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RESUMO

A manifestagdo do empreendedorismo corporativo decorre de agdes, programas e praticas que
devem considerar competéncias individuais e o0 desenvolvimento de um ambiente
organizacional receptivo ao empreendedorismo. As startups internas séo iniciativas formadas
como uma organizacdo dentro da estrutura de uma empresa maior, buscando um modelo
repetitivo e escalavel destinado a um novo negocio para a corporacdo. Neste sentido, a
pesquisa teve como objetivo investigar o grau de presenca de aspectos habilitadores e
inibidores na operacdo de uma startup interna em uma organizacdo multinacional do setor
siderurgico e analisar se existem e quais sdo as diferencas nos antecedentes do
empreendedorismo corporativo — caracteristicas empreendedoras e fatores organizacionais —
entre a startup interna e a empresa matriz. Esta pesquisa se baseou na lista de facilitadores e
inibidores da operacdo de startups internas e no modelo de avaliagcdo que se utiliza de dois
instrumentos: o teste Global Leaders, de avaliagdo das caracteristicas empreendedoras
individuais (CCE), e o teste aprimorado CEAI (Corporate Entrepreneurship Assessment
Instrument) de avaliacdo dos fatores organizacionais. A coleta de dados foi realizada por
meio de questionarios que foram respondidos por 74 funcionarios lotados tanto na startup
interna quanto em outros departamentos da organizacdo. A analise dos dados demonstrou que
ndo houve diferenga significativa dos antecedentes do empreendedorismo corporativo -
caracteristicas empreendedoras e percepcdes dos fatores organizacionais — entre a startup
interna e os departamentos pesquisados da empresa mae. As analises demonstraram existir
correlacdes significativamente positivas entre a presenca dos fatores organizacionais e as
caracteristicas  individuais. Para 0 caso estudado, o trabalho evidencia que o
empreendedorismo corporativo ndo se manifesta em curto e médio prazos ap6s a adocao de
uma startup interna, trazendo indicios de que a startup interna ndo é condicdo suficiente para
estimular o intraempreendedorismo em organizagfes de grande porte com culturas mais

tradicionais.

Palavras-chave: Empreendedorismo Corporativo; Startup interna; Intraempreendedorismo;

Pesquisa & Desenvolvimento.



ABSTRACT

The emergence of corporate entrepreneurship is associated with actions, programs and
practices that must consider individual competencies and the development of an
organizational environment receptive to entrepreneurship. Internal startups are initiatives,
which are formed as an organization within a larger company, seeking a repeatable and
scalable model for a new business for the corporation. The objective of the research was to
investigate the presence of enabling and inhibiting aspects in the operation of an internal
startup in a global company in the steel industry and to analyze if they exist and what are the
differences in the antecedent of corporate entrepreneurship - entrepreneurial characteristics
and organizational factors - between the internal startup and the parent company. This
research was based on the list of facilitators and inhibitors of the operation of internal startups
and on the evaluation model that uses two instruments: the Global Leaders test for
entrepreneurial characteristics evaluation and the enhanced Corporate Entrepreneurship
Assessment Instrument (CEAI) assessment of organizational factors. Data collection was
performed through questionnaires that were answered by 74 employees who belong to the
internal startup and to other departments of the organization. Data analysis showed that there
was no significant difference in the antecedent of corporate entrepreneurship - entrepreneurial
characteristics and perceptions of organizational factors - between the internal startup and the
parent company. Significant positive correlations between the presence of organizational
factors and individual characteristics were found. Within the studied case, the results have
showed that corporate entrepreneurship does not unfold in the short and medium terms after
the adoption of an internal startup, indicating that the internal startup is not a sufficient

condition to stimulate intrapreneurship in large organizations with more traditional cultures.

Keywords: Corporate Entrepreneurship; Internal startup; Intrapreneurship; Research &
Development.
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1. INTRODUCAO

1.1. Problema de Pesquisa

Com o proposito de se reinventar ou revitalizar suas raizes empresariais, grandes
empresas muitas vezes anseiam por alguma faisca, inovacdo, velocidade e risco que ja
tiveram, mas que lentamente se desgastaram sob 0 peso do tamanho, da burocracia, dos
processos complexos e da hierarquia. (Thornberry, 2001). Esta capacidade da organizagcdo de
inovar continuamente seus produtos e modelo de negécios é essencial para seu sucesso futuro.
(Aaltio, Menzel, Ulijn, 2006).

Vérias empresas tém aversdo ao risco de se engajar em qualquer iniciativa de inovagédo
(Ahmed, 1998;0'Reilly 3rd & Tushman, 2004), sendo que tal comportamento € usualmente
reforcado, pois as pessoas em grandes empresas sdo treinadas para realizar tarefas prescritas e
especificas de maneira confiavel. (Thornberry, 2001). Isto cria condicionamentos burocraticos
que, pelo engessamento das regras, desmotivam iniciativas de profissionais talentosos e
inovadores. (Rodrigues, Macari, Pereira, 2009). Assim, qualquer esforco para mudar o status
quo encontrara resisténcia. (Edison, 2017). De fato, ha evidéncias crescentes de que é
precisamente por causa dessas rotinas bem estabelecidas e valiosas que tais organizagdes
entram em dificuldade. (Bessant, Oberg, Trifilova, 2014).

Para Ahmed (1998), tornar-se inovador exige mais do que debate e recursos; exige
uma cultura organizacional que orienta constantemente os membros da organizagédo a buscar a
inovacdo e um clima propicio a criatividade. Simplesmente decidir que a organiza¢do precisa
ser inovadora ndo é suficiente, pois as empresas devem ser proativas na formulagdo de uma

visdo estratégica empresarial para si mesmas. (Peltola, 2012).

A restricdo de grandes empresas para sustentar a inovacao nao se deve a falta de ideias
ou funcionarios inovadores (Pinchot, 1985). De fato, historicamente, as grandes empresas sao
consideradas o motor da inovacdo devido a sua capacidade de diversificar e crescer por meio

do desenvolvimento interno (Kacperckyk, 2012).

De acordo com Chandy e Tellis (2000), as empresas focam sua energia em produtos
nos quais tém obtido sucesso no mercado, por isso relutam em assumir riscos para inovar em
novos caminhos. Para Viki, Toma e Gons (2017), na maioria das grandes empresas de
sucesso, o0 foco estd no aumento da receita - produtos com alto fluxo de caixa e lucro. Se a
empresa estd atualmente conseguindo grandes lucros com esses produtos, entdo a arrogancia

ue vem com esse sucesso pode criar pontos cegos.
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As grandes empresas estdo se voltando para o empreendedorismo corporativo, também
chamado de intraempreendedorismo (McFadzean, O’Loughlin e Shaw, 2005), porque ndo
estdo obtendo a inovacdo, crescimento e criagdo de valor continuos que j& tiveram.
(Thornberry, 2001). Assim, os executivos estdo adotando a inovagdo corporativa e a atividade
empreendedora mais do que simplesmente como um componente da estratégia da empresa,

mas como o foco do sucesso de uma organizacao. (Kuratko, Covin, Garrett, 2009).

Para McFadzean, O’Loughlin e Shaw (2005), o empreendedorismo corporativo pode
ser definido como o esforco de promover a inovagdo a partir de uma perspectiva
organizacional interna, avaliagdo de potenciais novas oportunidades, alinhamento de recursos,

exploracdo e comercializacdo de tais oportunidades.

Para que o empreendedorismo corporativo ocorra, pesquisadores identificaram que €
necessaria a presenca nas organizacBes de individuos com caracteristicas empreendedoras,
interagindo em um ambiente organizacional que permita o desenvolvimento de iniciativas
empreendedoras. (Lobo, 2014; Costa, Cericato e Melo, 2007). Diante disso, a¢des, programas
e praticas para desenvolver o empreendedorismo corporativo devem considerar 0
desenvolvimento das competéncias empreendedoras individuais em conjunto com o0
desenvolvimento de um ambiente organizacional propicio e receptivo ao empreendedorismo.
(Zahra, Jennings ,Kuratko, 1999; Costa et al., 2007).

As grandes empresas que estdo em busca de inovacgOes radicais (Bessant et al., 2014)
ndo podem confiar nas formas tradicionais de avango, que se concentram na eficiéncia de
custos, na reducdo do lead time e na melhoria da qualidade. Em algumas organizacdes mais
cientes desta centralidade da inovacdo, a administracdo corporativa estd agora procurando

possibilidades de inovar como startups. (Edison, Smarsgard, Wang, Abrahamsson, 2018).

Empreendimentos corporativos internos sdo uma importante via para estimular a
inovacdo e o empreendedorismo em grandes empresas. (Kuratko et al., 2009; Kuratko,
Hornsby, Covin, 2014). As startups internas, um tipo de especifico de empreendimento
corporativo interno (Edison et al., 2018), tém sido uma solu¢do possivel para apoiar as

inovacgdes nas empresas. (Raatikainen et al., 2016; Edison, 2015; Edison et al., 2018).

Startups internas sdo iniciativas empreendedoras, responsaveis pelo desenvolvimento
de uma inovacdo dentro da area de produto e/ou mercado, criando novos negocios para sua
organizagdo matriz. (Strandjord, 2017). Embora uma startup interna ainda opere dentro de
uma empresa estabelecida e de grande porte, 0 modo como ela funciona é diferente dos

sistemas tradicionais de P&D (Pesquisa & Desenvolvimento). Uma startup interna assume a
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responsabilidade de ponta a ponta; de encontrar uma ideia de negdcio para desenvolver um
novo produto e introduzi-lo ao mercado. (Edison et al., 2018; Raatikainen et al.,2016;
Strandjord, 2017). Além disso, as startups internas podem ajudar as empresas a encontrar o

problema e a solucéo adequada. (Marijarvi et al., 2016).

Segundo Edison, Smgrsgard, Wang e Abrahamsson (2018), a maioria das pesquisas
sobre a abordagem de startups esta centrada em startups de software novas e emergentes.
Para os autores, as evidéncias para entender os facilitadores e inibidores de startups internas
em grandes empresas precisam ser reunidas, trazendo assim relevante lacuna teérica que

motiva o presente trabalho.

Kuratko, Hornsby e Covin (2014) afirmam que se uma organizacdo leva a sério o
desenvolvimento de um ambiente interno propicio a atividade empreendedora, ela deve
procurar medir as dimensdes especificas associadas a um ambiente inovador. A capacidade de
identificar e medir o ambiente interno de uma organizagdo para atividade empreendedora é e

continuard sendo critica como um aspecto de qualquer estratégia empresarial corporativa.

Perante 0 exposto, a ideia sobre o estudo desenvolvido neste trabalho surgiu a partir do
artigo apresentado por Edison et al. (2018), “Lean Internal Startups for Software Product
Innovation in Large Companies: Enablers and Inhibitors”e da dissertacdo de mestrado
defendida por Castro (2011), “Um modelo de avaliagdo dos antecedentes do
empreendedorismo  Corporativo”, apresentada ao Programa de Pds-graduacdo em

Administragdo da Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais.

Edison et al. (2018) tinham como objetivo da sua pesquisa entender melhor como as
startups internas permitem a inovacdo de produtos de software em grandes empresas. Um dos
resultados de sua pesquisa foi a identificacdo de uma lista de facilitadores e inibidores de

startups internas em grandes empresas.

Uma extensdo do estudo, proposta por Edison et al. (2018), seria validar a lista de
facilitadores e inibidores de startups internas por meio de um questionario. De acordo com o
autor, o resultado do questionario poderia revelar os maiores beneficios e desafios percebidos
pelas startups internas em grandes empresas.

Por sua vez, Castro (2011) desenvolveu um instrumento, tendo como referéncia a
ferramenta CCE (Caracteristicas Comportamentais Empreendedoras), e o teste CEAI

(Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument), desenvolvido por Hornsby, Montagno,
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Kuratko (1992) e refinado por Cates (2007) que permite avaliar os fatores antecedentes do

Empreendedorismo Corporativo.

Dentre as sugestdes de Castro (2011) para novos estudos, uma delas propds mensurar
a efetividade de acdes voltadas para o desenvolvimento do empreendedorismo corporativo.
Ao utilizar o modelo proposto, seria possivel avaliar os comportamentos individuais e as

percepcdes dos fatores organizacionais antes e apds a implementacdo das agoes.

Assim, em funcdo das proposicdes de pesquisa futuras lastreadas em Edison et al.
(2018) e Castro (2011) e em fungdo da necessidade de se ampliar os estudos em relagdo ao
papel de startups internas no que se refere ao Empreendedorismo Corporativo, definiu-se a

seguinte pergunta de pesquisa:

Existe diferenca em relacdo aos antecedentes do empreendedorismo corporativo -
caracteristicas empreendedoras e percep¢des dos fatores organizacionais — entre a startup
interna e a empresa mée e qual o grau de presenca de aspectos habilitadores e inibidores na

operacdo da startup interna?

1.2. Justificativa

No atual ambiente competitivo de ritmo acelerado, as empresas enfrentam a
necessidade de serem cada vez mais ageis e adaptaveis. (Ireland & Webb, 2007). Com o
objetivo de aumentar sua eficiéncia, empresas passaram os Ultimos 20 anos diminuindo seus
custos de producdo, mas somente melhorar os modelos de negécios existentes, muitas vezes,
nao é suficiente. (Blank, 2013). O empreendedorismo corporativo vem sendo utilizado como
uma maneira de manter as empresas competitivas e melhorar o desempenho organizacional.
(Kuratko, Ireland, Hornshy, 2001; Ireland, Kuratko, Morris, 2006a; Ireland, Kuratko, Morris,
2006b).

Empresas de grande porte usualmente sabem que inovacdes constantes Sao necessarias
para enfrentar ameacas externas. Desta feita, novos modelos devem ser adotados para garantir
0 crescimento e a sobrevivéncia do negdcio bem como novas estruturas organizacionais e
competéncias totalmente novas sdo exigidas para enfrentar este desafio. (Blank, 2013).

Para Tidd e Bessant (2015), o desafio da administracdo é criar um ambiente que
incentive e apoie o0 empreendedorismo e potenciais empreendedores. De acordo com o0s

autores, um dos estagios para a gestdo de empreendimentos corporativos € o estabelecimento
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de um ambiente que encoraje a geracdo de novas ideias e a identificacdo de novas

oportunidades, e também estabelecer um processo para a gestdo de atividade empreendedora.

Ao observar organizacbes de sucesso, Burgelman (1983b) identificou que o
empreendedorismo interno foi um fator importante para manter estas organizacdes viaveis.
Entender tal processo de empreendedorismo corporativo permite que as organizagdes criem
um ambiente interno propicio ao desenvolvimento de iniciativas empreendedoras.
(Burgelman, 1984).

A adocdo de abordagens do tipo startup demonstra ser uma maneira de se evitar a
burocracia interna e de se manter separado da politica corporativa, com o0 objetivo de se
incentivar o empreendedorismo interno nas organizacGes (Marijarvi et al., 2016). De acordo
com Kuratko et al. (2014) e Kuratko, Covin e Garrett (2009), estudos sobre
empreendedorismo corporativo apresentam a startup interna como uma via de estimulo ao

empreendedorismo em grandes empresas.

Uma importante tarefa gerencial seria acompanhar e avaliar as atividades
intraempreendedoras, que sdo chave do empreendedorismo corporativo. (Kuratko, Hornsby,
Naffziger, Montagno, 1993). A avaliacdo dos niveis em que se encontram presentes os fatores
organizacionais que influenciam o desenvolvimento do empreendedorismo corporativo é tida
como importante por pesquisadores que argumentam que somente conhecendo sua realidade
as organizacdes poderdo direcionar recursos para que o empreendedorismo corporativo seja
possivel. (Hornsby, Naffziger, Kuratko, Montagno, 1993; Hornsby, Kuratko, Montagno,
1999). Dess et al., (2003) evidenciam a importancia de mais pesquisas para documentar
como as empresas institucionalizam os seus diferentes esforcos de empreendedorismo

corporativo.

O levantamento bibliografico desta pesquisa foi realizado por meio do portal de
periddicos da Capes entre os meses de fevereiro e novembro de 2018. Apds delimitacdo do
tema da pesquisa, foi aplicada a seguinte expressao booleana: (startup or start-up or start up
or startups or start-ups) AND (entrepreneurship) e suas variagdes em lingua portuguesa.
Complementarmente, a primeira parte da expressdo foi combinada na fungdo OR com
(company or companies or corporate) e suas variagcdes em lingua portuguesa. Também foram
analisadas pesquisas anteriores relacionadas ao tema no portal de teses e dissertacdes do
Programa de Pos-Graduacdo em Administracdo da Puc Minas e no portal Spell da Anpad

(Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo em Administracao).
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Tendo identificado os trabalhos de Edison et al. (2018), Kuratko et al. (2014) e Castro
(2011) como centrais para o debate corrente, retornou-se as bases de dados, buscando textos
recentes que citam algum destes estudos, observadas as afinidades de titulo/resumo. Somado a
identificacdo de referéncias relevantes nos estudos previamente selecionados (“bola de
neve”), obteve-se a lista final de textos que compuseram as referéncias desta pesquisa. A
pesquisa evidenciou a lacuna tedrica de estudos relacionados ao tema startups internas no
setor industrial e o seu papel na promogdo do empreendedorismo corporativo, lacuna esta

ainda mais presente na literatura nacional.

Do ponto de vista empirico, a pesquisa se justifica pela efervescéncia do tema startup
na realidade brasileira. A StartSe (2017)' realizou 0 Censo StartSe 2017: Brazil Startup
Ecosystem Report , com o objetivo de mapear o ecossistema brasileiro de startups. A captacéo
dos dados ocorreu entre os meses de julho e dezembro de 2017 e chegou a coletar mais de
2.900 respostas de startups, empresas tradicionais, investidores, mentores e instituicGes. A

visdo geral dos respondentes foi a seguinte:

e 779 startups;

e 658 mentores;

e 550 investidores e interessados em investir;
e 343 entusiastas do assunto;

e 331 empresas tradicionais;

e 275 instituicbes do ecossistema.

As empresas tradicionais responderam quais formatos elas acreditam serem
interessantes para fazer parte do ecossistema. Como apresentado na Erro! Fonte de
referéncia nao encontrada., na lideranca empataram fornecer produtos e servicos para o
ecossistema (20%) e contratar produtos e servigos de startups (20%). Com 19%, ficou a
opcdo de criar as proprias startups e com 18%, participar de processos de
incubacdo/aceleracdo de startups. Ja as opgbes menos escolhidas foram investir em startups
(12%) e adquirir e incorporar startups (11%).

Em um primeiro momento, pode-se pensar que empresas tradicionais ndo integram o
ecossistema, mas € exatamente o contrario. Elas sdo uma peca muito importante, uma vez que

ao mesmo tempo em que tém experiéncia e capital, também necessitam inovar. Dessa forma,

' A StartSe é consolidada como o maior ecossistema de startups no Brasil. Conta com mais de 1 milho de
leitores mensais no portal de noticias e 65 mil empreendedores, 9mil startups e 6 mil investidores registrados na
plataforma.
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as empresas tradicionais se beneficiam e sdo beneficiadas pela integracdo ao ecossistema,
podendo apostar em programas de aceleragdo, fomentando o intraempreendedorismo e

contratando startups.

Figura 1 - Fatores mais interessantes para fazer parte do ecossistema de startups

FORMATOS MAIS INTERESSANTES

Contratar produtos e servigos de startups 20%
Fornecer produtos e servigos para o
. 20%
ecossistema
Criar as proprias startups 19%

Participar do processo de
incubacdo/aceleracdo de startups

Investir em startups 12%

Adiquirir e incorporar startups 11%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Fonte: Startse (2017)

Na realidade das grandes empresas brasileiras, as startups internas mais notaveis estao
situadas no setor de servicos, como nos hospitais privados (ex: Hospital Albert Einstein — SP),
planos de saude (ex: Unimed-BH), sistema financeiro (ex: Cubo Itau e InovaBra Bradesco).
Considerando a relativa caréncia de estudos sobre startups na industria brasileira, a
acessibilidade e a relevancia do setor siderurgico para a economia brasileira, optou-se por
desenvolver a pesquisa em uma multinacional deste setor. De acordo com o Instituto A¢o
Brasil (2018), o setor siderdrgico brasileiro ¢ formado por um parque produtor de aco
composto por 29 usinas administradas por 10 grupos. O faturamento liquido do setor em 2017
foi de R$81,6 bilhdes e foram pagos R$13,7 bilhdes em impostos, tendo assim relevante papel

na economia do Brasil.
O setor contava no Brasil, ao final de 2017, com uma capacidade instalada de
producdo de 50,4 milhdes de t/ano de aco bruto. O Pais ocupava entdo o 9° lugar entre 0s

maiores produtores mundiais de acgo, sendo responsavel por 2,1% da producdo mundial e
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53,5% da producdo de aco da América Latina. A indlstria do aco contava com 103.150

colaboradores, sendo 66.715 proprios e 36.435 terceiros.

Desta feita, esta pesquisa se justifica empiricamente em funcéo da relevancia do setor
siderdrgico para a economia nacional, da adogdo de uma startup interna ha cerca de dois anos
pela indUstria investigada, pela facilidade de acesso, visto que o pesquisador € funcionario da
organizacao investigada e pela importancia para lideres e gestores de se medir os antecedentes
do empreendedorismo corporativo, para que seja possivel difundir o comportamento
empreendedor nas organizagbes e colher seus beneficios (Covin & Slevin, 1986; Davis,
2006).

1.3. Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa € investigar o grau de presenca de aspectos
habilitadores e inibidores na operacdo de uma startup interna em um grande empresa do setor
siderargico e analisar se existem e quais sdo as diferencas nos antecedentes do
empreendedorismo corporativo — caracteristicas empreendedoras e fatores organizacionais —
entre a startup interna e a empresa matriz, tendo como referéncia o modelo de avaliacdo
proposto por Castro (2011) e a lista de inibidores e facilitadores de startups internas
identificada por Edison et al. (2018).

Em funcdo do objetivo geral desta pesquisa, os seguintes objetivos especificos foram

definidos:

a) Descrever na startup interna e na empresa controladora caracteristicas individuais
empreendedoras e fatores organizacionais que prevalecem nos departamentos
pesquisados da organizacao investigada;

b) Analisar e comparar os fatores individuais e organizacionais na startup interna e na
empresa controladora;

c) Verificar o grau de presenca de aspectos habilitadores e inibidores da operagéo de
uma startup interna em uma grande empresa do setor siderurgico e relacionar estes
aspectos com os fatores organizacionais que faciltam ou inibem o
empreendedorismo corporativo.

Para além desta introducdo, a dissertagdo esta organizada da seguinte forma: o capitulo
2 compreende o referencial tedrico com a discussdo das tematicas do empreendedorismo
corporativo e da startup interna bem como das ferramentas de avaliagédo dos antecedentes do

empreendedorismo corporativo (CCE e CEAI); o capitulo 3 explana a metodologia
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quantitativa de pesquisa e descreve a organizacdo multinacional siderdrgica que foi objeto
desta pesquisa; o capitulo 4 concentra as analises descritivas e estatisticas dos dados além das
analises de correlacdo entre os fatores e os testes. Por fim, o capitulo 5 conclui o trabalho com
uma sintese dos principais achados e uma discussdo das limitacGes e propostas de trabalhos

futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico é subdivido nos temas do empreendedorismo corporativo
(caracteristicas individuais, caracteristicas organizacionais e empreendedorismo interno),
startup interna e ferramentas de avaliacdo (individuais e corporativas) dos antecedentes do

empreendedorismo corporativo, apresentando ao seu final uma proposta de modelo tedrico.
2.1. Empreendedorismo Corporativo

Tidd e Bessant (2015) definem o empreendedorismo como uma caracteristica humana
que mistura estrutura e paixdo, planejamento e visdo, as ferramentas e a sabedoria ao usa-Ias,
a estratégia e a energia para executa-las e o bom senso e a disposicdo de assumir riscos. E
importante para as empresas ja estabelecidas que necessitam renovar o que oferecem e as

formas como criam e entregam essa oferta.

De modo mais especifico, 0 empreendedorismo corporativo pode ser definido como o
esfor¢o de promover a inovagdo em um ambiente incerto. (McFadzean et al., 2005; Ireland &
Webb, 2007; Kuratko et al., 2014). A inovacdo é um processo que agrega valor a organizacgéo,
seus fornecedores e clientes por meio do desenvolvimento de novos procedimentos, solugdes,
produtos e servicos, bem como novos métodos de comercializagdo. Nesse processo, as
principais fun¢des do empreendedor corporativo séo desafiar a burocracia, avaliar novas
oportunidades, alinhar e explorar recursos e impulsionar o processo de inovacdo. A
administracdo do empreendedor corporativo do processo de inovacdo levard a maiores

beneficios para a organizacdo. (McFadzean et al., 2005).

Para Rodrigues, Maccari e Pereira (2009), o empreendedorismo corporativo surge
dentro da empresa como uma nova filosofia de trabalho, capaz de fomentar a iniciativa
individual de tal maneira que os talentos identificados por suas ideias fazem a diferenca na
capacidade competitiva da empresa. Por isso, muitas empresas estdo comecando a despertar
para a importancia de estimular o lado empreendedor de seus colaboradores, visando a
agregar valor para as atividades desempenhadas e iniciar novos projetos internos nos diversos

niveis da organizacdo, estimulando a inovagao.

Sharma e Chrisman (2007) definem o empreendedorismo corporativo como um
processo em que um individuo, ou um grupo de individuos, associados a uma organizagdo
existente, cria uma nova organizagdo, promove renovagao ou inovagao dentro da organizagéo.
Pode ser um poderoso antidoto contra o grande endividamento da empresa, a falta de

inovacdo, o crescimento estagnado da receita e a inércia que muitas vezes ultrapassa as
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grandes e maduras empresas do mundo. (Thornberry, 2001). Para Peltola (2012), é uma
estratégia de sobrevivéncia potencial para empresas que operam em ambientes de negocios
altamente competitivos. E especialmente recomendado para empresas estabelecidas que

enfrentam desempenho de negdcios em declinio. (Thornberry, 2001).

Para Kuratko et al. (2014), o principal impulso por trds do empreendedorismo
corporativo é a revitalizacdo da inovacgéo, criatividade e lideranca nas organizacdes atuais. O
desenvolvimento do empreendedorismo corporativo é promissor para a produtividade e

eficacia futuras das organizagbes em todos os setores.

O empreendedorismo corporativo envolve trés tipos inter-relacionados de iniciativas:
empreendimento corporativo, renovagdo estratégica e inovacdo. (Sharma & Chrisman, 2007).

A Erro! Fonte de referéncia niao encontrada. ilustra as relagfes entre esses termos.

Segundo Edison (2007), o empreendimento corporativo e a renovagdo estratégica
podem envolver a inovacdo como fonte de empreendedorismo. O empreendimento
corporativo e a renovacdo estratégica também podem sugerir mudangas na estratégia ou
estrutura de uma empresa. Ao contrario do empreendimento corporativo, a renovacao
estratégica ndo leva a criagdo de novos negécios dentro de uma corporacdo. A renovacgao
estratégica resulta em mudancas na estratégia ou estrutura do nivel corporativo, o que leva a

reconfiguracdo dos negdcios existentes dentro da corporacao.

Figura 2 - Terminologia do Empreendedorismo Corporativo

Empreendedorismo

___________________________________________

Corporativo

Empreendimento

————————— Inovagdo - === == 3 2gi
Corporativo G Renovagdo Estratégica
Empreendimento Empreendimento
Corporativo Interno Corporativo Externo

Fonte: Adaptado de Sharma, P., & Chrisman, S. J. J. (2007)
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O empreendimento corporativo incorpora empreendimentos internos e externos.
(Strandjord, 2017). Os empreendimentos corporativos externos geralmente incluem joint
ventures (por exemplo, Sony Ericsson), aquisicdo (por exemplo, a aquisicdo da Skype pela
Microsoft ou Whatsapp pelo Facebook) e capital de risco corporativo (por exemplo, Google
Venture, Intel Capital). (Edison, 2017). Ja os empreendimentos internos sdo baseados no uso

de recursos e capital humano de dentro das empresas estabelecidas. (Strandjord, 2017).

Miles e Covin (2002) propuseram uma tipologia de empreendimentos corporativos
sendo que estes foram divididos entre duas dimensdes, direta e indireta, externa e interna, vide
Quadro 1. Esta pesquisa enfoca no quadrante Direto-Interno, isto é, um empreendimento
financiado diretamente por meio de or¢camento da organizagdo e desenvolvido pelos

funcionérios da propria organizagéo.

Quadro 1 - Definicdo de Quatro Formas de Empreendedorismo Corporativo

Forma do Caracteristicas
Empreendimento

Direto - Interno Novo empreendimento financiado diretamente por meio de orgamento operacional ou
estratégico, desenvolvido dentro do dominio da corporacéo por funcionérios.

Direto - Externo Fundo de risco para aquisicdo de parte ou partes de participaces externas.

Indireto - Interno A corporagdo investeemum fundo de capital de risco paraincentivar os funcion arios
a desenvolver empreendimentos internos.

Indireto - Externo A corporacdo investe em um fundo de capital de risco que tem como alvo

empreendimentos externos emindustrias especificas ou setores de tecnologia.
Fonte: Adaptado de Miles, M. P., & Covin, J. G. (2002)

2.1.1. Caracteristicas Individuais do Empreendedorismo Corporativo

O intraempreendedor é definido como uma pessoa que tem o espirito empreendedor, mas
ao invés de montar o seu proprio negécio usa a estrutura da empresa onde trabalha para
viabilizar suas ideias. (Pinchot, 1985). Mais recentemente, o termo ajustou-se mais a
expressdo empreendedor corporativo, para designar a classe de profissionais que, trabalhando
dentro das organizagdes, age como empreendedores, assumindo riscos decorrentes de suas
ideias, persistindo na defesa de seus projetos e criando caminhos alternativos para a solugao
dos desafios originados nas demandas do ambiente de operacdo das empresas. (Rodrigues et
al., 2009). Mesmo atuando dentro de organizacOes existentes, os intraempreendedores
apresentam as mesmas caracteristicas de empreendedores que iniciam novos negadcios.
(Pinchot, 1989; Filion, 1999; McClelland, 1987).

Para Pinchot (1989), um empreendedor corporativo é agquela pessoa em que se pode

combinar um forte visionario e um executor insaciavel. S8o pessoas que realizam e assumem
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a responsabilidade pela criagdo de dentro de uma organizacdo. Assim, as organiza¢des que
desejam utilizar a inovagdo como meio de desenvolvimento do negécio devem encorajar o
exercicio da autonomia e da criatividade pelos funcionarios, assim como abandonar os
sistemas hierarquicos rigidos que impedem a manifestacdo de comportamentos e atitudes

empreendedoras. (Ireland et al., 2006a,b).

Muitas empresas estdo comecando a despertar para a importancia de estimular o lado
empreendedor de seus colaboradores, visando a agregar valor para as atividades
desempenhadas e iniciar novos projetos internos nos diversos niveis da organizacao,
estimulando a inovacdo (Rodrigues et al., 2009), pois as caracteristicas empreendedoras dos
membros de uma organizagdo sdo condicOes necessarias para que o intraempreendedorismo
ocorra. (Hornsby et al., 1993). Desta forma, faz-se necessario identificar os individuos com
potencial empreendedor com o objetivo de se promover o0 desenvolvimento do

empreendedorismo dentro das organizacdes. (Reilly & Diangelo, 1987; Sathe, 1989).

Apesar de alguns autores como Adonisi (2003) atribuirem aos treinamentos uma
maneira de fomentar o desenvolvimento das caracteristicas empreendedoras dos individuos de
uma organizacdo, a literatura ndo apresenta um consenso em relagcdo ao desenvolvimento do
empreendedorismo por meio do treinamento dos individuos. Cooley (1991) apresenta dois
grupos de pesquisadores que se dedicam ao estudo dos fatores psicologicos individuais do
empreendedorismo. O primeiro grupo acredita que os comportamentos dos empreendedores
sdo imutdveis, sdo determinados geneticamente ou fruto de experiéncias da infancia. O
segundo grupo acredita que os empreendedores podem ser criados por meio da consolidacao

ou modificacdo de padrBes de comportamento dos individuos.

Para alguns autores que se enquadram nesse segundo grupo, 0 comportamento
empreendedor pode ser apreendido e desenvolvido e estd muito mais associado ao
comportamento do que tracos de personalidade. (McClelland, 1987; Cooley, 1991). Outros
autores destacam a importancia dos treinamentos para o desenvolvimento do comportamento
empreendedor. (Schuller, 1986; Sathe, 1989; Cooley, 1991; Hornsby et al., 1993; Filion,
2000). Assim, para promover o desenvolvimento do empreendedorismo dentro das
organizacBes € preciso identificar os individuos com potencial empreendedor e desenvolvé-
los por meio de treinamentos. (Adonisi, 2003; Davis, 2006; Kuratko et al., 2009).

Schuler (1986) apresenta uma lista de caracteristicas individuais criticas para o
sucesso das iniciativas de empreendedorismo corporativo: comportamento criativo e

inovador; foco no longo prazo; comportamento cooperativo e interdependente; correr riscos;
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alta preocupacdo com resultados; preferéncia para assumir responsabilidades; flexibilidade

para mudar e tolerancia com a ambiguidade; orientacdo para tarefas e foco na eficacia.

Hornsby, Naffziger, Kuratko e Montagno (1993) identificaram na literatura sobre
empreendedorismo um conjunto de caracteristicas empreendedoras individuais. Segundo os
autores, a lista ndo se propde a ser completa e inclui: propensdo a tomada de riscos, o desejo
de autonomia, necessidade de realizacdo, orientacdo para metas e locus de controle interno. Ja
Cooley (1991), a partir da analise de varios estudiosos do empreendedorismo, mapeia a
presenca de um conjunto de caracteristicas comuns nos empreendedores: Necessidade de
realizacdo /preocupacdo com a qualidade; Foco interno de controle/independéncia; Iniciativa;
Autoconfianca; Solugdo de problema/inovacdo; Propensdo a tomada de risco moderado;
Fixacdo de metas norteada pelos resultados; Norteado pelo futuro; Energia/compromisso;
Resisténcia/persisténcia;  Necessidade/capacidade  para influenciar;  Aceitacdo de
limitacdes/vontade de aprender; Procura de informacgfes; Habilidade analitica/planejamento e
Habilidade pra enxergar oportunidades.

Filion (1999) compilou as caracteristicas do perfil empreendedor citadas por diversos
autores e considerou as seguintes como as principais: capacidade de inovacéo; lideranga;
tolerancia a incerteza e a riscos moderados; independéncia; criatividade; energia; tenacidade;
originalidade; otimismo; orientacdo para resultados; flexibilidade; habilidades para conduzir
situagOes; necessidade de realizagdo; autoconsciéncia; autoconfianga; envolvimento em longo
prazo; iniciativa; capacidade de aprendizagem; habilidade na utilizacdo de recursos;
sensibilidade em relagdo a outras pessoas; agressividade; tendéncia a confiar nas pessoas e
valores monetérios como medida de desempenho. J& para Mirshawka e Mirshawka Jr. (2003)
sdo caracteristicas e habilidades de um empreendedor: a iniciativa, a paixdo pelo que faz, a
criatividade na concepcdo de ideias e na utilizacdo dos recursos, a aceitacdo de riscos e da

possibilidade de fracasso, a identificacdo de oportunidades e as experiéncias prévias.

Para Lenzi, Dutra e Santos (2006), o empreendedorismo é oriundo da orientagdo
empreendedora nas organizacGes e de acBes dos individuos, tornando-se relevante investigar
0s aspectos individuais destes comportamentos empreendedores. Farah, Cavalcanti, Dias e
Junqueira (2008) afirmam que, ainda que seja dificil encontrar em uma Unica pessoa todas
essas habilidades, é possivel desenvolvé-las, e assim aprimorar o perfil tornando-o adequado
para empreender. Além de explorar pontos fortes, podem-se reduzir pontos fracos e assim
obter melhores resultados. Apesar do crescente reconhecimento do empreendedorismo
corporativo como vantagem competitiva (Davis, 2006; Kuratko, Montagno, Hornsby, 1990;
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Kuratko, et al.,2014), muitas organizacbes que desejam promover o intraempreendedorismo
ndo conseguem avaliar as caracteristicas empreendedoras de seus funcionarios, até mesmo
considera-las nos processos de selecdo, perdendo a oportunidade de capacita-los e
desenvolvé-los. (Lobo, 2014).

A andlise das caracteristicas individuais representa apenas uma parte dos fatores
necessarios para desenvolvimento do empreendedorismo corporativo nas organizagoes.
(Lobo, 2014). Também se devem avaliar as condicdes organizacionais que podem permitir ou
impedir a manifestacdo do comportamento empreendedor (Davis, 2006; Kuratko et al., 2009),
visto que a estrutura burocratica pode se tornar um fator de impedimento para o
desenvolvimento de iniciativas empreendedoras. (Pinchot, 1989; Kuratko et al., 1990;
Brazeal & Azriel, 2004).

2.1.2. Caracteristicas Organizacionais do Empreendedorismo Corporativo

O empreendedorismo corporativo, aléem das a¢Bes dos individuos, também envolve
caracteristicas organizacionais como normas, cultura e outros aspectos. (Hornsby et al.,
1993). De acordo com Davis (2006), apesar de ndo existir consenso na literatura em relacao
aos fatores organizacionais que sdo essenciais ao desenvolvimento do empreendedorismo
corporativo, estudos de varios autores apresentam pelo menos um de trés fatores (individuais,
organizacionais e ambientais), como responsaveis pelo desenvolvimento do
empreendedorismo corporativo. (Hornsby et al., 1993; Kuratko et al., 2009, 2014; Kuratko,
Montagno, Hornsby, 1990).

Ao se observar os fatores ambientais, verifica-se que o ambiente externo exerce forte
influéncia nas organizacdes. Apesar de ndo ser possivel controlar os eventos externos, as
organizacGes devem se adaptar rapidamente as mudangas com 0 objetivo de se manter
competitivas. (Davis, 2006; Kuratko et al., 2009). Assim, as organizagbes devem buscar
novas alternativas, gerando iniciativas empreendedoras. (Hornsby et al., 1993; Kuratko et al.,
2009).

A relacdo positiva entre comportamentos empreendedores individuais e condigbes
organizacionais propicias a manifestacdo do empreendedorismo sdo condicGes necessarias
para 0 sucesso do empreendedorismo corporativo. (Hornsby, Montagno, Kuratko, 1992). Ja
estruturas rigidas na criacdo e implementacdo de estratégias sdo inadequadas ao
empreendedorismo corporativo. (Pinchot, 1989; Zahra et al., 1999). Com o passar do tempo,
as organizacBGes bem estabelecidas se tornam burocraticas, com estruturas pesadas, passando a

nao ter a agilidade necessaria para desenvolver acGes empreendedoras (Brazeal & Azriel,



32

2004). De outra forma, supde-se que organizaces com menor hierarquia, onde 0s
funcionarios possuam mais autonomia para agir, Sd0 mais propicias ao desenvolvimento do

empreendedorismo. (Hornsby, Kuratko, Zahra, 2002).

De acordo com Kuratko et al. (2009), um fator de éxito na implementacdo de agbes
voltadas ao desenvolvimento do empreendedorismo corporativo é a resposta dos membros da
organizacdo aos incentivos da geréncia relacionados a adocdo de atitudes empreendedoras.
Para o autor, os comportamentos empreendedores sofrem influéncia da percepcdo dos
individuos da organizacdo em relacdo a viabilidade e & conveniéncia destes comportamentos.
Se ndo houver, por parte dos membros da organizacdo, uma percepcao do apoio e do estimulo
ao desenvolvimento de acBes empreendedoras, provavelmente o empreendedorismo

corporativo ndo acontecera.

Para Adonisi (2003), a disponibilidade de recursos, como dinheiro, tempo, pessoas e
equipamentos é também fator relevante para o desenvolvimento do empreendedorismo
corporativo. Para 0 autor, a busca pela inovacdo pode ser restringida pela falta de algum
destes recursos. Assim, de acordo com Davis (2006), os fatores organizacionais Sao
importantes, pois podem ou ndo ser disponibilizados pelos lideres das organizagdes. Desta
forma, a avaliagdo do ambiente organizacional passou a ser vista por muitos autores como um
importante elemento para o desenvolvimento do empreendedorismo corporativo e tem levado
estudiosos a examinarem os fatores internos da organizacdo que podem atuar com
estimuladores ou inibidores das acdes intraempreendedoras. (Hornsby, Holt, Kuratko, 2008;
Kuratko et al., 1990; Kuratko et al., 2014).

A literatura de empreendedorismo corporativo reconhece 0s sistemas de incentivos
para inovagOes, as estruturas organizacionais voltadas ao desenvolvimento de novos produtos,
0 suporte gerencial e a disponibilizagdo de recursos como antecedentes importantes de
comportamentos empreendedores. (Sathe, 1989; Kuratko et al., 1990). De outra forma, alguns
autores alertam para o fato que ao adotar uma postura empreendedora a organizagdo pode
interferir na estrutura de poder estabelecida, no status quo, na zona de conforto de
determinados membros da organizacdo, encontrando, em muitos casos, intensa resisténcia.
Assim, se a organizacdo deseja estimular a pratica do empreendedorismo corporativo interno,
ela deve se atentar para os fatores organizacionais que afetam diretamente seu ambiente.
(Lenzi, Dutra, Santos, 2006).

De acordo com Brazeal e Azriel (2004), para existir frequéncia de comportamentos

empreendedores, o potencial empreendedor corporativo deve perceber a viabilidade e as
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vantagens de suas iniciativas. Portanto, as organizacBes devem agir para despertar a
percepcdo da viabilidade e o desejo de ter comportamentos empreendedores, reafirmando a
necessidade da presenca dos fatores antecedentes do empreendedorismo.

A Erro! Fonte de referéncia nio encontrada., adaptada de Brazeal e Azriel (2004),
apresenta um esquema da interacdo dos fatores organizacionais avaliados pelo teste CEAI na
promogao do comportamento empreendedor. Os fatores identificados pela aplicacdo do CEAI
(Hornsby et al,. 1999) foram os seguintes: suporte gerencial, disponibilidade de tempo,

autonomia/critérios do trabalho, recompensas/reforco e limites organizacionais.

Figura 3 - Avaliacdo dos comportamentos empreendedores através do modelo CEAI

Suporte Gerencial

Autonomia/Critérios de
Trabalho

Viabilidade do
Comportamento

,—’ Empreendedor
Disponibilidade de Tempo > Y

Comportamento
Empreendedor

Limites Organizacionais i

Desejo do
Comportamento
Empreendedor

Recompensa/Reforgo

Fonte: Adaptado de Brazeal, D., & Azriel, J. (2004)

O Suporte Gerencial estd relacionado com a medida que a geréncia incentiva 0s
funcionarios a acreditar que a inovacdo é papel de todos na organizagdo. Tém-se como
exemplos as seguintes medidas de suporte gerencial: a rapida adocdo das ideias dos
funcionarios, apoios a pequenos projetos experimentais, disponibilizacdo de recursos para
novos projetos, reconhecimento de pessoas que desenvolvem novas ideias (Brazeal & Azriel,
2004).

A Autonomia/Critério do Trabalho esta relacionada a liberdade que os individuos
possuem de decidir qual a melhor maneira de realizar seu trabalho. A organizagédo deve evitar

criticas aos funcionarios quando cometerem erros no processo de inovagao.
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A Recompensa/Refor¢o esta relacionada ao processo de motivagdo do comportamento
inovador dos individuos. E fundamental que as organizacBes recompensem o desempenho,
proporcionem desafios, aumentem a responsabilidade e fagam com que as ideias inovadoras

das pessoas sejam conhecidas por todos.

A Disponibilidade de Tempo esta relacionada a permissdo que as pessoas tenham
tempo para se dedicar aos novos projetos. As organizacdes devem equilibrar a carga de
trabalho dos funcionarios, evitando restricdes de tempo e permitindo o trabalho em conjunto

para resolver problemas de longo prazo.

Ja os Limites Organizacionais estdo relacionados aos limites reais e imaginarios que
impedem as pessoas de olhar para os problemas fora das suas fungbes. As organizacdes
devem evitar procedimentos operacionais padrdo (POPSs) rigorosos para o trabalho e devem
reduzir a dependéncia das descricdes de funcBes e de rigidos padrdes de desempenho.

Desta forma, de acordo com Brazeal (2004), no contexto de uma organizagdo, um
empreendedor em potencial seria motivado a assumir comportamentos empreendedores,
quando suas iniciativas sdo0 a0 mesmo tempo viaveis (geréncia concede tempo, recursos e
apoio) e desejaveis (recompensas compativeis).

2.1.3. Empreendimentos Corporativos Internos

A literatura especializada prople diferentes estruturas organizacionais em termos do
nivel de integracdo de empreendimento com a organizacdo central. (O’Hare, Hansen, Turner,
Dekoninck, 2008). Em um extremo, estdo os spin-offs, uma empresa derivada de outra, uma
companhia independente que nasceu dentro de outra pessoa juridica, gozando da liberdade e
autonomia de poder desenvolver seu proprio processo e cultura. No outro extremo, estdo as
unidades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), que sdo responsaveis por desenvolver
solucbes para apoiar o nlcleo principal do negécio da empresa. Em algum lugar no meio

desse espectro, estdo os empreendimentos corporativos internos. (Edison, 2017).

Um empreendimento corporativo interno é definidko como uma iniciativa
empreendedora originada dentro da estrutura corporativa, ou dentro de um negécio existente,
e destinada desde o inicio como um novo negdcio para a corporacdo. (Kuratko et al., 2009). O
empreendimento corporativo interno é a estratégia com o mais alto grau de envolvimento
corporativo. (Roberts, 1980). No entanto, sdo definidos como entidades separadas com sua

propria cultura e organizacdo corporativa. (Maine, 2008; Narayanan, Yang, Zahra, 2009).



35

Uma matriz que apoia a caracterizacdo dos empreendimentos corporativos internos é
apresentada em Morris, Kuratko e Covin (2008) (Erro! Fonte de referéncia nio
encontrada.). Uma matriz de duas dimensdes € apresentada com os eixos foco de mercado e

foco de produto do empreendimento, sendo que um novo negdcio € representado pelas células

sombreadas.
Figura 4 - Definindo o que constitui um novo negocio
Criar o Mercado
(Novo para o Novos Negdcios Novos Negdcios Novas Negdcios Novos Negdcios
"Mundo")
Novo Mercado | Maior Desenvolvimento de o _ .
o Novos Negocios Novos Negocios Novos Negocios
para a Corporagao Mercado
Foco do Mercado
Extensdo do Menor Desenvolvimento | Menor Desenvalvimento - T - o
ovos Negdcios ovos Negdcios
Mercado Existente de Mercado de Produto-Mercado € s
Mercado Atual da ~ Maio Desenvolvimento de |Maior Desenvolvimento de .
. Penetragdo de Mercado Novos Negdcios
Corporacdo Produto Produto
- Novos Produtos para a Novos Produtos para a
Produtos Atuais da Extensdo dos Produtos . p‘ ) . P
" ) Corporagde na Indistria  Corpera¢do em uma nova
Corporacdo Atuais L
Atual IndUstria

Foco do Produto

Fonte: Morris, M. H., Kuratko, D. F., & Covin, J. G. (2008)

Os empreendimentos corporativos internos sao vistos como condutores para entrar em
novos mercados ou produzir novos produtos e servicos. (Hill & Hlavacek,1972; Hlavacek,
1974; Thornhill & Amit, 2001). A introducdo de um novo empreendimento é vista como um
processo central para a empresa mae criar novas capacidades, novos conhecimentos e
aprender mais sobre tendéncias tecnoldgicas e de mercados. (McGrath, 1995; McGrath, Keil,
Tukiainen, 2006; Covin, Garrett, Kuratko, Shepherd, 2015). S&o um gatilho para a empresa
mudar seus modelos de negdcios atuais e obter renovagdo estratégica (Burgelman, 1983;
Narayanan et al., 2009).

Os empreendimentos corporativos internos representam entidades pequenas, com
equipes multifuncionais e com mais flexibilidade do que sua empresa mée. S&o utilizados
como uma plataforma de aprendizado para aprimorar a capacidade de inovagédo, 0s recursos

existentes e a competéncia da empresa matriz. (Strandjord, 2017). Sdo desafiadores porque
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lidam necessariamente com riscos, ambiguidades e incertezas que caracterizam o processo de

criagdo de inovagdo. (Makarevich, 2017).

Em contraste com o0s empreendimentos independentes, os empreendimentos
corporativos tém a vantagem de acesso a recursos da empresa matriz, como por exemplo,
financiamento, pessoas, conhecimento e experiéncia, cadeia de suprimentos, materiais e
instalagbes (Covin et al.,2015). Uma sintese das vantagens dos empreendimentos corporativos

internos (Strandjord, 2017) é apresentada no Quadro 2.

Quadro 2 - Vantagens de Empreendimentos Corporativos Internos

Vantagens do Empreendimento Referéncias
Corporativo Interno
Crescimento rapido Roberts (1980); Sorrentino e Williams (1995); Tidd e Taurins
(1999); Thornhilletal. (2001); Narayanan et al. (2009)
Diversificacdo Sorrentino e Williams (1995); Tidd e Taurins (1999)
Melhora o desempenhofinanceiro Day (1994)
Construcdode capacidades e competéncia | McGrath (2001); McGrath et al. (2006); Birkinshaw (1997)
Aumenta o grau de inovagao Birkinshaw (1997)

Fonte: Adaptado de Strandjord, K. E. (2017)

N&o ha um consenso na pesquisa sobre empreendimentos corporativos internos em
relacdo a sua independéncia operacional. (Garret & Covin, 2015). Alguns académicos
defendem a separacdo do empreendimento de seu controlador (Edison, 2017), argumentando
que estruturas burocraticas e responsabilidades de trabalho fixas sdo fatores que ndo apoiam
os esforcos empreendedores. Em vez disso, a criatividade parece ser aprimorada quando a
organizacao é baseada em equipes, com responsabilidades de trabalho mudando para atender
as exigéncias de problemas que nunca exatamente se repetem. (Freeman & Engel, 2007).
Pesquisas empiricas revelam que a separacgdo estrutural da empresa mae dos e mpreendimentos
corporativos internos resulta em um impacto positivo no desempenho destes Ultimos.
(Burgers, Jansen, Van den Bosch, Volberda, 2009).

Por outro lado, outros estudiosos argumentam que a empresa mée nédo se beneficia da
separacdo. (Edison, 2017). Um estudo quantitativo apresentado em Kuratko et al. (2009)
mostra que a autonomia de sua operacdo ndo tem efeito significativo no desempenho do

empreendimento corporativo interno.

O conceito de novos empreendimentos dentro de uma estrutura existente é
ocasionalmente renascido com novo vocabuldrio. (Strandjord, 2017). Assim, 0s
empreendimentos  corporativos internos sdo nomeados como startups corporativas

semiautonomas (Simon, Houghton, Gurney, 1999) ou centros de inovacdo (O’Hare et al.,
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2008) ou startups internas (Edison, Wang, Abrahamsson, 2015; Yli-Huumo, Rissanen,
Maglyas, Smolander, Sainio, 2015; Festel, 2015). Por isso, é importante vincular os termos e

construir uma definicdo conjunta. (Strandjord, 2017).
2.2. Startups Inte rnas

Ndo h& consenso sobre a definicho de startup. (Paternoster, Giardino,
Unterkalmsteiner, Gorschek, Abrahamsson, 2014). Uma descricdo adotada por muitos é a de
Blank (2013), que define a startup como “uma organizagdo temporaria projetada para
procurar por um modelo de negdcios repetitivo e escalavel”. J& Ries (2012) define a startup
como ‘“uma instituicdo humana projetada para criar um novo produto ou servigo sob

condi¢cOes de extrema incerteza”.

Uma startup esta relacionada a constru¢do de uma instituicdo. O que a diferencia de
outras empresas é que a inovacao se torna o principal impulsionador de sucesso da empresa
(Edison, 2017). As startups oferecem novos produtos, novos modelos de negécios e novos
valores de negécios em alta velocidade e com tecnologia de ponta (Edison et al., 2018).
Conversam continuamente com seus clientes em potencial para descobrir lacunas nas ofertas
existentes, repetir e realizar experimentos para encontrar negdcios repetiveis e escalonaveis
(Blank, 2013).

Para Edison (2017), os empreendedores, ao construirem um novo negocio, ndo devem
seguir os modelos convencionais que dependem do plano de negocios, que ndo é preparado
para situacdes de incertezas completas. Em vez disso, os empreendedores devem aprender
continuamente com os clientes, do fracasso ao fracasso, iterando e aprimorando suas ideias
iniciais (Blank, 2013).

Como uma iniciativa de inovacdo, a startup interna exige novos procedimentos que
sdo diferentes das rotinas anteriores (Edison, Wang, Abrahamsson, 2015). A exploracéo exige
que os funcionarios usem novas rotinas para concluir seu trabalho, em vez de continuarem a
usar os padroes de acdo organizacional com os quais estdo familiarizados e, provavelmente,
confortaveis. Em geral, aqueles que trabalham em empresas preferem o conhecido ao
desconhecido (Ireland & Webb 2007). Adotar uma abordagem do tipo startup para incentivar
0 empreendedorismo e manter a inovacdo interna da empresa é uma maneira de se manter
separado da politica corporativa, da burocracia e da concorréncia interna (Marijarvi et al.,
2016).



38

Para Marijarvi et al. (2016), uma startup interna € uma configuracdo em que uma
empresa langca uma iniciativa independente para impulsionar uma nova ideia com um
processo que apoia o rapido desenvolvimento e a réapida coleta de feedback. Strandjord (2017)
define a startup interna com base na literatura de empreendimentos corporativos internos e
startups: “Iniciativas empresariais, que sdo formadas como uma organizacao dentro de uma
empresa, buscando um modelo de negdcios repetitivo e escalavel destinado a um novo
negdcio para a corporacao”.

Uma startup interna € um instrumento para uma corporagdo que quer experimentar
coisas que sdo realmente novas, mas que ainda se encaixam na visdo e estratégia de longo
prazo da corporacdo. Nos casos em que as novas ideias ndo se encaixam na visdo de longo

prazo, é razoavel pensar em retirar a nova ideia da empresa mae (Marijarvi et al., 2016).

Raatikainen et al. (2016) diferenciam as startups internas do processo tradicional de
desenvolvimento de novos produtos (DNP). O DNP, em geral, se refere a qualquer tipo de
inovacdo tradicional ou projeto de desenvolvimento ou programas para produtos ou Servigos
dentro de uma empresa que depende de estruturas estabelecidas. O desenvolvimento de novos
produtos (DNP) em grandes empresas envolve varias unidades ou departamentos que se
concentram em diferentes aspectos do conhecimento do mercado de atuacdo da empresa. Em
vez de serem coordenados, esses departamentos sdo separados em termos de suas rotinas

organizacionais, o que prejudica o desenvolvimento em conjunto (Edison, 2017).

O DNP, normalmente, inclui o trabalho estratégico da empresa e segue as praticas e
estruturas estabelecidas da empresa. Ja as startups internas ocorrem dentro de uma empresa,
mas funcionam de forma muito mais independente do que um DNP. Como resultado, as
startups internas possuem um nivel de liberdade diferente em relacdo as politicas padrdo da

empresa. (Raatikainen et al. , 2016).

As startups internas precisam de autonomia completa para desenvolver e
comercializar novos produtos, mas dentro de seu campo de atuacdo limitado, implicando que
os limites para a autonomia da equipe interna devem estar claramente definidos (Ries, 2012).

No entanto, ainda devem ser integradas a corporacao (Marijarvi et al., 2016).

Para Mérijarvi et al. (2016), a liberdade é necessaria para execucao rapida, testes de
viabilidade e reorientacdo com base nas experiéncias reunidas a partir das perspectivas de
tomada de riscos, potencial de mercado e investimentos necessarios. A integracdo, por sua

vez, é benéfica para aproveitar os ativos e as competéncias existentes da corporagéo.
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As startups internas também enfrentam a situacdo de extrema incerteza, mas em
menor grau do que as startups externas (Edison, et al., 2015; Strandjord, 2017). Para Edison,
Wang e Abrahamsson (2015), a corporacdo € um negocio continuo. A razdo pela qual se torna
uma corporagdo é porque foi bem-sucedida em algum estagio de sua vida e foi 6tima em
vendas e marketing. Se o conhecimento puder ser utilizado por startups internas na criacao de
novos produtos, eles j& ganham vantagens em comparacdo a startups externas. Os autores

apresentam no Quadro 3 uma lista de vantagens e desvantagens de startups internas.

Quadro 3 - Vantagens e Desvantagens de Startups Internas

Vantagens Des vantagens
Acessoaos recursos tangiveis e intangiveis (Miles & | Custo (emtermos de envolvimento gerenciale
Covin, 2002) comprometimento de recursos) (Roberts & Berry,

1985; David, 1994)
Uso damarca e reputacio existentes (Pinchot, 1985) | Possibilidade de destruiramarcae a reputacdo
existente (Sharma & Chrisman, 2007)
Adicionar novas ofertas emummercado especifico | Mudancade cultura(Miles & Covin, 2002)
(Pinchot, 1985)
Fonte: Adaptado de Edison, H., Wang, X., & Abrahamsson, P. (2015)

Shrader e Simon (1997) definiram algumas caracteristicas de empreendimentos
internos e externos que se aplicam a startups internas e externas (Quadro 4). A principal
diferenca entre os dois tipos de empreendimento € a relacdo entre a controladora e o
empreendimento interno. Isso inclui o capital e os recursos dados as startups e as motivacdes
para 0 pessoal-chave e o grau de controle. As startups internas, que sdo cercadas por uma
organizacao estabelecida, tém acesso a varios recursos, ativos, instalacdes e pessoal que nao

estdo necessariamente disponiveis para empreendimentos externos.

De acordo com Strandjord (2017), um grande desafio enfrentado pelas startups
internas € o gerenciamento da iniciativa empreendedora no contexto corporativo. Para o autor,
no calor da eficiéncia operacional e foco nas atividades principais, pode ser complicado para a
alta administracdo e os gerentes terem foco no novo empreendimento. Uma escolha tem sido
organizar empreendimentos em uma divisdo propria, chamada de nova divisdo de risco
(NDR). (Burgelman, 1985). O design da NDR fornece base para menos burocracia e novas
estruturas corporativas. Existem varias formas de implementar as NDRs, mas o aspecto mais

importante € a autonomia, para separa-lo da empresa mae. (Strandjord, 2017).

Tidd e Bessant (2015) apresentam o exemplo da Nortel Networks. A empresa

reconheceu que era extremamente dificil iniciar novos negécios foras das divisbes existentes.
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Assim, em dezembro de 1996, ela criou o Business Ventures Program (BVP) para ajudar a
superar algumas das deficiéncias estruturais da organizacdo existente e para identificar e

nutrir novos negacios corporativos fora das linhas de negdcios tradicionais.

Quadro 4 - Diferencas entre Startups Internas e Externas

Caracteristica Startups Internas Startups Externas

Capital Acessoamais capital, tanto Apoiadopelo capitalista de risco pode
internamente quanto externamente. terum compromisso financeiro de mais
Recebe financiamento através de longo prazo
processos orcamentarios

Controle e Autonomia Varios niveis de revisao Grande autonomia
Metas quantitativas de curtoprazo ou | Menosburocracia
marcos Estruturamenos complicadae

centralizada

Motivag0es gerenciais AtribuigOes de risco ndosao muitas Orientado para o desempenho final
vezes bem~vindas Deve tersucesso para o negdcio
Deve-se gerenciar a politicacoma sobreviver
organizacao estabelecida Objetivos claros e definidos

Avaliados sobre 0 quéo préximos eles
estdo doplano

Orientacdo pessoal e Acessomais facilaos executivos de Altagerénciadominada por pessoacom
funcional diversasareas formacdo tecnoldgica
Enfase nafuncdode marketing Maioracessoa gerentes empreendedores

Recursos fornecidos pela Beneficios parausaramarcaea
corporacdo existente (mde) | posicdodaempresamae
InstalagOes existentes
Mais controle sobre os fornecedores
Capazde acessaracapacidade
subutilizada da empresamae
Fonte: Adaptado de Shrader, R. C., & Simon, M. (1997)

Ja McGrath, Keil e Tukiainen (2006) apresentam o exemplo da Nokia. Depois de
estabelecer um Venture Board em 1997, a Nokia decidiu organizar suas atividades de risco na
Nokia Venture Organization, que administrava a nova atividade do empreendimento. Devido
a esta separacdo, os empreendimentos poderiam olhar além dos mercados e tecnologias
existentes da empresa made. Os novos empreendimentos impactaram as principais
competéncias da empresa com novas capacidades e foram valiosos para os objetivos de longo

prazo.

Weiblen e Chesbrough (2015) apresentam uma tipologia de modelos de envolvimento
corporativo com startups e seus principais objetivos, conforme Quadro 5. Esta pesquisa se
enquadra no modelo Corportate Incubation, que de acordo com Weiblen e Chesbrough
(2015) tem a intencdo de fornecer a equipe um ambiente de inicializacdo, no qual a inovacao

radical possa crescer melhor do que na organizacdo-mae lenta e burocratica.
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Quadro 5 - Tipologia de modelos de envolvimento corporativo com startups

Direcao do Fluxo de Inovagao

Outside - In Inside-out
CoporateVenturing Corporate Incubation
Participe do sucessoda inovagdo externa e obtenha Forneca umcaminho viavel para o mercadopara
insights estratégicos sobre mercados ndo essenciais. inovages corporativas ndo essenciais e promissoras.
Startup Program (Outside-In) Startup Program (Platform)
Inseririnovacao externa para estimular e gerar Incentive ainovagdo externacomplementar para
inovacdo corporativa. impulsionaruma inovacgao corporativa existente (a

plataforma).

Fonte: Adaptado de Weiblen, T., & Chesbrough, H. W. (2015)

Weiblen e Chesbrough (2015) também apresentam, conforme Quadro 6, uma lista de

fatores de sucesso especificos dos quatro modelos de envolvimento com startups.

Quadro 6 - Fatores de sucesso especificos dos quatro modelos de envolvimento com startups

CorporateVenturing Corporate Incubation
Clareza sobre a missdo estratégica (puramente financeira | Autonomia de diretrizes corporativas, influénciae
ou estratégica). procedimentos padréo.

Posicionamentoclaro (independente ou vinculadoaos Autoridade para acessar recursos corporativos
pais) emrelagdo ao mundo das startups. quandonecessario.

Startup Program (Outside-In) Startup Program (Platform)
Procedimentos emvigor para garantiraentrada de Clareza sobre o modelo de receitadoprograma
inovacdes criadas pelo programa na matriz. (evite aarmadilha de freemium).

Precaucdes tomadas para lidar comquestdes de Pl de Capacidadede lidarcomumgrande niimero de
inovagdes co-desenvolvidas. startups colaboradoras simultaneamente.

Fonte: Adaptado de Weiblen, T., & Chesbrough, H. W. (2015)

Edison et al. (2018) realizaram um estudo cujo um dos objetivos era identificar os
habilitadores e inibidores de startups internas em grandes empresas. Dois projetos de
inovacdo de produtos de duas grandes empresas diferentes foram examinados. Ambas as
empresas foram identificadas com a ajuda de pesquisadores que fazem parte do Software
Startup Research Network (SSRN).

A primeira empresa foi chamada de CallBook e tratava-se de uma grande empresa de
marketing e impressdo. A iniciativa para o desenvolvimento de novos produtos faz parte da
estratégia da empresa de mudar de um negocio de impressdo para um negécio digital. O
projeto analisado foi o FastCafé.
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A segunda empresa foi chamada de CallTech e tratava-se de uma grande empresa de
telecomunicacdes. Foi considerada uma organizacdo hierarquica e burocratica pelos
entrevistados. O projeto analisado foi 0 Seesay. Os autores agruparam os fatores habilitadores

e inibidores em categorias e subcategorias conforme Quadro 7.

Quadro 7 - Categorias e Subcategorias de Fatores Habilitadores e Inibidores

Categorias Estrutura Conhecimentoe Cultura Recursos Caracteristicas
Organizacional | Tecnologia Humanos do Negdcio
Subcategorias | Estratégia Propriedade Empoderamento | Capital Orientacdo do
Intelectual Humano Negdcio
Lideranca Pesquisae Risco Colaboracdo | Marketing
Desenvolvimento Interna
Champion Tecnologia Confianca Colaboracao
Organizacional Externa
Finangas Gestaodo

Conhecimento
Gerenciamento
Recursos
Fonte: Adaptado de Edison, H., Smersgard, N. M., Wang, X., & Abrahamsson, P. (2018)

Uma lista de habilitadores, Quadro 8, e inibidores, Quadro 9, da aplicacdo de startups
em empresas de grande porte foi identificada, incluindo o suporte da alta geréncia e a equipe
multifuncional como principais facilitadores. Ambos os casos enfrentam diferentes inibidores
devido aos diferentes processos de iniciagdo, objetivo da equipe e tipo de produto. Uma
descoberta interessante do trabalho de Edison et al. (2018) foi a identificagdo do fator

“Permissdo para quebrar regras” como habilitador e ao mesmo tempo inibidor das startups

internas.
Quadro 8 - Fatores Habilitadores de Startups Internas
Categoria Subcategoria Fatores FastCafée | SeeSay
Estrutura Estratégia Estratégia explicita sobreinovagéo v
Organizacional
Lideranca Suporte da gerencia superior v v
Permissdo para quebrar as regras v
Champion Champion Organizacional v
Recursos Marca e reputacdoda empresa v v
Orgéos e departamentos da filial v v
Conhecimentoe | Gestdodo Coaching, mentoring e treinamento v

Tecnologia conhecimento
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(continuagdo)

Categoria Subcategoria Fatores FastCafe | SeeSay
Cultura Fortalecimento Autonomia no processo de tomada de v v
deciséo
Participagdo pessoal no resultado v
Recursos Confianca Liberdade para experimentar v v
Humanos - . - -
Colaboracéo Equipe multifuncional v v
interna

Fonte: Adaptado de Edison, H., Smersgard, N. M., Wang, X., & Abrahamsson, P. (2018)

Quadro 9 - Fatores Inibidores de Startups Internas

Categoria Subcategoria Fatores FastCafé | Seesay
Estrutura Gerenciamento Politicas e Diretrizes v
Organizacional Estratégia Mudangcas na Estratégia Corporativa v
Lideranca Permissdo para quebrar as regras v
Conhecimentoe Tecnologia Confianga natecnologia ou plataforma v
Tecnologia desenvolvida poroutras equipes (interna ou
externamente)
Cultura Confianca Falta de liberdade para experimentare v
pivotar
Fortalecimento Nenhuma participagdo pessoal no resultado v
Recursos CapitalHumano | Descri¢do do trabalho, rotinas v
Humanos
Caracteristicasdo | Orientacao do Equilibrar as questfes delongo prazo versus v
Neg6cio Cliente de curto prazo

Fonte: Adaptado de Edison, H., Smersgard, N. M., Wang, X., & Abrahamsson, P. (2018)

Os fatores habilitadores e inibidores identificados por Edison et al. (2018) serviram de
base para a pesquisa, pois foi verificado o grau de presenca destes fatores na unidade em

andlise, conforme ferramenta apresentada no Apéndice B.

2.3. Ferramentas de Avaliacido dos Antecedentes do Empreendedorismo Corporativo

O modelo de avaliacdo de antecedentes do empreendedorismo corporativo proposto e
utilizado por Castro (2011) e por Lobo (2014) foi aplicado nesta pesquisa. O modelo se
destaca por ser uma ferramenta que avalia simultaneamente caracteristicas individuais e
fatores organizacionais por meio de dois instrumentos, os testes CCE e CEAI, conforme
detalhado nos sub itens 2.3.1 e 2.3.2.

2.3.1. Ferramenta de Avaliacao das Caracteristicas Individuais

David McClelland, psicologo norte-americano e professor da Havard University
(Cooley, 1991), desenvolveu um instrumento para avaliar os comportamentos individuais

encontrados em empreendedores bem sucedidos. De acordo com os estudos de McClelland
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(1972, 1987), uma pessoa empreendedora é aquela que utiliza as CCEs (Caracteristicas
Comportamentais Empreendedoras) com certa frequéncia e certa intensidade. O instrumento
desenvolvido pela empresa de McClelland e utilizado no programa Empretec (Programa da
United Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD) de treinamento para o
desenvolvimento de competéncias empreendedoras) € composto de 55 afirmacdes fechadas,
com o0 objetivo de identificar as 10 seguintes caracteristicas de comportamentos
empreendedores citadas por McClelland (1987) e posteriormente revisadas e complementadas
por Cooley (1991): busca de oportunidade e iniciativa; persisténcia; comprometimento;
exigéncia de qualidade e eficiéncia; correr riscos; estabelecimento de metas; busca de
informacdes; planejamento e monitoramento sistematico; persuasdo e rede de contatos; e
independéncia e autoconfianca. Os comportamentos para cada uma das dez CCEs elaborados

por McClelland e complementados por Cooley (1991) podem ser visualizados no Quadro 10.

Quadro 10 - Caracteristicas e comportamentos empreendedores identificadas por McClelland et al. (1987)
revisadas e complementadas por Cooley (1991)

Caracteristicas de Comportamentos
comportamento
Estabelecimento de metas Estabelece objetivos desafiantes e que tém significado pessoal

Define metas de longo prazo especificas

Estabelece metasde curto prazo mensuraveis
Correr riscos moderados Avalia alternativas e calcula os riscos

Age parareduzir riscos ou controlar resultados

Coloca-se em situagdes que implicam desafios ou riscos moderados
Busca de oportunidades e Faz as coisas antesde solicitado ou forgado pelas circunstancias
iniciativa Atua paraexpandir o negdcio a novos mercados, produtosou servicos.

Aproveita oportunidades fora do comum para comegar um negdcio, obter conhecimento,
financiamento, equipamentos, terrenos, local de trabalho...

Busca pessoalmenteinformacgdes de clientes, fornecedores e concorrentes
Investiga pessoalmente como fabricar um produto ou proporcionar um servico
Consulta especialistas para obter assessoria técnica oucomercial

Exigéncia de qualidade e Encontra maneiras de fazer melhor, maisrapido e mais barato

eficiéncia
Age paraexceder padroesde exceléncia

Desenvolve ou utiliza procedimentos para assegurar que o trabalho seja terminado atempo
ou que atenda os padrdes de qualidade combinado
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(continuagdo)

Caracteristicas de

comportamento

Comportamentos

Persisténcia Age diante de um obstaculo significativo

Age repetidamente oumuda de estratégiaa fim de enfrentar um desafio ou superar um obstaculo
Faz um sacrificio ou um esforgo extraordinario para completar umatarefa

Faz aquilo que é necessario e ndo apenas o que lhe foi solicitado, ou que é sua responsabilidade

Comprometimento | Colabora com os empregados ou se coloca no lugar deles, se necessario, para terminar uma tarefa

Esmera-se em manter os clientes satisfeitose colocaa fidelidade acimado lucro a curto prazo

Planejadividindo objetivosde grande porte em sub tarefascom prazos definidos

Pla“f’tjame“toe Constantemente monitora e revisa seus planos, levando em conta os resultados obtidos ou mudancas
monitoramento | .. nstanciais
sistematico

Persuasio e rede
de contatos

Mantém registros financeiros e utiliza-os para tomar decisfes
Utiliza estratégias deliberadas para influenciar ou persuadir os outros
Utiliza pessoas chave como agentes para atingir seus objetivos

Age paramanter e ampliar sua rede de contatos

Busca autonomiaem relagdo a normase controles dosoutros

Independéncia e
autoconfianca Mantém seu ponto de vista diante da oposi¢do ou de resultados inicialmente desanimadores

blocos:

Expressa confianga na sua capacidade de realizar uma tarefa dificil ou de enfrentar um desafio
Fonte: Castro, Alexandre Aratjo (2011)

Colley (1991) reagrupou os comportamentos definidos por McClelland (1987) em trés

a) Conjunto de Realizacdo que inclui as caracteristicas Busca de oportunidades e
iniciativas; Correr riscos calculados; Exigéncia de qualidade e eficiéncia; Persisténcia
e Comprometimento. Enfoca a aceitacdo, habilidade e tendéncia do participante em
tomar a iniciativa e alcangar maior qualidade, produtividade, crescimento e

lucratividade. Inclui as seguintes caracteristicas;

b) Conjunto de planejamento que inclui as caracteristicas Busca de Informacéo;
Estabelecimento de Metas; Planejamento e Monitoramento Sistematico. Tem o
objetivo de reforcar as caracteristicas associadas ao planejamento e gestdo do

empreendimento.

c) Conjunto de Poder que inclui as caracteristicas Persuasdo e Rede de Contatos;

Independéncia e Auto Confiangca. Objetiva a melhora da capacidade dos participantes
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para influir ao seu favor sobre resultados de obter a cooperacdo necessaria, otimizar o

uso de redes pessoais e utilizar melhor as estratégias de influéncia e negociagao.

O Empretec é um método desenvolvido pela Organizacdo das Nacgdes Unidas (ONU)
com o objetivo de desenvolver caracteristicas de comportamento empreendedor, assim como
identificar novas oportunidades de negocios. Atualmente, é promovido em cerca de 40 paises.
No Brasil, o programa €é realizado com exclusividade pelo Servico Brasileiro de Apoio a
Micro e Pequena Empresa (Sebrae) desde 1993 e esta presente nas 27 unidades da Federacao.
O Empretec ja capacitou no Brasil 258 mil pessoas. Todo ano, cerca de 10 mil participantes

passam pelo Empretec. (Sebrae, 2018).

A satisfacdo geral com o Empretec, segundo pesquisa realizada pelo Sebrae em 2017
com 2.884 clientes atendidos, € muito positiva: 75% dos participantes ficaram muito
satisfeitos, tendo atribuido notas 9 ou 10 para curso, gerando nota média de 9,1. A maior parte
das empresas, apds participacdo no Empretec, registrou um aumento no faturamento mensal,

sendo gque a nota média da recomendacdo do Empretec alcancou 9,6 pontos. (Sebrae, 2018).

Castro em 2006 elaborou um programa de treinamento para desenvolver o
intraempreendedorismo em médias e grandes organizagfes, tendo como base sua experiéncia
no Empretec e na importancia do empreendedorismo corporativo para melhoria do
desempenho organizacional. O programa, cuja proposta era estimular o empreendedorismo
corporativo por meio do desenvolvimento das iniciativas empreendedoras dos individuos de

uma organizacgdo, foi denominado Global Leaders. (Castro, 2011).

Motivado pela observacdo de reagdes negativas, por parte de muitos participantes, aos
resultados do teste de CCEs utilizado no programa de capacitacdo empreendedora Global
Leaders, Castro desenvolveu um novo instrumento de autoavaliagdo dos comportamentos
empreendedores, a partir dos estudos de McClelland (1987) e Cooley (1991), criando-se,
assim, uma nova ferramenta para ser aplicada em gestores de médias e grandes organizagoes.

Castro (2011) realizou algumas alteracGes no teste utilizado no Empretec:
e Alterou o nome da CCE Correr Riscos Calculados para Correr Riscos Moderados;

e Alterou a CCE Exigéncia de Qualidade e Eficiéncia para Agir de Maneira para

Exceder Padroes de Exceléncia;
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e Na CCE Comprometimento, alterou o comportamento Assume a Responsabilidade
pelos Problemas na Execugdo de um Trabalho para Faz Aquilo que é Necessario e
N&o Apenas o que foi Solicitado, ou é Sua Responsabilidade;

e Incluiu a caracteristica de Locus de Controle Interno no teste ao analisar o
levantamento feito por Cooley (1991) e observar que é uma das mais presentes nos

estudos sobre comportamento empreendedor.

Castro (2011) avaliou as perguntas que mediam 0s comportamentos no teste
desenvolvido para o programa Global Leaders e percebeu que muitas delas ndo estavam
adequadamente formuladas para medir objetivamente tais comportamentos. O autor analisou
estatisticamente os dados que ja havia coletado em seus trabalhos anteriores e verificou as
possiveis correlagdes das caracteristicas individuais. O resultado das analises sugeriu a
retirada de questbes do teste original, reduzindo o ndmero de itens, tornando o teste menos
cansativo e aumentando a qualidade e eficiéncia da medicdo realizada pelo instrumento.
(Castro, 2011). O novo instrumento, resultado do trabalho, é formado por 63 afirmativas ao
invés das 105 do teste original. Sdo 11 constructos, ou seja, 11 escalas mdltiplas que séo
formadas por diversas perguntas individuais em uma Unica medida. (Lobo, 2014). O
instrumento de avaliagdo compde o0 Anexo A. As médias geradas para cada comportamento

permitem avaliar as caracteristicas mais presentes e aquelas que necessitam ser desenvolvidas.

Para cada afirmacdo do teste, o respondente deve fazer um autoavaliagdo baseada em
uma escala Likert de 5 pontos (1 = Nunca, 2 = Raras vezes, 3 = Algumas vezes, 4 = Quase
sempre e 5 = Sempre). Para se obter o resultado final do teste, que indica a intensidade de
cada caracteristica, uma sequéncia estruturada de somas e subtracbes é utilizada. O teste

também utiliza um fator de correcdo para atenuar possiveis distor¢Ges nos resultados.

A ferramenta desenvolvida por Castro (2011) foi utilizado na pesquisa de Lobo
(2014), cujo objetivo geral era identificar e analisar se existiam diferengas nos antecedentes
do empreendedorismo corporativo - caracteristicas empreendedoras e fatores organizacionais
- entre os niveis hierarquicos estratégico, tatico e operacional de uma organizacédo
multinacional do segmento de seguros. Com o auxilio da ferramenta, a autora pode concluir
que, na percepcao dos diferentes niveis gerenciais, as caracteristicas individuais que
prevaleciam na organizacdo investigada ndo apresentavam distingdo significativa entre 0s

niveis investigados.

Tendo como base a avaliacdo dos comportamentos empreendedores individuais, as
organizacbes podem adotar treinamentos para desenvolver habilidades consideradas mais
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importantes com o objetivo de fomentar o empreendedorismo corporativo. (McClelland,
1987; Fillion, 1999).
2.3.2. Ferramenta de Avaliacdo das Caracteristicas Organizacionais

Avaliar os fatores organizacionais internos que possuem potencial de desenvolver o
intraempreendedorismo € um item importante na estratégia de estimulo ao empreendedorismo
corporativo. (Hornsby et al., 2008). Para identificar tais fatores, Kuratko et al. (1990)
realizaram uma revisdo da literatura e entre os fatores encontrados pelos autores, conforme
Erro! Fonte de referéncia nio encontrada., cinco estavam presentes na maioria dos

trabalhos pesquisados:

a) Uso apropriado de recompensas: deve considerar as metas, acompanhamento de
desempenho, énfase na responsabilidade individual e recompensas baseadas em
resultados;

b) Suporte gerencial: se refere a disposicdo dos gestores em apoiar 0s projetos
empreendedores;

c¢) Disponibilidade de recursos: os autores defendem a importancia da percepcao pelos
funcionarios da disponibilidade de recursos para as suas a¢cdes empreendedoras;

d) Estrutura organizacional: aparece como um fator essencial para facilitar ou dificultar o
desenvolvimento do empreendedorismo coorporativo;

e) Tomada de risco: disposicdo dos funcionarios em assumir riscos e a tolerancia dos

gestores em relagdo aos erros decorrentes destas acoes.

Grande parte da literatura pesquisada pelos autores partia de um estudo de caso Unico,
com avaliacbes generalizadas, com nenhuma ou pouca validacdo cientifica. (Kuratko et al.,
1990). Assim, Kuratko et al. (1990) desenvolveram um instrumento denominado
Intrapreneurial Assessment Instrument (IAl) para testar se e em que medida os fatores
anteriormente citados (o0 uso apropriado de recompensas; suporte gerencial; disponibilidade
de recursos; estrutura organizacional e tomada de risco) contribuiram para o desenvolvimento
do empreendedorismo corporativo. O objetivo dos autores era desenvolver uma ferramenta
que tivesse aplicacdo préatica, que com o resultado da utilizacdo da mesma as organiza¢des
pudessem adotar medidas de desenvolvimento do intraempreendedorismo. (Kuratko et al.,
1990). Ao aplicar a ferramenta, os resultados indicaram somente trés fatores, e ndo os cinco
anteriormente citados, que afetavam o desenvolvimento do intraempreendedorismo: suporte

gerencial, estrutura organizacional e disponibilidade de recursos. (Kuratko et al., 1990).
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Fonte: Lobo, Andreia Karolina (2014)

Tendo como base o instrumento 1AIl, Hornsby et al. (1992) evoluiram em sua pesquisa

e desenvolveram um novo instrumento denominado Corporate Entrepreneurship Assessment

Instrument (CEAI). Os autores aplicaram o instrumento em uma grande amostra de gerentes,

tendo como resultado da aplicacdo do novo instrumento a presenga, novamente, de cinco

fatores que atuam como inibidores ou motivadores de agbes empreendedoras:

a)

b)

d)

suporte gerencial ao intraempreendedorismo: percepcao de como a alta geréncia apoia,
facilita e promove o comportamento empreendedor;

critérios do trabalho: percepcdo de como a organizacao tolera falhas, permite a tomada
de decisdo, concede autonomia, além da delegacdo de autoridade e responsabilidade
para os niveis hierrquicos mais baixos;

recompensas e reforgos: percepcdo dos sistemas de recompensas (como
reconhecimento, promocdes, bonus) que a organizacdo utiliza, baseados no sucesso de
acOes empreendedoras;

disponibilidade de tempo: possibilidade de utilizagdo de um tempo livre para tarefas
que vao além das responsabilidades atribuidas & fungdo exercida pelo individuo na
organizacao;

limites organizacionais: percepcao do fluxo de informacBes entre o ambiente externo e

a organizacdo, e entre os departamentos e divisdes da organizacéo.
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O teste CEAI foi aprimorado por Hornsby et al. (2002). Os autores elaboraram cinco
construtos para o teste, sendo cada um sendo composto por uma série de questdes: suporte
gerencial (19 questbes), critério de trabalho (10 questbes), recompensa/reforco (6 questdes),
disponibilidade de tempo (6 questdes), e limites organizacionais (7 questdes), totalizando 48
questdes. Cada um desses constructos foi definido por Kuratko, Hornsby e Goldsby (2004) da

seguinte forma:

a) suporte gerencial: disposicdo da alta administracdo em facilitar e promover o
comportamento empreendedor, através da promocdo de ideias inovadoras e no
fornecimento de recursos humanos para as tomadas de decisao;

b) critério de trabalho: capacidade da alta administracdo em tolerar falhas, prover
liberdade de acéo, e delegar autoridade/responsabilidade aos gestores;

c) recompensa/reforco: desenvolvimento e utilizagdo de sistemas de recompensa
baseados no desempenho, a fim de incentivar trabalhos desafiadores;

d) disponibilidade de tempo: avalia as cargas de trabalho para que os individuos e grupos
tenham o tempo necessario para buscar inovacao e alcangar as metas organizacionais;

e) limites organizacionais: explicagbes precisas dos resultados esperados do trabalho

organizacional, e o desenvolvimento de mecanismos de avaliacdo, selecéo e inovacéo.

O instrumento vem passando por avaliacdes, criticas e validagbes de varios autores
(Adonisi, 2003; Brizek, 2003; Davis; 2006; Cates; 2007; Hornsby et al., 2008). De acordo
com os autores, havia uma necessidade de revisdo no instrumento, pois apds a realizacdo de
analises estatisticas, havia a necessidade de melhoria de alguns construtos com o objetivo de

aumentar a confiabilidade do instrumento. (Lobo, 2014).

Davis (2006) realizou um estudo cujo objetivo era avaliar a validade do CEAI. Como
resultado, o autor sugeriu que o CEAI fosse reduzido de 48 para 21 itens. Baseando-se nas
recomendacdes de Davis (2006) de necessidade de revisdo do instrumento, Cates (2007)
realizou uma pesquisa com o0 objetivo de aperfeicoar cada construto, garantindo maior

confiabilidade ao instrumento aprimorado por Hornsby et al. (2002).

O teste CEAI revisado por Cates (2007) conta com 24 afirmagfes e ndo mais as 48
afirmacBes do CEAI de Hornsby et al., (2002). O autor redefiniu os construtos de modo a
ficarem mais claros. As 24 afirmacGes do teste avaliam cinco construtos: suporte gerencial,
clareza de papeis, recompensa/reforco, disponibilidade de tempo e autonomia/critérios de
trabalho. A pontuacdo é realizada por meio de uma escala Likert onde a pontuacdo mais alta é

5e a menor € 1. O teste da nova ferramenta efetuado por Cates (2007) demostrou que o CEAI
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€ um poderoso instrumento de avaliacdo dos antecedentes do empreendedorismo corporativo.
Para o autor, o CEAI revisado € importante por permitir que seja utilizado com facilidade e na
pratica por aqueles que desejam implementar, melhorar ou medir o comportamento
empreendedor e também estudar os mecanismos para difundir acBes para o desenvolvimento

do intraempreendedorismo. (Cates, 2007).

Um estudo realizado por Hornsby et al. (2008) apresentou como resultado a
necessidade de revisdo do CEAI. Os autores realizaram um teste de validade de conteudo dos
itens do instrumento e também realizaram uma analise fatorial exploratéria com o objetivo de
comprovar a validade dos construtos. Em seguida, a validade dos constructos foi testada com
uma amostra independente, usando técnicas de confirmagdo e, finalmente, a validade de
convergéncia da medida do instrumento também foi avaliada. Os autores chegaram a
conclusdo da necessidade de se melhorar a funcionalidade do instrumento e garantir maior

confiabilidade e validade dos constructos.

Em funcdo das criticas ao CEAI, Castro (2011) enviou uma correspondéncia, em
outubro de 2010, ao Dr. Donald F. Kuratko, um dos autores do instrumento, solicitando a
altima versdo do mesmo. Castro (2011) recebeu a resposta que, mesmo tendo os autores
reconhecido a necessidade de melhorias no instrumento, a Ultima versdo em uso pelos autores
era a de Hornsby et al. (2002).

Desta forma, mesmo com os problemas no instrumento apresentados em Hornsby et
al.(2008), os autores estdo utilizando a versdo desenvolvida por Hornsby et al. (2002),
conforme o artigo publicado por Kuratko et al. (2014) no qual atestam a confiabilidade do
instrumento. Para os autores, 0 CEAI é considerado um instrumento conciso e pratico na

avaliacdo dos antecedentes do empreendedorismo corporativo. (Kuratko et al., 2014).

Assim, em funcéo dos estudos de avaliagcéo e refinamento do CEAI desenvolvidos por
Hornsby et al. (2002), Brizek (2003), Adonisi (2003), Davis (2006), Cates (2007) e Hornshy
et al. (2008), decidiu-se utilizar nesta pesquisa, assim como Castro (2011) e Lobo (2014), a
proposta de alteracdo do CEAI sugerida por Cates (2007). A versdo revisada do instrumento

esta apresentada no Anexo B.

De acordo com Kuratko et al. (2014), os resultados dos testes utilizado o CEAI podem
ser feitos considerando uma media geral ou por unidades da organizagdo, possibilitando
comparar 0s resultados das unidades com a média geral da organizagdo. Assim, é possivel
identificar lacunas, mesmo que o resultado geral seja positivo, de forma a trabalhar em areas

que apresentem problemas. (Kuratko et al., 2014). Para os autores, é importante que as
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organizacBGes estejam abertas para implantar as mudancas necessarias apds examinarem 0s

resultados do teste, de modo a estimular o empreendedorismo corporativo.

2.4. Sintese do Referencial e Construciao do Modelo Teorico

Ao longo do referencial tedrico, buscou-se conceituar o empreendedorismo
corporativo e os empreendimentos corporativos, sendo as startups internas um tipo de
empreendimento corporativo interno, conforme apresentado na Erro! Fonte de referéncia
nio encontrada.. Outro objetivo do referencial tedrico foi identificar fatores organizacionais
e caracteristicas individuais necessarias ao desenvolvimento do empreendedorismo
corporativo, assim como ferramentas para identificacdo dos fatores organizacionais presentes
nas organizacdes, teste CEAI, e ferramentas para identificacdo das caracteristicas individuais

presentes nos membros da organizacéo, teste CCE.

Os empreendimentos corporativos sdo iniciativas empreendedoras originadas dentro
das organizagOes e destinados a desenvolver um novo negdcio para a corporacdo (Kuratko et
al., 2009). Sdo adotados pelas empresas como forma de construcdo de capacidades, melhorar
as competéncias e aumentar o grau de inovacdo. (Strandjord, 2007). As startups internas sao
vistas como uma importante via para estimular o empreendedorismo em grandes empresas.
(Kuratko et al., 2009; Kuratko, Hornsby, Covin, 2014).

Figura 6 - Modelo Teérico

Organizagdo

Empreendimento Corporativo

Startup Interna Empreendedorismo Corporativo
(+]H2a
Habilitadores Fatores Organizacionais
(+)H1a /
y (+)H3
[T
-
Inibidores / (+)H1b Caracteristicas Individuais

Fonte: Flaborado pelo autor



53

Para que o empreendedorismo corporativo esteja presente nas organizagfes, sdo
necessarios a presenca de individuos com caracteristicas empreendedoras e um ambiente
propicio ao desenvolvimento de iniciativas empreendedoras, onde os fatores organizacionais
estejam presentes (Costa, Cericato e Melo, 2007). Startups internas sdo adotadas como meio
para que estas condi¢cBes ocorram. Desta forma, elaboram-se as primeiras hipéteses desta
pesquisa:

Hla: A criacdo de uma startup interna estd positivamente relacionada com a presenca de
fatores organizacionais precipitantes do empreendedorismo corporativo quando comparado

com outros departamentos da organizagao;

H1b: A criacdo de uma startup interna estd positivamente relacionada com a presencga de
caracteristicas individuais precipitantes do empreendedorismo corporativo quando comparado

com outros departamentos da organizagao.

A operagdo de uma startup interna dentro uma organizacdo é mediada por fatores
habilitadores e inibidores que afetam os objetivos da aplicacdo deste modelo de
empreendimento corporativo (Edison et al., 2018). Considerando que as startups internas sao
adotadas como meio de fomentar o empreendedorismo corporativo, propdem-se as seguintes
hipdteses:

H2a: A percepcdo de fatores habilitadores identificados na operagdo da startup interna esta
positivamente relacionada com a presenca de fatores organizacionais precipitantes do

empreendedorismo organizacional;

H2b: A percepcdo de fatores inibidores identificados na operagdo da startup interna esta
positivamente relacionada com a presenga de fatores organizacionais precipitantes do

empreendedorismo organizacional.

Uma condicdo necessaria para o sucesso do empreendedorismo corporativo € a relagdo
positiva entre comportamentos empreendedores individuais e condicdes organizacionais

propicias a manifestagdo do empreendedorismo. (Hornsby, Montagno, Kuratko, 1992).

Comportamentos empreendedores sofrem influéncia da percepcdo dos individuos da
organizacdo em relacdo a viabilidade e a conveniéncia destes comportamentos. Deve haver,
por parte dos individuos da organizacdo, uma percepcdo de apoio e estimulo ao
desenvolvimento de agbes empreendedoras (Kuratko et al., 2009). Assim, propde-se a

seguinte hipdtese:
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H3: Existe uma correlagdo positiva entre os fatores organizacionais precipitantes do
empreendedorismo corporativo medidos pelo teste CEAI e a presenca de caracteristicas

individuais precipitantes do empreendedorismo corporativo medidas pelo teste CCE.

Os detalhes sobre a operacionalizagdo do modelo tedrico aplicado nesta pesquisa sdo
mostrados a seguir, no capitulo de metodologia. Sdo detalhadas a unidade empirica de analise
e seu critério de escolha, a opgdo por um método quantitativo, a estratégia de coleta de dados
com a utilizacdo dos testes CCE e CEAI e, finalmente, a estratégia adotada para analise dos

dados coletados.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

No capitulo anterior, foram apresentadas as referéncias conceituais que orientaram a
investigacdo empirica desta pesquisa. Neste capitulo, especifica-se sua metodologia em quatro
secOes. A primeira apresenta o método utilizado, detalhando o tipo de estudo utilizado. A
segunda detalha a unidade empirica de andlise e as razbes para sua escolha. A terceira
apresenta as técnicas de coleta de dados. Por ultimo, a quarta se¢do demonstra como os dados

foram analisados.

3.1. Estratégia e Método de Pesquisa

Para investigar o grau de presenca de aspectos habilitadores e inibidores na operagéo
de uma startup interna em um grande empresa do setor siderurgico e analisar se existem e
quais sdo as diferencas nos antecedentes do empreendedorismo corporativo — caracteristicas
empreendedoras e fatores organizacionais — entre a startup interna e a empresa matriz, optou-
se pelo uso de uma estratégia quantitativa, que caracteriza-se pela quantificacdo tanto da
coleta como do tratamento das informacdes através de técnicas estatisticas. (Richardson,
2007).

A pesquisa quantitativa se mostrou apropriada porque foram realizadas medidas
quantificaveis de varidveis e inferéncias a partir de amostras de uma populacdo da inddstria
estudada (Richardson, 2007). Objetivou-se descobrir e classificar a relagdo entre variaveis

bem como a relagédo de causalidade entre os fenbmenos.

Quanto ao numero de momentos ou pontos no tempo em que os dados sdo coletados, a
pesquisa pode ser longitudinal e de corte-transversal. (Guyette, 1983; Freitas, Oliveira,
Saccol, Moscarola, 2000). Os dados podem ser coletados de uma amostra ou da populacéo
inteira. Para esta pesquisa, optou-se pelo corte-transversal, pois a coleta dos dados ocorreu em
um s6 momento, pretendendo descrever e analisar o estado de uma ou varias variaveis em um

dado momento.

3.2. Unidade Empirica de Analise

Foi selecionada como unidade empirica desta pesquisa uma organizacdo multinacional
do segmento siderdrgico. Por questbes de sigilo, a empresa ndo foi identificada, sendo

mencionada apenas como “Industria Alfa”.

IndGstria Alfa, unidade de analise deste estudo, atua no setor do aco e conta
globalmente com mais de 19.000 empregados em 50 unidades industriais (ano base 2017),
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escritorios de vendas e seis centros de pesquisa. Esta presente em mais de 20 paises e atende

aos setores de energia, petrolifero, industrial, construgéo civil, automotivo e saneamento.

No Brasil, a Industria Alfa conta com duas usinas de produgdo e tem o controle de
uma unidade Florestal e de uma unidade de Mineracédo, que garantem a integracdo na cadeia
de suprimentos com vantagens estratégicas para a empresa em termos de matérias-primas,
fornecendo carvdo vegetal e minério de ferro, dois dos principais insumos para a fabricacdo

de ac¢o nas usinas de produgéo.

Em 2018, a Industria Alfa langou uma nova marca comercial de servigos para abranger
as necessidades de atendimento ao cliente em toda a sua cadeia de valor. Combinando
servicos fisicos e digitais, a nova marca, aqui denominada Alfa Labs para efeitos de sigilo,
propde uma oferta abrangente de servigcos, com um forte foco na otimizacdo de ativos e maior
integridade ao longo do desenvolvimento dos projetos dos clientes.

Com o objetivo de desenvolver as solugfes digitais para a nova marca, foi criada pela
Indistria Alfa, em 2017, antes mesmo da criagdo da marca comercial, uma startup interna.
Varios objetivos eram almejados pela industria Alfa ao criar a startup interna tais como: criar
novos produtos e servicos; estabelecer um melhor canal de comunicacdo continua com seus
clientes para descobrir lacunas nas ofertas existentes, repetir e realizar experimentos para
encontrar negocios repetiveis e escalonaveis; incentivar o empreendedorismo e manter a
inovacdo interna da empresa se mantendo separada da politica corporativa, da burocracia e da
concorréncia interna e experimentar iniciativas que sdo realmente novas, mas que ainda se

encaixam na visdo e estratégia de longo prazo da corporacgao.

A startup interna foi organizada com a presenca de profissionais oriundos dos
departamentos de Automacgdo, TI, Marketing e Vendas. Uma consultoria externa foi
contratada para desenvolver um novo método de trabalho e treinar os profissionais neste novo
método. Um centro de custo especifico, administrado pelo Superintendente de Automacéo,
que também foi designado como responsavel pela nova iniciativa, foi criado para alocacao

dos custos relacionados com a startup.

Em 2017, a Indistria Alfa também lancou uma iniciativa de inovacdo aberta,
capitaneada pelo departamento de P&D. O programa foi langado para promover, em paralelo
com a iniciativa da startup interna, a cultura da inovacdo, por meio da busca de startups e
empreendedores capazes de desenvolver solugbes na area de data science, focadas
em melhorar ou desenvolver novos servigos para os clientes do Grupo. Trabalhando em

parceria com os membros da startup interna, as startups escolhidas receberam mentoria de
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profissionais, imersdo e treinamento na Empresa, além de acesso exclusivo a rede de

fornecedores e clientes.

Para esta pesquisa, o estudo foi realizado com os funcionarios que atuam na startup
interna e com os funcionarios dos departamentos onde, de acordo com o RH da empresa,
acredita-se que os antecedentes do empreendedorismo corporativo estejam presentes e que se
relacionaram efetivamente com a iniciativa da startup interna, a saber: Tecnologia da

Informacdo, Automacao, Pesquisa e Desenvolvimento, Vendas Técnicas e Marketing.

Neste cenario, a IndUstria Alfa configura-se como uma unidade de estudo adequada
para explorar e testar as proposi¢cdes propostas para esta pesquisa, por se tratar de uma grande
empresa e ter adotado uma iniciativa de startup interna com o intuito de fomentar o

empreendedorismo corporativo.
3.3. Estratégia de Coleta de Dados

A coleta de dados desta pesquisa foi realizada de forma estruturada com a utilizagdo
dos instrumentos de pesquisa do modelo de avaliacdo proposto por Castro (2011), testes
CEAI e CCE, e do modelo de validagdo de presenca de fatores facilitadores e inibidores da
operacdo de startups internas, conforme Apéndice B e Anexos A e B. Os dados coletados na
pesquisa permitiram identificar na Industria Alfa, unidade de estudo, o grau de presenca de
aspectos habilitadores e inibidores na operacdo de uma startup interna e analisar a existéncia e
as diferencas nos antecedentes do empreendedorismo corporativo — caracteristicas

empreendedoras e fatores organizacionais — entre a startup interna e a empresa matriz.

Para tal, foi utilizada uma ferramenta eletronica com os instrumentos utilizados na
pesquisa para gque as perguntas fossem respondidas pela Internet. Para cada participante foi
enviado um e-mail corporativo com o link de acesso a pesquisa. Para cada departamento
avaliado da organizagdo, foi criado um link especifico. Somente os funcionarios da startup
receberam o link da pesquisa que continha o questionario referente ao grau de presenga de

aspectos habilitadores e inibidores na operacéo da startup.

No periodo de 08/04/2019 a 19/04/2019, foi realizado um pré-teste com quatro
funcionarios da Industria Alfa, dois da startup interna e dois dos demais setores, com o
objetivo de avaliar alguns fatores do instrumento de coleta de dados, tais como layout, correto
entendimento das perguntas e divisdo das secdes. Nao foram identificados problemas no

instrumento de acordo com a visdo dos respondentes.
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A pesquisa foi realizada no periodo de 07/05/2019 a 04/06/2019. A autorizacdo para
realizagdo da pesquisa foi concedida pela area de Recursos Humanos. O prazo inicial para que
0s questionarios fossem respondidos foi estabelecido para o dia 14/05/2019 e foi estendido até
0 dia 24/05/2019. Foi realizada uma nova campanha por e-mail no periodo de 27/05/2019 a

04/06/2019, pois alguns funcionarios se encontravam em férias.

Foi feito o calculo da amostra necessaria para se chegar ao nimero minimo de
respondentes dentro do grau de confianga e margem de erros desejados de tal forma que fosse
possivel extrapolar os resultados da amostra coletada para a populacdo de funcionarios de
cada um dos departamentos avaliados na organizacdo pesquisada. A pesquisa foi aplicada
para todos os funcionarios que trabalham em departamentos onde se acredita que o
empreendedorismo corporativo deva estar mais presente, de acordo com a expectativa do RH
da organizagdo pesquisada, totalizando 86 pessoas nos diversos departamentos. No
departamento de TI, somente 6 pessoas de 10 responderam a pesquisa, apresentando uma
margem de erro de 26,7%. Desta forma, optou-se por excluir o departamento de TI das
andlises realizadas. Os resultados do tamanho da amostra estratificados por departamento,

excluindo-se os respondentes do departamento de Tl sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Tamanho da Amostra Estratificado por Departamento

Departamento Populacd | Amostra Total de Margem de % dos
0 (ny) Respondentes Erro Respondentes

Startup 27 26 26 3,80% 35,53%
Automacao 26 25 25 3,90% 34,21%
Marketing 7 7 7 0,00% 9,21%
P&D 11 11 11 0,00% 14,47%
Yendas Tecnicas 5 5 5 0,00% 6,58%
Total sem Startup 49 44 48 2,04% 64,47%
Total Geral 76 64 74 1,86% 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

Para se chegar ao nimero minimo de respondentes dentro do grau de confianca e
margem de erros desejados, o calculo de amostra foi realizado por meio da ferramenta Solvis®
de tal forma que possibilitasse estender os resultados da amostra coletada para a populacéo de

funcionarios da organizacdo pesquisada.

% Dis ponivelem: https:/Aww.solvis.com.br/calculadora-2-tamanho-da-amostra/. AcessadoemO01 de maio de
2019.
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Considerando a margem de erro de 5% e o nivel de significancia de 5%, a amostra
minima necessaria calculada para a Startup era de 26 funcionarios. Para o0s demais
departamentos da organizacdo, considerando a margem de erro de 5% e o nivel de
significadncia de 5%, a amostra minima necessaria era de 44 funcionarios. Pode-se afirmar que
a margem de erro da pesquisa, considerando somente a Startup, é de 3,8%. Ja para os demais
departamentos em conjunto, a margem de erro é de 2,04%. Considerando todos os
respondentes da pesquisa, startup e demais departamentos, a margem de erro € de
aproximadamente 1,86%, dado o tamanho da amostra de 74 respondentes.

3.4. Estratégia de Analise de Dados

Neste trabalho, o perfil empreendedor dos funcionarios foi avaliado por meio do
modelo dos antecedentes do empreendedorismo corporativo proposto por Castro (2011). O
instrumento utilizado nesta pesquisa, CCE, apresenta 11 construtos, ou seja, 11 escalas
multiplas que sdo formadas por diversas perguntas individuais em uma Gnica medida (Castro,
2011). A avaliacdo dos fatores organizacionais foi feita por meio do instrumento CEAI, que
identifica os cinco fatores organizacionais que afetam as iniciativas intraempreendedoras
(Castro, 2011). A avaliacdo da presenca dos fatores habilitadores e inibidores da operacao da

startup interna foi realizada por meio do instrumento que consta do Apéndice B.

Para realizar a analise estatistica e para calcular um intervalo de confianca 1.C. - 95%,
a metodologia convencional € a probabilistica que exige algumas suposicdes, como por
exemplo, normalidade dos dados (Montgomery & Runger, 2010). Como essas suposi¢des
foram violadas utilizamos o método bootstrap para calcular os intervalos de confianca. Este
metodo foi utilizado nas Tabelas 11, 12, 13 e 14 dispostas no capitulo 4 — Descri¢cdo e Analise

dos Dados.

A andlise estatistica possibilitou identificar se existe diferenciacdo significativa entre o
total dos respondentes dos departamentos pesquisados da Industria Alfa e a startup interna em
relacdo as caracteristicas comportamentais empreendedoras identificadas no teste CCE e a
percepcdo dos funcionarios em relacdo aos fatores organizacionais, conforme teste CEAI. Da
mesma forma, a andlise estatistica possibilitou identificar o grau de presenca dos aspectos
habilitadores e inibidores de operacdo de startups internas na startup interna da Indistria
Alfa.

Foram correlacionados os resultados encontrados nos dois testes, CCE e CEAI, e
identificados quais fatores, individuais e organizacionais, favorecem ou inibem o

desenvolvimento de empreendedorismo corporativo nos departamentos pesquisados da
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Indistria Alfa investigada. Também foi realizada uma correlacdo entre a presenca de fatores
habilitadores e inibidores da operagcdo da startup interna e a percepcdo dos funcionarios da
startup em relacéo aos fatores organizacionais, conforme teste CEAL.

O teste de Kruskal-Wallis foi utilizado para comparar estatisticamente 0s constructos
das caracteristicas do comportamento empreendedor e dos fatores organizacionais entre 0s
departamentos (Hollander e Wolfe, 2013), sendo que foi utilizado o teste de Mann-Whitney
para as comparagdes das medianas que estatisticamente apresentaram resultados diferentes

uma das outras, pos-teste Kruskal-Wallis.

Para comparar uma variavel numérica que ndo apresenta distribuicdo normal, por
exemplo, um constructo relacionado a caracteristica do comportamento empreendedor, com
uma variavel qualitativa com mais de duas categorias, por exemplo, os departamentos da
organizacdo, utilizou-se o teste de Kruskal-Wallis. O teste de Kruskal-Wallis indica se existe
diferenca significativa entre pelo menos um dos departamentos e ndo nos indica entre quais
departamentos ocorrem as diferencas. Entdo, para saber onde estdo ocorrendo as diferencas
significativas, tem-se que utilizar outro teste de comparagdes. Portanto, foi utilizado o teste de
Mann-Whitney para as comparacGes entre as varidveis que apresentaram medianas
estatisticamente diferentes entre os departamentos identificadas pelo teste de Kruskal-Wallis.
O teste de Mann-Whitney determina se as medianas da populacdo de dois grupos séo
diferentes. No caso em questdo, foram feitas as comparacgdes entre os departamentos dois a
dois.

Para verificar a correlacdo dos constructos dos CCE’s e do teste CEAI e do teste CEAI
com os fatores habilitadores e inibidores da operacdo de startups internas, foi utilizada a
correlacdo de Spearman, que se aplica quando os dados violam a suposi¢cdo de normalidade.
Foram utilizadas abreviagbes dos constructos utilizados na pesquisa para facilitacdo da
visualizacdo dos dados em tabelas e figuras, conforme Quadro 11. Vale ainda mencionar que
o software utilizado na analise foi o Minitab® 17.1.0.

No préximo capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa. Em um primeiro
momento, apresentam-se as analises descritivas dos testes CCE e CEAI respondidos por 74
funcionarios da organizacdo Alfa investigada. A seguir, apresentam-se as analises estatisticas
dos referidos testes identificando as diferenciacdes significativas entre os departamentos e a
startup interna em relacdo as caracteristicas comportamentais empreendedoras identificadas
no teste CCE e a percepcdo dos funcionarios em relacdo aos fatores organizacionais,

conforme teste CEAI na Industria Alfa estudada. Por Gltimo, sdo exibidas as correlagdes
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entre os constructos do teste CEAI e os Fatores Habilitadores e Inibidores e correlagdes entre

0s constructos dos testes CCE e CEALI.

Quadro 11 - Constructos e Abreviacoes

ABREVIA

TESTE CAO CONSTRUCTO
BOI Busca de oportunidade e iniciativa;
PER Persisténcia;
COM Comprometimento;
EQE Exigéncia de qualidade e eficiéncia;
CRM Correr riscos moderados;
EM Estabelecimento de metas;
BI Busca de informag0es;
CCE PMS Planejamento e monitoramento sistematico;
PRC Persuaséo e rede de contatos;
1A Independéncia e autoconfianca;
LCI L6cus de controle interno.
SG Suporte Gerencial
Ccp Clareza de Papéis
RR Recompensa/Reforco
DT Disponibilidade de Tempo
ACT Autonomia/Critérios de Trabalho
EEI Estratégia explicita sobre inovacgao
CFEAI SGS Suporte da gerencia superior
PQR Permissdo para quebrar as regras
CO Champion Organizacional
MRE Marca e reputagdo da empresa
ODF Orgéos e departamentos da filial
CMT Coaching, mentoring e treinamento
FACILITADORES | ATD Autonomia no processo de tomada de decisédo
PPR Participacdo pessoal no resultado
LPE Liberdade para experimentar
EMF Equipe multifuncional
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(continuagdo)

TESTE ABREVIACAO CONSTRUCTO
PD Politicas e Diretrizes
MEC Mudangcas na Estratégia Corporativa
FACILITADORES :

POR Permissdo para quebrar as regras

CTE Confiancga na tecnologia ou plataforma desenvolvida por outras
equipes (interna ou externamente)

DTR Descrigdo do trabalho, rotinas

NPP Nenhuma participacdo pessoal no resultado

FLE Falta de liberdade para experimentar e pivotar

POR Permissdo para quebrar as regras

INIBIDORES CTE Confianca na tecnologia ou plataforma desenvolvida por outras

equipes (interna ou externamente)

PD Politicas e Diretrizes

MEC Mudangas na Estratégia Corporativa

EQLC Equilibrar as questdes de longo prazo versus de curto prazo

Fonte: Flaborado pelo autor
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Esta pesquisa foi realizada para investigar o grau de presenca de aspectos habilitadores
e inibidores na operacdo de uma startup interna em um grande empresa do setor siderdrgico e
analisar se existem e quais sdo as diferencas nos antecedentes do empreendedorismo
corporativo — caracteristicas empreendedoras e fatores organizacionais — entre a startup
interna e a empresa matriz. Com este objetivo, foram realizadas analises descritivas e
estatisticas dos 74 testes respondidos na industria investigada, conforme apresentado nos

proximos itens.
4.1. Avaliacido da normalidade

Os principais testes estatisticos tém como suposicdo a normalidade dos dados, que
deve ser verificada antes da realizacdo das analises principais (Montgomery & Runger, 2010).
Para isso, aplicou-se o teste de Anderson-Darling que compara a fungdo de distribuicdo
acumulada empirica dos dados amostrais com a distribuicdo esperada se os dados fossem
normais (de Moraes, Ferreira, Balestrassi, 2006). Para isso, verifica-se o p-valor, sendo
necessario apresentar um valor superior ao nivel de significancia para um teste com intervalo
de confianca escolhido. Se o p-valor for menor que o nivel de significancia, os dados ndo
seguem uma distribuicdo normal (de Moraes, Ferreira, Balestrassi, 2006). Os resultados dos
testes de normalidade sdo apresentados no Apéndice A.

Para o teste CCE variaveis apresentam desvios da normalidade com 5% de
significancia. Para o teste CEAI, todas as varidaveis apresentaram um p-valor maior que o
nivel de significancia de 5%. Assim, pode-se considerar que todas as varidveis deste teste
seguem uma distribuicdo normal. Em relacdo aos testes de normalidade relativos aos fatores
facilitadores da operacdo de startups internas, pode-se observar que todas as variaveis
apresentam desvios da normalidade com 5% de significAncia. J& em relacdo aos resultados
dos testes de normalidade relativos aos fatores inibidores da operacdo de startups internas,
pode-se observar que todas as varidaveis apresentam desvios da normalidade com 5% de
significancia.

Apesar de diversos testes de hipdteses serem formalmente baseados na suposicdo de
normalidade, pode-se obter bons resultados com dados ndo-normais se a amostra for grande o
bastante. (Montgomery & Runger, 2010). A relacdo entre robustez para normalidade e o
tamanho amostral esta baseada no teorema do limite central que prova que a distribuicdo da
média de dados de qualquer distribuicdo se aproxima da distribuicdo normal, conforme o

tamanho amostral aumenta (Montgomery & Runger, 2010). O teorema do limite central é um
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teorema fundamental de probabilidade e estatisticase descreve a distribuicdo da média de uma
amostra aleatoria de uma populagdo com variancia finita. Quando o tamanho amostral é
suficientemente grande, a distribuicdo da média € uma distribuicdo aproximadamente normal
(da Silva Filho, 2015).

O teorema do limite central considera que a distribuicdo amostral da média x é
aproximadamente normal, se n for grande (da Silva Filho, 2015). Nesta pesquisa, nas analises
estatisticas descritivas, foi utilizada a distribuicdo Bootstrap em vez de simplesmente esperar
que a amostra seja grande o suficiente para que o teorema central do limite se aplique. O
meétodo bootstrap baseia-se na geracdo de uma nova amostra de mesmo tamanho da amostra
original, a partir do sorteio aleatério com reposicdo de seus elementos. (Efron & Tibshirani,
1993).

4.2. Analises descritivas

Na analise descritiva, sdo apresentadas as variaveis relacionadas & descricdo da
amostra além de conhecer, na percepcdo dos departamentos avaliados da organizacdo, as
caracteristicas do comportamento empreendedor e os fatores organizacionais que prevalecem
na Indlstria Alfa investigada. Também sdo apresentados os resultados dos fatores
habilitadores e inibidores da operacdo de startups internas presentes na startup interna da
indUstria investigada.

4.2.1. Analises descritivas do teste CCE (Caracteristicas do Comportamento

Empreendedor)

As caracteristicas empreendedoras dos membros da organizacdo sdo um dos fatores
necessarios para que o empreendedorismo corporativo ocorra nas organizagGes (Hornsby et
al., 1993). Desta forma, mapear estas caracteristicas € fundamental para o desenvolvimento
das caracteristicas empreendedoras dos funcionarios por meio de treinamentos. (McClelland,
1987; Cooley, 1991; Fillion, 1999; Adonisi, 2003). Assim, identificar o empreendedor e
relaciond-lo com o seu perfil torna-se fundamental para as empresas que pretendem utilizar a
inovacdo como um meio de perseguir oportunidades empresariais (Ireland et al., 2006a;
Fillion, 1999).

Na Tabela 2, séo apresentadas as pontuacdes obtidas de cada constructo relacionado as
caracteristicas comportamentais empreendedoras dos funcionarios da Indistria Alfa, com o

intervalo de 95% de confianca, apuradas com a utilizacdo do instrumento CCE e estratificadas



entre startup interna e pelos respondentes dos demais departamentos.

constructo variam de 0 a 25.

Tabela 2 - Médias e Intervalos de Confianca dos indicadores referentes aos CCEs

Variaveis

Média
BOI 16,33
PER 18,68
COM 19,29
EQE 17,27
CRM 15,24
EM 15,48
BI 19,30
PMS 15,36
PRC 16,79
IA 17,81
LCI 13,98

Startup

Intervalo de Confianca
95%)

[16,30
[18,64
[19,25
[17,24
[15,22
[15,44
[19,26
[15,32
[16,75

[17,77 -
-14,04]
Fonte: Dados da pesquisa

[13,92

-16,37]
-18,77]
-19,33]
-17,31]
-15,27]
-15,53]
-19,34]
-15,40]
-16,83]

17,85]

Média

15,78
19,51
17,85
16,65
15,70
16,02
19,62
17,56
16,91
17,70
12,83

Total sem Startup

(95%)

[15,75 -
[19,94 -
[17,83 -
[16,63 -
[15,68 -
[15,99 -
[19,59 -
[17,54 -
[16,89 -
[17,68 -
[12,80 -

Na Figura 7 - Perfis das pontuagdes médias do teste CCE
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As notas de cada

, pode-se visualizar as médias para cada uma das varidveis referentes aos CCE’s,

considerando o total de respondentes excluindo-se os respondentes da startup interna e os

respondentes lotados na startup interna.

Baseado nos resultados verifica-se que, no total de funcionarios pesquisados da

IndUstria Alfa, os fatores mais presentes sdo Bl — Busca de Informacdes, PER — Persisténcia e
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COM — Comprometimento que tiveram as maiores médias gerais, 19,30; 19,51 e 17,85;
respectivamente. Ja considerando somente os funcionarios da startup interna, os trés fatores
mais presentes sdo os mesmos, Bl — Busca de Informacdes com média de 19,30, COM —

Comprometimento com média de 19,29 e PER — Persisténcia com média 18,68.

Figura 7 - Perfis das pontuagcdes médias do teste CCE
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Fonte: Dados da Pesquisa

Os fatores menos presentes no total de respondentes excluindos-se a startup interna
foram LCl - Locus de controle interno, CRM - Correr riscos moderados e EM —
Estabelecimento de Metas, com médias gerais 12,83; 15,70 e 16,02 respectivamente. Ja
considerando somente os funcionarios da startup interna, os trés fatores menos presentes sao
LCI - Locus de controle interno, CRM - Correr riscos moderados e PMS — Planejamento e

Monitoramento Sistematico.

De acordo com a classificacdo feita por Cooley(1991), duas das caracteristicas com
maiores medias, tanto na startup interna, quanto nos demais departamentos pesquisados, PER
e COM pertencem ao Grupo de Realizacdo. Este grupo de caracteristicas privilegia a
aceitacdo, a habilidade e tendéncia do participante em tomar a iniciativa e alcancar maior
qualidade, produtividade, crescimento e lucratividade. A PER — Persisténcia, de acordo com
McClelland (1987), representa 0 comportamento de agir diante de um obstaculo significativo
de forma a supera-lo; fazer um sacrificio pessoal ou um esfor¢o adicional para completar uma
tarefa. J& 0 COM — Comprometimento, para McClelland (1987), representa 0 comportamento

de fazer aquilo que é necessario e ndo apenas o que foi solicitado; colaborar com os
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empregados ou se colocar no lugar deles, se necessario para terminar uma tarefa e esmerar-se

em manter os clientes satisfeitos e colocar a fidelidade acima do lucro em curto prazo.

Outra caracteristica que prevalece tanto na startup interna, quanto nos demais
departamentos pesquisados € a Bl — Busca de Informagfes que € classificada por Cooley
(1991) como integrante do grupo de planejamento, que é classificada por Cooley (1991) como
integrante do grupo de planejamento. O fator Bl representa, de acordo com McClelland
(1987), o comportamento de buscar pessoalmente informacdes de clientes, fornecedores e
concorrentes; investigar pessoalmente como fabricar um produto ou proporcionar um Servigo

e consultar especialistas para obter assessoria técnica ou comercial.

Um ponto de atencdo em relacdo aos resultados apresentados é que, de acordo com a
classificacdo de Cooley (1991), dentre as trés caracteristicas com melhores resultados na
startup interna e nos demais departamentos pesquisados, nenhuma faz parte do Conjunto de
Poder, que é formado por PRC — Persuasdo e Rede de Contatos e IAC — Independéncia e Auto
Confianca. Este conjunto de caracteristicas se relaciona com a melhora da capacidade dos
participantes para influenciar os participantes ao seu favor em relagéo aos resultados, de obter
a cooperagao necessaria, otimizar o uso de redes pessoais e utilizar melhor as estratégias de
influéncia e negociagéo.

A caracteristica que apresentou pontuacdo mais baixa foi o LCI — Ldcus de Controle
Interno que é apontado por Cooley (1991) como uma das caracteristicas mais presentes nos
estudos de comportamento empreendedor. Nesta pesquisa e nas pesquisas de Castro (2011) e
Lobo (2014), esta variavel apresentou nota média baixa em relacdo as demais variaveis
pesquisadas. Os dados destas pesquisas ndo permitem fazer inferéncias relacionadas as causas

deste comportamento, que deve ser investigado com mais profundidade.

Outra caracteristica que apresentou resultados menos presentes foi CRM - Correr
Riscos Moderados. Os funcionarios com maior disposicdo para correr riscos moderados
avaliam alternativas e calculam os riscos. Agem para reduzir riscos e controlar resultados o

que pode gerar inovacédo para a organizagcdo (McClelland, 1987).

Ja o fator EM - Estabelecimento de metas, que também apresentou resultados
inferiores aos demais fatores, é classificado por Cooley (1991) como integrante do grupo de
planejamento, que tem como objetivo reforcar as caracteristicas associadas ao planejamento e
gestdo do empreendimento. O fator EM representa, de acordo com McClelland (1987), os
estabelecimento de objetivos desafiantes com significado pessoal, a definicdo de metas de

longo prazo especificas e o estabelecimento de metas de curto prazo mensuraveis.
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Os resultados encontrados nesta pesquisa permitem observar que a startup interna nao
apresenta resultados medios superiores aos outros departamentos pesquisados da Inddstria
Alfa. Com base na pesquisa, a Indistria Alfa investigada podera adotar acdes com o objetivo
de aprimorar as caracteristicas do comportamento empreendedor com o objetivo de incentivar

0 empreendedorismo corporativo e inovacao.

De acordo com Cooley (1991), as organizacBGes devem estar alertas em relagcdo a baixa
presenca de caracteristicas de comportamento empreendedor nos empregados. Para o autor,
esta baixa presenca pode prejudicar o desenvolvimento das organizagées em funcdo do

desiquilibrio apresentado entre os grupos de caracteristicas do comportamento empreendedor.

4.2.2. Analises descritivas do teste CEAI (Corporate Entrepreneurship Assessment

Instrument)

Para que o empreendedorismo corporativo se manifeste € necessario que a organizagao
tenha caracteristicas e uma cultura que favoreca o seu desenvolvimento (Covin & Slevin,
1986; Hornshy et al., 2002). Medir os antecedentes do empreendedorismo corporativo torna-
se importante para lideres e gestores para que seja possivel difundir o comportamento
empreendedor nas organizacGes e colher seus beneficios. (Covin & Slevin, 1986; Davis,
2006). Desta forma, uma importante tarefa gerencial seria acompanhar e avaliar as atividades
intraempreendedoras, que sdo chave do empreendedorismo corporativo. (Kuratko, Hornsby,
Naffziger, Montagno, 1993).

O instrumento CEAI identifica os fatores organizacionais que afetam as iniciativas
intraempreendedoras (Castro, 2011). Os cincos fatores identificados com a aplicagdo do
instrumento sdo: SG - Suporte Gerenciall, CP -~ Clareza de Papéis, RR -
Recompensa/Reforco, DT — Disponibilidade de Tempo, ACT — Autonomia e Critério de
Trabalho. As notas de cada constructo variam de 0 a 5. A Tabela 3 apresenta a pontuacao
obtida de cada constructo dos fatores organizacionais dos funcionarios da Inddstria Alfa, com
o intervalo de 95% de confianga, apuradas com a utilizacdo do instrumento CEAI e

estratificadas pela startup interna e pelos respondentes dos demais departamentos.

Tabela 3 - Médias e Intervalos de Confian¢a dos indicadores referentes ao teste CEAI

Startup Total sem Startup
Variaveis - Intervalo de Confian¢a - Intervalo de Confian¢a
Média 95%) Média 95%)
SG 2,85 [2,84 - 2,86] 2,96 [2,95 - 2,97]

cp 2,81 [2,80 - 2,82] 3,28 [3,27 - 3,29]
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RR 2,82 [2,81 - 2,83] 2,79 [2,78 - 2,80]
DT 2,43 [2,42 - 2,44] 2,58 [2,57 - 2,59]
ACT 3,29 [3,28 - 3,30] 3,34 [3,33 - 3,35]

Fonte: Dados da pesquisa

Na Erro! Fonte de referéncia nido encontrada., pode-se visualizar as médias para
cada uma das variaveis referentes aos CEAI’s, considerando o total de respondentes e 0s

respondentes lotados na startup interna.

Figura 8 - Perfis das pontuagdes médias do teste CEAI
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Fonte: Dados da Pesquisa

O constructo ACT — Autonomia/Critérios de Trabalho apresentou a maior média geral
tanto para a startup interna, 3,29, quanto para os demais departamentos pesquisados da
IndUstria Alfa, 3,34. A Autonomia/Critério do Trabalho esta relacionada a liberdade que os
individuos possuem de decidir qual a melhor maneira de realizar seu trabalho. A organizagdo

deve evitar criticas aos funcionarios quando cometerem erros no processo de inovacao.

O constructo DT - Disponibilidade de Tempo - teve a menor média geral tanto para a
startup interna, 2,43, quanto para os demais departamentos pesquisados da Inddstria Alfa,
2,58. Considerando este resultado, é importante que a Indistria Alfa modere a carga de
trabalho das pessoas, evitando restricdes de tempo e que seja possivel que as mesmas
trabalnem em conjunto para resolver problemas de longo prazo. (Hornsby et al., 1999).
Adicionalmente, a baixa disponibilidade de tempo sugere a predominancia de atividades

rotineiras e de curto prazo, limitando as possibilidades de tempo para compartilhar ideias e
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conhecimentos em eventuais espagos de convivéncia, que sdo fundamentais para criar uma

cultura de inovagao.

Novamente, os resultados encontrados nesta pesquisa permitem observar que a startup
interna ndo apresenta resultados médios superiores aos outros departamentos pesquisados da
IndUstria Alfa. Com base na pesquisa, a Industria Alfa investigada podera adotar agcdes com o
objetivo de aprimorar a estrutura organizacional direcionada para o empreendedorismo

corporativo e inovagao.

4.2.3. Anadlises descritivas dos Fatores Habilitadores e Inibidores da Operacdo de

Startups Internas

A operacdo de uma startup interna dentro uma organizacdo é mediada por fatores
habilitadores e inibidores que afetam os objetivos da aplicacdo deste modelo de
empreendimento corporativo (Edison et al., 2018). A Tabela 4 apresenta as pontuacdes
obtidas em uma escala de 5 pontos de cada fator habilitador da operagdo de startups internas

de acordo com a visdo dos respondentes da startup interna da Indistria Alfa.

Nos gréaficos da Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., podem-se visualizar as
médias para cada uma das variaveis referentes aos Fatores Habilitadores da Operacdo de

Startups Internas, considerando os respondentes lotados na startup interna da IndUstria Alfa.

Tabela 4 — Médias e Intervalos de Confianca dos Fatores Habilitadores

Facilitadores

Variaveis
Média Intervalo de Confianca (95%)
SGS — Suporte da gerenciasuperior 4,35 [4,34 - 4,36]
EMF - Equipe multifuncional 4,30 [4,29 - 4,31]
PQR - Permissiio para quebrar as regras 4,27 [4,26 - 4,28]
LPE — Liberdade para experimentar 4,27 [4,26 - 4,28]
PPR- Participagao pessoal no resultado 4,12 [4,11 - 4,12]
ATD — Autonomia no processo de tomada de decisio| 3,88 [3,87 - 3,89]
EEI - Estratégia explicitasobre inovagio 3,62 [3,60 - 3,63]
MRE — Marca e reputag¢io da empresa 3,59 [3,57 - 3,60]
ODF - Orgjios e departamentos da filial 3,28 [3,27 - 3,29]
CO - Champion Organizacional 3,22 [3,21 - 3,23]
CMT - Coaching, mentoring e treinamento 3,16 [3,14 - 3,17]

Fonte: Dados da pesquisa
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O habilitador mais presente na visdo dos respondentes foi SGS - Suporte da geréncia

superior no dia a dia. O apoio da alta administracdo é definido como a medida que a alta

administracdo da empresa-mae apodia a startup interna. Tal apoio é necessario para mobilizar

0s recursos financeiros e organizacionais que a empresa pode investir na startup interna.

Além disso, 0 apoio da alta administragdo € importante para reduzir a tensdo nas regras,

processos e procedimentos corporativos.

Figura 9 - Pontuacgio Fatores Habilitadores
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merecem destaque sdéo EMF — Equipe Multifuncional, PQR —

Permissdo para quebrar as regras e LPE — Liberdade para Experimentar, fatores estes que

estdo relacionados com a inovacdo, que € um dos objetivos que se deseja alcangar com a

implantacdo da startup interna.

Ja o habilitador menos presente foi CMT - Possibilidade de contar com Coaching,

mentoring e treinamento, indicando que a organizacdo deve, na visdo dos respondentes,

investir nestes itens para melhorar a operacdo da Startup no seu dia a dia. A Tabela 5

apresenta as pontuacdes obtidas de cada inibidor da operacédo de startups internas de acordo

com a visdo dos respondentes da startup interna da Industria Alfa.

Tabela 5 - Médias e Intervalos de Confianca dos Fatores Inibidores

Variaveis
Média
EQLC - Equilibrar as questdes de longo prazo versus de curto prazo 4,23
381

MEC — Mudancas na Estratégia Corporativa

Inibidores

Intervalo de

Confianca (95%)

[4,22 - 4,24]
[3,80 - 3,82]



72

PD- Politicas e Diretrizes 3,76 [3,75 - 3,77]
Crre_ Conanswa comlogaoupatorms dscvai 5y g
PQR - Permissiio para quebrar as regras 3,09 [3,08 - 3,10]
FLE — Falta de liberdade para experimentar e pivotar 2,69 [2,67 - 2,70]
NPP — Nenhuma participagdo pessoal noresultado 2,65 [2,64 - 2,66]
DTR - Descricio do trabalho, rotinas 2,47 [2,46 - 2,48]

Fonte: Dados da pesquisa

Nos graficos da Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., podem-se visualizar as
médias e desvios padrdo para cada uma das variaveis referentes aos Fatores Inibidores da
Operagdo de Startups Internas, considerando os respondentes lotados na Startup Interna da
IndUstria Alfa.

Figura 10 - Pontuacio Fatores Inibidores
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Fonte: Dados da Pesquisa

O inibidor mais presente na visdo dos respondentes foi EQLC - Falta de equilibrio
entre questdes de longo de prazo versus de curto prazo. Este resultado demonstra que a
organizacdo deve atentar para a necessidade de melhorar o planejamento das atividades para
que tudo ndo possa ser considerado como urgente. Outros inibidores que merecem destaque
sdo PD - Politicas e Diretrizes e MEC - Mudancas na Estratégia Corporativa, que
demonstram que a startup interna ainda sofre grande influéncia no que ocorre na empresa
mae.

O inibidor DTR - Existéncia de descricdo formal do trabalho e rotina dos membros da
equipe foi o inibidor menos presente. Isto demonstra que atuacdo dos membros da startup
ndo é limitada pela descricdo formal do escopo de trabalho, podendo os membros realizar
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novos tipos de atividades e de novas maneiras. Os inibidores NPP — Nenhuma participacdo
pessoal no resultado e FLE — Falta de liberdade para experimentar também foram pouco
presentes, indicando que os membros da startup interna se veem como um time, em que todos
sentem que possuem participacdo no resultado e que a experimentacdo € algo presente no dia

a dia.

A pesquisa também buscou identificar se havia, na visdo dos respondentes, novos
fatores habilitadores e inibidores presentes na operacdo da startup interna da Industria Alfa,
que ndo haviam sido identificados na pesquisa de Edison et al., (2018). As varias respostas
coletadas estavam, de alguma forma, relacionadas com os fatores anteriormente identificados
por Edison et al., (2018). Portanto, nenhum fator adicional foi encontrado nesta pesquisa,
reforcando a constatacdo que a lista de fatores de Edison et al., (2018) apresenta boa cobertura
dos aspectos da operacdo de startups internas, tendo se demonstrado como uma escolha

apropriada para os intuitos desta pesquisa.
4.3. Anadlises estatisticas

A andlise estatistica possibilitou identificar se existe diferenciacdo significativa entre
0s departamentos e a startup interna em relacdo as caracteristicas comportamentais
empreendedoras identificadas no teste CCE e a percepgdo dos funcionarios em relacdo aos
fatores organizacionais, conforme teste CEAI na Industria Alfa estudada. Além disso, foi
possivel correlacionar os resultados encontrados nos dois testes e identificar quais fatores,
individuais e organizacionais, favorecem ou inibem o desenvolvimento de empreendedorismo
corporativo na organizacdo investigada. Também foi possivel correlacionar os resultados do

teste CEAI com os fatores habilitadores e inibidores da startup interna.

4.3.1. Analises estatisticas do teste CCE

Para verificar se as caracteristicas do comportamento empreendedor apresentam
diferencas significativas entre os departamentos, foi realizado o teste de Kruskal-Wallis que
permite afirmar, por exemplo, se uma determinada caracteristica pode ser considerada mais
Ou menos presente em cada um dos departamentos. Considerando o nivel de significancia de
5%, somente quando o p-valor for menor que 0,05, tém-se evidéncias para rejeicdo da
hipdtese nula do teste, ou seja, a existéncia de diferenca significativa entre os departamentos
em relacdo aos constructos avaliados (Hollander e Wolfe, 1999), o que pode ser visualizado

na Tabela 6.
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Analisando os dados da Tabela 6, pode-se constatar que somente duas das onze
caracteristicas avaliadas, cujos resultados estdo destacados em negrito, apresentam diferenca
significativa entre os departamentos: PMS - Planejamento e Monitoramento Sistematico e
CRM - Correr Riscos Moderados. O PMS — Planejamento e Monitoramento Sistematico varia
significativamente (p-valor = 0,011) em relacdo aos departamentos. A pontuacdo mediana do
departamento de P&D foi de 19,8, da Automacdo foi de 16,67, da Startup 15,11, do
Marketing 16,67 e da equipe de Vendas 17,71. O CRM — Correr Riscos Moderados varia
significativamente (p-valor = 0,037) em relacdo aos departamentos. A pontuacdo mediana do
departamento de P&D foi de 15,63, da Automacdo foi de 15,63, da Startup 14,59, do
Marketing 12,5 e da equipe de Vendas 16,67.

Tabela 6 — Teste de Kruskall Wallis — CCEs

Constructo Departamento N Mediana H Valor p

Automacéo 25 14,59
Marketing 7 15,63

BOI-Busca de Oportunidade e Tpep 1| 1667| 431 | 0366

Iniciativa

Startup 26 16,15
Vendas 5 21,88
Automagdo 25 19,8
Marketing 7 19,8

PER - Persisténcia P&D 11 18,76 8,21 0,084
Startup 26 18,76
Vendas 5 21,88
Automacéo 25 17,85
Marketing 7 17,3

COM - Comprometimento P&D 11 17,71 418 0,382
Startup 26 18,76
Vendas 5 17,71
Automacéo 25 16,67
Marketing 7 15,63

FQE — Exigéncia de Qualidade e [pepy 1| 1582| 438 | 0387

Fficiéncia

Startup 26 17,71
Vendas 5 17,19
Automagéo 25 15,63
Marketing 7 12,5

CRM - Correr Riscos Moderados P&D 11 15,63 10,19 0,037
Startup 26 14,59
Vendas 5 16,67
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Automagdo 25 15,63
Marketing 7 16,67
EM — Estabelecimento de Metas P&D 11 18,76 3,64 0,456
Startup 26 15,11
Vendas 5 16,41
Automacéo 25 20,84
Marketing 7 18,76
BI- Busca de Informacdes P&D 11 19,8 3,36 0,5
Startup 26 19,8
Vendas 5 21,1
(continuagdo)
Constructo Departamento N Mediana H Valor p
Automacéo 25 16,67
Marketing 7 16,67
PMS - Planeja.mento’ e Monitoramento P&D 11 198| 1305 0,011
Sistematico
Startup 26 15,11
Vendas 5 17,71
Automacéo 25 16,67
Marketing 7 17,71
PRC - Persuasio e Rede de Contatos P&D 11 16,67 4,89 0,299
Startup 26 16,67
Vendas 5 19,8
Automacdo 25 17,71
Marketing 7 15,63
IA — Independéncia e Autoconfianca P&D 11 16,67 2,62 0,624
Startup 26 18,23
Vendas 5 17,71
Automagéo 25 12,5
Marketing 7 12,08
LCI - Lécus de Controle Interno P&D 11 12,91 7,13 0,129
Startup 26 14,58
Vendas 5 15,1

Fonte: Dados da pesquisa

O teste de Kruskal-Wallis

indicou que existem diferencas significativas nas

caracteristicas CRM e PMS entre os departamentos, mas ndo nos indica entre quais

departamentos ocorrem as diferencas. Para saber onde estdo ocorrendo as diferencas

significativas, foi utilizado o teste de Mann-Whitney, sendo assim feitas as comparagdes entre

0s departamentos dois a dois, conforme apresentado na Tabela 7 e na Tabela 8.
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Tabela 7 — Teste de Mann-Whitney PMS

STARTUP | MARKETING | VENDAS | P&D
MARKETING 0,1136 - - -

VENDAS 0,0438 0,7432 - -
P&D 0,0002 0,1519 0,1874 -
AUTOMACAO | 0,0042 1 07577 | 0,0073

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 8 - Teste de Mann-Whitney CRM

STARTUP | MARKETING | VENDAS | P&D
MARKETING 0,0638 - - -

VENDAS 0,1083 0,0161 - -
P&D 0,1148 0,0139 0,8185 -
AUTOMACAO 0,3665 0,0244 0,3996 0,3686

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando o nivel de significAncia de 5%, somente quando o p-valor for menor que
0,05, ttm-se evidéncias para rejeicdo da hipdtese nula do teste, ou seja, a existéncia de
diferenca significativa entre os departamentos em relagdo ao constructo avaliado. Os

resultados que apresentaram um p-valor menor que 0,05 foram destacados em negrito.

Para a variavel PMS, a startup interna apresentou um p-valor menor que 0,05 em
relagcdo aos departamentos de Vendas, P&D e Automacdo; implicando que a hipétese nula
pode ser rejeitada a um nivel significdncia de 5%. Este resultado indica que provavelmente
existe diferenca estatistica significativa em relacdo aos resultados da caracteristica P MS entre
a startup interna e estes departamentos.

Ja em relacdo a equipe de Marketing, o p-valor foi de 0,1136, implicando que a
hipdtese nula ndo pode ser rejeitada a um nivel de significAncia de 5%. Este resultado indica
que € provavel que ndo exista diferenca estatistica significativa em relacdo aos resultados da

caracteristica PMS entre a startup interna e a equipe de Marketing.

O departamento de P&D apresentou um p-valor de 0,0073 em relagdo ao
departamento de automacdo, indicando que provavelmente existe diferenca estatistica
significativa em relacao aos resultados da caracteristica PMS entre o departamento de P&D de

0 departamento de automacao.
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Ja em relacdo a variavel CRM, o departamento de Marketing apresentou um p-valor
menor que 0,05 em relacdo aos departamentos de Vendas, P&D e Automacao; implicando que
a hipdtese nula pode ser rejeitada a um nivel significancia de 5%. Este resultado indica que
provavelmente existe diferenga estatistica significativa em relacdo aos resultados da

caracteristica CRM entre o departamento de Marketing e estes departamentos.

Para Kuratko et al. (2014), o empreendedorismo deve ser implementado de forma
integrada na organizacdo e ndo somente como uma acgdo isolada voltada para um grupo
especifico de pessoas. Desta forma, como somente duas caracteristicas do comportamento
empreendedor se diferenciam entre os departamentos avaliados, os resultados do teste CCE
apontam para uma homogeneidade do comportamento empreendedor entre os funcionarios
independente do departamento em que atuam, indicando que, na organizacdo avaliada, a
criacdo de uma startup interna ndo estd positivamente relacionada com a presenca de
caracteristicas individuais precipitantes do empreendedorismo corporativo quando comparado

com outros departamentos da organizagao.

A startup interna foi implantada em 2017 e é formada por membros lotados
anteriormente na Industria Alfa e que estdo tendo que se adaptar a um novo modelo de
trabalho. Uma avaliacdo posterior deve ser realizada para verificar se com o0 pouco tempo de
implantacdo do novo modelo de trabalho (cerca de 2 anos) ainda ndo foi possivel influenciar
significativamente a cultura dos membros da startup interna relacionada com as
caracteristicas do comportamento empreendedor. Ha indicios de que o processo de mudanca
cultural para inovacdo pode requerer um ciclo mais longo e/ou comprovagdes mais evidentes

dos resultados obtidos a partir da iniciativa da startup interna.

4.3.2. Analises estatisticas do teste CEAI

Para verificar se os constructos referentes aos fatores organizacionais, teste CEAI, se
diferenciam entre os departamentos avaliados da Industria Alfa, foi realizado o teste de
Kruskal-Wallis. Considerando o nivel de significancia de 5%, somente quando o p-valor for
menor que 0,05 tém-se evidéncias para rejeicdo da hipétese nula do teste, ou seja, a existéncia
de diferencga significativa entre os departamentos em relagcéo aos constructos avaliados, o que
pode ser visualizado na Tabela 9. Os fatores organizacionais cujo p-valor apresentou resultado
inferior a 0,05 estdo destacados em negrito.

O teste de Kruskall-Wallis apresentou um estatistica H ajustada para empates de 11,19
e um p-valor de 0,025 para o construto CP — Clareza de Papéis. Isto implica a rejeicdo da

hipétese nula a um nivel de 5%. Em termos especificos, este resultado indica que ha pelo
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menos um departamento com nota mediana estatisticamente diferente dos outros
departamentos. Para o construto RR - Recompensa/Refor¢o, o teste de Kruskall-Wallis
apresentou um estatistica H ajustada para empates de 9,73 e um p-valor de 0,045, indicando
que ha pelo menos um departamento com nota mediana estatisticamente diferente dos outros
departamentos. J& para os demais construtos, constatou-se que a pontuacdo ndo se diferencia

significativamente entre os departamentos (nenhum Valor p <0,05).

Tabela 9 - Kruskall - Wallis CEAI

Construto Departamento N Mediana H Valor p

Automacdo 25 3,065
Marketing 7 2,6

SG - Suporte Gerencial P&D 11 2,825| 258 | 0631
Startup 26 2,797
Vendas 5 2,875
Automacédo 25 3,243
Marketing 7 4

CP - Clareza de Papéis P&D 11 3,02| 11,19 | 0,025
Startup 26 2,675
Vendas 5 2,8
Automacéo 25 3
Marketing 7 2,4

RR- Recompens a/Refor¢o P&D 11 3 9,73 0,045
Startup 26 2,906
Vendas 5 2,25
Automacéo 25 2,667
Marketing 7 2,7

DT — Disponibilidade de Tempo P&D 11 24| 2,82 0,588
Startup 26 2,333
Vendas 5 2,583
Automagéo 25 35
Marketing 7 3,167

ACT — Autonomia e Critérios de Trabalho P&D 1 3,2 151 0,824
Startup 26 3,417
TI 6 3,083
Vendas 5 3,25

Fonte: Dados da pesquisa
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Para saber onde estdo ocorrendo as diferencas significativas, foi utilizado o teste de
Mann-Whitney, sendo assim feitas as comparacBes entre os departamentos dois a dois,
conforme apresentado na Tabela 10 e na Tabela 11. Considerando o nivel de significancia de
5%, somente quando o p-valor for menor que 0,05, tém-se evidéncias para rejeicdo da
hipGtese nula do teste, ou seja, a existéncia de diferenca significativa entre os departamentos
em relacdo ao constructo avaliado. Os resultados que apresentaram um p-valor menor que

0,05 foram destacados em negrito.

Para o construto CP — Clareza de Papéis, a startup interna apresentou um p-valor
menor que 0,05 em relacdo ao departamento de Marketing; implicando que a hipdtese nula
pode ser rejeitada a um nivel de significancia de 5%. Este resultado indica que provavelmente
existe diferenca estatistica significativa em relacdo aos resultados da caracteristica CP entre a
startup interna e o departamentos de Marketing. Ja o departamento de Marketing apresentou
um p-valor menor que 0,05 em relagdo ao departamento de P&D; implicando que a hipGtese
nula pode ser rejeitada a um nivel de significancia de 5%. Este resultado indica que
provavelmente existe diferenga estatistica significativa em relacdo aos resultados da

caracteristica CP entre os departamentos de Marketing e P&D.

Tabela 10 — Teste de Mann - Whitney CP

STARTUP | MARKETING | VENDAS | P&D
MARKETING 0,0035 - - -

VENDAS 0,517 0,1424 - -
P&D 0,2222 0,0061 0,6876 -
AUTOMACAO 0,0667 0,0821 0,6549 0,3879

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 11 — Teste de Mann - Whitney RR

STARTUP | MARKETING | VENDAS | P&D
MARKETING 0,3405

VENDAS 0,0101 0,163
P&D 0,6028 0,3126 0,0053
AUTOMACAO 0,6339 0,1906 0,0083 0,8897

Fonte: Dados da pesquisa
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Para o constructo RR — Recompensa/Reforco, a startup interna apresentou um p-valor
menor que 0,05 em relacdo ao departamento de Vendas, implicando que a hipdtese nula pode
ser rejeitada a um nivel de significAncia de 5%. Este resultado indica que provavelmente
existe diferenca estatistica significativa em relagdo aos resultados da caracteristica RR entre a
startup interna e o departamentos de Vendas. Ja o departamento de Vendas apresentou um p-
valor menor que 0,05 em relacédo aos departamentos de P&D e Automacao, implicando que a
hipdtese nula pode ser rejeitada a um nivel de significancia de 5%. Este resultado indica que
provavelmente existe diferenca estatistica significativa em relacdo aos resultados da

caracteristica RR entre os departamentos de Vendas e Automacéo.

Da mesma forma que nos resultados do teste CCE, nos resultados do teste CEAI,
somente duas caracteristicas do comportamento empreendedor se diferenciam entre os
departamentos avaliados. 1sso aponta para uma homogeneidade dos fatores organizacionais
precipitantes do empreendedorismo entre os funcionarios independente do departamento em
que atuam, indicando que na organizacdo avaliada a criacdo de uma startup interna ndo esta
positivamente relacionada com a presenca de fatores organizacionais precipitantes do

empreendedorismo corporativo quando comparado com outros departamentos da organizacgao.

4.3.3. Correlacao entre Fatores Organizacionais e Fatores Habilitadores e Inibidores
Para verificar a correlacdo entre os constructos dos fatores organizacionais, teste CEAI
e dos fatores habilitadores e inibidores da operacdo de startups internas, foi realizada a
correlacdo de Spearman (Siegal e Castellan, 2006), sendo postas em destaque as correlagoes
que foram significativas. A Tabela 12 apresenta a correlacdo entre os fatores organizacionais
e fatores habilitadores. Pode-se observar que alguns constructos, destacados em negrito,

apresentaram correlacdes significativas.

Tabela 12 - Correlagio entre Fatores Organizacionais e Fatores Habilitador es

EEI SGS | PQR | CO MRE | ODF | CMT | ATD | PPR | LPE | EMF

SG rho 0,34 | 0,333 0,071 0,342 0,192 0,382 0,249 | 0,645 | 0,161 0,502 0,468
Spearman
p-valor 0,089 0,096 0,732 0,087 0,348 0,054 0,219 0| 0,433 0,009 0,016
CP rho 0,128 0,222 | -0,242 | -0,119 0,281 0,001 | -0,076 | 0,217 0,339 0,348 0,296
Spearman
p-valor 0,534 | 0,276 0,233 0,561 0,164 0,997 0,712 | 0,288 0,09 0,082 0,142
RR rho 0,302 0,034 | -0,225 0,199 0,15 0,129 0,198 | 0,176 | 0,044 | 0,219 0,413
Spearman
p-valor 0,134 | 0,867 0,269 0,329 0,465 0,53 0,332 | 0,389 | 0,831 0,282 0,036
DT rho 0,233 0,137 | -0,175 0,07 | -0,024 | -0,045 -0,06 | 0,256 | -0,185 | 0,145 0,158
Spearman

p-valor 0,251 | 0,506 | 0,392 | 0,733 | 0,908 0,828 | 0,772 | 0,206 | 0,365| 0,481 | 0,441
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ACT | rho 0,032 0,249 | -0,069 0,065 -0,31 0,141 0,024 0,319 0,106 0,298 0,403
Spearman
p-valor 0,877 0,22 0,739 0,752 0,88 0,491 0,907 0,112 0,606 0,14 0,041

Fonte: Dados da pesquisa

O constructo SG - Suporte Gerencial foi correlacionado significativamente e
positivamente com ATD — Autonomia no processo de tomada de deciséo (rho = 0,645 e p =
0), LPE — Liberdade para experimentar (rho = 0502 e p = 0,009) e EMF — Equipe
Multifuncional (rho = 0,468 e p = 0,016). Na Industria Alfa, o fator organizacional Suporte
Gerencial mostrou ser o mais importante para fomentar os fatores habilitadores da operagéo

da startup interna.

O Suporte Gerencial demonstrou, desta forma, ser um fator determinante para o
modelo de trabalho da startup interna. A presenca desse fator implicou em mais confianca e
liberdade para os membros da equipe que se sentiram mais a vontade para experimentar, para
executar papeis e funcbes ndo previamente definidos e para tomar decisdes mais rapidas,

fazendo que a operacédo se tornasse mais agil no seu dia a dia.

O constructo RR — Recompensa/Reforco foi correlacionado significativamente, p =
0,036, e de forma positiva, rho = 0413, com EMF - Equipe Multifuncional. A
Recompensa/Reforco estd relacionada ao processo de motivagdo do comportamento inovador
dos individuos. Desta forma, uma equipe multifuncional potencializa a motivacdo da equipe

em inovar.

Ja o constructo ACT — Autonomia/Critérios de Trabalho foi correlacionado
significativamente, p = 0,041, e de forma positiva, rho = 0403, com EMF — Equipe
Multifuncional. A Autonomia/Critério do Trabalho esta relacionada a liberdade que os
individuos possuem de decidir qual a melhor maneira de realizar seu trabalho. Assim, uma
equipe multifuncional potencializa o sentimento de autonomia dos individuos na tomada de
decisdo, jA que a equipe € formada por um time multidisciplinar que consegue avaliar as

consequéncias das tomadas de deciséo.

A Tabela 13 apresenta a correlacdo entre os fatores organizacionais e fatores

inibidores. Pode-se observar que alguns constructos apresentaram correlagdes significativas.

Tabela 13 - Correlagio entre Fatores Organizacionais e Fatores Inibidores

PD MEC PQR CTE FLE NPP DTR EQLC

SG rho Spearman 0,134 -0,135 0,138 -0,323 -0,33 -0,157 -0,016 -0,395
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p-valor 0,514 0,51 0,503 0,108 0,1 0,443 0,938 0,046

CP rho Spearman 0,474 0,057 -0,107 -0,306 -0,42 -0,496 0,033 -0,103

p-valor 0,015 0,782 0,603 0,128 0,033 0,01 0,874 0,615

RR rho Spearman 0,046 -0,294 -0,12 -0,308 -0,142 -0,002 -0,232 -0,227

p-valor 0,824 0,145 0,56 0,125 0,49 0,993 0,254 0,265

DT rho Spearman 0,192 -0,31 -0,256 -0,348 -0,351 -0,094 0,272 -0,288

p-valor 0,347 0,124 0,19 0,082 0,079 0,647 0,179 0,154

ACT rho Spearman -0,08 0,234 -0,044 -0,201 -0,188 -0,443 -0,25 -0,157
p-valor 0,971 0,251 0,832 0,324 0,358 0,023 0,218 0,442

Fonte: Dados da pesquisa

O constructo CP — Clareza de Papeéis foi correlacionado significativamente, p = 0,01 e
de forma negativa, rho = -0,496, com NPP — Nenhuma participacdo no resultado. Na Indistria
Alfa, quanto maior a clareza de papéis dos individuos lotados na startup interna, menor € a
percepcdo das pessoas em relacdo a ndo participacdo das mesmas no resultado do time.
Portanto, quanto maior a clareza de papéis, maior € o sentimento de participacao no resultado

alcancgado.

O constructo CP — Clareza de Papéis também foi significativamente correlacionado, p
= 0,015 e de forma positiva, rho = 0,474 com PD — Politicas e Diretrizes. Assim, na startup
interna da Industria Alfa, a definicdo clara dos papéis dos individuos pode acarretar em um
efeito negativo, fomentando o inibidor de operacBGes de startups interna PD — Politicas e
Diretrizes. Quanto maior a definicdo do papel de cada um, mais enrijecido fica 0 campo de

atuacdo da pessoa.

O constructo ACT - Autonomia/Critérios de Trabalho foi significativamente
correlacionado, p = 0,023 e de forma negativa, rho = -0443 com NPP — Nenhuma
participagdo no resultado. Na percepcao dos individuos lotados na startup interna da Industria
Alfa, quanto maior a liberdade que os individuos possuem de decidir qual a melhor maneira

de realizar seu trabalho, maior é o sentimento de participacdo no resultado da equipe.

Os constructos SG — Suporte Gerenciall, RR — Recompensa/Reforgo e DT —
Disponibilidade de Tempo ndo se correlacionaram com nenhum fator inibidor da operagdo de
startups internas. Os fatores inibidores da operacdo de startups internas MEC — Mudangas na
Estratégia Corporativa, PQR — Permissdo para quebrar as regras, CTE — Confianca na
tecnologia ou plataforma desenvolvida por outras equipes (interna ou externamente), DTR —

Descricdo do trabalho, rotinas e EQLC — Equilibrar as questdes de longo prazo versus de
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curto prazo ndo se correlacionaram com nenhum fator organizacional precipitante do

empreendedorismo corporativo.

4.34. Correlacao entre os testes CCE e CEAI

Para verificar a correlagdo entre os constructos dos CCE’s e dos fatores
organizacionais, foi realizada a correlagdo de Spearman (Siegal e Castellan, 2006), sendo
destacadas em negrito as correlacdes que foram significativas. Pode-se observar na Tabela 14

que alguns constructos tiveram correlacdes significativas, sendo todas positivas.

O coeficiente de correlagdo de Spearman entre os construtos SG — Suporte Gerencial e
PRC — Participacdo pessoal no resultado é de 0,252 e representa uma relagdo positiva entre 0s
constructos. A medida que aumenta o SG, 0 PRC também aumenta. O valor de p é de 0,024, 0
que ¢ inferior ao nivel de significancia de 0,05. O valor p indica que a correlacdo €
significativa. O resultado indica que quanto maior é a percepcdo da existéncia de suporte
gerencial no dia a dia também é maior a percep¢do da participacdo dos membros da equipe

nos resultados.

Tabela 14 - Correlacio entre os testes CCE e CEAI

BOI PER COM | EQE CRM | EM BI PMS PRC | 1A LCI
SG rho 0,145 | -0,001 | 0,105 | 0,078 | 0,128 | 0,098 | 0,168 | 0,136 | 0,252 | 0,202 | 0,269
p-valor 02| 0995 | 0,354 | 0,491 0,26 | 0,389 | 0,137 | 0,228 | 0,024 | 0,072 | 0,016
Ccp rho 0,153 0,34 | 0,143 | 0,014 | 0,123 031 | 0,338 | 0,229 | 0,193 | 0,229 0,2
p-valor | 0,176 | 0,002 | 0,205 | 0,899 | 0,276 | 0,005 | 0,002 | 0,041 | 0,087 | 0,041 | 0,075
RR rho 0,128 | -0,053 | 0,158 | 0,104 | 0,053 | 0,211 | 0,123 | 0,183 | 0,185 | 0,161 | 0,105
p-valor | 0,259 | 0,642 0,16 | 0,359 | 0,643 0,06 | 0,277 | 0,104 | 0,101 | 0,154 | 0,354
DT rho 0,127 | -0,001 | -0,082 | -0,015 | 0,064 | 0,086 | 0,061 | -0,016 | 0,086 | 0,075 0,16
p-valor| 0,262 | 0993 | 0471| 0895 | 0572 | 0,448 | 0,593 | 0,887 0,45 0,51 | 0,156
ACT | rho 0,217 | -0,041 0,06 0,12 | 0,219 | -0,012 | -0,084 | -0,002 | 0,263 | 0,206 | 0,079

p-valor | 0,054 | 0,721 | 0599 | 0,287 | 0,051 | 0,913 | 0,458 | 0,987 | 0,018 | 0,067 | 0,485
Fonte: Dados da pesquisa

Ja o coeficiente de correlacdo de Spearman entre os construtos SG — Suporte Gerencial
e LCI — Locus de controle interno é de 0,269, representando uma relacdo positiva entre os
constructos. A medida que o SG aumenta, o LCI aumenta. O valor de p é de 0,016, o que é
inferior ao nivel de significancia de 0,05. O resultado indica que quanto maior é a percepgao
da existéncia de suporte gerencial no dia a dia também é maior a crenca do individuo em

relacdo ao controle sob os eventos de sua propria vida, e no seu papel em relacdo a obtencéo
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de sucesso, que é o Locus de Controle Interno. Como o LCI foi o constructo do teste CCE que
apresentou os piores resultados, uma forma de fomentar este constructo na Inddstria Alfa seria

potencializar o suporte gerencial.

O constructo ACT — Autonomia/Critérios de Trabalho foi correlacionado
significativamente, p = 0,018, e de forma positiva, rho = 0,263, com PRC — Persuaséo e Redes
de Contato. O resultado indica que quanto maior a liberdade que os individuos possuem de
decidir qual a melhor maneira de realizar seu trabalho, maior é a possibilidade dos individuos
aumentarem sua rede de contato, tendo acesso as pessoas chave para resolugdo de problemas.
A Industria Alfa deve incentivar cada vez mais a autonomia dos individuos na realizacdo das
tarefas de forma a potencializar as redes de contato, que sdo fundamentais no processo de

empreendedorismo interno.

O constructo CP — Clareza de Papéis foi correlacionado significativamente e de forma
positiva com PER — Persisténcia (rho = 0,34, p = 0,002), EM — Estabelecimento de Metas (rho
= 0,31, p = 0,005), BI — Busca de Informacgdes (rho = 0,338, p = 0,002), PMS — Planejamento
e Monitoramento Sistematico (rho = 0,229, p = 0,041) e IA — Independéncia e Autoconfianca
(rho = 0,229, p = 0,041). Na Industria Alfa, o fator organizacional CP - Clareza de Papeis se
mostrou 0 mais importante para fomentar caracteristicas do comportamento empreendedor. A
definicdo da clareza de papeis dos individuos no dia a dia ira resultar potencialmente em
ganho no estabelecimento de objetivos desafiantes pelos individuos, na persisténcia e busca
de informagbes para superar desafios, no planejamento das atividades e na autonomia e

confianga na execucdo de atividades.
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5. CONCLUSOES

Este capitulo apresenta e debate as principais contribuicGes tedricas e empiricas, as
limitacOes da pesquisa realizada, bem como sugestdes de novos temas de pesquisa que podem

derivar do trabalho realizado.

Esta pesquisa teve como objetivo investigar o grau de presenca de aspectos
habilitadores e inibidores na operacdo de uma startup interna em um grande empresa do setor
siderurgico e analisar se existem e quais sdo as diferencas nos antecedentes do
empreendedorismo corporativo — caracteristicas empreendedoras e fatores organizacionais —
entre a startup interna e a empresa matriz. O modelo de pesquisa se embasou na lista de
inibidores e facilitadores de startups internas identificada por Edison et al., (2018) que carecia
de validacdo em outros contextos e no modelo de avaliacdo proposto por Castro (2011) que
propds mensurar a efetividade de acdes voltadas para o desenvolvimento do

empreendedorismo corporativo.

De uma forma geral, pode-se afirmar que, no caso estudado, ndo ha diferenca
significativa dos antecedentes do empreendedorismo corporativo - caracteristicas
empreendedoras e percepcbes dos fatores organizacionais — entre a startup interna e a
empresa mde. A pesquisa ndo demonstrou que os funcionarios lotados na startup interna
apresentam maiores caracteristicas empreendedoras individuais quando comparados com 0s
funcionarios lotados em outros departamentos da organizacdo estudada. Também ndo foi
estatisticamente demonstrado que os funciondrios da startup interna tenham maiores
percepcdes de fatores organizacionais precipitantes do empreendedorismo do que

funcionarios lotados em outros departamentos.

Em relacdo as caracteristicas empreendedoras individuais, os constructos que
apresentaram resultados médios com valores mais altos, tanto na startup interna, quanto nos
demais departamentos pesquisados da Industria Alfa, foram Bl — Busca de Informacdes, PER
— Persisténcia e COM — Comprometimento. J& os constructos que apresentaram resultados
médios com valores mais baixos nos departamentos pesquisados, excluindo-se a startup
interna, foram LCI - Ldcus de controle interno, CRM - Correr riscos moderados e EM —
Estabelecimento de Metas. Considerando somente os funcionarios da startup interna, os trés
fatores menos presentes sdo LCI - Ldcus de controle interno, CRM - Correr riscos moderados
e PMS — Planejamento e Monitoramento Sistematico.
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Em relacdo aos fatores organizacionais precipitantes do empreendedorismo
corporativo, o constructo ACT — Autonomia/Critérios de Trabalho, que esta relacionado a
liberdade que os individuos possuem de decidir qual a melhor maneira de realizar seu trabalho
apresentou a maior média geral tanto para a startup interna, quanto para os demais

departamentos pesquisados da Industria Alfa,

Ja a menor média geral tanto para a startup interna, 2,43, quanto para os demais
departamentos pesquisados da IndUstria Alfa foi relativa ao constructo DT - Disponibilidade
de Tempo. A baixa disponibilidade de tempo sugere a predominancia de atividades rotineiras
e de curto prazo, limitando as possibilidades de tempo para compartilhar ideias e
conhecimentos em eventuais espagos de convivéncia, que sdo fundamentais para criar uma

cultura de inovagao.

Verificou-se que somente duas caracteristicas individuais do comportamento
empreendedor apresentaram diferenca estatistica significativa entre os departamentos: PMS —
Planejamento e Monitoramento Sistematico e CRM — Correr Riscos Moderados, sendo que a
startup interna apresentou diferenca estatistica com os departamentos de Vendas, P&D e
Automacdo para o constructo PMS e ndo apresentou diferenca estatistica para o constructo
CRM, que apresentou diferenca estatistica significativa entre os departamentos de Marketing,
Vendas, P&D e Automacdo. Em relagdo aos fatores organizacionais, somente 0s constructos
CP — Clareza de Papeis e RR — Recompensa/Reforgo apresentaram diferenca estatistica entre
0s departamentos, sendo que a startup interna apresentou diferenca estatistica com o
departamento de Marketing para o constructo CP e com o departamento de Vendas para o

constructo RR.

Os resultados das caracteristicas individuais e dos fatores organizacionais precipitantes
do empreendedorismo interno apontaram para uma homogeneidade entre os funcionarios,
independente do departamento em que atuam. Neste sentido, a criacdo da startup interna, que
foi implantada em junho 2017, ndo estd positivamente relacionada com a presenca de
caracteristicas individuais e fatores organizacionais precipitantes do empreendedorismo

corporativo.

O tamanho e a cultura fortemente consolidada orientada a processos estaveis das
grandes corporacfes fazem com que o esforgo para engendrar uma startup interna seja uma
tarefa de dificil execugdo. Um desafio enfrentado pelas startups internas e apontado por

Strandjord (2017) é o gerenciamento da iniciativa empreendedora no contexto corporativo, no
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qual a alta administracdo da empresa mae mantém o foco na eficiéncia operacional e nas
atividades principais, apresentando dificuldade em mudar a cultura ja arraigada, trabalhando
muitas vezes como no processo tradicional de desenvolvimento de novos produtos (DNP). O
desenvolvimento de novos produtos (DNP) em grandes empresas envolve varias unidades ou
departamentos que se concentram em diferentes aspectos do conhecimento do mercado de
atuacdo da empresa. Em vez de serem coordenados, esses departamentos sdo separados em
termos de suas rotinas organizacionais, 0 que prejudica o desenvolvimento em conjunto
(Edison, 2017). O DNP, normalmente, inclui o trabalho estratégico da empresa e segue as
praticas e estruturas estabelecidas da empresa. Ja as startups internas ocorrem dentro de uma
empresa, mas funcionam de forma muito mais independente do que um DNP. Assim, conclui-
se, para 0 caso estudado, que o processo de mudanca cultural para a forma de operagdo
seguindo 0 modelo de startup interna, requer um ciclo temporal mais longo para que se

tenham comprovagdes mais evidentes dos resultados obtidos.

As analises demonstraram existir correlacGes importantes entre a presenca dos fatores
organizacionais e as caracteristicas individuais. A primeira constatacdo € que todas as
correlacdes significativas sdo positivas, isto &, observam-se maiores pontuacdes dos perfis dos
fatores organizacionais quando se observam maiores pontuacdes dos perfis das caracteristicas
individuais e vice-versa. Nado foram encontradas correlagbes negativas significativas.
Adicionalmente, ndo foi possivel identificar, por meio das analises estatisticas realizadas, se
os fatores organizacionais influenciam as caracteristicas individuais ou o contrario, se sao as

caracteristicas individuais que influenciam os fatores organizacionais.

No caso estudado, as correlagcbes mais importantes foram identificadas entre os
constructos SG — Suporte Gerencial e PRC — Persuasdo e Rede de Contatos e Ldcus de
Controle Interno; CP — Clareza de Papéis e PER — Persisténcia, EM — Equipe Multifuncional,
Bl — Busca de Informagbes, PMS — Planejamento e Monitoramento Sistematico e 1A —
Independéncia e Autoconfianca e entre os constructos ACT — Autonomia e Critérios de

Trabalho e PRC — Participacdo Pessoal no Resultado.

Com base nos resultados obtidos nesta pesquisa, parece légico afirmar que o
relacionamento entre pessoas de areas diferentes (PRC — Persuasdo e Rede de Contatos) seja
incrementado a partir do momento que a geréncia incentiva os funcionarios a acreditar que a
inovacdo € papel de todos na organizacdo (SG -Suporte Gerencial). Também parece logico
concluir que a crenga no sucesso individual independente de outros fatores (Lécus de
Controle Interno) seja incrementada pela adocao de novas ideias dos funcionarios por parte da
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organizacdo e também pela disponibilizacdo de recursos para novos projetos (SG — Suporte
Gerencial). Da mesma forma, entende-se que o relacionamento entre pessoas de Aareas
diferentes seja incrementado (PRC — Persuaséo e Rede de Contatos) a partir do momento que
o funcionario possui liberdade sobre como realizar seu trabalho sem amarras relacionadas a

quem recorrer em cada caso (ACT — Autonomia/Critério de Trabalho).

Também se entende que o fato de ndo desistir frente a problemas (PER — Persisténcia),
estabelecer objetivos desafiantes (EM — Estabelecimento de Metas), buscar informacdes e
aconselhamento de outras pessoas (Bl — Busca de Informacdes), dividir os desafios em tarefas
(PMS — Planejamento e Monitoramento Sistematico) e ter confian¢a e animo na solucéo dos
problemas (IA — Independéncia e Autoconfianga) sejam incrementados a partir do momento
que as pessoas entendem que ndo ha limites reais e imaginarios que as impecam de olhar para
os problemas fora de suas fungdes, que as mesmas saibam o que é esperado delas no dia a dia

e que a busca da inovacgdo faz parte do trabalho (CP — Clareza de Papéis).

Assim sendo, de acordo com as correlagBes mais significativas encontradas, entende-
se que os fatores organizacionais influenciam as caracteristicas individuais e ndo o contrério,
e que o apoio ao fortalecimento dos fatores organizacionais precipitantes do
empreendedorismo corporativo é primordial para que o intraempreendedorismo ocorra nas
organizagoes.

Com relagdo aos fatores habilitadores e inibidores da operacdo de startups internas,
nenhum fator adicional aos ja listados por Edison et al., (2018) foi identificado, refor¢ando a
constatacdo que a lista de fatores de Edison et al., (2018) apresenta boa cobertura dos aspectos
da operacdo de startups internas, tendo se demonstrado como uma escolha apropriada para os

intuitos desta pesquisa e sendo recomendada para estudos futuros sobre o tema.

Dentre os fatores habilitadores avaliados e com maior presenca na startup interna da
Indistria Alfa, destacaram-se o SGS — Suporte da Geréncia Superior, PPR - Participacao
Pessoal no Resultado, LPE — Liberdade para Experimentar e EM - Equipe Multifuncional,
indicando que muitos dos aspectos fundamentais ligados a inovagdo estdo presentes na startup
interna. J& entre os fatores inibidores avaliados e com maior presenca se destacaram EQLC —
Equilibrar Questdes de Longo Prazo versus de Longo Prazo, MEC — Mudancgas Estratégia
Corporativa € PD — Politicas e Diretrizes, indicando que a startup interna ainda sofre
influéncia da empresa méde, ndo estando sua operacao totalmente independente no seu dia a
dia, o que acaba influenciando na agilidade de tomadas de decisdo e na direcao estratégica das

iniciativas da startup interna.
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O SG - Suporte Gerencial se destacou na correlacdo entre os fatores organizacionais e
fatores habilitadores da operacdo da startup interna, demonstrando ser um fator determinante
para maior liberdade e confianca para 0s membros da equipe. A presenca do Suporte

Gerencial demonstrou tornar a operacdo da startup interna menos burocratica.

A correlacdo entre os fatores organizacionais e os fatores inibidores da operagdo de
startups internas apresentou um correlacdo negativa entre os constructos CP — Clareza de
Papéis e NPP — Nenhuma Participacdo no Resultado, indicando que quanto maior a clareza de
papeis, maior € o sentimento de participacdo no resultado alcancado. O constructo CP —
Clareza de Papéis também apresentou correlagdo positiva com o constructo PD — Politicas e
Diretrizes, indicando que quanto o maior a definicdo do papel de cada um, mais enrijecido
fica o campo de atuacdo de cada pessoa. Estes resultados indicam que ndo ha uma cultura de
resultados coletivos na equipe da organizacdo estudada. As pessoas precisam ter bem
evidentes suas contribuicbes para o resultado, ndo enxergando o resultado como um trabalho
coletivo e multidisciplinar.

Do ponto de vista dos gestores da Indistria Alfa, esta pesquisa contribui com o
diagnostico da presenca dos antecedentes do empreendedorismo corporativo em VArios
departamentos da organizacdo. A partir desse diagnostico, os gestores poderdo estabelecer
acOes mais efetivas em cada departamento que busquem desenvolver o empreendedorismo
corporativo bem como adequar aspectos do funcionamento da startup interna. A pesquisa
também contribui para evidenciar uma maior necessidade de autonomia dos membros da
startup interna em relacdo as diretrizes corporativas, influéncias e procedimentos padréo,
sendo estes fatores de sucesso especificos no relacionamento da empresa mde com a startup

interna, conforme Weiblen e Chesbrough, (2015).

Esta pesquisa contribui para evidenciar a relacdo entre os fatores organizacionais
precipitantes do empreendedorismo corporativo e a percepcdo dos individuos da organizacdo
em relacdo a viabilidade e a conveniéncia dos comportamentos empreendedores. Também
contribui para a tematica da adocdo do modelo de startups internas em grandes empresas ja
consolidadas e a eficacia deste modelo em relacdo a melhora nos fatores antecedentes do

empreendedorismo corporativo. No entanto, algumas limitagbes devem ser destacadas.

A amostra utilizada nesta pesquisa tem suas limitagdes em relacdo ao tamanho, caso
Unico em uma empresa de um segmento especifico, dentre outros. Assim, estudos mais
amplos podem ser realizados em outros segmentos como setor automotivo, empresas de

varejo, servicos, TI, engenharia, entre outros, que adotaram o modelo de startup interna,
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buscando identificar tanto caracteristicas individuais, quanto caracteristicas organizacionais
tipicas de cada segmento, identificando os pontos fortes e as oportunidades de melhorias para

cada tipo de organizacdo estudado.

Outro estudo pode ser realizado na Indistria Alfa de modo a identificar qual o impacto
do tempo em relagdo a percepcdo dos fatores individuais e organizacionais do
empreendedorismo corporativo nos membros da startup interna. Recomenda-se um prazo de
pelo menos dois anos para se verificar novamente se a adogéo da startup interna de fato pouco
ou em nada contribui para a melhora da percepcdo destes fatores ou o tempo desta presente
pesquisa ndo foi suficiente para a mudanca da cultura das pessoas, ja que o modelo foi
adotado somente hd dois anos na Indlstria Alfa, que possui um modelo de gestdo bastante

tradicional.

O empreendedorismo corporativo tem se mostrado fundamental no processo de
inovacdo das organizac@es, tornando-se uma possibilidade para mitigar os vicios do excesso
da burocracia e do formalismo gerencial. E bastante comum que empresas desenvolvam
iniciativas para estimular o desenvolvimento de novas ideias pelos funcionarios. No entanto,
em sua rotina diaria, o intraempreendedor ainda encontra dificuldades como processos
inflexiveis de aprovacdo e decisdo, gerenciamento centralizado, ambiente pouco favoravel ao
trabalho em equipe, restricdes relacionadas a uma descricdo formal de cargo e intolerancia a

erros e fracassos.

Esta pesquisa demonstrou que startups internas ndo sdo condicdo suficiente para
estimular o intraempreendedorismo a curto e médio prazo na organizacdo, especialmente em
organizacbes com culturas mais tradicionais. Startups existem ndo apenas para fabricar
artefatos, gerar novas receitas (new money) ou mesmo atender clientes. Elas existem para
aprender e desenvolver um negécio sustentavel (Ries, 2012 Assim sendo, startups internas
também estdo sendo adotadas para criar uma mentalidade multidisciplinar nos funcionarios
das empresas tradicionais, que estdo acostumados a atuar segundo regras rigidas e criar

processos de governanca mais horizontal que favore¢cam a flexibilidade.
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Teste | Variaveis Média | Desvio- N AD p-valor
Padrao
BOI (Buscade oportunidade e iniciativa) 15,92 3,085 74 0,489 0,216
PER (Persisténcia) 1922 | 2,632 74 0,882 0,023
COM (Comprometimento) 18,38 2,815 74 117 <0,005
EQE (Exigéncia de qualidade e eficiéncia) 16,9 2,17 74 1,15 <0,005
CRM (Correr riscos moderados) 15,6 2,732 74 0,736 0,053
8 EM (Estabelecimento de metas) 1587 | 3354 74 0,739 0,052
® BI (Busca de Informacdes) 19,66 2,913 74 0,767 0,044
PMS (Planejamento e monitoramento 16,93 | 3,3225 74 0,684 0,071
sistematico)
PRC (Persuaséaoe rede de contatos) 16,93 3,13 74 1,031 0,01
IA (Independéncia e autoconfianca) 17,85 | 3,059 74 0,718 0,059
LCI (Lé6cus de controle interno) 13,22 3,882 74 1,417 <0,005
SG (Suporte CGerencial) 2,923 | 0,6648 74 0,585 0,123
— CP (Clareza de Papéis) 3,159 | 0,8219 74 0,386 0,384
§ RR (Recompensa/Reforgo) 2,82 0,6472 74 0,688 0,07
“ DT (Disponibilidade de Tempo) 255 | 0,7341 74 0,709 0,062
ACT (Autonomia/Critérios de Trabalho) 3,282 | 0,6225 74 0,494 0,211
EEI (Estratégiaexplicita sobre inovagéao) 3,615 | 1,061 26 2,11 <0,005
SGS (Suporte da geréncia superior) 4,346 | 0,7452 26 2,639 | <0,005
PQR (Permissao para quebrar as regras) 3,385 1,061 26 1,857 | <0,005
2! CO (Champion Organizacional) 3231 | 1,032 26 1,017 0,009
g MRE (Marca e reputacao da empresa) 3,577 1,027 26 2,167 | <0,005
% ODF (Orgéos e departamentos da filial) 3,269 0,919 26 1,596 <0,005
E CMT (Coaching, mentoring e treinamento) 3,154 1,008 26 1,678 <0,005
O ATD (Autonomia no processo de tomada de 3,885 | 0,9931 26 1,594 | <0,005
é decisdo)
PPR (Participacao pessoal no resultado) 4,115 | 0,8162 26 2,076 | <0,005
LPE (Liberdade para experimentar) 4269 | 0,6668 26 2,521 <0,005
EMF (Equipe multifuncional) 4,308 | 0,6177 26 2,925 | <0,005
PD (Politicas e Diretrizes) 3,769 | 0,8629 26 1,512 | <0,005
MEC (Mudancas na Estratégia Corporativa) 3,808 | 0,7494 26 2,02 <0,005
PQR (Permissdo para quebrar as regras) 3,077 1,164 26 1,037 0,008
CTE (Confian¢a natecnologia ou plataforma 3,308 1,192 26 1,015 0,009
A desenvolvida poroutras equipes (interna ou
g externamente))
= FLE (Falta de liberdade para experimentare 2,692 1,289 26 | 0,0899 0,019
2 pivotar)
z NPP (Nenhuma participacdo pessoal no 2,654 | 09774 26 2,354 | <0,005
resultado)
DTR (Descricdo do trabalho, rotinas) 2,462 | 0,9047 26 2,089 <0,005
EQLC (Equilibrar as questdesde longoprazo 4,231 | 0,8152 26 2,097 <0,005

versusde curto prazo)
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Apéndice B — Ferramenta de Validacao da Presenca de Fatores Habilitadores e

Inibidores da Operac¢io de Startups Internas

Uma das opgdes de resposta abaixo deve ser relacionada a cada afirmacao:

e Discordo Totalmente;

e Discordo;
e Neutro;
e Concordo;

e Concordo Totalmente.

Facilitadores

Em que grau vocé considera que os fatores listados abaixo, considerados facilitadores da

operacéo de startups internas, estdo presentes na startup criada na nossa empresa.

1)
2)
3)
4)

5)
6)

7)
8)
9

Existe uma estratégia explicita sobre inovacdo na startup;

A startup conta com o suporte da geréncia superior no seu dia a dia;

Os membros da equipe da startup possuem permissdo para quebrar regras;

A startup conta com um Champion organizacional que protege os membros da equipe
de mudangas na estratégia corporativa, auxilia no acesso aos recursos existentes e
auxilia no acesso a rede de especialistas internos de diversas areas da organizagao;

A startup tem a possibilidade de utilizar a marca e a reputagdo da empresa mae;

A startup tem a possibilidade de utilizar pessoas de outros érgdo e departamentos da
empresa mae;

A equipe da startup conta com Coaching, mentoring e treinamento;

A equipe da startup possui autonomia no processo de tomada de decisao;

Os membros da startup sentem que tem participagdo no resultado do time;

10) A equipe da startup possui liberdade para experimentar;

11) A equipe da startup é formada por uma equipe multifuncional,

Além dos itens citados, vocé considera que existe algum outro fator que facilita a operagdo da

startup interna?
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Inibidores

Quais dos fatores abaixo, considerados inibidores da operacdo de startups internas, vocé

considera que estdo presentes na startup criada na nossa empresa:

1) Existem de Politicas e Diretrizes que devem ser seguidas pela equipe da startup;

2) A startup passa por mudangas oriundas da Estratégia Corporativa da empresa mae;

3) Os membros da startup tem permissdo para quebrar regras;

4) A equipe da startup tem confiangca na tecnologia ou plataforma desenvolvida por
outras equipes (interna ou externa);

5) A equipe da startup ndo possui liberdade para experimentar ou pivotar;

6) Os membros da startup sentem que ndo tem participacdo no resultado do time;

7) A equipe da startup conta com uma descricdo formal do seu trabalho e suas rotinas;

8) Existe na startup uma falta de equilibrio entre questbes de longo prazo versus de curto

prazo.

Além dos itens citados, vocé considera que existe algum outro fator que inibe a operagdo da

startup interna?
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Anexos

Anexo A - Instrumento de Avaliacdo das Caracteristicas Empreendedoras (CCE’s)

Utilizado no Programa Global Leaders (Castro, 2011)

INSTRUCOES

A. Este teste se constitui de 63 afirmacdes. Leia cuidadosamente cada afirmacéo e decida como
se aplica a sua forma de agir e de pensar.

B. Seja honesto(a) consigo mesmo(a), lembre-se que ndo somos perfeitos. O Unico objetivo neste
caso é identificar quais competéncias vocé precisa desenwolver, para obter maior
desempenho profissional.

C. Uma das opc¢oes de respostas abaixo deve ser relacionada a cada afirmacao:

Nunca
Rarasvezes
Algumas vezes
Usualmente
Sempre

D. Escolha a opgao de resposta mais adequada na janela a direita de cada afirmagéo. Veja abaixo
um exemplo:

9. Consigo influenciar outras pessoas a fazerem aquilo que necessito. Raras vezes

A pessoa que respondeu neste exemplo escolheu a op¢ao de resposta para indicar que a
afirmacéao a descreve apenas em raras ocasioes.

E. Algumas afirmagfes podem ser semelhantes, mas nenhuma é exatamente igual.
F. Vocé deve atribuir uma opcéo de resposta para cada afirmacéo.
G. Uma vez que escolher a opgao de resposta, o sistema solicitara a sua confirmacéo antes de
passar a afirmacao seguinte. Depois que confirmar a resposta vocé ndo podera modifica-a.
Sendo assim, certifique-se de ter selecionado a opgéo de resposta desejada antes de
confirmar e passar para a préxima afirmagao.

H. As respostas oferecidas nesta ferramenta séo de carater estritamente CONFIDENCIAIS.

RESPONDA

1) Quando me deparo com um problema dificil, ndo desisto até encontrar a solucéo.

2) Faco o que € preciso no trabalho e ndo somente aquilo que me pedem para fazer.

3) Prefiro atuar em situagbes nas quais ndo posso controlar os resultados finais, mas que
tenho chances moderadas de sucesso.

4) Antes de comecar a executar uma tarefa ou um trabalho, busco todas as informacdes
possiveis.

5) Planejo alcangar um grande objetivo dividindo-o em tarefas pequenas.
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6) Tenho confianga que posso ter sucesso em qualquer coisa que me proponha a fazer.

7) Busco identificar como o produto da minha empresa pode ser Util para outras areas ou
outros tipos de clientes.

8) Insisto varias vezes ou mudo a estratégia para conseguir 0 que quero.

9) Meu desempenho é melhor do que os dos outros que trabalham comigo.

10) Acho uma perda de tempo me preocupar com o que farei da minha vida daqui a 20 anos.

11) Procuro me aconselhar junto as pessoas que dominam aquilo que eu pretendo fazer.

12) Mesmo quando estou fazendo algo dificil e desafiador, tenho confianga em meu sucesso.

13) Faco antes aquilo que alguém vai me solicitar fazer no futuro.

14) Quando faco um trabalho para outra pessoa, esforco muito para que fique satisfeita.

15) Encontro uma maneira mais rapida de terminar os meus trabalhos.

16) Considero cuidadosamente as vantagens e desvantagens de diferentes alternativas antes
de tomar uma deciséo.

17) Estabeleco objetivos bem especificos de longo prazo (mais de 5 anos), e divido-os em
objetivos com prazos menores.

18) Acho desnecessario buscar informacdes pessoalmente.

19) Penso antecipadamente sobre como realizar uma tarefa de grande porte e escrevo
detalhadamente quais as acbes devem ser realizadas, quem serdo 0s responsaveis e o0s
prazos de cada uma delas.

20) Posso conseguir que pessoas com firmes convicgdes e opinides mudem seu modo de
pensar.

21) Enxergo e exploro oportunidades totalmente fora do comum para realizar o meu trabalho.

22) Acho que sempre existe uma maneira melhor de se fazer qualquer coisa.

23) Conto com varias fontes de informagbes ao procurar ajuda para a execucdo de tarefas e
projetos.

24) Reviso 0s meus planos iniciais para realizar alguma coisa, levando em conta os resultados
alcangados ou as mudangas circunstanciais.

25) Acredito que posso ser bem sucedido mesmo que terceiros poderosos (como meus
superiores, o governo...) atuem de forma que me prejudique.

26) Mantenho relacionamento com pessoas que podem me ajudar no futuro.

27) Ajo para desenvolver novos produtos e servigos.

28) Faco esforgos extraordinarios toda vez que uma situacdo exige.

29) Penso que € inttil planejar fazer as coisas no mundo atual, onde tudo muda o tempo todo.
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30) Realizo as tarefas na medida em que se fazem necessarias em vez de perder tempo
pensando no que os outros poderdo me pedir no futuro.

31) Quando uma dificuldade prejudica o meu trabalho, persisto em minha tarefa.

32) Quando é preciso, fago o trabalho dos outros para cumprir um prazo de entrega.

33) Busco maneiras de fazer as coisas gastando menos.

34) Sinto-me desafiado, quando assumo riscos que ndo sdo pequenos e gque também ndo sédo
exagerados.

35) Estabeleco objetivos que sdo desafiantes e que tém significado pessoal.

36) Procuro informacgfes das pessoas que fornecem produtos ou servicos gque S0 necessarios
para 0 meu trabalho.

37) Penso em cenarios diversos e faco planos alternativos para alcancar meus objetivos.

38) Mantenho meu animo mesmo se as outras pessoas acham que uma tarefa dificil ndo pode
ser realizada.

39) Busco identificar se todas as tarefas que séo importantes para o trabalho foram realizadas,
mesmo aquelas que ndo sdo da minha responsabilidade.

40) Acho desnecessario entregar um trabalho melhor do que foi solicitado.

41) Considero as chances de sucesso ou fracasso antes de estabelecer um objetivo.

42) Mantenho e utilizo varios registros financeiros para tomar decisdes importantes no
trabalho.

43) Busco conhecer pessoas de varias areas de meu interesse.

44) Tenho receio de ndo conseguir alcancar objetivos que séo relevantes.

45) Busco novos trabalhos e novas oportunidades.

46) Quando é preciso faco grandes sacrificios para concluir o meu trabalho.

47) Preocupo-me apenas em realizar bem aquilo que é da minha responsabilidade, ndo
fazendo servicos dos outros que estejam atrasados.

48) Entrego o trabalho melhor do que foi solicitado.

49) Facgo coisas que as outras pessoas consideram arriscadas.

50) Especifico bem (quanto e quando) as minhas expectativas em relagdo ao que quero obter
na vida.

51) Acredito que posso alcangar os meus objetivos independentemente de fatores externos ao
meu controle.

52) Utilizo bons argumentos que convencem as pessoas a me ajudarem a conseguir o que eu

quero.
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53) Acredito que posso alcancar objetivos desafiantes mesmo se os resultados iniciais ndo
forem animadores.

54) Quando necessario, ajudo os meus subordinados a concluir as suas tarefas.

55) Tenho objetivos anuais, mensais e semanais, que sdo muito especificos e mensuraveis.

56) Elaboro conscientemente os argumentos que utilizo para convencer 0s outros.

57) Gosto de desafios porque sei que posso supera-los.

58) Deixo tarefas incompletas.

59) Nao perco tempo avaliando muitas possibilidades quando tomo uma deciséo.

60) Estabeleco objetivos que tém prazos para serem concluidos, sdo desafiantes,
significativos, mensuraveis (que se pode medir) e especificos.

61) Atribuo que muitos fatores externos ao meu controle sdo decisivos para os resultados que
posso alcancar.

62) Quando ndo domino um assunto, procuro especialista para me orientar.

63) Nao envolvo outras pessoas para conseguir 0 que eu quero.

Para calcular a pontuacdo das CCE’s utilize o quadro a seguir, pontuando as respostas de

cada questdo da seguinte forma:

Nunca =1, Raras vezes =2, Algumas vezes =3, Usualmente =4 e Sempre =5
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Anexo B - Modelo de Avaliacao dos Antecedentes do Empreendedorismo Corporativo

(Castro, 2011)

Atribuir respostas de 1 a 5 para cada afirmacéo, sendo:

(Concordo totalmente =5; Concordo = 4; N&o estou certo = 3; Discordo = 2; Discordo

Totalmente = 1)

Lista de Construtos e Itens

Suporte Gerencial — Mede a percepcdo do quanto os gerentes estimulam comportamentos
inovadores e empreendedores através do apoio financeiro aos projetos, mesmo sabendo que
alguns desses projetos podem fracassar.

Questio 1 - A alta administracdo é atenta e muito receptiva as minhas ideias e sugestdes.
Questao 7 - Recursos financeiros frequentemente sdo disponibilizados para novos projetos.
Questiao 13 - Existem varias opgfes na organizagdo para os individuos obterem recursos
financeiros para suas ideias e projetos inovadores.

Questao 18 - Minha instituicdo apoia projetos experimentais, mesmo sabendo que alguns irdo

fracassar.

Clareza de Papéis — Mede a percepcdo da clareza de papéis no dia-a-dia, dos resultados
pessoais esperados e da busca da inovagcédo como parte do trabalho.

Questio 3 - No meu trabalho eu ndo tenho nenhuma duvida do que é esperado de mim.
Questiao 9 - A descricdo da minha fungédo especifica claramente o padréo de desempenho pelo
qual o meu trabalho é avaliado.

Questao 14 - Eu sei claramente qual desempenho no trabalho é esperado de mim em termos
de quantidades, qualidade, prazos e resultados.

Questio 19 - Tenho alguma dlvida a respeito do que é esperado do meu trabalho.

Questao 22 - Tenho metas e objetivos claramente planejados para o meu trabalho.

Recompensa/Reforco — Mede a percepgdo de quanto os comportamentos empreendedores e
inovadores sdo reforgados, através de um vinculo explicito entre desempenho/realizacdes e

recompensas.
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Questdao 4 - Individuos com projetos inovadores bem sucedidos recebem recompensas

adicionais, por suas ideias e esforcos, além do sistema de recompensas padrao.

Questao 10 - As promocdes geralmente acontecem considerando o desenvolvimento de ideias

novas e criativas.

Questao 15 - Meu superior me dard um reconhecimento especial se eu tiver um bom

desempenho no trabalho.
Questao 20 - As recompensas que recebo dependem do meu desempenho no trabalho.

Disponibilidade de tempo — Mede percepcéo da disponibilidade de tempo para se dedicar as

tarefas que estdo além das responsabilidades e papéis pessoais.

Questao 5 - Eu tenho o tempo necessario e a carga de trabalho adequada para executar bem o
meu trabalho.

Questao 11 - Eu sinto que estou sempre trabalhando com limitag6es de tempo.

Questao 16 - Parece que eu sempre tenho disponibilidade de tempo para que tudo seja feito.
Questio 21 - Tenho pouquissimo tempo livre para pensar em problemas mais amplos da
instituicdo em que trabalho.

Questiao 23 - Durante os ultimos trés meses, a minha carga de trabalho impediu que eu
dedicasse tempo ao desenvolvimento de novas ideias.

Questao 25 - Meus colegas e eu sempre encontramos tempo para resolver problemas a longo

prazo.

Autonomia/Critérios de Trabalho — Mede a percep¢do do quanto na organizacéo se delega

autoridade, concede autonomia nas tomadas de decisOes e liberdade de excessiva fiscalizagéo.

Questao 2 - A organizacdo em que trabalho me da a liberdade de agir seguindo 0 meu

julgamento.

Questao 6 - Eu me sinto como meu préprio chefe por ndo ter que submeter as minhas

decisGes a alguém.
Questio 8 - E basicamente minha responsabilidade decidir como meu trabalho é feito.
Questao 12 - Eu quase sempre decido o que eu faco no meu trabalho.

Questiao 17 - Eutenho a liberdade de decidir o que eu fago no meu trabalho.
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Questao 24 - Euraramente tenho que seguir métodos padronizados de trabalho para executar

as minhas principais tarefas do dia-a-dia.

APURACAD DAS PONTUACOES DOS FATORES ORGANIZACIONAIS
| v Aoda)

SUPORTE GERENCIAL

- -l-n -r- -l-m = +- =

CLAREZA OE PAPEIS

£ - - - = + =
EN KN B’ KN EN

RECOMPENSAREFOR O

EN Nl ER +-=

DEPONBILIDADE DF TEMPO

OBSERVACAD IMPORTANTE

1} Mamue acima de cada questio 3 ponfuacio dada pelo respondante.

2)As questies 11, 19, 21 e 23 530 negaihas”. A pONMUECE0 3 587 Martaia nesie quUadND deve
5= Invertida como nos exemplos abaibm:

Sia 3 nota do respondenia fol 5 = marcar 1 ponio
52 3 ota o0 Fespondenie Tol 4 = ITarear 2 porin
S a nota do respondenis fol 3 = Marcar 3 porin
52 3 oka oo Fespondenie Tol 2 = ITaear 4 oo
Sa 3 nota oo respondenia Tol 1 = marcar 5 ponio

3| Faca a5 opaagies & calcule a ponhuacio de cada constrncty
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