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Avaliacgéo estratégica do desenvolvimento de Corporate Venture: Um estudo de caso em

uma multinacional no Brasil
RESUMO

Devido as constantes mudancas nos setores industriais e nas organizacbes, se tornou
extremamente importante estar adaptado estrategicamente e estruturalmente. Estratégias de
investimento e inovagdo sdo fundamentais para o0 sucesso corporativo, que ndo pode contar

mais apenas com o aumento da eficiéncia operacional.

O Corporate Venture pode ser esta alternativa estratégica e elevar a performance das

empresas quando executado com sucesso e alinhado com a estratégia corporativa.

Este estudo inicia-se com uma revisdo da literatura sobre o corporate venture, estratégias
deliberadas e emergentes e a organizacdo empreendedora, que fornece subsidios para a

pesquisa empirica realizada na empresa multinacional Whirlpool.

Apos a revisdo e consolidacdo da base tedrica em um framework, utilizou-se o método de
estudo de casos para aprofundar a compreensdo do tema no Brasil, buscando identificar sua
importancia estratégica para a empresa e quais 0s elementos influenciadores do
desenvolvimento do novo negdcio estavam presente e como eles se modificaram ao longo da

jornada.

Este estudo observou evidéncias que o desenvolvimento de novos negdcios é uma alternativa
estratégica ndo somente para o crescimento dos lucros econdmicos da empresa, mas também
uma alternativa para desenvolver novas competéncias e diversificar os neg6cios para uma

empresa que enfrentava baixas taxas de crescimento em seu principal mercado de atuacéo.

Observou-se a presenca de diversos elementos influenciadores do corporate venture, com
destaque para a disponibilidade de recursos fornecidos pela empresa-méde (marca,

financiamento e pessoas), suporte do top management e sistema de recompensas.

Os resultados deste estudo sdo uma contribuicdo tanto académica quanto executiva,
possibilitando que gestores de novos negocios e altos executivos possam enriquecer Sseu

conhecimento sobre a gestdo e estratégia de novos negdcios em organizacdes estabelecidas.

Palavras-chave

Estratégia, empreendedorismo, corporate venture, intraempreendedorismo e inovagao



ABSTRACT

Due to the constant changes in the industrial sectors and in organizations, it has become
extremely important to be adapted strategically and structurally. Investment strategies and
innovation are fundamental to corporate success, which cannot count only with increasing

operational efficiency anymore.

The Corporate Venture may be this strategic alternative and raise performance of companies

when successfully executed and aligned with corporate strategy.

This study begins with a review of the literature on corporate venture, deliberate and
emerging strategies, and entrepreneurial organization that provides grants for empirical

research on a multinational company, Whirlpool.

After revision and consolidation of the theoretical basis on a framework, we used the method
of case study to deepen the understanding of the topic in Brazil, aiming to identify its strategic
importance to the company, which factors that influences the development of new business

were present and how they have changed along the way.

This study found evidence that new business development is a strategic alternative not only to
the growth of economic profits of the company, but also an alternative to develop new skills
and diversify the business for a company that was facing slow growth rates in its main market

of action.

We observed the presence of various elements of corporate venture influencers, highlighting
the availability of resources provided by the parent company (brand, finance and people),

support of top management and reward system.

The results of this study are a contribution both academic and executive, enabling new
business managers and executives to enrich their knowledge on the management and strategy

of new business in established organizations.
Keywords:

Strategy, entrepreneurship, corporate venture, intrapreneurship and innovation.
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1. INTRODUCAO

As mudancas constantes no ambiente competitivo e nas organizacbes tem forcado as
empresas a buscarem novas estratégias de crescimento baseadas em inovacgdo. Tais inovacdes
podem vir em produtos, processos e até em modelos de negdcio. O corporate venture, que
pela definicdo de Sharma e Chrisman (1999) é o esforco empreendedor que leva a criagdo de
novos de negocios dentro de uma organizacdo corporativa, € uma alternativa para alavancar
os resultados organizacionais e mover as organizacdes para além do foco em eficiéncia
operacional. Muitas empresas em mercados estabelecidos perdem seu espirito empreendedor e
sofrem com a falta de inovagdo. Para manter a inovagdo e a vantagem competitiva, uma
estratégia de investimentos em inovacdo em novos negocios passa a ser cada vez mais
importante. Este estudo busca analisar a pratica de corporate venture através dos conceitos de
estratégias deliberadas e emergentes e como a empresa Whirlpool, objeto de estudo deste

trabalho, desenvolveu variaveis capazes de torna-la uma organizacdo empreendedora.

A presente literatura sobre o tema apresenta uma relacdo proxima entre corporate
entrepreneurship (CE ou empreendedorismo corporativo ou intraempreendedorismo) e
corporate venture (CV). O termo intra-empreendedorismo foi primeiramente abordado por
Gifford Pinchot em 1978. Pesquisas em CE focam em como empresas geram novos fluxos de
receita e criam valor para seus acionistas. Varios estudos sobre o tema foram realizados em
diversos paises: EUA (Zahra, 1996; Zahra, 2000; Zahra e Hayton, 2008), Canada (Carrier,
1996), Dinamarca (Husted e Vintergaard, 2004), UK (Stopford e Baden-Fuller, 1994),
Portugal (Morris, 1994) entre outros. Como um componente do CE, o CV enfatiza a criacéo
de novos negécios dentro ou fora da organizacdo (Sharma e Chrisman, 1999), portanto esta
relacionado tanto com inovacdo quanto com renovagdo estratégica. Algumas iniciativas sao
frequentemente sobre inovagdo em novos mercados ou em novos produtos, porém também
ocorrem iniciativas que alteram o negocio da organizacdo, sua estratégia e seu perfil

competitivo.

Diversos sdo 0s objetivos em investimentos em novos negacios, e entre 0s principais estdo o
acesso a novas tecnologias, revitalizacdo do mercado de atuagdo, expansao do core business,
aumentar o espirito empreendedor e o engajamento dos funcionarios, e, a busca por retornos
financeiros de curto prazo. Existem diversos tedricos que relatam evidéncias empiricas que
sugerem que o Corporate Venture esta relacionado com a melhoria da performance financeira.

Hamel (2000), propde que a constante expectativa de crescimento de resultados pelos
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acionistas esta incentivando as empresas a verem no Corporate Venture um importante
mecanismo para criar novos mercados através de revolucionarios conceitos de inovagdo em

modelos de negocios.

Os formatos de novos negécios sdo bastante variados em sua concepcdo e modelos de
financiamento. Nas formas mais tradicionais, o corporate venture pode ocorrer atraves de
empreendedorismo independente ou por processos organizacionais ja estabelecidos, e, serem
financiados por capital proprio, cooperacdo entre dois ou mais parceiros e através de fundos

de investimentos de private equity e venture capital.

Apesar de existir uma grande quantidade de pesquisas em torno do tema e a existéncia de
guidelines e frameworks para o desenvolvimento de corporate ventures de sucesso, muitas
empresas fracassam nessa empreitada. Segundo Miles e Covin (2002), associado com a
crescente atencdo dos praticantes e académicos em torno de Corporate Venture estd o
reconhecimento de que a pratica envolve alguns riscos e decisdes ndo 6bvias. Como exemplo,
Corporate Venture opera no nivel estratégico das empresas, potencialmente afetando tanto a
reputacdo quanto os resultados financeiros em larga escala. Ainda em seu artigo, os autores
citam duas empresas, Lucent e Procter & Gamble por serem exemplos da préatica de
empreendedorismo corporativo recebendo muita exposicdo na midia especializada em
negocios pela sua unidade de novos negdcios (New Ventures Group). No entanto, ambas as
empresas e seus funcionarios sofreram enormes perdas financeiras e turnover de seus
principais executivos. O autor relata que a falha de seus executivos esté atrelada a inabilidade
em compreender amplamente e gerenciar 0s riscos envolvidos e as consequéncias negativas

em adotar préaticas de empreendedorismo como parte regular das atividades de seus negécios.

Apesar deste amplo escopo de estudo sobre CV, foram identificadas no presente estudo
algumas lacunas na literatura. Os estudos sobre o tema ainda se encontram fragmentados e
poucos estudos sdo realizados para agregar a estudos previos. Além disso, pesquisadores
utilizaram diversas definicbes para CV e para fendmenos semelhantes, levando a
compreensdes equivocadas. Uma ultima deficiéncia é que os estudos focam em algumas
facetas sobre o tema, ao invés de consolidar uma forma comum e coerente que encoraja 0

conhecimento holistico deste fendmeno.

Contudo, o tema tem levantado muito interesse de pesquisadores e executivos nos ultimos

tempos, pois se acredita que o CV pode contribuir significantemente para a evolugéo da
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estratégia corporativa por permitir o desenvolvimento de novas competéncias e negocios
capazes de renovar e catalisar uma mudanca estratégica a fim de melhorar os lucros e

aumentar o crescimento das empresas tanto em um contexto local quanto internacional.

Dito isso, esse trabalho busca realizar uma revisdo bibliogréfica sobre o tema e expor de
forma sistematica a evolucgdo e as implicagdes do Corporate Venture. Adiciona-se ao estudo
0s conceitos de estratégias deliberadas e emergentes para entender em qual contexto
organizacional o CV apresenta maior propensao ao sucesso e estabelece-se um framework de
anélise. A partir dessa revisdo, o trabalho aplica os conhecimentos adquiridos na pesquisa
bibliografica para identificar como as praticas e modelos de gestdo foram desenvolvidas em
um estudo de caso na Whirlpool S.A., empresa lider na fabricacdo de eletrodomésticos no

mercado brasileiro e mundial, detentora das marcas Brastemp, Consul e KitchenAid no Brasil.

1.1. Formulacéo Geral do Desenho da Pesquisa

O desenho desta dissertacdo de mestrado esta estruturado para permitir a identificacdo e a
compreensdo dos objetivos do trabalho a partir de uma referéncia tedrica. Busca-se utilizar a
base tedrica para auxiliar na pesquisa empirica do estudo de caso, possibilitando ao final,
confrontar a teoria com a pesquisa empirica. Portanto, o trabalho possui basicamente trés

partes:

e Levantamento do referencial tedrico
e Apresentacao do Estudo de Caso
e Conclustes

Na primeira parte do trabalho foi realizado o aprofundamento tedrico sobre os temas de
Corporate Venture, Estratégia e Organizacdes empreendedoras. Este referencial serviu de

base para orientar a pesquisa empirica.

O estudo de caso foi abordado na segunda parte da pesquisa. Nesta etapa, eminentemente
exploratdria, tem-se o de conhecer evidéncias praticas sobre as iniciativas e caracteristicas
sobre o empreendedorismo corporativo. Iniciou-se de uma visdo macro da inddstria de linha

branca, para posteriormente entender a empresa Whirlpool e o negécio de purificadores de



12

agua. Buscou-se compreender quais as variaveis fomentadoras/bloqueadoras do

intraempreendedorismo estavam presentes e como elas se desenvolveram.

Por fim, a terceira etapa do trabalho, ira confrontar a teoria com o estudo de caso, para
aprofundar a compreenséo do tema, possibilitando um melhor entendimento da dindmica de
criacdo de novos negdcios em empresas ja estabelecidas. Nesta etapa encontra-se as

conclusoes do trabalho.

1.2. Objetivos

Devido a multiplicidade de possibilidades de pesquisas em empreendedorismo corporativo,

este trabalho tem objetivos claros e delimitados para permitir a sua realizacao.

Primeiramente, este trabalho visa contribuir para o conhecimento sobre o Corporate Venture
através de um estudo de caso real na Whirlpool. O foco desta contribuicdo estd na
identificacdo da importancia estratégica do negécio de purificadores de dgua e como 0s as
praticas de gestdo, avaliadas neste trabalho através dos elementos influenciadores do
desenvolvimento de novos negdcios, impactaram seu crescimento ao longo de seu periodo de

existéncia, ou seja, de 2003 até os dias de hoje.

Para tornar este trabalho viavel, um segundo objetivo fez-se necessario. Desta forma, também
deseja-se contribuir para um maior aprofundamento do conhecimento das praticas de gestdo
corporativas capazes de fomentar ou restringir o desenvolvimento de novos negdcios em

organizacdes ja estabelecidas através da revisdo da bibliografia utilizada neste estudo.

1.3. Questdes de Pesquisa

As questdes de pesquisas desta dissertacdo nortearam a pesquisa teorica, a qual gerou subsidio
para realizar a pesquisa empirica do estudo de caso. Compreendendo que o0
intraempreendedorismo é uma alternativa estratégica para o crescimento e desenvolvimento
de novas competéncias em organizagfes, 0s questionamentos estdo divididos entre perguntas

principais e secundarias:

Perguntas Principais:
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e Na Whirlpool, quais foram os principais elementos de gestdo que impactaram o

desenvolvimento do negécio de purificadores de agua?

e Neste caso, como essas variaveis se desenvolveram/transformaram no decorrer da

implementacao do negd6cio?
Pergunta Secundaria:

e Ha evidéncias do conceito de estratégias emergentes na evolugdo deste novo negécio
na Whirlpool? Existem elementos para caracterizar como um processo de estratégia

emergente?

1.4. Justificativa

Diversos setores de negocios desenvolvidos na década de 1960 e 1970 passaram por grandes
alteracbes no ambiente competitivo. Tais alteragfes causaram uma clara evolucdo das
relagbes com competidores, parceiros e consumidores, exigindo que as empresas se
adaptassem ou correriam risco de faléncia. A industria de linha branca passou por este cenério.
Com poucas inovagdes e um mercado com quase cem por cento de penetracdo, entendeu-se
necessario o desenvolvimento de novos produtos e novos modelos de negdcios para se

diferenciar e obter alguma vantagem competitiva.

Este trabalho busca contribuir para a compreensdo do termo intraempreendedorismo,
empreendedorismo corporativo, corporate venture e suas relacionadas praticas de gestdo

capazes de auxiliar empresas estabelecidas em neg6cios maduros a criarem novos negocios.

Nesta linha, os conceitos de intraempreendedorismo, estratégia e organizacdo empreendedora
apresentados neste trabalho visa servir com uma alternativa estratégica de sustentacdo e

crescimento de organizacoes.

Acredita-se que o tema tem bastante relevancia pois atualmente a industria de linha branca
tem uma grande importancia na economia de paises e cidades. Apenas a Whirlpool, possui um
faturamento de aproximadamente cinco milhGes de reais no Brasil e emprega mais de 13 mil

funcionarios. Os eletrodomésticos sdo produtos encontrados em 99% dos lares brasileiros e
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influencia o habito das pessoas tanto pela suas funcionalidades quanto pela abrangéncia de

suas categorias de produtos em praticamente todos os paises do mundo.

Apesar das limita¢6es do trabalho, compreende-se que os aprendizados aqui relatados podem
ser, com critério, utilizados como base para a compreensdo de fenémenos similares em outras

indUstrias e para novos estudos sobre o tema.

1.5. Estrutura da Dissertacao
Esta dissertacdo esta estrutura em cinco secdes:
Secdo 1 - Introducéo

e Aborda-se os objetivos da pesquisa, as questdes norteadoras, a relevancia do tema e

Sua estrutura geral.

Secdo 2 - Referencial tedrico — Corportate Venture, Estratégia e Organizacdes

empreendedoras

e Nesta fase do trabalho apresenta-se 0s conceitos necessarios para o embasamento do
trabalho. Aborda-se o surgimento, evolucdo, importancia e visdo geral do conceito de
Corportate Venture. Aborda-se também, de forma mais sucinta, o conceito de
estratégia e seus derivados (estratégias deliberadas e emergentes), e por fim faz-se
uma revisdo de organizacdo empreendedora, relatando as principais variaveis
organizacionais influenciadoras do desenvolvimento de novos negdcios. Ao final da
revisao, apresenta-se um resumo da teoria estudada e propde-se um framework para

facilitar a compreensao do estudo de caso.
Secdo 3 — Metodologia e Estudo de Caso

e Nesta secdo é abordada e explicada qual o procedimento metodologico utilizado nesta
pesquisa e apresenta-se 0 caso em trés partes. Orientado a partir de uma visdo macro
para uma Vvisdo micro, inicia-se a redacdo do caso pela caracterizacdo e analise da
industria de linha branca. Posteriormente relata-se 0 que é a empresa, suas principais
caracteristicas e competéncias, e por fim, aborda-se o desenvolvimento do negdcio de

purificadores de agua, trazendo uma visdo da iniciativa global de inovacdo da empresa
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e como os desdobramentos desta iniciativa influenciaram o desenvolvimento do

negocio ao longo do seu periodo de existéncia.
Secdo 4 — Conclusao

e Apresenta-se a conclusdo do trabalho, retomando o contexto e importancia do tema
para organizagOes e estudantes e comparando a teoria com as evidéncias encontradas

no estudo de caso.
Secdo 5 — Bibliografia e Anexos

e Encontra-se nesta secdo as referéncias bibliograficas utilizadas na dissertacdo e o

anexo, contendo o roteiro da pesquisa empirica.
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2. BASE TEORICA

A revisdo tedrica a seguir esta estruturada da seguinte forma. Secdo 1 é constituida por uma
revisdo sobre Corporate Venture, sua importdncia como estratégia de crescimento e
renovagdo de competéncias, sua evolucdo e fragilidades dos estudos. A secdo 2 explora
brevemente o conceito de Estratégia para na sequéncia, inserir uma discussdo entre as
diferencas entre estratégias deliberadas e emergentes. A secdo 3 explora quais sdo os fatores
influenciadores na concep¢do de uma organizacdo empreendedora com base em pesquisas
realizadas por diversos autores, e por fim, a secdo 4 apresenta o framework desenvolvido para

analisar o estudo de caso desta dissertacéo.

2.1. Corporate Venture, Empreendedorismo Corporativo e Intra-empreendedorismo

Desde 1995 diversas empresas no mundo tem usado o corporate venturing como uma forma
de revitalizar seus negdcios, desenvolver novas competéncias e criar mais valor a seus
stakeholders. O interesse de executivos e académicos aumentou rapidamente, porém poucos
estudiosos se interessaram em integrar os conhecimentos gerados, tornando dificil medir o
progresso na literatura sobre corporate venture (CV). Nessa revisdo da literatura sobre
Corporate Venture, o objetivo é analisar e consolidar uma visdo ampla da mesma,

identificando como seus principais temas se relacionam.

Narayanan, Yang e Zahra (2009), afirmam que a maioria dos estudos foram realizados na
América do Norte, e poucos foram realizados para agregar a estudos anteriores. Além disso,
0s pesquisadores utilizam diversas definicdes para CV e fendbmenos semelhantes o que

dificulta ainda mais a comparacao entre estudos.

O termo Corporate Venture (CV) é compreendido dentro de um conceito mais amplo
denominado Corporate Entrepreneurship (CE), que refere-se aos possiveis caminhos para as
empresas criarem novos negocios que geram valor aos acionistas. Hornsby (2002) utiliza o
termo CE em referéncia ao desenvolvimento e implementacdo de novas idéias nas
organizacOes, e Zahra (1995) como a captura pela empresa das inovagdes, renovagédo
estratégica e corporate Venture. Burgelman (1983) cita empreendedorismo corporativo e
corporate venturing como o processo de criagdo e desenvolvimento de novos negocios fora

do negdcio mainstream por funcionarios de empresas estabelecidas. Stopford e Baden Fuller
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(1994) mencionam que apesar de haver diversas concepc¢des sobre o conceito, a maioria dos
autores aceitam que todos os tipos de empreendedorismo sdo baseados em inovagfes que
requerem mudancas nos padrfes de alocacdo de recursos e na criacdo de novas competéncias

que permitem a empresa encontrar um novo posicionamento no mercado.

Carrier (1996) alega que foi Schumpeter, em 1934, quem associou empreendedorismo com
inovacdo sem questionar a questdo da propriedade formal individual. Novas defini¢des sobre
0 conceito emergiram, introduzindo novos aspectos de tomada de risco e criacdo de unidades

de negdcios independentes.

Contudo, CV esta proximamente relacionado com inovacgdo e renovacdo estratégica, podendo
potencializar a entrada de organiza¢Ges em novos negocios ou realizar o langcamento de novos
produtos, como também pode proporcionar mudancas significativas no negdcio da empresa,
em sua estratégia ou atuagdo competitiva. Narayanan, Yang e Zahra (2009), alegam que CE é
a soma do valor gerado pelas inovagdes, renovacOes estratégicas e o corporate venturing. O
que diferencia o CV das outras dimensdes de CE (inovacdes e renovacdes) é basicamente o
foco do CV nas etapas relacionadas com o desenvolvimento de novos negocios e a integracdo

aos portfolios de business units da corporacéo.

Diversos autores abordaram o tema de empreendedorismo corporativo, porém ainda nédo se
encontra uma uniformidade na sua defini¢do. Isso deve-se ao fato dos estudos ocorrerem em
periodos e lugares diferentes. A tabela abaixo mostra a evolucdo da terminologia usada para

empreendedorismo corporativo:

Tabela 1 — Evolucéao da terminologia sobre empreendedorismo corporativo

Autores Ano Terminologia
Cooper 1981 | Empreendedorismo Intra-corporativo
Schollhammer 1981 | Empreendedorismo corporativo interno
Miller 1983 | Orientacdo Empreendedora
Pinchot 1985 | Intra-empreendedorismo
Khandwalla 1987 | Gestdo inovadora pioneira
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Autores Ano Terminologia
Ellis & Taylor 1987 | Corporate Venturing
Sathe 1987 | Renovacdo organizacional
Stevenson & Jarillo 1989 | Gestdo empreendedora
Morse 1990 | Empreendedorismo em nivel de empresa
Dess, Lumpkin & Covin 1997 | Estratégia Empreendedora
Birkinshaw 1997 | Aliancas Corporativas

Fonte: Hashimoto, Marcos. Organizac¢Ges

desempenho superior, 2009.

Intra-empreendedoras: Construindo a ponte entre clima interno e

Narayanan, Yang e Zahra (2009) ap6s uma longa busca e selecdo de 386 artigos relacionados

a corporate venture, selecionaram 83 trabalhos cientificos que podem ser classificados em

cinco principais categorias sobre o tema. Foram eliminados da pesquisa inicial artigos que

tratavam exclusivamente de joint ventures, aliancas e aquisi¢des, inovagles tecnoldgicas,

desenvolvimento de produtos, diversificacdo, aquisicdo tecnoldgica, gestdo do conhecimento

e colaboracdo em P&D. Foram mantidos somente os estudos que possuiam alta correlacédo

com a criacdo de novos negdcios.
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Gréafico 1 — Artigos publicados sobre Corporate Venture

Fonte: Adaptado de Corporate venturing and value creation: A review and proposed framework;

Narayanan, Yang e Zahra (2009).

O tema ganhou relevancia nos Gltimos 15 anos pois 0s gestores perceberam que nao seria

mais possivel atender as pressdes dos investidores e do mercado para crescer os lucros
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somente com as reestruturacdes que tomaram conta do cendrio corporativo desde meados dos
anos 1990. Em um estudo realizado pela consultoria Bain & Company por Danahoe, Schefter
e Harding (2001), os autores acrescentam que duas circunstancias em particular aumentaram a
necessidade por se criar novos negocios. A primeira é a constante ameaca das novas start-ups.
Diversas start-ups surgem com novas tecnologias e modelos de negdcios e conseguem
reestruturar inddstrias e dindmicas de mercado, e, empresas ja estabelecidas respondem a esta
ameaca formando pequenas divisbes para entrar em novos mercados e desenvolver
tecnologias disruptivas. O autor traz exemplos como a Dell, desafiando a Compaqg e IBM,
com seu novo modelo de vendas diretas, e a Home Depot’s com seu modelo faca vocé€ mesmo.
A segunda forca que leva empresas a construir novos negocios é o alto valor dado pelos
mercados de capitais as start-ups. De olho na oportunidade, empresas estabelecidas constroem
novos negocios com o objetivo de realizar spin-offs e buscar retornos econdémicos. Novos
negocios, apesar de ndo ser para todas as empresas, se tornaram uma importante fonte de
criacdo de valor por promover a renovacao operacional e criar competéncias necessarias para

as organizagOes atuarem em novos mercados.

Segundo Narayanan, Yang e Zahra (2009) a maior parte dos artigos relacionados a CV
apareceram em trés periddicos académicos: Journal of Business Venturing, Management
Science e Research Policy. Setenta e dois por cento dos 83 estudos foram publicados nesses
periddicos. Percebe-se que a maioria dos artigos sobre o tema ndo foram publicados nos
principais journals de administracdo, fato que corrobora com a explicagdo de porque 0s
pesquisadores falharam em consolidar os conceitos de estratégia, empreendedorismo e

administracdo de forma a enriquecer a literatura sobre CV.

Narayanan, Yang e Zahra (2009) também relatam duas observaces. A primeira é que 0s
estudos nédo se limitam as organizagfes que visam lucro. Foram encontrados estudos que
examinavam CV em organizagdes com fins ndo lucrativos como universidades e governo. E a
segunda, é que o fendmeno ndo se restringe a América do Norte, tendo sido encontrados
estudos em 14 outros paises além dos Estados Unidos da América, enfatizando o crescente

interesse pelo tema no mundo.

Dessa forma, os estudos em Corporate Venture ndo sdo encontrados em grande numero,
porém apresentam grandes variacdes. Seus estudos se encaixam em corporate

entrepreneurship, innovation management, aprendizado organizacional, diversificagéo,
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desenvolvimento de competéncias e novos produtos. A figura abaixo busca sintetizar a

relacdo de corporate venture aos processos e objetivos da empresas.

Corporate . -
Organizational Corporate Competence
Learning Venturing development
Innovation New product
Management Development

Esquema 1 — Relacdo do corporate venture e objetivos da empresa

Fonte: Adaptado de Corporate Venture Overview, Ari Backholm (1999)

Os primeiros estudos sobre corporate venturing focaram nos efeitos da diversificagdo, os
quais diminuiam os riscos de lock-in em industrias em declinio. Backholm (1999) alega que
com a reducdo do interesse sobre a diversificacdo, os estudos em CV passaram a focar em
outros efeitos indiretos, como o aprendizado organizacional e a inovacdo. Além disso,
também houve estudos focando a relagdo com o desenvolvimento de atividades, aquisi¢do de
competéncias e desenvolvimento conjunto entre empresas (joint ventures). CV pode também
prover uma plataforma de desenvolvimento de novos produtos, portanto permite que a
empresa explore as competéncias empreendedoras de seus funcionarios, evitando que eles
deixem a empresa para ingressar no empreendedorismo externo. Nos estudos sobre
aprendizado organizacional, corporate ventures sdo uma fonte para se aprender explorando,
pois permite as organizacOes se adaptarem e aprenderem sobre as mudancas no ambiente de
negocios. Portanto, tem uma relagdo forte com os estudos em inovagdo, pois busca desafiar
constantemente o status quo, e ser uma forma de separar um novo negdcio da rotina
tradicional da corporacdo, que provavelmente encontra-se em um estadgio de maturidade.
Conclui-se que o CV é uma maneira das empresas (1) modificar e inovar, evitando a
estagnacdo em seu mercado; (2) responder as fraquezas encontradas no seu atual modelo de
gestdo; (3) evitar o descontentamento de funcionarios com espirito empreendedor. Contudo,

propde-se que “CV is the set of organizational systems, processes and practices that focus on
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creating businesses in existing fields, markets or industries — using internal and external

means”. (Narayanan, Yang e Zahra, 2009)

Outros estudos (Zahra, 1996, McDougall, 1992 e Shrader, 1997), comparam o Corporate
Venture com os empreendimentos independentes. Compreende-se que 0 corporate venture
atua nos mesmos mercados que os empreendedores independentes, porém existem diversas
variaveis que demonstram suas diferencas. Greene (1999) aborda as diferencas entre os
agentes. O autor ressalta que o papel do empreendedor corporativo € identificar, reunir e
posicionar 0S recursos corporativos para iniciar um novo negocio. Seus objetivos s&o
semelhantes aos do empreendedor independente, porém estdo em contextos diferentes. Ambos
os empreendedores precisam de um plano de negdcios para buscar financiamento para seus
projetos, porém no caso do empreendedor corporativo ele tera também que demonstrar um
alinhamento entre 0 novo negocio e a estratégia corporativa. Além disso, o empreendedor
corporativo deve aprender a lidar com as estruturas, processos, politicas e estilos de
gerenciamento ja existentes, o que direciona 0 novo negocio e pode ser um fator limitante da
criatividade do empreendedor corporativo. Segundo Greene (1999), o empreendedor
independente possui maior experiéncia técnica e na industria na qual pretende empreender e
tem menores habilidades de gestdo, enquanto o empreendedor corporativo possui maior

background em gestdo, porem menos competéncias técnicas.

Sobre a 6Gtica do resource-based view, Greene (1999) afirma que a fonte de financiamento
também difere. O empreendedor independente necessita de sua rede de relacionamentos, e
normalmente o capital inicial vird de amigos e parentes, enquanto no corporate venture, o
empreendedor se beneficia dos recursos da organizacao existente e de seus relacionamentos

com entidades financeiras.

Greene (1999) ainda explora outros recursos que diferem a atuacdo do empreendedor
corporativo e do independente. Entre 0s recursos a autora cita o capital humano, que € o
proprio empreendedor, o capital social, que sdo as redes de relacionamento, o capital
organizacional que consiste das estruturas, cultura e rotinas, o capital fisico, que sdo os bens
necessarios para se operar um negdcio como matéria prima, fabricas e equipamentos, e por

ultimo o capital financeiro, ou seja, as fontes de recursos para financiar o novo negaocio.

O quadro a seguir retrata as principais diferencas entre o empreendedor independente e o

corporativo:
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Comparacao entre tipos de recursos: Empreendedores Independentes e Corporativos

Tipo de Recurso

Empreendedor Independente

Empreendedor Corporativo

Capital Humano

Redes de relacionamento

Reputacéo

Educacdo Sem graduagdo/bacharel MBA
Experiéncia

Management Baixa Alta
Técnica/IndUstria Alta Baixa
Capital Social

Externo ao novo empreendimento

Do empreendedor

Interno ao Empreendimento:
Importancia dos relacionamentos
interdepartamentais

Do empreendedor corporativo
Da empresa

Capital Organizacional

Emergente

Emergente e estabelecido

Capital Fisico

Pouco controlado

Préprio e controlado pela empresa

Capital Financeiro

Pouco acesso

Acesso Interno

Maior acesso a capital externo

Quadro 1- Comparacdo entre tipos de recursos: Empreendedores Independentes e Corporativos
Fonte: Adaptado de The Corporate Venture Champion: A Resourced-Based Approach to Role and Process,
Greene (1999)

O que distingue intraempreendedorismo do empreendedorismo na maioria dos trabalhos,
sendo todos, é primeiro e principalmente o contexto no qual o ato empreendedor toma lugar.
Empreendedores inovam por eles mesmos, enquanto intraempreendedores inovam em nome
de uma organizacdo existente. Essa diferenca em contextos gera um numero de outras
diferencas dos atores envolvidos, em relagdo a autonomia, tipo de risco e recompensas.
Empreendedores selecionam eles mesmos, enquanto intraempreendedores precisam ser
selecionados, ou, em alguns casos, ser reconhecidos ou impor seu papel na organizagédo
(Carrier, 1996).

Narayanan, Yang e Zahra (2009) construiram um framework considerado o estado da arte
sobre o conhecimento, separarando os estudos sobre corporate venture em ‘“‘contexto —
caracteristicas do CV — resultados”. No conjunto “contexto” os autores abordam sete forcas,
sendo duas delas externas a organizacdo e cinco intraorganizacionais que predispdem a
organizacdo a empreender e influenciar suas caracteristicas. Na segunda parte, abordam as
caracteristicas intrinsecas ao novo negdécio, o qual estd influenciado hostilidade do ambiente
ao qual esta inserido e pela estrutura da organizagcdo (e suas praticas de gestdo de novos
negocios). E finalmente, abordam os beneficios econdmicos, desempenho de mercado e o

grau de ajuste a estratégia como possiveis resultados do processo de CV. O framework pode
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ser considerado um resumo de todos os principais topicos abordados pela literatura sobre

corporate venture.

Context

Enviroment
1. Technology
2. Demand for new products

Characteristics of CV

Qutcomes

Moderators
1. Hostility of the
enviroment

Organizational Context

1. Top management support
2. Corporate Culture

3. Process

4. Corporate Strategy profile
5. Timing (post LBO)

N\

Corporate Venturing
Strategy
Potencial for CV
Intrapreneurship

Venture characteristics
Fit/relatdness
Corporate
Entrepreneurship
(including CV)

oY, 01 5 D e

|

Those under
theinfluence
of top
management

1.
2
3.

Economic
Market performance
Strategic benefit

Mediator

Structure

1. Organizational

2.  Market orientation

Those
underthe

domains of
cv

Esquema 2 — Resumo da literatura sobre corporate venture

Fonte: Adaptado de Corporate venturing and value creation: A review and proposed framework; Narayanan,

Yang e Zahra (2009).

Contudo, pode-se concluir que o intra-empreendedorismo é o emprendedorismo dentro de

organizagdes ja existentes. O termo esta relacionado com diversas praticas e acdes de gestdo,

e tem um vinculo com a inovagdo. Busca-se através do intra-empreendedorismo gerar valor

através da criacdo de novos produtos e novos negdcios.

Neste estudo,

serdo explorados em maior

profundidade os aspectos do contexto

organizacional com o objetivo de compreender como determinadas variaveis afetam o

desenvolvimento de novos negdcios e contribuem para os gestores de multinacionais nas

decisbes sobre alocacBes de recursos, estrutura e processos capazes de estimular a pratica

saudavel de corporate venture.
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2.2. Estratégia — Visdo Geral

Segundo Rumelt et al. (1994), foi em Harvard onde os primeiros cursos associados a
estratégia foram realizados, e eram estruturados com base nos principios de outras disciplinas
como marketing, estatistica e financas e com suporte dos professores com larga experiéncia
na tomada de decisdes. Tinha, portanto, um carater eminentemente pratico, ndo produzindo
alternativas tedricas préprias aquelas que tomavam emprestado de outros campos. Os
primeiros estudantes do tema utilizavam a teoria dos jogos para ilustrar o que é estratégia,
apesar das criticas ao modelo por ter simplificado demais a dindmica multidimensional das

acoes sociais e da escolha.

O conceito de estratégia foi relacionado a gestdo de negocios primeiramente por Alfred
Chandler (1962), H. Igor Ansoff (1965) e Kenneth Andrews (1971), onde estratégia referia-se
aos meios para se atingir determinados objetivos. De acordo com Chandler (1962) estratégia
define os objetivos e metas de longo prazo de uma organizagdo e a escolha das medidas

necessarias de alocacédo de recursos para atingi-los.

Atualmente a palavra estratégia é usada amplamente por executivos, estudantes e
empreendedores, nos levando a pensar que sua definicdo e conceitos sdo claramente
compreendidos pelos diversos publicos. Além disso, encontra-se também uma enorme
literatura sobre o tema, onde diversos autores de prestigio como Mintzberg, Porter, Chandler,
Ansoff entre outros, expde suas opinides e pesquisas sobre o tema. No entanto, percebe-se que
dentro das opiniGes em relacéo a estratégia, muitos conceitos sdo parcialmente conflitantes ou,
as vezes, até mesmo opostos. Segundo Hambrick (1983), a estratégia € um conceito
multidimensional e situacional e isso dificulta uma definicdo de consenso. Nesta parte do
trabalho buscarei expor brevemente o que é estratégia, através da analise de alguns autores
conhecidos sobre o tema. Ndo é o objetivo do trabalho realizar uma ampla revisdo da
literatura sobre estratégia.

Whittington (2002) em seu livro O que é Estratégia alerta a enorme quantidade de livros com
o titulo Estratégia Empresarial, 0s quais em sua maioria sdo volumosos, repletos de gréficos,
listas e dogmas que prometem ao leitor os principios de estratégia corporativa por um preco
razoavel. O autor entdo questiona que se 0s principios de estratégia pudessem ser adquiridos

por valores tdo infimos, as empresas ndo pagariam fortunas para os executivos e consultores
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que atuam em defini¢des estratégicas, e complementa afirmando que se 0s conceitos fossem

convergentes nao seria tdo dificil tomar decisdes estratégicas.

Muito se diz que o termo estratégia vem do grego “strategos”, ou seja a arte do general. O
consenso sobre 0 tema nos leva a entender estratégia de empresas como um conjunto de
objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e os planos para atingir os objetivos,
partindo de uma andlise do que é a empresa, como ela atua (sua proposi¢cdo de valor), para
chegar em uma visao futura de onde a empresa gostaria de estar em um determinado periodo
de tempo, assim como as taticas e acGes que a conduzirdo até esta visdo. Dentro das varias
definicBes sobre estratégia, muitas citam que estratégia requer dificeis escolhas, as quais

afetam significantemente a direcdo das organizacdes.

Porter (1996) afirma que estratégia competitiva esta relacionada com ser diferente, ou seja,
escolher ativamente uma serie de atividades diferentes dos seus concorrentes que irdo leva-lo
a entregar um mix Unico de valor. O autor reforca que a esséncia da estratégia esta em fazer

escolhas e agrega ao abordar a diferenciagdo como requisito fundamental.

Ja Ansoff (1965) alega que estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo em
condigdes de desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas dizem respeito a relagdo entre
a empresa e 0 seu ecossistema. Percebe-se que 0 autor acrescenta que a estratégia lida com

incertezas, e inclui a empresa em um ecossistema.

“Ndo ha nenhum mistério em formular uma estratégia,
0 problema é fazé-la funcionar
H. Igor Ansoff

Jeremy Kourdi, escritor e executive coach, define em seu livro “Business Strategy ” estratégia
como planos, escolhas e decisdes usadas para guiar a empresa para a lucratividade e sucesso.
Acrescenta que uma inspiradora e clara estratégia fornece o impeto para o sucesso comercial,
enguanto uma estratégia fraca pode levar a empresa a faléncia. Portanto, alega que estratégia €
crucial para o sucesso corporativo, e que intitular todos os planos e decisdes de “estratégico” é
um erro, pois na maioria das vezes sdo apenas a implementacdo de uma estratégia
previamente definida. O autor ainda acrescenta que a estratégia para ser bem sucedida precisa

ser comunicada eficientemente para todos os stakeholders da empresa.
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Em vista de algumas definicdes, a estratégia leva 0s executivos a entenderem sua empresa e 0
ambiente competitivo, a analisar dimensdes além das usuais, entender novas dinamicas de

mercado e a priorizar as atividades da empresa.
Segue as principais convergéncias sobre o tema:

e Contempla a interagdo da empresa com seu ambiente;

e Refere-se a escolhas e decisdes (quem s&o os clientes foco, quais produtos e servigos

iremos ofertar, quais as atividades que devemos realizar, etc.);
e Geram impactos relevantes nas organizagoes;
e Envolve incertezas (requer intuicdo e insights criativos);
e Traz diversos beneficios para a organizacao;

e E capaz de engajar trabalhadores em uma Unica direcdo (portanto é importante que

seja clara, simples e convincente);
e A estratégia ndo resulta em acdo imediata, ela estabelece as direcdes gerais da empresa;
e Foca na geracdo de valor;

e Reconhece que o caminho é tdo importante quanto o objetivo;

Devem ser flexiveis;

Agora, vemos que existem divergéncias com relacdo ao tema. Numa visdo classica da
estratégia, autores alegam que a concepcdo e implementacdo da estratégia sdo realizadas de
forma isoladas, por protagonistas diferentes. Os administradores classicos, que por muitos nao
sdo considerados estrategistas, (Fayol, Taylor, Drucker) tinham uma preferéncia pelos cinco
principios e atividades da organizacdo: planejamento, organizacdo, comando, coordenacdo e
controle. O foco estava na mensuracdo e melhoria de competéncias e processos, mas
acreditavam no planejamento formal de diretrizes. Em outros casos, uma visdo do design da
estratégia (Alfred Chandler, Igor Ansoff e Kenneth Andrews) enfatizava que o principal papel
do lider era a visdo de longo prazo, desenvolvida através de um processo que levaria a
empresa a atingir uma vantagem competitiva. Para esta visdo 0 importante era antecipar o
ambiente futuro através de técnicas analiticas e modelos, e alocar os esforcos para explorar as
oportunidades do mercado, se defender das ameacas através da gestdo dos pontos fortes e

fracos da organizacdo (analise SWOT). Outras visdes sobre estratégia defendem a
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flexibilidade e velocidade de resposta as mudancas nos cenarios de mercado, além de visao,

comunicacéo e negocia¢do como fundamentais para os resultados.
Além disso, é importante ressaltar alguns pontos sobre o que ndo é estratégia:

e Apenas uma Visdo ou missao;

e Uma meta, orcamento ou plano de negédcios. Isso ndo é estratégia, apesar de

contribuirem para a implementacdo da estratégia;

e Analise de dados / planejamento;

Portanto, estratégia esta relacionada com a selecdo, escolha e criacdo de valor. Ou seja,
analisar o passado para entender qual a proposi¢do de valor da empresa, o setor onde atua e
suas competéncias e fragilidades sdo importantes, mas também a capacidade de criacdo do
futuro e de enxergar além do coloquial sdo fundamentais para uma estratégia que diferenciara

a empresa de sua concorréncia e trara a vantagem competitiva.

2.3. Estratégias Deliberadas e Emergentes

No inicio dos estudos sobre estratégia o conceito estava essencialmente relacionado com a
racionalidade econémica e agdo planejada, ndo existindo citagdes sobre a distingdo entre

estratégias deliberadas e emergentes.

O desenvolvimento ocorreu a partir de estudos em 1970 que passaram a analisar o tema a luz
do conteudo e do processo da Estratégia. As pesquisas na dimensdo contetdo buscam
elementos no ambiente externo (econémicos, financeiros e de mercado), que influenciam no
desempenho da organizagdo. As pesquisas na dimensdo de processo buscam entender as
capacidades da empresa e a dindmica para criar e ajustar estratégias capazes de criar negocios

sustentaveis.

Em termos simplistas, a dimensdo conteldo estaria predisposta a responder questdes do tipo -
O qué?- E, portanto relacionada com a concepcdo da Estratégia, enquanto a dimenséao
processo estaria interessada em responder questdes do tipo - Como? - e estaria relacionada

com a implementacéo da Estratégia.
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A linha classica de estratégia basicamente coloca que o papel do estrategista consiste em
organizar e analisar informacfes sobre o ambiente externo, confrontando com as forcas e
fraquezas da organizacdo para entdo definir qual a direcdo que a empresa Seguira.
Apreciadores desse processo desenvolveram diversas ferramentas e modelos para a
compreensdo estratégica, e entre os principais estdo a analise SWOT, as cinco forcas da
industria, a analise da cadeia de valor e a matriz GE/Mckinsey, demonstrando que a Estratégia
seria um processo analitico e restrito a poucas pessoas. Na visdo deliberada os autores
alegavam existir uma separacdo clara entre a concepcdo e a implementacdo da Estratégia,
deixando a primeira aos cargos da alta gestdo e a média geréncia seria responsavel pela

execucdo da mesma.

Ja os defensores do conceito emergente ndo compartilhavam da mesma visdo pois
acreditavam que haviam fatores de extrema importancia para a Estratégia que ndo podiam ser
reconhecidos antes da implementacdo. Mariotto (2003) diz o termo “estratégia emergente” foi
introduzido na época de 1970 por Henry Mintzberg (1978), afirmando ser essencialmente uma
estratégia ndo planejada, no sentido de uma linha de acdo que sé € percebida como estratégia
pela organizacdo a medida que ela vai desenrolando ou até mesmo depois que ja aconteceu.
Nesta visdo, a Estratégia ndo tomaria forma exclusivamente por um processo analitico e de
planejamento, mas ela seria constituida do reconhecimento de acBes bem sucedidas,
ocasionadas por decisdes menos planejadas e de carater mais operacional. Neste modelo a
concepgdo e a implementacdo da estratégia atuam de forma simultanea e é realizada por um
numero maior de pessoas, ndo sendo de exclusiva responsabilidade da alta na direcdo. A
ampliacdo dos envolvidos nesse processo, sendo de diversos niveis hierarquicos, fez com que
outras percepcdes e interesses passassem e ter importancia na direcdo estratégica das

organizagoes.

Mariotto (2003) afirma que a alta direcdo das empresas pode controlar o crescimento das
estratégias emergentes, pois ao reconhecé-las, pode decidir em interrompé-las ou incentiva-las.
Em seu artigo, cita o estudo de Brown e Eisenhardt (1997), que propde um modelo de
mudanca continua em estratégia, que se ajusta melhor com os dados de sua observacdo
empirica. Descobriram que firmas bem sucedidas em setores de alta velocidade evolutiva

(que aplicaram a estratégia emergente) apresentavam trés propriedades cruciais:

1. Atingiam um equilibrio entre ordem e desordem, ao combinar uma estrutura minima

(prioridades e responsabilidades claras, reunides formais e frequentes envolvendo mais de
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um projeto) com comunicacdo ampla e liberdade para improvisar dentro dos projetos em

andamento.

2. Usavam extensivamente “incursdes ao futuro” de baixo custo, tais como produtos
experimentais, aliangas estratégicas com clientes potenciais e reunides frequentes sobre

estratégias.

3. Administravam cuidadosamente a transicdo entre projetos do futuro e do presente,
estabelecendo intervalos de tempo previsiveis entre 0s projetos e usando rotinas de

transicdo coordenadas.

Verifica-se, no contexto do atual trabalho, que as estratégias emergem em ambientes com
estruturas flexiveis (equilibrio entre ordem e desordem). Sera explorado a seguir, que a

estrutura organizacional € um elemento capaz de fomentar organizacdes empreendedoras.

Mariotto (2003) apresenta um modelo que descreve um processo que combina a estratégia
deliberada com a emergente. Nele, por intermédio de um processo de planejamento classico, a
estratégia deliberada é entdo transformada em acdes planejadas. Estas, quando efetivadas,
levam a certos resultados que podem ou ndo estar de acordo com o plano. Eventuais ajustes
sdo realizados ap6s a verificacdo dos resultados da acdo por ferramentas tradicionais,
constituindo o aprendizado de lagco simples. Potencialmente, os resultados podem ser tdo
surpreendentes que causem uma alteracdo da estratégia intencionada, talvez até mesmo nos

objetivos gerais e na visdo, constituindo o aprendizado de lago duplo. Segue modelo:
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Esquema 3 — Estratégia deliberada e emergente

Fonte: Mobilizando Estratégias Emergentes, Fabio Luiz Mariotto (2003).

Para melhor entendimento do papel das estratégias no desenvolvimento do empreendedorismo
corporativo, € importante analisar as contribui¢cdes de Burgelman (1983) sobre o processo de
elaboracdo da estratégia. Segundo o autor, as empresas precisam tanto de ordem quanto de
diversidade nas suas atividades estratégicas. Enquanto a ordem ocorre da imposi¢ao
estratégica na organizacdo, a diversidade ocorre primordialmente de iniciativas estratégicas

auténomas dos participantes de nivel operacional.

O autor propde um modelo derivado da interacdo dinamica entre diferentes categorias de
comportamento estratégico, processos do contexto corporativo e o conceito de estratégia da
empresa. Neste modelo o processo de formulacdo da estratégia deriva de dois

comportamentos distintos: induzido e autbnomo.

O comportamento induzido se enquadra nos processos de planejamento estratégico das
empresas, e se cria através da interacdo entre o ambiente interno e externo & organizagao,
provendo base para a definicdo de objetivos em termos de portfolio de neg6cios e alocacdo de

recursos. Para este conceito de comportamento estratégico existem contextos estruturais
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correspondentes que objetivam desdobrar a estratégia para 0s niveis operacionais. Os
contextos estruturais sao diversos mecanismos administrativos criados pelo top management
para manter a atuacdo dos mais diversos niveis hierarquicos alinhados a estratégia formulada.

Este contexto pode ser entendido como a formulacéo da estratégia deliberada.

No entanto, isso reduz a capacidade da empresa em se diversificar. O empreendedorismo
corporativo é improvavel de ocorrer através do comportamento estratégico induzido. Apesar
de inovagOes incrementais ocorrerem, raramente existird uma nova combinacdo de recursos

produtivos.

Complementando o modelo de Burgelman (1983), o autor menciona o loop do
comportamento estratégico autdnomo. Esta formulacdo da estratégia ocorre fora do processo
de planejamento estratégico tradicional. Para a empresa, 0 comportamento estratégico
autdbnomo — o requisito para a diversidade — provém a matéria prima necessaria para a
renovacao estratégica. O comportamento estratégico autbnomo é conceitualmente equivalente
a atividade empreendedora, e ocorre através da criacdo de novas combinagdes de alocacdo de
recursos, e portanto, pela sua caracteristica, podemos considerar como estratégia emergente.
Burgelman (1984) cita “This is the type of strategic behavior encountered in the study of
internal corporate venturing”. E a base para inovacdes radicais. Este comportamento ocorre
fora do contexto estrutural e para ter sucesso precisa que seja aceito pela organizacao e ser

integrado a estratégia organizacional. A figura abaixo apresenta 0 modelo proposto pelo autor:

Comportamento
agi Contexto
A Estratégico —» =X N
Auténomo Estratégico
T Conceitode
Estratégia
Corporativa
Comportamento
B - ¥ Contexto Estrutural f-------------- N
Induzido

Y r

Forte Influéncia

............... Fraca Influéncia

Esquema 4 — Modelo de comportamento estratégico
Fonte: Modelo de interacdo do comportamento estratégico, contexto corporativo e o conceito de
estratégia, Burgelman (1983).
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Compreendendo o modelo de comportamento estratégico abordado por Burgelman (1983),
podemos concluir que o empreendedorismo corporativo estd mais propicio a acontecer em

contextos onde héa existéncia de formulacédo de estratégias de forma emergente.

Para que esse comportamento ocorra, 0 autor menciona que a empresa precisa de
competéncias para permitir o desenvolvimento de estratégias autbnomas. Para isso, é
necessario a existéncia de gerentes de nivel médio capazes de conceituar estratégias para
novas areas de negocios baseado nas iniciativas estratégicas autdnomas dos funcionarios de
nivel operacional. O top management precisa estar disposto a permitir que estes gerentes
questionem o0 conceito de estratégia da organizacdo, e, para isso, € necessario que a alta

diretoria tenha pessoas gque criaram novas estratégias em periodos anteriores em suas carreiras.

O’Reily e Tushman (2004) mencionam que organizacdes ja estabelecidas podem desenvolver
inovacdes radicais e a0 mesmo tempo protegerem seus negdcios tradicionais. Para isso, é
necessario construir unidades organizacionais distintas que sdo altamente integradas aos
niveis executivos seniores. Essas empresas sao chamadas de “organizacdes ambidestras”.
Entende-se que é importante proteger os novos negécios da cultura e dos processos dos
negocios tradicionais, porém ao mesmo tempo, reconhece-se que existem experiéncias e

recursos necessarios a serem compartilhados.

2.4. Organizagdo Empreendedora

A busca por um ambiente organizacional empreendedor, como visto previamente, € um
objetivo de diversas organizacOes para gerar maior valor a seus stakeholders. Nessa parte da
revisao bibliografica sera explorado quais acdes e posicionamentos consideramos importantes
para fomentar a ocorréncia de adaptacBes, inovacBes e novos modelos de negécio. E
importante ressaltar que uma empresa em busca de uma gestdo mais empreendedora néo
precisa necessariamente abandonar o carater burocratico, muitas vezes necessario para a
gestdo de seus negocios. Ao contrario desta visdo, o desenvolvimento de novos negdcios e a
atividade empreendedora pode se beneficiar das burocracias existentes, Como 0S processos e

estruturas, para promover iniciativas.

SEQUEIRA (2005) afirma que as organizacdes podem ser vistas como um continuum no qual

uma das extremidades esta uma organizacdo puramente empreendedora, 0 na outra uma
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organizacao burocréatica. Cabe a cada organizacdo definir onde se posicionar nesse continuum
adequando-se a0 ambiente competitivo e intento estratégico. Barringer e Bluedorn (1999)
mencionam que todas as empresas estdo neste continuum. Empresas empreendedoras sao
tomadoras de risco, inovadoras e proativas. Ja as empresas conservadoras, Sa0 avessas ao
risco, menos inovadoras ¢ adotam uma postura “esperar e ver ”. Eles também alegam que os
motivos que levam as empresas a alterarem sua posi¢do neste continuum envolve fatores
internos e externos a organizacdo. Ambientes hostis requerem uma empresa mais flexivel e
empreendedora. Mccrimmon (1995), complementa que o mercado em que a empresa atua tem
influéncia no ponto do continuum onde ela estara localizada, variando com o grau de
estabilidade do mercado. Ressalta-se também que é necessario para empresas que buscam o
perfil empreendedor combinar a burocracia com o empreendedorismo, pois iSSO permite
utilizar o melhor de cada abordagem. Os conceitos de Mccrimmon (1995) sdo importantes
pois alegam que os efeitos do intraempreendorismo serdo melhores quando a empresa
conseguir construir um cultura organizacional que permite a criacdo de novos negocios.
Portanto, para a empresa construir essa cultura é preciso desenvolver acdes e atividades
coerentes com este objetivo. Burgelman (1983) menciona que o comportamento estratégico
autbnomo, como Vvisto anteriormente, pode ser entendido como o comportamento
empreendedor, ndo pode ser planejado. No entanto, uma vez reconhecido, precisa de uma

“casa” para se expressar e se desenvolver.

A seguir exploramos como diversos autores abordaram politicas e praticas de gestdo de

empresas que possuem coeréncia com a cria¢do da cultura empreendedora.

Galbraith (1982) analisando como uma empresa pode ser inovadora e permitir o
empreendedorismo corporativo, distinguiu 0s conceitos de invengdo e inovagdo. Para ele,
invencdo é a criacdo de uma nova idéia. Inovagdo é o processo de aplicar uma nova idéia para

criar um novo processo ou produto. Ocorre com uma frequéncia menor que a invencéao.

O autor enfatiza que os componentes basicos de uma empresa inovadora ndo sao diferentes
dos de uma empresa focada na operagdo. Ambas possuem uma tarefa, estrutura, processos,
sistemas de recompensa e pessoas. No entanto, apesar dos componentes basicos serem 0s
mesmos, as empresas sdo fundamentalmente diferentes, pois a inovagao esta inserida em um
contexto de incertezas e riscos, ocorre durante um longo periodo de tempo e tem maior
probabilidade de fracasso em estagios iniciais. Na figura a seguir, o autor relaciona as

principais diferencas:



Comparacio dos componentes de uma organizacio focada na operaciio e na inovacio

Foco na operacio

Foco na Inovacio

Estrutura Drvisdo do trabalho Papeis:
Departamentalizacio Orquestrador
Extensio do controle Patrocinador

Distribuicdo do poder

Gerador da idéia (champion)
Diferenciagdo
Reservas

Processos

Prover informacio e comunicagio
Planejar e controlar

Planejamento/financiamento
Obtencdo de idéias

Mensurar desempenho Troca de ideias
Departamentos vinculados Transicdo
Gestdo de programas
Sistema de Compensacio Oportunidade/ Antonomia
recompensa Promogdo Promogio/reconhecimento
Estilo de lider Compensacfes especiais
Desenho do trabalho

Pessoas

Selecio/recrutamento
Promocdo/Trasnferéncias
Trenamentos/Desenvolvimento

Selecdo/Aunto-selecio
Treinamentos/Desenvolimento

Figura 2 — Foco na Operacéo e Foco na Inovagédo

Fonte: Adaptado de: Designing the Innovating Organization, Galbraith (1982).
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Segundo o autor, a organizacao precisa:

1) pessoas geradoras da idéia, dos patrocinadores e dos orquestradores;

2) processos que diferenciem e separem as atividades com foco em inovagao das atividades

operacionais da organizacéo;

3) “reserva”, que significa os meios como a separagdo ocorre em cardcter financeiros e

estruturais.

Hornsby, Kuratko e Zahra (2000), apds uma vasta analise dos elementos mais consistentes
para a pratica afirmam que a literatura converge em cinco elementos. As dimensdes

encontradas por eles foram:

1) O uso apropriado de recompensas: A literatura mostra que um sistema efetivo de
recompensa para o empreendedorismo corporativo deve considerar seus objetivos, feedback,

énfase na responsabilidade individual e incentivos orientados a resultado.
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Recompensas e reconhecimentos (monetarios e ndo monetarios) estimulam o comportamento
dos individuos em organizacdes. Alinhar os desafios de cada negdcio com as recompensas,
reconhecer as pessoas por meio de exposicao a alta diretoria e aumentar as responsabilidades

e importancia na organizagao promovem a atitude empreendedora.

2) Suporte do top management: A disposicdo dos altos executivos para facilitar e promover a
atividade empreendedora na organizacdo, incluindo o patrocinio a idéias inovadoras,

provendo 0s recursos necessarios (capital, pessoas, estrutura, tempo), know-how e protecéo.

Essa dimensdo € de extrema importancia e complexa de gerenciar, pois existe um grande
numero de executivos do alto escaldo que atingiram posicdes de destaque depois de longos
anos gerenciando negocios maduros dentro da organizacdo. 1sso restringe a capacidade e a

visdo desses executivos na atividade de suportar o empreendedorismo corporativo.

3) Disponibilidade de Recursos: A média geréncia deve perceber a disponibilidade de
recursos para encorajar a experimentacdo e a tomada de risco. Isso inclui os recursos
tradicionais (capital, pessoas e estrutura), como também o tempo que os funcionarios teréo

para a atividade empreendedora.

4) Estrutura organizacional: Apesar de ndo haver uma estrutura Gnica para fomentar a
atividade empreendedora, € uma dimensdo influenciadora fundamental. A estrutura deve
fomentar os mecanismos administrativos no qual as novas idéias sdo avaliadas, escolhidas e
implementadas. Fronteiras estruturais tendem a ser o0 maior obstaculo para a média geréncia
na atividade empreendedora, a qual deve ser estimulada a olhar a organizacdo sob uma

perspectiva mais ampla.

5) Tomada de risco e tolerancia ao fracasso: A média geréncia deve perceber um ambiente

que incentiva correr riscos calculados ao mesmo tempo que possui tolerancia pelo fracasso.

Além dessas dimensdes apresentadas por Hornsby, Kuratko e Zahra (2000), as quais sdo
fundamentadas com uma vasta analise, outros autores também contribuiram com o tema. Em
um artigo prévio, Kuratko, Montagno e Hornsby (1990) apresentaram 0s mesmos elementos
explorados no artigo de Hornsby, Kuratko e Zahra (2000). Claramente eles evoluiram sobre a
pesquisa inicial. Os autores alegam que para o intraempreendedorismo acontecer em uma
organizacdo ndo é preciso que todos os elementos estejam presentes nas praticas e politicas de

gestdo daquela organizacao.
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Fry (1987), aborda outras praticas que agregam e completam a visdo até aqui elaborada. O
autor estudou como a 3M, grande empresa multinacional, conseguiu manter seu foco

empreendedor e desenvolver uma enorme quantidade de novos produtos. Tais fatores foram:

1) Executive Champions: Presenca de executivo que patrocina a atividade empreendedora
dentro da organizacdo através da criacdo de parcerias politicas e na obtencdo de recursos,

como o proprio financiamento do negdcio.

2) Scrounging: O autor alega que em grandes empresas o empreendedor pode obter 80% dos
recursos necessarios de outras atividades da empresa. Apenas ap0s 0 negdcio avangar 0

estagio de desenvolvimento novos equipamentos seriam comprados.

3) Freedom to fail: Dar a liberade para empreendedores errarem. Liberdade para falhar e para

alterar o direcionamento do negdcio.

4) Dual Ladder Policy: Permitir que as pessoas crescam na organizacdo fora das tradicionais
carreiras gerenciais. Pessoas com altas competéncias técnicas devem ter um caminho dentro

das empresas para progredir na carreira.

4) Communications Network: Ferramentas de comunicacdo que facilitem a integracdo de

idéias. Tais ferramentas podem ser formais, como foruns dedicados, como também informais.

Com seus estudos sobre a 3M, Fry (1987), cita suas variaveis que levariam a organizagéo a
criar um ambiente propicio ao intraempreendedorismo.
1) Prover ao intraempreendedor 0 tempo e 0S recursos Necessarios;
2) Garantir que a geréncia patrocine o conceito. Eles devem transmitir:
2.1) Confianca;
2.2) Expectativa de exceléncia;
2.3) Visao de longo prazo;
2.4) Fornecer recompensas praticas;

2.5) Ser abertos as criticas. Pessoas que querem mudar as coisas, nem sempre sao

seletivas para aquilo que estdo observando;

2.6) Vontade para facilitar a mudanca;
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3) Dar liberdade ao empreendedor;
4) Perdoar, permitir o erro e mudancas de direcéo;

5) Enriquecer o clima compartilhando metas. Pessoas gostam de trabalhar com direcdes

realisticas, e evitar a perda de tempo;

Fry (1987), alega que as pessoas precisam entender como suas fungGes interagem com as
demais areas da empresa, e também com o mercado. Nao é possivel melhorar algo que néo se

tenha conhecimento.

McGinnis e Verney (1987) abordam nove fatores organizacionais que afetam a inovacao, e
todos eles sdo influenciados pelas estratégias adotadas e pelo papel da alta administracdo. Os
autores alegam que uma empresa que nao tem o apoio da alta administracdo ndo sera
inovadora, porém, uma mesmo que tenha o apoio, tera que ter também as caracteristicas a

sequir:

1) Boa rede de relacionamento com seus clientes: Manter contato com seus cliente permite

entender novas oportunidades de inovar;

2) Interacdo da empresa com seu ambiente de negdcios: Similar ao ponto anterior, estes dois

fatores permitem a empresa estar aberta a novas idéias e conceitos;

3) Ambiguidade em metas e processos: Cria um senso de incerteza que liberta a empresa a

pesquisar e experimentar;

4) Alto nivel de desempenho: Cria-se um gap entre o desempenho atual e o desejado que

motiva a empresa e os funcionarios a buscarem idéias inovadoras;

5) Valores positivos para inovagdo: Ter uma lideranga demonstrando os valores da cultura da

inovacdo organizacional;

6) Diversidade das equipes: Equipes heterogéneas aumentam a possibilidade de idéias
inovadoras, uma vez que 0s projetos normalmente utilizam recursos de diversas areas

funcionais;

7) Diversidade de experiéncia: Refere-se a experiéncia do profissional dentro e fora da

organizacao;

8) Baixas fronteiras: Papeéis das &reas que ndo sdo extremamente rigidos sdo necessarios para

que o conhecimento de diferentes areas funcionais atuem em um determinado problema;
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9) Adaptabilidade organizacional: Capacidade da organizacdo em se adaptar as alteragdes do

ambiente;

McGinnis e Verney (1987) alegam que apesar destes fatores gerarem percepcdes que
permitam a organizagdo melhorar sua cultura de inovagéo, nos leva a duas conclusdes sobre
intraempreendedorismo. A primeira, que o intraempreendedorismo ndo acontece rapidamente,
requer um comprometimento de longo prazo, e os resultados apesar de aparecerem dentro de
meses, ndo serdo sustentaveis caso a empresa nao se dedique a sua nova cultura por pelo
menos um periodo de trés a cinco anos. A segunda, refere-se ao suporte da alta administracao.
Sem um comprometimento da alta administracdo, esta pratica ndo passara de uma novidade

dos conceitos de administracao, tendendo ao fracasso.

Os autores trazem quatro idéias que podem ser Uteis no processo de desenvolvimento do

intraempreendedorismo:

1) Conhecimento da organizacdo: os funcionarios que entendem os objetivos estratégicos e
como eles estdo sendo perseguidos estdo mais propensos a desenvolverem uma atitude

inovadora;

2) Conhecimento da inddstria: funcionarios que entendem a industria na qual trabalham, tem

maior propensao a inovar;

3) Recompensa a inovacao: para sustentar a atividade empreendedora € preciso incentiva-la.
O incentivo deve ser alinhado com os valores daqueles funcionarios que apresentam o perfil

empreendedor;

4) Regras claras: Elimina restrigdes ndo essenciais na conduta dos funcionarios e realca o

clima para a inovacéo individual;

De acordo com Reilly e DiAngelo (1987), conforme a empresa avanga em seu estagio de
maturidade, ela altera seu foco do produto e do mercado para a administracdo e fatores
organizacionais. Ela vai do foco externo para o interno. Segundo os autores, o foco na
organizacdo sO é valido em um ambiente estavel, com baixos desafios e competidores. No
entanto, o ambiente atual de negdcios é de grandes desafios e competidores globais,
requisitando que as empresas abandonem as estruturas burocraticas para continuar a crescer.

O espirito empreendedor é oposto ao espirito administrativo.
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Ainda segundo Reilly e DiAngelo (1987), a cultura corporativa pode advogar a favor de um

ambiente mais propicio a mudanca atraves de trés fatores:

1) Tolerancia ao fracasso: Havendo probabilidade de punicdo, poucos gerentes assumirdo

algum risco;

2) Recompensa ao sucesso: E critico que os inovadores sejam recompensados na proporgao
do sucesso de suas empreitadas, através de robustos bonus anuais, bdnus pontuais por entrega
ou acBes. 1sso ndo se aplica somente aos individuos, porém aos grupos, unidades de negécios,

departamentos e divisoes.

3) Autoridade: As empresas podem eficientemente promover a inovacdo estabelecendo

fundos especiais para a atividade empreendedora.

Autonomia e controle sdo fatores fundamentais no sucesso de corporate venture, e obter um
balanco adequado entre eles é um desafio dos gestores. Simon, Houghton e Gurney (1999)
criaram um artigo tedrico para explorar como as corpora¢des podem gerenciar esses extremos

provendo autonomia e mantendo o controle.

Nos variados artigos sobre autonomia em CV é sugerido que os tradicionais sistemas de
controle sdo muito restritivos, afirmando que os gerentes de novos negdcios requerem um
nivel maior de empowerment e flexibilidade (Block & MacMillan, 1993). Além disso,
argumenta-se que se faz necessario a presenca de um executivo sénior que ira lutar pelo novo
negocio e diminuir a resisténcia corporativa (Kuratko & Hodgetts, 1995). No entanto,
pesquisas também mostram que muito suporte e autonomia podem levar a grandes perdas

financeiras.

O framework proposto por Simon, Houghton e Gurney (1999) sugere que para se obter o nivel
correto de autonomia, novos negocios precisam ndo somente de gerentes e executivos
seniores (padrinhos), como também um ombudsperson, que é a pessoa responsavel pela
sucesso do portfolio de novos negocios, gerenciando um sistema que permita manter um
adequado controle , alinhado com a liberdade e flexibilidade necessaria ao novo negdcio, sem
colocar a empresa em risco. Nesta hierarquia 0 ombudsperson tem mais autoridade que o

“padrinho”, que por sua vez tem mais autoridade que o gerente.
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Gerente Padrinho Ombusdperson

. Monitora o progresso do
Protege o empreendimento da

Conduzir o negécio: requer . . . empreendimento: Equilibra
) resisténcia organizacional: Ajuda a i )
autonomia ) necessidade de autonomia e
prover autonomia
controle
Argumenta por um maior nivel de
Desenvolve produtos de alta suporte e contraaremocdaode |Decide em que mercados entrare o
qualidade e inovadores barreiras em periodos de alinhamento com a corporacgao

dificuldade

Determina o nimero e o tamanho
dos empreendimentos no
portifélio

Bloqueia interferéncia corporativa

Persegue estratégias agressivas . L.
nas atividades didrias

. Utiliza marcos e métricas para
Se contrapde a recompensas
Molda a cultura baseado na . R prover suporte ao
inadequadas e penalizagbes

criatividade e execugao niust empreendimento e remuneragao
injustas
aos gerentes

Quadro 2 — Papéis dos agentes em novos negocios
Fonte: Adaptado de Succeeding at Internal Corporate Venturing: Roles needed to balance autonomy and control;

Simon, Houghton e Gurney; 1999.

Segundo Birley e Muzyka (2001) algumas crencas e comportamentos existem em
organizacGes empreendedoras. A primeira delas é que a atividade empreendedora significa
algumas vezes fracassar, reforcando outros autores que alegam que a tolerancia ao fracasso é
importante na construcdo da cultura empreendedora. A segunda crenca, refere-se ao

gerenciamento do risco, o qual deve ser estimulado porém também calculado.

Os autores ainda abordam que a estrutura organizacional deve ser flexivel o suficiente para
servir a oportunidade e a estratégia. A estratégia pode ser emergente e desenvolvida durante a

exploracdo de oportunidades.

Segundo Sequeira (2005), um dos pontos ja abordados por outros autores e de extrema
importancia para a pratica é a forma de recompensa. Segundo a autora, 0 objetivo de carreira
para gerentes corporativos tradicionais seria subir na hierarquia corporativa e ter mais poder,
com 0s cargos mais elevados representando 0 sucesso. Ja para o intra-empreendedor, 0
sucesso estaria relacionado ao reconhecimento da expertise, a possibilidade de inovacgdo, a
facilidade de obter recursos para novos empreendimentos e pelo aumento do seu valor de
mercado, uma vez que a pratica é valorizada e vista como uma alternativa a estabilizacdo do

crescimento organizacional.

Dessa forma, a autora alega que as organizacgdes precisariam de um sistema diferente de

recompensas, no qual estariam alocados os gerentes tradicionais e 0s intra-empreendedores,
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na forma de um continuum, onde cada individuo caracterizaria uma extremidade, e 0s

funcionarios seriam alocados de acordo com suas tarefas.

A autora defende que melhor forma de encorajar o comportamento seria incentivando-o
positivamente, onde pequenos sucessos fossem recompensados por pequenas recompensas e
grandes sucessos por grandes recompensas. Porém, além disso, o empreendedor deveria ser
valorizado pelo seu comportamento — aceitacdo do risco, pela criatividade, pelo empenho,

independente do fracasso ou do sucesso.

Galbraith (1982) reforca que o sistema de recompensas deve incentivar 0 comportamento
empreendedor. Reconhecendo que a atividade de inovacéo é diferente da operacao tradicional,

necessita-se ajustar o sistema de recompensas.

Segundo ele, o sistema deve primeiramente atrair pessoas criativas e geradoras de novas
idéias para a empresa, depois o sistema de recompensas deve estimular o esforgo extra

necessario para inovar e por fim a recompensa financeira pelas idéias geradas.

O sistema de recompensas para empreendedores pode ser constituido de diversos tipos, como
a oportunidade de explorar e trabalhar em sua prépria idéia, promocdes, reconhecimento e
recompensas especiais. O empreendedor pode se sentir motivado somente por ter a
oportunidade de desenvolver uma idéia propria, a qual ndo conseguiria trabalhando
individualmente. Para isso, é importante entender o perfil do empreendedor. Ainda segundo o
autor, o gerador de idéias ndo trabalha bem sendo supervisionado. Eles possuem um enorme
comprometimento com suas iniciativas e se sentem satisfeitos pela liberdade na execucgéo de

seu trabalho.

Burgelman (1983) reforca que o top management precisa criar um ambiente seguro para 0s
empreendedores corporativos, e a0 mesmo tempo, dado a importancia dos possiveis ganhos
com a atividade empreendedora, é preciso encontrar formas de recompensar 0s participantes

que estejam alinhadas com o risco assumido por tais funcionarios.

De acordo com um estudo da consultoria BCG realizado por Kruhler, Pidun e Rubner (2012),
com objetivo de compreender quais as atividades de uma empresa criam valor e quais

destroem valor na gestdo de novos negécios, conclui-se cinco categorias de geracao de valor:

1) Vantagens de financiamento: Empresas diversificadas normalmente tem acesso a capital a

menores taxas de juros do que competidores individuais. O mercado de capitais recompensa o
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menor risco de faléncia de empresas diversificadas através da concessao de recursos de forma
mais facil e barata. Além disso, a empresa pode beneficiar-se da otimizacdo no pagamento de

impostos e da alocacdo de fluxos de caixas operacionais para financiar os novos negécios.

2) Desenvolvimento de estratégias: Os gerentes corporativos podem criar valor quando
envolvem-se no desenvolvimento de estratégias de novos negécios. Podem, por exemplo,
prover direcionamento estratégico, formular objetivos e desenhar caminhos para o
desenvolvimento do negdcio. Adicionalmente, quando o novo negécio faz parte de uma
empresa diversificada, ela pode ter menos pressdo do mercado de capitais, e ter maior

autonomia para mudancas de direcao.

3) Recursos corporativos e funcdes: Novos negocios podem se beneficiar dos ativos existentes.
Estes beneficios podem ser aproveitados através de competéncias distintas da organizacdo,
como, por exemplo, tecnologia ou marcas. Além disso, também aproveita-se a utilizacdo de
funcdes ja existentes como TI, contabilidade, compras ou o departamento juridico. Junta-se a
lista de beneficios o recrutamento de profissionais do mercado, assim como a retencdo dos

atuais funcionarios.

4) Engajamento operacional: Outra forma de adicionar valor é fomentar a cooperacdo entre

diferentes negdcios dentro da empresa buscando sinergias horizontais.

5) Sinergias de negdcios: Pode-se encontrar oportunidades de economia de escala e de escopo
através da integracdo de departamentos funcionais, pesquisas e producdo. Também pode-se

aumentar as vendas através de pacotes de produtos e cross-selling.

Neste estudo, buscou-se entender como as empresas diversificadas podem ajudar o
desenvolvimento de novos negocios, construindo um ambiente onde a probabilidade de
sucesso seja maior. Mais do que a criagdo de um ambiente propicio ao
intraempreendedorismo, o estudo traz percepgdes de como a corporagdo pode dar suporte para

que 0 negocio prospere.

Hamel (2006) menciona que gestdo da inovacdo € uma nitida rendncia dos principios,
processos e praticas tradicionais de gestdo que alteram a maneira pela qual é realizada a
gestdo da organizacdo. De maneira pratica, a gestdo da inovacdo altera como 0s gerentes

fazem seu trabalho, ou seja:

e Definem metas e desenvolvem planos;
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e Motivam e alinham os esforgos;

e Coordenam e controlam as atividades;

e Acumulam e alocam recursos;

e Adquirem e aplicam conhecimento;

e Constroem e estimulam relacionamentos;

e |dentificam e desenvolvem talentos;

Compreendem e equilibram as demandas externas;

Em grandes organizacGes, Hamel (2006) alega que a Unica forma de alterar como 0s gestores

trabalham € reinventar os processos que governam o dia a dia.

Com isso, 0 autor menciona como uma organizacdo pode aumentar a possibilidade de criar

grandes momentos de inovacao:

1) Estar comprometido com uma grande problema de negdcios: Uma empresa sO conseguira
criar grandes inovacgdes, quando ela estiver diante de um grande problema. Grandes

problemas, motivam e engajam pessoas para pensar de formas diferentes.

2) Novos principios que iluminem novas abordagens aos problemas: Todo problema que é
infiltrado na organizacdo, persistente ou sem precedentes, terd pouca probabilidade de ser

resolvido com principios ja conhecidos.

3) Descontruir suas ortodoxias de gestdo: Perder o vinculo com as atividades precedentes
realizadas pela organizagdo. Questionar crencas antigas que podem impedir de atingir 0s

objetivos estipulados.

4) Explorar o poder da analogia: Avalie organizacdes que ndo seguem as praticas e processos
convencionais de gestdo. Nestas organizacOes é possivel encontrar solu¢des inovadoras para

problemas em empresas tradicionais.

Essa revisdo bibliogréfica explorou o que consideramos ser o mais importante dentro do tema
de organizacGes empreendedoras, relacionado com os fatores, praticas e estratégias capazes de
fomentar a intensidade da capacidade de inovar e construir uma nova forma de alocacdo de
recursos em prol da criacdo de novos negocios. Ressalta-se que essa revisao ndo tem o intuito

de explorar todas as possibilidades ou, definir um padréo ideal a ser sequido por organizagoes
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que queiram estimular o intra-empreendedorismo. Em seguida apresentamos um quadro

sintese desta revisao.

Elemento Influenciador do
Empreendedorismo Corporativo

Principais Citacbes

Autores

Sistema de recompensas

Recompensas adequadas ao esforco empreendedor

Recompensas adequadas aos valores do empreendedor

Necessidade de estimular a tomada de risco e visSo de longo prazo

Reconhecimento em outras formas além do financeiro

Recompesas individuais e de equipes

Recompensas equivalente aos resultados gerados

Recompensas minimas em caso de fracasso

GALBRAITH (1982}, FRY (1987, REILLY & DIANGELO (1987),
McGINNIS & VERNEY(1987), KURATKO, MONTAHNG E
HORNBY (1990), BIRLEY & MUZYKA (2001}, HAMEL (2006),
SIMON, HOUGHTON E GURNEY {1999), SEQUEIRA (2005),
BURGELMAN (1983)

Suporte do Top Management

Comprometimento do top management

Promocio da atividade empreendedora

Patrocinio de novas idéias

Decisdo de alocagio de recursos

Contrugdo de organizagtes ambidestras

Contrugdo dos valores da inovagdo pela lideranga

Auxilio no desenveolvimento de estratégias

GALBRAITH (1982), FRY (1987), McGINNIS & VERNEY(1987),
KURATKO, MONTAHNO E HORNBY [1990), HAMEL (2006),
KRUMLER, PIDUN e RUBNER (2012}

Toleradncia ao fracasso e estimulo
a tomada de risco

Ambientes incertos e hostis requerem:

- Tolerancia ao fracasso

- Tomada de riscos

Suporte a carreira dos profissionais em caso de fracasso

Ambiente gue permite o erro e fomenta o aprendizado

GALBRAITH (1982}, FRY (1987, REILLY & DIANGELO (1987),
McGINNIS & VERNEY(1987), KURATKO, MONTAHNG E
HORNBY (1990}, BIRLEY & MUZYKA (2001}, HAMEL (2006),
SIMON, HOUGHTON E GURNEY (1999)

Autoridade e Autonomia

Sistema de controle menos restritivos

Maior empowerment e flexibilidade

Estimula autonomia com gestdo de risco

Gerar clima de confianca

Contrugdo de fundos e unidades de negdeios fora do core business

FRY (1987), REILLY e DIANGELO (1987), McGINNIS @
VERNEY(1987), KURATKO, MONTAHNO E HORNBY (1990),
BIRLEY & MUZYKA (2001), SIMON, HOUGHTON E GURNEY
(1999), BLOCK e MACMILLAN (1993}

Disponibilidade de Recursos

Disponibilidade de recursos principais:

- Tempo

- Dinheiro

Permissdo para compartilhar recursos dos negdcios existentes

Reservas de verba especificas para novos empreendimentos

Integragdo de departamentos funcionais

GALBRAITH (1982), FRY (1987}, REILLY e DIANGELO (1987),
KURATKO, MONTAHNO E HORNBY (1990), HAMEL (2006),
KRUHLER, PIDUN e RUBMER (2012)

Visdo de Longo Prazo

Objetivos e visdo de longo prazo

Entendimento dos ciclos de vida de novos negécios

GALBRAITH (1982), FRY (1987)

Conhecimento e Comunicagio

Definir e compartilhar metas

Conhecimento da organizago

Conhecimento da inddstria

McGINNIS e VERNEY(1987), FRY (1987), HAMEL {2006)

Formulagdo da estratégia

Participagio de diversos niveis hierarquicos na formulagio da
estratégia

Evidéncias de estratégias emergentes

Integragdo entre concepglo e execugdo da estratégia

MARIOTTO (2003), BURGELMAN (1983), MINTZEBERG
(1978)

Quadro 3 - Resumo da revisao sobre organizacdo empreendedora e formulagéo estratégica

Fonte: Elaboracdo do autor

Com base nessa revisdo bibliogréafica, iremos a seguir propor um framework de anélise para o
estudo de caso da Whirlpool. O objetivo é aprofundar a discussdo da gestdo de novos
negadcios sob a oOtica das estratégias deliberadas e emergentes e as influéncias das dimensfes

capazes de promover a atividade empreendedora.

2.5. Framework Proposto

Buscou-se consolidar a teoria estudada neste trabalho em um framework para analise do caso
gue permitisse entender a importancia estratégica deste novo negécio para a Whirlpool, a

influéncia dos componentes estratégicos deliberados e emergentes e como as dimensdes
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influenciadoras do desenvolvimento de corporate venture se desenvolveram, seja através do

planejamento inicial ou por iniciativa préopria dos gestores.

O framework divide-se em dois blocos. O primeiro refere-se a dimensdo da importancia
estratégica do Corporate Venture para a organizacdo, abordando quais sdo 0s principais
beneficios e implica¢des ao planejar, de forma predominantemente deliberada, investir em tais
iniciativas. Entende-se que estas decisdes sofrem influéncia distintas de determinados grupos

de agentes.

J& o0 segundo bloco, refere-se aos elementos da implementacdo da estratégica. Ou seja, uma
vez decidido ingressar no territério do Corporate Venture, seja por um claro direcional
estratégico ou por uma cultura voltada a inovacdo, aborda-se quais sdo os elementos que
influenciam o desempenho do novo negocio. Tais elementos, segundo o estudo tem
componentes predominantemente emergentes, e também sofrem influéncias distintas de

diferentes grupos de agentes.
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Esquema 5 — Framework para avaliagdo de Corporate Venture

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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3. METODOLOGIA
3.1. Introducéo

O objetivo principal desta dissertacdo de mestrado estd relacionado com a identificacdo e
compreensdo de efetivas agdes e praticas de gestdo sobre o empreendedorismo corporativo,
partindo de uma elaboracéo tedrica sobre o tema e posterior compara¢do com o estudo de caso.
Com esse objetivo, elaborou-se uma revisdo tedrica para verificar quais sdo 0s principais
elementos capazes de fomentar ou retardar uma atividade de empreendedorismo dentro de
organizacgdes ja estabelecidas e o estudo de caso servird para validar a existéncia destes
elementos, assim como identificar evidéncias sobre sua evolu¢cdo ao longo do
desenvolvimento do negocio. Desta forma, através da triangulacdo das pesquisas com
executivos do negocio, documentos e observacgdes in loco, foi possivel construir uma visdo

holistica dos fatos ocorridos.

3.2. Conceituando o Método de Estudo de Casos

Segundo Yin (1997), o método de estudo de caso é “um estudo empirico que investiga um
fendmeno atual dentro de seu contexto real, onde as fronteiras entre o fendmeno e o contexto
ndo séo claramente definidas e onde devem ser usadas varias fontes de evidéncia. Nesse
sentido se justifica sua utilizacdo quando as questdes propostas sdo do tipo “Como” e “Por
que” (questdes explicativas), que estdo sendo feitas sobre uma série de eventos atuais sobre os
quais o pesquisador tem pouco ou nenhum controle e quando o grupo a ser pesquisado

apresenta variaveis cuja variancia € muito grande”.

Diferentemente do Método Historico, onde o pesquisador ndo possui acesso ou controle sobre
os eventos em questdo, tendo que lidar com um passado “morto”, onde ndo possui pessoas
para entrevista-las, o Método do estudo de caso € recomendado quando se € possivel fazer

observacdes diretas e entrevistas sistematicas.

Claramente o contexto também € objeto de investigacdo, assim como o fenbmeno. As
interacGes entre o contexto e fendmeno sédo verificadas e analisados durante o estudo de caso.
Para isso existe a necessidade de utilizar-se de diferentes fontes de evidéncias para durante a

investigacdo buscar as sinergias entre elas. Além disso, o método de estudo de caso,
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beneficia-se da utilizacdo de referéncias tedricas prévias para orientar a coleta e a analise de

dados.

O método pode apresentar algumas limitacbes, como por exemplo, estar sujeito a vieses e a
habilidade do pesquisador, e normalmente ser realizado em amostras pequenas, inviabilizando
qualquer tratamento estatistico. Porém, quando sistematicamente aplicado, permite uma

compreensdo profunda das interrelacdes do objeto de estudo.
Yin (1997) alega que existem quatro principais utilizacbes para o método:

1. Para explicar ligagdes causais nas intervengdes na vida real que s&o muito complexas

para serem abordadas pelos “surveys” ou pelas estratégias experimentais;
2. Para descrever o contexto da vida real no qual a intervencao ocorreu;
3. Para fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervencéo realizada;

4. Para explorar aquelas situagdes onde as intervencOes avaliadas ndo possuam

resultados claros e especificos;

3.3. Abordagem do Estudo

A abordagem geral deste estudo sera qualitativa. Segundo Kirk e Miller (1986) o paradigma
da pesquisa qualitativa tem origem na antropologia cultural e na sociologia americana. A
intencdo da pesquisa qualitativa é entender uma situacdo social, um evento, um papel, um
grupo ou uma interacdo especifica. Portanto € um processo investigativo onde o pesquisador
extrai sentido de um fendmeno social contrastando, comparando, replicando, catalogando e
classificando o objeto de estudo. Neste estudo, busca-se entender a percepcdo e as
experiéncias dos executivos que atuaram ou atuam na gestdo da nova unidade de negécios da

Whirlpool, assim como os altos gestores que administram toda a corporagéo.

A abordagem especifica ¢ do estudo de caso Unico. Stake (1995) afirma que os estudos de
caso sdo uma estratégia de investigacdo em que o pesquisador explora profundamente um
programa, um evento, uma atividade, um processo ou mais individuos. Os casos sao
relacionados pelo tempo e pela atividade, e os pesquisadores coletam informagdes detalhadas

usando varios procedimentos de coleta de dados durante um periodo de tempo prolongado.
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Neste estudo de caso sobre a percepcao dos executivos da Whirlpool sobre os aspectos que
influenciam o corporate venture na empresa sera realizada uma exposicao detalhada do local
e dos individuos que participaram do desenvolvimento do novo negdcio na época de sua
empreitada através de entrevistas com gestores da época de fundacdo e os atuais gestores do

negocio.

Os dados foram coletados no primeiro semestre de 2012 através da analise de materiais
escritos como documentos, apresentacfes e matérias em jornais e revistas sobre 0 novo
negocio. Além disso, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com sete executivos da
empresa. O local das entrevistas foi na sede da Whirlpool no Brasil, localizada na cidade de

Sao Paulo.

A andlise de documentos foi realizada através de uma pesquisa nos documentos dos
participantes do processo, portanto ficou-se sujeito ao grau de informacdo documentada
disponivel para analise. Também foram pesquisados documentos publicos tais como minutas
de reunides e publicacbes em jornais e revistas sobre o tema. As vantagens deste tipo de
coleta de dados é que permite ao pesquisador acessar 0s dados no momento que for mais
pertinente para a compreensao das informagdes e poupam tempo por ndo Sser necessario
transcrevé-los. No entanto essas informacGes podem ser de carater confidencial ou protegido,
sendo inviavel o acesso pelo pesquisador. Coube ao pesquisador interpretar os materiais e

buscar entender se os documentos sdo auténticos e precisos.

Foi utilizado um roteiro de pesquisa (apéndice 1) para auxiliar a condugdo das entrevistas
com os gestores, sendo realizadas face a face e individuais. N&o sentiu-se necessidade de
realizar entrevistas por e-mail. A entrevista € uma técnica bastante utilizada nos estudos
qualitativos de carater exploratério e sdo quando os participantes podem fornecer informacées
historicas. Além disso, permite ao pesquisador controlar a linha do questionamento e
direcionar a pesquisa. E importante ressaltar que a presenca do pesquisador pode influenciar
as respostas, portanto foi fundamental conhecer os entrevistados, conseguindo dessa forma,

deixa-los a vontade para seguir as perguntas com ética e respeito.

Neste tipo de coleta de informagdo ndo foi possivel analisar o processo de desenvolvimento
do neg6cio no momento em que ocorreu, porém foi possivel assimilar a percepcdo dos
individuos envolvidos e daqueles que estavam na empresa mesmo que nao participaram

efetivamente do desenvolvimento do negdcio.
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Os resultados das entrevistas foram registrados atraves de anotagdes manuscritas, tabelados e
classificados em categorias para interpretacdo e analise posterior. ApOs as primeiras quatro
entrevistas foi possivel compreender os principais fendmenos estudados, e percebeu-se uma
quantidade de informagfes convergentes. Portanto apds a quarta entrevista, buscou-se
levantar outras evidéncias e exemplos que pudessem complementar as entrevistas anteriores,

trazendo fatos concretos que corroborassem com os descobrimentos anteriores.

O objetivo do método de anélise de dados foi extrair sentido dos dados e das entrevistas
realizadas. Para a andlise dos dados foi necessario conduzir diferentes anélises através de um
processo constante de reflexdo continua antes, durante e depois das coletas dos dados. As
perguntas formuladas, conforme pode ser visto nos anexos deste trabalho, foram
principalmente de caracter “aberta” com intuito de capturar as informagdes fornecidas pelos

participantes.

Os resultados sdo relatados através de um texto narrativo onde o pesquisador pode explorar 0s
principais conhecimentos extraidos da pesquisa e confrontar com a teoria explorada
previamente. Dessa forma, o resultado final € a compreensdo das atividades e percep¢des dos
entrevistados sobre as varidveis estratégicas do corporate venture na organizacgdo de estudo,
permitindo que os leitores dessa dissertacdo de mestrado possam ver esta pesquisa pela lente
dos individuos que participaram, de forma direta ou indireta, do fendmeno estudado, trazendo

insights que podem responder as perguntas de pesquisa definidas no inicio do trabalho.

3.4. Limitagdes do Trabalho

Apesar da utilizacdo de um referencial tedrico sobre o tema, observou-se uma ampla
variedade de artigos abordando quais sdo as variaveis organizacionais e caracteristicas da
organizagdo empreendedora, porém ndo foram identificados artigos que abordassem como

essas variaveis se desenvolveram ao longo do periodo de existéncia de um novo negocio.

Adicionalmente, durante o periodo de avaliacdo dos estudos anteriores sobre o tema, percebe-
se que 0s conceitos relacionados ao intraempreendedorismo ndo séo claramente definidos,
gerando possiveis confusdes no seu entendimento. Neste trabalho, ndo buscamos encontrar
uma definicdo Unica, mas abordamos as definigdes para permitir uma melhor compreensao da

amplitude do tema.
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Além disso, as limitagbes do presente trabalho também estdo relacionadas ao papel do
pesquisador como fonte de influéncia nos dados coletados, podendo conferir algum viés tanto
no processo de coleta, como de interpretacdo e compilacdo dos resultados. Neste caso, o
entrevistador é funcionario da empresa do objeto de estudo. Além disso, o estudo esta
limitado a uma Gnica empresa (estudo de caso Unico), e pela sua caracteristica eminentemente

exploratdria, restringe as extrapolagdes dos resultados.

O processo de pesquisa deste trabalho, em esséncia de forma emergente, muitas vezes
adaptou-se a condicionantes inesperadas e, portanto, esteve sujeito a variaces durante o seu
desenvolvimento, com intuito de refletir a dindmica da coleta e interpretacdo dos dados. O
roteiro para a pesquisa empirica foi utilizado em todas as entrevistas, porém em diversos
casos as perguntas foram utilizadas de forma aleatéria, permitindo que o entrevistado

concluisse sua linha de raciocinio.

Por fim, uma ultima limitacdo apontada, é referente aos aspectos culturais, origens e historias
do pesquisador, os quais podem enviesar e influenciar a interpretacdo dos resultados. Cabe ao

pesquisador confrontar diversas visdes dos entrevistados para minimizar tais vieses.

3.5. Descrigdo do Objeto de Estudo

A unidade de analise desta dissertacdo foi escolhida com base na sua relevancia para o tema
do trabalho e pela proximidade do entrevistador as informacdes necessarias para a realizacao

do mesmo.

Dessa forma, escolheu-se o negdcio de purificadores de agua da Whirlpool, fundado em 2003,
0 qual se tornou nos ultimos anos um modelo a ser estudado. Pela dindmica competitiva do
setor de eletrodomésticos no mundo e a necessidade de alternativas estratégicas para o
crescimento vivenciadas pelas empresas, este negécio foi foco de reportagens e entrevistas
por algumas revistas especializadas em negocios. Alem disso, ganhou-se também bastante
destaque a metodologia utilizada pela empresa para alterar o foco em eficiéncia operacional
para gestdo da inovacdo. Com diversas iniciativas globais, e o auxilio de uma consultoria
especializada, pode-se encontrar alguns artigos publicados em renomados periddicos de

administracao.
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Os dados utilizados para o estudo de caso foram colhidos em diversas fontes. E possivel

classifica-los da seguinte forma:
e Dados primarios:

Dados obtidos atraves de entrevistas em profundidade semiestruturadas, com base em
roteiro previamente elaborados com suporte em artigos tedricos sobre o tema, com
executivos que atualmente gerenciam o0 negdcio, e, executivos que em algum
momento de suas carreiras ja trabalharam com os purificadores de agua da Whirlpool.

As pessoas entrevistadas tinham as seguintes caracteristicas:

1) Diretor de novos negocios: 3 anos a frente dos novos negécios da Whirlpool no
Brasil;

2) Gerente de Marketing: 6 anos de empresa e 3 no negdcio de purificadores;
3) Gerente de vendas: 5 anos de empresa e 2,5 no negocio de purificadores;

4) Chefe de Estratégia de Marketing: 2,5 de empresa, sempre atuando no negécio de
purificadores;

5) Gerente Financeiro: 5 anos de empresa e 1 no negécio de purificadores;
6) Chefe de Operagdes: 15 anos de empresa e 8 no negocio de purificadores;
7) Supervisor de Vendas: 3 anos de empresa, sempre no negocio de purificadores;

No total foram realizadas sete entrevistas. Apds as quatro entrevistas iniciais ja
existia uma base de informacGes para analise do caso. A partir deste momento, as
trés entrevistas finais foram realizadas buscando confirmagcbes das respostas
anteriores, visando construir uma base mais sdlida dos fatos identificados. Devido a
pesquisa ter um carécter longitudinal, buscou-se identificar fatos e dados que

ocorreram ao longo do periodo para corroborar na analise do caso.

Além disso, também foi realizado a participacdo em um workshop sobre o futuro do
negocio na empresa, onde foi possivel vivenciar um pouco das estratégias futuras do
negocio e 0s motivos pelos quais houveram alteragdes nos objetivos do negdcio

desde sua criacao.

E por fim buscou-se materiais como apresentagdes, sites de Internet, materiais

promocionais e projetos apresentados pelos gestores da area em diferentes datas.
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e Dados Secundarios

Todas informacgdes retiradas de sites de associagfes do setor, como a ELETROS, e
instituicGes de pesquisas como IPEA e IBGE. Também pesquisou-se em publicacdes

de revistas e artigos relacionados ao tema.
O processo de coleta das informagdes seguiu a seguinte ordem:

1. Levantamento de dados sobre o negdcio em apresentacdes e documentos internos

da empresa;
2. Entrevistas com funcionarios e ex-funcionarios do negocio agua;
3. Tabulacéo e analise dos dados obtidos e inicio da redagdo do caso;

4. Novas entrevistas com funcionarios para solucionar eventuais ddvidas e para o

levantamento de exemplos que reforcassem as evidéncias levantadas;

Desta forma, a estrutura do caso estudado parte de uma visdo macro para o micro. Iniciou-se a
redacdo do caso com um detalhamento da inddstria de linha branca. Nesta parte buscou-se
delimitar o escopo da industria, assim como fazer uma breve reflexdo sobre sua dindmica

competitiva.

Na segunda parte do caso, explorou-se as caracteristicas da empresa Whirlpool, delimitando

seu escopo de atuacdo, sua histéria, visdo, misséo e valores e a importancia de suas marcas.

E por fim, na terceira parte do caso, é detalhado como a inciativa global para tornar a
Whirlpool uma empresa mais inovadora influenciou a criacdo do negdécio de purificadores de

agua e como este novo negadcio evoluiu deste a sua criagdo em 2003 até os dias de hoje.
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4. O ESTUDO DE CASO
4.1. A industria de Linha Branca

A indlstria de eletrodomésticos contém dois grupos de produtos: os eletrodomésticos de
pequeno porte e os de grande porte. O primeiro grupo é formado por produtos como utensilios
de cozinha, batedeiras, liquidificadores, cafeteiras, processadores de alimentos, centrifugas,
torradeiras, grelhas elétricas, fornos elétricos e outros. O segundo grupo, conhecido como
eletrodomésticos de linha branca, é composto por produtos de grande porte, e serdo o foco das

préximas paginas.

A ELETROS (Associagdo Nacional dos Fabricantes de Eletroeletronicos) fundada em 1994
com 0 objetivo de representar os interesses do setor, classifica como eletrodomeésticos
produtos de consumo duraveis, conhecidos popularmente como linha branca. Nesta categoria
de produtos destaca-se os principais tipos abaixo:

» Refrigeradores

« Lavadoras de Roupas

* Fogoes

* Micro-ondas

» Ar condicionado

« Freezers (horizontais e verticais)

» Depuradores e Coifas

* Lava Lougas

Dentro dessas categorias de produtos, segundo informacdes de funcionarios da industria, 0s
refrigeradores, fogles, lavadoras de roupas e micro-ondas representam mais de 85% do

faturamento do setor.

Ainda segundo a ELETROS, estes itens sdo normalmente de alto valor nominal, e portanto

dependentes do crédito e da massa salarial como impulsionadores do consumo.

A industria de linha branca é um dos segmentos industriais que tém enfrentado significativas
mudancas nas Gltimas décadas. Para sobreviverem nesse novo ambiente competitivo, as

empresas, além de procurarem reduzir seus custos, melhorar a qualidade dos seus produtos e
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conseguir prazos de entrega menores, devem buscar também diferenciar seus produtos e

responder antes dos concorrentes as novas necessidades que aparecem no mercado.

No Brasil, a indastria, nas ultimas deécadas, foi marcada por um processo de
internacionalizacdo, sendo que as empresas de capital nacional existentes foram sendo
incorporadas de forma gradual por empresas de capital estrangeiro, o que levou a uma maior

concentracdo no setor. Atualmente os principais players do segmentos sdo:

Whirlpool: Lider da industria no Brasil, com aproximadamente 40% de market share,

fabricante das marcas Brastemp, Consul e Kitchen Aid. Matriz nos EUA,;

Electrolux: Com participacdo de mercado de aproximadamente 30%, fabrica produtos com a
marca Electrolux, e comercializa produtos de linha branca e portateis. Sua matriz se encontra

na Suécia;

Grupo MABE: Com aproximadamente 15% de participacdo de mercado, atua com as marcas
GE, Dako e Continental. Apresentou nos ultimos anos uma estratégia de aquisicdo do grupo

Bosch BSH e desinvestiu nas marcas Bosch e MABE. Sua matriz esta no México.

O setor é classificado como um oligopdlio com oportunidade de diferenciacdo. Apesar da
existéncia da possibilidade de diferenciacdo, este espaco é limitado ao analisar os produtos
existentes, e portanto mais restrito as marcas, além de estar atrelada ao momento econdmico.
Bons momentos econdmicos permitem investimentos em diferenciacdo de produtos e marcas,
porém em momentos dificeis, a competicdo baseada em guerras de pregos é acirrada, devido a
necessidade da industria em conseguir pagar os altos custos fixos de producgdo. Os custos do
setor tendem a ser uniformes entre as empresas pois existe alta participacdo das commodities
nos insumos de producdo. Diferencia-se por marcas e busca-se gerar valor atraves do aumento

da eficiéncia operacional e ganhos de escala.

Inovacdes tecnoldgicas como o Frost Free nos refrigeradores e os fogBes elétricos tem uma
aceitacdo lenta pelo consumidor, uma vez que o poder de compra aparece como fator
limitante. Além do alto valor nominal, o longo ciclo de vida dos produtos também corrobora

com a explicacdo da lenta adocdo de novas tecnologias na industria.

A escolha do setor como objeto de estudo é justificada pela sua importancia na industria

brasileira. Segundo estimativas de executivos da industria, acredita-se que 0 setor represente



55

aproximadamente 0,5% do PIB brasileiro, faturando quase 22 milhGes de unidades e

empregue cerca de 50 mil funcionarios.

4.2. Impacto Macroeconémico na Industria de Linha Branca

A industria passou por periodos bastante distintos de resultados nas Ultimas décadas, e tem
uma performance alinhada com os momentos econdmicos do pais. Bastante dependente do
crescimento do numero de domicilios com disponibilidade de energia elétrica e das condicdes
de crédito, de 2007 a 2012, a industria tem vivido bons momentos no pais. Bons fundamentos
econdmicos, como aumento da renda, e incentivos do governo, como a redugdo do IPI
(Imposto sobre produtos Industrializados), aumentaram a demanda pelos produtos da linha

branca.

Devido a elevada penetracdo de algumas categorias de produtos de linha branca (fogdes e
geladeiras) nos lares brasileiros a industria a criagdo de novos domicilios é extremamente
importante para o crescimento da industria. Em outras categorias como lavadoras de roupas e
micro-ondas ainda se tem oportunidade de aumentar a penetracdo, no entanto, a aquisicéo de
bens com alto valor nominal esta sujeita as condi¢Ges de parcelamento e consequentemente,
crédito. As redugbes na taxa Selic e o aumento da massa salarial dos ultimos anos

influenciaram o bom momento da inddstria no pais.

Adicionalmente aos fundamentos econémicos, o indice de confianga do consumidor também
influencia a compra de bens durdveis, uma vez que a maior parte da populacdo evitara
comprometer uma parcela da renda com financiamentos de longo prazo em momentos de

instabilidade econdmica.

As empresas de linha branca no Brasil tem o desafio de compreender e enfrentar diferentes
cenarios econdmicos nas mais diversas regiGes do pais. O crescimento do poder aquisitivo da
classe C e D no norte e nordeste do pais e as variagdes nas safras agricolas no Sul séo fatores

gue impactam as vendas de bens duraveis.

A maior parte da matéria prima (aco e resinas) utilizada pelas industrias sdo commaodities, e
consequentemente seus precos estdo relacionados com o desempenho da economia mundial.

Junta-se a isso o0 impacto cambial de produtos importados e a influéncia do cenario politico-
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econdémico da China, pais que ganhou enorme importancia na producao de algumas categorias

de produtos.

4.3. Analise da Industria

A anélise industria nos permite entender ou pelo menos identificar indicios das estratégias
adotadas pelos participantes da industria. Neste capitulo, busca-se compreender as principais
forcas que impactam o setor para justificar a importancia do desenvolvimento de novos
negdcios para as empresas desta indlstria. Serd avaliado a rivalidade interna do setor, a
possibilidade de novos entrantes, o poder de barganha dos fornecedores e dos clientes. N&o
sentiu-se a presenca de possiveis produtos substitutos, portanto essa parte da analise das cinco

forcas ndo sera abordada.

Dentre os quatro principais grupos de produtos da industria, fogdes, refrigeradores, lavadoras
de roupas e micro-ondas, dois deles (fogdes e refrigeradores), apresentam taxas de penetragédo
elevadas. Segundo pesquisas internas da Whirlpool, os refrigeradores e fogdes possuem

penetracdo de mercado maior que 90%, indicando um alto grau de maturacdo da inddstria.

4.3.1.Andlise da Rivalidade Interna e Novos Entrantes

A industria de linha branca no Brasil possui basicamente trés grandes players, Whirlpool,
Electrolux e Mabe, e outras empresas com atuacao regional, como Atlas e Esmaltec. Apesar
da atuacdo regional, elas possuem uma atuagdo representativas onde comercializam seus

produtos e se aproveitam do crescimento das classes C, D e E.

Apesar do pequeno numero de participantes, é possivel inferir que a competitividade da
indUstria seja alta. Os elevados custos fixos de produgdo (investimentos em maquinério)
exigem um alto volume de vendas para atingir seu ponto de equilibrio, levando muitas vezes a
reducdes de preco para estimular a demanda. Adiciona-se a este cenario produtos que, em sua

maioria, possuem pouca diferenciacao, e reforca a necessidade de investimentos em inovacao.

A Whirlpool é a empresa lider no Brasil. Atua com as marcas Brastemp, Consul e Kicthen

Aid e em todos as categorias de produtos de linha branca. A marca Brastemp é referéncia de
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qualidade e inovacdo no mercado, com foco nos consumidores da classe A, possui uma
imagem de marca muito forte na regido Sudeste. Ja a marca Consul, fundada em Santa

Catarina, tem atuacdo forte no sul, norte e nordeste do pais, e seu foco nas classes B e C.

A empresa possui a maior preferéncia de marcas no pais segundo estudo Top of Mind do
jornal Folha de S&o Paulo, e é lembrada por suas constantes campanhas de comunicacéo.

A Electrolux também atua em todas as categorias de produtos, porém apenas com uma marca.
Com origem sueca, entrou no mercado brasileiro com a aquisi¢cdo da Prosdécimo. Busca se
posicionar entre a Brastemp e Consul, com produtos para as classes A,B e C e diferencia-se

por fortes investimentos no design de seus produtos e no relacionamento com o varejo.

A Mabe, tem origem mexicana e controla as marcas GE, Dako e Continental. A empresa
possui um portfolio mais restrito que a Whirlpool e Electrolux, mas realizou nos ultimos anos
a aquisicdo da Bosch BSH e suas respectivas marcas. Com isso, a empresa ganhou
participacdo de mercado e tem se estruturado para crescer no Brasil. Aparenta atuar com uma
estratégia regional, e cresce principalmente nas regides Norte e Nordeste do pais, segundo

dados de mercado auditados pela empresa de pesquisas de mercado, Gfk.

A marca GE se posiciona no segmento premium, enquanto a Continental e a DAKO para as
classes B e C respectivamente. Assim como a Whirlpool, utiliza-se da estratégia multi-marcas,

porém com um pre¢o mais acessivel.

Nos Gltimos anos, nota-se a entrada das empresas coreanas, japonesas e chinesas no mercado
nacional. As principais sdo Samsumg, LG e Panasonic que ja atuam no mercado de linha
branca brasileiro com produtos importados, o que restringe sua competitividade, pois ofertam
poucos produtos direcionados ao segmento premium. Porém, com esta estratégia as empresas
tem tornado seus produtos aspiracionais aos consumidores brasileiros e criam, em paralelo,
estrutura para ampliarem suas linhas de produtos. Em 2011, as trés empresas sinalizaram suas
intencdes de fabricar produtos no Brasil para ampliar sua participacdo de mercado. Esses
movimentos ja ocorreram em outras categorias de produtos, como televisores por exemplo,
levando a uma competi¢cdo ainda mais acirrada e queda na rentabilidade dos incumbentes.
Devido a atuagdo no mercado brasileiro com uma ampla variedade de produtos em outras
categorias (Televisores, aparelhos de DVD, cameras digitais, etc.) as empresas asiaticas

possuem um forte relacionamento com o varejo especializado em eletroeletronicos.
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Embora ndo haja um numero grande de players, a necessidade de rentabilizar através de
eficiéncia operacional e economias de escala, pressiona as empresas a reduzirem pregos para
manter a participacdo de mercado. Foco na reducdo de custos e baixa diferenciacdo dos
produtos, devido as dificuldades de inovacdo tecnoldgicas, deixam a competicdo desta
indUstria cada vez mais acirrada, e em periodos de baixo crescimento econémico a

rentabilidade do setor pode chegar a niveis bastante baixos.

4.3.2.Poder de Barganha dos Fornecedores

A principal matéria prima das empresas fabricantes de eletrodomésticos é o aco e seus
derivados. O preco dessa commoditie tem alta correlacdo com a economia global. Seus precos
variam de acordo com as demandas mundiais de industrias como a automobilistica e a de

maquinas e equipamentos.

Os fabricantes de linha branca possuem um baixo poder de barganha perante as grandes
empresas siderdrgicas, pois possuem volumes de compra em niveis consideravelmente abaixo

dos grandes compradores de a¢o no Brasil, como por exemplo a industria automobilistica.

De forma geral, o poder dos fornecedores é alto e os pregos variam de acordo com a demanda
global pelas commodities. Sabe-se que existe um processo ciclico de crescimento da
economia mundial, e portanto os precos dos insumos dessa industria devem variar entre
periodos. O ponto importante é que os fabricantes de linha branca apresentam dificuldades em
repassar os aumentos de custo para o consumidor, pois a alta elasticidade preco/demanda
dessa categoria levaria a uma reducgédo de volumes significativa e geraria uma alta capacidade

ociosa na indUstria.

4.3.3.Poder de Barganha dos Clientes

Da mesma forma que os fornecedores exercem pressdo sobre a rentabilidade do setor, o poder
de barganha dos clientes pode ser considerado como médio alto, porém com tendéncia de se
tornar maior no futuro. Existe uma tendéncia de concentracdo do varejo, que se intensificou
nos ultimos anos. Este fendmeno ndo é exclusivo do mercado varejista brasileiro, e paises

desenvolvidos possuem um mercado ainda mais concentrado que o brasileiro.
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Tal tendéncia esta associada aos ganhos de escala do varejo e do aumento do poder de
barganha com os fornecedores, pois conseguem aumentar seu volume de compras e aumentar

0 contato com o consumidor final.

Até 2009, as fusdes e aquisi¢cBes do setor aconteciam entre os grandes varejistas alimentares
(Carrefour, Wal Mart e Grupo Pdo de Acucar) e os varejos regionais de médio e pequeno
porte. Além disso, havia um movimento entre o0s varejistas especializados em
eletroeletronicos (Casas Bahia, Ponto Frio, Magazine Luiza, Ricardo Eletro, Insinuante, entre
outros). Tal movimentacdo dava evidéncias da ocorréncia da concentragdo do varejo em
setores distintos do mercado varejista brasileiro. No entanto, a partir de 2009 o Grupo Péao de
Acucar iniciou um processo de consolidacdo intensa entre o varejo alimentar e de
eletroeletronicos, realizando a aquisicdo do Ponto Frio, até entdo o segundo maior varejista

especializado do Brasil.

Poucos meses depois, em dezembro de 2010, o Grupo Péao de Aglcar anunciou a aquisi¢do da
Casas Bahia, o maior varejista especializado do Brasil, e tornou-se uma empresa com

faturamento de aproximadamente R$ 40 bilhGes por ano.

Apo6s estas movimentagOes, outros varejistas também intensificaram seus processos de
aquisicdes. Magazine Luiza, adquiriu redes pelo Nordeste do pais, e Ricardo Eletro e
Insinuante através de uma fusdo, formaram a Maquina de Vendas, que nos ultimos 2 anos

realizou diversas aquisicoes de redes no Brasil (Eletroshopping, Grupo City e Salfer).

Da mesma forma, o e-commerce também se intensificou no Brasil. Apesar de abrir uma
possibilidade para os fabricantes realizarem vendas direta aos consumidores, a estrutura
logistica ainda é uma barreira. Contudo, grupos como a B2W e Nova.com, dominam esse
canal de vendas que apresenta taxas de crescimento acima da industria varejista de lojas

fisicas, aumentando sua participacdo nas vendas de eletrodomésticos ano apds ano.

Esta concentracdo do varejo, por si sO, ja deixou a relagdo entre varejo e industria mais
intensa e com apropriacdo das margens pelo varejo. Adicionalmente, o varejo tem se tornado
mais profissionalizado, com melhores préticas de gestdo e governanca, e ampliando sua

atuacdo em marcas proprias, fendmeno percebido fortemente nos produtos alimentares.

Atualmente, as principais redes varejistas importam, principalmente da China, alguns

produtos de linha branca. O foco ainda é o micro-ondas, um produto simples de ser produzido.
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Essa investida do varejo aumenta o numero de produtos nas lojas, intensifica a concorréncia
versus os fabricantes locais, e coloca no mercado um produto sem diferenciacdo, porém com

um custo muito baixo, com forte apelo para as classes C e D.

Por estas evidéncias, 0s executivos das industrias de eletrodomésticos buscam solugdes para

diminuir as vendas pelo varejo tradicional e recuperar rentabilidade para o setor.
Apds analisar as forcas que impactam a industria conclui-se que:

1) Baixa diferenciacdo de produtos gera alta rivalidade interna, a qual deve ser intensificada

pela entrada de novos players asiaticos;
2) Alto poder de barganha dos fornecedores de aco;
3) Alto poder de barganha dos clientes — Concentracdo do varejo;

Devido a este ambiente competitivo, executivos do setor buscam oportunidades para
desenvolverem novas alternativas estratégicas para aumentar a rentabilidade da industria. Um
dos caminhos para isso é o desenvolvimento de novos negécio — Corporate Venture — e por

isso o tema foi selecionado como foco desta dissertacao de mestrado.

4.4. A Whirlpool

Fundada por Lou Upton em 11 de novembro de 1911 em Benton Harbor, Michigan, a
Whirlpool Corporation surgiu com o proposito de facilitar a vida das pessoas com produtos
que transformam o seu dia a dia. Direcionada pela crenca que todos precisam de um lugar

confortavel para chama-lo de “casa”, a empresa desenvolve produtos para este objetivo.

No mundo a Whirlpool Corporation é a maior industria de eletrodomeésticos, e fabrica marcas
como Whirlpool, Maytag, KitchenAid, Jenn-Air, Amana e Bauknecht. Possui cerca de 67 mil

colaboradores e faturou em torno de US$ 18 bilhdes em 2011.

A unidade de Eletrodomésticos da Whirlpool S.A., no Brasil, fabrica e comercializa, com as
marcas Brastemp, Consul e KitchenAid, todos os produtos de linha branca — refrigeradores,

freezeres horizontais e verticais, fogles, lavadoras de roupa, secadoras, lava-lougas,
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microondas, fornos elétricos, condicionadores e depuradores de ar, coifas e climatizadores. A

Whirlpool atualmente € lider no mercado latino-americano de eletrodomesticos.

Visando a consolidacdo da lideranca do mercado nacional, a historia da Whirlpool no Brasil
comecou atraves da Multibras S.A., empresa formada em 1994 em decorréncia da fusdo entre
a Brastemp S.A. e a Consul S.A., na época duas das mais fortes marcas de eletrodomésticos

do Brasil.

Em 1997, a Multibras adquiriu a Whirlpool Argentina, que hoje atua em refrigeracéo,
lavanderia e coccdo, com as marcas Whirlpool, Eslabon de Lujo e Consul, € no mesmo ano a
empresa norte-americana Whirlpool Corporation passou a ser a acionista majoritaria da

Brasmotor S.A..

Um ano depois, a Multibras assumiu as operaces da Philips no Chile, constituindo a
Whirlpool Chile.

Em janeiro de 2000, em leildo publico na Bolsa de Valores de Sdo Paulo, a Whirlpool
Corporation adquiriu mais acGes da Multibras e da Brasmotor, passando a deter quase 95% do

capital das duas empresas.

Dessa forma, sendo subsididria da Whirlpool Corporation, maior fabricante mundial de
eletrodomésticos, a Whirlpool S.A. foi formada a partir da reorganizacdo societaria da
Multibras S.A. Eletrodomésticos, e da Empresa Brasileira de Compressores S.A. - Embraco,
efetivada em 1° de maio de 2006. Multibras e Embraco continuam a operar como Unidades de

Negdcio independentes, mantendo suas especificidades e peculiaridades.

Com faturamento de mais de R$ 6 bilhGes e aproximadamente 15 mil colaboradores, a
Whirlpool S.A. esta entre as 50 maiores empresas do Brasil, bem como entre as 35 maiores

exportadoras do pais.

No Brasil possui fabricas em Joinville (SC), Rio Claro (SP) e Manaus (AM). Possui também
trés unidades de negocios. A unidade administrativa em Sdo Paulo, o Centro de Distribuicdo
de Jaboatdo dos Guararapes, localizado na Grande Recife (PE) onde armazena produtos
acabados para garantir o abastecimento dos mercados das regides Norte e Nordeste, e a
unidade Séo Paulo (USP) onde esté localizada a area de Atendimento ao Consumidor e o Call

Center. Nela, cerca de 150 mil consumidores séo atendidos mensalmente. Até janeiro de 2007
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a unidade Séo Paulo fabricava parte da producdo de fogdes, hoje transferida totalmente para

Rio Claro.

Além disso, possui 20 laboratorios de pesquisa e desenvolvimento e quatro centros de
tecnologia: Coccdo, Ar-condicionado, Lavanderia e Refrigeracdo, este ultimo considerado um

dos maiores do mundo.

Diversos sdo os reconhecimentos que a empresa ganhou nos Gltimos anos. Sua estratégia em
investir em inovacao, pessoas e marcas tem gerados enormes resultados e premiacdes pelos

mais renomados institutos e revistas especializadas.

A empresa opera no Brasil e no mundo considerando sua Viséo, Misséo e Valores em todos
os relacionamentos com seus stakeholders, conforme abaixo:

Viséo

Em Todos os Lares...Em Todos os Lugares, com Orgulho, Paixao e Performance.
Missdo

Todos No6s, Apaixonadamente, Criando Consumidores Leais Por Toda a Vida.
Valores

* Respeito

* Integridade

« Diversidade e Incluséo

* Trabalho em Equipe

« Espirito de Vitoria

A Visdo, a Missdo e os Valores traduzem o modo de pensar e agir da Empresa.

4.4.1.Gestdo de Pessoas

Segundo executivos da empresa, e a experiéncia pessoal do pesquisador a Whirlpool é uma
empresa com solidas praticas de gestdo de pessoas, através de processos e ferramentas para

atracdo, desenvolvimento e retencdo de funcionarios de alta performance. Tais praticas levam
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a empresa a ser reconhecida pelo mercado pela sua capacidade de desenvolver executivos

com caracteristicas de lideranga e competéncia em gestao de negacios.

Nos mais de 100 anos de existéncia a empresa € consistentemente reconhecida como um
destaque na area. Recebeu o reconhecimento da revista Fortune, como um dos melhores
lugares de se trabalhar para lideres, um dos melhores empregadores da Argentina, Brasil,

india e México.
4.4.2 Marcas
Brastemp

A histdria da Brastemp comecou em 1945 quando o boliviano Miguel Etchenique imigrou
para Sdo Paulo e fundou a Companhia Geral Distribuidora Brasmotor, para distribuir
automoveis no Brasil. Quando rompeu a sociedade, Etchenique viu uma nova oportunidade.
Com seus filhos, Antonio e Miguel Hugo, transformaram a empresa para produzir
refrigeradores, e em 1954 produziram seus proprios produtos, criando assim a marca
Brastemp, nome derivado da fusdo dos termos Brasil e Temperatura. Esta empresa iria fazer

se tornar parceira da Whirlpool Corporation em 1957 e seria parte dela em 1997.

A empresa também lancou a primeira lavadora de roupas automatica do Brasil em 1959. Em
1960 langou seu primeiro fogdo e ainda na metade dos anos 60 duas novidades: a primeira
geladeira de duas portas (1964) e a secadora de roupas (1965). Em 1977 foi a vez da primeira
lavadora de lougas. Um ano mais tarde veio o primeiro freezer vertical, e em 1983 introduziu
a tecnologia, que até hoje é vista com destaque no mercado, o sistema Frost Free. Em 1989
lancou o conceito Twin System, onde o freezer do refrigerador se encontra na parte de baixo,

deixando o acesso ao refrigerador mais facil e pratico.

Nos anos 90, a Brastemp introduziu o uso do Zyrium no acabamento dos produtos que garante

maior resisténcia a corrosao.

A criacdo da Multibras e posteriormente da Whirlpool S.A. ndo mudaram os compromissos da
marca, que continuou a atuar com total autonomia da matriz americana, mantendo o

pioneirismo em produtos e comunicagdo no Brasil.

Neste sentido, com intuito de reforgcar seu posicionamento no mercado brasileiro, a marca

lancou em 2003 o inovador servico de purificacdo de agua. Através de uma assinatura mensal,
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que inclui manutencdo preventiva e garantia permanente, a marca passou a atender tanto

pessoas fisicas quanto empresas.

Buscando se diferenciar ainda mais, em 2004 a marca langou a Brastemp You, que oferece
mais de 19 mil opg¢des de combinagdes diferentes, incluindo nove tipos de cores. Com isso, a
marca se tornou pioneira em comercializar eletrodomésticos customizaveis diretamente pelo

seu site na Internet.

A empresa mantém as inovac6es nas suas ofertas, com produtos da linha Retr6, linha Vival!

(ecoldgicos) e a mini lavadora Eggo para roupas intimas e de bebés.

Atualmente a linha é composta por refrigeradores, freezeres, frigobares, fogdes, cooktops,
dominds, fornos de parede, micro-ondas, coifas, depuradores de ar, lava-loucas, secadoras,

winecoolers, purificadores de agua e aspiradores de po.

A marca Brastemp é consistentemente reconhecida no mercado de eletrodomésticos. Todo
reconhecimento vem de sua historia de originalidade e de produtos pioneiros e inovadores.
Hoje lidera as principais inovagdes da industria no Brasil e esta entre as dez “ Top of Minds”

marcas do pais. A marca é sindbnimo de qualidade.

Foram as campanhas publicitérias que refor¢aram junto com os produtos o posicionamento da
marca. Desde 1960 a empresa investe mais do que qualquer outra marca do setor em
propagandas em TV aberta. A estratégia de desenvolvimento de marcas e foco no
entendimento das necessidades do consumidor sempre foi prioritdrio na empresa, e foi

potencializado ap6s a aquisi¢do da marca pela Whirlpool Corporation.

Segundo site da marca, em 2005, apds 15 anos com a assinatura "Ndo Tem Comparagédo”, a
Brastemp inaugurou uma nova fase da sua historia, renovando seu posicionamento. O
objetivo era tirar o foco do produto e estreitar o relacionamento com seus clientes. Com a
assinatura "Seja auténtico”, a Brastemp divide com o consumidor a crenca de que, acima de

tudo, o que vale € a personalidade.

Poucas marcas de Linha Branca no mundo estdo entre as quatro marcas mais lembradas e
preferidas de todo o pais, e a Brastemp é uma delas. Comparada a grandes icones mundiais de
consumo, a Brastemp reafirma, ano ap6s ano, a sua posicao entre as marcas mais lembradas
do pais. E a nmero um entre consumidores das classes A e B e a primeira entre as marcas

nacionais pela ranking do jornal Folha de S&o Paulo.
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Consul

No inicio da década de 40, em Brusque, Santa Catarina, diversos imigrantes alemaes
trabalhavam em uma préspera industria téxtil, a qual sentia escassez de insumos basicos,

como agulhas, guias para fios e demais acessorios para fiagdo e tecelagem.

A “Oficina Tiradentes” era um desses empreendimentos. O responsavel pelo negdcio era
Rudolfo Stutzer, ex motorista e amigo do consul Carlos Renaux, um dos mais notaveis

personagens da industria catarinense.

Devido ao financiamento concedido pelo consul ao amigo Stutzer, todas as pecgas produzidas

na oficina levavam a marca “Consul”.

Em meados de 1945, Stutzer recebeu de seu recem contratado na oficina, Guilherme
Holderegger, uma antiga geladeira que necessitava de reparos. Depois de mais de um ano para
compreender o funcionamento da geladeira, conseguiram desvendar o segredo da combinacgéo

de gases que, aquecidos, eram capazes de produzir o frio.

Com a tecnologia dominada, em 1947 eles produziram a primeira geladeira com a marca

Consul. Foi imediatamente vendida. A partir dai, passaram a produzir duas geladeiras por més.

Apos a parceria com Wittich Freitag, um comerciante de Joinville, que vendia geladeiras em
sua loja, e que se interessou pela producdo local de geladeiras, os trés decidiram mudar o

negocio para Joinville e abriram a empresa.

Em 15 de julho de 1950, foi fundada a industria de refrigeracdo Consul S.A., com capital de
cerca de 80 investidores. No primeiro ano de producdo foram fabricadas 22 unidades, no
segundo ano, 230. Em 1955, atingiu o pico de 3 mil unidades produzidas, e novas maquinas e

equipamentos de producdo foram adquiridos para aumentar a produtividade.

Na década de 60 ja com uma producdo anual de 30 mil refrigeradores, a empresa passou a
diversificar seus produtos e langou o primeiro frigobar do mercado. O sucesso levou a
empresa a inaugurar sua segunda fabrica no inicio dos anos 70, e criar a empresa brasileira de
compressores (Embraco), com objetivo de diminuir os custos, produzindo seus proprios

COmpressores.
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Na década de 90 a empresa possuia em seu catdlogo de produtos, refrigeradores, freezeres
horizontais e verticais, condicionadores de ar, fogdes, lavadoras, depuradores de ar, centrifuga

de roupas, fornos de micro-ondas e ventiladores de teto.

Em 1994 ocorreu a unido das marcas Brastemp e Consul, e em 2006 passaram a ser
controladas pela Whirlpool S.A. — Unidade de Eletrodomésticos.

Desde entdo a marca continua trazendo produtos para o publico brasileiro, com inovacgdes
acessiveis em todas as linhas de produto. A marca esta presente em 50% dos lares brasileiros,
foi Top of Mind em 2007, do ranking elaborado pela Folha de Séo Paulo e é lider absoluta do

mercado nacional de refrigeracao.

Esse reconhecimento ocorreu também devido a diversas campanhas de comunicacao
realizadas no Brasil. A marca investe desde sua criacdo em publicidade para promover o
nome Consul em sin6bnimo de geladeira. Atualmente a marca busca incluir em sua
comunicacdo fortes simbolos como a musicalidade, imagens e cores bem brasileiras, que
traduzem os atributos da marca: a alegria e o otimismo, sempre ligados as raizes populares do

Brasil.
Kitchen Aid

Kitchen Aid é uma marca que busca trazer produtos para um publico que busca alta qualidade
e diferenciacdo em eletrodomésticos e portateis. A historia da marca se extende por mais de
100 anos, enraizada principalmente em duas grandes inovagdes — a lava-lougas, pelo famoso
Josephine Garis-Cochraneem 1983 e o primeiro stand mixer pelo engenheiro Herbert Johnson

na Hobart Manufacturing Company.

H& mais de 100 anos, a KitchenAid € sinbnimo de inovac¢do e qualidade na cozinha. O nome
da marca surgiu de um entusiasmado comentario de uma de suas primeiras consumidoras que,
ao testar a batedeira stand mixer, declarou que o produto era a melhor ajuda na cozinha que ja
tinha tido, dai o nome KitchenAid ("This is the best kitchen aid I’ve ever had").

O produto langado em 1919 é a primeira — e mais renomada - batedeira para uso domestico
com movimento planetario e a primeira embaixadora da lendaria qualidade KitchenAid.

Desde 14, a marca cresceu e passou a oferecer uma ampla linha de produtos premiuns.
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Em 1949, a empresa lancou sua primeira lava-loucas, que superou as expectativas do mercado

por sua qualidade superior.

A marca foi adquirida pela Whirlpool Corporation em 1986 e se posiciona para oferecer todos
os aparelhos domésticos necessarios para melhorar a experiéncia de seus consumidores na

arte de cozinhar.

A KitchenAid tornou-se uma marca cultuada pelos chefs e amantes da boa cozinha nos
Estados Unidos e em outros Paises. Em 2008, a Whirlpool S.A. trouxe a marca para 0
mercado brasileiro, comercializando seus produtos em lojas selecionadas cautelosamente, e
através de uma loja propria na cidade de Sdo Paulo. Seus produtos sdo exclusivos e

importados dos Estados Unidos e Europa.

A marca também ¢é reconhecida pelo seu comprometimento social. Em apenas 9 anos, ergueu
mais de US$ 8 milhGes para a ajudar na luta contra o cancer de mama, através da parceria
com a entidade Cook for the Cure.

4.4.3.0 Negdcio de Purificadores de Agua

O negocio de purificadores de dgua € um novo modelo de negdcios para a Whirlpool. Sua
proposta de valor consiste em ofertar uma solucdo de &gua para consumidores e empresas,
através do aluguel do equipamento. O modelo de assinatura tem seu diferencial no servico e é

ofertado utilizando-se da marca Brastemp.

O consumidor conta com um processo de vistoria e instalacdo para garantir a qualidade e
personalizagdo. A Brastemp realiza manutencdo preventiva a cada seis meses para
higienizacdo e eventuais reparos no aparelho. Adicionalmente, a troca do refil, dos elementos

filtrantes e um suporte em caso de emergéncias também estdo inclusos na assinatura.

Este negdcio surgiu de uma iniciativa estratégica em inovacdo, patrocinada pelo escritorio
central da empresa, nos Estados Unidos, Benton Harbor, em 1999. O alto escaldo da empresa
percebeu que havia algo errado no mercado de eletrodomésticos. Mesmo sendo a maior
fabricante de eletrodomésticos do mundo, conseguir enormes ganhos de escala e ter uma

iniciativa extremamente forte em eficiéncia operacional e corte de custos, a empresa percebia
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suas margens diminuirem devido ao que se chamava de “commoditiza¢do” do mercado, ou o

“mar de branco”.

David Whitman, entdo CEO da Whirlpool, presenciou em algumas lojas de eletrodomésticos
de Benton Harbor, e relatou que ao se posicionar a frente das lavadoras de roupas nao
conseguiu distinguir quais eram da empresa que presidia. Em reportagem a revista Epoca
Negdcios, ele afirmou que todas pareciam iguais, a mesma tecnologia, 0 mesmo prego e a
mesma aparéncia. “A falta de diferenciacdo destréi valor para a empresa, e pressiona as
margens de lucro e o preco das acBes ano ap6s ano”. A solugdo claramente viria de um
processo de inovacdo mais robusto, evitando apenas pequenas repaginagdes de produtos
tradicionais ou alteragdes pontuais. Percebeu-se a necessidade de ser mais agressivo, criar

novos mercados e reinventar a forma de se relacionar com o consumidor.

Nesta mesma época, o entdo CEO convocou Nancy Snyder para assumir o cargo de diretora
de processos estratégicos. O objetivo era transformar a Whirlpool em uma empresa inovadora
em produtos e processos que satisfariam necessidades do consumidor, e, para isso, sabia que
haveria a necessidade de realizar grandes mudancgas nos processos de gestdo da empresa, que

até entdo, estavam direcionados para a eficiéncia operacional.

Uma vez no cargo, Nancy recomendou a contratacdo de Gary Hamel, fundador da consultoria
Strategos, especializada em inovacdo, para implantar os processos e treinar as pessoas para
esta iniciativa. Foram criados nudcleos de inovagdo nas principais bases da empresa: Estados
Unidos, Italia e Brasil. Aproximadamente 75 funcionarios da empresa foram selecionados
para participarem dos nucleos. Eles se ausentaram de suas tradicionais atribui¢es e
receberam treinamento nos processos de inovacdo. Denominados de I-mentors, cada base da
empresa recebeu 25 funcionadrios e eles deveriam exercitar as técnicas aprendidas e
disseminar a cultura de inovacdo para a empresa. Além disso, Nancy propunha que nos

proximos cinco anos diversos processos da empresa deveriam ser alterados, conforme abaixo:

 Tornar a inovagdo um topico central nos programas de desenvolvimento da lideranca;

» Reservar uma parcela substancial dos investimentos da empresa para projetos que

respeitavam os padrdes de inovagéo;

 Exigir que todo produto em desenvolvimento tivesse um componente mensuravel de

inovacgado para 0 mercado;
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« Treinar mais de 600 mentores de inovacao;
* Realizar treinamento online sobre inovacao para todos os funcionarios;
« Estabelecer metas de inovacdo como parte do bdnus de longo prazo dos executivos;

» Garantir espaco nas agendas de revisdo dos resultados trimestrais para uma profunda
discussdo da performance em inovacao de cada unidade da companhia;

« Criar um portal de inovacdo para garantir que cada funcionario da Whirlpool no mundo
tivesse acesso a uma enorme variedade de materiais, como ferramentas e informacdes sobre a

estratégia de inovacgdo global da empresa;

« Desenvolver uma série de métricas para acompanhar os resultados (ex. NUmero de novas
idéias no pipeline de inovacdo da companhia, nimero de horas investidas pelos engenheiros
da empresa em projetos de inovacdo e as vantagens de preco conquistadas na venda de

produtos com fortes diferenciais);

Obviamente todas estas iniciativas ndo foram realizadas de uma s6 vez, e muitas foram
revisitadas e adaptadas ao ambiente local no decorrer dos anos, no entanto, tanto estimulo
produziu idéias bastante diversas e muitas vezes até bem esquisitas. Havia a necessidade de
selecionar aquelas que mais de adequariam ao negdcio da empresa e teriam maior
probabilidade de sucesso. Para isso, a alta gestdo da empresa definiu alguns critérios a serem
considerados no processo de inovacdo para evitar tanta dispersdo de idéias: os produtos

deveriam ser Unicos no mercado, beneficiar o consumidor e gerar valor aos acionistas.

Os resultados comegaram a aparecer, e entre 2001 e 2005, as vendas de produtos considerados
inovadores chegaram a US$ 760 milhdes e em 2006 chegou a marca de US$ 3 bilhdes,
aproximadamente 20% do faturamento global da empresa. De 2000 a 2010, o valor da acéo da

empresa aumentou mais de 120%.

Assim como em outras regides, na América Latina também ocorreu um desdobramento das
inciativas de inovagdo. A consultoria InnovationSeed, parceira da Strategos foi criada para
cuidar da inovacdo da Whirlpool. As alteracBes nos processos de gestdo ocorreram conforme
o0 planejado, e viu-se a uma mudancga na alocacdo de recursos na empresa. Privilegiou-se 0s
novos produtos. A diretriz informava que ao menos 10% dos recursos de cada regido deveria
ser investido em projetos inovadores, e caso a regido ndo apresentasse um plano consistente

de inovacdo, a verba destinada sofria cortes.
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Além disso, todos os funcionarios passaram a ser avaliados pelas métricas de inovagdo, como
por exemplo o percentual do faturamento proveniente de produtos inovadores, chamado de I-

Revenue.

O Brasil se destacou nesta iniciativa global. Segundo Nancy Snyder o pais progrediu na
iniciativa por ter uma mentalidade de negd6cios mais flexivel e experimental. E neste cenario,

a grande inovacdo, desta vez em modelo de negocio, foi o purificador de agua Brastemp.

Sem nenhuma modelo similar em qualquer parte do mundo, o purificador de agua se tornou
um caso a ser estudado em todas as unidades da Whirlpool. Com ele, a empresa desenvolveu
diversas competéncias, como o conhecimento de se fazer vendas diretas e a ofertar um servigo

ao invés de um produto.

Um grupo de funcionarios compostos por vice-presidentes, diretores e funcionarios em nivel
operacional se reuniram diversas vezes para pensar em iniciativas que fosse além do core
business da empresa. Este time multifuncional continha pessoas das areas: Suprimentos,
Design, Desenvolvimento de Produtos, Juridico, Projetos, Novos Negdcios, Tecnologia e
Branding. Além do time interno e da consultoria Strategos, convidou-se para participar deste

grupo parceiros importantes da Whirlpool, como representantes das empresas varejistas.

Com suporte da consultoria Strategos e o time de inovacdo da Whirlpool, chegou-se a
conclusdo que seria interessante para 0 mundo moderno o aluguel e ndo a compra de
eletrodomésticos. Além disso, a iniciativa de relacionar a marca Brastemp com solucéo de
agua também era inovadora. Surgiu a idéia de criar uma casa econdémica, com proposito de
reciclagem e reutilizacdo da agua utilizada na propria casa e também da chuva. Esses insights

iniciais evoluiram para o conceito conhecido hoje de aluguel de purificadores de agua.

Esta solucdo parecia ser interessante uma vez que a dgua era vista como um bem escasso
pelos consumidores e seria possivel gerenciar outros pontos de contato de agua na casa dos
clientes. A racionalizagdo do consumo da &gua é um tema muito falado nas midias
tradicionais, sendo assim, no minimo interessante vincular a marca Brastemp a economia da

agua.

A partir das definicdes estratégicas iniciais e da avaliagdo financeira do negdcio, iniciou-se o
desenho da estrutura (modelo de negocio, nimero de funcionarios, investimentos) e do

produto propriamente dito.
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Em 2003 foi realizado o lancamento do produto através de um projeto piloto na cidade de
Santos, litoral de S&o Paulo, ofertando o aluguel do produto com os diferenciais de gelar a
agua, com alta vazao e a tecnologia Unica de filtragem de agua, que garantia melhor qualidade
que as tradicionais solu¢bes do mercado. Nesta época 0 time era composto por uma equipe
prépria da Whirlpool de cinco pessoas (1 gerente geral, 1 gerente de marketing e vendas, 1
gerente de operacGes e 2 analistas), e um time terceirizado que realizava os atendimentos
técnicos. A equipe da Whirlpool havia sido selecionada com foco nas avaliagdes internas, e
buscou-se pessoas que tinham perfil empreendedor, capacidade de persuasdo e capacidade de
execucdo da estratégia. Obviamente era preciso que as pessoas tivessem conhecimento

técnico para estruturar 0 negdcio, como a capacidade de estruturar a linha de montagem.

Nesta época o foco estava em compreender se a proposta de valor do negdcio era realmente
atrativa ao consumidor e realizar os ajustes necessarios ao modelo. A fabricacdo dos
purificadores ocorria em parceria com a empresa 3M-Cuno. Tal parceria so foi viabilizada

pois se tratava de um intraempreendedorismo, com a Whirlpool suportando os riscos.

No primeiro ano de operacdo o purificador gerou apenas R$ 130 mil em vendas. Ele poderia
ter sido encerrado no mesmo ano, porém, a empresa tinha a visdo de que valia insistir na

novidade.

Até 2005, o momento do mercado de linha branca ndo era favoravel. A empresa apresentava
fracos resultados e a decisdo de investir em um novo negdcio, com maiores incertezas e
probabilidades de fracasso foi amplamente discutida. O foco era o longo prazo, mas existem
relatos de dificuldades em obter os investimentos para o projeto.

Adicionalmente, o0 modelo de negdcios por assinatura exige um alto periodo de payback, pois
0s custos de producgdo séo altos e a mensalidade sé ira retornar o investimento ap6s um longo
tempo. Essa decisdo requer alto comprometimento da alta lideranca com o longo prazo, e a
forca da iniciativa global em inovacdo ajudou muito em manter o projeto vivo. Na época o
principal executivo patrocinador do projeto era o entdo presidente da Whirlpool Latin

América, Paulo Piriquito.

Além da necessidade de investimentos, o0 negdcio ainda ndo trazia resultados positivos, e isso
impactava o clima interno da area. Os profissionais desse negdcio precisavam estar muito
engajados pois seus resultados eram piores que os funcionarios do core business e,

consequentemente os bonus eram menores. Houveram alteragfes no quadro de pessoas, pois
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as mesmas ndo se adaptavam a dindmica do intraempreendedorismo, porém, os que ficavam,
demonstravam paixao pelo desenvolvimento de algo que poderia se tornar um legado para a
Whirlpool. Estes profissionais apresentavam muita resiliéncia e gostavam da liberdade e da

autonomia em criar seu préprio caminho.

Entre 2005 e 2007, devido a alta receptividade do produto, que focava os seus esforcos de
vendas para 0 mercado pessoa fisica, 0 negocio expandiu a sua atuacdo para outras regioes,
aumentou sua estrutura e seus investimentos em marketing. Nesta etapa buscou-se contratar
pessoas com experiéncia no negdcio de assinaturas, como empresas de cartdo de crédito, e no
modelo de venda por call-centers. Para os niveis executivos, era necessario demonstrar um
perfil tomador de risco, com visdo e capacidade de engajar pessoas em prol de um direcional

estratégico.

Este periodo foi marcado por um forte foco na estruturacdo do negdcio. Foi necessario, definir
0s processos de producédo e de atendimento ao cliente, como 0 modelo de vendas e avaliacdo

do local de instalacdo, pos vendas e assisténcia técnica.

Ja com uma posicédo de geréncia geral no comando deste novo negdcio, novamente o papel do
executivo lider foi fundamental. Com perfil operacional, definiu-se as metas do negocio e
realizou a estruturacdo necessaria, ampliando a equipe e definindo os processos criticos do
negocio. A equipe ainda aprendia muito sobre as peculiaridades do modelo de locacéo, o qual
era completamente diferente do modelo tradicional de vendas de eletrodomésticos ao qual a
Whirlpool estava acostumada em operar. O executivo contratado para assumir a geréncia
geral era um homem de confianca do entdo presidente da empresa, com experiéncia em

consultoria e empreendedorismo.

Estar dentro de uma multinacional facilitava o desenvolvimento do negécio. A marca
Brastemp, altamente reconhecida no mercado brasileiro, gerava credibilidade ao produto e foi
o principal recurso utilizado da empresa. No entanto, trabalhar com a marca Brastemp era
uma enorme responsabilidade para um grupo de executivos focados em desenvolver um novo
negocio. Nao podia-se correr o risco de prejudicar a marca. Um outro grande recurso utilizado
pelo negocio foram as pessoas da empresa. Com seu enorme foco em desenvolvimento de
lideranca, o negdcio de purificadores nesta época, pode contar com um time altamente
qualificado para ajudar no direcional estratégico, seja através da alocagdo de funcionarios no

negocio, seja atraves da utilizacdo do tempo da alta diretoria. Desenvolveu-se reunides
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trimestrais para validacdo das estratégias e foruns mensais com a lideranca da empresa, 0s
quais sao realizados até hoje. Estes féruns serviam também como controle do processo de
desenvolvimento do negdcio, que precisava ser aprovado em cinco etapas. Cada uma das
etapas continha métricas de avaliagdo distintas que permitiam gerenciar 0os rumos do negocio
e avaliar se 0 negdcio deveria ser mantido ou desinvestido. Mesmo com essas reunides, a

equipe entendia que havia equilibrio entre a autonomia e controle exercido pela diretoria.

Também utilizou-se o conhecimento técnico da empresa, pois a mesma ja tinha os
conhecimentos necessarios para refrigerar a gua, faltando apenas desenvolver o elemento

filtrante da agua.

Nesta mesma linha, tentou-se utilizar a mesma estrutura de assisténcia técnica, a qual era
composta por diversos postos autorizados terceirizados que realizam manutencdo nos
produtos de linha branca. De inicio j& houve uma resisténcia dos proprios servigos autorizados
em fazer a manutengdo do purificador. Compreendeu-se que a manutencdo da qualidade da
agua do purificador era mais complexa que os tradicionais consertos dos eletrodomesticos, e
depois de algum periodo de tentativas e erros, optou-se em desenvolver uma nova empresa
para realizar o atendimento. Nessa linha, aprendeu-se que trabalhar com uma Unica empresa

prestadora de servigos facilitou a gestdo, diminuiu a complexidade e melhorou os resultados.

Ja em 2008 e com atuacdo em 13 estados, 0 aumento da demanda exigiu que a empresa
reestruturasse seu processo de fabricacdo do produto. Expandiu-se a capacidade produtiva e o
produto passou a ser fabricado também na fabrica de refrigeradores e freezers em Joinville, na
qual criou-se um espaco dedicado para este negdcio. Ja em uma nova fase de maturidade,
sentiu-se necessidade de novos investimentos. Novamente, foi de extrema importancia o
patrocinio da iniciativa para a alocacdo de CAPEX (Capital Expenditures) neste negdcio. Na
avaliacdo de investimentos, este negdcio disputava contra as linhas de produtos mais maduras.
A empresa continuava com necessidades de investir em novos produtos, nas categorias
tradicionais, em ampliacdo e modernizacdo das fabricas e melhorias do ambiente de trabalho,
e, mesmo assim, se comprometeu com a continuidade da iniciativa de longo prazo, através da
criacdo de uma reserva de investimentos para este negdcio. Porém, mesmo com a reserva, ela
ndo era suficiente e pressionava a busca por alternativas de redugdo de custo. Os
desenvolvedores do produto precisaram achar alternativas de reducdo de custos de matéria
prima significativas que foram fundamentais para a sobrevivéncia do negocio, pois 0s

investimentos liberados pela diretoria ndo seriam suficientes.
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Nesta época 0s executivos do negocio ja tinham uma compreensdo mais clara de como
gerencia-lo, e portanto a distancia entre os diretores da empresa aumentou. Eles solicitavam
ajuda quando necessario, mas valorizavam a distancia pois permitia mais autonomia nas
decisdes, restringindo algumas informagdes a corporacdo. Sempre que 0s diretores
aumentavam a rigidez no controle do negdcio, percebia-se queda na satisfacdo dos
funcionarios do novo negdcio. Esse trade-off foi trabalhado ao longo do tempo, pois ndo era
facil para os diretores mais antigos de empresa e acostumados com alto nivel de controle, ter
que aprovar investimentos em um negdcio no qual percebiam niveis baixos de controle e
organizacao, mesmo que isso fosse inevitavelmente necessario para o empreendedorismo

corporativo e manutencdo da inovagéo.

Em 2009, com o neg6cio mais maduro e rentavel, o foco passou a ser na reducdo de custos e
na eficiéncia operacional. Foi uma segunda onda de estrutura¢do do negocio. A nova fase de
crescimento precisaria ser bastante sustentavel, portanto a empresa tracou objetivos claros
visando a melhoria de processos internos (atendimentos de ordens de servigo, reducdo de
custos de captura de clientes e reducdo de custos de producdo), e também expandiu essa visdo

com parceiros, visando reduzir os custos de materiais adquiridos de fornecedores externos.

Durante os ultimos anos, e considerando o contexto do negocio, a lideranca da empresa
apoiou os funcionarios deste negocio. Claramente, 0 ambiente € mais instavel e desafiador, e
portanto as remuneragdes para 0s niveis operacionais da empresa também seguem essa légica.
Com excecdo do nivel executivo, os outros funcionarios do negdcio de purificadores possuem
uma remuneracdo variavel mais agressiva que os funcionarios do negocio tradicional. Além
da remuneracéo financeira, existem também outras recompensas, como uma velocidade maior
nas promog¢Oes e uma enorme visibilidade aos mais altos niveis hierarquicos no Brasil e no
exterior. Nesta rea, o profissional tem a possibilidade de ampliar seu escopo de atuacdo, pois
as tarefas sdo menos especificas e os desafios requerem que 0s gestores tenham uma visao
ampla do negdcio. Durante as entrevistas, um funcionario relatou que se sentia mais “dono do
negocio” do que quando trabalhou no core business, e que era necessario realizar tarefas
muito além de seu escopo de trabalho. O funcionario valoriza a possibilidade de deixar um
legado para a empresa. Esta dindmica é vista como uma forma de reconhecimento para esses
funcionarios, pois acreditam poder se desenvolver profissionalmente e estar apto a assumir

posicOes de alta liderangca em um futuro proximo.



75

A empresa ndo estabeleceu formalmente uma forma de proteger os funcionarios em caso de
fracasso, porém existe um consenso de que a alta lideranga esta ciente e incentiva as pessoas a
assumirem o0s riscos. Um dos valores da empresa atualmente é a capacidade de ser um
fomentador de mudancas, e portanto, a possibilidade de se destacar em um novo negdcio
dentro da organizacgdo é altamente valorizada nos foruns de avaliacdo de pessoas. O prdprio
tempo despendido pela alta lideranga para acompanhar e orientar o negécio é uma evidéncia
valida dos incentivos da empresa para negocios com alto nivel de incerteza que podem trazer
elevada rentabilidade no futuro. A lideranca expressa de forma consistente o apoio aos
funcionarios que se dedicam a novos negocios e reforca esse contexto nas avaliagdes. Nesses
periodos os gestores avaliam a performance do individuo, porém conseguem de forma
sistematica separar a forma como a pessoa entregou o resultado e o contexto no qual estava
inserida. Mesmo um projeto que tenha fracassado por fatores externos e imprevisiveis, pode

ter sido gerenciado com extrema competéncia.

De meados de 2009 até 2011 o negocio de purificadores mudou de gestdo. Um novo
profissional com perfil comercial veio para fomentar o crescimento. Novamente o papel do
lider foi fundamental para tragar um novo caminho ao negécio, demonstrando autonomia para

a gestéo.

Com maior foco comercial, desenvolveu-se diversas iniciativas para crescer as vendas. Entre
estas iniciativas foi possivel identificar a utilizacdo de ferramentas de CRM para obter,
analisar e utilizar com inteligéncia as informagdes dos consumidores. Também realizou-se
parcerias com empresas como o0 Serasa e a Editora Abril, para trabalhar as bases de dados

existentes.

Houve alteracdo na execugdo da estratégia inicial no decorrer dos Gltimos anos. Sabia-se que
0 grande direcional estratégico era atuar com 0 recurso agua, porém percebeu-se que 0
produto servia ndo somente para pessoas fisicas, mas tinha enorme potencial para empresas.
Criou-se um canal de vendas para pessoa juridica, e buscou-se entender quais as diferencas

entre os segmentos de produto.

No segmento corporativo é possivel cobrar um preco mais alto e melhorar a rentabilidade com
um mix mais saudavel de produtos (maior venda de purificadores com agua gelada). Para isso,
foram realizados investimentos em novas areas para suportar assuntos juridicos, licitacdes e

atendimentos a grandes contas.
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Além da diversificagdo em clientes, a empresa também criou novos produtos. Em 2010 lancou
um novo produto de purificagcdo de agua com a marca Consul, com a proposta de venda ao
mercado. O objetivo era entrar em um segmento de mercado onde 0s produtos existentes ndo
apresentavam grandes diferenciais, e novamente aproveitar a credibilidade de uma marca

forte e reconhecida.

Para este produto, buscou-se utilizar a estrutura de vendas do negocio tradicional para chegar
aos principais varejistas do mercado. A utilizacdo deste recurso pareceu bastante interessante,
porém problemas de execugdo apareceram e ainda precisam ser removidos. A prépria
estrutura do varejo ndo aloca para a mesma equipe de compras produtos como refrigeradores,
fogdes e lavadoras e os purificadores. Dessa forma, a equipe de vendas perdia uma parcela do
poder de barganha e ainda precisava de mais tempo para negociar com mais uma pessoa.
Além disso, as vendas do purificador ndo eram contabilizadas na meta dos vendedores, e
devido a falta de alinhamento dos incentivos, o produto era despriorizado. Ainda existe uma

necessidade de compreender qual a melhor forma de chegar ao mercado.

No entanto, nem sempre a utilizacdo dos recursos dos negécio tradicional trazem beneficios
para o novo negécio. Alguns processos ja enraizados na empresa, como o de desenvolvimento
de produtos teve que ser adaptado, pois havia necessidade de trazer um produto com maior
velocidade. O processo tradicional leva em torno de 1,5 e 2 anos, enquanto via-se a
necessidade de criar novos produtos para novos negdcios em menos de 1 ano. Outros
exemplos de desvantagens em estar dentro de uma grande empresa ocorreram nesta época.
N&o raros, houveram casos onde funcionarios do negocio tradicional foram transferidos para a
nova unidade mas ndo tinham a resiliéncia necessaria. 1sso aumentou o turnover da area, e

prejudicou a solidificacdo do conhecimento sobre a gestdo do negdcio ao longo do tempo.

Atualmente o neg6cio conta com uma estrutura praticamente sustentavel, sdo mais de 40
funcionarios da Whirlpool e quase 500 funcionarios terceirizados (SAC, Postos de

Atendimento, cobranca e operacoes).

Com o passar do tempo as necessidades de investimentos foram sendo supridas pela prépria
geracdo de caixa do negdcio e aumentou-se a independéncia e autonomia. Porém o0s reportes
hierarquicos continuam 0s mesmos, e, COMO a operacdo estd dentro da empresa, ainda é

necessario que se adapte aos padrdes e processos da Whirlpool. Durante as entrevistas, muito
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se falou da necessidade em separar 0 negocio, pois atualmente a necessidade de compartilhar

0s recursos diminuiu bastante.
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5. ANALISE DO CASO

Nesta parte do trabalho, busca-se utilizar o framework elaborado a partir da revisdo da
literatura para confrontar com o estudo de caso. Esta analise ira identificar a importancia
estratégica dos investimentos em inovacdo nesta industria, a existéncia ou ndo dos fatores
influenciadores do Corporate Venture e fazer uma reflexdo de como esses fatores evoluiram e

impactaram o negdcio em diferentes estagios de seu ciclo de desenvolvimento.

5.1. Importancia Estratégica

De forma geral, a Whirlpool pode ser considerada uma empresa com sélidas praticas de
gestdo de novos negocios e demonstrou ter consciéncia da importancia desta alternativa
estratégica para manter a rentabilidade e o crescimento da empresa no longo prazo. O estudo

de caso demonstrou um alto alinhamento entre a teoria e a prética.

Inicialmente, identificamos que a partir de um processo de planejamento estratégico
deliberado, no qual o top management, através de uma andlise do cenario externo e das
competéncias internas da empresa, identificou a necessidade de inovar para crescer
sustentavelmente. A partir desse ponto, todos os esforcos realizados pela matriz da empresa
em Benton Harbor para migrar o foco da eficiéncia operacional para a gestdo da inovacéo

demonstraram fortes resultados para a operacdo da empresa no Brasil.

Devido a necessidade de uma mudanga estratégica de alto impacto na organizacdo (foco em
eficiéncia vs foco em inovacdo), a empresa implementou uma nova &rea global com
autonomia e autoridade para influenciar os mais altos executivos, e incluiu o tema nos
principais féruns estratégicos da empresa. Para alterar a forma de gestdo, a empresa precisou
modificar a sua alocacdo de recursos, visando desenvolver novas competéncias e criar um

novo posicionamento em um mercado no qual a Whirlpool ainda néo investia.

Pela pesquisa realizada, o objetivo da empresa era amplo, e passava por encontrar novas
fontes de receitas e melhor rentabilidade. Buscava também, se desenvolver em novas
competéncias e encontrar alternativas para se diferenciar em um mercado que navegava em
direcdo a “commoditizagdo”. Esses objetivos estdo extremamente alinhados com a teoria
estudada neste trabalho sobre os beneficios do Corporate Venture através da diversificacéo,

desenvolvimento de competéncias e inovacdo em produtos e modelos de negdcios.
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A empresa aprendeu a alugar um servico de fornecimento de dgua potavel a consumidores, o
que é completamente diferente do modelo de negdcios do core business, onde vende-se
eletrodomésticos através de grandes varejistas. Com isso, ficou mais proxima dos
consumidores, gerou diferenciacdo para a marca, e criou um negdcio mais rentavel para a

empresa. Com isso, construiu uma alternativa para investimentos com retornos mais atrativos.

Outras evidéncias do comprometimento da empresa com a inovagédo neste estagio envolveram
alocacéo de recursos para contratacdo da consultoria Strategos, e a definicdo de uma estrutura
que seguia a nova estratégia adotada. Funcionarios sairam de suas tradicionais atribuices
para tornarem disseminadores e treinadores das praticas de inovacdo. Esses funcionarios
foram responsaveis por alterar os tradicionais processos de gestdo da empresa, como
planejamento, alocacgéo de recursos financeiros, investimentos em desenvolvimento pessoal e

definicdo de métricas e metas de controle.

Pelo caso entende-se que o planejamento estratégico deliberado serviu como ponto de partida
para a execucdo da estratégia, e, nos deixa claro a separacdo entre a concepcao e

implementacdo da mesma.

A partir dai, o Brasil se tornou referéncia ao transformar a estratégia de inovagdo em um
modelo de negdcio lucrativo e de alto crescimento, no entanto, o0 processo de
desenvolvimento do negocio somente foi possivel, segundo a principal executiva de inovacéo
da empresa, devido a mentalidade flexivel e experimental da gestdo brasileira. Podemos
considerar que o periodo de desenvolvimento apresentou evidéncias de uma estratégia
deliberada, porém com fortes indicios de préaticas e direcionais que emergiram no decorrer da

implementacao pela média geréncia.

5.2. Implementacéo da Estratégia

Nesta andlise  apresentamos como  diversos elementos  fomentadores  do
intraempreendedorismo foram trabalhados pela empresa através das evidéncias encontradas
no caso. Buscou-se ndo sO entender a existéncia ou ndo dos elementos, mas também como

eles se comportaram ao longo dos anos.

E possivel notar de forma bastante intensa o comprometimento da lideranca da empresa com a

iniciativa. Nao somente pela participacao ativas nos foruns de discussao, acompanhamentos e
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direcionais estratégicos, mas também pelas decisdes de alocacdo de recursos no negacio.
Entre os recursos mais valiosos temos a disponibilizacdo de investimentos, a utilizacdo da

marca, estrutura fisica e alocacdo de pessoas capacitadas.

De 2003 a 2005, periodo onde se iniciou as opera¢fes com o purificador de dgua Brastemp, 0
negocio tradicional ndo apresentava bons resultados, e mesmo assim o comprometimento com
0s investimentos se mantiveram garantindo o sucesso do negocio a longo prazo. Obviamente
este recurso sempre foi altamente importante, porém com o passar do tempo o proprio
negocio de purificadores se tornou praticamente sustentavel, conseguindo utilizar sua geragdo
de caixa para financiar seu crescimento. Existem evidéncias neste estudo que 0s recursos
financeiros da organizagdo tiveram maior importancia no inicio do negocio, e se tornaram
menos importante com o passar do tempo. No entanto, em todos os periodos onde se tentou
investir em iniciativas de crescimento ou aumento da estrutura acima da capacidade de
geracao de caixa operacional, a facilidade como se obteve recursos por estar dentro de uma

empresa multinacional gerou beneficios econémicos para o empreendimento.

Nota-se também a enorme importancia da utilizacdo da marca Brastemp. Esse recurso em
muitas entrevistas foi visto como fundamental e Unico. Claramente, ele é mais dificil de obter
que o investimento a estrutura fisica e as pessoas. A constru¢do da imagem de marca leva
anos, sendo décadas, portanto iniciar um novo negocio se apropriando de uma marca com
mais de 50 anos de existéncia endossa o produto e facilita a aceitagdo pelo mercado. Esse

recurso se manteve igualmente importante com o passar dos anos.

A estrutura fisica e a utilizacdo das pessoas evoluiram de forma semelhante. Com o passar do
tempo, 0 negdcio se torna cada vez menos dependente da organizacdo. Apesar de ainda
manter sua fabricacdo dentro da fabrica de refrigeradores em Joinville, os custos fixos séo
rateados proporcionalmente ao tamanho da operacéo, levando a entender que 0 negocio possui

condigdes de se sustentar em outro local.

A estrutura criada permitiu a empresa gerenciar o negocio diferentemente das praticas
adotadas nas categorias de produtos tradicionais. De acordo com o conceito de organizagoes
ambidestras (O’Reilly C. e Tushman M, 2004), o0 estudo de caso mostrou que mesmo sob uma
mesma diretoria, 0 negocio de purificadores de dgua mantinha a distancia necessaria para
permitir que seus gestores tivessem autonomia na tomada de decisGes requeridas por um novo

empreendimento.
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Fica evidente, pelas informacdes levantadas no caso, a importancia do principal gestor no
sucesso geral da iniciativa. O negdcio apresentou praticamente trés fases distintas — fase 1:
inicio da operacdo com testes em regides delimitadas — fase 2: estruturacdo operacional para
permitir crescimento — fase 3: foco em vendas e marketing — em cada uma delas profissionais
com perfil e experiéncias adequadas aos desafios foram alocados pela organizacéo. Conseguir
profissionais com experiéncia em empreendedorismo, estratégia e gestdo de negdécios foi
fundamental e factivel dentro de uma organizacdo como a Whirlpool. Podemos inferir que
essa alocacao de pessoas € um retrato da compreensdo da alta geréncia da empresa sobre 0s

ciclos de vida do novo negdcio e da existéncia de uma visdo de longo prazo.

Segundo Galbraith (1982), o sistema de recompensas deve incentivar o comportamento
empreendedor. Reconhecer que a atividade empreendedora é mais arriscada e portanto requer
incentivos diferentes. O sistema de recompensas ndo busca somente manter os funcionarios
empreendedores, contudo deve atrais novos profissionais capazes de gerar novas ideias e

implementa-las.

No estudo de caso ha evidéncias de um sistema de recompensas diferente para o0 novo negdécio,
mas menos relevante em relacdo a remuneracdo tangivel. No nivel executivo ndo existia
diferenca entre a remuneracdo dos funcionarios entre as unidades de neg6cio da empresa, no
entanto outras formas de recompensa eram muito atraentes. Relatos das entrevistas
corroboram que o reconhecimento e visibilidade dentro da organizagéo ao desenvolver um
neg6cio novo é muito grande, pois requer um contato muito préximo e frequente da alta
lideranca da empresa. Além disso, outra recompensa bastante comentada foi a possibilidade
de poder desenvolver suas proprias ideias de forma rdpida e com maior autonomia.
Adicionalmente, existe uma recompensa emocional para a maioria das pessoas, que esta
relacionada com a possibilidade de deixar um legado para a empresa, o qual, mesmo nao
sendo um retorno financeiro foi importante para o engajamento das pessoas frente a um

desafio com maiores riscos.

Conclui-se em relagdo ao sistema de recompensas que a empresa ndo se planejou para
fornecer incentivos diferentes a este time de empreendedores, porém a dindmica e desafios do
negocio assim como a autonomia e autoridade dos funcionarios construiram, de certa forma,
um equilibrio para criacdo de uma equipe motivada. Dessa forma, este sistema estd mais

alinhado com os valores e caracteristicas do perfil do empreendedor do que com os esfor¢os
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do mesmo. Claramente, a remuneracdo dos principais condutores do negocio nao foram as

mesmas, caso fossem empreendedores independentes.

Ao se tratar da questdo do conhecimento e da comunicacdo, pode-se constatar evidéncias no

Caso.

Primeiramente, a Whirlpool é e sempre foi uma empresa de politicas de portas abertas que
estimula o relacionamento transparente e a discussdo de pontos de vista distintos. 1sso
permitiu que os desafios e objetivos da nova empreitada fossem claramente transmitidos ao
time. A pequena estrutura do novo negécio também permitia uma melhor comunicagéo entre
as pessoas, € 0 alto contato com a lideranca da empresa facilitava a compreensdo da
importancia estratégica para o grupo. Porém nao somente a comunicacgéo foi importante, mas
também a definicdo de metas agressivas, que estimularam o pensamento inovador e a busca

por novas solugdes.

Além disso, foi através da comunicacdo que a empresa construiu um ambiente que
estimulasse a tomada de riscos. Em seu modelo de lideranca, utilizado para avaliar a
performance dos funcionarios, refor¢a-se a importancia em demonstrar confianca, tomar
riscos gerencidveis e estimular a tomada de decisbes de superiores e pares. Na pesquisa
realizada, a empresa ndo apresentou um modelo de recompensa que protegesse o funcionario
em caso de fracasso do novo negdcio, porém o discurso de todos 0s executivos entrevistados
foi de compreensdo. A evidéncia mais clara encontra-se nos eventos de avaliacdo de
desempenho, nos quais ndo era considerado apenas as metas financeiras atingidas por cada
funcionario, como por exemplo, aumento de receita e lucros, porém o contexto pelo qual
aquele resultado foi atingido. 1sso garantia a seguranca que a avaliacdo seria mais justa entre

funcionarios dos negdcios novos e tradicionais.

Entretanto, existem evidéncias que nos niveis hierarquicos mais altos houveram restri¢cGes de
autoridade e autonomia na conducéo do negdcio, pois apesar da distancia do core business, 0s
principais executivos da empresa, acostumados a gestdo de negdcios maduros exigiram
comprovagdes e garantias que um novo negoécio, pela sua caracteristica inovadora, ndo podia

fornecer plenamente.

Outro elemento influenciador do Corporate Venture identificado na teoria com fortes
evidéncias no estudo de caso refere-se a formulacédo e alteracdes da estratégia ao longo dos

anos. O negdcio foi planejado para ser um modelo de economia dos recursos da casa, COmo a
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agua, e se desdobrou para um servico de aluguel de purificadores de dgua. A partir dai, muitas
alteracdes foram realizadas como a venda para clientes corporativos, e a criagdo de novos
modelos com outra marca. Tais iniciativas demonstram o que Burgelman (1983) considera
como 0 comportamento estratégico autdbnomo, caracterizado por um processo de baixo para
cima, no qual os campedes de produtos perseguem novas ideias, e que Mariotto (2003) refere-
se como as estratégias emergentes. As mudancas no modelo de negdcios sairam da interacao

entre diversos agentes de niveis gerenciais medianos e funcionarios de nivel operacional.

Nesta andlise de caso é possivel entender porque o empreendedorismo na Whirlpool foi
tratado de forma estratégica apds compreender a importancia de desenvolver novos negocios
e encontrar solucBes que pudessem diferenciar a empresa de seus concorrentes em um
mercado que caminhava para mesmas ofertas de produtos e servicos. O foco operacional ndo
mais satisfazia a necessidade de retorno necessaria da empresa e o Corporate Venture surgiu
como uma solucéo a esta dificuldade. Mesmo possuindo um tamanho pequeno em relacdo ao
negocio tradicional, ja é relevante na contribuicdo financeira e no desenvolvimento de
competéncias da empresa. Adicionalmente, hoje a empresa possui uma alternativa de

investimento que apresenta taxas de retorno acima da media da empresa.

Pode-se evidenciar a presenca de alguns elementos influenciadores do intraempreendedorismo
no caso, e conforme Kuratko (1990), mesmo ndo tendo evidéncias de fortes influéncias de
todos os elementos, o negdcio pode ter sucesso. De forma geral, os recursos financeiros,
estrutura, marca e pessoas foram as principais alavancas do negdcio, porém a importancia de

cada um deles ao decorrer dos anos variou de forma distinta.

E possivel identificar também evidéncias de estratégias deliberadas e emergentes em diversas
fases do negdcio. No inicio o processo ocorreu de forma mais planejada para compreender
onde a empresa gostaria de chegar e o porqué de se chegar la, porém no seu periodo de
desenvolvimento houveram um maior numero de evidéncias estratégicas e taticas que
emergiram da interacdo de funcionarios sem um planejamento prévio detalhado. Nao foi
possivel delimitar e isolar cada um desses processos durante a pesquisa, mas pode-se concluir
gue em uma organizacdo multinacional tanto o processo deliberado quanto o emergente

ocorrem e sdo valiosos.
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O quadro a seguir busca demonstrar de forma objetiva e visual a relacdo entre a teoria e 0
caso estudado. Mesmo encontrando muita sinergia entre teoria e pratica, identifica-se os

elementos de maior influéncia e/ou impacto.
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6. CONCLUSAO

O contexto de negdcios foi alterado nas Ultimas décadas e diversos autores abordados neste
estudo alegam que o tradicional foco em eficiéncia ndo ¢ mais suficiente para o sucesso
empresarial. Em seu lugar, fala-se, cada dia mais, que a inovagdo e o espirito empreendedor
pode ser uma alternativa para encontrar novos mercados e produtos capazes de diferenciar
empresas e gerar valor. Hamel (2000) propGe que a constante pressdao dos acionistas por
resultados financeiros levam as empresas a considerarem o empreendedorismo corporativo
como um mecanismo essencial para criar novos mercados atraves de inovacao nos modelos de

negaocios.

Nesta linha, este trabalho buscou de forma objetiva compreender a importancia em
desenvolver um novo negocio dentro de uma empresa multinacional no Brasil e como os
elementos influenciadores do Corporate Venture evoluiram e influenciaram o desempenho
deste negocio ao longo de sua existéncia. Para tanto foi realizado um estudo tedrico sobre o
Corporate Venture e suas derivacdes, estratégias deliberadas e emergentes e sobre

organizag6es empreendedoras.

Através da base tedrica estudada, criou-se um framework para a analise do caso, 0
desenvolvimento do negdcio de purificadores de agua na Whirlpool S.A., fabricante de

eletrodomésticos detentora das marcas Brastemp e Consul.

Foram realizadas sete entrevistas em profundidade com executivos que participaram ou ainda
gerenciam o negdcio na Whirlpool, objetivando capturar informagdes que pudessem

corroborar ou contrapor a teoria.

Em suma, neste trabalho foi possivel identificar a importancia em criar um novo negocio mais
rentavel e de grande potencial de crescimento, o qual além do retorno financeiro, desenvolveu
diversas novas competéncias e estad se consolidando como uma alternativa estratégica para

futuros investimentos.

Além disso, buscou-se compreender quais os elementos influenciadores do Corporate Venture
estiveram presente e tiveram maior impacto, e como tais elementos perderam ou ganharam

importancia ao decorrer dos anos.

Percebe-se, no entanto, que ndo € necessario a pratica e implementacao de todos os elementos

influenciadores para o sucesso do negdcio. Neste caso, apesar de ter-se encontrado evidéncias
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de todos os elementos, claramente a disponibilidade de recursos (financeiro, marca e pessoas),
0 suporte do top management e o sistema de recompensas estiveram presente de forma mais

intensa no estudo.

Adicionalmente o papel dos agentes envolvidos foram importantes pois identificou-se uma
alta interacdo entre a alta lideranca e a média geréncia na criacao do negécio, no entanto cada
grupo possui papéis e responsabilidades distintas e conseguem influenciar as diretrizes,

praticas e processos do negdcio.

Dentro deste estudo, foi possivel identificar evidéncias de componentes de um processo
deliberado de criacdo de estratégia, assim como componentes emergentes. Este Gltimo,
alinhado com a teoria se demonstrou importante para a evolucdo de um novo negécio pela

caracteristica inovadora e necessidade de rapidas respostas ao mercado.

Pelo seu carécter qualitativo e exploratorio, este estudo possui suas limitacbes. Mesmo
permitindo ter uma visdo holistica dos fatos ao longo do desenvolvimento do negdcio, 0s
resultados ndo podem ser generalizados para outras industrias e empresas devido a influéncia
do pesquisador. No entanto tem-se grande utilidade na geracdo de insights para a gestéo de
novos negdcios em qualquer ambiente de negocios, seja ele dentro de empresas estabelecidas,
assim como para empreendedores independentes. Apesar do caracter qualitativo do estudo, o
framework desenvolvido a partir da revisdo tedrica pode auxiliar a analise da tema em outras

indUstrias e empresas.

Devido as limitacdes e delimitacbes deste trabalho recomenda-se a realizacdo de estudos
posteriores com potencial de adicionar ao conhecimento do tema. As sugestdes seriam (1)
aprofundar como contexto de mercado pode influenciar o empreendedorismo corporativo, e
qual sua relagdo com diferentes estruturas organizacionais; (2) avaliar com uma metodologia
quantitativa quais o0s impactos destas iniciativas no resultado financeiro de empresas
brasileiras nos ultimos anos, o que poderia dar sustentacdo as conclusfes apresentadas no

presente estudo.

Por fim, acredita-se que este trabalho contribuiu para a ampliagdo do conhecimento sobre o

tema e tenha, de forma geral, atingido os objetivos propostos.
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8. ANEXOS
ANEXO 1

ROTEIRO PARA PESQUISA EMPIRICA

1) Informac0es pessoais:

Cargo atual:

Tempo de empresa (Whirlpool):

Tempo no negdcio de purificadores de agua:

2) Estrutura:

Qual o organograma atual ?

Numero total de executivos:

Numero total de pessoas nivel operacional:

3) Historico:

Data da fundacao:

Como, e de quem surgiu a idéia da criacdo do negdcio de purificadores de agua?
Quais eram 0s objetivos e a estratégia no inicio do negécio?
Quial foi a fonte de financiamento?

Quial a estrutura inicial?

Qual era o organograma?

4) Gestdo Gerais:

Qual o estagio de desenvolvimento do negdcio?

92
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Quais foram as principais dificuldades enfrentadas em toda a existéncia do negocio?

Na sua percepc¢éo, qual o grau de importancia estratégica do negdcio de purificadores para
a Whirlpool?

Quais as vantagens de participar de um novo negdcio dentro de uma empresa estabelecida?
E quais as desvantagens?

Qual a visdo do negécio?

5) Elementos influenciadores do empreendedorismo corporativo:

5.1) Perfil dos funcionérios:

Como foram selecionadas as pessoas para trabalhar no desenvolvimento deste novo

negocio? Qual o perfil desejado?
Qual a preocupacdo no momento de construir a equipe para o novo desafio?

Houve algum tipo de treinamento especial para os executivos encarregados do novo

negocio nos primeiros anos da operacdo?
5.2) Sistema de recompensas:
Como era o sistema de recompensas dos funcionarios do novo negocio?

O sistema de recompensas aos funcionarios no inicio do projeto eram diferentes da

remuneracao dos executivos do negdcio tradicional? Se sim, em que sentido?
Existia outras formas de recompensas além do financeiro?

Havia alguma forma de protecao aos executivos deste negocio em caso de fracasso?
Em caso de extremo sucesso, a recompensa seria proporcional?

Houve alguma alteracdo no modelo de recompensas durante a vida do negocio? Quando e

como?

5.3) Suporte do Top management:
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Qual era o papel do top management no desenvolvimento do negocio?

Quem era o principal executivo patrocinador do novo negocio dentro da alta lideranca?

Qual era seu papel?
Que atividades eram realizadas para dar suporte ao negécio? Reunides, féruns,....
Na sua opinido, o qudo presente era a alta lideranca?

Houve alguma alteracdo na forma como o top management influenciou o negécio no

decorrer dos anos?

5.4) Tolerancia ao fracasso, autoridade e autonomia:

Como a empresa lidou com os riscos e a possibilidade de fracasso?
O ambiente permitia erros?

Como era o controle exercido pela corpo diretivo? Qual o grau de autonomia dos

executivos que estavam a frente do negocio? Ainda hoje, como é esta relagdo?

Observar a existéncia de: empowerment, flexibilidade, autonomia com gestdo de risco,

clima de confianca, sistemas de controle pouco restritivo.
5.5) Disponibilidade de Recursos:

Houve resisténcia ou restricdo de investimentos pela corporagdo ao novo negocio? Havia

alguma reserva de investimentos especifica para o negocio de purificadores de agua?

Quais foram os principais recursos utilizados da Whirlpool que facilitaram/permitiram o
desenvolvimento do neg6cio? Estes recursos foram importantes também em outros

estagios de desenvolvimento do negdcio? Como eles foram utilizados?
5.6) Estrategia
Quem participou da concepcdo da estratégia? Como foi conduzida?

Houve alteracdo da estratégia durante os anos de existéncia do negocio? Se sim, essas

alteracGes foram realizadas pela alta lideranca ou outros niveis executivos? Se outros, qual?



