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APRESENTACAO

O comprometimento é um dos pilares da conquista do sucesso —
dedicagao é caracteristica de quem nunca desiste. Em uma jornada para
atingir objetivos, surpresas inesperadas s6 acontecem com pessoas
realmente persistentes e dedicadas.

Durante dois anos e meio, os 34 colaboradores do Sebrae/RJ que
fizeram o MBA de Gestao Estratégica de Negocios e Inovagao produziram
esta publicacéo, cujo tema é intraempreendedorismo € inovacéo, conceitos
que envolvem reconhecimento de oportunidades, gerenciamento de riscos,
gestao participativa e incentivo a criatividade.

Temos aqui um bom exemplo de resultados possiveis para o Sistema
Sebrae e para as demais empresas brasileiras que investem no desenvol-
vimento de seus funcionarios. Além disso, o livro que vocé tem em maos
sintetiza a relevancia da formacéo continuada e do conhecimento para
estimular a inovagao e o empreendedorismo no ambiente corporativo de
modo a agregar valor ao trabalho executado.

Agradeco aos organizadores e demais autores desta publicagao pela
iniciativa que reforca a atuagao do Sebrae/RJ como agente de desenvolvi-
mento das micro e pequenas empresas para torna-las mais competitivas
e bem-sucedidas.

Cezar Vasquez
Diretor-superintendente - Sebrae/RJ

Evandro Pecanha Alves

Diretor de Desenvolvimento - Sebrae/RJ

Armando Clemente

Diretor de Produtos e Atendimento - Sebrae/RJ
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Foi uma grande satisfacao conviver com os participantes do curso
por dois anos e meio. Apesar do tempo extenso dedicado ao aprendizado
e das dificuldades das agendas de cada um, todos deram o seu melhor
na busca pelo conhecimento, o ‘oxigénio’ que mantém um profissional
vivo no mercado atual. O conhecimento é o Unico recurso que nao pode
ser tirado e sua entrega depende exclusivamente da pessoa que detém a
posse dele - e isso € um bom exemplo de livre arbitrio. Se o profissional
estiver motivado, engajado e valorizado, este fluxo de capacidade de pen-
samento e trabalho podera ‘inundar’ uma organizagéo com o que existe
de melhor de cada um de seus colaboradores, 0 que fortalece a relagao
entre a empresa e seus funcionarios.

Este grupo de participantes surpreendeu em vérios aspectos. A de-
monstracao de companheirismo e solidariedade foi uma marca, principal-
mente nos momentos das apresentacoes e desenvolvimento dos trabalhos
em grupo. Isso foi notavel e ‘irresistivel’, pois encorajou e garantiu que
quase todos fossem até o final desta caminhada.

As relacoes criadas pela convivéncia em sala de aula e nos almocos,
assim como o clima descontraido e compartilhado nas apresentagbes dos
trabalhos do curso, tornaram os participantes mais proximos, contribuin-
do para que o processo de aprendizado fosse mais suave, harménico e
agradavel. Esta atmosfera de proximidade e confianga também foi um
importante resultado do processo de aprendizado e convivéncia, o que con-
tribuiu efetivamente para a melhoria das relacdes dentro da organizagao.



Outra novidade a partir da oportunidade de convivéncia foi o maior e
melhor conhecimento de cada um sobre o outro. Ao longo do curso, foi
possivel conhecermos novas formas de pensamento, desejos e necessi-
dades, assim como a visao de mundo de cada um e suas singularidades.
Isto proporcionou uma forte sinergia e empatia entre os participantes e
brindou a todos com ‘notaveis’ conhecimentos, além dos fornecidos pelo
curso. No grupo, estavam pessoas de todas as areas da empresa, sejam
de apoio, de atendimento ou de projetos. Todos passaram a entender
melhor as dificuldades do outro, assim como a empresa em que trabalham
e seus clientes.

Os conhecimentos adquiridos pelos participantes deste MBA corpo-
rativo constituem-se em um recurso inestimavel para o Sistema Sebrae.
Quando se tem a oportunidade de voltar a estudar, principalmente em
cursos de alto padrdo como o de um MBA, tem-se também a oportunidade
de reciclar e consolidar importantes conhecimentos e novos aprendiza-
dos. Quanto mais se sabe mais € possivel contribuir para engrandecer a
instituicao em que se trabalha, os clientes e a sociedade em que se vive.

Sabemos que os desafios do universo do empreendedorismo exigem
profissionais qualificados e capacitados o suficiente para fazer frente a
grande revolucao que vem ocorrendo e ainda vai ocorrer no mundo dos
negocios. Estes profissionais capacitados podem contribuir para reduzir
os riscos de se empreender no Brasil, devido principalmente as enormes
dificuldades no ambiente de negocios brasileiro, que ndo é lugar para
amadores nem é um paraiso do empreendedorismo. Os conhecimentos
adquiridos pelos participantes do curso poder&o ajudar a instituicao em que
trabalham a contribuir ainda mais para reduzir as assimetrias de mercado
existentes e tornar as micro e pequenas empresas mais competitivas e
integradas ao mercado global.

O Sebrae/RJ tem a oportunidade de dar saltos ainda maiores inves-
tindo no que é o seu recurso mais importante: seus funcionarios. E vem
fazendo isso com maestria. Os 34 formandos, juntamente com os demais
colaboradores, tém a possibilidade de transformar o ambiente de negdcios
no Brasil utilizando-se da energia, do entusiasmo e da motivagao, estimu-
lados principalmente pela nobre causa empreendedora.

Todos os colaboradores tém a capacidade inequivoca de inovagéo e
transformacao, proporcionada pela causa maior que justifica a existéncia



de uma organizacgao, a sua missao. Em nosso caso, € promover a com-
petitividade e o desenvolvimento sustentavel dos pequenos negocios e
fomentar o empreendedorismo no Rio de Janeiro e no Brasil. Que seja
plenamente atendida e que esteja no DNA de cada colaborador, fazendo
com que as MPE (micro e pequenas empresas) deem saltos desafiadores
na dificil mas emocionante tarefa de empreender em um pais que tanto
necessita de seus empresarios para crescer econémica e socialmente.

Todos compreendem a responsabilidade que tém além da confianca
que foi dada para desenvolver novas ferramentas de gestao e inovacao,
com o objetivo de promover o crescimento das empresas brasileiras. Que
estas ferramentas sejam de fato aplicadas, pragmaticamente pela institui-
cao, através de novas metodologias, formas de trabalho e estratégias de
atendimento ao publico-alvo: as micro e pequenas empresas fluminenses
e brasileiras.

Saudamos a Diretoria, o0 Conselho do Sebrae/RJ e, principalmente,
0s 34 participantes desta grande empreitada e os demais companhei-
ros de trabalho e respectivas equipes, que substitufram os colegas em
treinamento. Saudamos também todos os leitores desta publicacéo pela
atencao e carinho disponibilizados para compartilhar conhecimentos com
0s autores deste livro.

Esta publicacdo é uma iniciativa ‘altruista’ dos colaboradores do
Sebrae/RJ que concluiram o MBA em Gestéo Estratégica de Negdcios e
Inovacao, como uma contribuigao, retorno e legado para aqueles que acre-
ditaram no seu potencial e na possibilidade de seu crescimento profissional
e pessoal. E possivel demonstrar que as organizagdes que investem em
conhecimento podem gerar grandes resultados. E que apoiar os funciona-
rios, que vivem intensamente a nobre causa empreendedora e agradecem
pela oportunidade de trabalhar em uma instituicao tao importante para o
desenvolvimento dos brasileiros, & o melhor investimento que a instituicdo
pode fazer para obter resultados impactantes e transformadores para o
universo das micro e pequenas empresas brasileiras.

Mais uma vez, muito obrigado a todos!

Renato Regazzi, Marcia Bontorim e Cezar Kirszenblatt

Organizadores






PREFACIO

Diante dos grandes desafios referentes ao crescimento exponencial das tecnologias
computacionais e redes de transmissao de dados e comunicacao, que vém impactando
a sociedade economicamente e culturalmente, e também causando transformacoes po-
liticas no mundo nos Ultimos tempos, se faz necessario o desenvolvimento de estudos e
pesquisas que identifiquem os potenciais atributos indispensaveis para o desenvolvimento
de um individuo e uma empresa, com o objetivo de se manterem ativos e présperos frente

aos grandes desafios da atualidade e para 0s que ainda estao por vir.

As caracteristicas demandadas para um perfil de sucesso na condugéo de um empre-
endimento passam a ser um fundamento a ser desenvolvido para a maior parte dos cola-
boradores de uma empresa. Nasce entao o termo intraempreendedorismo como o estudo
de caracteristicas empreendedoras de sucesso, que também sdo importantes tanto para o

proprietario de uma empresa como para seus executivos e demais colaboradores.

Neste contexto, a capacidade de inovar ¢ um dos requisitos que mais impactam
no sucesso de uma organizacao e de seus profissionais. Este livro foi idealizado por es-
pecialistas em empreendedorismo, que identificaram por meio das suas experiéncias e
aprendizados alguns atributos, principios e recomendacdes referentes a este importante
tema da atualidade.

Foram desenvolvidos 17 artigos originais, escritos por 16 autores especialistas em micro
e pequenas empresas. Em seguida, os organizadores deste livro estruturaram o contetido
produzido em capitulos que retratam os conceitos e as recomendagdes mais importantes,
identificados para o tema do intraempreendedorismo e inovacao, que foram evidenciados
através da sistematizagao dos conhecimentos e experiéncias dos autores.

Isto possibilitou a construcdo de uma visao especial para o tema, além de ter propor-
cionado aos organizadores a consolidagao de novos contetidos no processo de analise dos
assuntos mais relevantes, enfatizando a convergéncia de conhecimentos que contribuiram
para a tematica do intraempreendedorismo e da inovacao. A ideia e a organizagao deste livro
sao resultados efetivos de aplicacao dos conceitos de intraempreendedorismo. Este trabalho,
realizado pelos préprios colaboradores do Sebrae/RJ, como um exemplo de inovagéo para
as organizagdes, demonstra o potencial que o tema estudado tem em contribuir para o de-

senvolvimento das empresas e dos profissionais brasileiros.
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INTRODUGAO ' 1

INTRODUGAD

Avido por saber o que precisa ser feito para ampliar o sucesso do seu negdcio? Nao
sabe como deve ser feito? Sem ideia por onde comegar? Quer conselho de quem sabe?

O livro Intraempreendedorismo e Inovacao preenche uma lacuna para aqueles
que desejam ou precisam obter conhecimento, conselhos, orientacdes para que suas
organizagdes possam ter mais éxito. O grande diferencial deste livro € quem o planejou
e escreveu. Os autores possuem um conhecimento muito rico e diversificado.

Lendo esta obra, vocé ira aprender com aqueles que acompanham o dia a dia
dos empresarios dos mais variados setores, com aqueles que tém a oportunidade de
conhecer 0s erros e 0s acertos de organizagbes nos seus mais variados estagios de
desenvolvimento. Alguns sao também empreendedores e/ou intraempreendedores. Toda
esta riqueza de experiéncias permitiu a preparagao deste material, que sera muito Util em
sua caminhada como empreendedor.

Para os artigos, foram selecionados importantes temas, que poderao contribuir para o
aumento das chances de sucesso em suas organizacoes. Os topicos nao sao exaustivos e
nem foi essa a pretensédo daqueles que planejaram e escreveram este livro. A experiéncia
dos autores permitiu escolher as abordagens mais relevantes para vocé, empreendedor
ou interessado em empreender. Estas abordagens fornecerdo conhecimentos que nao
fazem parte dos modismos, tao presentes nos livros de hoje.

Recomendagdes e sugestoes sao apresentadas de uma maneira agradavel, diretamen-
te ao ponto em cada um dos capitulos. Vocé poderé se atualizar, reciclar conhecimentos
importantes para seu negécio. Alguns assuntos, conhecidos por vocé, foram estruturados
de outra forma, por um novo angulo. Vantagem competitiva, dicas como implantar o sistema
de franquias, como se relacionar com os clientes, como desenvolver sua equipe, como
gerenciar as relagoes entre as empresas sao alguns dos topicos que foram abordados.

Aproveitem o genuino interesse desses autores em ajuda-los, a dedicagao a este
trabalho e a vontade deles em compartilhar seu conhecimento técito. A experiéncia con-
junta dos autores nao é encontrada em qualquer livro. Aprendam e apliquem as dicas
em suas organizacoes.

Divirtam-se no decorrer da leitural

Luiz Alberto Campos Filho
Professor de Estratégia Empresarial



0WSIH001au33ddWwavd LUl

[ 0NLidY)

\\ !@5




O INTRAEMPREENDEDORISMO
COMO VANTAGEM COMPETITIVA
NAS ORGANIZACOES

FLAVIA MARIA DA SILVA DE SOUZA LIMA

RESUMO

As empresas estdo constantemente em busca de um diferencial que im-
pulsione 0s seus negacios e que as cologque em uma posicao de vantagem
frente as demais. Muitas, independente do porte ou ramo de negdcio, tém
encontrado em seus colaboradores e em suas competéncias unicas um
campo rico de ideias que sao transformadas no diferencial que tanto alme-
jam. Esses colaboradores que buscam, criam e implementam ideias sao
conhecidos como intraempreendedores. O intraempreendedorismo entdo
figura-se como o alavancador da inovagao dentro dessas organizagoes.

PALAVRAS-CHAVE: Intraempreendedorismo. Intraempreendedor. Vantagem
competitiva. Inovagao.



4 INTRAEMPREENDEDORISMO E INOVAGAQ

Com o mercado atual cada vez mais acirrado e competitivo, além da
instabilidade gerada pelas constantes flutuacdes da economia mundial,
as empresas tém buscado otimizar todos os seus recursos em prol do
alcance de fatia nos negdcios no qual estao inseridas, gerando lucros para
seus acionistas e investidores.

Ao observarmos o historico das empresas, vemos que o diferencial
competitivo, que antes estava nas maquinas e equipamentos, agora esta
na obtencdo do conhecimento. Ter a melhor informagéo e de forma ante-
cipada garante a rapidez na hora da tomada de decis&o.

Porém, ter a melhor informagao e ter velocidade na transformacao
dessa informacéo vem se tornando uma commodity em diversas areas.
Assim, vemos uma nova tendéncia crescendo e sendo adotada por di-
versas empresas ao redor do mundo: estimular os seus funcionérios para
que criem e tragam solucdes inovadoras, que possam ser transformadas
em processos e modelos de negdcios viaveis e rentaveis para o alcance
e manutengao dessa vantagem competitiva.

E dentro desse contexto de constante competitividade que abordaremos
o tema intraempreendedorismo e como a empresa pode utilizar essa ferra-
menta visando o desenvolvimento, a manutencao de seu capital intelectual,
a retencao de talentos e o alcance dos objetivos organizacionais.

0 QUE E VANTAGEM
COMPETITIVA?

Michael Porter (2004) afirma que cada empresa que compete em uma
indUstria possui uma estratégia competitiva, seja ela explicita ou implicita.
E essa estratégia escolhida que ira determinar e sustentar o sucesso ou
fracasso da organizagao.

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma
determinada empresa consegue criar para seus clientes e que ultrapassa
os custos. O valor € um termo que representa aquilo que os clientes estao
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dispostos a pagar pelo produto ou servico. Assim, a vantagem compe-
titiva pode ser definida como a razao pela qual os clientes escolhem os
produtos ou servigos oferecidos pela empresa em vez dos oferecidos
pela concorréncia.

Além disso, uma empresa adquire vantagem sobre as outras quando
mantém retornos que superam a média em seu setor, vantagem essa de-
corrente das caracteristicas do produto ou servico que o tornam superiores
frente aos demais.

Quando abordamos o conceito de estratégia competitiva, devemos ter
em mente a empresa em um determinado tempo, seguindo um objetivo
organizacional Unico, que por consequéncia sera desdobrado em seus
departamentos funcionais em pacotes menores de trabalho.

Para Nogueira (2014), identificar as oportunidades que a organizagao
ira priorizar, alocar recursos e desenvolver capacidades para explorar e
defender essas oportunidades, através de iniciativas que gerem diferenciais
e vantagem competitiva em relacédo aos concorrentes, € a esséncia do
processo estratégico. O desenvolvimento de uma estratégia competitiva
¢, em suma, o desenvolvimento de uma férmula ampla para 0 modo como
uma empresa ird competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as
politicas necessarias para tornar as metas reais.

Do mesmo modo, € importante a busca de vantagens competitivas
sustentaveis, que qualifiquem a empresa para obter retornos consistentes
em longo prazo ao explorar e defender suas posicoes das investidas dos
concorrentes.

Ainda para Nogueira, nesta concepcao, as vantagens competitivas
decorrem tanto da exploragéo de oportunidades de mercado como do
desenvolvimento de competéncias organizacionais. As competéncias
organizacionais, por sua vez, sao fruto da sinergia que ocorre quando
0S recursos da empresa sao catalisados pelas capacidades das pes-
soas. Tais capacidades sao formadas pelo conjunto de conhecimentos,
habilidades e comportamentos que uma organizacdo possui e conse-
gue manifestar de forma integrada na sua atuacao, causando impacto
no seu desempenho e contribuindo para gerar resultados superiores e
diferenciais competitivos.
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Para a Microsoft (2015), em seu projeto Pensando Grande, uma das
formas de fazer com que isso aconteca é incentivar colaboradores que
possam oferecer um grande diferencial para a empresa, funcionarios que
se sintam parte do negdcio e que trabalhem com a seriedade e dedica-
cao de um socio. Ou seja, cabe a empresa tornar 0 ambiente propicio
ao intraempreendedorismo e desenvolver medidas para que a cultura

intraempreendedora se converta em beneficios para todos os envolvidos.

CONHECENDO 0
INTRAEMPREENDEDORISMO

O intraempreendedorismo, segundo Perlard (2010), pode ser definido
como uma modalidade de empreendedorismo praticado por funcionarios
dentro da empresa em que trabalham. Sao profissionais que possuem uma
capacidade diferenciada de analisar cenarios, criar ideias, inovar e buscar
novas oportunidades para estas empresas. S&o eles que ajudam na criacao

de ideias dentro das organizagdes, mesmo que indiretamente.

O conceito, também denominado empreendedorismo corporativo, foi
apresentado em 1985 por Gifford Pinchot Ill. Para o pensador, ndo have-
ria a necessidade de se deixar a empresa para desenvolver habilidades

empreendedoras.

Para Felicio (2013), essa modalidade de empreendedor colaborador
vem se destacando cada vez mais e sendo valorizada pelas empresas, seja
por meio de atribuicdo de valor a seu trabalho ou até mesmo da ascenséo
alcancada internamente. Empreendedores colaboradores sao procurados
cada vez mais por empresas de recrutamento, ocupando 0s cargos mais

importantes nas organizacdes de todo o mundo.
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0 INTRAEMPREENDEDOR

Pinchot lll (1989) afirma que os intraempreendedores sao todos os
“sonhadores que realizam”, aqueles que assumem a responsabilidade pela
criagao de inovagdes de qualquer espécie dentro de uma organizagéo. O
intraempreendedor pode ser o criador ou o inventor, mas é sempre o sonha-
dor que concebe como transformar uma ideia em uma realidade lucrativa.

Ainda segundo o autor, ser intraempreendedor é, de fato, um estado
de espirito. Qualquer pessoa pode se tornar um.

Para Felicio (2013), o intraempreendedor se destaca com a procura
pelo novo, nao se intimida com os riscos e a possibilidade de insucesso,
persegue sempre a geracao de uma boa ideia e compartilha essa ideia com
seus superiores para reconhecimento. O intraempreendedor esta focado na
melhoria continua e luta contra a estagnacdo de seu departamento ou da
sua empresa, tendo grande facilidade em descobrir oportunidades ocultas.

Ainda de acordo com Felicio (2013):

a inquietacdo de quem esta sempre inconformado
com a situagao atual € caracteristica inerente de todo
intraempreendedor. O fato de se relacionar como ‘dono
da empresa’ faz esse tipo de profissional buscar as
melhores préticas e metodologias, pensar sempre
na melhoria. O intraempreendedor busca também se
capacitar para superar seus desafios e vé nas coisas
do dia a dia oportunidades que pode inserir em seu
trabalho. E, acima de tudo, ousado e bastante criativo.

Como caracteristicas principais do empreendedor
podemos observar:

= Paixao pelo que faz;

= Sempre atento as novas ideias;

= Simulam erros e riscos;

= Descobrem oportunidades ocultas;
= Multidisciplinaridade;

= Persistente, dedicado;
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= Autoconfiante, decide por conta propria;
= Proativo, inovador.

Além de todas estas caracteristicas, o fundamental
¢ o0 espirito empreendedor. O que nos faz considerar
que a grande maioria destes colaboradores empre-
endedores nao tem 0 mesmo interesse em abrir um
negoécio, como os demais, por exemplo. Para ele,
colaborar com a empresa, ter bons salérios e elevar
0 seu nome dentro da organizagao sao objetivos tao
importantes quanto ter sua prépria empresa.

Acredita-se que o intraempreendedorismo, assim como o empre-
endedorismo, pode ser aprendido, seja por meio de cursos, palestras e
seminarios, ou com a pratica, por intermédio da experiéncia de pessoas
ja intraempreendedoras.

Uriarte (2000) afirma que todas as pessoas apresentam algumas
caracteristicas intraempreendedoras em seu perfil comportamental, basta
saber se 0 nimero de caracteristicas apresentadas é suficiente para o in-
dividuo ser considerado um intraempreendedor de sucesso. Em um futuro
préximo, acredita-se que o individuo devera apresentar um comportamento
intraempreendedor para manter seu emprego.

A EMPRESA INTRAEMPREENDEDORA —
CRIANDO UM AMBIENTE FAVORAVEL AO
INTRAEMPREENDEDORISMO

Pinchot (1989) afirma que os funcionarios com caracteristicas intra-
empreendedoras, em sua maioria, deixam as corporacdes nao porque
consideram insuficientes seus salarios e beneficios, mas porque se sentem
frustrados em suas tentativas de inovar. Eles precisam de delegacao de
poder para agir, tanto quanto precisam de compensacao material.
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A principal barreira ao intraempreendedorismo é a cultura da empre-
sa. Conforme Felicio (2013), para que esses profissionais se destaquem
cada vez mais, é necessario que a empresa fiqgue sempre atenta a pos-
sibilidade de desenvolvimento dessas caracteristicas. Uma das maiores
dificuldades no intraempreendedorismo é a postura da alta hierarquia e
da administracdo da empresa, que nao permite que seus funcionarios
empreendedores se destaguem, sugiram melhorias e estejam sempre por
dentro dos processos da empresa.

A motivagdo no ambiente interno é essencial para que os funcionarios
se sintam a vontade para trabalhar desta maneira. N&o é raro encontrarmos
episodios de funcionarios que foram ignorados em suas organizacoes €
que implementaram suas ideias com sucesso nas empresas concorrentes.

Nascimento Jr (2012) enumera uma grande variedade de abordagens
e modelos para as organizacdes apoiarem e melhorarem a eficacia dos
intraempreendedores:

= Treinamento: intraempreendedores exigem um conjunto diferente
de habilidades. As empresas devem buscar treinar seus funcio-
narios em torno das prioridades da organizacédo e dos recursos /
canais / processos apropriados que estao disponiveis para apoiar
0 desenvolvimento dessas ideias;

= Incentivos: 0s que s&o oferecidos aos empregados muitas vezes
n&o estao alinhados com os objetivos culturais de uma organizacao.
Embora a lideranca corporativa possa afirmar que deseja dirigir uma
organizacao inovadora, ou apoiar o espirito empreendedor, arealidade
€ que 0s incentivos existentes muitas vezes podem conduzir modelos
de comportamento muito diferentes. Incentivos que se alinham com
0 pensamento intraempreendedor devem estar alinhados com as
prioridades corporativas e impulsionar a mudanga comportamental;

= Oferecer apoio: 0 apoio ativo e visivel da lideranga em torno de
esforgos intraempreendedores incentiva 0 sucesso em todos 0s
niveis (participagdo de individuos, apoio da unidade de negécios,
financiamento etc.);

= Colaboracdo entre fungdes: construir e apoiar intraempreende-
dores efetivamente exige uma variedade de grupos funcionais
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dentro de uma grande organiza¢ao para trabalhar em conjunto.
Esforcos individuais muitas vezes se traduzem em resultados
Menos expressivos;

= Canais e processos: uma coisa é reconhecer e fazer esses indivi-
duos se sentirem acolhidos e criativos, mas também é importante
ter sistemas em vigor, de modo que suas novas ideias possam ser
efetivamente analisadas e construidas;

= Comunicacao: havera uma dose saudavel de ceticismo dentro da
organizagao, por isso torna-se necessario comunicar esses esfor-
cos regularmente, para estimular a conscientizag&o, participacao
e apoio continuo.

CONCLUSAO

Um ambiente que estimula o empreendedorismo € um diferencial
competitivo ainda ignorado pelas organizacdes e que na pratica ainda é
de dificil implementacdo. Muitas empresas tém exigido de seus funcio-
narios comportamentos intraempreendedores sem ao menos possibilitar
um ambiente para tal.

Promover o intraempreendedorismo nas organizacdes vai muito além do
que simplesmente possibilitar que os colaboradores criem. Tratar o intraem-
preendedorismo dessa forma pode ser uma estratégia desastrosa, pois, em
vez de permitir a colaboragao e criacao de ideias em grupo, pode alimentar
um ambiente hostil de disputas por promogoes e visibilidade individual.

Para que uma empresa seja realmente intraempreendedora, transfor-
magoes expressivas devem ser feitas em sua estrutura, a fim de que seja
criado um ambiente favoravel e com cultura organizacional compativel
com o ato de empreender. Isso vai além da flexibilizagcao da burocracia e
até da mudanga da politica de salarios e recompensas: significa criar um
ambiente de empoderamento e disseminar o sentimento de pertencimento,
ou seja, fazer o funcionario virar o ‘sdcio’ e querer tanto o crescimento da
empresa como de seus investidores.
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Portanto, um ambiente assim n&o se cria de uma hora para outra. Da
mesma forma que é ineficaz um colaborador querer empreender dentro
da organizacdo sem essa cultura, € a empresa querer criar uma cultura
intraempreendedora sem pessoas que se enquadrem nesse contexto.
Intraempreendedores séo individuos de viséo, motivados internamente,
apaixonados pelo que fazem e que realmente s&o impulsionados pelo
processo de criacao e transformacao de ideias inovadoras.

Ter um ambiente intraempreendedor é uma estratégia de beneficios
bilateral, tanto para a empresa quanto para o individuo.
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O PAPEL DA LIDERANCA
NO DESENVOLVIMENTO
DAS ORGANIZACOES
EMPREENDEDORAS

JULIANA LOHMANN

RESUMO

Este artigo tem como objetivo abordar as principais caracteristicas do
lider, os desafios e as tendéncias no desenvolvimento das organizagoes.
A lideranga é um dos fatores criticos de sucesso identificados nos bons
exemplos sobre empreendedorismo e intraempreendedorismo nas empresas
€ organizagoes.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranga. Comportamento do lider e do empreendedor.
Intraempreendedorismo.
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O desenvolvimento das organizacdes tornou-se um processo com-
plexo em meio as transformacgdes globais ocorridas principalmente nas
Ultimas décadas. Isso desencadeou a necessidade de mudancas internas
no comportamento e na cultura das organizagdes, exigindo uma gestao de
pessoas diferenciada, com foco nos programas de retencao de talentos,
zelando pela diversidade dos comportamentos das novas geragoes € com
empenho em atender as novas modalidades e exigéncias de trabalho.

Para dar conta de todas essas mudancas e rupturas, ainda sao neces-
sarias mudangas como atualizacéo do perfil, reforco de novas habilidades
e das competéncias exigidas do quadro de colaboradores. Uma das com-
peténcias que vem ganhando destaque nas organizacoes ¢é a lideranca.

0 PAPEL DA LIDERANGA

N&o € a toa que recorrentemente encontrarmos a lideranga nas princi-
pais listas do perfil e comportamento empreendedor. Para Dolabella (1999),
o empreendedor age “por conta prépria, com criatividade, lideranca e visao
de futuro, para inovar e ocupar o seu espago no mercado, transformando
esse ato também em prazer e emocéo”.

Muito se discutiu a respeito do lider 360°, em especial sobre a lideranca
para todos os sentidos, ndo sendo necessaria a ocupacao de um cargo no
topo para exercer esta habilidade, apenas ambiente propicio ac desenvolvi-
mento dos colaboradores. Lideres, em geral, transitam em uma funcéo entre
o tatico-operacional e o estratégico, podendo inclusive, liderar seus pares.

Mesmo em um mundo com organizagdes cada vez mais complexas,
ainda encontramos muitas empresas centradas na personificacao gerencial,
no individualismo, na centralizacao e na imposicao das decisdes tomadas
pela direcao, em que ndo ha espaco para o lider 360°. Essa estagnacéo pode
conduzir as organizacdes empresariais, inclusive, ao seu proprio colapso. E
isso pode nado levar muito tempo para acontecer. Nem mesmo as empresas
com anos de tradicao, com produtos e servicos enquadrados como ‘vaca
leiteira’ na matriz do Boston Consulting Group (BCG), estao blindadas.
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Basta fazermos um retrospecto para identificarmos caracteristicas bas-
tante semelhantes, que contribuiram para o desmoronamento de empresas
renomadas e que tiraram produtos famosos e marcas fortes do mercado.

TENDENCIAS

A partir da dinamizagao do mundo dos negdcios, em que até as em-
presas tradicionais, robustas e consolidadas viram suas fortunas mingua-
rem e suas marcas e seus produtos desaparecerem em tempo recorde, a
partir do surgimento de novos modelos de negocios, o desafio e o papel
do lider tornam-se tema cada vez mais central.

Depois de muito se discutir a posicao do lider 360°, passamos a
dimenséo do lider 720°, que, aléem de liderar seus pares, também sabe
ser liderado. Em geral, o seu comportamento passa pela: 1) sua autoper-
cepcao, 2) percepgao dos outros sobre a sua pessoa e 3) elaboragao de
novo olhar préprio, apés a percepcao dos outros. E um lider dindmico,
que avanca em sentidos diversos do habitual.

As caracteristicas desejaveis do lider nas organizacdes vanguardistas
estao pautadas em versatilidade, dinamismo, autonomia, empoderamento
e, claro, na sua capacidade de inspirar os outros.

DESAFI0S NAS ORGANIZACOES

Para a maximizacéo dos resultados das organizacoées, o lider deve
reconhecer a cultura organizacional, aquela que rege 0s comportamentos
e as influéncias sociais das pessoas dentro de uma empresa. E acima de
tudo o que contribui para a formacao da identidade de um grupo.

O lider quando bem desenvolvido e reconhecido como tal pode
influenciar as pessoas rumo a um objetivo comum e maior, de maneira
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a contribuir com a otimizagdo dos resultados estratégicos, assim como
direcionar novas formas de comportamentos.

Nos lideres deve ser depositado alto nivel de confianca, a fim de
que os talentos e 0s potenciais sejam, respectivamente, desenvolvidos
e utilizados de forma ampla, e os propoésitos consolidados sempre de
maneira transparente.

CONCLUSAD

Ciente de que o desenvolvimento das organizagdes também requer
capacidade de geracao de valor a partir dos negdcios, inovagao e ini-
ciativas encadeadas, entre outras, a competéncia da lideranca se torna
cada vez mais um quesito critico de fator de sucesso nao apenas para a
implementacéo de projetos e programas estratégicos, mas também para
a sobrevivéncia das organizagoes.
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INTRAEMPREENDEDORISMO E
EMPATIA COMO FORCAS DE
INOVACAO

EDUARDO MAGALHAES SIPAUBA MELO

RESUMO

Intraempreendedorismo é uma forga das organizagoes para buscar novos
e melhores produtos, processos e servigos inovadores. Atraves de uma
cultura intraempreendedora que possa aceitar melhor o erro e centralizar as
novas ideias no cliente final com empatia, espera-se facilitar a existéncia
de oportunidades para inovagdo com valor simbdlico e financeiro para
companhias de diferentes portes.

PALAVRAS-CHAVE: Intraempreendedorismo. Empatia. Inovacao.
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Empreender é algo muito diferente de uma ciéncia exata e tem um
horizonte muito mais amplo, que vai além do campo dos negdcios. Esta
basicamente relacionado a capacidades de iniciativa, de insisténcia, de
influéncia. E fazer acontecer. Carrega também os poderes do aprendizado
formal, do conhecimento empirico através da pratica, da observacao do outro,
do ensinamento através do erro, da capacidade de correr riscos e do autoco-
nhecimento. Enfim, € um conjunto muito denso de questdes que passa desde
0 campo dos negdécios as coisas mais simples da vida, que séo realizadas
no dia a dia de cada um. Reline aspectos humanos, numeéricos, individuais
e coletivos. Conecta fendmenos sociais e econdmicos dos mais diversos.

De acordo com Filion (1999), existe uma definicao de empreendedor
que congrega varias facetas relacionadas ao empreendedorismo. Nela, o
empreendedor é uma pessoa criativa que estabelece e consegue atingir
objetivos. Diante dos desafios da nova economia, 0s recursos humanos
nao devem ser vistos meramente como custo, mas como potencial fonte de
agregacao de valor e de investimentos de longo prazo para uma organizacao.

O termo intraempreendedor foi criado por Pinchot, em 1985, para
classificar a figura do empreendedor intracorporativo: uma pessoa de
dentro de uma organizagao que tem responsabilidade direta em transfor-
mar uma ideia em um produto final efetivo a partir do risco e da inovagao.
Intraempreendedores podem gerar valor adicional por meio da exploracao
de lacunas nado atendidas ou da melhoria da eficiéncia de algo que j&a é
praticado pela empresa (Wunderer, 2001). Ainda de acordo com Pinchot
(1989), os intraempreendedores podem ser bem sucedidos rapidamente
se aplicarem as dez taticas a seguir:

1. Pedir desculpas e nao permissao, respeitando os limites;
Fazer tudo para transformar uma ideia em realidade;

Ir trabalhar todo o dia com o espirito de quem sera demitido;

> L

Ser leal e honesto com os patrocinadores;

5. Construir uma equipe de voluntarios entusiastas, selecionando
apenas 0s melhores;

6. Lograr qualquer regra que possa impedir a realizagdo de umaideia;

7. Criar uma rede de bons contatos capazes de prestar assisténcia;



CAPITULO | . INTRAEMPREENDEDORISMO 19

8. Aprender a ser mais modesto e trabalhar em siléncio tanto quanto
possivel para ndo ativar os mecanismos de defesa da organizacéo;

9. Perseguir objetivos, mas de maneira realista em relagao aos meios
para atingi-los;

10. Manter o foco.

Schumpeter (1982) associou empreendedorismo e inovacao ao
definir o empreendedor como “o agente basico da destruicdo criadora
que impulsiona o capitalismo”. O grau de conectividade e circulagao de
informacgdes do mundo atual faz com que tudo seja mais dinamico do que
em outros tempos. Demandas novas, tendéncias de consumo, questdes
de sustentabilidade mudam a todo momento, e tém um poder de disse-
minagao muito forte e pulverizado.

Esse cenario faz com que as organizagdes precisem cada vez mais de
processos de inovagao que possam gerar valor adicional as suas marcas,
produtos e servicos. Inovar nao é necessariamente apenas inventar e fazer
dar certo um novo produto ou servico. E também modificar processos ou
reinventar e adequar antigas ideias (Dornelas, 2001).

Dentro da companhia, o agente desse processo € o intraempreende-
dor. Logo, o intraempreendedor seré um ator-chave, essencial na existéncia
de processos de inovagéo. Ele é parte fundamental de construgbes que
possam gerar valor adicional positivo para melhoria de condi¢des e sus-
tentabilidade de empresas, instituicoes e sociedade. Ele podera combinar
conhecimento de areas distintas, gerar colaboragao e multidisciplinaridade.
A inovacéo, por sua vez, € um meio de oxigenar o futuro das organiza-
¢oes e gerar novas oportunidades de crescimento, ou as vezes a simples
manutencéo da existéncia dessa organizagdo em um ambiente evolutivo
competitivo. Nao importa o tamanho que ela tenha.

O que acontece € que, muitas vezes, a cultura corporativa pode
simplesmente asfixiar processos de inovagao adequados as reais neces-
sidades de cada organizagao, independente do porte que esta venha a
ter: da pequena empresa familiar a multinacional. A questao da pouca ou
danéo aceitagao do erro, do experimento, € um dos fatores que aqui pode
ser destacado. Assim como 0 nao entendimento do erro como parte de
processos de aprimoramentos, melhorias.
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Para a existéncia saudavel de uma cultura intraempreendedora, é neces-
sario adotar valores gerenciais que possam incentivar o empreendedorismo.
Estes valores incluem iniciativa prépria, comprometimento e suporte para
novas ideias, comportamento pré-ativo e social e orientacéo para o cliente
(Wunderer, 2001). A orientagao para o cliente é fundamental. O cliente ou
usuéario final de determinado processo, produto ou servigo pode ser interno
ou externo na organizacéo, mas € o principal beneficiario de todo e qualquer
desenho de agao que venha a se projetar e estruturar. Todo processo vai
partir de resolugdes de problemas e necessidades de pessoas.

Brown (2010) define o Design Thinking como abordagem que utiliza a am-
plitude de pensamento do designer e métodos para resolugéo de problemas
de formatecnologica e comercialmente viavel: coloca o pensamento centrado
no ser humano para a inovagao. Através de um pensamento multidisciplinar
e mais amplo, é possivel cruzar aquilo que é desejado com o que € possivel
e com o que ¢ viavel. Dessa forma, enxerga-se em um conjunto intersecéao,
com os trés elementos citados, aquilo que de fato € um espago de inovacao.
E desejado? E possivel? E vidvel? Se a resposta for positiva, para as trés
perguntas, temos nessa intersegao uma possivel experiéncia de inovacéo.

Essa experiéncia de construcéo para a resolugao de problemas é
composta por colaboragao e experimentacao, mas tem como ponto de
partida a empatia. A empatia é o simples poder de conseguir se projetar,
se colocar no lugar do outro — no caso, um cliente interno ou externo, o
usuario final de algum produto, servigo ou processo. E fundamental colocar
0 pensamento inicial desse cliente no centro de todo e qualquer processo
de inovacao pilotado por um empreendedor ou intraempreendedor.

A empatia colocara a perspectiva do cliente no desenvolvimento de
novas solucdes e experiéncias de consumo. Ferramentas mais tradicionais,
como as pesquisas qualitativas, s&o instrumentos classicos que visam tal
exploragao. Mas, muitas vezes, por questoes de recursos humanos ou
financeiros, acabam nao sendo realizadas e afastando companhias de
menor porte de tais investigacoes.

O poder de se colocar no lugar do outro proporcionado pelo exercicio
daempatia, ao tentar ver os fatos sob a perspectiva deste, € uma experiéncia
fica de valor. E algo que desconstréi ideias preconcebidas, apresenta outras.
Expande percepcoes. A empatia pode ser discutida em grupos menores,
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através de experiéncias pessoais, vivenciais, conversas programadas, per-
guntas especificas que gerem informacoes além da frieza dos nimeros.
E preciso lembrar: a centralidade esté no ser humano. Eo pontapé inicial.

Em um novo projeto ou processo, a empatia pode ser exercida através
de mecanismos simples: viver por um dia a experiéncia de seu cliente,
buscar um pequeno grupo de pessoas com o perfil esperado para sua
nova iniciativa. Fazer perguntas precisas, tais como: o que o cliente diz,
faz, vé, pensa, sente e ouve a respeito do produto e também quais sao
suas dores e dificuldades ao consumi-lo. O que poderia ser feito para su-
perar suas expectativas através de ganhos adicionais? Buscar respostas
abertas, captar outras experiéncias. Ouvir é fundamental e nao partir do
pressuposto, do apego a uma ideia inicial de algo que se projeta é rele-
vante. Boas ideias sdo construidas e melhoradas por muitas maos. Sao
experimentadas na pratica e aperfeicoadas.

Exercitar a empatia € uma etapa que pode parecer dbvia em qualquer
processo de inovacao ou melhoria, mas que tem armadilhas no meio do
caminho dos intraempreendedores e promotores desses processos: 0 apego
pessoal, a pouca propensado a ouvir, a ideia preconcebida. A partir do exercicio
da empatia, espera-se um passo inicial bem dado rumo a uma nova ideia.
E que no futuro essa exploragao possa contribuir para que essa nova ideia
atenda de forma viavel a algo que j& é possivel e desejado. Ou, ainda, que
atenda a algo que nem sequer se sabe se é desejado, mas que pode ser
experimentado. Por que nao? E se, na prética, houver algum erro, que este
seja absorvido e usado para melhoria. Nao existe resultado sem tentativa.

CONCLUSAD

Inovacéo é um processo ndo apenas de busca de oportunidades
de crescimento, mas de sobrevivéncia de empresas e companhias no
mundo todo. Tais processos precisam do engajamento de liderancas das
organizacdes empoderadas nesse processo: 0s intraempreendedores
ou empreendedores intracorporativos. Culturas corporativas burocraticas
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podem travar avancos e melhorias inovadoras oriundas da agao dos intra-
empreendedores. Uma cultura intraempreendedora consegue lidar melhor
com o erro. Ela também vai direcionar seus valores ao cliente (interno ou
externo): ele é o centro.

Propor melhorias e gerar solugbes a partir do cliente, como centro, é
um processo que se inicia com o desenvolvimento de uma visdo de em-
patia, de se colocar no lugar do outro. A empatia pode ser exercida por
meios tradicionais, mas também pode ser exercida de forma mais natural,
vivencial, exploratéria. Ela vai fornecer elementos simbdlicos e concretos
para o aprimoramento de ideias e aperfeicoamento de novos produtos,
servigos e processos. O papel do intraempreendedor como indutor desse
movimento é fundamental: ele € um grande condutor de processos de
inovagéo, experimentados na pratica, que podem no futuro agregar valor
simbdlico e financeiro para as organizagoes. Intraempreendedorismo com
empatia pode gerar inovacgao. Para dentro e para fora da companhia.
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INTRAEMPREENDEDORISMO,
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
E GERACAO DE INOVACAO

LARRIZA THURLER

RESUMO

Profissionais com perfil intraempreendedor contribuem para um ambiente
favoravel a criagdo, ao compartilhamento e ao uso do conhecimento. Este
artigo se propde a avaliar o impacto da atitude intraempreendedora na
codificagao do conhecimento tacito em explicito, de modo a possibilitar
a transmissao do know-how e, consequentemente, a geragao de inovagao
nas organizagoes.

PALAVRAS-CHAVE: Intraempreendedorismo. Aprendizagem organizacional. Ge-
racéo de inovagao. Conhecimento tacito. Conhecimento explicito.
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A geragao de conhecimento e da inovagdo nao esta restrita a la-
boratérios de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Estamos na “era da
economia do conhecimento” e o usuério esta ‘no coracgéo’ da producao
do conhecimento (Foray apud Hippel, 2005, p. 169).

No entanto, para que esse conhecimento circule e resulte em novos
conhecimentos em uma organizacéo, é fundamental que existam pessoas
que se sintam motivadas a transmitir o que sabem e a sugerir ideias e
solugdes. Segundo Filion (1999), “o intraempreendedor é definido como
uma pessoa que desempenha um papel empreendedor dentro de uma or-
ganizacdo em beneficio préprio e da empresa”. Wunderer (2001) avalia que
“o0 intraempreendedor é um colaborador da empresa que inova, identifica
e cria oportunidade de negdécios, monta e coordena novas combinagdes
Ou arranjos de recursos para agregar valor”.

Nesse sentido, & importante que as organizacdes valorizem atitudes
intraempreendedoras, seja por meio de processos formais ou ndo. Praticas
de gestao do conhecimento que transformam o conhecimento tacito em
explicito contribuem para que o know-how seja disseminado na organi-
zagao. Para avaliar essas questoes, sera feito um resgate dos conceitos
do conhecimento tacito e explicito e dos processos para sua codificagao.

CONHECIMENTO TACITO
E EXPLICITO

Segundo Michael Polanyi, um dos primeiros tedricos a desenvolver o
conceito de conhecimento tacito, é preciso reconsiderar o conhecimento
humano comecando pelo fato de que “sabemos mais do que podemos
dizer” (1966, p.4). Ele ressalta a importancia da linguagem para a comuni-
cagao do conhecimento e atenta para o fato de que muitas vezes sabemos
executar determinadas tarefas sem saber dizer para outros como. Além
disso, reforca que todo conhecimento - mesmo conhecimentos que tém
um aspecto articulado, ou seja, que podem ser descritos e comunicados
por meio de um sistema simbdlico - tem também um componente tacito.
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No seu livro Personal Knowledge, lancado originalmente em 1958,
Polanyi examina a natureza do conhecimento cientifico, argumentando que
o conhecimento é altamente pessoal. “Em cada ato de saber entra uma
contribuicao apaixonada da pessoa que sabe 0 que esta sendo conhecido,
e esse coeficiente ndo é mera imperfeicédo, mas um componente vital do seu
conhecimento’ (1958, V, traducao nossa). Lundvall segue a linha de Polanyi,
nao fazendo uma separacao estanque entre os dois tipos de conhecimento.
Com Johnson, em 1994, ele prop6s a seguinte taxonomia para conhecimento
(p.5, traducao nossa):

= know-what (saber o qué): refere-se ao conhecimento sobre fatos.
O conceito de conhecimento aproxima-se ao de informagao, ou
seja, pode ser dividido em bits;

= know-why (saber o porqué): refere-se ao conhecimento sobre
principios e leis do movimento na natureza, na mente humana e
na sociedade;

= know-how (saber como, na tradugao literal): refere-se a habilidades/
capacidade de fazer algo;

= know-who (saber quem): envolve informacao sobre quem sabe o
qué e quem sabe fazer o qué e envolve especialmente a capaci-
dade social de estabelecer relacdes com grupos especializados
para ter acesso a sua expertise.

PROCESS0S DE CODIFICAGAD
DO KNOLW-HOW

No intuito de usar o conhecimento (incluindo o tacito) para aumentar
a eficiéncia e a produtividade organizacional, contribuindo assim para a
geracao de inovacgao, surgem debates sobre terminologias e estratégias
para a possivel codificagdo do know-how. Para David e Foray (apud
Lundvall, 1996, p. 8), ndo ha nenhum conhecimento que seja tacito por
natureza. Portanto, com incentivos, todo tipo de conhecimento pode ser
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codificado. Eles afirmam que a codificacao consiste em traduzir conhe-
cimento em representacoes simbdlicas, para que possam ser estocadas
em uma midia particular, o que criaria novas possibilidades cognitivas e
levaria a criacao de novo conhecimento. ‘A codificagdo desempenha entao
um papel central na economia do conhecimento porque serve para uma
maior memorizacao, comunicagao e aprendizagem, e forma uma base
solida para a criacdo de novos objetos de conhecimento” (2002, p. 13).

Um dos modelos mais conhecidos e citados para essa codificacéo é
o SECI, criado por Nonaka e Takeuchi (1997). Tal modelo, entretanto, vai
além da codificagéo, pois prevé a conversao do conhecimento de maneira
interativa e em espiral, ou seja, conversao de tacito para tacito, de tacito
para explicito, de explicito para explicito, e de explicito para tacito. A espiral
do conhecimento se dé por meio de quatro modos (socializacéo, exter-
nalizacao, combinagao e internacionalizacao), conforme figura a seguir.

Figura 1
Modelo SECI

ESPIRAL DO CONHECIMENTO

»
»

Dialogo

Socializagdo Externalizagédo

()
7

Internalizacao Combinacao

Associagao do
Conhecimento
explicito

Dimensao Epistemoldgica
Construgao do Campo

Aprender fazendo

Dimensao Ontoldgica

Fonte: Modelo SECI (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000, p. 12).
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Dando continuidade aos estudos sobre gestao do conhecimento
organizacional, em 2002, Nonaka atualiza, com Toyama e Konno, as duas
dimensdes (ontolégica e epistemoldgica), trazendo o elemento ba (expres-
sao usada por japoneses para se referir ao espaco compartilhado para
criagdo do conhecimento) dividido em quatro contextos (espaco fisico,
virtual ou mental ou multipla combinacéo desses), favoraveis a criagéo,
ao compartilhamento e uso do conhecimento:

= originating ba: interacao face a face, associada ao processo de
socializagao do conhecimento tacito;

= dialoguing ba: plataforma para externalizacao do conhecimento,
em que o conhecimento tacito é tornado explicito;

= systemizing ba: interagao coletiva ou virtual para a combinacao de
novo conhecimento explicito gerado as bases de conhecimento
existentes na organizacao;

= exercising ba: transformagao do conhecimento explicito em co-
nhecimento técito, ou seja, o conhecimento criado é internalizado
em forma de novos conceitos e préticas de trabalho (Holanda et
al, 2009, p.101).

Figura 2
Modelo Ba
TYPE OF INTERACTION

Individual Collective

Face-to-face | Originating Ba Dialoging Ba

MEDIA 1 {—"\
N

Virtual | Exercising Ba Systemising Ba

Fonte: Modelo Ba (NONAKA;, TOYAMA; KONNO, 2000, p. 16)
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A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
E A INOVACAO

Para Lundvall et al. (2002), inovacao, produtividade, formagéo de redes
e capacidade de aprendizagem estao fortemente relacionadas. Empresas
que se tornam uma learning organization (organiza¢ao de aprendizagem)
sdo mais produtivas e inovadoras. O autor argumenta que diferentes tipos de
conhecimento necessitam de diferentes modos de aprendizagem. Enquanto
know-what e know-why podem ser obtidos com livros, palestras e base de
dados, o know-how e know-who estao ligados a experiéncia e a interagao
social. Know-how é tipicamente aprendido em relacoes de aprendiz-mestre,
sendo conhecimento tacito nao faciimente transmissivel. Know-who também
nao é facilmente transferido por canais formais de informagao, nem pode
ser vendido no mercado sem perder algo de sua fungéo intrinseca.

As formas de aprendizagem s&o dinamicas e podem se dar por meio
de préticas e interacbes. Segundo Malerba (1992) apud Rios (2013, p. 60),
as principais formas de aprendizado nas organizacoes, que podem ser
internas a empresa e também externas, séo:

= Jearning by doing: interna a empresa e relacionada com atividades
de producao;

= Jearning by using: interna a empresa e relacionada ao uso de pro-
dutos, maquinas e insumos e as atividades de produgao;

= Jearning from advances in Science and Technology: externa a em-
presa e relacionada com a absor¢ao de novos desenvolvimentos
em ciéncia e tecnologia;

= Jearning from inter-industry spillovers: externa a empresa e relacio-
nada com o gque 0s concorrentes e empresas na industria estao
fazendo;

= learning by interacting: externa a empresa e relacionada tanto a
interacao com as fontes ascendentes ou descendentes do conhe-
cimento (como fornecedores ou usuérios) quanto a cooperagao
com outras empresas da industria;
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= Jearning by searching: interna a empresa e relacionada principal-
mente as atividades formalizadas (como P&D), que visam gerar
novos conhecimentos.

Individuos intraempreendedores tendem a estar mais abertos a
aprender com outros, a buscar dentro da empresa ou em outros lugares
praticas que possam ser replicadas nas suas organizacoes e a participar
mais ativamente de ferramentas que permitam o compartilhamento e a
cocriacao de conhecimento.

CONCLUSAD

Na abordagem de Nelson (2001), o know-how é multifacetado e
armazenado em diferentes lugares e formas. “Uma parte importante do
know-how é saber como gerenciar de modo a trazer bons resultados e
coordenar as vérias habilidades e esforgos que devem ser reunidos para
a realizacdo de um trabalho” (p.1, tradugéo nossa). Nesse contexto, é
fundamental a presenca de redes ou individuos intraempreendedores,
empenhados em produzir e circular novos conhecimentos.

Inovacao tem a ver com conhecimento — criar novas possibilidades por
meio da combinacao de diferentes conjuntos de conhecimento. Isso pode
ser na forma de conhecimento sobre o que é tecnicamente possivel ou
qual configuragéo particular pode satisfazer uma necessidade articulada ou
latente. Tal conhecimento pode ja existir em nossa experiéncia, baseado em
algo que ja vimos ou fizemos antes. Ou pode resultar do processo de uma
busca - pesquisa em tecnologias, mercados, agdes de competidores, etc.. E
pode ser na forma explicita, codificada de modo que outros podem acessa-
-lo, discuti-lo, transferi-lo etc. — ou pode ser na forma tacita, conhecida mas
nao colocada em palavras ou formulas. (Tidd, Bessant e Pavitt, 1997, p. 15)

Essas novas possibilidades ainda estao muito relacionadas com a cul-
tura organizacional e 0 ambiente interno das empresas, com sua linguagem
propria e com suas motivagoes individuais. Nem sempre uma pratica bem-
-sucedida em uma organizacgao tera 0 mesmo nivel de sucesso em outra.
Por se tratar de um processo dinamico, cabe aos individuos realizarem um
monitoramento constante das técnicas e resultados, de modo a verificar o
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impacto positivo na geracéo de inovagao. Muitas vezes para isso é preciso
desaprender (Tidd, Bessant e Pavitt, 1997), esquecer um padrao de com-
portamento antigo, para entédo aprender um novo que contribua para uma
gestao eficiente n&o s6 do conhecimento, mas também da inovagéo.

Nesse ponto, o perfil intraempreendedor faz toda a diferenca, pois,
como avalia Hashimoto (2006), o “intraempreendedor parte do pressuposto
de que aempresa cria propositadamente estruturas e processos que inibem
a agado empreendedora e assume essa condigdo como desafio pessoal a
ser superado”. Assim, politicas que valorizem o intraempreendedor devem
ser tomadas como capazes de promover a tradugéo do conhecimento ta-
cito em explicito dentro de uma empresa, de modo a reter o conhecimento
organizacional e permitir que ele seja transformado em inovagoes.
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INTELIGENCIA COMPETITIVA
SETORIAL PARA PEQUENOS
NEGOCIOS

MARCELO SEIXAS DE AGUIAR

RESUMO

Este artigo retrata a temética da Inteligéncia Competitiva (IC) para os peque-
nos negocios com abordagem setorial. Nessa nova sociedade tida como a
da informagdo e a do conhecimento, estdo emergindo novos modelos de
negacios, novas opgoes e oportunidades de trabalho que sao frutos do uso
intensivo da inovagao. As grandes empresas possuem estruturas e recursos
para implantar nas suas organizacoes sistemas de IC. Para os pequenos
negocios, uma forma de viabilizar essa iniciativa implica na adogao do
associativismo para a construgdo de sistemas de inteligéncia competitiva
com enfoque setorial, de forma que micro e pequenas empresas de um
mesmo setor econdmico tenham acesso a informagoes sobre 0 ambiente
competitivo que permitam analisar 0s cenarios, a concorréncia e as opor-
tunidades de atuar em novos mercados.

PALAVRAS-CHAVE: Inteligéncia competitiva. Inteligéncia competitiva setorial. Micro
e pequenas empresas. Inovagao. Vantagem competitiva.
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O mundo estd mudando muito rapido e, devido as novas tecnologias
que surgem e evoluem constantemente. Essa transformacéo mercadolo-
gica vem criando novos niveis de exigéncia por parte dos consumidores
e clientes, que cada vez mais buscam consumir e experimentar produtos
e servigos diferenciados, mesmo que isso signifique pagar mais a fim de
obterem produtos customizados e especificos. “Para vencer a concorrén-
cia, seréa preciso criar valor para os clientes. Os clientes estéo dispostos a
pagar o preco pedido, se a satisfacao aumentar” (Passos, 2005).

Monitorar os concorrentes, saber o que ha de novo no mercado e as
tendéncias para o negécio sdo necessidades constantes das empresas
no mercado globalizado atual. Cavalcanti et a/ (2001) ressalta a importan-
cia das empresas estarem sempre alertas as condi¢goes de seu ambiente
externo na nova economia.

Segundo Junior e Perucchi (2012), a Inteligéncia Competitiva é a ativi-
dade que objetiva a obtencéo, a andlise e a disseminacéo de informacdes
para auxiliar no processo decisorio.

Inteligéncia Competitiva € um processo sistematico e ético, ininter-
ruptamente avaliado, de identificagéo, coleta, tratamento, analise e disse-
minacéo da informagéo estratégica para a organizagéo, viabilizando seu
uso no processo decisorio (Gomes et al., 2004).

Silveira (2006) ressalta que a IC deve existir dentro das organizagoes
como uma cultura que permita reduzir a incerteza na tomada de deciséao,
olhar mais longe, prever mudancas estruturais, prevenir surpresas tecnolé-
gicas, ter melhor perspectiva da capacidade atual e futura do concorrente
e de suas intencgdes, ganhar vantagem competitiva pela reducao do tempo
de reagéo aos acontecimentos e melhorar o planejamento de curto, médio
e longo prazos.

Grandes corporacdes no mundo inteiro, incluindo o Brasil, possuem
sistemas de inteligéncia competitiva visando monitorar os concorrentes,
identificar novos modelos de negécios, expandir e consolidar seus atuais
mercados, identificar novos nichos de mercado, monitorar o comporta-
mento dos consumidores, criar novas tecnologias, produtos e processos,
elaborar seus planos estratégicos etc..



3 INTRAEMPREENDEDORISMO E INOVAGAQ

Passos (2005) ressalta que IC ndo é somente para as grandes em-
presas. As empresas de pequeno porte precisam se valer do diferencial
competitivo para se manterem no mercado. Para o autor, o ideal é que
adotem a préatica de IC a fim de monitorar e analisar os seus concorrentes
e também introduzir melhorias que levem suas empresas ao crescimento
e ao aumento da lucratividade.

INTELIGENCIA COMPETITIVA
COM ENFOQUE SETORIAL PARA
A3 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

A Inteligéncia Competitiva, se adotada como uma pratica pelos
pequenos negdcios, contribuird para que possam identificar, de forma
estruturada, possiveis ameagas e /ou oportunidades, que se transformarao
em conhecimento de alto valor agregado para a organizagao e ajudarao
no seu crescimento e desenvolvimento.

Apesar da sua importancia e relevancia, nao é trivial para as pequenas
empresas implantarem e operarem um sistema de inteligéncia, na sua
amplitude, em funcdo dos custos e recursos necessarios para tal.

Desta forma, uma alternativa para viabilizar esta pratica seria a cria-
céo e implantacao de sistemas de inteligéncia competitiva com enfoque
setorial, onde 0s custos e a infraestrutura possam ser compartilhados por
um conjunto de empresas de um mesmo setor econémico.

A Inteligéncia Competitiva Setorial pode ser compreendida como a
aplicacéo dos conceitos de IC para um grupo de empresas. A partir des-
se conceito, micro e pequenas empresas de um mesmo setor podem se
valer da Inteligéncia Competitiva para que crescam de forma sustentavel.

A criagao de sistemas de inteligéncia competitiva setoriais tem como
objetivo monitorar o ambiente de negécios de forma a produzir e dispo-
nibilizar produtos de IC que possam ser acessados por empresas que
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tenham interesses em conhecimentos especificos e estruturados, a fim de
melhorias e da busca de solucbdes para problemas/desafios em comum,
tais como mercado, legislacao, inovacao, sustentabilidade, ameacas,
oportunidades, entre outros.

Como exemplo de sistemas dessa natureza, o Sebrae/RJ implantou
um sistema de inteligéncia competitiva que atende os setores de alimentos,
construgao civil, moda, petréleo & gas e turismo. Esse sistema dissemina
produtos de IC, na forma de boletins de tendéncia e relatérios de inteligén-
cia, elaborados por profissionais especializados, que monitoram, coletam
e analisam informagdes estratégicas vinculadas a esses setores.

Para que essa pratica possa ser difundida, é fundamental que as
pequenas empresas se organizem em torno de associacoes de classe,
instituicdes de pesquisa e desenvolvimento setoriais, 6rgaos de fomento,
entre outros atores e parceiros, visando a criagéo, implementacéo e ope-
racéo de sistemas de inteligéncia setoriais que possam beneficia-las de
maneira sistematica e sustentavel ao longo do tempo.

CONCLUSAO

O conhecimento tornou-se o principal ativo de uma organizacao, pois
vivemos hoje na sociedade do conhecimento e as empresas que estao
atentas as constantes mudangas e as novas exigéncias do mercado
estardo no caminho certo para se manterem competitivas e sustentaveis.

Por isso, monitorar 0 mercado constantemente, atentar-se aos diver-
sos assuntos e fatos cotidianos, é de suma importancia para manter-se
atualizado acerca das oportunidades e ameacas do ambiente de negocios.

Grandes empresas possuem sistemas de inteligéncia competitiva que
realizam esse monitoramento sistematico do ambiente que as cerca, de
forma a gerar vantagem sobre 0s seus concorrentes e crescer no mercado.

Para que os pequenos negdcios viabilizem sistemas de inteligéncia
competitiva, a abordagem setorial € uma solugéo inovadora, uma vez que
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os custos, a infraestrutura e os beneficios podem ser compartilhados. A
organizagao e o0 associativismo podem alavancar o apoio de instituicoes
de fomento e/ou entidades empresariais, contribuindo para a implantagao
e operacao de sistemas dessa natureza.
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PENSAR PARA INOVAR

MARCIA BONTORIM

RESUMO

0 artigo a seguir é um convite a reflexdo sobre o impacto dos diversos
tipos de pensamentos no processo de inovagao. Tem o objetivo de entender
a importancia de se obter um conjunto de ideias a partir de pessoas de
diferentes perfis (formacgdo e experiéncias) e destacar a relagdo entre as
competéncias instaladas em um grupo de pessoas versus a sua capacidade
de gerar ideias criativas e inovadoras. Serd possivel perceber também no
texto 0 impacto das habilidades cognitivas e afetivas na formulagdo do
pensamento individual e coletivo.

PALAVRAS-CHAVE: Pensamento. Conhecimento. Coragem. Relacionamento.
Risco. Valores. Flexibilidade. Correlagao.
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A arte de pensar nos permite trilhar novos caminhos, viajar pelo uni-
verso, abrir portas para a inovacao, ajudar a refletir sobre questdes que a
principio pareciam sem respostas. Pensar ajuda a fazer correlagoes entre a
fantasia e a realidade, entre o ideal e o possivel, propiciando uma avaliagédo
consciente das situagdes que se apresentam, abrindo a mente para novas
ideias que, mesmo pequenas, sao capazes de transformar, adaptar ou
mesmo viabilizar um negdcio, uma situagéo-problema ou mesmo uma vida.

Acredito que nao ha inovagcao sem o exercicio de pensar, de modo
que voceé seja capaz de encontrar alternativas para uma pergunta e chegar
aresposta certa. Por outro lado, decidir entre alternativas que nos deem a
solucao para um determinado problema e que nos permitam transformar
ou mesmo fazer algo novo so é possivel através da aplicagdo de compe-
téncias — conhecimento, habilidade e atitude.

Para explorar o assunto, primeiro é importante buscarmos entender
0 que é competéncia.

Segundo Perrenoud (1999, p. 30): “Competéncia é a faculdade de mobi-
lizar um conjunto de recursos cognitivos (saberes, capacidades, informacoes
etc.). Para solucionar com pertinéncia e eficacia uma série de situacoes”.

Competéncia também ¢é definida como: “Saber agir responséavel e
reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizagéo e
valor social ao individuo” (Fleury, 2000).

Duram (1999) divide as competéncias em trés dimensodes: conheci-
mentos (informagao, saber o qué, saber o porqué); habilidades (técnica, ca-
pacidade, saber como); atitudes (querer fazer, identidade, determinacao).

A dimensao do conhecimento, segundo Duram, se traduz na busca
permanente do saber, no autodesenvolvimento, na obtencao de informa-
cOes através de pesquisas em fontes diversas (livros, artigos, documentos
etc.) e também na troca de ideias entre pessoas de formacdes e experién-
cias diversas. Podemos dizer que nesta dimenséo esté inserido o dominio
cognitivo, que trata da compreensao, andlise, sintese e do pensar sobre
um problema ou fato.

A segunda dimenséo é a habilidade para aplicar o conhecimento e a
capacidade de como obté-lo através de diferentes pontos de vista, capaci-



CAPITULO Il . INOVAGAO E CONHECIMENTO 41

dade de comunicar, relacionar, de modo a conseguir uma visao sistémica,
ou seja, permitir uma anélise com base no conhecimento do todo.

E aterceira dimensao inclui: atitude para fazer acontecer, flexibilidade
para conhecer e reconhecer diferentes ideias sem julgar, humildade para
abrir mao da sua ideia por entender que existem outras mais apropriadas
para determinada situacao, iniciativa para colocar em pratica a ideia, co-
ragem para tomar decisdo e mudar, sair da ‘zona de conforto’ e correr 0s
riscos decorrentes da mudancga e, acima de tudo, querer buscar outro ca-
minho, alterar o rumo e até mesmo abandonar uma ideia para virem outras.

Em 1956, Benjamin S. Bloom liderou uma comissao multidisciplinar
de especialistas de varias universidades dos Estados Unidos que dividiu
as possibilidades de aprendizagem em trés grandes dominios:

= cognitivo, abrangendo a aprendizagem intelectual,

= afetivo, abrangendo os aspectos de sensibilizacdo e gradagao
de valores;

= psicomotor, abrangendo as habilidades de execugao de tarefas
que envolvem o aparelho motor.

Podemos afirmar que, na hierarquia de Bloom, o dominio cognitivo
(que trata de conhecimento, compreensao e o pensar sobre um problema
ou fato) e o dominio afetivo (que trata de reagbes de ordem afetiva, de
empatia, sensibilizacao e internalizacao dos valores) alteram o pensamen-
to, impactando na formulacao das ideias, tanto no aspecto da formacgao
intectual quanto na formacao social, e de forma coletiva ou individual.

Assim, para inovar, é necessério ter conhecimento para transformar a
informacao em ideia e a ideia em solugao, compreender e pensar sobre
0 problema e ter capacidade para transferir o conhecimento a outros e
querer se abrir ao ponto de vista do outro, ser empatico, flexivel, receptivo
a mudanga, de modo a ser possivel aplicar a melhor solugcdo encontrada
por um coletivo de ideias.

Segundo o filésofo francés Emile Cartier (1936), “nada é mais perigoso
do que uma ideia quando ela é a Unica que vocé tem.”

Encontrar as respostas certas depende do quanto vocé é capaz de
pensar naguela pergunta e quantas alternativas vocé tem para aquela per-
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gunta. Quanto mais conhecimento diversificado e compartilhado, mais pro-
babilidade de obter ideias criativas e, consequentemente, respostas certas.

Segundo Roger Von Eoch (1988), existem dois grupos de pensamen-
tos: difuso e concreto.

O pensamento concreto tem um perfil definido de certo e errado, por
sua vez tem de ser ldgico, preciso, exato, especifico e consistente.

O pensamento difuso é metaférico, aproximativo, nebuloso, humo-
ristico, brincalh&o e capaz de lidar com as contradicoes e, desta forma,
possui muitas respostas certas.

Quanto mais conhecimento, muito mais possibilidade de viséo critica,
de questionamentos, alternativas variadas, pois, caso contrario, uma Unica
ideia pode ser nenhuma. Estar aberto a experiéncia e a conhecer a ideia
de pessoas com diferentes vivéncias, conversar e trocar, aumentam as
chances de solugdes inovadoras, pois do pensamento de cada individuo
emerge um maior nimero de ideias criativas.

Segundo Thomas Edison (1893), “quanto mais amplo e diversificado
for seu conhecimento, mais possibilidades surgirao”.

Vale ressaltar o risco de inibir a criagao fazendo uso do pensamento
avaliativo precocemente, julgando e agindo de forma preconceituosa. Ao
contrario do pensar criativo, que permite viajar no pensamento, dar asas
a imaginagao, sonhar acordado, conectar-se ao pensamento de outros,
combinando ideias de pessoas com histérias diferentes de vida, sem
preconceitos nem tabus. Ou mesmo se desprender dos rancos de histé-
rias passadas, possibilitando assim abrir a mente para novas conexoes e
correlagoes. Por fim, é importante se permitir errar, pois a histéria mostra
que as grandes inovacoes foram pensadas a partir de erros e acertos.

Ao falar em pensar para inovar € importante abordar o conceito do
Taolsmo — o yin-yang. O pensamento divergente, o yin, e o pensamento
convergente, o yang.

Siqueira, no seu livro A Criatividade Aplicada, define:

O yin-yang s&o dois conceitos do taofsmo que
expdem a dualidade de tudo o que existe no universo.
Descrevem as duas forcas fundamentais opostas
e complementares, que se encontram em todas
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as coisas. No reino do pensamento, yin é a mente
intuitiva, criativa e complexa, ao passo que yang é o

intelecto, racional e claro.

Segundo ele, o processo criativo é formado por dois
tipos distintos de pensamento que se complemen-
tam: o0 pensamento divergente, oyin, € 0 pensamento
convergente, o yang. O pensamento divergente
tem o propdsito de criar opgdes, abrir e explorar
novos caminhos e gerar uma grande quantidade e
diversidade de ideias. O pensamento convergente
tem o proposito de avaliar e selecionar as ideias ou

conceitos mais promissores.

PENSAMENTO DIVERGENTE: A CRIACAO DE OPCOES

Nesta primeira fase do pensamento criativo, procura-
-se obter um firme e sincero engajamento da equipe
pela criagdo de um ambiente em que as pessoas
se sintam seguras e confortaveis em explorar novas
perspectivas, questionar as préaticas e normas vigen-
tes e expressar liviemente suas opinides. O objetivo é
obter uma grande quantidade e diversidade de ideias

e criar uma variedade de opgoes para a fase seguinte.

PENSAMENTO CONVERGENTE:
FAZENDO AS ESCOLHAS

O pensamento convergente é uma forma pratica de
decidir entre as alternativas existentes. E 0 momento
de analisar criticamente e julgar as ideias geradas
na etapa do pensamento divergente e selecionar as
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melhores ideias com base em critérios previamente
definidos.

Podemos dizer que o conceito do yin-yang — numa primeira etapa
(vin) de sua aplicacao - estimula o pensamento criativo, permitindo que
as pessoas exponham suas ideias e consigam visualizar as varias possi-
bilidades, alternativas, opcdes e novas perspectivas, sem, porém, neste
momento, fazer qualquer juizo. Ja em um segundo momento (yang), o
conceito utiliza as ideias expostas e aplica o pensamento avaliativo, que
possibilita raciocinar de forma légica e consistente, permitindo fazer as
escolhas mais acertadas, criativas e, consequentemente, supostamente
inovadoras.

CoNCLUSAG

O processo de inovacao em geral, seja nas empresas ou mesmo na
vida, esta totalmente associado a capacidade de pensar e as diversas
formas de utilizagdo do pensamento. Pensamento criativo x pensamento
avaliativo; pensamento divergente x convergente e pensamento concreto
x difuso. Estas formas dualisticas de pensamento integradas podem ser
0 caminho para o estimulo e a geracéo de ideias e inovagoes criativas tao
necessarias para o sucesso das empresas e organizacoes.

E possivel concluir que, para as ideias surgirem, € necessario num
primeiro momento dar liberdade a criatividade, permitindo que um grupo
de pessoas se utilize do pensamento difuso, capaz de lidar com as con-
tradicbes, ou mesmo do criativo, que da liberdade a imaginacéo, sem
julgamentos, ou ainda do pensamento divergente, que possibilita a criacao
de opgdes, através de um ambiente em que as pessoas se sintam seguras.
Num segundo momento, quando as ideias ja fluiram, é possivel a aplicacéao
do pensamento avaliativo, que permite a anélise das melhores ideias, e
do pensamento concreto, que verifica as ideias assertivas e légicas, ou o
pensamento convergente, que propicia as escolhas e tomadas de decisdes
entre as alternativas existentes geradas no primeiro momento.
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Portanto, para inovar, criar, adaptar, transformar, mudar é necessario
exercitar a arte de pensar. E preciso ter pessoas com conhecimentos,
habilidades e atitudes para contribuir com diferentes ideias e que sejam
capazes de fazer associagdes, combinacdes e, acima de tudo, saibam
se relacionar com outras pessoas com pensamentos e conhecimentos
diversos, de modo que acontecam intersecoes entre os diferentes pensa-
mentos. Assim, deverao surgir novas conexoes e novas perspectivas, que
permitam a geracao de novas ideias, e inovacoes, que poderao impactar
positivamente as empresas e organizagoes, contribuindo para transformar
os colaboradores em verdadeiros intraempreendedores.
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INOVACAO E SUSTENTABILIDADE
NOS PEQUENOS NEGOCIOS

DOLORES LUSTOSA

RESUMO

Para se manterem competitivos, inovadores e sustentaveis, 0s empresarios
das micro e pequenas empresas devem unir-se a Seus parceiros internos.
Devem também apoiar o desenvolvimento de seus colaboradores, por meio
da viabilizacdo de suas ideias, estimulando a inovagao, o processo criativo, 0
uso de tecnologias e, 0 mais importante, tudo com sustentabilidade. E hora
de buscar o ‘algo mais’ naqueles parceiros internos que vestem a camisa da
empresa, pessoas dedicadas que trabalham como verdadeiros socios do ne-
gacio, possibilitando a diferenciacdo no mercado de atuagao e consolidando
a competitividade da empresa. Estamos falando do colaborador chamado
intraempreendedor. Este artigo aborda a inovagdo, a sustentabilidade e o
intraempreendedorismo, uma forma de empreendedorismo praticado por
colaboradores no ambiente em que trabalham.

PALAVRAS-CHAVE: Micro e pequena empresa. Sustentabilidade. Intraempreen-
dedorismo. Concorréncia. Competitividade.
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A concorréncia entre as empresas e o diferencial competitivo entre
elas aumentam a cada dia. E importante acompanhar o mercado e se
posicionar de forma diferenciada, percebendo tendéncias, inovando e
buscando a reducao dos impactos no ambiente.

Para se manter na vanguarda e de forma competitiva, as micro e
pequenas empresas devem buscar colaboradores que possam oferecer
um ‘algo mais’ para a elas, pessoas dedicadas que trabalhem como ver-
dadeiros sécios dos negécios.

E um novo olhar, dos pequenos negocios, valorizar o intraempreen-
dedorismo na sua equipe, as ideias criativas, 0s processos inovadores e
estimular a preocupagao com os aspectos ambientais, sociais e econ6-
micos provocados no ambiente pela empresa.

O melhor uso dos talentos dos colaboradores intraempreendedores
possibilita que atuem de forma convergente com os valores da empresa,
acelerando as inovacoes e viabilizando a sustentabilidade no negécio.

O intraempreendedorismo pode ser entendido como a capacidade
que os funcionarios de uma empresa tém para agir como empreendedores,
instigando a inovacao dentro da organizacao.

Os colaboradores intraempreendedores séo profissionais que pos-
suem uma capacidade diferenciada de analisar cenarios, criar ideias,
inovar e buscar novas oportunidades para os pequenos negoécios onde
estao inseridos. Sao eles que ajudam a incentivar a criacao de ideias
dentro das organizacdes, mesmo que indiretamente, fazendo com que 0s
resultados econdmicos aumentem. Mas, hoje, s6 o resultado econdmico
nao basta para a empresa - € importante ter resultados positivos também
nos aspectos sociais e ambientais, formando o tripé da sustentabilidade.

Essa é uma oportunidade inovadora e sustentavel de reagir aos
desafios empresariais, de forma competitiva. Assim, o intraempreendedo-
rismo desponta como um acelerador de inovagoes dentro dos pequenos
negdcios, estimulando talentos empreendedores nos colaboradores e
aperfeicoando-o0s, dentro dos preceitos da sustentabilidade.
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COMO IDENTIFICAR INTRAEMPREENDEDORES
N0S PEQUENOS NEGOCIOS

O intraempreendedor é aquele que assume a responsabilidade pela
criagao de inovacdes de qualquer espécie dentro de uma empresa. Assim,
o0 empreendedorismo corporativo nao esta restrito aos altos escaldes de
uma empresa. A inovagao pode ocorrer no ambito de atuacéo de cada
funcionério, dependendo apenas de seu perfil e das condigdes que a
empresa oferece para que isso ocorra.

Independente do cargo que ocupa numa empresa, 0 colaborador
intraempreendedor é percebido ao lidar muito bem com a busca pelo novo,
corre riscos para gerar uma ideia e compartilha-la com seus superiores.
Tem preocupacédo com a melhora continua do seu setor, de outras areas
oumesmo de toda a empresa, dependendo da abrangéncia que sua ideia
possa ter. Descobre oportunidades ocultas, busca se capacitar cada vez
mais para superar os desafios que lhe sao apresentados, possui como
caracteristicas a inquietacéao, a ousadia e a criatividade.

Para poder contar com um profissional com estas caracteristicas,
€ necessario que a empresa crie condigoes para que ele se desenvolva
naturalmente. Porém, isto ndo é uma tarefa nada facil. A alta administracéo
precisa estar disposta a abrir mao da sua rigidez e do conservadorismo
nos processos de tomada de decisao, permitindo que seus colaboradores
opinem e sugiram melhorias.

Ao identificar estes profissionais intraempreendedores, a empresa se
depara com outro desafio: desenvolver esses colaboradores, dando-lhes
a oportunidade de fazer com que suas ideias se realizem, dando acesso
a tecnologias, capacitacoes e estimulando a inovagao e a criacao, mas,
sobretudo, com a redugao do impacto no meio ambiente.

Dentro de um processo onde as mudangas sao planejadas, existe
a necessidade de conhecer e adotar novos conceitos e paradigmas de
gestao, o que exige novos conhecimentos por parte de todas as pessoas
envolvidas no processo.
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E importante que o pequeno negdécio se prepare para reter estes pro-
fissionais intraempreendedores, com um ambiente propicio e uma gestao
eficiente, inovadora e acima de tudo com responsabilidade socioambiental.

Para tanto, é preciso langar mao de ferramentas como a cocriagéo,
bancos de ideias, politicas salariais de reconhecimento e de estimulo a
capacitacdo, formas de identificacdo de talentos, horarios flexiveis, jor-
nadas de trabalho diferenciadas e inclusdo do trabalho a distancia com
responsabilidade. As novas formas de atuagao num ambiente de trabalho
geram bem estar, estimulam a inovacao e normalmente reduzem custos e
impactos ambientais, uma vez que diminuem o consumo de energia, agua,
residuos, material, horas de trabalho desperdicadas nos deslocamentos
dos profissionais e emissdes de gases de efeito estufa provenientes dos
veiculos utilizados nos deslocamentos.

SUSTENTABILIDADE NOS PEQUENOS NEGOCIOS

Estamos falando de intraempreendedorismo, mas é importante que
a empresa tenha um ambiente propicio para manter e estimular estes
profissionais, mas sem esquecer que as ideias inovadoras nao devem
agredir o meio ambiente. Elas devem ser viaveis nos aspectos sociais,
ambientais e econdmicos.

Entéo, € importante que a lideranca de um pequeno negdécio seja exem-
plo, atuando com responsabilidade socioambiental, adequando os seus
processos as transformagdes como uma variavel a ser incorporada na gestao.

O ‘custo ambiental’ nao é mais uma externalidade a ser encarada de
forma tangencial ou como um gasto sem retorno. A existéncia de um passivo
ambiental relacionavel com determinada empresa pode constituir-se, hoje, em
impeditivo para sua negociagao. Produtos comimpacto ambiental em qualquer
etapa de seu ciclo de vida podem perder suas oportunidades de mercado.

O gue nem sempre é entendido é que qualquer desperdicio resulta
em diminuigéo da produtividade da empresa e, portanto, de sua competi-
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tividade: outro prejuizo econémico. Em um processo temos os elementos
de entrada e de saida. Os insumos de entrada s&o agua, energia, trabalho
e matéria-prima. Na saida, temos produtos, residuos e perdas. O prejuizo
econdbmico causado pelos desperdicios no processo produtivo ndo tem
sido contabilizado. Tampouco tem sido levada em consideragao a baixa
eficiéncia que estes desperdicios significam.

Nos instrumentos atuais que precisam ser incorporados a gestao
empresarial, situam-se, em destaque, as praticas socioambientais, que
devem estar no centro do pensamento estratégico de qualquer pequeno
negocio. De um lado, elas trazem, comprovadamente, beneficios econdmi-
cos: evitam perdas, quase sempre danosas ao meio ambiente, e reduzem
custos — 0 que, por sua vez, influencia a posicao competitiva do negécio.

INTRAEMPREENDEDORISMO E INOVACAQ

Com aintensificacao da concorréncia, aliada ao aumento da exigéncia
dos consumidores e aos ciclos de vida cada vez menores dos produtos,
fica bem mais dificil a introdugéo de novos produtos no mercado. Nesse
contexto, empreender internamente pode ser uma opc¢ao interessante.
Cada funcionario € um empreendedor dentro da empresa.

E importante entender que a necessidade e a oportunidade de inova-
Gao que 0s pequenos negdcios estao buscando podem ser preenchidas
com o intraempreendedorismo e a sustentabilidade, que criarao um dife-
rencial competitivo neste mundo corporativo tao complexo na atualidade.

CONCLUSAO

Um pequeno negocio que pretende desenvolver a capacidade criativa
com responsabilidade socioambiental de seus colaboradores intraempre-
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endedores tem seu lugar de destaque no meio, pela constante inovacgao
e desenvolvimento de lideres em potencial. Empreender internamente
tem suas vantagens, tanto para o empreendedor quanto para a empresa.

Ao incentivar a inovagao, se faz necessario buscar politicas especifi-
cas que incentivem o potencial criador dos colaboradores intraempreen-
dedores, pois esses conhecimentos sao fontes garantidas de vantagem
competitiva que a empresa tem em relacdo as demais, e esta vantagem se
manifesta mediante a inovagao continua. A inovacao e a sustentabilidade
sao as bases para 0 sucesso Nos pequenos Negocios.
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UM OLHAR
ESTRATEGICO
PARA O SISTEMA
DE INOVACAO

RENATO DIAS REGAZZI

RESUMO

Este artigo tem como objetivo ressaltar que o processo de inovagao nas
micro e pequenas empresas esta mais ligado as interagdes que as empre-
sas mantém com fornecedores e clientes e a participagao em atividades
coletivas com outros empresarios do que ao processo linear tradicional de
pesquisa e desenvolvimento. Este processo de inovagdo muitas vezes é
negligenciado nos modelos de planejamento e medicdo de resultados dos
programas e sistemas de inovagao.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacao. Micro e pequenas empresas. Sistema de Inovagao.
Pesquisa e desenvolvimento.
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No cenério atual, marcado por grandes mudancgas tecnolégicas,
politicas e sociais, os desafios para a sustentabilidade empresarial estao
cada vez mais relacionados a capacidade de inovagao das empresas,
seja essa inovacao incremental, por meio de melhorias graduais, ou de
ruptura, através de produtos, processos e servigos inéditos. Ea inovacao
que garante novos estimulos ao consumidor final e pode ser considerada
a base da estratégia de romper barreiras de mercado e de enfrentar a
concorréncia global. No entanto, existem grandes dificuldades para siste-
matizagao de um modelo metodoldgico que garanta ainovagao continuada
em um sistema produtivo nacional e regional.

Uma das bases para o sistema de inovagao é o aprendizado interativo,
alicergado pelo conhecimento e pela difusao de informagdes entre os atores
empresariais € institucionais que fazem parte deste sistema. A proximidade
fisica entre os atores contribui para a geracéo de externalidades positivas,
muitas vezes de forma espontanea. Estas externalidades sdo geradas pelas
trocas provocadas por estar perto, por dividir alguma infraestrutura, por
utilizar mao de obra, servigos e fornecedores comuns ao ambiente, por se
comparar, o que seria dificil de acontecer caso a empresa estivesse em
um local isolado, fisica ou virtualmente.

As experiéncias adquiridas na dinamizagdo de algumas estruturas
produtivas brasileiras - com destaque para as experiéncias realizadas no
Rio de Janeiro nos setores de confecgao de moda intima de Nova Friburgo,
no inicio dos anos 2000, um classico cluster horizontal tradicional, e no
setor de petréleo e gas da Bacia de Campos, um tipico cluster vertical com
governanga hierarquica - permitiram constatar que, apesar do estimulo as
estruturas de pesquisa e desenvolvimento (P&D), de formagé&o profissional
e de incentivo a busca de novas informagoes e conhecimentos, o processo
de inovacao ocorreu a partir da participacao das empresas e instituicoes
destes clusters ou Arranjos Produtivos Locais (APLs) em eventos, palestras,
seminarios, cursos, feiras, missoes, visitas técnicas, programas de fomento,
rodadas de negocios com compradores e fornecedores, de forma coletiva
e continuada. Isto pouco foi planejado ou medido como grande fonte de
geracao de inovacgdes para as empresas, mas foi de fato a forma mais
dinédmica de geragao de inovagoes identificada.
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Esta & uma importante constatacdo e se enquadra na conceituacao
de autores como Freeman e Lundvall, que abordam o sistema de inovagao
como um processo de aprendizado interativo, que tem o conhecimento
como recurso e o aprendizado como processo fundamental em uma
estrutura social e econémica. A viséo linear tradicional é definida como
a mudanga tecnoldgica advinda inicialmente da P&D, em seguida pelo
processo de inovagao e difusdo da tecnologia, culminando no desenvol-
vimento de novos produtos e servicos, e chegando aos NovVos Processos
de incremento da produtividade.

Esta visdo funciona muito bem em setores onde a tecnologia é
predominantemente originada na ciéncia basica e em seguida aplicada
— fronteira do conhecimento (inovagao de ruptura) -, ndo podendo ser
generalizada. A visao linear nao é a Unica forma de geragdo de inovagao.
Entdo, a tecnologia também pode ser desenvolvida fora das estruturas
formais de P&D, por meio do aprendizado na hora do fazer, do usar, e da
interacao entre usuarios e fornecedores, e ocorre principalmente quando
se esta diante de um problema ou um desafio a ser transpassado, ou
seja, quando existe uma necessidade efetiva, uma oportunidade como
pano de fundo. Esta légica da inovacéao funciona mais adequadamente
na busca de inovacdes incrementais nas empresas, 0 que nao impede 0
aparecimento de inovacdes de ruptura neste processo.

E possivel afirmar que o sistema de inovagao, como instrumento de
politica industrial, pode ser aprimorado através de esforgos que promo-
vam maior contato entre as pessoas, empresas, instituicoes, clientes,
fornecedores e prestadores de servicos em um ecossistema ditado pelos
atributos de mercado. Esta concluséo pode parecer simples, porém uma
das maiores dificuldades de estruturagao de politicas de desenvolvimento
industrial de incentivos aos aglomerados produtivos é a dificuldade de ar-
regimentacao, sensibilizagao, engajamento dos atores empresariais locais
e das instituicdes de suporte para trabalharem de forma coletiva. Cabe
ressaltar também que esta abordagem nao desconsidera a importancia
das infraestruturas tecnoldgicas de formacgéao e de pesquisa. Pelo contra-
rio, estas estruturas dinamizam e fortalecem o processo de inovagao, no
entanto, ndo garantem o funcionamento do sistema de inovacao no ambito
da dindmica dos autores do territorio.
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Pode-se entdo sugerir que um efetivo sistema de inovacao deve
considerar como fundamental os mecanismos de difusao e realizagao
de atividades de acesso a informacéo, tecnologia, cultura, capacitagao,
planejamento e negdcios, todas estas de forma coletiva. Deve ainda in-
centivar o maximo possivel, sem estressar o sistema, a participagao dos
atores institucionais e principalmente dos atores empresariais em agoes
conjuntas, sempre trazendo novos desafios para a competitividade e sus-
tentabilidade do sistema social e produtivo em desenvolvimento. As acoes
coletivas devem atender também aos interesses individuais dos atores do
sistema - desta forma, é possivel sensibiliza-los através de objetivos que
possam ser compreendidos e compartilhados. Esta € uma boa estratégia
de inducao do processo de inovagao.

Desta forma, pode-se concluir que o modelo tradicional de inovagao
linear, e a abordagem pela interagao entre empresas por meio de agoes
coletivas de acesso a informagéo e conhecimento, ndo séo antagdnicas
e sim complementares. Através de um efetivo diagndstico das estruturas
produtivas e tecnoldgicas existentes, é possivel identificar as prioridades
para focar no modelo mais apropriado, que gere melhores resultados para
o setor produtivo e para a sociedade de modo geral. Isto ndo impede que
0s dois sistemas possam conviver em um mesmo ambiente. Este seria o
modelo ideal de um efetivo sistema de inovagao, ressaltando-se que as
estratégias diferenciadas e customizadas funcionam, na pratica, melhor
que sistemas ideais - estes, dependendo das questdes sociais, culturais e
econdmicas, podem se tornar sistemas utépicos, sem nenhuma ou pouca
utilizacao pratica.

Cabe lembrar que a inovacéo tem como parametro a aceitagao ou
adequacao de um processo, produto ou servico pelo mercado. Sem este
parametro, ndo pode ser considerada uma inovagao. Em alguns casos, a
inovacéo pode ser considerada um monopdlio de curto prazo, visto que
rapidamente serd copiada ou imitada, necessitando velocidade em se
renovar e inovar para manter esta dindmica sustentavel e efetiva para o
desenvolvimento de uma organizagao e para a sociedade em que esteja
inserida.
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CONCLUSAO

Como foi possivel observar, o processo de inovacéo nas micro e pe-
quenas empresas (MPE) brasileiras acontece fortemente por necessidades
latentes e a partir das interagbes com outras empresas, fornecedores e
clientes, visando atender aos requisitos de mercado. Sendo assim, o
processo de estimulo a inovagdo nas MPEs deve ressaltar agcbes que
promovam as interrelagbes empresariais, a convergéncia ou intersetoria-
lidade como poderoso instrumento de desenvolvimento, além das formas
tradicionais de programas e projetos de inovagao existentes.

REFERENCIAS BBLIOGRAFICAS

AMATO NETO, J. Redes de cooperacao produtiva e clusters regionais: oportuni-
dades para as pequenas e médias empresas. Sao Paulo: Atlas, 2000.

BEST, M. The new competition: institutions of industrial restructuring. Cambridge:
Havard University Press, 1990.

BRITTO, J. Cooperagao tecnologica e aprendizado coletivo em redes de firmas:
sistematizagao de conceitos e evidéncias empiricas. In: ENCONTRO NACIONAL DE
ECONOMIA DA ANPEC, 19., 2001, Salvador. Anais... Salvador: [s.n.]: 11-14 dez.
2001.

COUTINHO, L.; FERRAZ, J. C. Estudo da Competitividade da Indistria Brasileira, sin-
tese fina. Campinas: Papirus; FUCAMP — Universidade Estadual de Campinas, 1994.

EPSZTEIN, R.; REGAZZI, R. D. Proposta de modelo tedrico de cluster de pequenas
e médias empresas para o polo de confec¢ao de moda intima da regiao de Nova
Friburgo-RJ. Salvador: ENEGER, 2001.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e formagao de competéncias:
um caleidoscdpio da industria brasileira. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

GRAMKOW, A. Redes relacionais entre organizagoes: uma estratégia inovadora de
sobrevivéncia. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUGAQ, 20.,
2000, [s.l.]. Anais... [S.L]: [s.n.], 2000. CD-ROM.



CAPITULO Il . INOVAGAO E CONHECIMENTO 37

KRUGMAN, P Geography and trade. Milao: Garzanti, 1995.

LASTRES, H. M. M. A globalizagao e o papel das politicas de desenvolvimento
industrial e tecnoldgico. Texto para discussao 519. Brasilia: IPEA, 1997.

LUNDVALL, Bengt-Ake. The social dimension of the learning economy. DRUID Work-
ing Paper, n. 96-1, 1996.

., JOHNSON, B.; ANDERSEN, E. S.; & DALUM, B. National systems of
production, innovation and competence building. Research Policy, v. 31, n. 2, p.
213-231, 2002.

PAULINYI, E. Alianca estratégica de inteligéncia cooperativa. Brasilia: CNPq, 2000.

PORTER, M. E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior. 15. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

REGAZZI, Renato Dias. Estudo para o desenvolvimento das micro, pequenas e mé-
dias empresas de rochas ornamentais de Santo Antonio de Padua (RJ): diretrizes
para a dinamizagao do arranjo produtivo local. Rio de Janeiro: SEBRAE/RJ, 2004.

SANTOS, Carlos Alberto (coord). Pequenos Negécios: Desafios e Perspectivas:
Encadeamento Produtivo. A estratégia de encadeamento produtivo frente aos grandes
empreendimentos do Estado do Rio de Janeiro. Brasilia: Sebrae, 2014.

: 1 0 uso do poder de compras como estratégia
parao desenvolwmento de um territorio; modelo de APL de Oleo e Gas da Bacia de
Campos. Brasilia, DF: Sebrae, 2014.




FINANGAS E
FINANCIAMENTOS
NA INOVACAO

RICARDO AMARAL

RESUMO

Este artigo objetiva contribuir com informagdes sobre como é relevante
para o intraempreendedorismo € a inovagao que a empresa esteja com suas
finangas em ordem, pois qualquer acao inovadora dependera em algum
momento de recursos financeiros para ser desenvolvida e/ou implementada,
bem como de opgoes de financiamento para essas agoes. Desta forma,
devemos ressaltar que a gestao econdmica e financeira tem papel ainda
mais importante na empresa que quer desenvolver esse tipo de agao.

PALAVRAS-CHAVE: Finangas. Linhas de crédito. Inovagéo. Tecnologia. Estudo
de viabilidade.



CAPITULO Il . NOVAGAO E CONHECIMENTO | 39

E desejavel que aimplementacédo de acdes de inovagéo e intraempre-
endedorismo seja financiada com recursos préprios, no entanto podem ser
encontradas no mercado boas e diversas opgoes para captacao de recur-
sos financeiros de natureza reembolsavel e até mesmo nao reembolsavel.

No Brasil, as instituicdes mais conhecidas e renomadas por apoiar
acoes de inovacao e modernizacao nas empresas sao o Sebrae, o Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) e a Financia-
dora de Estudos e Projetos (Finep) que permanentemente oferecem muitas
opcodes por meio de linhas de crédito com prazo de duracéo indeterminado
ou programas por prazo de duracéo e dotagao orcamentaria pré-definidos.

O Sebrae, por exemplo, oferece o programa Sebraetec, possibili-
tando que micro e pequenas empresas aumentem sua competitividade
através do acesso subsidiado a servicos tecnoldgicos, com o objetivo de
melhorar produtos, servicos e/ou processos. O programa oferece servi-
¢Os especializados e customizados (de acordo com o porte e condigao
de cada empresa), estimulando este acesso em sete areas de inovacao
e conhecimento:

= Design;

= Produtividade;

= Propriedade Intelectual;

* Qualidade;

= |novagao;

= Sustentabilidade;

= Tecnologia da Informagao e Comunicagao

E importante destacar que o diferencial do Sebraetec é a aproximagao
de dois atores fundamentais para implementar a inovacao: as pequenas
empresas e 0s prestadores de servicos tecnolégicos. Nesse sentido, no
que diz respeito a inovacéo, é possivel que uma micro e pequena empresa
tenha acesso a varios servicos, tais como: desenvolvimento de protétipos,
realizacdo de pesquisa de desenvolvimento de novos produtos (P&D),
aplicagao de estudos para verificar a viabilidade técnica e econémica de
um negocio (e/ou projeto), consultoria para desenvolver novos modelos
de negdcios e também apoio para implementar startups.
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Além disso, ha o lancamento de editais definindo previamente objeti-
VOS, prazos e orgcamentos para estimular a inovagao em micro e pequenas
empresas. Cabe destacar que os editais sdo de fundamental importancia
para financiar os projetos voltados para esse fim.

O BNDES (2015) oferece linhas de crédito visando aumentar a competiti-
vidade por meio de investimentos em inovacéo compreendidos na estratégia
de negdcios da empresa, englobando acdes continuas e/ou estruturadas
para inovagbes em produtos, processos e/ou marketing, além do aprimora-
mento do conhecimento técnico e das competéncias de gestores brasileiros.
As inovacdes devem ter como resultado o aumento da competitividade das
empresas atendidas. Tal aspecto pode envolver a diversificagao de portfélio,
aumentar a diferenciacao ou ganho efetivo envolvendo a producao.

As inovagbes em marketing também sé&o contempladas e precisam
apresentar mudancas importantes na maneira como é feita a comercializacéo
do negécio, envolvendo as formas de promogéo e venda. Para promover a
mudanca, deve englobar programas de capacitagéo, melhoria na qualidade
do atendimento ao cliente, reposicionamento do produto no mercado ou
acesso a novos mercados — ou seja, além desses aspectos, é necessario
representar uma inovacao para o mercado brasileiro. Os investimentos desti-
nados a desenvolver a inovacéo também recebem apoio. Tais investimentos
abrangem a construcéo de infraestrutura e também a de capital intangivel.

Ja a Finep (2015) oferece uma linha de financiamento reembolsavel
que objetiva apoiar os Planos de Investimentos Estratégicos em Inovacao
das Empresas Brasileiras. Tais Planos contém objetivos e metas descritos
para ocorrer em um determinado perfodo de tempo (0 mesmo do financia-
mento), de acordo com o Plano Brasil Maior (PBM), do governo federal. De
acordo com a financiadora, o PBM apresenta diretrizes envolvendo, por
exemplo, aumentar o nivel de competitividade nacional e internacional, es-
timular atividades voltadas para a pesquisa e o desenvolvimento brasileiro
e contribuir para que os investimentos feitos estejam de acordo com as
tendéncias tecnoldgicas dos setores. Visa também estabelecer parcerias
com instituicdes de pesquisas e universidades brasileiras, contribuir para
estimular as cadeias produtivas e o adensamento tecnoldgico. Além disso,
€ preciso que a inovacao seja relevante em ambito regional ou que esteja
ligada aos arranjos produtivos locais.
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A nova politica operacional da Finep (2015) definiu algumas linhas de
acao para que seja prestado o apoio ainovagao, por meio de financiamento
reembolsavel, conforme descricdo a seguir:

= Inovagdo pioneira - tem como objetivo o
apoio a todo o ciclo de desenvolvimento
tecnoldgico, desde a pesquisa basica ao
desenvolvimento de mercados para produtos,
processos e servigos inovadores, sendo
imprescindivel que o resultado final seja, pelo
menos, uma inovagao para o mercado nacio-
nal. Também poderéo ser admitidos projetos
cujos resultados, embora nao caracterizem
uma inovagao pioneira, contribuam significati-
vamente para 0 aumento da oferta em setores
concentrados, considerados estratégicos
pelas énfases governamentais, e nos quais a
tecnologia comumente se caracterize como
uma barreira a entrada.

= Inovagdo continua - apoio a empresas que
desejem implementar atividades de P&D e/
ou programas de investimento continuo em
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico,
por meio da implantagdo de centros de P&D
préprios ou da contratagao junto a outros
centros de pesquisa nacionais. O objeto
dessa linha de agéo é o fortalecimento das
atividades de P&D compreendidas na estra-
tégia empresarial de médio e longo prazo.

= Inovacgao e competitividade - destinada ao
apoio a projetos de desenvolvimento e /ou
aperfeicoamento de produtos, processos
e servigos, aquisicao e/ou absorcao de
tecnologias, de modo a consolidar a cultura do
investimento em inovagéo como fator relevante
nas estratégias competitivas empresariais.

= Tecnologias criticas - sdo aquelas que
visam atender as necessidades econémicas
e sociais futuras do pais e por isso tém longo
prazo de maturacdo, demandam grande
esforco de pesquisa e desenvolvimento
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pela empresa, mobilizam universidades e
institutos de pesquisa, combinam complexos
conhecimentos cientificos e tecnolégicos.

= Pré-investimento - apoio a projetos de pré-in-
vestimento que incluem estudos de viabilidade
técnica e econdmica, estudos geolégicos, pro-
jetos basicos, de detalhamento e executivo.

Jaofinanciamento ndo reembolsavel € concedido
ainstituicoes cientificas e tecnoldgicas nacionais, publi-
cas ou privadas, sem fins lucrativos, para a execugao
de projetos de desenvolvimento cientifico e tecnolégico,
de infraestrutura de pesquisa, bem como de capaci-
tagao de recursos humanos. Os projetos podem ser
realizados por instituicdes isoladamente, em grupos,
ou em cooperagao com empresas. Na modalidade de
subvencao econdmica a inovagéo, séo elegiveis ao
financiamento ndo reembolsavel empresas brasileiras,
privadas ou publicas, de qualquer porte, individualmen-
te ou em associagao, para a execugdo de projetos de
inovagao tecnologica que envolvam risco tecnologico
e oportunidades de mercado. Os mecanismos e crité-
rios para avaliacao, habilitagao e selecao dos projetos
séo definidos pela Finep, segundo diretrizes e temas
estratégicos estabelecidos nas instancias de delibera-
céo relacionadas a origem dos recursos e tendo como
parametros os planos e politicas do governo federal.

CHAMADA PUBLICA PARA
PROJETOS DE CIENCIA,
TECNOLOGIA E INOVAGAO

A Finep realiza a selegéo de projetos de ciéncia, tecnologia e inovagao
que sao apresentados por Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia (ICT). Os
recursos utilizados sdo do Fundo para o Desenvolvimento Tecnolégico
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das Telecomunicacoes (Funttel) do Fundo Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (FNDCT) e de convénios de cooperagao mantidos
com instituicbes parceiras, 6rgaos e ministérios. Assim, é realizado um
chamamento publico para a selecdo de projetos.

FINANCIAMENTO
AS EMPRESAS

ALein®10.973/04 e o Decreto n° 5.563, de 11/10/2005, fundamentam
a concessao de subvencdo econdmica a inovacao (que € operada pela
Financiadora) por meio do chamamento publico. Os temas que serdo
contemplados os projetos habilitados sao deliberados em conjunto com
o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comeércio Exterior (MDIC) e
o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (MCTI).

A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO
NA AQUISICAD DE RECURSOS PARA
APOIO A INOVACAO

Podemos afirmar com toda seguranca que mais importante que a
obtengao dos recursos é planejar criteriosamente sua aplicacéo e resul-
tados, e para tal € indispensavel a elaboragao do Estudo de Viabilidade
Técnica e Econdmica (EVTE).O EVTE ndo deve ser percebido somente como
parte necessaria para cumprir as exigéncias do processo de solicitagao dos
recursos financeiros que irao subsidiar 0s projetos de inovagao. Ele pode e
deve indicar 0 processo de implementacéo das inovagdes pretendidas. E
comum gue o empreendedor considere esse estudo como um aspecto formal
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e até mesmo burocréatico para a obtencéo do financiamento. Dessa forma,
ele deixa de fazer uso de um importante instrumento de gestao.

Um dos principais beneficios do EVTE ¢ identificar o retorno do in-

vestimento que esta sendo analisado por meio de projecdes. Assim, é

possivel analisar todas as premissas, permitindo tomar decisdes como se

0 projeto devera ser ou néao implantado. Por conseguinte, um bom EVTE
devera conter em sua composigao econdémica:

Projecéo de Receita — deve ser analisado o prazo referente a pro-
jecao de receitas, ou seja, a expectativa de retorno. Cabe destacar
que o retorno do investimento varia de acordo com cada projeto.
Assim, a abertura de uma cafeteria ou a de uma hidrelétrica apre-
sentam prazos e niveis de investimentos financeiros bem diferentes.

Vale ressaltar que é necessario estimar o tamanho do publico-alvo.
Essa anélise deve ter como base o histérico, os comparativos do
mercado e/ou segmentos e as tendéncias. E preciso fazer os cél-
culos considerando os custos e as receitas estimadas para que a
taxa de retorno seja atrativa. Nesse sentido, um aspecto que deve
ser levado em consideracéo é taxa de crescimento do negdcio,
bem como as respectivas receitas.

Necessidade de projetar custos e investimentos — tao importante
quanto a projecao das receitas é a necessidade de analisar os
investimentos e 0s custos operacionais, como custos fixos (impacto
do projeto), custos variaveis (despesas de implantagao) e impostos
incidentes. E importante também mencionar a necessidade de
fazer projecoes da forma mais realista possivel, ou seja, por meio
de contatos com fornecedores que atuam no mercado.

Apbs a analise do EVTE, alguns indicadores s&o essenciais para definir
a viabilidade do investimento. S&o eles:

Valor Presente Liquido (VPL) — indica a projecao do fluxo de caixa
livre acumulado. Deve ser descontado o custo do capital (Weighted
Average Cost of Capital - WACC, ou taxa de desconto). O valor
(em moeda) precisa ser comparado ao capital investido para de-
tectar se a empresa consegue gerar mais capital do que o valor
inicialmente investido.
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= TaxaInterna de Retorno (TIR) —apresenta o retorno do investimento
considerando o fluxo de caixa livre acumulado (0 mesmo apresen-
tado no VPL). ATIR refere-se ao retorno em termos percentuais (e
nao em moeda). Caso uma TIR seja de 0,3% ao més e outro tipo de
investimento, como, por exemplo, uma aplicacao bancéria, esteja
pagando 0,6% ao més, cabe ao gestor decidir se devera ou nao
investir no negdcio que esta sendo estudado.

= Payback (retorno de capital): indica em que momento o negdcio que
esta sendo estudado gerou a mesma quantidade de caixa que foi
gasta na fase inicial. Ou seja, refere-se ao periodo em que o fluxo de
caixa livre acumulado passa a ser positivo (e nao negativo). Dessa
forma, é possivel verificar em quanto tempo (meses e/ou anos) o
valor investido podera ser recuperado. Vale destacar que durante
a projecao muitos analistas optam por nao descontar o custo de
capital, o que facilita a realizacéo dos calculos e representa pouca
variacao em projetos de pequeno porte.

CONCLUSAD

Podemos concluir que o mais dificil para uma empresa nao é en-
contrar opgdes para financiamento dos projetos de inovacao, e sim estar
preparada para pleiteé-los, acessé-los e principalmente fazer bom uso na
aplicacéao dos recursos obtidos, sejam eles de natureza reembolsavel ou
nao. Para tal, as palavras-chave sao gestao e planejamento. Sem esses
ingredientes uma empresa estara fadada ao insucesso, tornando uma
acao de inovagao, que tem por objetivo 0 crescimento, em um grande
risco para o0 negécio como um todo, podendo trazer danos financeiros ou
mesmo de imagem junto ao mercado.
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A IMPORTANCIA DA
FERRAMENTA COACHING PARA
O DESENVOLVIMENTO DE
EMPRESARIOS DE PEQUENQS
NEGOCIOS

CEZAR KIRSZENBLATT

RESUMO

Neste estudo, pretende-se abordar o conceito de coaching aplicado a em-
preendedores de negaocios de pequeno porte. O coaching tem sido utilizado
por organizagoes em todo 0 mundo com o objetivo de potencializar e ace-
lerar 0 alcance de grandes e efetivos resultados no mundo dos negdcios,
além de desenvolver o potencial do capital humano. Jack Welch', um dos

1 Jack Welch:Jack Welch é considerado um dos CEQs mais famosos no mundo. Seu estilo de gestao é ensinado
em escolas de negdcios. Sua marca registrada “Caminho Welch” tornou-se um programa de MBA on-line em seu
préprio direito, como 0 programa de negécios de pos-graduagdo da Universidade Chancellor. Além de manter
a distingdo de ser CEO da General Electric. Escreveu dois livros de negdcios, uma coluna regular para a revista
Businessweek. Welch é um exemplo para muitos, pois contém as caracteristicas exatas e necessarias para estar
perto de perfeicdo como um gerente. Tradugdo Livre.
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Chief Executive Officers (CEOs)? mais admirados do mundo, ressalta que
no futuro todos os lideres serdo coachees, e quem ndo desenvolver esta
habilidade sera automaticamente descartado pelo mercado. Um treinamento
em coaching pode ser fundamental no alcance do sucesso por profissionais
e organizagoes de todo o Brasil.

PALAVRAS-CHAVE: Capital humano. Coaching. Empreendedor. Pequeno negdcio.
Resultados. Sucesso.

Segundo Drucker (1978), coaching é uma parceria continuada que
estimula e apoia o cliente a produzir resultados gratificantes em sua vida
pessoal e profissional. Através do processo de coaching, o cliente expande
e aprofunda sua capacidade de aprender, aperfeicoa seu desempenho e
eleva sua qualidade de vida. Para Joseph O Connor (2010), trainer coach
internacional, coaching é liberar o potencial de uma pessoa para que ela
mesma maximize a prépria performance.

O Instituto Brasileiro de Coaching ressalta que é a melhor metodologia
de desenvolvimento e capacitacdo humana existente na atualidade, e a
carreira que mais cresce no mundo. Coaching € considerado um instru-
mento que compde um mix de recursos e utiliza técnicas, ferramentas
e conhecimentos de diversas ciéncias, como administragéo, gestao de
pessoas, psicologia, neurociéncia, linguagem Ericksoniana®, recursos
humanos, planejamento estratégico, entre outras, visando a conquista de
grandes e efetivos resultados em qualquer contexto, seja pessoal, profis-
sional, social, familiar, espiritual ou financeiro.

Trata-se de um processo que produz mudangas positivas e duradouras
em um curto espaco de tempo, de forma efetiva e acelerada. Coaching sig-
nifica tirar um individuo de seu estado atual e leva-lo ao estado desejado de
forma rapida e satisfatéria, além de gerar uma oportunidade de visualizagao

2 Chief Executive Officer (CEQ): Diretor Executivo.

3 Linguagem Ericksoniana: a abordagem Ericksoniana oferece recursos fantésticos para comunicagao em qualquer
contexto, seja ele empresarial terapéutico ou em coaching, como também no desenvolvimento de uma percepgao
de comunicagdo agucada, facilitando rapport, lideranga, sessoes de coaching e relagoes humanas no geral, além
de oferecer um processo Unico € intenso de extragao de aprendizados inconscientes.
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clara dos pontos individuais, de aumento da autoconfianca, de quebra de pon-
tos limitantes, para que as pessoas possam conhecer e atingir seu potencial
maximo e alcangar suas metas de forma objetiva e, principalmente, assertiva.

COACHING PARA EMPRESARIOS
DE NEGOCIOS DE PEQUENO PORTE

E importante ressaltar que existem alguns desafios para realizar um
processo de coaching com um empreendedor de um pegueno empreen-
dimento. De maneira geral, empreendedores e proprietarios de pequenas
empresas acreditam que o trabalho de coaching ndo cabe para os tipos
de negdcios de pequeno porte, nos quais se encontram a frente.

A razao desta afirmativa reside no fato inicial de que grande parte
deste universo de empreendedores desconhece o proprio significado da
palavra coaching em termos de aplicagao no meio empresarial. Quando
isto ndo acontece totalmente, pelo menos parte deles ja ouviu falar no
termo coaching aplicado a geréncias de grandes corporacoes, e enten-
dem que de maneira nenhuma 0 mesmo processo poderia ser aplicado
a proprietarios de negdécios de pequeno porte.

Os empreendedores que dirigem empresas de pequeno porte nao
estao conscientes muitas vezes da dificuldade que possuem no relaciona-
mento com as pessoas. Também ndo estao atentos ao fato de que misturam
muitas vezes as emocdes diante de diversas situacdes, nao percebendo
assim que nao sdo bem compreendidos pelos seus funcionarios.

Este tipo de ‘cegueira’ se da por diversos motivos, dentre os quais o
fato de serem, como empreendedores, os dirigentes maiores ou Unicos
de suas equipes, 0 que faz com que eles pensem estar numa posicao na
qual ndo cabe fazer autoavaliagdes, mascarando assim o quanto falham
na conducao de seus colaboradores, deixando de entender que podem
estar atuando como lideres ineficazes. Em muitas ocasides, a falha na
comunicagéo envolve nao s6 o ambiente interno, mas também o relacio-
namento com os clientes.
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Um expressivo nimero de empreendedores desconhece o fato de
que resultados pouco expressivos em vendas podem estar relacionados
a colaboradores pouco comprometidos/engajados. Isto se deve muito ao
fato dos empreendedores relacionarem a questao dos resultados mais
imediatos como o aumento das vendas, a necessidade de investimentos
para aquisicao de equipamentos modernos, propaganda e marketing,
entre outros, que exijam recursos financeiros maiores.

Eles nao percebem que o processo de desenvolvimento da lideranca
(neste caso, comecando por eles proprios) trara frutos para sua equipe
e assim, conseqguentemente, para os negoécios. Havendo equipes e co-
laboradores desmotivados, o comprometimento com os resultados da
empresa e suas respectivas metas sera baixo ou nulo.

ABORDAGEM SUGERIDA JUNTO
A0S EMPREENDEDORES

Inicialmente, deve ser apresentado aos empreendedores o conceito de
coaching executivo, esclarecendo que é um processo direcionado para profis-
sionais que atuam em empresas e consiste em auxiliar, por meio de técnicas e
ferramentas especfficas, o desenvolvimento de habilidades e competéncias ne-
cessarias para o alcance do alto desempenho no ambiente das organizagoes.

Para melhor compreensao, devem ser utilizadas durante os esclare-
cimentos situacdes muito comuns no ambiente organizacional, indepen-
dente do porte da empresa. E para isso é importante utilizar, com estes
empreendedores, comentarios como:

= Imagine o lider de uma empresa que nao tem autoconfianca, nao
consegue liderar seus colaboradores, comunicar-se de forma
efetiva com eles, delegar tarefas, que posterga decisoes, que tem
dificuldades em definir metas e objetivos.

= Com certeza, se este profissional ndo desenvolver as competéncias
necessarias, N&o conseguira atingir seus objetivos e comprometera
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o crescimento de sua equipe e empresa. Sem falar que levara
consigo um sentimento de nao realizagao pessoal e profissional,
que comprometera a sua felicidade global.

Feito isso, devem ser apresentados exemplos de situagdes em que
o trabalho de coaching é aplicavel:

= baixo comprometimento da equipe com resultados e metas (pro-
dutividade, qualidade etc.);

= conflitos entre os colaboradores;
= falha na comunicagao e no relacionamento com o cliente;
= equipes e colaboradores desmotivados.

Ao final, os conceitos explicitados devem estar exemplificados num
caso real, no qual o coaching aplicado a um empreendedor de um pe-
gueno negdcio foi fundamental ndo sé para a sobrevivéncia do respectivo
empreendimento, mas também para o aumento de sua competitividade.

N&o termine sem antes deixar uma provocagao do tipo: “E vocé? Deseja
promover algumtipo de mudanca em sua vida profissional e pessoal? Pense a
respeito”. Complementando, dé ainda as seguintes orientacoes motivacionais:

= invista em coaching e adquira um diferencial de valor;
= valorize as pessoas de sua empresa;

= proporcione meios para que seus colaboradores sejam comprometi-
dos e engajados, fazendo com que eles externem todo o seu potencial.

CONCLUSAO

De forma geral, coaching € uma medida inovadora no campo de recur-
s0s humanos e instrumento para desenvolver a capacidade de aprendizagem
de uma empresa. Com abordagem de desenvolvimento humano e profissio-
nal, tem como objetivo apoiar profissionais de qualquer area de atuacéo a
maximizar seus resultados com base na otimizagao de seus proprios recursos
técnicos e emocionais.
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E visto como um excelente aliado para 0s que buscam potencializar seus
resultados e desejam desenvolver grandes habilidades, independente da area
ou fungao exercida. Tem o intuito de auxiliar na vida profissional e pessoal,
principalmente para aqueles que estejam desmotivados na profissao,
pretendam melhorar seu desempenho e produtividade, aumentar resultados
na empresa, desenvolver novas habilidades, quebrar comportamentos e
crencas limitantes, buscar novos desafios, remodelar ou mudar de negécio
e ainda ter melhor controle financeiro sobre seu empreendimento.

Por ser um processo completamente flexivel, o coaching pode ser
aplicado em qualquer contexto, e direcionado a pessoas e profissionais
das mais diversas profissdes e empresas de diferentes portes e segmen-
tos, visando estimular, apoiar e despertar um potencial infinito para que
se conquiste tudo o que se deseja.
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A DIMENSAO DA LIBERDADE
E A TRANSFORMACAO NO
PROCESSO DE COACHING

PATRICIA MOREIRA SOARES

RESUMO

A realidade e o conhecimento sdo construidos a partir de interagoes hu-
manas. Partindo desta maxima, serd possivel verificar o viés desafiador e
gratificante de um processo de coaching, capaz de promover transformagoes
tanto no ambito individual como coletivo, viabilizando a construcao de
futuros mais promissores e libertadores.

PALAVRAS-CHAVE: Liberdade. Desenvolvimento. Transformacgéo. Propdsito.
Coaching. Parceria. Coach. Coachee.
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A palavra coaching vem das palavras coche e coach. A primeira, mais
antiga, surgiu na Europa, em meados do século XV, para designar um novo
tipo de tracao animal destinado ao transporte de pessoas, enquanto a
segunda foi designada para definir aquele que treina, desenvolve alguém
para um determinado fim. E certo perceber que a palavra coach traz a
ideia de ajudar alguém a sair de um estado atual para alcangar um estado
desejado. Assim, o processo de coaching nos fala de desenvolvimento,
de um desafio, de uma busca. Mas que busca é esta?

O suijeito, ao dar entrada em um processo de coaching, busca alcan-
car um obijetivo especifico e, para tanto, se dispde a pagar por isso. Este
sujeito (coachee) firma um compromisso com o coach, pois acredita que
este é capaz de ajuda-lo a conquistar algo que Ihe é caro, importante.

E possivel perceber, a partir do que foi exposto, que o processo ira
girar em torno da busca de algo, que se fixa em um saber para se alcangar
um proposito. E € através desta paixdo de amor, do amor ao saber que
Ihe falta, que o coachee sera colocado numa posicao desejante para se
comprometer com a busca de seu proposito, por meio do alcance de seu
objetivo, de sua meta.

“Eros é filésofo: é amor a sabedoria que ndo possui, mas
deseja incessantemente, pois 0 amor é amor do belo e a
sabedoria é uma das coisas mais belas” (1990, p.97)

Para demonstrar que tanto a paixao pela ignorancia como o amor ao
saber possuem um custo, lancaremos mao da interpretagédo do Mito da
Caverna, uma passagem do livro A Republica, escrito por Platao, que nos
proporciona um convite a reflexdo sobre o sentido de autoria na constru-
céo da propria vida, bem como da responsabilidade ética de cada um na
constru¢cao do mundo.

A narrativa deste mito expressa a imagem de um muro que separa dois
mundos distintos: 0 mundo externo e uma caverna. No interior da caverna,
permaneciam prisioneiros que, desde o nascimento, eram acorrentados
de costas para a entrada, forgados a olhar somente a parede do fundo da
caverna, onde eram projetadas imagens e sombras do mundo externo,
por um feixe de luz exterior.

Pelas paredes da caverna, também ecoavam 0s sons que vinham
de fora, e 0s prisioneiros, com o correr do tempo, iniciaram um processo
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de nomeacéo/significagdo das sombras projetadas, as Unicas imagens
que conseguiam enxergar. Suponhamos que um destes prisioneiros fosse
forcado a soltar seus grilhdes para vasculhar o ambiente que o rodeia e
arrastado para fora da caverna. Seria possivel perceber que a viséo das
sombras era permitida pela fogueira e que havia passado a vida julgando
sombras e ilusdes, desconhecendo a verdadeira realidade.

Imaginemos agora que este ex-prisioneiro tenha voltado ao interior da
caverna para contar o novo mundo descoberto, tendo em vista a limitagéo
de visdo de mundo de seus amigos prisioneiros. Provavelmente, seria
visto como louco e enfrentaria grande resisténcia em relacdo aqueles
que desconheciam o mundo externo. Diante do exposto, 0 que este mito
pretende nos mostrar € como podemos interpretar a caverna, o mundo
externo, os prisioneiros e o retorno a caverna.

Ora, na tentativa de interpretar o conjunto de significacoes, talvez
seja facil perceber que a caverna pode ser interpretada como nossos
pré-conceitos, opinides por vezes equivocadas que nos impossibilitam
de perceber um mundo que esta além de nds mesmos.

Em contrapartida, o mundo fora da caverna & mais rico em possibili-
dades e representa o desmoronamento dos alicerces de um pensamento
cartesiano, capaz de propiciar a surpresa e o escandalo, no sentido de
promover o inusitado no espago da mesmice. O prisioneiro da caverna
€ aquele que se mantém prisioneiro de si mesmo, acorrentado em suas
falsas crengas, preconceitos e ilusdes que limitam seu crescimento e de-
senvolvimento, nao se permitindo questionar paradigmas, pois acredita
que o conjunto de significados deva ser usado e percebido tal como foi
transmitido, sem permissao para resignificacao.

O retorno a caverna pode ser representado pela vontade ou obriga-
¢ao moral de multiplicar o conhecimento para que outros possam sair
da escuridao e da ignorancia, para construgao de um mundo com mais
sabedoria. Afinal, a realidade é constituida por um processo de implicacéo
mUtua dos participantes que a vivenciam.

A filosofia preconiza que somos, fundamentalmente, seres em busca
de um significado, um sentido, envolvendo as seguintes questoes: Quem
sou eu? Quais os meus objetivos? Qual o meu propdsito? Para onde estou
indo? Quanto tempo me resta?
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Sabemos que o homem nao nasce pronto. Ele se faz! Este processo
de ‘tornar-se melhor’ s6 € possivel pela via da liberdade, pois € por meio
desta via, dentro de certas limitagbes dbvias, que 0 homem decide sobre
a sua vontade, emprestando consequéncia e responsabilidade tanto pelo
que escolhe, como pelo que Ihe ocorre, ndo s6 por si, mas por toda a
humanidade. Af esta o 6nus da liberdade: a angustia frente ao universo da
escolha, ja que esta implica em uma decisdo sem garantias de acertos, tal
como um contrato de risco, onde resultados e consequéncias s6 poderao
ser legitimadas a posteriori.

Nao ha nada fora de nés que possa definir nosso préprio futuro.
Apenas nossa liberdade. Desalentador... “Diria Sartre: Estamos s6s e sem
desculpas”.

*O homem €, ndo s6 como ele se concebe, mas como ele
quer ser; como ele se concebe depois da existéncia, como
ele se deseja apods este impulso para a existéncia, 0 homem
nao é mais do que o que ele faz de si mesmo.

(...) O importante n&o é o que o mundo faz de vocé, mas o que

N

vocé faz com aquilo que o mundo fez de vocé.” (Sartre, 2015)

Em decorréncia do exposto, vimos que é pela via da liberdade que se
torna possivel escolher, dentre todas as alternativas possiveis, aquela que vai
nos levar a um caminho mais curto em direcao a um determinado objetivo.

Vimos também que o processo de coaching se fixa na busca de um
saber para se alcangar um propésito. Se a palavra pivé € definida como
aquilo que sustenta, sobre o qual gira algo em torno, é certo concluir que
0 processo de coaching se sustenta em um ‘tornar-se melhor’.

O coaching é um processo que pressupde uma parceria, envolvendo
duas figuras distintas: o coach e o coachee. A primeira, como j& vimos,
tem a fun¢ao de ajudar, desenvolver, transportar para um estado desejado,
por meio da detencéo de um saber especifico. Por analogia, o coach pode
ser metaforizado na figura do ex-prisioneiro do Mito da Caverna, uma vez
que ele representa a vontade de ajudar aqueles a sairem da escuridao, a
fim de promover uma transformacao.

O coachee é aquele que busca ajuda para sair de um determinado
status quo. Este, instigado pelo amor ao saber, envolvido na necessaria
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busca de respostas, decide pagar o preco para alcancar um propésito,
por meio da contratacao do coach.

Ora, se 0 que esta em jogo no processo de coaching é o desafio da
transformacéo/evolucéo e que ndo ha nada fora de nés que possa definir
nosso proprio futuro, apenas nossa liberdade, fica a questao: qual é a
funcao do coach e como ele irda promover a transformagao do coachee,
considerando que este sé podera reinventar seu futuro se assumir a liber-
dade pela autoria da proépria vida?

Para responder esta questao, buscamos apresentar como se da
um processo de coaching, bem como 0 modelo de atuagao do coach e,
consequentemente, do coachee. O processo de coaching se propoe a ser
breve - em média, dez sessoes - e deve estar apoiado em um propdsito,
que ¢ a forca motriz que animara o alcance do objetivo.

Para tanto, torna-se necessario que o coach seja capaz de estabe-
lecer uma relacéo pautada na confianca, de forma que o coachee fique
receptivo a buscar novas informacdes e atitudes que o levardo a uma
virada de comportamento e desempenho, a fim de alcancar uma meta
previamente estabelecida, dentro de um prazo acordado, que envolve
tanto a fala como a acao.

A primeira etapa deste processo pode ser definida pelo estabelecimento
do objetivo/meta e o que esta em jogo € a criagao e a superagao de desafios
com objetivos alcancaveis. O que o coachee deseja realizar até o final do
processo? O que é realmente importante e prioritario? O que ele, realmente,
quer? Neste momento, € fundamental que estas respostas sejam desveladas
e que o coach possa entender o contexto de vida do coachee, isto é, seus
valores, aspiracoes e seu peculiar conjunto de significados.

Na segunda etapa, o coach, por meio de perguntas, técnica e ferra-
menta especifica, estimula a descoberta de novas possibilidades de vida
e apoia o coachee para projetar solugdes para as suas questoes, tendo
como foco o objetivo a ser alcancado.

A terceira etapa referencia a construcao de um plano de acao. Neste
momento, o coach deve apoiar 0 coachee para a construgao/elaboragao
de um passo-a-passo que ira leva-lo até a concretizacao do seu objetivo.
Aqui se trabalha mantendo o foco no objetivo final. Necessario também
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considerar as barreiras que precisam ser removidas. Afinal, todo processo
de planejamento envolve a etapa da mitigacao de riscos. Assim, tambéem
devem ser consideradas, no plano de acéo, perguntas como: Que dificul-
dades vocé pode encontrar? Que outros recursos podem ser necessarios?
Quais obstaculos vocé espera encontrar?

Ora, é sabido que as palavras podem dar um sentido especial a uma
conversa ou banaliza-la. Em um processo de coaching eficaz, a linguagem
utilizada é poderosa, sendo capaz de convidar para reflexao e orientar para
acao. Logo, um coach eficaz é capaz de desafiar, incentivar e promover o
desenvolvimento das pessoas por meio de perguntas ‘poderosas’, que ani-
marao a busca daquilo que falta para atingir aquilo se que pretende. Desta
forma, o coach sera aquele que ird promover, no coachee, um novo olhar,
com o intuito de descobrir novas perspectivas e provocar transformacoes.

O maior ponto de ‘insuportabilidade’ daquele que se propde a exercer
a funcéo de coach é reconhecer que pouco vale o que ele acha, pouco
vale o que ele quer, pois sua técnica e seu saber ndo podem restringir a
liberdade de outrem. Assim, ele nao deve fazer mau uso da posigao de
poder que detém pelo fato de ter sido contratado para ajudar no desen-
volvimento do coachee. Logo, ele nao deve se converter em educador, em
modelo e em ideal para outros, pois sua funcao nao se baseia em criar
homens a sua imagem e semelhanca.

Para ilustrar o saber que deve estar a servico do coach, Antonio Qui-
net (1991, p.31) nos ensina a importancia de uma ignorancia douta - “um
saber mais elevado e que consiste em conhecer seus limites. A ignorancia
douta & um convite ndo apenas a prudéncia, mas também a humildade; um
convite a se precaver contra 0 que seria a posicao de um saber absoluto”

Assim, o coach deve emprestar consequéncia as palavras do coachee,
bem como responsabilidade tanto pelo que ele escolhe como pelo que
lhe ocorre. Afinal, seu campo de atuacao se limita a oferecer possibilidade
para abrir portas, mas cabe ao coachee escolher a porta pela qual desejara
passar em sua busca.

Quanta vaidade e falta de reflexdo deve possuir aquele que acha
que pode fornecer o melhor caminho para o coachee, amputando a sua
liberdade, por meio da imposicao da sua vontade, crencgas, valores e
conjunto de significados.
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A fim de evitar tal conduta, torna-se necessério preservar uma neu-
tralidade, no sentido de nao transformar as sessoes de coaching em um
modelo de sugestdo sobre o que é melhor para o coachee, pois n&o €
possivel assumir o protagonismo da vida de outrem, insentando-o de
responsabilidade por suas escolhas. Importante ressaltar que neutrali-
dade nao implica em passividade, bem como atividade nao implica em
doutrinamento.

Diante deste modelo de atuacéo, a énfase das perguntas do coach
deve ter a finalidade de extrair informagdes para quebrar 0 modelo pa-
drao de pensamento linear e repetitivo do coachee, além de fomentar a
criacdo de novas oportunidades e possibilidades de vida, por meio de
um processo de reflexdo e de exploragéo de areas que, até entdo, nunca
haviam sido exploradas.

Para que o coach possa se valer de perguntas ‘poderosas’, é neces-
sario que ele tenha uma escuta diferenciada, isto é, o coach deve ‘ouvir
em contexto’, ndo com o objetivo de julgar ou solucionar, mas para com-
preender o retrato do contexto atual do coachee, tendo em mente que o
mapa nao € o territorio.

Diante deste cenario, vale a pena citar seis comportamentos funda-
mentais para que um coach possa ter uma abordagem eficaz, de forma a
fazer bom uso da linguagem e emprestar responsabilidade e consequéncia
as técnicas que compreendem um processo de coaching, independente
de quem ocupara o lugar de coachee. Os comportamentos sao:

1- cologue o seu interesse pessoal de lado;

2 - crie um ambiente de confianca e uma relacao de parceria com o
coachee;

3 - possibilite descobertas, ao invés de providenciar solugoes;
4 - escute contextualmente;
5- encoraje, desafie o coachee a crescer;

6 - use o poder da fala para apoiar a criagao de novas possibilidades
de vida.
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CONCLUSAO

A liberdade é um dado da existéncia que representa um dilema para
muitos de nos. Almejamos liberdade para viver como desejamos, mas
esquecemos do dnus: a responsabilidade por nossas préprias escolhas,
acoOes e condigcdes de vida. A liberdade nos permite determinar nossas
acoes, experiéncias e atitudes, fornecendo ao homem a oportunidade de
mudar e reinventar-se, reconhecendo néao ser ele uma vitima indefesa da
sua educacao, do seu meio e dos seus impulsos interiores.

O coaching € um processo muito bem aceito por trazer resultados com
rapidez e efetividade, uma vez que esta pautado em metas e objetivos. Ele
¢ construido por meio de uma relagao de parceria entre o coach e coachee,
que ¢ sustentada em uma ética, extrapolando a questéo tedrica: a funcao
do primeiro ndo se baseia em criar homens a sua imagem e semelhanca,
nao deve se oferecer como héstia sagrada ou alimento.

Seguindo essa configuracéo é possivel perceber que o coachee s6
podera reinventar seu futuro se ele assumir a liberdade pela autoria de
sua proépria vida. Talvez ai possa adquirir um novo olhar, que Ihe permita
percorrer um novo comeco, buscando futuros mais promissores.
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OS PRINCIPAIS DESAFIOS
DE UM PROCESSO DE
COACHING COM UM
EMPREENDEDOR

RENATO DIAS REGAZZI

RESUMO

Este artigo tem como objetivo apresentar uma abordagem de coaching para
um empresario de micro e pequeno porte, disponibilizando esta moderna
ferramenta de desenvolvimento de liderangas e de liderados ao universo do
empreendedorismo. Esta ferramenta vem revolucionando e transformando
positivamente inimeros negocios na atualidade.

PALAVRAS-CHAVE: Coaching. Lideranca. Empreendedorismo. Micro e pequenas
empresas.
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A aplicagao das ferramentas de coaching exige as habilidades e os
conhecimentos necessarios para estimular um individuo a utilizar todo o seu
potencial em prol de uma organizagéo e sua equipe. Quando se fala em
fazer coaching com um empreendedor, as dificuldades podem ser ainda
maiores, devido ao perfil padrao do empreendedor. De forma geral, ele
preza pela agdo rapida e pragmatica, pelo controle (demonstrando des-
confianga em relacdo ao coaching), pela necessidade de reconhecimento
e aprovacao (além de apresentar tendéncia decisoria para os extremos),
pela dicotomia e por apresentar grandes dificuldades em reconhecer seus
proprios erros (em detrimento em identificar erros dos outros). E importante
ressaltar que este perfil € generalista e pode n&o refletir determinados casos
particulares, porém simplifica algumas variaveis que facilitam a analise do
processo de coaching empreendedor.

Para um empreendedor, é recomendavel desenvolver uma aborda-
gem inicial que estabeleca a analise das opinides deste individuo frente
as questoes referentes a prosperidade, a capacidade de estabelecer vin-
culos, além do equilfbrio mental e psiquico. O facilitador do processo de
coaching devera utilizar uma abordagem com foco no desenvolvimento
de elementos que convirjam para a obtencao de resultados efetivos face
ao pragmatismo exigido pelo empreendedor. E preciso ser um apoiador
do individuo, propondo desafios e avaliando a evolugao das atitudes e
acoes no decorrer do processo de coaching.

E importante lembrar as caracteristicas fundamentais de um bom
processo de coaching, com a finalidade de facilitar a obtencao dos re-
sultados desejaveis através desta ferramenta. Entéo, planejar a entrevista
previamente, estabelecer as regras, desenvolver um processo de escuta
ativa e comunicacao direta, exercer a empatia, realizar perguntas e ques-
tionamentos de facilitagao e exercer a escuta nao verbal facilitara bastante
0 processo de feedback (retorno) com o empreendedor.

O empreendedor deve ser bem informado sobre o método e os pos-
siveis resultados desta ferramenta, estabelecendo uma espécie de acordo
de coaching. Isto porque o empreendedor tem grande dificuldade de dis-
ponibilizar seu tempo e esta sempre em busca de resultados imediatos,
além de ter grande ceticismo em relagcao a possiveis ajudas externas, visto
que, em muitos casos, se tornou empreendedor sem apoio, ou seja, por
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conta proépria. Cabe ao profissional de coaching estabelecer uma relagcao
de confianca, um dos fundamentos essenciais para dar prosseguimento
a este processo de forma satisfatéria.

No processo de coaching empreendedor, é importante criar um
entorno seguro e desafiador, estimulando o individuo trabalhado a falar
sobre si mesmo, sobre seus colaboradores, sobre a sua empresa e
perspectivas futuras. Nesta etapa, o facilitador devera exercer a sua
capacidade de ouvir e aplicar a escuta ativa, demonstrando interesse e
contribuindo para a constru¢do de um relacionamento positivo com o
coachee empreendedor. Assim ird4 encoraja-lo a compartilhar informa-
cbes relevantes, e isso aprofundara gradativamente as informacoes e
contribuird no processo de identificacdo das caracteristicas singulares
que poderao ser exploradas por meio de feedbacks (retornos) positivos.
Nesta etapa, a observacao das questbes referentes a capacidade de
relacionamento é fundamental para a analise do facilitador e para que,
em outro momento, sejam realizados os feedbacks necessarios para
potencializar as caracteristicas positivas e minimizar caracteristicas
negativas do individuo trabalhado. Cabe ressaltar que a capacidade de
relacionamento é fundamental para o exercicio de uma boa lideranga
por parte de um empreendedor.

Ainda em relagdo a etapa de escuta ativa, sempre encorajando o
individuo a participar de forma segura e relaxada do processo de coa-
ching, o facilitador devera observar as caracteristicas psiquicas, analiticas
e légicas deste individuo. E neste momento que ele podera tragar um
perfil mais adequado, seu comportamento e sua atitude mental frente
a questbes positivas e negativas, observando as possiveis frustragcoes
e também o que motiva no processo de coaching. Cabe lembrar que
o facilitador exerce o papel de estimular o empreendedor a fornecer a
maior quantidade de informagao possivel para uma posterior analise e
preparacao da etapa de feedback.

E importante lembrar que no processo de coaching empreendedor
devera ser estabelecido um calendario de reunides com metas bem
definidas e data para finalizagao dos encontros e atividades. O empre-
endedor, pelo seu impulso para a agéo, deve ser motivado através dos
pequenos resultados observaveis que ocorrem no decorrer do processo
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de coaching, o que o estimulara a ir até o final do trabalho. O facilitador
deve entao estar preparado para algumas armadilhas do processo de
coaching empreendedor, devido principalmente a necessidade que o
individuo empreendedor tem em estabelecer controle sobre tudo ao seu
redor e tentar conduzir o processo ao seu sabor. As regras estabeleci-
das anteriormente entre o facilitador e 0 empreendedor, no contrato de
coaching, devem ser relembradas quando alguma coisa for desvirtuada
do que foi definido e acordado previamente, sendo o facilitador podera
estar condenando o resultado que um bom trabalho de coaching para o
desenvolvimento de uma organizagao.

Para a aplicacao da ferramenta de coaching empreendedor, como
foi possivel observar, devera ser realizada uma série de reunides, visto
que a etapa de coleta de dados e analise do perfil do empreendedor é
fundamental para a elaboracéo de um plano de acao que possa ser efe-
tivo em seu processo de transformagéao. Principalmente no que compete
as caracteristicas positivas da lideranca empreendedora, fortalecendo e
aprimorando os pontos fortes e minimizando ou eliminando, se possivel,
0s pontos fracos.

Com o objetivo de obter resultados efetivos na aplicacao da ferra-
menta de coaching para um empreendedor, as questoes referentes as
relagdes do lider com os funcionérios, que sdo os ativos mais importantes
em uma organizacao, devem ter atencao especial. Por isso, boas préaticas
de gestao devem ser exploradas no processo de coaching empreendedor,
principalmente a relacéo entre os colaboradores e os possiveis resultados
a serem alcancados. A gestao, neste caso, pode ser resumida como um
alinhamento estratégico de pessoas, processos e sistemas em busca de
melhor produtividade e performance do negécio. Os atributos referentes
as atitudes, as habilidades e aos conhecimentos para gerir pessoas sao
entao fundamentais para 0 sucesso de uma organizagao € nao devem
ser negligenciados, sob pena de desestruturagao organizacional e con-
sequente faléncia ou extingao.

Outro atributo a ser desenvolvido pelo empreendedor, neste proces-
so de coaching, é a capacidade de inovacgao e adaptagdo a mudancas,
sobretudo pelo advento exponencial das recentes inovacoes tecnoldgicas
advindas do crescimento da capacidade de processamento de dados,
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transmissao e comunicacao, explicitadas pelas novas ferramentas e novos
modelos de negdcios existentes pelo uso da internet, que estéo revolucio-
nando e impactando o dia a dia de pessoas e empresas.

Uma das consequéncias do processo de gestdo de pessoas e de
inovagéo é o desafio de gerir talentos. Neste quesito, o comprometi-
mento e engajamento do lider empreendedor é fundamental. Ele deveréa
estimular o aprendizado e o desenvolvimento de seus colaboradores
e, além de gerir competéncias, devera saber alocéa-las devidamente.
Ainda assim, necessita reconhecer e recompensar seus colaboradores
condizentemente com seu nivel de performance na empresa e ser um
bom exemplo de competéncia para eles. Ja atitudes que remetem a
desqualificacao do colaborador, em detrimento ao respeito, a arrogan-
cia, em lugar da humildade, e a perseguicao pela baixa autoestima, em
relacdo a dignidade, devem ser radicalmente evitadas e eliminadas da
organizagao.

Portanto, na préxima etapa de coaching empreendedor, as carac-
teristicas apresentadas anteriormente deverao ser confrontadas com as
observagoes realizadas na primeira etapa de coleta de dados e analise
do comportamento e atitudes do empreendedor coachee, para a cons-
trucao de um plano de agdo com metas definidas em um cronograma
bem elaborado de agbes a serem trabalhadas. Nesta etapa, o feedback
positivo aumentara a probabilidade de os comportamentos desejaveis
serem aperfeicoados.

Os feedbacks corretivos ou também chamados de criticas construtivas
tém a probabilidade de reduzir ou extinguir os comportamentos indese-
javeis que prejudicam o empreendedor e sua organizagao. E importante
lembrar que os feedbacks corretivos devem ser realizados com técnicas
apropriadas de coaching, visto que o perfil do individuo empreendedor
costuma ser reativo e antagdnico a qualquer critica, por mais que seja
construtiva, com o objetivo de melhorias. Este é um dos fatores criticos
de sucesso para a abordagem sugerida neste trabalho, sob pena de
impactar negativamente os resultados, no caso de serem negligenciadas
na aplicacao da ferramenta de coaching empreendedor.
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CONCLUSAD

Uma abordagem de coaching para um empreendedor de empresa
de micro e pequeno porte pode ser uma poderosa ferramenta de desen-
volvimento deste importante agente econdmico, a fim prepara-lo para os
grandes desafios do mundo contemporaneo, sobretudo devido ao grande
aumento da concorréncia no cenario global.

E neste cendrio que um bom trabalho de coaching empreendedor
podera fazer a diferenga para que as empresas de micro e pequeno porte
estejam preparadas, estimuladas e motivadas a estarem sempre inovando
e se aperfeicoando, tornando-se competitivas por meio de seus produtos,
processos e negocios, além de se tornarem lideres empresariais ainda me-
lhores para suas organizagdes, seu setor e consequentemente para o pals.
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LIDERANCA
ESTRATEGICA
E COACH

MARILIA DE SANT’ANNA FARIA

RESUMO

0 tema lideranga tem sido muito estudado no decorrer dos anos, no en-
tanto, ainda é amplamente discutido por se tratar de um assunto complexo
e bastante desafiador. A lideranca estratégica propicia condigées para o
alcance de objetivos e a maximizagao dos resultados. Nesse sentido, o estilo
coach também pode ser apresentado como uma competéncia gerencial e
de lideranca. Este artigo defende que uma empresa que mantém em seu
quadro lideres estratégicos proporciona condigbes adequadas para criar
valor e ampliar o retorno sobre 0s investimentos.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca estratégica. Coach. Criagao de valor.
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E notério que a lideranga pautada em um planejamento estratégico
eficiente tem maior probabilidade de sucesso. Devido as alteragbes eco-
némicas em uma esfera global, principalmente para as empresas, torna-se
imperiosa a necessidade de tomar decisbes rapidamente nao sé para
se manter, mas também para obter resultados expressivos no mercado.

Em um cenério de constantes mudangas, os lideres devem ser ca-
pazes de adotar estratégias que possibilitem alterar a forma de atuagéo
das empresas. Ao longo da histéria, pode-se verificar que determinadas
mudancas na atitude de seus lideres foram capazes de impactar nao
somente as empresas envolvidas como também todo o segmento de mer-
cado. Um exemplo é a Starbucks: a postura de seu lider, Howard Schultz,
impulsionou uma mudanga no mercado de café. Tal fato nos leva a fazer o
seguinte questionamento: até que ponto a postura de um lider estratégico
pode impactar direta e indiretamente um segmento de negécios?

Sabe-se que os funcionarios e/ou colaboradores constituem-se em
um dos principais fatores que definem o sucesso de qualquer empreen-
dimento . Cabe destacar que sdo eles que mantém contato com clientes,
fornecedores, prestadores de servicos, mercado, entre outros.

LIDERES VISIONARIOS,
GERENCIAIS E ESTRATEGICOS

Segundo Rowe (2002), existe diferenga entre lideres visionarios,
gerenciais e estratégicos. Um lider visionario esta sempre identificando as
oportunidades, estudando o mercado, a concorréncia, as tendéncias e 0s
riscos pertinentes. Esse tipo de lider pode n&o criar valor necessariamente.
O mesmo autor cita que infelizmente alguns lideres visionarios que séo
capazes de criar valor ndo conseguem obter apoio das organizacdes no
que envolve o controle, as estruturas e recompensas. A lideranca visionaria
nem sempre é bem aceita por apresentar riscos. Por essa razao, requer
certo grau de autoridade ou poder de influéncia para provocar a mudanca
de atitudes dos colaboradores.
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Ja lideres gerenciais tendem a dar énfase ao controle financeiro, inibin-
do a inovacao e a criatividade das pessoas. Alguns tipos de organizacoes
estimulam apenas a lideranga gerencial, como, por exemplo, os monopdlios,
que tém precos regulados, pois esses séo financeiramente controlados por
seus reguladores. Tal fato ocorre principalmente na esfera publica, pois ha a
necessidade de prestar contas, rigidez no controle financeiro e orgamentario
e as limitagdes de fazer somente o que a lei permite. Dessa forma, tais impo-
sigOes seriam fatores condicionantes para uma atuagao mais burocratizada.
Vale a pena mencionar que, de acordo com Rowe (2002), a maior parte dos
executivos nao exerce a lideranga estratégica e sim a gerencial.

Enquanto os lideres gerenciais visam a estabilidade financeira da
empresa em um curto prazo, os lideres visionarios buscam a mudanca e
inovagao para gerar valor em longo prazo. Um lider com perfil estratégico
tem forte poder de influéncia e persuaséo. Esse tipo de lideranca trabalha
no sentido de fazer com que seus liderados identifiqguem alternativas para
enfrentar os desafios impostos e solucionar os problemas. Nesse sentido,
empodera seus funcionarios para tomarem as melhores decisées, visando
ao bem do negdcio ou da organizacéao no curto, médio e longo prazo.

Ireland e Hitt (1999) conceituam lideranga estratégica como uma
capacidade de se manter flexivel, de fazer previsdes, pensar de forma
estratégica e trabalhar com outras pessoas conjugando esforgos para
possibilitar mudancas e trazer resultados positivos para as organizacoes.
Os autores afirmam: “Sem uma lideranga estratégica eficiente, a proba-
bilidade de uma empresa apresentar boa performance ao mesmo tempo
em que enfrenta os desafios da economia mundial diminui drasticamente”.

Lideres estratégicos sao gestores que mantém a sinergia entre ética e valo-
res conjugando esfor¢os para impactar positivamente as metas das empresas.
Assim, ao mesmo tempo em que acompanham periodicamente os indicadores
estratégicos e financeiros, estimulam seus subordinados a atuarem de forma
criativa e inovadora com foco na obtencao de resultados e geracao de valor.
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Os lideres gerenciais e visionarios se diferenciam dos lideres estraté-
gicos. Estes atuam em prol da concretizagao de seus objetivos e apresen-
tam mais chances de criar valor. Segundo Rowe (2002), quando um lider
tem a capacidade de combinar as qualidades de um lider visionario e de
um gerencial, maiores s&o as chances de criar valores para a empresa.
O autor destaca: “Contudo, um s6 individuo que combine, em sinergia,
as qualidades de um visionério e de um gerencial realizara o0 maximo de
criacao de valor para a sua organizacao”. A Figura 1 ilustra a criacao de
valor relacionando-a com os trés estilos de lideranga citados.

Organizagdes que sdo conduzidas por lideres gerenciais tém seu
foco orientado para o controle financeiro e apresentam baixo nivel de
performance por inibir a inovagao e a criatividade e, consequentemente,
a criacao de valor. Na Figura 1, esse estilo de lideranga pode ser visto na
parte inferior da seta, perto da elipse.

No que diz respeito ao estilo de lideranga visionaria, sua performance é
a que apresenta maior dificuldade de avaliacdo. Os lideres visionarios tém
potencial para modificar esse tipo de escala. Um dos riscos envolvidos &
que por vezes sua performance pode ser percebida como inferior a média
muito mais rapido do que a exercida pelos lideres gerenciais (vide Figura 1).

Ja lideres estratégicos trabalham focando a viabilidade técnica e econ6-
mica da empresa ao mesmo tempo em que zelam por seus funcionarios, pois
sao eles 0s responsaveis por estabelecer um relacionamento direto com os
clientes. Nesse sentido, a tommada de decisao visa maximizar o retorno sobre
o que foi investido, ao mesmo tempo em que é capaz de criar valor para a
empresa. Conforme pode ser verificado na Figura 1, esses lideres apresentam
alta performance e também alta capacidade de lideranca gerencial. Cabe des-
tacar que os lideres estratégicos sao raros em grande parte das organizagoes.
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Figura 1

Criacao de valor e liderancas gerencial, visionaria e estratégica

Alta t /Uderestrateglco I
fi n
performance .

CAPACIDADE DE
leer V|5|onar|o LIDERANCA VISIONARIA

CRIACAO Média
DE VALOR performance

Lider gerencial
Baixa
Baixa

performance >
Baixa Alta

CAPACIDADE DE LIDERANGA GERENCIAL

Nota: As setas verticais representam os efeitos diferenciais dos tipos de lideranga na criagao de valor

Fonte: Rowe, W. Glenn. Liderancga estratégica e criacéo de valor. S&o Paulo, v. 42, n. 1,p.
7-19 RAE - Revista de Administragdo de Empresas. Jan./Mar., 2002.

LIDERANCA ESTRATEGICA
E GERACAO DE VALOR

A palavra estratégia € de origem grega - strategos - e faz mencéo a um
general que comanda um exército. O conceito inicial referente a estratégia
estava relacionado as habilidades comportamentais e psicolégicas que
motivavam um general. Até 450 a.C., adquiriu novos sentidos, envolvendo
aspectos ligados a administracéo, oratéria e lideranca. Em torno de 330
a.C., o termo strategos ganhou novos significados, tais como a capaci-
dade de empreender esforcos para vencer fortes inimigos e um sistema
integrado de governanca globalizada.

A lideranga estratégica pode ser definida como a capacidade de
influenciar pessoas para tomar decisdes que viabilizem o crescimento da
empresa. A todo o momento, lideres e liderados tomam decisoes e elas
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impactam ndo somente o presente, como também o futuro da empresa.
Na medida em que os liderados assumem responsabilidades, tém visao
compartilhada, autonomia para realizar o0 monitoramento e tomar certas
decisbes, os lideres conseguem desenvolver maior capacidade para focar
em questoes estratégicas da empresa.

Rowe (2002) frisa: “Influenciar funcionarios a tomar, voluntariamente,
decisbes que ajudem a organizacdo é o aspecto mais importante da lide-
ranca estratégica”. Trata-se do pressuposto que existe o compartilhamento
da missao, dos valores e objetivos da empresa. Portanto, todas as deci-
sOes devem convergir € estarem diretamente relacionadas para esse fim.

Lideres estratégicos devem trabalhar visando a eficacia e por isso
precisam ter habilidade para compreender as constantes necessidades
de mudangas para corresponder as expectativas do ambiente no qual a
empresa esté inserida. Dessa maneira, o processo de tomada de decisoes
nao fica restrito somente ao ambiente interno da organizagao. De acordo
com Brito (2012), a eficacia organizacional vai além do que é tratado
como desempenho financeiro e econdbmico de uma empresa por englo-
bar aspectos ambientais e sociais estabelecidos por parceiros, tais como
patrocinadores, clientes, acionistas, funcionarios, entre outros.

Esses lideres sdo capazes de formular e implementar estratégias que
impactam as empresas ndo somente em curto, como também em médio e
longo prazo. Suas decisdes sdo pautadas na adogao de medidas voltadas
para promover um diferencial competitivo envolvendo os ambientes interno
e externo. Esse tipo de lider estimula o processo de geracao e troca de
conhecimento individual e em grupo, dentro e fora da organizagao.

A criacéo de valor esta intrinsecamente ligada a tomada de decisdes
que visa proporcionar a viabilidade do negécio, a estabilidade financeira
e o retorno do investimento. Trata-se de um dos maiores desafios encon-
trados por lideres de empresas tanto criadas recentemente como também
j& estabelecidas.

Executivos como Jack Welch, da General Eletric (GE), e Robert Goi-
zueta, da Coca-Cola, sao exemplos de uma atuacao voltada para gerar
valor. Ambos acreditavam que suas atitudes seriam capazes de provocar
grande impacto nas empresas e isso determinava 0 que ocorreria nos
segmentos em que trabalhavam. A atuacao dos executivos tinha como
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foco a reducdo da burocracia, o estimulo a inovacéo, a criatividade e a
geragao de valor para 0s negocios.

Assim, as organizacdes devem reconhecer que 0 processo de
mudanca é inevitavel e pode ser até mesmo salutar. Dessa forma, seus
colaboradores precisam estar preparados para aproveitarem as oportu-
nidades. Um fator relacionado a lideranca estratégica é a concessao de
certo grau de autonomia para seus gerentes (considerando os diversos
niveis hierarquicos que existem). Portanto, tais aspectos envolvem uma
gestao capaz de tomar decisdes rapidamente.

LIDERANGA ESTRATEGICA
E COACH

De acordo com Dinsmore e Soares (2014), a palavra coach, na lingua
inglesa, esta ligada ao esporte, significando o técnico ou treinador. Assim, um
coach tem o papel de motivar e orientar sua equipe. Aradjo e Ferreira (2010)
citam que o estilo coach € uma competéncia de gerenciamento e lideranca
no qual o lider se responsabiliza por expandir a consciéncia e a confianga
de sua equipe, potencializando e enriquecendo o trabalho realizado.

Considerando essa citagao, pode-se verificar que lideres estratégicos
apresentam determinadas caracteristicas e comportamentos quando atuam
como técnicos ou treinadores. Neste sentido, trabalham visando o estabele-
cimento de uma parceria para auxiliar seus liderados a conseguirem obter a
melhoria do desempenho e alcangar os objetivos propostos. Ou seja, um lider
genuino conhece bem as caracteristicas de sua equipe, suas habilidades
e atitudes e as utiliza em beneficio da organizacao. Dessa forma, como um
coach, esse tipo de lider é capaz de ativar o potencial dos membros de sua
equipe, incentivando-os e estimulando-os para que seu desempenho seja
cada vez melhor, ajudando assim no aprimoramento de suas competéncias.

Um lider com esse perfil gosta de se relacionar com as pessoas, €
observador, flexivel, paciente, tem equilibrio pessoal e sabe identificar as
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limitacdes e as potencialidades de seus liderados. Além disso, € uma pes-
soa segura, tem pleno conhecimento sobre como funciona a organizagao
e o0 mercado em que esta inserido.

CONCLUSAD

Lideres estratégicos podem ser definidos como pessoas de viséo,
comprometidas, capacitadas, importantes em suas equipes, que apre-
sentam alto padrao de desempenho e trabalham visando a exceléncia.
Empresas que se destacaram no mercado contaram com lideres que
apresentaram caracteristicas ligadas a atuagao sistematica, criatividade,
disciplina, foco e ambigcao. Por esses motivos, pode-se verificar que a
postura de um lider estratégico tem o poder de impactar direta e indireta-
mente um segmento de negdcios. Vale a pena mencionar que esse tipo
de lider ndo é comum na maior parte das empresas, pois grande parte
nao exerce a lideranca estratégica, mas a gerencial.

E importante destacar também que os lideres estratégicos nao so-
mente devem reconhecer-se, como também conjugar esforgos com os
lideres gerenciais e visionarios. Nesse sentido, é necessario trabalhar
focando os controles estratégicos (e ndo se limitar somente ao controle
financeiro). Podemos inferir que esse tipo de lider trabalha em sinergia
com sua equipe e pode atuar também como um coach, ou seja, como
um técnico que direciona, incentiva e orienta seus liderados ajudando-os
a criarem valor para a empresa.

Nesse sentido, a geracao de valor requer a formagéo de aliangas e
também a construgao de uma rede de parceiros (internos e externos).
Assim, cabe ao gestor buscar a maximizacao de resultados que engloba
a qualidade dos produtos e/ou servigos oferecidos e a inovagao constante.
Tais aspectos contribuem para melhorar o desempenho organizacional
e também para a monetizacdo da empresa. Portanto, pode-se verificar
qgue uma lideranga estratégica eficiente em sinergia com uma atuacéo
coach esté intrinsecamente relacionada ao aumento da performance da
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empresa, fazendo com que ela esteja bem preparada para enfrentar os
desafios econémicos mundiais e consiga atingir um patamar acima da
média de mercado.

REFERENCIAS BBLIOGRAFICAS

ARAUJO, Katia de; FERREIRA, Marcos Aurélio de Aratjo. O exercicio da lideranga por
meio do estilo coaching na gestao de equipes. Sao Paulo: Revista Administracéo
em Dialogo, n. 13, v. 2, p. 47-72, 2010.

BRITO, Luiz Artur; BRITO, Renata. Competitive advantage, creation of value and their
effects on financial performance. Revista de Administragao de Empresas, Sao
Paulo, v. 52, n. 1, jan/ fev. 2012.

DINSMORE, Paul; SOARES, Monique Cosendey. Coaching Pratico: o caminho
para 0 sucesso; modelo pragmatico e holistico usando o método project-based
coaching. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2014. 3. ed.

IRELAND, R. D.; HITT, M. A. Achieving and maintaining strategic competitiveness
in the 2Ist century: the role of strategic leadership. The Academy of Management
Executive, v. 13, n. 1, p. 43-57, 1999.

OLIVEIRA, Sidnei. Geragao Y: o nascimento de uma nova verséo de lideres. Sao
Paulo: Integrare Editora, 2010.

RAMSEY, Dave. Lider empreendedor. Ribeirao Preto, SP: Novo Conceito Editora,
2014.

ROWE, W. Glenn. Lideranca estratégica e criagao de valor. Sdo Paulo, v. 42, n. 1,
p. 7-19 RAE - Revista de Administragdo de Empresas. Jan./Mar., 2002.

TACHIZAWA, Takeshy; FARIA, Marilia de Sant’Anna. Criagao de novos negdcios: ges-
tao de micro e pequenas empresas. Rio de Janeiro: Fundagéo Getulio Vargas, 2012.






SUISTHIUYYS 3 BUILINYYW

0LU3WYUOIJISOd 30 VI931VH 1SS

I10TALTdY2
/

Y




INOVACAO EM ESTRATEGIAS
DE MERCADO: MARKETING
DE RELACIONAMENTO PARA
AGREGAR VALOR E RETER
CLIENTES

PAOLA PEREIRA TENCHINI DA SILVA

RESUMO

Este artigo apresenta aspectos importantes acerca de como 0 micro e
pequeno empresario pode aprimorar as estratégias de mercado de forma
inovadora e competitiva, reduzindo custos e ampliando os resultados a
partir da utilizagdo do marketing de relacionamento. O objetivo principal é
demonstrar o valor da definigao de acoes internas focadas em aprofundar o
relacionamento com o cliente, visando a sustentabilidade e ao crescimento
do negocio no mercado.

PALAVRAS-CHAVE: Marketing. Relacionamento. Micro e pequena empresa.
Empresario. Marketing de relacionamento. Inovagéo.
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Uma das principais dificuldades dos empreendedores que estao a
frente de empresas de micro e pequeno porte é a utilizagdo das estratégias
de marketing. Por empreenderem muitas vezes por necessidade, esses
empreendedores vao trabalhando, desenvolvendo o negdécio e esquecendo
0 aprimoramento dos processos gerenciais.

Essa auséncia de conhecimento em gestao faz com o que o em-
preendedor possua, em muitos casos, uma visao restrita com relagao
ao marketing. A conclusao disso é que muitos empresarios trabalham
aclOes de propaganda sem objetivos claros e definidos, sem considerar
a estratégia, o desenvolvimento de produtos e a analise de publico-alvo.
Ha muita dificuldade em entender o mercado, segmentar o publico e
definir o seu posicionamento.

Isso muitas vezes se reflete em investimentos em propaganda sem
uma avaliagao do retorno, focando sempre em promogao, prego e pro-
paganda sem direcionamento estratégico, o que se reflete na valorizagéo
da marca e na percepc¢ao da empresa junto aos clientes e aoc mercado.

Para sobreviver em uma economia global, com consumidores cada
vez mais atuando como protagonistas em suas decisdes de consumo,
tendo acesso a todo tipo de informacéo e conteldo em um Unico clique,
a microempresa deve inovar, aprofundando o conhecimento das neces-
sidades dos clientes.

Se antes esse conhecimento era considerado como um conselho de
administradores e consultores, hoje, podemos apresenta-lo como uma das
condicoes de diferenciacao da micro e pequena empresa no mercado.

Segundo Kotler (1998 , p. 31), “o marketing deve
identificar as necessidades e satisfazer os desejos dos
consumidores, mas da forma como, onde, quando e
pelo preco que o consumidor aceita pagar, sem deixar
de considerar que o principal determinante das vendas
e dos lucros é o consumidor.”

Os grandes objetivos de marketing estao relacionados a dois publicos:
novos clientes e clientes atuais. Para os novos clientes, o mais comum &
o trabalho relacionado as estratégias de aquisicéo, cujas ferramentas de
marketing de massa respondem as necessidades de conhecimento sobre
as empresas, seus produtos e servigos, € promogoes, dentre outros.
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Para trabalhar os clientes atuais, a estratégia é de retencéo/ativacéo,
trabalhando o marketing de maneira dirigida, a partir das necessidades
detectadas. Philip Kotler (2000, p. 70) afirma: “A chave da retencao de
clientes ¢ a satisfagao de clientes.”

Neste ponto, a pequena empresa possui algumas vantagens, se con-
siderarmos que mesmo sem grandes sistemas de gestao, os empresarios
estdo no dia a dia, em muitas ocasides, atras do balcdo, entendendo a
realidade das necessidades do seu publico.

A questao que se coloca é: como transformar esse conhecimento
em estratégias de ampliacdo de mercado e de retencéo de clientes para
agregar valor ao negocio”? Esse talvez seja o ponto central da necessidade
de conscientizacdo do empresario em deixar de utilizar um processo em-
pirico para poder desenvolver acdes de relacionamento que possibilitem
atender as necessidades dos clientes e gerar os resultados almejados.

A esséncia da utilizacéo deste tipo de estratégia é a diferenciagéo dos
clientes, atuando de forma individual e personalizada. E isso s6 se dé por
meio da identificacao de suas necessidades.

Se trouxermos para a aplicagao pratica, o empreendedor deve seguir
quatro etapas na implantacao do marketing de relacionamento,conforme
indicado por Peppers & Rogers (1997): Identificar, Diferenciar, Interagir e
Personalizar.

= |dentificar: a premissa € a relacédo. Nao conseguimos nos relacionar
com quem nao ¢ identificado. Neste caso, o cadastro com maior
nimero de informagdes possiveis representa elemento indispen-
savel para esse processo.

= Diferenciar: inicia-se com a categorizagcao dos clientes. Existem
aqueles que sao importantes para a empresa, seja pelo volume
de compra, pela influéncia ou pelas necessidades desses clientes
pelos produtos e servicos da empresa.

= |Interagir: interagao pressupde continuidade. O ideal é saber quem
¢ o cliente, sua rotina de compra, suas preferéncias e padroes de
consumo. Assim, quando ele entrar na loja, por exemplo, sera facil
saber se o produto que ele gosta esta na promocéo ou informé-lo
sobre 0s langamentos a partir de suas preferéncias.
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= Personalizar: o principio da personalizagao € atuar na necessidade
individual explicitada por esse cliente (que para empresa também
€ importante) em outro momento de atendimento, com mensagens
direcionadas, por meio de uma oferta otimizada.

Em resumo, o relacionamento se estabelece quando a empresa cria
processos e motiva sua equipe para gerar o ciclo que garante as relagoes
em todas as fases do processo, conforme Figura 1.

Figura 1

Ciclo de relagdes com o cliente

Monitoramos a Identificamos o
suareacao cliente

Trabalhamos a
satisfagao

Conhecemos

Nos
comunicamos

Fonte: Processos para Relacionamento com o Cliente (Tenchini,Paola) —
Elaborado pelo proprio autor
Neste contexto, podemos afirmar que o marketing é a arte de cultivar
relacionamentos lucrativos com o cliente (Kotler, 2000) e, na esséncia, re-
presenta tudo o que fazemos para o cliente mudar o seu comportamento,
atraindo-o para o negdcio ou mantendo-o fiel & empresa.

Ha pouco tempo, a Unica preocupagao nos negdcios era vender. Diante do
novo padrao de consumo, o cliente exige muito mais. Ele precisa confiar, saber
a sua verdade, se o0 que vocé promete sera cumprido. Ndo busca somente
preco, quer saber se vale a pena comprar de vocé, frequentar sua empresa.
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N&o devemos ter dividas que o cliente pesquisara sobre sua empresa
no mercado e a reputacdo sera fundamental, por isso as alavancas do
marketing para o futuro estéo relacionadas a exceléncia, a reputacao, a
credibilidade e a relacionamento.

A busca da exceléncia esté relacionada ao desenvolvimento de estra-
tégia empresarial focada no atendimento personalizado, incluindo: utiliza-
¢ao de tecnologias para aprofundar o conhecimento sobre o cliente, uma
equipe motivada e qualificada, que goste de gente e queira se relacionar,
uma lideranca com visao de futuro, que projete resultados desafiadores
e que de fato agreguem valor ao seu cliente, e posicionamento claro no
mercado. Com isso, 0s resultados financeiros, operacionais e, principal-
mente, de percepcao da qualidade ficardo evidentes para o cliente, que
se tornaré o principal vendedor do seu negdcio.

CONCLUSAD

O marketing de relacionamento permite fazer mais do que o cliente
espera, gerando preferéncia e recomendagao. Com isso, 0 sucesso do
negdcio passa a ser medido nao somente pela comercializagdo, mas

também pela retencéo e interacao continuada com os clientes.

Esse tipo de marketing pode representar uma importante estratégia
para ampliacdo de mercado, baseada em aprofundar relagbes com um
publico que conhece a empresa, seus produtos e servigos. Isso facilitara
a otimizagao dos recursos de marketing e diferenciara os investimentos
em midia. Por Ultimo, conclui-se que relacionamentos de longo prazo séo
dificeis de serem reproduzidos: reputagao e confianga, por exemplo, ndo
estao disponiveis para serem compradas, s&o conquistas. E quando as
empresas conseguem efetivamente implementar esse relacionamento

com os clientes, com certeza ele se torna fonte de vantagem competitiva.
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MARKETING PESSOAL
COMO ESTRATEGIA
NA PEQUENA EMPRESA

ELISANDRA WEIGERT

RESUMO

Este artigo apresenta aspectos importantes acerca de como um empresario
precisa Se preocupar com a imagem que a sua empresa passa para Seus
clientes internos e externos. Inicialmente, € abordada a atitude empreen-
dedora que um candidato a empresario precisa desenvolver para que seu
negocio prospere. O objetivo principal do tema é esclarecer como uma
empresa precisa estar preocupada com a sua imagem e como pode mudar
através da estrutura fisica, exposigao do produto no ponto de venda e postura
dos funcionarios, além de quais valores precisam estar arraigados na sua
cultura para gerar credibilidade e fidelizagao.

PALAVRAS-CHAVE: Marketing pessoal. Pequena empresa. Empresério.
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Quando uma pessoa inicia um negoécio, em geral, ndo esta preocu-
pada com como estara sua empresa alguns anos apés o inicio das suas
atividades, justamente porque a preocupagao inicial do empresario € com
o agora. O empreendedor muitas vezes abre as portas de seu negécio
pensando apenas na estrutura fisica, ou seja, o ponto comercial, a estrutura
do ponto de venda e quais produtos ou servigos serao oferecidos. O que
ele deve deixar bem definido em seu planejamento, porém, é que tipo de
negdcio vai abrir e como sua empresa vai permanecer no mercado.

Primeiramente, & preciso ter muita clareza sobre a estrutura do negécio,
pois a partir desta deciséo sera possivel trabalhar a orientacao da empresa
para o mercado- alvo utilizando o mix de marketing, também conhecido como
0s 4 P’s de Marketing. De acordo com Kotler (2000), esse mix € o conjunto de
ferramentas de marketing que a empresa utiliza para perseguir seus objetivos
no mercado-alvo. Fazem parte deste mix preco, produto, praga e promogao.

Essas definicoes sdo primordiais para 0 empresario identificar qual sera
otarget (alvo) do seu negocio, quais produtos ou servigos serdo oferecidos,
como esses produtos ou servigos chegarao ao mercado, qual preco sera
trabalhado e como serda a comunigdo com o cliente. Esses ingredientes
precisam ser balanceados e, se estiverem bem claros, certamente o em-
presario tera mais facilidade para definir sua estratégia e atingir suas metas.

Uma forma eficaz de uma pequena empresa se destacar e permanecer
no mercado é utilizar o marketing pessoal como ferramenta. Normalmente,
quando uma pessoa decide se tornar empreendedora, primeiramente
pensa na sua rede de contatos, ou seja, quantas pessoas conhece que
poderiam se tornar clientes. Isso significa que sua imagem pessoal estara
intimamente ligada ao seu produto ou servico.

Para que possa ganhar credibilidade junto ao consumidor, € ne-
cessario que o empresario deixe claro qual imagem quer passar, pois é
essa imagem que vai gerar a lembranca da marca. Dai a importancia do
empresario ter definido e impresso de forma visivel para os funcionarios a
missé&o e os valores da sua empresa, pois ndo ha como enganar um cliente
e tentar passar para ele o que nao faz parte, de fato, da cultura da empresa.

Por exemplo: uma padaria costuma vender produtos fabricados no dia
anterior trocando a etiqueta como se o produto fosse fabricado no mesmo
dia. O dono nao sabe, mas o proprio vendedor alertara o cliente para nao
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comprar o produto, pois nao se sente bem omitindo essa informagao.
Isso deixara uma péssima imagem da padaria, pois o cliente percebera a
falta de ética da empresa, que vende um produto como se fosse fresco.
O contréario acontece com uma empresa que esta preocupada em vender
somente produtos dentro da validade. Essa pratica gera confiabilidade e
garante a fidelizacao do cliente externo e, principalmente, do interno.

O marketing pessoal é uma arma muito poderosa para que uma empresa
fortaleca sua marca. Ela pode ganhar forca inicialmente no territério onde foi
instalada, pois 0 marketing ‘boca a boca’ faz com que as pessoas tenham
curiosidade de conhecer e consumir o produto de uma empresa que faz
parte daquele territério. Posteriormente, € possivel ganhar novos mercados
e novos clientes. Mas como trabalhar o marketing pessoal de uma pequena
empresa e ganhar credibilidade a ponto do cliente sentir desejo de consumir?

Quando falamos de um profissional liberal cujo nome pessoal pode
ser sua principal forga para divulgagao, é necessério que ele seja muito
bem relacionado para que seus proprios clientes divulguem e indiquem seu
trabalho. Ele precisa também ser agradavel e simpatico para conquistar a
confianga e a empatia dos clientes e, principalmente, ser honesto, primando
pela qualidade e cumprindo integralmente o que promete.

No caso de uma empresa, é necessario que haja uma grande preo-
cupagao com a identidade visual, que é o que se fixa na cabeca do con-
sumidor, e todos os detalhes s&o importantes para encantar o cliente. E
necessario mostrar, atraves da sua estrutura, qual a razao da sua existéncia
e quais sao os pequenos cuidados que fazem a diferenca.

E preciso, por exemplo, ter um ponto de venda atrativo. Uma loja de
roupas fitness deve ser divertida e dinamica, ter produtos voltados para o
cliente, dar a ele liberdade de escolha, trabalhar ferramentas como branding
musical (musica ambiente), com trilha sonora adequada, ter um uniforme
para os vendedores adequado ao que se pretende vender e incluir marketing
olfativo como aliado para gerar lembranca da marca. Tudo isso mostrara ao
cliente que esta empresa esta preocupada com a qualidade de vida e com a
beleza do corpo, e isso vai gerar curiosidade e desejo de vestira marca. Outra
fase igualmente importante € o pds-venda: é preciso criar uma polftica de
troca que valorize o retorno do cliente, eliminando a ma vontade do vendedor
na troca de produtos e garantindo a satisfagao e fidelizacdo do consumidor.
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CONCLUSAO

O marketing pessoal € uma importante ferramenta para que a empresa
fortaleca sua marca dentro do seu territério, mediante atitudes que estejam
de acordo com sua misséo e com seus valores. Por meio do marketing
pessoal, a empresa podera fazer com que os clientes tenham curiosidade
de conhecer seus produtos e servicos, sintam o desejo de consumi-los
pela identificagdo que tém com a empresa, tornando-se um consumidor
fiel e defensor de sua marca.

Podemos dizer que o0 marketing pessoal se reflete nas atitudes e na
forma de pensar do empresério, no comportamento dos funcionarios e na
valorizagdo da marca no territério escolhido. Por meio dessa ferramenta, e
empresa podera crescer com consisténcia e qualidade, sendo respeitada
e valorizada pelo seu maior patrimdnio: o cliente.
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POSICIONAMENTO E EXTENSAQ
DE MARCA - COMO DESCOBRIR O
SEU DNA E TRACAR ESTRATEGIAS
PARA O CLIENTE MERGULHAR NO
SEU MUNDO

FABIANA PEREIRA LEITE E SOUZA MELLO

RESUMO

Abrir um negocio requer muito mais do que definir um produto ou um
servigo, criar um nome € elaborar um plano de negacios. Quando um
empreendedor decide criar a sua propria marca e deseja obter sucesso
com ela, € preciso estabelecer um posicionamento de mercado. A grande
maioria das decisoes relacionadas a gestao, marketing, canais de venda,
preco e atendimento virdo justamente da construgdo desta identidade.
Resultados diferenciados em uma empresa somente sao atingidos quando
seus dirigentes conseguem definir uma estratégia de negocios clara, que
transpareca a razao de ser da sua marca, o seu DNA.

PALAVRAS-CHNVE: Posicionamento. Marca. Extensao de marca.
Branding. Marketing.
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Apenas encontre a sua verdade. O cliente enxerga isso. Curiosamen-
te, em um mundo em que todos postam, curtem, descurtem, opinam e
blogueiam, em meio a uma imensidao de ofertas, informagdes e novos
produtos, percebe-se um interessante movimento contrario a este excesso
de informacéo descartavel: cada vez mais o cliente tem buscado consumir
produtos e servicos de marcas que eles respeitam, estimam e conseguem
estabelecer uma conexao verdadeira. Sempre havera o consumidor que
compra ou consome apenas pelo preco mais baixo e ponto final, entretan-
to, uma parcela crescente da populacéo esté definitivamente interessada
em saber a histéria por tras da marca, de qué aquele produto é feito, por
quem, em que local e usando que matéria-prima.

Neste contexto, se levarmos em conta que o DNA da marca é a chave
de tudo, é importante a reflexao sobre que fatores devem ser levados em
consideracéo para que esta empresa encontre a sua verdadeira esséncia.
Alguns desses fatores sao:

» Qualidade/Consisténcia: seu produto ou servigo precisa ter a
melhor qualidade que vocé conseguir. Com a elevada competiti-
vidade que encontramos hoje no mercado, o cliente sempre quer
mais. O acesso a informagao, o aumento da capacidade critica
dos consumidores e as amplas possibilidades de comparacao
e compartilhamento de experiéncias fazem com que tenhamos
que, diariamente, surpreender nosso publico- alvo que busca e
sabe, cada vez mais, reconhecer produtos de qualidade. Mas,
atencao! A percepcao de qualidade nada tem a ver com o nicho
de mercado ou a classe social de seu cliente. Todo e qualquer
cliente gosta e se sente bem pagando por um produto ou servico
genuinamente de qualidade. Invista em ter bons fornecedores,
mao de obra qualificada e processos produtivos bem ajustados
para atingir seus objetivos.

= Diferenciacéo: o desafio da busca pela esséncia de seu negécio
passa também pela comunicacéo ao seu cliente de quais séo os
seus reais diferenciais competitivos. Por que vale a pena comprar
com vocé e ndo com seu concorrente? O que vocé pode oferecer
além? Neste topico, aspectos como servicos, pés-venda, assis-
téncia e atendimento premium passam a ocupar o topo na lista
de prioridades. O cliente gosta de ser tratado como Unico, deseja
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um produto diferenciado e quer ser surpreendido positivamente a
cada experiéncia de compra.

Proposito: a comunicagao clara do que sua empresa € o que ela
vende se traduz em uma Unica frase. Na busca pelo DNA de sua
marca, vocé precisa dedicar-se a escolha de um slogan forte e
definitivo, através do qual todos entendam o que sua empresa €.
Poderfamos citar inimeros exemplos de grandes e pequenas em-
presas que conseguiram atingir este objetivo com maestria; e mais
tantas outras que cometeram graves erros ao criar seu slogan. O
mais importante a levar em consideracéo neste momento €: saia do
quadrado, tente expandir suas fronteiras para além do produto em si.
O que vocé vende pode deixar de ser consumido em poucos anos e
a sua empresa pode durar muitas décadas. Pense no exemplo das
lojas de discos e em sua reflexao analise as sensagoes, a experiéncia
e os valores que vocé traz junto com a empresa.

Personalidade: verdade, DNA, esséncia, nada disso faz sentido
sem este grande pano de fundo chamado ‘personalidade’. Pen-
sando em uma empresa como um ‘ser vivo’, dindmico e mutavel,
temos que pensar que a sua loja, o seu site, 0s seus vendedores,
a sua comunicagao visual e tudo o que ha por tras deste negdcio
tem que refletir a sua persona — seu modo de pensar, de agir e de
sentir. E neste campo dos sentimentos que o negdcio consegue
estabelecer conexdes, tanto com o publico-alvo (seu target) quanto
com seus colaboradores. Neste tépico também é que consegui-
mos atingir o coragao dos que trabalham com vocé. A vontade de
fazer parte daquele time que reflete uma ‘personalidade’ parecida
com a sua. Mas para que consiga estabelecer esta ligacao, sua
mensagem precisa ser clara e o sentimento precisa ser verdadeiro.

Individuo corporativo: quando um cliente tem contato com uma
empresa, ele aprecia e demonstra-se receptivo a identificar que
o dono daquela empresa de certa maneira é a personificacdo da
marca. Ou seja, o que ele vende é o que ele é. O que ele comunica
€ 0 que ele acredita e adota para a sua vida. Para que a percep-
cao deste topico fique mais clara, podemos citar exemplos como
Steve Jobs e a Apple e Tory Burch e sua marca homénima, dentre
outros. Quando isso nao é possivel, uma estratégia interessante



Tl | INTRAEMPREENDEDORISMO E INOVAGAO

a ser adotada é a dos ‘embaixadores da marca’, uma forma de
encontrar um grupo de pessoas que tem tudo a ver com a esséncia
de sua empresa e que pode ajuda-lo nesta comunicagado com a
sociedade, sobretudo com aqueles nao clientes.

Valor agregado: como estamos tratando aqui da busca de seu
DNA, neste item abordaremos a relevancia de encontrar valor
agregado ao seu produto ou servico que tenha uma conexao
imediata a este posicionamento que vocé deseja comunicar.
Exemplos: Feito na Amazonia, Produto Organico, 100% reciclavel,
Comeércio Justo. H4 uma imensidao de conceitos que podem ser
relacionados ao seu empreendimento e servem para demonstrar
porque vale a pena pagar mais por aquilo. Um ponto-chave a ser
considerado ¢ a capacidade de provar que aquele determinado
selo ou chancela podem ser comprovados, a fim de que possam
ser considerados efetivamente um item de valor agregado. Ha
muitas empresas brasileiras e estrangeiras ‘amargando’ com sé-
rios problemas na Justi¢a por comunicar em suas embalagens ou
produtos inverdades sobre processos produtivos, matéria-prima
e selos de certificagao.

Atributos aspiracionais: na construgao do posicionamento de
sua empresa, Vocé precisa imaginar quais serao os fatores que
a tornardo apaixonante e estimada. Ou seja, o que vocé tem que
apresentar ao seu cliente e ao seu potencial cliente para que ele:
deseje consumir seu produto ou servigo; ame vivenciar 0 seu mun-
do; queira consumir o seu contelido; almeje estar no seu ambiente
de loja (se aplicavel) e vestir ou usar algo criado pelo seu negécio.
Cada vez mais constata-se que ndo ha mais fidelidade de clientes
(com o excesso de oferta e acesso as vendas on-line em plata-
formas mundiais), mas com um posicionamento bem estruturado
conseguimos atingir um objetivo muito mais relevante que é o de
se tornar uma marca estimada, aquela pela qual, mesmo que nao
possa pagar naquele momento, continuarei apaixonada, indicarei
para amigos e acompanharei nas redes sociais e midia tradicional.
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= Especificidade cultural: este ponto tem a ver com a relacao da sua
marca e a cultura de onde ela vem. Quando demonstramos quais
Sao 0s aspectos culturais relacionados ao produto ou servico,
temos uma facilidade maior de sensibilizar o consumidor. Definir
esta estratégia € um pilar importantissimo para a etapa de esta-
belecimento de publico- alvo. Exemplos: Em quem irei focar? Qual
¢ o perfil do meu cliente? Quem € a mulher que compra produtos
da marca XYZ? Em que cultura o meu publico estéa inserido?. Em-
presas que atiram para todos os lados, em geral, ndo conquistam
clientes, e sim realizam vendas para fechar o més. Nao é isso que
traz sucesso.

= Fan club: no cenério altamente competitivo dos mercados atual-
mente, ndo basta uma empresa ter clientes, e também nao basta
ter um pequeno grupo de ‘embaixadores’. E necessario ter mais.
E necessario ter um fan club! Isso ndo é um resultado que se
atinge de uma hora para outra, mas que tem que comegar a ser
pensado junto com a construgao da marca. Os integrantes do fan
club serao os seus clientes-multiplicadores, que trabalharao dia e
noite para o sucesso do seu negocio pelo simples prazer de fazer
parte desta ‘tribo’. Isso é um ativo intangfvel importantissimo, que
precisa ser cultivado e mantido todos os dias.

= Valores: o DNA da marca precisa transparecer de maneira clara
e indiscutivel os valores da empresa; caso contrario, nenhum dos
nove fatores apresentados anteriormente terdo valido a pena.
Quando pensamos em valores, ndo ha como ndo lembrar da ex-
pressao em inglés core values, que consegue passar exatamente
amensagem. Core vem de cor/ cuore, que em latim é coragao. E
a maquina pulsante que move tudo, o ponto central pelo qual é
bombeada toda a energia que circula neste organismo vivo que € a
empresa. Se deste coragao néo sair verdade, clareza de propdsito
e valores bem definidos, nada tera valido a pena.
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CONCLUSAO

Toda esta construcdo de marca nao acontece sozinha. Ela precisa
ter uma figura essencial no comando: o empreendedor. E é direcionada
a este empreendedor a mensagem final: seja relevante em seu mercado.
Busque a inovagao continuada. Construa relacionamentos consistentes.
Comprometa-se com a sua causa. Apenas encontre a sua verdade.
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QUAIS SAO OS PRINCIPAIS
DESAFIOS DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO NA EXPANSAO
DO NEGOCIO POR MEIO DO
SISTEMA DE FRANCHISING?

JAQUELINE DOS SANTOS GARCIA

RESUMO

Este artigo tem como objetivo desenvolver uma abordagem sobre a ne-
cessidade de um planejamento estratégico para um empresario de micro
e pequeno porte, que deseja expandir seu negdcio por meio do sistema
de franchising, forma de expansao cada vez mais utilizada no Brasil, mas
que requer cautela.

PALAVRAS-CHAVE: Empreendedorismo. Micro e pequenas empresas. Franquia.
Manual. Qualidade. Franchising. Expansao. Estratégia.
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Em tempos de crise, o franchising representa um risco reduzido, é o
segmento que se mantém sustentavel e supera o desempenho do Produto
Interno Bruto (PIB).

Empresarios de micro e pequenas empresas que optarem por ex-
pandir seus negdcios pelo sistema de franchising precisam estabelecer
estratégias empresariais.

O desafio do franchising vai além do cumprimento da exigéncia pre-
vista na Lei 8.955/94 (Lei de Franquia Empresarial). O empreendedor ira
precisar de um modelo de negocio de facil multiplicacdo, um plano de
expansao bem elaborado e um conhecimento profundo do seu proprio
negdcio, que considere suas deficiéncias e os pontos de melhorias.

O modelo de negdcio deve contemplar o que seré replicado e o que é
necessario para o sucesso do negoécio. A miss&o e a visao do negdcio devem
ser conhecidas, compartilhadas e vivenciadas por todos dentro da empresa.

Na preparagao para a implantacado do franchising, o empreendedor
devera ter. a gestao estratégica associada ao contexto do sistema de
franchising, a viabilidade econdmica da unidade-piloto, manuais opera-
cionais da franquia, retorno do investimento e plano de expansao definido
e associado a capacidade produtiva, gestao da rede, fornecedores, rela-
cionamento, consultoria/auditoria/supervisao de campo.

O sistema de franchising nao deve estar em um departamento iso-
lado, com colaboradores e estratégias diferentes. Deve ser integrado ao
departamento que define a expansdo de todo o negdécio, uma gestao
estratégica que abrange o sistema de franchising.

O modelo de negdcio deve ser de simples entendimento e nao sim-
plificado, ndo valorizando a esséncia do negdcio. A unidade franqueada
deve ser viavel economicamente e, para isso, é necesséario conhecimento
aprofundado do resultado da unidade piloto, estudo para saber os custos
do negdcio, investimento necessario para inicio da atividade de um novo
negdcio e o retorno do investimento.

O mapeamento dos processos da empresa se faz necessario para
replicar a operacéo evitando desperdicios, retrabalho e para maximizar o
sucesso do negécio, inserindo todo 0 mapeamento nos manuais opera-
cionais da franquia.



CAPITULO IIl . ESTRATEGIA DE POSICIONAMENTO . MARKETING E FRANCHISING 19

Os manuais s&o importantes e utilizados para o treinamento dos novos
integrantes darede, seja o franqueado e/ou os funcionarios do franqueado
e até do franqueador.

Para o sucesso do negocio, a capacitagéo também € muito importante.
E preciso treinar todos os atores envolvidos: funcionarios, franqueados
e os funcionarios do franqueado. Uma equipe bem treinada tem menos
chances de erros.

Conhecer a capacidade produtiva é importante para elaboracéo do
plano de expanséao, assim como a capacidade de entrega. Isso ajudara
também na expansao geografica.

Nessa etapa, € muito importante a relagdo com os fornecedores,
pois eles precisam estar associados a expansdo da rede, pois, se 0s
fornecedores nao forem capazes de entregar, 0 negoécio pode fracassar.

A gestao da rede é importante para adquirir conhecimentos sobre
resultados financeiros, lideranca empresarial, processos da empresa,
informagdes sobre 0 negdcio e a sociedade, hoje focada na sustentabili-
dade dos negdcios e em consumidores mais conscientes, assim como a
estratégia da empresa para reter clientes e pessoas. E necessario ter rela-
cionamento com todos os atores envolvidos para gerir melhor o negdcio.

Definir o que esperar do sistema de franquia € a etapa mais importante.
Optar pela franquia apenas pelos beneficios financeiros nao € a opgao mais
acertada - isso sera apenas uma consequéncia. O que se deve esperar
com a franquia é a cobertura que o sistema pode proporcionar, expansao
geografica, ganho de escala e lideranca empresarial.

E preciso definir também o que seré oferecido aos franqueados:
consultoria, auditoria e/ou supervisdo. A supervisao ira apenas verificar
se todos 0s processos e procedimentos estao corretos; a auditoria tem
a finalidade de detectar erros e a consultoria objetiva atuar como auxilio
aos novos franqueados, apontando erros e melhorias, sempre em parceria
para que todos saiam ganhando.

Entdo, quando um empresario de micro ou pequena empresa desejar
expandir seu empreendimento por meio do sistema de franchising, deve
pensar estrategicamente no negoécio, ter um autodiagndstico, alinhar sua
estratégia com parceiros importantes e integrantes do negécio e saber o
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perfil ideal de parceiros. Franquear é conceder autorizacéo de utilizagéo
da marca e know how adquirido ao longo do tempo no mercado.

CONCLUSAD

Optar pelo sistema de franchising significa ter um plano de expansao
definido, néo ter apego pelo negdcio e saber compartilhar conhecimentos
e resultados.

Apesar de ser uma ferramenta moderna de expanséo, nao é para
todos os empreendedores. Qualquer negécio pode ser replicado, mas €
preciso cuidado na escolha pelo sistema de franchising.
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Este capitulo tem como objetivo fazer uma analise das questoes mais
relevantes abordadas pelos autores desta publicagao no que compete ao
tema do intraempreendedorismo e inovagao.

O que se pode observar em relagao ao empreendedorismo € a neces-
sidade de considera-lo como um fator de competitividade para empresas
e para os paises onde estéo instaladas. A capacidade empreendedora
de uma sociedade pode ser considerada um dos requisitos capazes de
promover o desenvolvimento nacional e regional.

Quando se pensa no tema do empreendedorismo, imediatamente se
imagina o individuo que tem ou deseja ter seu préprio negécio e, conse-
guentemente, um agente econémico capaz de gerar postos de trabalho
e renda, o que € essencial para o dinamismo econémico e prosperidade
de uma sociedade.

A importancia das habilidades e dos conhecimentos do universo do
empreendedor também pode ser aplicada aos colaboradores de uma or-
ganizagao. Entao, o individuo que empreende em um negocio de terceiros
pratica o intraempreendedorismo. Ou seja, apresenta as caracteristicas
necessarias para ter sucesso em um negocio dentro de uma organizagao
onde trabalha como colaborador.

Devido aos grandes desafios para uma organizacao se manter ativa
e sustentavel, o perfil empreendedor se apresenta como essencial para o
sucesso organizacional. Para que uma empresa promova o intraempre-
endedorismo junto a seus colaboradores, mudancas devem ser realiza-
das em direcéo da construcao de um ambiente favoravel a uma cultura
organizacional compativel com o ato de empreender. Isso vai além da
reducéo de burocracias e da mudanga na politica salarial e de reconheci-
mento e recompensas. Significa criar um ambiente de empoderamento, de
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sentimento de pertencimento, no qual os funcionérios se sintam ‘donos’ da
empresa e desejem o crescimento da organizacao tanto quanto de seus
proprietarios, conselheiros e investidores.

Para empreender eficientemente, é necessario um bom ambiente de
negécios ou, no caso do intraempreendedor, um bom ambiente organi-
zacional que seja estimulante. Desta forma, individuos de viséo, automo-
tivados e apaixonados pelo que fazem, criativos e que transformam ideias
em inovagao vao florescer dinamicamente nas organizacoes.

A base para se empreender nas organizagdes € a inovacao, que é um
processo de busca de oportunidades de crescimento e sobrevivéncia das
empresas. Tais processos precisam de engajamento de liderancas orga-
nizacionais empoderadas, 0s intraempreendedores, ou empreendedores
intracorporativos. A cultura corporativa burocratica pode dificultar avangos
oriundos da acgao dos intraempreendedores. A incorporacao da cultura
intraempreendedora consegue lidar melhor com erros, propor melhorias e
promover solugdes com foco no cliente, visto o desenvolvimento da capa-
cidade de empatia dos colaboradores se colocando no lugar dos demais
colegas e dos clientes. A empatia fornece elementos simbdlicos e concretos
para o aprimoramento de ideias e aperfeicoamento de novos produtos,
servicos e processos. O papel do intraempreendedor como indutor desse
movimento é fundamental, sendo um grande condutor de processos de
inovagao, experimentados na pratica, que possam agregar valor simbdlico
e financeiro para as organizagdes. A pratica do intraempreendedorismo
com empatia gera inovacao para dentro e para fora da companhia. Nesse
contexto, é fundamental a presenga de redes de intraempreendedores,
empenhados em produzir e circular novos conhecimentos e inovagoes.

Cabe lembrar que inovagao esté intrinsecamente ligada ao conheci-
mento, o que cria novas possibilidades por meio da combinacgao de diferen-
tes conjuntos de conhecimento. Isso pode ser na forma de conhecimento
sobre o que € tecnicamente possivel ou sobre qual configuragéo particular
pode satisfazer uma necessidade articulada ou latente. Tal conhecimento
pode existir em experiéncias, baseado em algo que ja foi visto ou feito
anteriormente. Ou pode resultar do processo de busca e pesquisa sobre
tecnologias, mercados, agoes de competidores. Pode ser na forma expli-
cita, codificada de modo que outros possam acessar, discutir e transferir o
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conhecimento, ou pode ser na forma técita, conhecida mas ndo colocada
em palavras ou formulas.

Essas novas possibilidades ainda estdo muito relacionadas com a
cultura organizacional e 0 ambiente interno das empresas, com sua lingua-
gem propria e com suas motivacdes individuais. Nem sempre uma pratica
bem-sucedida em uma organizacéo tera o mesmo nivel de sucesso em
outra. Por se tratar de um processo dindmico, cabe aos individuos reali-
zarem um monitoramento constante das técnicas e resultados, de modo
a verificar o impacto positivo na geracao de inovacao. Muitas vezes, para
isso, é preciso desaprender, esquecer um padrao de comportamento anti-
go, para entao aprender um novo que contribua para uma gestao eficiente
nao s6 do conhecimento, mas também da inovagao.

Nesse ponto, o perfil intraempreendedor faz toda a diferenca, porque
parte do pressuposto de que a empresa cria propositadamente estruturas
e processos que inibem a acao empreendedora e assume essa condicao
como desafio pessoal a ser superado. Assim, politicas que valorizem o
intraempreendedor devem ser tomadas como capazes de promover a
tradugao do conhecimento tacito em explicito dentro de uma empresa, de
modo a reter 0 conhecimento organizacional e permitir que ele seja trans-
formado em inovacdes. Este perfil preza pela meritocracia em detrimento
do personalismo e da passionalidade.

O conhecimento tornou-se o principal ativo do mundo moderno e vem
transformando radicalmente pessoas e empresas, que passam a viver
em uma ‘sociedade do conhecimento’. Consequentemente, as empresas
que estdo atentas as constantes mudangas, que buscam informagoes e
conhecimento atendendo as novas exigéncias do mercado, estarao no
caminho certo para se manterem competitivas e sustentaveis através da
constante inovagao.

Por isso, monitorar 0 mercado constantemente, atentar-se aos diver-
sos assuntos e fatos cotidianos, é de grande importancia para manter-se
atualizado acerca das oportunidades e ameagas do ambiente de negdécios
e no posicionamento referente a cenarios futuros provaveis, reduzindo
riscos e se preparando para as incertezas.

O conhecimento e a inovagao nas empresas ocorrem por necessidades
latentes e a partir das interagdes com outras empresas, com fornecedores
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e clientes, visando atender aos requisitos de mercado. Sendo assim, o
processo de estimulo a inovagao deve ressaltar acdes que promovam as
inter-relacbes empresariais, a convergéncia ou intersetorialidade como po-
deroso instrumento de desenvolvimento, além das formas tradicionais de
programas e projetos de inovagao existentes.

Para inovar, é necessario ter recursos. O mais dificil para a empresa
nao € encontrar opgdes para financiamento dos projetos de inovagao, e
sim estar preparada para pleitea-los, acessa-los e, principalmente, fazer
bom uso da aplicagao dos recursos obtidos, sejam eles de natureza reem-
bolsavel ou ndo. E para tal, as palavras-chave sao planejamento e gestao.
Sem esses ingredientes, a empresa estara fadada ao insucesso e ndo se
aproveitara do processo de inovacao, que exige riscos e maturacao para
tornar-se viavel e garantir a sustentabilidade de uma organizagao.

Para desenvolver as habilidades intraempreendedoras e para a
melhoria da capacidade de inovagao, é necessério o autoconhecimento.
Nesse sentido, as técnicas de coaching constituem-se em uma ferramenta
poderosa e em uma medida inovadora do desenvolvimento de recursos
humanos e instrumento para desenvolver a capacidade de aprendizagem
de uma empresa. Com a abordagem de desenvolvimento humano e
profissional, tem como obijetivo apoiar profissionais de qualquer area de
atuacao a maximizarem seus resultados com base na otimizagao de seus
recursos técnicos e emocionais.

O coaching € visto como um excelente aliado para os que buscam
potencializar seus resultados e desejam desenvolver grandes habilidades,
independente da area ou fungéo exercida. Tem o intuito de auxiliar a vida
profissional e pessoal, principalmente daqueles que estejam desmotiva-
dos na profissao, pretendam melhorar seu desempenho e produtividade,
aumentar resultados na empresa, desenvolver novas habilidades, quebrar
comportamentos e crengas limitantes, buscar novos desafios, remodelar
ou mudar de negdcio, e ainda ter melhor controle financeiro.

Por ser um processo completamente flexivel, o coaching pode ser
aplicado em qualquer contexto e direcionado a pessoas e profissionais
das mais diversas profissdes, bem como a empresas de diferentes portes
e segmentos, visando estimular, apoiar e despertar o potencial para que
conquistem o que desejam.
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Uma abordagem de coaching para um empreendedor pode ser
também uma poderosa ferramenta de desenvolvimento deste importante
agente econémico que é a empresa, preparando a ambos para os grandes
desafios do mundo contemporaneo, sobretudo devido ao grande aumento
da concorréncia no cenario global. E neste cendrio que um bom trabalho
de coaching empreendedor podera fazer a diferenca para que as empresas
de micro e pequeno porte estejam preparadas, estimuladas e motivadas a
estarem sempre inovando e se aperfeicoando, tornando-se competitivas
por meio de seus produtos, processos e negocios, além de se tornarem
lideres empresariais ainda melhores para suas organizacoes, seu setor e
consequentemente seu pais.

Lideres estratégicos podem ser definidos como pessoas de viséo,
comprometidas, capacitadas, importantes em suas equipes, que apre-
sentam alto padrao de desempenho e trabalham visando a exceléncia.
Empresas que se destacaram no mercado contaram com lideres que
apresentaram caracteristicas ligadas a atuagao sistematica, criatividade,
disciplina, foco e ambigao. Por esses motivos, pode-se verificar que a
postura de um lider estratégico tem o poder de impactar direta e indireta-
mente um segmento de negdcios. Vale mencionar que esse tipo de lider
nao é comum na maioria das empresas, pois grande parte nao exerce a
lideranca estratégica, mas somente a gerencial.

E importante destacar também que os lideres estratégicos nao so-
mente devem reconhecer-se, como também conjugar esforgos com os
lideres gerenciais e visionarios. Nesse sentido, é necessario trabalhar
focando os controles estratégicos, ndo se limitando apenas ao controle
financeiro. Pode-se inferir que esse tipo de lider trabalha em sinergia com
sua equipe e pode atuar também como um coach, ou seja, como um
técnico que direciona, incentiva e orienta seus liderados, ajudando-os a
criarem valor para a empresa.

Nesse sentido, a geracao de valor requer a formagao de aliangas
e também a construcdo de uma rede de parceiros internos e externos.
Assim, cabe ao gestor buscar a maximizacao de resultados que engloba
a qualidade dos produtos e servigos oferecidos e a inovagao constante.
Tais aspectos contribuem para melhorar o desempenho organizacional
e também para a monetizacdo da empresa. Portanto, pode-se verificar
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que uma lideranca estratégica eficiente em sinergia com uma atuacao
coach esta intrinsecamente relacionada ao aumento da performance da
empresa, fazendo com que ela esteja bem preparada para enfrentar os
desafios econdbmicos mundiais e consiga atingir um patamar acima da
média de mercado.

Para posicionar a empresa no mercado, o marketing € uma ferramenta
essencial. E, explorando a capacidade intraempreendedora dos colabo-
radores, o marketing de relacionamento permite ter empatia com o cliente
e fazer o que o cliente espera, gerando preferéncias e recomendagoes.
Com isso, 0 sucesso do negdcio passa a ser medido ndo somente pela
comercializagdo mas também pela retencéo e interacéo continuada com os
clientes. O marketing de relacionamento pode representar uma importante
estratégia para ampliagdo de mercado, baseado em aprofundar relagoes
com um publico que conhece a empresa, seus produtos e servicos. Isso
facilitara a otimizacao dos recursos de marketing e diferenciara os inves-
timentos em midia. Por ultimo, conclui-se que relacionamentos de longo
prazo séo dificeis de serem reproduzidos porque reputagdo e confianga
nao estao disponiveis para compra, s&o conquistas, e quando as empresas
conseguem efetivamente implementar esses relacionamentos, com certeza
torna-se fonte de vantagem comparativa e competitiva.

Ent&o, o sucesso de uma organizacao depende da qualidade de seus
empreendedores e intraempreendedores que tenham capacidade de ino-
var e que busquem o autoconhecimento, utilizando técnicas modernas de
coaching para aprimorar habilidades e conhecimentos para serem lideres
e coaching (orientadores) de seus liderados. Esses empreendedores e
intraempreendedores se posicionam como verdadeiros atores de transfor-
magoes positivas, utilizando a capacidade de relacionamento e empatia
como instrumento integrador de equipes e seus clientes, formando redes
de relagbes e de negdcios que se sustentam pela inovagéo e pela boa
performance individual e empresarial.

Portanto, para as organizagdes inovarem e empreenderem com Su-
Cesso, € necessario exercitar a arte de pensar e gerir equipes de pessoas
com habilidades, conhecimentos e atitudes para contribuir com diferentes
ideias, desenvolver capacidade de fazer associacdes, combinacoes e,
sobretudo, se relacionar com os seus companheiros de trabalho, clientes
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e fornecedores, de modo que acontecam interacdes e intersecoes entre
as diferentes formas de pensar. Desta maneira, surgirdo novas conexoes
e novas perspectivas, que permitirao a geracao de novas ideias e inova-
¢Oes que poderao impactar positivamente as empresas e organizacoes,
contribuindo para transformar todos os colaboradores em verdadeiros
intraempreendedores e parceiros de sua empresa.

CONCLUSAD

As caracteristicas para um perfil eficiente na conducédo de um em-
preendimento sao fundamentais para levar uma organizacao ao sucesso
empresarial. Nasce entao a necessidade de se desenvolver caracteristicas
empreendedoras tanto para o proprietario de uma empresa como para
seus executivos e demais colaboradores, estes Ultimos se posicionando
como intraempreendedores.

Neste contexto, a capacidade de inovar € um dos requisitos que mais
impactam no sucesso de uma organizacao e de seus profissionais e esta
intimamente ligada ao universo do empreendedorismo como elemento de
sustentabilidade do negocio.

Para desenvolver as qualidades necessarias para empreender e inovar
com sucesso, a ferramenta de coaching pode ser utilizada eficazmente
promovendo o autoconhecimento e um plano para promover 0 processo
de desenvolvimento de habilidades, atitudes e conhecimentos, bem como
aprimorar os pontos fortes e minimizar os pontos fracos de um individuo.

Ideias podem se tornar inovagdes nas maos de colaboradores que
praticam o intraempreendedorismo, o que pode ser evidenciado por esta
publicagao, seja pelo seu conteldo ou seja pela ideia de produzi-la. A ini-
ciativa demonstra, pragmaticamente, o potencial do tema para o sucesso
das organizacdes, por meio da construcao de conhecimentos e solucdes
importantes para os clientes, parceiros e para a sociedade onde a empresa
estiver inserida, através de seu bem mais valioso - seus trabalhadores.
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de Projetos, atuando nas areas de varejo e servicos. Trabalha no Sebrae/
RJ desde 2000, na area de Atendimento.

PATRICIA MOREIRA SOARES

Psicologa, Psicanalista, Terapeuta de Familia e Coach, com MBA em
Gestao Estratégica de Negocios e Inovagao pela HSM Educagao Executiva
e Pds-graduada em Saude Mental pela Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ). E Especialista em Terapia de Familia e Praticas Sistémicas
pelo Instituto Noos de Pesquisas em Praticas Sistémicas; Especialista em
Gestao de Projetos pelo IBMEC; Certificada em Personal & Professional
Coaching, pela Sociedade Brasileira de Coaching; Certificada na ferra-
menta MBTI® Myers Briggs Type Indicator, pela Fellipelli; International’s
Certified — Personal Profile Analysis (PPA), pela Thomas International’s;
Consultora ha 25 anos, com atuacéo em Recursos Humanos nos seg-
mentos de varejo e servigos. Trabalha no Sebrae/RJ desde 2000, na area
de Gestao de Pessoas.
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RENATO DIAS REGAZZI

Mestre em Gestdo Tecnoldgica pelo Centro Federal de Educacéo
Tecnolégica Celso Suckow da Fonseca (Cefet/RJ), é Pés-Graduado em
Engenharia de Produgéo, com énfase em Qualidade/Produtividade, pelo
Instituto Nacional de Tecnologia (INT/UFRJ), e Graduado em Engenharia
Mecanica pela UFRJ. Possui MBA em Gestao Estratégica de Negdcios e
Inovacéo pela HSM Educacéo e é Pds-graduado em Formagao de Lide-
rancas pela Fundagao Dom Cabral (FDC), e em Gestao Estratégica pelo
Insead (Fontainebleau, Franga). Fez o curso de Estratégia e Mindset para
Acelerar a Inovacao, na Universidade de Stanford (IEL), e o curso de Gestor
de Projetos de APLs, pelo Bid/Promos, em Milao (Itélia). No Sebrae/RJ
desde 1993, é atualmente gerente da Area de Grandes Empreendimentos
do Sebrae/RJ, além de Conselheiro Administrativo da Agéncia Desenvolve
do Estado de Alagoas e professor convidado do Mestrado Executivo em
Gestao Empresarial pela FGV/Ebape. E autor de diversos artigos e publi-
cagoes, e trabalha ha mais de 20 anos com o tema do empreendedorismo.

RICARDO AMARAL

Administrador, com MBA em Gestao Estratégica de Negdcios e Inova-
cao pela HSM Educagéo Executiva e Pos-graduagéo em Docéncia do En-
sino Superior pela AVM Faculdade Integrada. Graduado em Administragao
de Empresas pela Unisuam. Atuou por 6 anos como Analista de Cargos
e Salarios na Area de Recursos Humanos e 10 como Gerente de Contas
Pessoas Juridicas no Banco Nacional S/A. Integrante do corpo funcional
do Sebrae/RJ desde 1999, atua como Gestor do Nucleo de Consultoria
Empresarial da Geréncia de Solugdes e Inovagao.



