para o entendimento tedrico
sobre o relacionamento entre variaveis revelado pelos dados quantitativos, ou seja,

podem levar diretamente uma teoria a ser fortalecida por um suporte quantitativo.

Da mesma forma, evidéncias quantitativas podem indicar relagcdes que poderiam nao
estar tao claras ao pesquisador se possuisse somente dados qualitativos, pois estes,

isoladamente, poderiam proporcionar falsas impressdes sobre 0 alvo da pesquisa.

Miles; Huberman (1984) tém destacado técnicas especificas para a andlise de dados
qualitativos, sendo que suas proposi¢des incluem a aplicacdo de uma variedade de
ferramentas como tabelas e graficos para gerenciar e apresentar tais tipos de dados,
organizagao das evidéncias em uma matriz de categorias e dimensdes, formas de
visualizacdo de variaveis e relacionamentos entre estas sem, contudo, destruir o

significado dos dados, apesar da intensa tabulagao.

Conforme Pozzebon; Freitas (1998), uma pesquisa qualitativa pode ou nao ser
interpretativa, dependendo dos pressupostos adotados, sendo que muitos associam
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a palavra quantitativo com objetividade, e qualitativo com subjetividade, porém esta
associagcao nao alcanca a complexidade que caracteriza a tentativa de compreender

a realidade e construir novas explicagdes ou interpretacoes.

A analise dos dados pode ser considerada uma das etapas mais dificeis de uma
pesquisa qualitativa. De acordo com Pozzebon; Freitas (1998), muitos
pesquisadores sugerem que se o estudo for conduzido para uma analise estatistica,
0 processo torna-se mais facil. No entanto, nem todos os casos permitem analises
estatisticas. E, mesmo que permitissem, nem sempre estas sdo as formas mais
adequadas de exploracdo de uma gama de dados. Andlises estatisticas exigem
quantificacao e a quantificacao de dados subjetivos € pouco recomendavel quando
estamos conduzindo estudos exploratérios, onde as variaveis e construto ainda
estdo em processo de construcao, e deseja-se conhecer melhor o contexto em que

podem ser operados.

A partir de um minucioso exame das diferentes possibilidades de analise de dados
qualitativos, Tesch (1990) afirma que existem muitas formas de se manusear tais
dados, sendo dificil dizer qual seria a mais adequada quando se esta desenvolvendo
um estudo de caso. Porém, elaborou um conjunto de dez praticas orientadoras da

andlise qualitativa, que sao:

- a analise ndo é a ultima fase do processo de pesquisa, ela comega com o primeiro
conjunto de dados e torna-se integrada aos préprios dados;

- 0 processo de andlise é sistematico e abrangente, mas nao rigido, e s6 termina
quando novos dados nada mais acrescentam;

- a analise dos dados inclui uma atividade reflexiva que resulta num conjunto de
notas que guia o processo, ajudando o pesquisador a mover-se para o nivel
conceitual;

- 0os dados sao segmentados em unidades relevantes e com sentido proprio,
mantendo, no entanto a conexdo com o todo;

- 0s segmentos sdo categorizados de acordo com um sistema de organizacao

derivado dos proprios dados;
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- a comparacgao é a principal ferramenta utilizada durante a analise para formar as
categorias, estabelecer as fronteiras, atribuir segmentos de dados as categorias,
resumir o conteldo de cada uma destas e encontrar evidéncias;

- as categorias sao tentativas e preliminares desde o inicio da analise, e
permanecem flexiveis ja que, sendo derivadas dos préprios dados, devem acomodar
dados posteriores;

- a manipulacado de dados qualitativos durante a analise é uma tarefa eclética, néo
havendo uma receita de como fazé-lo;

- 0s procedimentos ndo sdo mecanicistas, ndo ha regras prévias que possam ser
seguidas;

- 0 resultado da analise qualitativa é algum tipo de sintese de nivel mais elevado, e
apesar de muito da analise consistir em quebrar os dados em pedacos, a tarefa final

€ a emergéncia de um quadro mais amplo e consolidado.

De conformidade com o recomendado por Eisenhardt (1989), neste trabalho
efetuou-se a combinacdo dos dados quantitativos obtidos nos questionarios com os
qualitativos coletados nas entrevistas, organizados sob macro categorias
denominadas “Caracteristicas da alta direcao”, “Aproveitamento de oportunidades”,

“Barreiras e Facilitadores”, “Fatores criticos de sucesso” e “Especificidades do setor”,

que serao vistas detalhadamente no Capitulo 4 deste trabalho.
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4 — Apresentacao do Caso e dos Resultados

Neste capitulo, sera primeiramente apresentado o caso escolhido, seguindo-se da
apresentacao dos dados coletados por meio de questionario aplicado, por meio de
entrevistas, por meio da observacao participante e os obtidos via fontes secundarias.

4.1- Apresentacao do caso

A superintendéncia da empresa estudada desenvolveu uma acéo
intraempreendedora no ano de 2003 ao vislumbrar uma oportunidade até entdo
pouquissimo explorada no mercado de seguros — o nicho de usinas
sucroalcooleiras, que ja naquela época iniciava a caminhada para ser o grande polo
de producao de energia renovavel do Brasil e até mesmo do mundo.

Com forte atuacao no segmento de grandes riscos (definido como aquele que trata
de seguros cujo parque industrial ou patriménio da empresa cliente tenha valores
superiores a R$ 100 milhdes), e analisando-se as tendéncias macro-econémicas dos
préximos anos, partiu do superintendente técnico de seguros para industria primaria
a iniciativa de promover os estudos de viabilidade para o desenvolvimento de um

produto de seguros especifico para o setor de usinas de aglcar e alcool.

O grande objetivo seria sem duvida alcancar uma expressiva margem de
lucratividade, mas também ser a lider em performance associada aos seguros para
0 nicho mencionado, ainda mais quando verificamos os numeros atualizados de
producdo do setor sucroalcooleiro, e a lista das maiores produtoras do pais,

conforme segue.
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Tabela 4 — As dez maiores produtoras de acucar e alcool integradas
(em R$ mil)

Empresa Receita Liquida Lucro liquido Patriménio liquido

Copersucar 4.602.934 1.348.890 324.402
Cosan 1.977.336 349.486 1.630.999
Usina Nova América 1.041.184 17.885 360.877
Usina Caeté 1.013.577 152.270 886.129
Coruripe 772.103 55.179 1.034.435
Acucar Guarani 678.760 116.821 485.386
Agucareira Corona 633.792 -769.648 669.170
Energética Santa Elisa 611.298 58.107 81.681
Usina Sao Martinho 552.900 60.128 989.327
Irm&os Biagi 573.718 76.077 471.438

Fonte: Balangco Anual Gazeta Mercantil, 2007.

Até entdo, as usinas que contratavam seguro para seu patrimoOnio utilizavam
basicamente os produtos de seguro empresarial disponiveis no mercado, com
algumas variacbes entre as seguradoras, porém de caracteristicas muito
semelhantes entre si, 0os quais ndo levavam em conta certas necessidades

particulares das industrias do setor sucroalcooleiro.

Em linhas gerais, a ltau Seguros S/A, na figura de um superintendente técnico, ao
verificar o cenario promissor € as tendéncias de expansao do parque industrial
sucroalcooleiro no pais, tratou de identificar quais as coberturas de seguro
fundamentais para tal tipo de usina, observando também os limites de indenizacao
disponiveis no mercado, realizando inclusive um estudo sobre sua base historica de

prémios e sinistros referentes a este tipo de risco.

E interessante observar que essa foi uma acdo diferente do dia-a-dia das atividades
da superintendéncia técnica, pois a seguradora nao trabalha com outros produtos de
seguro empresarial feitos sob medida para determinados setores de atividade
econbmica, utilizando para os demais setores um produto de abrangéncia genérica,
fato que auxilia na configuracdo da acdo como intraempreendedora, partindo da
iniciativa de um superintendente técnico ao vislumbrar uma forte oportunidade de

negécios para a empresa.
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Portanto, para a companhia explorar esta oportunidade, o superintendente técnico
elaborou um projeto de um novo produto, o qual, além de metas numéricas

projetadas de producéo e de rentabilidade, levava em conta os seguintes fatores:

- elaboracgao de condicOes gerais referentes as coberturas disponibilizadas;

- elaboracado de nota técnica atuarial com as devidas justificativas de taxas, para
aplicacao ao produto e arquivamento junto a Superintendéncia de Seguros Privados
(SUSEP);

- decisdo sobre a alocagado de pessoas especificas para subscricao de riscos, para
inspecao, para emissdao de documentos, para a regulacdo de sinistros, e para a
venda efetiva do seguro;

- decisao sobre desenvolvimento de sistema de informatica préprio para tal produto

ou aproveitamento de algum ja existente;

No que tange as areas operacional e de sinistros, a definicao foi de que seria
utilizada a estrutura ja existente para suportar tanto a emissao das apolices e
endossos, como a regulagao de sinistros que eventualmente ocorressem. Referente
a area comercial, foi definido também da mesma forma. Como equipe especifica
diretamente envolvida, abaixo do superintendente técnico, foram alocados dois
engenheiros subscritores de apdlices e um inspetor de riscos especializado em

industrias sucroalcooleiras.

Simultaneamente, em face de sua penetracdo nacional, a area identificou quais os
corretores de seguros com facil acesso aos empresarios do setor de acucar e alcool,
constituindo entdo um sistema de parceria com tal canal de distribuigdo. Também
houve um trabalho de consulta a base de dados do Banco Itau S/A, visando
identificar usinas clientes do banco, o que ja seria uma porta de entrada importante

para o oferecimento de um novo produto de seguro.
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Termos técnicos relevantes

Ressegurador — empresa que fornece suporte de resseguro para as companhias
seguradoras;

Resseguro - meio pelo qual as seguradoras limitam suas perdas através da
transferéncia de parte dos riscos para um ressegurador, visando a protecado e
solvéncia da companhia;

Plano de resseguro — condigbes negociadas entre a seguradora e 0 ressegurador,
sob contrato, através do qual a primeira paga uma taxa para que o segundo aceite
ser responsavel por parte do risco proposto pela companhia;

Sinistralidade — indice que expressa a relagdo percentual entre o0s sinistros
(indenizagbes) pagos e 0s prémios net — sem carregamento de comissao —
auferidos;

Subscricao - processo de analise de riscos e consequente elaboragdo das condi¢cdes
técnicas e comerciais dos seguros contratados;

Subscritores (underwriters) - as pessoas que realizam o processo de subscri¢cao;

Figura 8 — Estrutura de niveis da empresa.

A figura 8 acima mostra 0s poucos niveis hierarquicos presentes na estrutura da
empresa.
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4.2 — Apresentacao dos dados coletados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos por meio do questionario de
pesquisa, das entrevistas efetuadas, da observacdo participante e das fontes

secundarias.

4.2.1 - Resultados referentes ao Questionario de Pesquisa

Pediu-se que os vinte e cinco respondentes selecionados (j& mencionados no item
3.4 deste trabalho) , ao lerem as questdes efetuadas, assinalassem se a resposta de
cada pergunta seria “nao”, “raramente”, “as vezes”, “frequentemente” ou “sempre” —
com algumas variacbes em funcdo da caracteristica prépria de algumas das

questdes. A seguir, os resultados auferidos em cada uma das questdes.

4.2.1.1 - Respondentes e caracteristicas da alta direcao

a- Caracteristicas da alta direcéo voltadas para o cliente ou para os processos?

Clientes Processos

76% 24%

As caracteristicas da alta direcao sao voltadas principalmente ao atendimento das
necessidades dos clientes, e ndo aos processos operacionais utilizados para a
manutenc¢ao do negdcio.

4.2.1.2 - Aproveitamento de Oportunidades

a- A identificacdo de oportunidades na empresa é feita de forma sistematica?

Nao Raramente As vezes Freqientemente | Sempre

16% 64% 20%

b- Tem estrutura de responsabilidade para encaminhar o processo de forma

formalizada?
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Nao Pouco Razoavelmente | Muito Formalizada
formalizada formalizada formalizada
20% 56% 24%
c- Qualquer um pode prospectar e oferecer sugestoes?
Nao Raramente As vezes Freqlientemente | Sempre
20% 60% 20%

d- Se alguém que nao faz parte da alta direcao tem uma idéia, mesmo assim ela tem

chance de ser aproveitada?

Nao Raramente As vezes Freqlentemente | Sempre
28% 36% 28 %
e- O canal de acesso a quem decide é facilitado?
Nao Raramente As vezes Freqlentemente | Sempre
20% 40% 40%
f- Possui uma estrutura formal para esse caminho?
Néo Pouco formal Razoavelmente |Formal Muito formal
formal
16% 24% 44% 16%

Os resultados acima mostram que a identificacdo de oportunidades raramente é feita

de forma sistematica, que a estrutura para encaminhamento do processo €

razoavelmente formalizada, que todos podem freqlentemente prospectar e oferecer

sugestdes com grandes chances de serem aproveitadas - apesar de nao haver

sistematizacao, gracas ao acesso facilitado junto a alta direcao.

4.2.1.3 — Barreiras e facilitadores

a- O ambiente externo € monitorado?

Nao

Raramente

As vezes

Freqlentemente

Sempre

28%

28 %

28%

16%




b- Ha facilitadores para o monitoramento do ambiente externo?
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Nao

Raramente

As vezes

Freqlentemente

Sempre

56%

28%

16%

c- Ha barreiras ou dificuldades para o surgimento ou aproveitamento da

oportunidade?

Nao

Raramente

As vezes

Freqlentemente

Sempre

64%

24%

20%

d- A prospeccado de uma oportunidade pode levar a uma agéo intraempreendedora

na empresa?

Nao

Raramente

As vezes

Freqlentemente

Sempre

20%

28%

52%

e- A postura da alta direcdo em relacdo a uma nova oportunidade € receptiva?

Nao

Raramente

As vezes

Freqlentemente

Sempre

44%

56%

Os resultados acima mostram que ndo ha uma rotina de monitoramento do
ambiente, apesar de pelo menos as vezes haver facilitadores para tal; que ha
realmente barreiras ou dificuldades para o aproveitamento de uma oportunidade (a
explicitacdo de quais facilitadores e barreiras serd explorada a partir das analises
das entrevistas), apesar da postura da alta direcdo sempre ser receptiva; € que a
prospeccao de uma oportunidade pode levar a uma acgao intraempreendedora na

empresa.

4.2.1.4 — Fatores criticos de sucesso

a- A estrutura organizacional é adequada e facilita o trafego de informacées?

Nao Raramente As vezes Frequentemente | Sempre

12% 68% 20%
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b- Ha varios fatores criticos de sucesso para o produto usinas?

Nao Raros Razoaveis Freqlentes Muitissimos

28% 40% 32%

Acima evidencia-se que os respondentes acreditam que a estrutura organizacional é
bastante adequada, e que ademais ha outros fatores criticos de sucesso
especificamente para o produto usinas (que serdo mostrados a partir das

entrevistas).

4.2.1.5 — Especificidades do setor

a- Existem diferengas significativas entre o produto lancado e os outros

comercializados pela empresa?

Nao Raras Razoaveis Freqlentes Muitissimas

64% 36%

b- Em comparagdo com a concorréncia, existem produtos similares?

Nao Raros Razoaveis Freqlentes Muitissimos

16% 32% 32% 20%

Quanto as especificidades do setor, a existéncia de diferencgas significativas entre o
produto lancado e os demais comercializados pela empresa torna-se evidente,

sendo que a concorréncia inclusive ja possui produtos similares.

4.2.2 — Resultados referentes as entrevistas efetuadas

A seguir sdo apresentados os resultados obtidos junto a sete entrevistados: o diretor
da empresa, o0 superintendente técnico responsavel pela acao intraempreendedora,
o gerente comercial, dois subscritores e um inspetor de riscos ligados diretamente a
area referente a acado, e um técnico de seguros envolvido no suporte operacional,
todos selecionados dada sua atuacao direta na acéo intraempreendedora alvo do
presente trabalho, colaborando desta forma para esclarecer a questao de pesquisa.
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Tais resultados estao divididos em blocos de questdes de acordo com o especificado
no Capitulo 3.

4.2.2.1 - Respondentes e caracteristicas da alta direcao

Os respondentes envolvidos na pesquisa foram o diretor da empresa, o
superintendente técnico da area responsavel pelos seguros de usinas
sucroalcooleiras, um gerente comercial, dois subscritores da area, um inspetor de
risco especializado, e um técnico de seguros, este mais ligado a area operacional da

empresa.

Todos tém mais de oito anos de trabalho na area de seguros, sendo 0s mais
experientes atingindo pelo menos dezoito anos. Em termos de empresa, o nivel

médio tem em torno de trés anos, e o nivel gerencial passa de dez anos de casa.

Os resultados apurados na entrevista conduzem a uma caracteristica da alta direcao
ter sua orientacdo mais voltada para o cliente (85% das respostas) do que para
processos, com caracteristicas mais reativas ao mercado, sob o ponto de vista de
solicitacdes recebidas dos corretores, porém sem a producédo de acdes sistematicas

para a identificacdo de novas oportunidades.
4.2.2.2 - Aproveitamento de Oportunidades

No que tange a mecanismos que facilitem a identificacdo de oportunidades, é
apontado como fator principal as solicitacées recebidas via corretores, normalmente
chegando via area comercial ou de subscricdo, € como ndo ha um setor especifico
de inteligéncia competitiva para prospectar e analisar ininterruptamente o mercado, a
identificacdo nao é feita de forma sistematica, dependendo muito, portanto, dos
inputs recebidos dos corretores por meio da area comercial ou de subscricao.

E avaliado que h& liberdade total aos subscritores para o encaminhamento do
processo de identificagdo da oportunidade, e normalmente é seguido o caminho

hierarquico para dar seqUéncia ao processo. Uma vez vislumbrada uma
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oportunidade de viabilizagdo de negdcios, pode levar o caso para a esfera superior

para andlise e tratamento adequado, conforme Figura 9, a seguir.

Informacao ‘ Informacao )
Corretores ¢ »| Area ¢ »| Subscritores
comercial
Identificacdo de
oportunidade
Avaliagdo da oportunidade e v
. . submissao a aprovagao } N
Diretoria Superintendéncia
N Técnica

Validagao e retorno para a
realizacdo dos demais procedimentos
para o aproveitamento da oportunidade

Figura 9 — Fluxo do encaminhamento de uma identificacdo de oportunidade na
empresa.

Se alguém que nao faz parte da alta direcao tem uma idéia, ela pode ser
aproveitada discutindo-se com os pares e superintendente imediato, para dar forma

ao projeto e leva-lo entdo para discussao junto a alta direcéo.

Gracas aos poucos niveis hierarquicos existentes na estrutura da empresa, o
caminho ¢é faciltado para chegar em quem decide efetivamente. Nao ha
necessariamente uma estrutura formal para esse caminho além da hierarquica, pela
qual a oportunidade deve passar pelo filtro do superintendente responsavel, antes
de chegar ao conhecimento da alta direcdo, mas pode ser feito de maneira informal.
O responsavel acaba sendo o superintendente da area, mas a seguradora trabalha
de forma consensual, portanto, a ciéncia e apoio da alta direcdo se fazem

necessarios.

Os dados qualitativos coletados por meio das entrevistas vém ao encontro das
informacdes quantitativas consolidadas no questionério aplicado.
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4.2.2.3 — Barreiras e facilitadores

Todos os respondentes afirmaram que o ambiente ndo é monitorado formalmente, e
sim feito através da sensibilidade dos subscritores referentes a cada nicho de
atividade tratado pela empresa, seja com informacdes de jornais e revistas, seja com

informa¢des do mercado segurador.

Quando perguntados sobre quais os facilitadores encontrados para a identificacao
de uma oportunidade, houve respostas diversas, sendo citadas as solicitacbes dos
corretores (identificada como principal item), analise de mercado alvo do novo
produto, informacdes setoriais e de consultores especializados, conversas com
resseguradores, analise estatistica da base histérica de dados da seguradora e do
mercado, analise de tendéncias futuras da economia em geral (conforme Quadro 2 a

seguir).

RESPONDENTE RESUMO DA RESPOSTA

Underwriter A Solicitagdes dos corretores, contato com resseguradores internacionais, leitura
de jornais e revistas, analise estatistica, internet, etc.

Técnico de seguros | Andlise de mercado e contato com o0s corretores.

Underwriter B Solicitagdes dos clientes e dos corretores, conversas com consultores e
resseguradores internacionais, leitura de jornais e revistas especializadas em
seguros e no nicho a atingir com o novo produto, andlise estatistica da base
histérica de dados (da Cia e do mercado), internet, andlise de tendéncias futuras
da economia em geral,

Gerente comercial | O relacionamento com os corretores € normalmente o primeiro passo, seguido
de andlise do mercado alvo do produto novo.

Inspetor de riscos | Os inputs recebidos pela area comercial, além de pesquisa em Internet, revistas
relacionadas a area.

Superintendente Contatos com os corretores e informagdes setoriais, além de conversas com
técnico consultores mais especializados quando for o caso.
Diretor Tudo que possibilite informagado Gtil: contatos dos clientes, dos corretores,

sinergia com o banco, informagdes da conjuntura econdémica, Internet, relatorios
estatisticos, consultores, mercado internacional. Informagao é a arma principal,
quem a detém tem vantagem competitiva onde quer que esteja.

Quadro 2 — Respostas sobre o0s facilitadores para o desenvolvimento de uma
oportunidade.

Ja sobre as barreiras ou dificuldades para o surgimento ou aproveitamento de uma
oportunidade, foram identificados pelos respondentes a concorréncia com outras
seguradoras, a dificuldade no estabelecimento de novas parcerias com corretores

ligados ao ramo e que porventura ainda nao trabalhavam fortemente com a
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seguradora, além do aspecto cultural verificado especificamente junto aos usineiros,

face as suas caracteristicas arcaicas de administragdo do negécio.

As bases de apoio para a oportunidade vislumbrada poder ser explorada no negécio
da empresa foram identificadas de forma consensual entre os respondentes como
sendo a exploracdo de um nicho de mercado que vem cada vez mais ganhando
espaco no mercado econbmico nacional, com a possibilidade de aumento
significativo de prémios emitidos e do numero de apolices, alinhados sempre a
cultura de performance da empresa com objetivos de crescimento sustentavel de

producao.

Os entrevistados deram como respostas a questdo “Como a prospecgdao de uma
oportunidade pode levar a uma acao intraempreendedora na empresa?” que a busca
de solucbes de forma ativa na identificacdo de uma oportunidade e no seu
aproveitamento é 0 que as empresas necessitam para se reinventarem
constantemente e sobreviver no mercado competitivo atual. A partir dai, procura-se
embasar a idéia com dados consistentes pesquisados em relatérios, Internet, junto a
corretores, para levar a diretoria, que € quem efetivamente bancara o projeto.
Também que a iniciativa dos colaboradores € vital para a inovacao constante da
empresa, devendo ser levadas em conta todas as fontes de informacao disponiveis
para a correta conducdo do processo decisério. Os canais de didlogo sao
importantissimos, € como ha poucos niveis hierarquicos, a comunicacao fica

facilitada, agilizando o processo de decisao.

RESPONDENTE | RESUMO DA RESPOSTA

Underwriter A Com a ajuda de levantamentos efetuados com a Internet, profissionais e peritos da
area, experiéncia profissional do staff e verificagdo daconjuntura econémica do
pais para este tipo de risco, conseguindo entdo implementar as acdes

necessarias.
Téc. de seguros | Levando a idéia ao superior imediato, para analise da viabilidade de sua aplicagéo.
Underwriter B Apds a recepcao do apelo dos corretores, passa-se a analise de viabilidade

técnica, e na sequéncia vé-se o tipo do projeto, quais as prioridades, passando
entdo para decisdo superior. Os canais de didlogo sdo importantissimos, e como
ha poucos niveis hierarquicos, a comunicacgao fica facilitada, agilizando o processo

de decisio.
Gerente Por meio da iniciativa dos elementos ligados diretamente a tal oportunidade, que
comercial levam entao para decisdo de esfera superior. O canal corretor é item fundamental

NO Processo.

Inspetor de riscos | A partir da identificagcdo de uma oportunidade de gerar um negécio rentavel para a
empresa, a idéia tem de ser levada adiante para aprovacao da superintendéncia
e/ou diretoria.
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Superintendente | A busca de solugdes de forma ativa na identificacdo de uma oportunidade e no
técnico seu aproveitamento é o que as empresas necessitam para se reinventarem
constantemente e sobreviver no mercado competitivo atual. A partir dai, procura-
se embasar a idéia com dados consistentes pesquisados em relatérios, Internet,
junto a corretores, para levar a diretoria, que é quem efetivamente bancara o
projeto.

Diretor A iniciativa dos colaboradores é vital para a inovagcado constante da empresa.
Devem ser levadas em conta todas as fontes de informagao disponiveis para a
correta conducao do processo decisério.

Quadro 3 — Respostas sobre como a prospec¢ao de uma oportunidade pode levar a
uma acao intraempreendedora na empresa

Sobre qual o processo para iniciar um novo projeto (burocracia, passos, principais
agentes), a identificacdo da oportunidade vem em primeiro lugar, seguido de
conversas com 0s principais corretores que possam se tornar o canal de distribuicéo
do novo produto; leva-se o caso a alta direcdo; entdo, faz-se a nota técnica atuarial,
e também as condi¢des gerais de coberturas, protocolando-as na Susep; apés, faz-
se um plano de resseguros adequado, em conjunto com o IRB - Instituto de
Resseguros do Brasil; em seguida, procede-se as adequacdes necessarias de
sistema e da area que absorvera o novo produto, sem esquecer que o crescimento
do numero de apdlices com concomitante queda da despesa administrativa e
controle da sinistralidade é fundamental para seu sucesso.

A postura da alta direcao em relacdo a nova oportunidade foi classificada por todos
os respondentes como de total receptividade, uma vez que desenvolvendo um novo
produto com solidez e conhecimento de causa, podem ser atingidos bons
resultados, que sdo importantes para a consolidacdo da marca da empresa junto a

mais um setor de grande relevancia na economia do pais.

Nas entrevistas ha o esclarecimento de maiores detalhes referentes aos tdpicos
sobre monitoramento do ambiente externo, barreiras, facilitadores, prospeccédo de
oportunidade e postura da alta diregdo, que corroboram o0s resultados dos
questionarios, acabando por embasé-los de forma consistente.
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4.2.2.4 — Fatores Criticos de Sucesso

Os entrevistados afirmaram que a estrutura organizacional muito enxuta constitui um
fato que facilita sobremaneira a comunicagao, uma vez que as informagodes fluem
naturalmente entre as pessoas diretamente envolvidas. Ao observar os resultados
obtidos através do questionario, nota-se que a grande maioria concorda que a

estrutura é adequada, convergindo para o mesmo resultado da entrevista.

O apoio da equipe também foi fundamental para a implantacdo do projeto, pois é a
equipe (formalizada e inserida no quadro hierarquico imediatamente ligada a
respectiva superintendéncia técnica) que faz os resultados, e a empresa precisa que
0s membros estejam alinhados com os objetivos tragados.

Os fatores humanos envolvidos na identificacdo da oportunidade e na acéo
intraempreendedora foram relacionados como a pro-atividade, a iniciativa e a
determinacdo da pessoa do superintendente, que demonstrou possuir espirito
empreendedor para viabilizar novos negécios para a empresa, € 0 bom

relacionamento com corretores especializados.

Ja no aspecto sobre a necessidade de fortes investimentos de recursos financeiros,
ndo houve necessidade de marketing para o produto, apenas divulgacdo em
reunides ja habituais com corretores que possuiam penetracdo no nicho escolhido.
Houve também investimentos em pessoas, melhorias de sistema e de programas de
inspecdes, pois 0 objetivo era entrar num setor novo para obter rentabilidade, ndo sé
ganhar experiéncia. Um fato relevante levantado é que ndo houve agcdo de midia
para divulgar o produto, justificado pela forca da marca da Companhia, que
podemos dizer que se vende sozinha.

Em suma, os fatores criticos de sucesso para o produto de usinas foram apontados
como a identificacdo de um setor renegado pelas demais seguradoras, o
estabelecimento de parcerias com corretores especializados no ramo, agilidade no
atendimento, qualidade no processo de subscricdo, proposicdo de solucdes
adequadas as necessidades dos clientes, boa negociacao de plano de resseguro
(fato que possibilita a aplicacéo de tarifacdo competitiva).



93

4.2.2.5 — Especificidades do setor

Os respondentes afirmaram que ha diferencas significativas entre o produto lancado
e 0s outros comercializados pela seguradora, pois € exclusivo para usinas de acgucar
e alcool, com coberturas especialmente desenhadas para o setor, assim como o
tratamento das coberturas para os diferentes tipos de equipamentos inerentes a
atividade. E interessante o comentario obtido sobre o monitoramento de um produto
especifico facilitar eventuais correcoes de rota, ja que se trata de um nicho que, uma
vez mal gerenciado, pode fazer perder muito dinheiro em sinistros (as outras areas

da empresa tratam riscos que sdo enquadrados em um produto geral).

Em comparagdo com a concorréncia, foi identificado que atualmente ha produtos
similares, mas ndo com a abrangéncia de coberturas oferecidas, afinal, quando a
seguradora mostrou que era possivel ter um produto voltado ao nicho de usinas
sucroalcooleiras que fosse rentavel, o mercado fica sabendo e tenta copiar para

também ganhar uma fatia. Na época do langamento, ndo havia similares.

Os dois paragrafos acima confirmam o observado nos resultados do questionario.

4.2.3 — Resultados referentes a observacao participante

As impressdes colhidas por meio da observacao participante remetem a pontos que

também foram relatados nas entrevistas, listados a seguir.
4.2.3.1 - Caracteristicas da alta direcao

Totalmente voltadas ao atendimento das necessidades dos clientes, em primeiro

lugar, inclusive com prioridade em relagéo aos processos operacionais.
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4.2.3.2 - Aproveitamento de Oportunidades

As solicitacbes recebidas via corretores sdo o verdadeiro inicio do processo de
viabilizagdo de um novo produto, até mesmo porque nao ha um setor de inteligéncia

competitiva na empresa que tenha a incumbéncia de analisar o mercado.

As caracteristicas da alta direcao, voltadas preponderantemente ao atendimento das
necessidades dos clientes, colaboram para tal situacdo, em consonancia com a
facilidade de acesso aos canais decisorios, face a estrutura extremamente enxuta da

companhia.

4.2.3.3 — Barreiras e facilitadores

Conclui-se com a observagao participante que os maiores facilitadores para a
identificacdo de uma oportunidade, além das solicitacdes dos corretores, sdo as
informacdes obtidas junto a consultores especializados e conversas com
resseguradores, face a experiéncia prévia acumulada de ambos, ja que muitas
vezes uma determinada tendéncia de crescimento da economia em um setor
especifico pode nédo se traduzir num aumento significativo do potencial de seguros a
ser explorado em tal nicho, e para isso tais trocas de informacdes sao fundamentais,
pois podem ajudar a uma melhor direcdo de esforcos por parte da empresa.

Quanto as barreiras para o aproveitamento de uma oportunidade, foram percebidas
como maiores as praticas de concorréncia as vezes predatéria praticada por outras
seguradoras (na maioria das vezes focada apenas em preco) e a dificuldade na
consolidacdo de novas parcerias com corretores ligados ao nicho de atividade e que
ainda nao trabalhavam com a seguradora, o que demanda uma sensibilidade extra

por parte principalmente da area comercial da companhia.

Sobre a questdo “Como a prospeccao de uma oportunidade pode levar a uma acao
intraempreendedora na empresa?’, a observacdo participante indica que o
comprometimento dos colaboradores com o sucesso da companhia e com as
caracteristicas da alta direcdo voltada ao cliente é fator primordial, pois leva

naturalmente a uma postura pré-ativa para a identificacdo de uma oportunidade e
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dos conseqglentes meios de seu aproveitamento. Também a informagdo em uma
companhia de seguros é uma arma extremamente eficaz, que deve ser buscada em
todos os meios possiveis, e utilizada para o melhor embasamento visando a geracao

da acao intraempreendedora.

Outro fator importantissimo é o facil canal de comunicacao, face aos poucos niveis
hierarquicos da estrutura da empresa, agilizando desta forma o processo de decisao.
Em relacdo a nova oportunidade, foi identificada uma postura de grande
receptividade por parte da alta direcao, ja que foram levados a seu conhecimento
todos o0s passos de analise efetuada para o desenvolvimento de um produto

sustentavel para a companhia.

4.2.3.4 — Fatores Criticos de Sucesso

Foram verificados como o alinhamento da equipe com os objetivos macro da
empresa, o relacionamento com os corretores especializados, agilidade no processo
interno de desenvolvimento do produto e decisério, agilidade no atendimento da
necessidade identificada de um setor pouco explorado pelas seguradoras.

4.2.3.5 — Especificidades do setor

Foi desenhado um produto com caracteristicas particulares adequadas ao nicho de
usinas sucroalcooleiras, portanto mais especifico que os oferecidos pela

concorréncia na época, ou seja, nao havia similares.

Ainda hoje, continua sendo o produto de maior abrangéncia de coberturas para tal
setor de atividade, apesar de ja haver sido copiado em alguns itens pela
concorréncia. Um ponto muito forte observado é a qualidade no processo de
subscricao, fundamental para a manutencao do bom resultado da companhia.

4.2.4 — Resultados referentes as Fontes Secundarias

No que se refere aos resultados de fontes secundarias, como por exemplo relatérios
da empresa e de outras fontes de informacao, foram observados os dados do setor
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sucroalcooleiro publicados pela Gazeta Mercantil na época, e também os registros
de elaboracdo das condicdes gerais e especiais das garantias oferecidas pelo

produto.
Como resultados significativos referentes a angariacdo de prémios de seguro,
namero de apdlices e sinistralidade (relagéo percentual entre os sinistros pagos e os

prémios net — sem carregamento de comissao - auferidos), temos a seguinte tabela.

Tabela 5 — Resultados das apdlices contratadas do produto usinas (em R$)

Ano de inicio Qtde de Limites Basicos Prémio Net Sinistros Sinistralidade
de vigéncia .
apolices Segurados Y%
2006 62 2.074.078.280 5.349.469 1.093.822 20,45
2005 57 1.809.040.000 3.416.167 726.214 21,26
2004 50 2.305.185.615 2.996.742 573.876 19,15

Fonte: Relatérios da empresa, 2007.
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5 — Analise de dados

A metodologia utilizada possibilita que sejam analisados os dados quantitativos
obtidos, de modo a apontar por tabulagcdo quais as caracteristicas mais € menos
encontradas no processo intraempreendedor da empresa alvo do estudo, e ao
mesmo tempo, que também sejam analisados os dados qualitativos em suas

particularidades, de forma mais profunda, no que tange ao intraempreendedorismo.

Para a analise dos dados referentes a este trabalho, faz-se primeiramente uma
reflexdo sobre os resultados colhidos por meio das diversas fontes, conforme segue.

5.1 — Anadlise dos Resultados dos Questionarios de Pesquisa

Verifica-se abaixo o0s resultados auferidos nos Questionarios de Pesquisa
distribuidos aos vinte e cinco respondentes ja mencionados no Capitulo 3.

Estes estdo divididos em 16 cargos, a maioria (68%) numa faixa de até 5 anos de
empresa, porém 32% com até 10 anos de experiéncia no setor de seguros.

Fica claro que a empresa tem caracteristicas de sua alta direcao — um dos fatores
estratégicos relacionados neste trabalho - voltadas para o cliente, sempre
direcionadas ao atendimento das suas necessidades em termos de solugdes para
seus seguros, com 76% das respostas contra 24% afirmando que seria para
processos (basicamente de operacdes do dia-a-dia, para a manuteng¢ao do negécio).
O detalhe visto € que estes ultimos exercem fungdes extremamente operacionais,

muitas vezes sem contato direto com o cliente final.

No que tange ao Aproveitamento de Oportunidades, a conclusdo é que a
identificagdo das mesmas — outro fator estratégico relacionado no modelo conceitual
- raramente é efetuada de forma sistematica (64%), havendo contudo uma estrutura
de responsabilidade para encaminhamento pelo menos razoavelmente formalizada
(80%). Nota-se claramente que a liberdade para a prospeccado é grande (80%),
mesmo para quem nao faz parte da alta direcao (64%), € que o canal de acesso a
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quem decide € facilitado (80%), havendo uma estrutura formal para esse caminho
(84%).

Quanto as barreiras, foi auferido em 64% das respostas que elas existem, e também
que o ambiente externo nao é freqlientemente monitorado (84%), apesar de todas
as respostas concordarem que pelo menos as vezes ha facilitadores para tal
monitoramento, 0 que leva a concluir que podem existir barreiras justamente pela
falta de um monitoramento adequado. A grande maioria dos respondentes concorda
que a prospeccao de uma oportunidade pode levar a uma acéao intraempreendedora
na empresa (80%), € que a postura da alta direcdo € no minimo freqlientemente

receptiva (44%), o que colabora para o exercicio da pré-atividade pelos funcionarios.

Como fatores criticos de sucesso, a estrutura organizacional € apontada como
adequada por pelo menos 68% dos respondentes, e que ha diversos fatores
particulares que colaboram para o sucesso do produto usinas (72%). Ja quanto as
especificidades do setor, todos concordam que ha significativas diferencas entre o
produto lancado e os demais da empresa, € que ndo ha tantos produtos similares
atualmente no mercado (48%).

Ou seja, verifica-se acima que os fatores estratégicos de identificacdo de
oportunidades, estrutura, recursos e caracteristicas da alta direcao fazem-se
presentes e parecem convergir para o desenvolvimento de uma acao

intraempreendedora na empresa.

5.2 - Analise dos Resultados das Entrevistas

Analisando as entrevistas realizadas com sete pessoas, selecionadas face sua
atuacao direta na acao intraempreendedora alvo do presente trabalho, confirma-se
as caracteristicas da alta direcdo mais voltada para o cliente do que para processos.
Quanto ao aproveitamento de oportunidades, o ponto principal sdo as solicitacoes
recebidas dos corretores, que iniciam todo o processo de identificagdo. A liberdade
dada pela diretoria é tida como de grande valia, aliada a estrutura enxuta, que facilita
o trafego das informacdes.
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Sobre as barreiras, foi fortemente comentado que a nao existéncia de um
monitoramento formal do mercado pode fazer perder alguma eventual oportunidade,
assim como a dificuldade do estabelecimento de novas parcerias com corretores
ainda nao conhecidos, e como facilitadores foram apontadas as conversas com
resseguradores, a andlise estatistica da base histérica de dados da seguradora e do
mercado, e a analise de tendéncias futuras da economia em geral (interessante
complementar que os dados estatisticos foram obtidos junto a area de Tecnologia da
Informacdo da empresa, porém a analise destes, assim como dos dados da
economia, foi efetuada pelos subscritores junto com o superintendente técnico,
sendo os resultados condensados em um documento para servir de embasamento

ao desenvolvimento do novo produto).

Sobre a questdo de “Como a prospecg¢ao de uma oportunidade pode levar a uma
acao intraempreendedora na empresa?”, os entrevistados concordam que a busca
de solucdes de forma ativa e a iniciativa dos funcionarios em relacao a identificacao
e ao aproveitamento de uma nova oportunidade, a agilidade no atendimento
(maximo de dois dias para posicionar os corretores sobre o encaminhamento da
solicitagdo), e o desenvolvimento do novo projeto sendo efetuado com
embasamento sobre dados relevantes, podem sim conduzir a uma acao
intraempreendedora, aliada a boa receptividade da diretoria a novas oportunidades

como um todo.

Entre os fatores criticos de sucesso, também foi destacada a determinacdo do
superintendente técnico, que demonstrou espirito empreendedor e iniciativa para
viabilizar novos negb6cios para a empresa, efetuando o estreitamento do
relacionamento com corretores especializados, visitando usinas, investindo na
qualidade do corpo de subscricdo e na proposicao de solugbes adequadas as

necessidades dos clientes.

5.3 - Analise dos Resultados da Observacao Participante

Da observacao participante, tem-se que a identificacdo e o aproveitamento de
oportunidades se dao principalmente por meio das solicitagdes dos corretores
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especializados, sendo que como facilitadores ha as trocas de experiéncias com
profissionais ja inseridos no contexto do nicho que se quer explorar. J& como
principais barreiras tem-se a concorréncia as vezes predatoria, e a dificuldade na

penetragao junto a novos corretores.

Ainda conclui-se que as caracteristicas da alta dire¢do voltadas ao cliente, aliadas a
liberdade de acao e a facilidade de comunicacdo com os niveis decisérios, sdo 0s
fatores que parecem indicar que a prospecc¢ao de uma oportunidade pode levar sim
a uma acao intraempreendedora na empresa, visando a exploracado da oportunidade
identificada, sempre com agilidade face a estrutura enxuta adotada pela seguradora,

constituindo também fatores criticos de sucesso.

No caso analisado, os itens acima parecem indicar que houve uma inovacao em
funcdo da criagio de um produto de seguros especifico para usinas
sucroalcooleiras, aliado a uma renovacao estratégica, em virtude da expansao em

um novo mercado (das usinas de agucar e alcool).

5.4 - Analise dos Resultados das Fontes Secundarias

Pelas fontes secundarias exploradas, constituidas principalmente de relatérios da
empresa, nota-se que o numero de apodlices vem crescendo ao longo dos anos (24%
em dois anos), atingindo em 2006 um total de 62 usinas em um universo de 314 (o
que corresponde a 20% do todo), com poucas variagdes dos limites segurados
(variagcao de +/- 10%), porém com prémio auferido elevando-se em 14% no primeiro
ano e 56% no segundo, convergindo para um aumento de 78% em dois anos, com a
sinistralidade mantendo-se em patamares proximos a 20% (rentabilidade

extremamente favoravel).

Isto pode levar a concluir que a subscricio é realizada de forma adequada,
protegendo os interesses da empresa; ha mais usinas migrando seu seguro para
uma seguradora de porte especializada no ramo; se os prémios sofrem grande
elevagcao apesar de manter-se o nivel dos limites segurados e da sinistralidade muito
provavelmente ha mais coberturas acessorias sendo contratadas, o que demonstra a
confianca dos clientes no produto desenvolvido sob medida para seu tipo de



101

industria, apesar de nao dispormos de informagdo sobre a demanda latente do

mercado.

Em termos dos fatores estratégicos relacionados neste trabalho, os nimeros acima

revelam portanto que os objetivos estratégicos estabelecidos pela empresa, de

crescimento, rentabilidade e market share, foram alcang¢ados.

5.5 - Resumo das principais evidéncias encontradas

ITEM

EVIDENCIA

Caracteristicas da alta direcao

Voltada para o atendimento  das

necessidades dos clientes.

Identificacdo de oportunidades

Solicitacdes dos corretores;
Cenarios econbmicos.

Liberdade dos subscritores para prospec¢ao
de oportunidades

Existe, seguindo caminho hierarquico, uma
vez que nao ha setor de inteligéncia
competitiva que monitore o mercado.

Acesso dos subscritores e da

superintendéncia a alta direcao

Facilitado pela estrutura enxuta, com poucos
niveis hierarquicos.

Barreiras

Falta de monitoramento formal do mercado;
Concorréncia com outras seguradoras;
Dificuldades no estabelecimento de novas
parcerias com corretores que sejam
especializados;

Aspecto cultural dos usineiros.

Facilitadores

Informagdes setoriais e de consultores
especializados no setor de agucar e alcool;
Solicitacoes dos corretores sobre
necessidades especiais dos clientes;
Conversas com resseguradores;

Andlise de tendéncias da economia;

Analise de bases estatisticas sobre seguros
de usinas sucroalcooleiras.

Exploragdo de nicho que vem ganhando
espaco no cenario econémico nacional.

Como a prospeccdo de uma oportunidade
pode levar a uma agao intraempreendedora
na empresa

Pro6-atividade e iniciativa dos funcionarios na
prospeccao da oportunidade;

Estrutura enxuta, implicando agilidade no
processo decisério, face aos poucos niveis
hierarquicos;

Pesquisa de dados sobre o mercado alvo da
acao intraempreendedora, por parte dos
subscritores;

Estreitamento de relagdo com corretores
especializados;

Postura receptiva da alta direcdo a acéo
intraempreendedora.

Fatores criticos de sucesso

Identificacao de setor pouco explorado pelas
seguradoras;
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Estrutura organizacional enxuta adequada,
agilizando desta forma o0s processos
decisorios;

Apoio da equipe técnica de subscritores e da
equipe comercial, “comprando” a idéia
traduzida em oportunidade pelo
superintendente técnico;

Bom relacionamento com corretores;

Postura intraempreendedora da
superintendéncia técnica;

Negociacdo de plano de resseguro
vantajoso, com taxas que n&o inviabilizam a
comercializagdo do produto junto ao cliente
final.

Especificidades do setor

Diferencas significativas entre o produto
langado e os outros da empresa;
Sem grandes similares no mercado.

Resultados auferidos

Apontando crescimento sustentavel, ou seja,
com niveis bons de rentabilidade.

Quadro 4 — Resumo das principais evidéncias encontradas junto as fontes

pesquisadas para este trabalho.
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5.6 — Relacionamento dos dados

Ja que, conforme Eisenhardt (1989), muitas vezes as respostas obtidas nas
entrevistas e demais fontes ajudam a explicar os resultados quantitativos obtidos por
meio dos questionarios, condensando desta forma o processo de triangulagao, e
essa combinacdo de dados quantitativos e qualitativos € altamente recomendavel
para uma melhor analise geral, uma vez que os dados qualitativos sao Uteis para o
entendimento tedrico sobre o relacionamento entre as variaveis, efetua-se agora o
entendimento sobre o relacionamento das evidéncias obtidas, apresentadas
previamente no Quadro 4.

Considerando a questao de pesquisa alvo deste trabalho, e com base na revisao
bibliografica efetuada e na elaboracdo do modelo exibido na Figura 7 (constante no
Capitulo 3), foram selecionados os seguintes fatores de analise:

e Fatores estratégicos: os de contexto intra-empresarial, composto pela
identificacdo de oportunidades, objetivos estratégicos da empresa, recursos,
estrutura e caracteristicas da alta direcao;

e Fatores intervenientes: o0s de contexto ambiental, como economia,
caracteristicas setoriais, nivel de autonomia para acées intraempreendedoras;

e Fatores relacionados ao intraempreendedorismo: as acoes
intraempreendedoras resultantes (inovacées ou renovacdes estratégicas), e

os resultados finais obtidos.

Seguindo também o recomendado por Miles; Huberman (1984) para a anadlise de
dados qualitativos, efetua-se a seguir a reorganizacado das evidéncias em uma matriz
de categorias, melhorando a visualizacao de variaveis e relacionamentos entre

estas.
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Fatores estratégicos

Contexto intra-empresarial

Identificagdo de oportunidades

Primordialmente oriunda de contatos com os

corretores.

Objetivos estratégicos da empresa

Crescimento: atingir em trés anos um
patamar de prémio net préximo de R$ 5
milhoes.

Market share: angariar em trés anos o0s
seguros de pelo menos 20% das usinas do
pais.

Rentabilidade: pelo menos de 35%.

Recursos

Aproveitou-se a estrutura comercial e
operacional ja existente, havendo apenas a
contratacdo de um inspetor de risco
exclusivo para a area e a adequacgado de

sistemas de informética.

Estrutura

Enxuta, fator que facilta o trafego de

informacgdes e agiliza o processo decisério.

Caracteristicas da alta direcao

Acesso facil aos funcionarios face aos
poucos niveis hierarquicos, agilidade na
tomada de decisdo, apoio a iniciativa

intraempreendedora.

Fatores intervenientes

Contexto ambiental

Economia

Fortes investimentos sendo alocados no

parque industrial existente no pais.

Caracteristicas setoriais

Nicho sucroalcooleiro ja tradicional no pais, e
que vem ganhando espaco no cenario
econbmico  mundial por conta da
caracteristica de combustivel com producao

renovavel.
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Nivel de autonomia para acoes

intraempreendedoras

A direcao da liberdade aos subscritores para
que prospectem acdes, cuja continuidade
deve seguir um caminho hierarquico ja
estabelecido previamente na estrutura

organizacional.

Fatores relacionados ao
intraempreendedorismo

Acoes intraempreendedoras resultantes

Inovacoes

Criacao de um produto de seguros especifico

para usinas sucroalcooleiras.

Renovagdes estratégicas

Desenvolvimento de uma nova atividade por

meio da expansdo em um novo mercado.

Resultados finais obtidos

Crescimento: de 24% no numero de apdlices
de usinas em 2 anos, e de 78% no prémio
auferido no mesmo periodo.

Market share: de aprox.20% das usinas do
pais, com tendéncia de crescimento.
Rentabilidade: acima de 50%, considerado

um excelente patamar para este indicador.

Quadro 5 — Matriz dos fatores de anéalise .

Conforme o Quadro 5, nota-se que todos os fatores acabam por se relacionar, e

pode-se ver, a seguir, suas relacbées com a teoria estudada.

A identificacdo de uma oportunidade é o fator de inicializacdo de uma acéo

intraempreendedora. O intraempreendedor de sucesso estd sempre identificando

novas oportunidades, descobrindo nichos de mercado e enxergando 0 seu meio

como uma grande possibilidade de negécio (URIARTE, 2000).

A identificacdo do setor sucroalcooleiro como uma grande oportunidade de negdcio

para a seguradora deu-se levando-se em conta o fator econémico de fortes aportes

de capital na ampliacdo do parque industrial do pais, aliado a caracteristica setorial
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de ser um nicho tradicional do pais e que vem se transformando numa peca cada
vez mais importante como fonte de energia renovavel de alcance mundial. Mas
também pesou na identificacdo da oportunidade o fato de constituir um tipo de risco
normalmente renegado pelas companhias de seguro, sem expertise no ramo, € que

envolve grandes somas em estoques e instalagdes.

Como o intraempreendedorismo, segundo Sequeira (2005), surge como uma
resposta estratégica das organizacdes a necessidade de captar oportunidades antes
da concorréncia, a ltal Seguros deu um passo a frente das demais seguradoras ao
promover uma inovacgao, desenvolvendo antes de todas as outras um produto de
seguros sob medida para as particularidades do setor sucroalcooleiro,
estabelecendo consequentemente uma renovagao estratégica com a expansao em

um novo mercado.

Tendéncias de mercado geram oportunidades de negdcio, e para isso é importante o
desenvolvimento de parcerias, a diferenciacdo pelo servico prestado ao cliente, e
oferecer solugcdes ampliadas, produtos e servicos novos, tendo sempre um
diferencial em relagdo a concorréncia (GONCALVES et al., 2004). Isto foi feito pela
seguradora, ndo s6é como o ja explicado anteriormente, mas inclusive com o
estabelecimento de parcerias com corretores de forte penetracdo junto aos

usineiros.

Uma vez que o intraempreendedorismo consiste num sistema para acelerar as
inovacdes dentro de empresas por meio de um melhor uso de seus talentos
empreendedores (PINCHOT, 1989), é natural que esses intraempreendedores
trabalhem para transformar boas oportunidades em realidades. Em consonancia
com a literatura revisada (FILION, 2004), foi observado na Itau Seguros que houve
um comprometimento dos funcionarios com a iniciativa intraempreendedora da
superintendéncia, o que fez com que o0s recursos ja existentes pudessem ser

utilizados de forma plena para a consolidagao da nova iniciativa.

Uma das caracteristicas dos intraempreendedores, segundo Filion (2004) é que eles
se véem como pessoas que atendem a clientes ao invés de se sentir apenas como

parte do aparato organizacional. Facilmente verificado através dos resultados
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obtidos na pesquisa e entrevistas, as caracteristicas da alta direcdo da Itau Seguros
sao voltadas ao cliente, sempre preocupada em atender as suas necessidades, 0

que mais uma vez confirma o que foi visto na teoria.

A pré-atividade dos funcionarios, que de acordo com Lumpkin; Dess (1996) trata-se
da iniciativa e antecipacao na perseguicdao de novas oportunidades e participacao de
mercados emergentes, foi visualizada no estudo nas figuras do superintendente e de
sua equipe, com o atendimento da necessidade identificada para determinado nicho
de clientes.

A estrutura extremamente enxuta aliada a uma postura de grande receptividade da
alta direcao, também foram fatores estratégicos decisérios para o surgimento de
uma agéo intraempreendedora pois, de conformidade com as respostas obtidas na
pesquisa, a superintendéncia e consequentemente sua respectiva area tinham
autonomia para a prospeccao da nova oportunidade, obviamente levando para
decisdo superior dentro da hierarquia da empresa.

Isto vai ao encontro da literatura quando Lumpkin; Dess (1996) falam que, para a
promocgao do intraempreendedorismo, muitas grandes empresas reduzem os niveis
hierarquicos e delegam autoridade para as unidades operacionais, além do
observado por Pinchot; Pellman (2004), quando dizem que a figura do patrocinador

€ vital para o sucesso de uma acgao intraempreendedora na empresa.

Este tépico também foi verificado no estudo, com a identificacdo do apoio dado pela
alta direcao, que forneceu orientacao a equipe e disponibilizou recursos adicionais
necessarios a proposicao, alinhado com o conceito de que o intraempreendedorismo
nas empresas deve funcionar como uma via de mao dupla (HASHIMOTO, 2006).

No que tange aos resultados obtidos, Lumpkin; Dess (1996) dizem que os esforcos
do intraempreendedorismo tém seu valor pratico quando resultam em incremento de
performance, e que as organizagdes engajadas nestes esforcos tendem a atingir
altos niveis de crescimento e rentabilidade. Este ponto pode ser observado no
estudo efetuado, analisando-se os numeros de crescimento, market share e

rentabilidade apontados no Quadro 5.
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Portanto, uma vez analisados os dados obtidos por meio de questionario de
pesquisa, entrevistas, observacao participante e fontes secundarias, e relacionando-
0s entre si e também com a literatura consultada, parte-se para o Capitulo 6 —

Consideracoes Finais.
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6 — Consideracoes Finais

O objetivo deste trabalho era, dados os objetivos estratégicos da empresa, verificar
como a prospeccdo de uma oportunidade pode levar a uma acéao
intraempreendedora, surgindo entdo os seguintes objetivos especificos, visando ao

melhor entendimento do fenémeno do intraempreendedorismo:

a) identificar barreiras e facilitadores do processo que leva da identificagdo de uma
oportunidade a realizacdo de uma acéao intraempreendedora;
b) identificar fatores criticos de sucesso para o intraempreendimento;

c) estudar esses fatores no setor de seguros para usinas de agucar e alcool.

Trata-se de um estudo de caso unico, em profundidade, com entrevistas com os
principais atores envolvidos no processo, visando: compreender os relacionamentos
entre os fatores estratégicos, intervenientes e o0s relacionados ao
intraempreendedorismo envolvidos no processo; e validar o modelo da Figura 8,
constante no Capitulo 3, item 3.2.

Resumindo-se o ja visto no transcorrer deste trabalho, pode-se tecer algumas

consideracoes finais relacionadas a questao de pesquisa levantada.

Para explorar a questdo relacionada a prospeccao de uma oportunidade podendo
levar a uma acgao intraempreendedora, dados 0s objetivos estratégicos da empresa,

as evidéncias mostraram que alguns dos fatores estratégicos e caracteristicas

encontradas foram: os recursos, com a busca de solucbes de forma ativa e a
iniciativa dos funcionarios, o estreitamento de relagdo com corretores
especializados, e a pesquisa de dados efetuada; a estrutura organizacional enxuta,
implicando agilidade no processo decisério; as caracteristicas da alta diregdo, em
termos de postura receptiva e colaborativa; e o0s objetivos estratégicos de
crescimento, market share e rentabilidade.

Ja sobre os fatores intervenientes , foram levantados a Economia, face aos fortes

investimentos na ampliacao do parque industrial do pais; as caracteristicas setoriais
do ramo sucroalcooleiro, face tratar-se de um setor renegado pelas seguradoras,
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porém com grande potencial de crescimento inclusive mundial; e o nivel elevado de

autonomia para agdes intraempreendedoras dentro da organizacao.

Quanto aos objetivos especificos de identificacdo de barreiras e facilitadores do

processo que leva da identificacdo de uma oportunidade a realizacdo de uma acao
intraempreendedora, esta pesquisa identificou como principais os seguintes:

Barreiras: a falta de monitoramento formal do mercado, a concorréncia com outras
seguradoras, as dificuldades no estabelecimento de novas parcerias com corretores
qgue sejam especializados e que ainda nao trabalhavam com a Cia;

Facilitadores: as informagdes setoriais e de consultores especializados, as
solicitagbes dos corretores, as conversas com resseguradores, a analise de
tendéncias da economia, a analise de bases estatisticas, a exploracdo de nicho
pouco atingido pelo mercado segurador e que vem ganhando espaco no cenario

econdmico nacional.

No que tange aos objetivos especificos de identificacdo de fatores criticos de

sucesso para o intraempreendimento, foram verificados a identificacado de um setor
pouco explorado pelas seguradoras, a estrutura organizacional adequada da
empresa, o bom relacionamento com corretores, o apoio da equipe “comprando” a
idéia, a postura da superintendéncia, e a negociacdo de plano de resseguro

vantajoso.

Ja sobre o estudo de tais fatores no setor de seguros para usinas de agucar e alcool,
foi efetuado junto a Itau Seguros S/A, devidamente demonstrado no decorrer deste
trabalho, com os relacionamentos exibidos no Capitulo 5 — Analise de Dados,
verificando-se por fim um crescimento de 24% no numero de apdlices de usinas em
2 anos, e de 78% no prémio auferido no mesmo periodo; a obtencdo de um market
share de aprox.20% das usinas do pais, com tendéncia de crescimento; € o alcance
de uma rentabilidade acima de 50%, considerado um excelente patamar para este

indicador.
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Os dados confirmam o preconizado por Pinchot; Pellman (2004), que elencam entre
os fatores de sucesso para uma acao intraempreendedora a figura do patrocinador,
0 que pode ser traduzido neste trabalho como a postura receptiva da alta direcéo,
assim como a antecipacdo em relagdo aos concorrentes na identificacdo de

oportunidades de mercado, mencionada por Lumpkin; Dess (1996).

Os fatores intervenientes observados no trabalho vém ao encontro do citado por
Hisrich; Antoncic (2001) sobre fatores ambientais externos a organizagcao
constituirem antecedentes sobre acdes intraempreendedoras, no que tange a
demanda por novos produtos e as caracteristicas particulares do mercado de
atuacao da corporagdo, e ao preconizado por Sbragia (2006) sobre o nivel de

autonomia proporcionado pela direcao os funcionarios.

Quanto ao comentado por Pinchot (1989) sobre a necessidade da organizacéo
proporcionar algumas liberdades de atuacao a seus funcionarios com vistas a
geracao de oportunidades de inovar, transformando boas idéias em realidade, isto
também foi visto no trabalho realizado, assim como o citado por Filion (2004),
quando afirma que uma das caracteristicas do intraempreendedores é que sao
pessoas que atendem primordialmente a clientes ao invés de sentirem-se apenas

como parte do aparato organizacional.

Considera-se portanto bem sucedida a realizacao deste trabalho, uma vez que todas
as etapas necessarias - a revisdo bibliografica, a elaboracdo das entrevistas, a
aplicagdo de questionarios e a andlise dos resultados - correram de acordo com o
previsto.

Em complemento, faz-se necessario dizer que as companhias de seguros existem
porque pessoas € organizacdes estdo expostas a perdas financeiras de grande
potencial. Os seguradores providenciam um produto, uma apélice de seguro, para
proteger as pessoas e organizacées contra grandes perdas financeiras. Sao
aspectos sociais envolvidos, visto que, com o0 gerenciamento adequado do seguro
de usinas no pais, poderao ser geradas novas oportunidades de trabalho na area de
servicos (setor que mais vem crescendo atualmente), seja de forma direta ou

indireta, além do fator psicolégico intrinseco aos produtos de seguro, os quais
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proporcionam uma certa tranqlilidade a seus consumidores face a certeza de
indenizacdo quando do sofrimento de uma perda material de alto valor. Porém, as
seguradoras, como a maioria das outras organizacbes empresariais, existem a fim

de arrecadar lucro.

A andlise do caso mostra que a agdo intraempreendedora para exploracdo do
mercado brasileiro de seguros para usinas sucroalcooleiras foi de grande sucesso,
tendo em vista que o Brasil tem aumentado consideravelmente a producao de tais
produtos, principalmente no que tange ao alcool, considerado por grandes
investidores como um negocio do futuro, do ponto de vista energético, além dos
fortes investimentos no parque industrial do pais, com a melhoria também das

instalagdes e respectivas protecoes.

Através da elaboracdo de condigdes de cobertura adequadas as necessidades
especificas do segmento sucroalcooleiro, fixando-se limites maximos de indenizacao
condizentes com os patriménios das empresas, utilizando-se taxas devidamente
justificadas atuarialmente, e contando com um plano de resseguro que fornece o
suporte adequado para o aumento do volume das operacdes - ou seja, a aplicacao
de um processo de subscricdo bem dimensionado — , a Itad Seguros S/A
desenvolveu, por meio de uma acao intraempreendedora, uma competéncia
essencial de suma importadncia na busca da vantagem competitiva, tomando a

dianteira num mercado ainda pouco explorado em termos de seguro.

Em suma, este trabalho contribui para o melhor entendimento da teoria do
intraempreendedorismo, uma vez que verifica o relacionamento entre os fatores
estratégicos de contexto intra-empresarial (como a identificacdo de oportunidades,
0s objetivos estratégicos da empresa, seus recursos, sua estrutura, as
caracteristicas da alta direcao), com os fatores intervenientes de contexto ambiental
(como economia do pais, caracteristicas setoriais, niveis de autonomia para acoes
intraempreendedoras) e 0s fatores efetivamente associados ao
intraempreendedorismo, como agdes intraempreendedoras resultantes, sejam
inovagcdbes ou renovacbes estratégicas, consolidando a compreensdao da
aplicabilidade do assunto.
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7 — Contribuicoes e sugestoes para estudos futuros

Como contribuicdes deste trabalho, temos a abordagem do Intraempreendedorismo,
uma das vertentes de uma grande area do conhecimento (area do
Empreendedorismo) que vem crescendo consideravelmente a cada ano que passa,
sendo relacionado com outros dois setores de grande potencial para a economia do
pais, o de seguros e o0 de usinas de aglcar e alcool, com o objetivo de verificar
algumas relacdes interessantes entre os fatores estratégicos, os intervenientes de
contexto ambiental e os fatores associados ao intraempreendedorismo, como
inovacdes ou renovacbes estratégicas, que colaboram para uma melhor

compreensao da aplicabilidade do tema.

Especificamente na area de seguros, na qual ndo ha um grande indice de trabalhos
publicados, espera-se que este trabalho venha a contribuir com a literatura
especifica disponivel demonstrando que muitas vezes podem ser aproveitadas
oportunidades a partir de iniciativas tomadas por parte dos funcionarios, em

consonancia com as recomendacoes vistas na literatura de administragéo.

Apresenta-se como sugestao para trabalhos futuros a replicacao dos questionarios e
entrevistas realizados, mas em outras seguradoras, direcionando a produtos
também diferenciados, com vistas a analisar o comportamento de outras culturas

empresariais e avaliar as caracteristicas intraempreendedoras predominantes.

8 — Limitacoes do estudo

Como limitagdo, aponta-se a dificuldade em poder realizar um estudo em
profundidade de um produto similar junto a uma outra seguradora, em virtude do
vinculo com a empresa alvo do trabalho, fato este que, se por um lado propiciou a
obtencao de uma riqueza de detalhes face ao acesso aos dados, por outro pode ter

proporcionado algum tipo de viés.
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APENDICE A - FORMULARIO GUIA PARA ENTREVISTA

INTRAEMPREENDEDORISMO NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO DE
SEGURO PARA USINAS DE ACUCAR E ALCOOL

A) IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

a.1 - Cargo

a.2 - Tempo de trabalho na empresa

a.3 - Tempo de experiéncia no setor de atividade

a.4 — Caracteristicas da alta dire¢ao voltadas para o cliente ou para os processos?

B) APROVEITAMENTO DE OPORTUNIDADES

b.1 - Existem mecanismos que facilitem a identificacdo de oportunidades?

b.2 - E feita de forma sistematica?

b.3 - Quais areas prospectam?

b.4 - Tem estrutura de responsabilidade para encaminhar o processo de forma
formalizada? Se ndo, como funciona?

b.5 - Qualguer um pode prospectar? E oferecer sugestdes?

b.6 - Se alguém que nao faz parte da alta direcao tem uma idéia, como esta pode
ser aproveitada?

b.7 - Possui caminhos facilitadores para chegar em quem decide, uma vez
identificada? Se nao, por qué?

b.8 - Possui uma estrutura formal para esse caminho?

b.9 - Quem é o responsavel?
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C) BARREIRAS E FACILITADORES

c.1 - Como é monitorado o ambiente?

c.2 - Quais seus facilitadores? (ferramentas: cenarios, opinidbes de especialistas,
relatorios, fornecedores, clientes, etc...)

c.3 - Foram encontradas barreiras ou dificuldades para o surgimento ou
aproveitamento da oportunidade?

c.4 - A oportunidade foi vislumbrada por um grupo ou por uma pessoa especifica?
c.5 - Quais as bases de apoio para a oportunidade vislumbrada poder ser explorada
no negécio da empresa?

c.6 - Como a prospeccao de uma oportunidade pode levar a uma acéao
intraempreendedora na empresa? (Ferramentas: tem instrumentos formalizados
para isso? Papéis, intranet, canais de dialogo prospectador-tomador de decisdo?)
c.7 - Qual o processo para iniciar um novo projeto (burocracia, passos, principais
agentes, enfim, qual o caminho das pedras) ?

c.8- Qual foi a postura da alta direcao em relacao a nova oportunidade?

D) FATORES CRITICOS DE SUCESSO

d.1 - Quais os fatores humanos envolvidos na identificacdo da oportunidade e na
acao intraempreendedora?

d.2 — A estrutura organizacional é adequada? Como facilita o trafego de
informacdes, comunicagao?

d.3 - O apoio da equipe foi fundamental para a implantagdo do projeto?

d.4 - Houve necessidade de fortes investimentos de recursos financeiros?

d.5 — Quais os fatores criticos de sucesso para o produto usinas?

E) ESPECIFICIDADES DO SETOR

e.1 - Existem diferengas significativas entre o produto langado e o0s outros
comercializados pela empresa?

e.2 - Em comparacdo com a concorréncia, existem produtos similares?
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APENDICE B — QUESTIONARIO DE PESQUISA

INTRAEMPREENDEDORISMO NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO DE
SEGURO PARA USINAS DE AGUCAR E ALCOOL

QUESTIONARIO de PESQUISA
Para os itens B, C, D e E, pediu-se que vinte e cinco respondentes, ao lerem as
afirmacées efetuadas, assinalassem de 1 a 5, sendo 1 = Nao, 2 = Raramente, 3 = As

vezes, 4 = Frequentemente, 5 = Sempre.

A) IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

a.1 - Cargo

a.2 - Tempo de trabalho na empresa

a.3 - Tempo de experiéncia no setor de atividade

a.4 — Caracteristicas da alta direcédo voltada para o cliente ou para os processos?

B) APROVEITAMENTO DE OPORTUNIDADES

b.1 - A identificacao de oportunidades na empresa é feita de forma sistematica?

b.2 - Tem estrutura de responsabilidade para encaminhar o processo de forma
formalizada?

b.3 - Qualguer um pode prospectar e oferecer sugestdes?

b.4 - Se alguém que nao faz parte da alta direcdo tem uma idéia, mesmo assim ela
tem chance de ser aproveitada?

b.5 - O canal de acesso a quem decide é facilitado?

b.6 - Possui uma estrutura formal para esse caminho?

C) BARREIRAS E FACILITADORES

c.1 - O ambiente externo € monitorado?

c.2 - Ha facilitadores para o monitoramento do ambiente externo?

c.3 - Ha barreiras ou dificuldades para o surgimento ou aproveitamento da

oportunidade?
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c4 - A prospeccdo de uma oportunidade pode levar a uma acao
intraempreendedora na empresa”?
c.5 - A postura da alta direcao em relacdo a uma nova oportunidade é receptiva?

D) FATORES CRITICOS DE SUCESSO
d.1 - A estrutura organizacional € adequada e facilita o trafego de informagdes?

d.2 - Ha varios fatores criticos de sucesso para o produto usinas?

E) ESPECIFICIDADES DO SETOR
e.1 - Existem diferengas significativas entre o produto langado e o0s outros
comercializados pela empresa?

e.2 - Em comparacao com a concorréncia, existem produtos similares?



APENDICE C - ORGANOGRAMA DA EMPRESA
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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