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RESUMO

Como desenvolver um programa de incubagao corporativa em uma industria de grande porte?
Para responder a esta pergunta e projetar uma abordagem de desenvolvimento de uma
incubadora corporativa para promover a inovagao radical da corporacdo, este estudo se
desdobrou por meio de um programa de Pesquisa-Acao de quatro fases com periodo de analise
de 4 anos e envolveu uma incubadora corporativa de uma industria siderargica multinacional.
Incubadoras Corporativas (ICs) “... sdo unidades corporativas especializadas que geram novos
negocios e aprimoram a base de tecnologia de uma corporagdo para apoiar seu desenvolvimento
e crescimento geral” [1, p.21]. Para fomentar a inovacao radical internamente, elas geralmente
recebem alguma autonomia e sdo removidas das linhas de comando hierarquicas tradicionais.
A intengdo ¢ fornecer um ambiente semelhante ao de uma startup — distinto do lento e
burocratico ambiente da empresa-mae — no qual a inovagao radical possa crescer melhor e mais
rapidamente. Embora pareca uma alternativa promissora para as empresas inovarem, a literatura
relata o fracasso de muitas empresas ao implementarem ICs. Um dos motivos € construir ICs
sem adotar um processo estruturado ao implementa-la. Até o momento, poucos estudos
abordam como projetar uma IC e uma quantidade ainda menor investiga como permitir e
sustentar a introducdo de uma rotina de trabalho de uma IC em uma grande organizagdo. Como
resultado deste estudo, contribui-se com: (i) um framework de desenvolvimento de uma
Incubadora Corporativa para ajudar as empresas a implementa-la; (ii) uma nova ferramenta para
apoiar a tomada de decisdo por gerentes operacionais de uma IC; (ii1) um processo operacional
integrado nos niveis de programa e empreendimento; (iv) Uma nova ferramenta baseada em
incertezas para avaliar a evolugcdo dos empreendimentos; e (v) um detalhamento dos grandes
conflitos da organizacdo por tras das dificuldades e desafios associados com o enfrentamento

das incertezas na busca por inovagao radical numa IC.

Palavras-chave: Incubadora corporativa, Desenvolvimento de incubadora corporativa,
Programa de incubagao corporativa, Métodos para incubagdo corporativa, Inovagao de dentro

pra fora.



ABSTRACT

How to develop a corporate incubator program in a large industry? To answer this question and
design a corporate incubator development approach to foster corporation’s radical innovation,
this study unfolded through a four phase Action Research program with a 4-year analysis period
and involved a multinational steel industry’s corporate incubator. Corporate Incubators (CIs)
“...are specialized corporate units that hatch new businesses and enhance a corporation’s
technology base to support its overall development and growth” [1, p.21]. In order to foster
radical innovation internally, they are generally given some autonomy and are removed from
traditional hierarchical command lines. The intention is to provide a startup-like environment —
distinct from the slow and bureaucratic parent organization — in which radical innovation can
grow better and speedily. Although it seems a promising alternative for companies to innovate,
the literature reports the failure of many companies to implement Cls. One of the reasons is to
build ClIs without adopting a structured process while implementing it. To date, few studies
address how to design a CI, and an even smaller amount delves into how to enable and sustain
the introduction of a CI work routine in a large organization. As a result of this study, we offer:
(1) a Corporate Incubator development framework to help companies to implement them; (ii) a
new tool to support decision-making by operative CI managers; (iii) an integrated operating
process at program and venture levels; (iv) A new uncertainty-based tool for assessing evolution
of ventures; (v) a breakdown of the organization's major conflicts behind the difficulties and

challenges associated with facing uncertainties in the search for radical innovation in a CI.

Keywords: Corporate incubator, Corporate incubator development, Corporate incubator

program, Methods for corporate incubation, Inside-out innovation.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo, procede-se com a contextualizacdo do tema da tese e explicitam-se o
problema, os objetivos e a proposicao de pesquisa. Ao final, apresenta-se a estrutura do restante

do documento.

1.1 Contextualizacio

Em grandes empresas estabelecidas, as dificuldades em promover a inovacao radical
internamente sdao frequentes (CHESBROUGH, 2003; HANNAN; FREEMAN, 1984;
TUSHMAN; O’REILLY, 1996; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Os desafios em
promové-la a0 mesmo tempo que inovagdes incrementais sdo comumente referidos como o
“Dilema do Inovador”, descrevendo empresas cujos métodos tradicionais se tornam obstaculos
em termos de mudanca de mercados e tecnologias (CHRISTENSEN, 1997a). Abordagens de
gestdo inadequadas para inovacdo radical hd muito tempo levam as empresas ao
incrementalismo de seu portfolio de produtos (BRASIL; SALERNO; GOMES, 2018). Além
disso, a luta das empresas estabelecidas para desenvolver inovagdes disruptivas também esta
ligada ao risco e a incerteza: na tentativa de evitar ambos, as empresas priorizam inovagoes
incrementais que geralmente apresentam niveis mais baixos de incerteza e risco
(CHRISTENSEN, 1997b; SCHUH et al., 2017, STRINGER, 2000). De modo geral, esse
contexto leva as grandes empresas a manterem seu status quo ao invés de explorar novas

oportunidades de negocios (STRINGER, 2000).

No final da década de 1990, algumas empresas passaram a adotar o conceito de
“incubacdo” para contornar algumas das dificuldades mencionadas acima. Esta tendéncia foi
inspirada nas anteriores e¢ bem estudadas incubadoras de negdcios ndo corporativas
(ZEDTWITZ, 2003). O novo fendmeno, Incubadora Corporativa (IC), ¢ definido como "...
unidades corporativas especializadas que geram novos negocios € aprimoram a base de
tecnologia de uma corporagdo para apoiar seu desenvolvimento e crescimento geral”
(GASSMANN; BECKER, 2006, p. 21). Seu papel ¢ desenvolver novas oportunidades de
crescimento para a matriz, por meio de pequenas equipes que operam em um ambiente mais
flexivel e menos burocratico, o que aumenta o ritmo de suas acdes (GONTHIER; CHIRITA,
2019; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Eles fornecem a maioria dos servigos que
incubadoras ou aceleradoras tradicionais fornecem (HAUSBERG; KORRECK, 2018), como
financiamento, localizagdo, experiéncia e contatos (GASSMANN; BECKER, 2006), e também

fornecem um ambiente de desenvolvimento independente para acelerar a inovagdo radical
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dentro das empresas (SCHUH et al., 2017). Se for bem-sucedido, o novo negdcio adulto pode
abrir novos mercados de forma independente ou ser reintegrado a empresa-mae como uma

unidade especifica (KOTTING, 2019).

A literatura sobre IC relata casos de varias empresas que as implementaram com
sucesso, como Nokia, Siemens, Panasonic, Novartis (BECKER; GASSMANN, 2006a), Xerox,
IBM, Bosch (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015) e British Telecom (ZEDTWITZ, 2003). Este
¢ um tema atual, visto que sua aplicacdo em empresas estabelecidas aumentou rapidamente nos
ultimos dez anos (SCHUH et al., 2017). No entanto, embora o uso de IC parega promissor,
muitas empresas que tentam implementa-las muitas vezes ndo alcangam seus objetivos e
interrompem seus esfor¢os antes de darem frutos (FORD; GARNSEY; PROBERT, 2009;
HILL; BIRKINSHAW, 2008, 2014; O’CONNOR; AYERS, 2005). Estudos anteriores mostram
que aproximadamente um ter¢o das empresas que implementaram ICs falharam ou foram
transformadas em um modelo de Capital de Risco Corporativo puro (BECKER; GASSMANN,
2006a, 2006b; GASSMANN; BECKER, 2006).

E relatado que um dos motivos pelos quais as falhas acontecem é que as empresas
constroem ICs sem um conhecimento claro de seus beneficios e objetivos; ou sem uma
orientagdo estratégica clara que garanta suporte interno de longo prazo; ou porque o fazem sem
se apoiar em um processo estruturado (GASSMANN; BECKER, 2006; KRUFT; GAMBER;
KOCK, 2018). At¢ o momento, poucos estudos abordam como projetar uma IC e uma
quantidade ainda menor investiga como permitir ¢ sustentar a introdu¢do de uma rotina de
trabalho de uma IC na organizagdo. Outras tarefas relevantes durante o desenvolvimento de
uma IC ainda ndo possuem orientagdo tedrica detalhada, como frameworks / modelos /
ferramentas que auxiliam as equipes a: (i) integrar informagdes relevantes da empresa-mae e
da IC para um esfor¢o conjunto; (ii) orientar a microgestdo ¢ o desenvolvimento de
empreendimentos de portfolio, tanto em nivel de programa quanto de empreendimento; (iii)
avaliar o progresso dos empreendimentos e esfor¢os das equipes considerando o contexto de
incerteza; (iv) levantar os grandes conflitos da organizagao por tras das dificuldades e desafios
associados com o enfrentamento das incertezas na busca por inovacado radical por meio de uma
IC. Isso exige estudos aprofundados, de como conduzir a transformacao organizacional para a
implementa¢do de uma IC, um tema relativamente negligenciado no debate atual (HIRTE,

2018).
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1.2 Problema, objetivos e proposicao

Assim, esses quatro desafios centrais, neste trabalho transformados em objetivos
especificos, sintetizam a seguinte questdo de pesquisa: Como desenvolver um programa de

incubagdo corporativa em uma grande empresa industrial?

Logo, o objetivo geral do trabalho consiste em: analisar o desenvolvimento de um
programa de incubagdo corporativa numa empresa industrial de grande porte buscando
identificar um framework de implantagao e evidenciar os conflitos relativos a gestdo de

incertezas ¢ inovagoes atrelados a este desafio.

1.3 Resumo dos procedimentos adotados na revisiao bibliografica

Salomon (2000) afirma que o processo de pesquisar, com intuito de se obter
conhecimento, se inicia pelo problema, a partir de seu entendimento ¢ defini¢do de seus
contornos. O objetivo ¢ que tal andlise oriente o caminho correto para se obter o conhecimento
cientifico. A esse processo ¢ dado o nome de problematizagdo. Assim, Ibidem (2000, p.38)
considera problema como “[...] uma situa¢dao que, por algum motivo, detém os esforcos do
organismo em alcancar algum objetivo. Na préatica o problema contém — frequentemente, mas

nao sempre — fatores contraditérios entre si, que tém de ser superados”.

O reconhecimento da problematica desta pesquisa, apos o diagnostico e a defini¢do do
problema organizacional a ser solucionado na empresa-mae — como orienta Turrione e Mello
(2012), fo1 guiado pelo método da pesquisa bibliografica, o qual serviu como base na geracao,
discussao e validacao das ideias pelo pesquisador. A revisdo dos trabalhos selecionados e o
estabelecimento de relacionamentos entre as vivéncias no caso em analise permitiram formular
a problematica da pesquisa. No entanto, o método de pesquisa bibliografica foi utilizado nao
somente para essa definicdo inicial, mas em todas as etapas como fonte de conhecimento que
abordassem as problemadticas surgidas na pratica. Assim, a busca mesclou ao longo do tempo
estudos de campo e revisdes de literatura segundo uma abordagem indutiva. Como detalhado
por Eisenhardt e Graebner (2007), essa abordagem consiste em propor uma nova teoria a partir

de dados empiricos, ao passo que a pesquisa dedutiva visa testar uma teoria.

Um resumo dos procedimentos adotados na revisdo bibliografica, junto com as
respectivas bases de artigos e exemplos de palavras-chaves utilizadas, ¢ apresentado no Quadro
1. As buscas aconteceram simultaneamente a pesquisa, acompanhando os resultados praticos

que eram levantados e demandavam maior rigor de analise. Grosso modo, pode-se dividi-las
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em quatro grandes etapas, tendo levantado artigos desde 1984 até 2019. Em todas as buscas,
outras fontes foram obtidas por referéncia cruzada até que se percebeu a saturacdo das
informacodes levantadas, isto €, nenhuma nova informagdo era encontrada a partir de novas

leituras.

Quadro 1 Procedimentos gerais utilizados para revisdo bibliografica.

Procedimento geral Aplicacao

Fontes utilizadas: Periddicos Capes e Web of Science.
Exemplos de termos utilizados: corporate startup development,
startup development inside corporations, startup development
inside compan*®.

1 - Revisdo da literatura quanto ao desenvolvimento de startups
dentro de grandes empresas.

A 4

Fontes utilizadas: Periddicos Capes, Web of Science e Scopus.

2 - Revisdo da literatura quanto a: empreendedorismo corporativo; Exemplos de termos utilizados: corporate entrepreneurship,

mcubado_ras corporativas; incubadoras de empresas, aceleradoras state of the art corporate incubat*, corporate incubat*, business
corporativas. incubat®, state of the art corporate accelerat®, corporate
accelerat™

Fontes utilizadas: Periddicos Capes e Science Direct.

3 - Revisdo da literatura quanto & implementacdo de Incubadoras Exemplos de termos utilizados: building corporate incubat®,
corporativas em grandes empresas; implementacio de incubadoras developing corporate incubat®, evolving corporate incubat*®
tradicionais. building corporate accelerator, developing corporate accelerator

evolving corporate accelerator.

— - - - Fontes utilizadas: Periddicos Capes e Science Direct.
4 - Revisdo da literatura quanto entraves na implementagdo de Exemplos de termos utilizados: Corporate Incubat* (Hurdles OR

incubadoras corporativas Obstacle OR Barrier OR challenges)

Fontes utilizadas: Periddicos Capes e Web of Science.

L4 Exemplos de termos utilizados: corporat* incubat* tool,
5 - Revisfo da literatura quanto a métodos aplicados ao contexto de corporat* incubat* business method, business incubat* method,
Incubadoras corporativas. business incubat* tool*, business incubat* tool* design,

business incubat* tool* develop* + (method or technique),
corporat*® incubat* practice.

Fonte: Elaborado pelo autor.

1.4 Estrutura da tese

ApOs esta se¢do introdutoria, o segundo capitulo traz o embasamento tedrico focado em
1) Conceitos de inovagdo em empresas estabelecidas; 2) Incubadoras de empresas tradicionais;
e 3) Incubadoras corporativas. No terceiro capitulo descreve-se a metodologia adotada. No
quarto capitulo apresenta-se os passos do desenvolvimento de um programa de incubagdo
corporativa, como eles resolvem a questdo de pesquisa e enriquecem a teoria atual, e de que
maneira as incertezas impactam nesse esfor¢o interno. No quinto capitulo discute-se as seis
principais implicagcdes encontradas no estudo. No sexto capitulo formulam-se as consideragdes

finais, incluindo as contribui¢des, limitagdes do trabalho e as sugestdes para futuras pesquisas.



17

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo busca-se esclarecer os fendmenos de interesse da tese, partindo de lentes
tedricas que encontram eco com a tematica de Incubadoras Corporativas (ICs), como
Empreendedorismo Corporativo, Ambidestria Organizacional, Inovagdo Aberta e Incubadoras
de Empresas tradicionais. A Figura 1 apresenta uma sintese desse debate, apontando também a
lacuna de interlocucdo definido como foco desta pesquisa. Na sequéncia, discute-se cada um

destes temas e, por ultimo, aprofunda-se no recorte especifico de ICs.



Figura 1

Gatilhos (ZEDTWITZ, 2003)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura.

Mapa conceitual do debate em Incubadoras Corporativas e lacuna de interlocucdo tedrica foco desta pesquisa.

Saidas (SCHOLL; HIRTE, 2018)

O Desenvolvimento do
ecossistema externo;

O Novos fluxos de receita;
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O Suporte as unidades de
negocios;

O Atrair e reter talentos;

O Mudanga cultural.
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2.1 Inovacio em empresas estabelecidas

Os subtdpicos a seguir visam localizar a tematica central do trabalho, Incubadoras
Corporativas, no cenario das abordagens teoricas relacionadas predominantes. Sao
apresentados quatro subtopicos: (i) conceituagdes de inovagdo; (i) empreendedorismo

corporativo; (iii) ambidestria organizacional; e (iv) inovagao aberta.
2.1.1 Conceitos

No século XVIII, a partir da revolugdo industrial e suas implicagdes na transformacao
nos modos de vida da sociedade, a inovagdo tecnoldgica chamou a ateng¢do de estudiosos
enquanto elemento fundamental desse fenomeno. Adam Smith, Karl Marx, Stuart Mill e Alexis
de Tocqueville foram alguns dos economistas e pensadores que se dedicaram ao tema, ao passo
que se atribui a Joseph Schumpeter a visdo ampliada da inovagdo a partir da primeira metade
do século passado. Este destaca a importancia da inovagao no desenvolvimento econdmico das

nacdes (FIGUEIREDO, 2009).

Baregheh et al. (2009) identificam e analisam diferentes conceitos de inovagdo em
sessenta diferentes trabalhos académicos, distribuidos nos campos da economia,
empreendedorismo, gestao, negdcios, marketing, tecnologia, ciéncia e engenharia, e estudos

organizacionais. Os autores sintetizam sua analise no seguinte conceito de inovagao:

“Innovation is the multi-stage process whereby organizations transform
ideas into new/improved products, service or processes, in order to
advance, compete and differentiate themselves successfully in their
marketplacel (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009, p.
1334)".

O’Connor (2008) relata que a inovacao dita “real” tem sido entendida como aquelas
abrangentes que oferecem novas caracteristicas de desempenho para o mundo, isto ¢, uma
melhoria significativa de caracteristicas conhecidas (5-10 vezes a atual) ou redugdes
significativas no custo (e.g. 50%). Assim, tecnologias recém-descobertas ou em combinagdes
unicas permitiriam a inova¢do e o alcance de vantagem competitiva. Para Nelson e Winter

(2004) inovagao pode ser atestada em praticamente qualquer mudanga ndo trivial em produto

! Inovagdo € o processo de miultiplos estagios através dos quais as organizagdes transformam ideias em produtos,
servigos ou processos novos ou melhorados, com o intuito de ganhar vantagem, competir ou diferenciar-se com
sucesso no mercado.
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ou processo, desde que ndo haja experiéncia anterior, o que implica em incertezas consideraveis

tanto antes de sua introdu¢do comercial quanto depois dela (NELSON; WINTER, 2004)

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) categorizam a inovagdo em quatro tipos diferentes: (i) de
produto (bens/servicos), a qual envolve mudancas nos produtos que uma empresa oferece ao
mercado; (i) de processo, ao promover mudangca nas formas como os produtos sao
manufaturados e entregues aos clientes; (iii) de posi¢ao (ou de mercado), ao promover mudanga
do contexto no qual os produtos sdo introduzidos; e (iv) de paradigma, por promover mudancas
nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa executa. A inovagdo também
pode ser categorizada de acordo com sua intensidade, sendo nesse caso pontuados dois tipos:
radical e incremental. Segundo O’Connor, (2008), as inovacdes radicais transformam mercados
existentes ou industrias ou criam novos mercados. Além disso, sdo acompanhadas de elevados
niveis de incerteza uma vez que para atingir estes saltos de desempenhos, as organizagdes
precisam incorporar ou criar mercados consumidores emergentes ou novas competéncias
decorrentes das novas tecnologias. Isso provoca incertezas sobre os mercados, tecnologias e
recursos organizacionais. Por outro lado, Tidd et al, (2005) destacam que as inovagdes
incrementais seriam aquelas em que ha um relativo baixo grau de novidade para a organizacao
e pouca ou nenhuma novidade para o mercado. Essas inovagdes sao continuas, fazem parte da
rotina habitual das firmas e sdo importantes para a melhoria da eficiéncia organizacional

(PRAJOGO; SOHAL, 2001).

A inovacao tem sido amplamente considerada um caminho obrigatorio para as empresas
se manterem competitivas (ADAMS; BESSANT; PHELPS, 2006; O’CONNOR, 2008; TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2001). Especialmente no contexto de grandes empresas estabelecidas, os
esfor¢os para melhorar o desempenho da inovagdo estdo em conflito permanente com outras
demandas associadas a eficiéncia operacional de curto prazo (O’CONNOR, 2008; O’REILLY
III; TUSHMAN, 2013; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2001). Este ¢ provavelmente o desafio
mais central da gestdo da inovacdo nas ultimas décadas. Gerenciar a inovagao ¢ diferente de
gerenciar tarefas rotineiras. Tarefas rotineiras implicam previsibilidade, padronizag¢do e
estabilidade, enquanto a inovagdo requer autonomia, tarefas ndo programadas e assun¢ao de
riscos (JALONEN, 2011). Uma vez que a inovagao se refere tanto a pensar de forma diferente
e ndo convencional, quanto a experimentar e implementar novas ideias, ¢ compreensivel que
ela seja um processo que implicitamente implica risco e possibilidade de fracasso. Explorar o
novo ¢ mais arriscado do que explorar uma situagdo existente (LI; VANHAVERBEKE;
SCHOENMAKERS, 2008).
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Em um trabalho seminal, Knight (1921) define risco como uma incoégnita mensuravel a
qual probabilidades podem ser atribuidas, enquanto incertezas como riscos aos quais tais
probabilidades ndo podem ser atribuidas. O risco inerente a inovagao e a possibilidade de
fracasso sao tidos pela literatura como os fatores mais importantes na criacdo de incerteza na
gestdo da inovacao (LI; VANHAVERBEKE; SCHOENMAKERS, 2008). O desafio de criar
um cliente ¢ mais complexo e incerto do que nunca, tanto pela incerteza comercial (o cliente
comprara?), quanto pela incerteza tecnoldgica (podemos fazer uma solucao desejavel?). A
incerteza surge das incognitas associadas a resolucdo de qualquer problema, que as vezes sao
chamados de “desconhecimentos desconhecidos”, como preferéncias ocultas dos clientes ou
elementos nao descobertos de uma solugdo técnica (FURR; DYER, 2014). Como também, ela
surge da falta de conhecimento sobre a eficicia das atividades de gestdo que podem ser
utilizadas para apoiar o comportamento inovador em situagdes de risco onde existe o0 medo do
fracasso (LI; VANHAVERBEKE; SCHOENMAKERS, 2008). Ferramentas tradicionais
usadas para gerenciar riscos sao fundamentalmente falhas em projetos de inovagdo porque as
incdgnitas associadas a inovacdo, por sua propria natureza, sdo imprevisiveis (KOEN et al.,
2010). Considerando que houve um aumento das incertezas nos ultimos 30 anos, isto criou a
necessidade imperativa de mudar a forma como a maioria das organizagdes ¢ gerenciada

(FURR; DYER, 2014).

2.1.2  Empreendedorismo corporativo

Sharma e Chrisman (1999) afirmam que sdo inumeros os termos usados para nomear
atividades empreendedoras dentro de empresas existentes (e.g. corporate entrepreneurship,
corporate venturing, intrepreneuring, internal corporate entrepreneurship, internal
entrepreneurship, strategic renewal, venturing), sendo estes as vezes usados de forma diferente
por diferentes autores. Em direcdo a uma conciliagdo entre termos e significados, os mesmos
autores estabelecem uma série de defini¢cdes e apresentam uma estrutura hierarquizada dos

principais termos, conforme mostrado na Figura 2.
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Figura2 Hierarquia da terminologia em empreendedorismo corporativo

Empreendedorismo
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1. Autonomia estrutural i. Joint ventures
2. Relagdo com negdcios existentes ii. Spin-offs
3. Extensdo da inovagdo iii. Iniciativas de Venture
4. Natureza do patrocinio

Fonte: Adaptado de Sharma e Chrisman (1999)

A partir da Figura 2, no primeiro nivel, entende-se o empreendedorismo como agdes
que abrangem criagdo, renovagao ou inovagdo organizacional e que ocorrem dentro ou fora de
uma organizacao existente. Ele se divide em dois tipos (segundo nivel): empreendedorismo
independente, processo pelo qual um individuo ou grupo de individuos, agindo
independentemente de qualquer associagdo com uma organizag¢do existente, cria uma nova
organiza¢ao; e Empreendedorismo Corporativo (EC), processo pelo qual um individuo ou um
grupo de individuos, em associagdo com uma organizagao existente, cria uma nova organizagao
ou instiga renovagdo ou inovagao dentro dessa mesma organizagdo (SHARMA; CHRISMAN,

1999).

No ambito das empresas estabelecidas, o empreendedorismo engloba trés tipos de
fendmenos que podem ou ndo estar inter-relacionados (terceiro nivel): (i) o nascimento de
novos negdcios dentro de uma empresa estabelecida, aqui definido como Corporate Venturing
(CV), mas também referenciado na literatura como internal corporate venturing,
intrapreneurship, corporate new venture division, internal innovation, internal venturing; (i1)
a transformacao das organizagdes existentes por meio da renovagao ou reformulagao das ideias-
chave nas quais elas sdo construidas, aqui intitulada como Renova¢do Estratégica (RE —
Strategic Renewal), mas também referenciada como strategic renewal, strategic change,

revival, transformation, strategic departure, new product development, reorganization,
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redefinition, organizational renewal; e (iii) inovagdo. A RE refere-se aos esfor¢os que resultam
em alteragdes significativas no modelo de negocios ou estratégia de nivel corporativo ou
estrutural. Essas mudangas alteram os relacionamentos preexistentes dentro da organizagao ou
entre a organizagao ¢ seu ambiente externo e, na maioria dos casos, envolvem algum tipo de
inovagdo. As atividades de renovagdo residem em uma organizacdo estabelecida e ndo sao
tratadas como novos negécios pela mesma. Ja o CV refere-se a esfor¢cos empresariais que levam
a criacao de novos negdcios dentro da propria empresa. Estes podem ser derivados de, ou levar
a, inovagdes que exploram novos mercados ou novas ofertas de produtos, ou ambos. Esses
esfor¢os de risco podem ou ndo levar a formagao de novas unidades organizacionais que sao
distintas das unidades organizacionais existentes em um sentido estrutural (e.g. uma nova
divisdo). Assim, tanto a RE quanto o CV sugerem mudangas na estratégia ou na estrutura de
uma empresa existente, o que pode envolver inovagao, terceiro elemento desse nivel. A
principal diferenga entre os dois ¢ que o CV envolve a criacdo de novos negdcios, enquanto a
RE leva a reconfiguracdo dos negodcios existentes em um ambiente corporativo (SHARMA;

CHRISMAN, 1999).

Ainda sobre a Figura 2, num quarto nivel, tem-se Corporate Venture Externo (CVE),
que se refere as atividades que resultam na criagdo de entidades organizacionais semiautonomas
ou auténomas que residem fora do dominio organizacional existente; e Corporate Venture
Interno (CVI), que refere-se as atividades que resultam na criagao de entidades organizacionais
que residem no dominio organizacional. Os autores reconhecem que optaram por definir esses
termos de forma mais ampla, deixando claro que fendmenos como CVI podem assumir varias
formas. Embora as atividades internas de empreendimento corporativo estejam localizadas
dentro de organizagdes estabelecidas, elas sdo criadas de maneiras diferentes, tém diferentes
relacionamentos com as empresas-mae, envolvem diferentes niveis de inovacao e diferem em
importancia estratégica. Essas distin¢des sugerem que os CVIs podem variar em termos de pelo
menos quatro dimensdes, que podem influenciar materialmente seu desenvolvimento e
desempenho subsequentes: autonomia estrutural, relacdo com negocios existentes, extensao da

inovagao e natureza do patrocinio (SHARMA; CHRISMAN, 1999).

Numa revisao de literatura, Selig et al., (2018) apontam que sdo reportadas varias razdes
para empresas estabelecidas iniciarem atividades de IC. Além de se tornarem mais
empreendedoras, ¢ reportado o interesse na criagdo de novos negocios, aumento da
lucratividade, criacdo de novos conhecimentos, novos recursos € novos métodos, renovacao

estratégica ou criacao de vantagens competitivas para garantir a viabilidade futura, estimulagao
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do comportamento empreendedor entre os funcionarios — também conhecido como
intraempreendedorismo — que pode ser entendido como parte do conceito de IC que se

concentra no nivel mais informal e individual.

Corbett et al., (2013) destacam que a pesquisa em IC passou de uma descri¢ao do
fendmeno, para uma busca de entendimento sobre o porqué empresas optam por desenvolver
iniciativas de IC e sob quais circunstancias elas podem ter sucesso. Segundo esses autores, neste
momento, as descri¢cdes do fendmeno provavelmente tém menos probabilidade de causar
impacto. No entanto, quando se comeca a entender quais tipos de empresas adotam iniciativas
de IC — como clas tomam essas decisoes, a melhor maneira de estrutura-las e as condi¢des de
contorno de quando elas sao ou ndao bem-sucedidas ou apropriadas — estardo sendo
influenciadas positivamente tanto a teoria quanto a pratica do empreendedorismo e gestdo da

inovagao.
2.1.3 Ambidestria Organizacional

A ambidestria organizacional, que tem suas raizes em estudos organizacionais, postula
que uma empresa precisa “explotar” seu negdcio corrente (i.e. aumentar a eficiéncia, inovar
incrementalmente dentro de seus dominios) e, a0 mesmo tempo, “explorar” oportunidades de
ruptura (inovagdo radical, fora de seus dominios) (O’REILLY; TUSHMAN, 2013a) para
promover sua sobrevivéncia e prosperidade, sendo neste caso primordial manter um equilibrio

apropriado entre essa dualidade (MARCH, 1991).

A literatura sustenta que ha um ftrade-off entre alinhar a organizagdo para explotar
competéncias existentes e explorar novas, sendo alegado que praticas organizacionais que
abordam simultaneamente explotagdo eficiente e exploragdo eficaz podem ser impossiveis de
serem alcangadas. Uma sugestdo para resolver esses requisitos paradoxais € externalizar
atividades de explotagdo ou exploracdo por meio da terceirizagdo ou do estabelecimento de
aliancas. Outra sugestdo ¢ que as empresas deveriam alternar temporariamente os periodos de
explotagdo e os periodos de exploragdo. E outra ¢ que as empresas tratem das duas
simultaneamente e internamente. Nesta ultima vertente, a literatura concentra-se em trés sub-
abordagens que permitem a ambidestria: (i) solu¢des que permitem a realizagcdo dos dois tipos
de atividades em diferentes unidades organizacionais; (ii) solu¢des que promovem realizagao
dos dois tipos de atividades na mesma unidade; e (iii) solu¢des baseadas em lideranca que

responsabilizam a equipe de alta geréncia a reconciliar e responder as tensdes entre as duas

atividades (RAISCH; BIRKINSHAW, 2008).



25

€699

Dentro da abordagem “i” citada imediatamente acima, uma linha tedrica propde a
criacdo de uma unidade de “exploragdo” separada (e.g. um laboratorio de pesquisa ou uma nova
operacdo de empreendimento), promovendo uma cultura de suporte para novas ideias e
melhorando a capacidade da alta administragdo de alocar recursos para oportunidades
orientadas a exploracdo (HILL; BIRKINSHAW, 2014). Um exemplo ¢ o estabelecimento de
uma Unidade de Empreendimento Corporativo (CVU — Corporate Venture Unit): uma entidade
distinta controlada pela empresa que ¢ responsavel por investir e desenvolver novas
oportunidades de negdcios (BLOCK; MACMILLAN, 1993), a qual objetiva fornecer uma
janela para novas oportunidades tecnoldgicas, criar novas opgdes de crescimento € promover
uma cultura mais empreendedora (HILL; BIRKINSHAW, 2014). No entanto, segundo os
mesmos autores, esses objetivos raramente sdo alcancados: a taxa geral de sucesso de CVUs ¢é
considerada ruim, com muitas sendo fechadas mais cedo e outras lutando para atender as suas

expectativas.

2.1.4 Inovacao aberta

Quando se fala de inovacdo em uma empresa estabelecida, geralmente se considerava o
uso somente de recursos internos como meios para alcangéd-la. Porém, um novo fendémeno
surgiu em que empresas passaram a buscar no ambiente externo contribui¢cdes para que a
inovagdo florescesse. Nesse caso, dois conceitos apontados originalmente por Chesbrough
(2003) sdo expoentes sobre este fenomeno: (1) paradigma de inovagdo fechada e (i1) paradigma
de inovacdo aberta. O paradigma da Inovacgdo fechada diz que a inovagdo bem-sucedida requer
controle. Nesse caso, as empresas devem gerar suas proprias ideias e, em seguida, desenvolver,
criar, comercializar, distribuir, prestar servicos, financiar e apoia-las por conta propria
(CHESBROUGH, 2004). A inovacgao aberta se tornou um novo paradigma para a organizagao
da inovagdo. Ela pressupde que as empresas possam € devem usar ideias internas e externas,
bem como caminhos internos e externos para o mercado, a medida que buscam avancar suas
inovacdes (CHESBROUGH, 2003). Existem trés tipos importantes de inovagdo aberta: de fora
para dentro (outside-in); de dentro para fora (inside-out), também denominadas inovacao aberta
de entrada e saida, respectivamente; e Inovagao aberta acoplada (coupled open innovation), que

implica entradas e saidas combinadas de conhecimento entre atores no processo de inovagao.

O outside-in envolve a abertura dos processos de inovagdao de uma empresa a muitos
tipos de insumos externos e contribuigdes, isto ¢, trata de como as empresas podem aproveitar

conhecimentos e tecnologias externas para acelerar a inovacdo interna (CHESBROUGH;
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BOGERS, 2014). O uso de fontes externas de inovacdo, por exemplo, por meio do
envolvimento com startups ou universidades, ofereceu um novo elemento para reorganizar o
processo de inovacao de uma empresa (CHESBROUGH, 2003). Em particular, o mercado
apresenta diversas formas de engajamento entre empresas estabelecidas e startups, destacando-
se: Corporate Venture Capital, aliangas estratégicas, joint ventures, programas corporativos de
aceleragdo, bootcamps, patrocinio de empreendedores, engajamentos diretos com startups de
destaque previamente identificadas, aceleradoras corporativas, investimentos e/ou aquisi¢cao
de startups, todas elas sob o amplo guarda-chuva inovac¢ao da aberta (KOHLER, 2016;
LAWTON, 2019; MINSKY, 2019; RIGTERING; BEHRENS, 2021; SPENDER et al., 2017;
STEIBER; ALANGE, 2021; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

Ja o inside-out exige que as organizagdes permitam que ideias ndo utilizadas e
subutilizadas saiam da organizagdo para que outros usem em seus negocios ¢ modelos de
negocios. Assim, a abertura do processo de inovagdo concentra-se ndo apenas na inovacao
externa, mas também na exploragdao de ideias internas de inovagdo. A abertura interna do
processo de inovagdo concentra-se na criacao de caminhos de desenvolvimento adicionais além
do processo de inovagao "classico", por exemplo P&D. Portanto, uma ampla gama de diferentes
formas organizacionais ¢ discutida na literatura. O alcance dessas formas pode variar com base
em diferentes caracteristicas, como atividades formais vs. atividades informais, iniciag¢do fop-
down vs. iniciagdo bottom-up, ou por sua frequéncia e grau de empreendedorismo (SELIG;
GASSER; BALTES, 2018). Como resultado, muitos conceitos semelhantes sdo discutidos na
literatura, o que leva a circunstancia de que os termos sdo usados como sindnimos ou, as vezes,

de maneira equivocada (SHARMA; CHRISMAN, 1999).

Grandes empresas estabelecidas precisam desenvolver capacidades (i.e. capabilities) de
inovagdo radical para que ideias possam ser sistematicamente obtidas de partes internas /
externas e, posteriormente, desenvolvidas, elaboradas e visualizadas como oportunidades de
negocios (O’CONNOR et al., 2008). No entanto, de uma perspectiva organizacional, a
inovagao aberta ¢ frequentemente mal formalizada e as empresas geralmente carecem de rotinas
e métricas para gerencid-la de acordo; e a literatura fornece pouca ajuda a esse respeito
(BRUNSWICKER; CHESBROUGH, 2018). Mesmo escasso, o aspecto outside-in ainda
recebeu a maior parte da atengdo, tanto na pesquisa académica quanto na pratica da industria.
Em contraste com o ramo outside-in, essa parte do modelo ¢ menos explorada e, portanto,
menos compreendida, tanto na pesquisa académica quanto na pratica da industria (BOGERS;

CHESBROUGH; MOEDAS, 2018). Como fator dificultador, nos ultimos anos, as 'novas'
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formas de inovagdo aberta evoluiram na pratica (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015), o que
aumenta a necessidade de mais pesquisas nessa area (MAKAREVICH, 2017).

Zynga et al., (2018) apresentam uma estrutura de processo genérica de como promover
uma mudanca do paradigma de inovagao fechada em direcdo ao de inovagao aberta, conceitos
também trabalhados por Boscherini ez al. (2010) e Chiaroni et al. (2011). Este processo consiste

em trés fases: descongelamento, movimentagao e institucionalizacdo (Figura 3).

Figura3 Modelo de transig¢do da inovagdo fechada para a aberta

Descon—-gelamento R Movendo R Instltum?nallzagao
Inovacgdo fechada Inovagdo aberta
Quais microfundacdes sdo necessarias para Quais microfundagdes sdo necessarias para
passar de "Descongelando" para "Movendo"? passar de "Movendo” para institucionalizagdo?
¢ Individuo ¢ Individuo
* Processo * Processo
* Estrutura ® Estrutura

Fonte: Adaptado de Zynga et al., (2018)

r

A partir da Figura 3, “Descongelamento” ¢ o processo de preparar a organizacao para a
mudanga. Nesta fase, comunicar a relevancia da mudanga e antecipar as oportunidades que a
inovagdo aberta trard a organiza¢do ajuda a descongelar as praticas estabelecidas. Como
exemplo, um gerente pode sugerir a abertura do processo de inovagdo e o uso de novas maneiras
de acessar conhecimento externo relevante para resolver um problema de inovagdo. Essa
mudanca pode ser iniciada do tipo top-down ou bottom-up. Na fase seguinte, “Movendo”, a
explora¢do do novo campo e a experimentacdo de novos métodos criam uma compreensao
organizacional da inovacao aberta. Normalmente nessa fase as empresas executam pilotos para
testar o potencial da inovagdo aberta em alguns projetos de desenvolvimento. Na terceira fase,
“Institucionalizagdo”, a empresa revisa suas experiéncias e gera comprometimento com a nova
abordagem. Isso significa implementar uma estratégia de inovagdo aberta e estabelecer formas
mais abertas de transferéncia de conhecimento como parte permanente da caixa de ferramentas

de inovacao da organizacao (ZYNGA et al., 2018).
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2.2 Incubadoras de empresas tradicionais

2.2.1 Breve perspectiva historica

Antes de tratar sobre o que ¢ uma IC, ¢ preciso entender seus primoérdios: a Incubadora
de Empresas Tradicional (IET). O primeiro lugar em que se estabeleceu um processo de
incubacao foi a Universidade de Stanford em 1951. Esta iniciativa foi nomeada de “Stanford

2

Industrial Park™ e posteriormente renomeada para “Stanford Research Park”, sendo assim
considerada como a primeira incubadora (TORUN et al., 2018). Posteriormente, em 1959, uma
iniciativa aconteceu na cidade de Batavia, em Nova York. Um promotor imobiliario local
adquiriu um prédio deixado vago depois que uma grande corporagdo saiu da area. Nao
conseguindo encontrar um inquilino capaz de alugar toda a instala¢do, o promotor optou por
sublocar parti¢des subdivididas do edificio para uma variedade de empresas, algumas das quais
solicitaram aconselhamento comercial e / ou assisténcia na obtengdo de capital (ADKINS,
2001; apud TORUN et al., 2018). Essas duas instituicdes foram pioneiras no setor de incubacao
de empresas (MIAN; LAMINE; FAYOLLE, 2016). Surgia, assim, um novo conceito de

negocio: a alavancagem de novos empreendimentos.

Em 1960, o movimento de incubag¢do de negocios chegou a Europa com a primeira
incubadora estabelecida no Reino Unido e, na década de 1970, varias delas comegaram a ajudar
empresas em toda a Europa (TORUN et al., 2018). Posteriormente, incubadoras foram criadas
com base em programas de apoio econdmico regional e de facilitagdo de negocios. O objetivo
principal dessas incubadoras de missdo publica era criar pequenas e médias empresas locais e,
portanto, uma base para o emprego ¢ a riqueza regional. Nos anos 1980, surgiu um novo tipo
de incubadora: incubadoras com fins lucrativos, impulsionadas pela maior disponibilidade de
capital de risco, pelos direitos de propriedade intelectual revisados e por maiores ganhos
financeiros que se poderia esperar de startups. Retornos sobre investimentos (ROIs) mais altos
de startups foram viabilizados pelo maior potencial de crescimento impulsionado pela
tecnologia, bem como pela facilidade de acesso aos mercados globais. Ambas as condi¢des

emergiram com maior destaque no final da década de 1980 (ZEDTWITZ, 2003).

No inicio de 2001, havia centenas de incubadoras, estando a maioria delas nos EUA, no
Reino Unido e na Europa Ocidental. Com a desaceleragdo da nova economia, as incubadoras
independentes com fins lucrativos sofreram forte pressdo da comunidade financeira e seu

numero diminuiu acentuadamente. No entanto, a incubagdo continuou sendo interessante para
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empresas, universidades e outras organizagdes intensivas em P&D capazes de apoiar a

incubagdo na auséncia de capital de risco externo (ZEDTWITZ, 2003).

2.2.2 Conceituagao atual e caracterizacdes

Definitivamente, ndo hd escassez nas propostas de defini¢gdes sobre incubadoras e
muitos conceitos exibem consideravel sobreposicao e proximidade (HAUSBERG; KORRECK,
2018). Hausberg e Korreck (2018) identificaram 16 tipologias de conceitos de incubadora. Eles
concluem que a melhor conciliagdo aponta para o modelo de negdcios minimo comum, que as
distingue de outros agentes do ecossistema empreendedor. Nesse caso, ¢ proposta uma
definicdo mais ampla (organizacdes de incubacdo de negodcios) e outra mais estreita

(incubadoras de empresas):

Business incubating-organizations (in the broader sense) are those that
support the foundation and/or growth of new businesses as a central
element of their organizational goal.

Business Incubators (in the narrower sense) are business-incubating
organizations that support the establishment and growth of new
businesses with tangible (e.g. space, shared equipment and
administrative services) and intangible (e.g. knowledge, network
access) resources during a flexible period and are funded by a sponsor
(e.g. government or corporation) and/or fund themselves taking rent (or
less frequently equity) from incubatees’. (HAUSBERG; KORRECK,
2018, p. 10).

Segundo Zedtwitz (2003), existem cinco caracteristicas definidoras da incubagao, sendo
elas: (i) acesso a recursos fisicos; (ii) suporte de escritorio; (iii) acesso a recursos financeiros;
(iv) suporte de atividades empreendedoras; (v) acesso a redes de contato. Segundo o mesmo
autor, para as incubadoras que oferecem todos os cinco servigos, intitula-se de incubadoras no
forte sentido do termo. As organizagdes que oferecem apenas quatro servigos sao consideradas
incubadoras no sentido fraco do termo. As organizacdes que oferecem menos de quatro desses
servigos carecem de muitos elementos de incubacdao e ndo devem mais ser chamadas de

incubadoras. Em vez disso, esse € o dominio de aceleradores, escritérios de transferéncia de

2 Tradugdo livre: As organizagdes de incubadoras de negocios (no sentido mais amplo) s3o aquelas que apoiam a
fundagdo e / ou o crescimento de novos negocios como um elemento central de seu objetivo organizacional.

Incubadoras de empresas (no sentido mais restrito) sdo organizagdes incubadoras de empresas que apoiam o
estabelecimento e o crescimento de novos negdcios com recursos tangiveis (e.g. espago, equipamentos
compartilhados e servigos administrativos) e intangiveis (e.g. conhecimento, acesso a rede de relacionamentos)
durante um periodo flexivel e sdo financiados por um patrocinador (e.g. governo ou corporagio) e/ ou se financiam
recebendo aluguel, ou menos frequentemente, participagdo societaria dos incubados.
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tecnologia ou programas de empreendedores residentes de empresas de consultoria e

contabilidade

Em outras palavras, uma incubadora ¢ uma entidade que "choca" novas ideias por meio
do fornecimento de recursos fisicos e apoio para alimentar o crescimento de novos
empreendimentos. Estes podem ser uma empresa independente (startup) ou um
empreendimento corporativo interno (ALLEN; MCCLUSKEY, 1990 apud GASSMANN;
BECKER, 2006). A Figura 4 apresenta um modelo de negdcios genérico de uma incubadora
corporativa que foi construido a partir de entrevistas com 41 incubadoras distintas dos EUA,
Reino Unido, Suica e Alemanha. Os resultados sugerem que uma incubadora tipica depende de
um patrocinador ou investidor que apoie financeiramente (venture capital) as atividades de
incubag¢ao, sendo administrada por uma equipe de gerenciamento ¢ liderada por um diretor da
incubadora. Essa equipe trabalha com restricdes de recursos e tempo; portanto, tem como
objetivo explorar economias de escala e escopo para alavancar suas atividades em vdrias
startups. O modelo de negdcios genérico de incubagdo bem-sucedida se baseia na capacidade
de oferecer alavancagem superior — com base na implantagdo oportuna e eficaz de toda a gama
de servicos de incubagdo — e em criar potencial de sinergia entre as startups incubadas por meio
de alocagdo ou segmentagdo de empreendedores com problemas e objetivos semelhantes

(ZEDTWITZ, 2003).

Figura4 Modelo de negdcio genérico de incubadoras

Investidor(es)

Venture
Capital

Retorno

Incubadora

Alavancagem por
capital semente

Startup

Sinergia

Receitas

Startup

Fonte: Adaptado de Zedtwitz (2003)
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Naturalmente, das muitas startups em que a incubadora investe, apenas algumas delas
terdo sucesso. Contudo, hd varias maneiras de obter sucesso: vender o negdcio para outra
empresa (venda comercial); crescer a startup e leva-la a maturidade como uma empresa
independente; ou até obter uma oferta publica inicial potencialmente lucrativa em um mercado
de acdes. O produto da op¢ao de saida escolhida constitui um lucro / prejuizo para as operagdes
da incubadora, que ¢ entdo encaminhado aos investidores como um retorno sobre o capital

investido, com base no esquema de distribui¢do acordado (ZEDTWITZ, 2003).

Gassman e Becker (2006) propdem uma taxonomia para distingdo de iniciativas de

incubacdo de empresas, conforme apresentado na Figura 5.

Figura5 Taxonomia de incubadoras e exemplos.

Diferenciacdo Exemplos Caracteristicas
* Incubadora de empresas de Berkeley
Universidade | ® Incubadora de tecnologia Austin
* Programa de avango tecnoldgico do Maryland
College Park
Governamental Tec::a::g;iio / * Incubadora de tecnologia do Arizona
Ciéncia * Incubadora de tecnologia Austin  Orientagdo sem fins lucrativos
Sem fins * Dirigido por politicas
lucrativos « Iniciativas biomédicas de Massachusetts, - Criagdo de empregos;
. Worchester - Desenvolvimento regional;
Comunidade §f , Incubadora de tecnologia de Baltimore - Cluster de inovagéo e tecnologia.
e Cluster de tecnologia de mulheres
NZo - Desenvolvimento
sem fins * Novo lucro
K governamental |ucrativos * Fundagdo de Empreendedores de Austiy

* Parque Cientifico de Zurique
* |dealab!
Holding * CMGlI, ICG

* Softbank, Hotbank

* ECompanies

Independente Ver.\tur.e * Incubadora
Capitalist * InterVentures Divinas
C i X * Orientagdo para o lucro
om _|ns Organizagio * Acelerador virtual do MIT « Lucro dirigido
lucrativos Virtual * Garage.com - Criagdo de novos negdcios;

* Capital de risco on-line - Desenvolvimento da empresa;

- Cluster de negdcios.

* Bainlab

Fornecedora * J.P. Morgan Chase LabMorgan

de servigos * Incubadora de pregos Waterhouse
Coopers

Corporativa

* Acelerador de tecnologia da Siemens
Desenvolvimento| *® Novos empreendimentos da Lucent

tecnoldgico * Cisco Ventures
* Aceleracdo maével da Siemens

Fonte: Adaptado de Gassman e Becker (2006)
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Na Figura 5, as incubadoras se diferenciam num primeiro nivel em: incubadoras sem
fins lucrativos, isto ¢é, concentram-se em fornecer suporte as startups, promovendo o
desenvolvimento local e de outros propositos sociais da comunidade; e incubadoras com fins
lucrativos, com foco no retorno financeiro para seus proprietarios ou em objetivos corporativos,
como melhorar o desenvolvimento de tecnologias, beneficiando-se assim indiretamente a
lucratividade. Num segundo nivel de diferenciagdo, as incubadoras se distinguem em termos de
seu patrocinador institucional, ou seja, se ¢ governamental, ndo governamental, independente
(i.e., que buscam obter lucros rapidos de startups bem-sucedidas) ou corporativa (i.e.,
associadas a uma empresa estabelecida). Esta ultima categoria, foco deste estudo, apresenta
ainda como terceiro nivel de diferenciagdo a incubadora fornecedora de servicos, que desejam
extrair valor do portfolio de tecnologias da empresa-mae, e a incubadora de desenvolvimento

tecnologico, que busca explorar novas tecnologias para seu negocio central (core business)

(GASSMANN; BECKER, 2006).

2.3 Incubadoras Corporativas: origem e definicao

A incubacdo interna de novas tecnologias em empresas tem sido uma responsabilidade
do P&D corporativo hd muitos anos. H4 muita literatura sobre conceitos de estratégia e
gerenciamento de como melhorar os outputs dos departamentos de P&D, sendo que alguns dos
problemas mais citados da inovagdo baseada em P&D incluem, entre outros: incapacidade de
lidar com tecnologias disruptivas, comunicagao deficiente entre fungdes técnicas e comerciais,
gerenciamento e estruturas organizacionais inflexiveis, incapacidade de alinhar a visao de longo
prazo com as necessidades de curto prazo. No final dos anos 1990, algumas empresas passam

a adotar o conceito de incubagao para superar algumas dessas dificuldades (ZEDTWITZ, 2003).

Ao implantar esse conceito, empresas descobriram que a promog¢do de ideias
radicalmente novas geralmente encontra uma enorme resisténcia, requer uma cultura
empreendedora que desafia as competéncias técnicas existentes e requer uma redefini¢do do
que sdo os negocios da empresa. O processo de desenvolvimento do P&D ¢ otimizado para
ideias que se encaixam em estratégias dominantes de negdcios e tecnologia da empresa. Dessa
forma, projetos indesejados sdo frequentemente eliminados ou desmembrados. Assim, as
incubadoras internas da empresa (i.e. Incubadoras Corporativas — IC) surgem como unidades
para reter e reunir projetos que ndo se encaixam nos dominios da empresa, mas que ainda sim

sejam atraentes do ponto de vista de lucro / receita (ZEDTWITZ, 2003).
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ICs podem ser definidas como unidades corporativas especializadas que “chocam” (i.e.
desenvolvem) novos negocios e aprimoram a base tecnologica de uma empresa como forma de
apoiar seu desenvolvimento e crescimento geral (GASSMANN; BECKER, 2006, p.21). Seu
papel ¢ desenvolver novas oportunidades de crescimento para a empresa-mae, por meio de
pequenas equipes que operam em um ambiente mais flexivel e menos burocratico, o que
aumenta o ritmo de suas a¢des de trabalho (GONTHIER; CHIRITA, 2019). Elas fornecem a
maioria dos servigos que as incubadoras ou aceleradoras tradicionais fornecem (HAUSBERG;
KORRECK, 2018) como, por exemplo, financiamento, localizacdo, experiéncia e contatos
(GASSMANN; BECKER, 2006). Dessa forma, visam incentivar ¢ ajudar seus proprios
funcionarios a criar novos negdcios que possam se tornar novas unidades de negocios ou mesmo
spin-offs (HAUSBERG; KORRECK, 2018; OBERG, 2021). A intencdo é fornecer a equipe
fundadora um ambiente semelhante ao vivenciado por uma startup, no qual a inovagao radical
possa crescer melhor do que no ambiente burocratico —e normalmente lento — da empresa-mae.
Se for bem-sucedido, 0 novo negdcio ja adulto poderd conquistar novos mercados de forma

independente ou ser reintegrado como uma divisio especifica (KOTTING, 2019).

Segundo Schuh (2017), ndo existe uma definicdo amplamente aceita de ICs. Existem
muitos outros termos que descrevem fendmenos semelhantes, incluindo aceleradoras internas,
laboratdrios de inovagdo, centros de inovagdo e garagens corporativas. A chave do conceito de
incubadoras corporativas ¢ a ideia de uma separagdo estrutural de atividades de inovag¢ao radical
através das quais a ambidestria pode ser alcangada. Com o objetivo de fornecer o primeiro passo
para o desenvolvimento de uma taxonomia para incubadoras corporativas e com o objetivo de
limitar o campo de pesquisa, 0 mesmo autor propde a seguinte defini¢do: “Corporate incubators
are organizational units which promote the generation, development and commercialization of
radical innovations by providing a development path that is separate from the existing

structures and processes of the parent company>” (SCHUH et al., 2017, p. 3).

Incubadoras corporativas sdo estabelecidas por varias razdes. Como uma solucio
possivel para resolver o dilema do inovador, a ambidestria pode ser realizada pela separagdo
das atividades de exploragdo e explotagdo de uma empresa (O’REILLY; TUSHMAN, 2013a),
o que pode ser feito através da criacdo de uma unidade de inovagao radical externa na forma de

uma incubadora corporativa. As incubadoras corporativas ndo exclusivamente fomentam

3 Tradugdo livre: Incubadoras corporativas sdo unidades organizacionais que promovem a geracdo,
desenvolvimento e comercializagdo de inovagdes radicais por meio de um caminho de desenvolvimento que é
separado das estruturas e processos existentes da empresa-mae.
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startups, mas também intraempreendedores, os quais geram abordagens de inovagdo radical
dentro da empresa. Por esses motivos, sdo instaladas ICs, que fornecem aos projetos ou startups
de inovagao recursos e um ambiente adequado, alinhado ao setor de negdcios. Ao fazer isso, os
efeitos de sinergia em relacao a recursos humanos, financeiros ou fisicos podem ser explorados

com base nos recursos existentes da empresa-mae (SCHUH et al., 2017).

Uma visao geral ndo exaustiva dos objetivos estratégicos que motivam empresas
estabelecidas a criarem uma IC ¢ apresentada no Quadro 2. Os objetivos sdo apresentados
comecando com a aspiragdo mais voltada a questdes externas a empresa e depois movendo-se
ao longo de um continuum em direcdo a aspiracdes mais voltadas para questdes internas

(SCHOLL; HIRTE, 2018).

Quadro 2 Objetivos estratégicos.

Aspiracio Objetivos estratégicos

\ Ambiente externo Desenvolvimento do ecossistema externo

Criar novos fluxos de receita

Rejuvenescimento da imagem da marca

Aceleracao do processo de inovagdo

. Disrupgao do negbcio principal

Suporte as unidades de negocios

Atrair e reter talentos

Ambiente interno . | Mudanga cultural

Fonte: Adaptado de Scholl e Hirte (2018)

Grosso modo, a IC so faz sentido se houver beneficios sobre a P&D interna. Em
resumo, esses beneficios sdo a exposi¢do precoce ao mercado e a flexibilidade organizacional,
por meio da separagdo da empresa-mae em termos de selecao, financiamento e gerenciamento

de projetos (ZEDTWITZ, 2003).

2.3.1 Atores relacionados a uma IC

Para entender como se organiza uma IC, € preciso antes entender os atores ao redor de
sua estrutura: a empresa-mae, as unidades de negdcio da propria empresa, os empreendimentos

sendo investidos e os terceiros.
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A empresa-mae ¢ aquela que suporta a existéncia da IC, seja por apoio financeiro e/ou
pela utilizagdo de seus recursos (e.g. infraestrutura, pessoas, maquinarios, capital social). E uma
organiza¢do complexa com varios niveis hierdrquicos, subsididrias e afiliadas parcialmente
controladas, como joint ventures ou aliangas. Uma incubadora pode ser formada como uma
Jjoint venture ou por meio de um consoércio realizado com outras empresas, tendo assim mais de

uma empresa-mae apoiando suas agoes (GASSMANN; BECKER, 2006).

O objeto de suporte das ICs podem ser startups internas ou externas, empreendedores
com uma ideia de negoécio promissora, ou uma tecnologia (BECKER; GASSMANN, 2006a;
WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Qualquer uma dessas possibilidades serd aqui identificada

como “empreendimento”.

Terceiros podem ser fornecedores, prestadores de servigos e até concorrentes fora dos
limites da empresa, os quais também podem fornecer recursos para alavancarem os

empreendimentos (GASSMANN; BECKER, 20006).

2.3.2 Tensao entre integracao e separacdo de uma IC

A primeira decisdo que deve ser tomada em relagdo ao design organizacional da IC ao
nivel de empresa ¢ em se manter ou ndo a incubadora dentro da organizagao existente (como
uma area funcional), o que estd intimamente relacionado com a decisdo sobre o grau de
autonomia de decisdes da mesma (BECKER; GASSMANN, 2006b; GASSMANN; BECKER,
2006). A separagdo envolve estruturas, processos € geralmente uma dimensdo fisica. A
separacdo estrutural significa que a IC possui areas de trabalho distintas, alocacdes de tarefas,
fungdes, relacionamentos entre as pessoas e outros elementos distintos da estrutura
organizacional. Os processos e procedimentos também sao distintos daqueles das empresas-
mae numa IC: normalmente sao usadas metodologias ageis e procedimentos menos formais,
enquanto a empresa-mae usa um planejamento de projeto mais linear, como o processo de
stage-gate. Por fim, as incubadoras corporativas geralmente sdo separadas espacialmente da
empresa-mae, usando locais distintos que ajudam a atrair empreendedores (SCHUH et al.,

2017).

Uma incubadora corporativa pode ser organizada ao longo de um continuum de baixa a
alta autonomia (KOTTING, 2019). Uma ligacdo estreita da incubadora corporativa com a
empresa-mae pode garantir uma intensa transferéncia de conhecimento entre a incubadora, os

empreendimentos e as unidades de negocios (CHEN; KANNAN-NARASIMHAN, 2015;
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GASSMANN; BECKER, 2006). Ainda, a empresa estabelecida pode exercer influéncia direta
na opera¢ao da incubadora (KOHLER, 2016). Devido a estreita colaboragdo com as unidades
de negdcio da empresa estabelecida, a integracao de empreendimentos as unidades de negdcios
tende também a ter maior aceitagdo (VON ZEDTWITZ; GASSMANN; BOUTELLIER, 2004).
Nesse caso, o lado negativo ¢ o risco de superprote¢do por meio do apoio corporativo, o que
pode aumentar a probabilidade (e custos) de falhas posteriores. Além disso, lagos estreitos com
a empresa mae podem impedir que os empreendimentos ligados a incubadora busquem

parcerias com empresas concorrentes ou mesmo que desenvolvam produtos concorrentes que

possam atrapalhar a empresa-mae (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

Por outro lado, uma incubadora pode ser estruturada de maneira substancialmente
autonoma. Essa abordagem oferece grande liberdade de tomada de decisdo (e.g. escolha de
solugdes a desenvolver, manter ou paralisar desenvolvimentos, escolha de parceiros) e pode
promover inovagdao separada do modelo de negocios existente, incluindo a inovacdo que
ameace o proprio negédcio principal vigente (CHEN; KANNAN-NARASIMHAN, 2015;
GASSMANN; BECKER, 2006)). A desvantagem, no entanto, ¢ que a distancia para a empresa
estabelecida dificulta a transferéncia de conhecimento e coloca os empreendimentos em
contexto de menor aceitagdo (VON ZEDTWITZ; GASSMANN; BOUTELLIER, 2004). Além
disso, se a separacdo for muito grande (i.e. distante de uma integracdo com as unidades de
negocio da empresa-mae), problemas de comunicagdo e intercambio de resultados poderdo
ocorrer, como foi testemunhado no caso da Xerox quando ndo conseguiu manter contato com

a incubadora PARC (GASSMANN; BECKER, 2006).

A estrutura organizacional de uma incubadora corporativa depende em grande parte da
sua importincia estratégica e dos objetivos da empresa-mie (KOTTING, 2019). Se a
incubadora corporativa, em particular, buscar a exploragdo de um conhecimento existente,
entao buscar uma colaboragdo mais proxima entre a incubadora e as unidades de negécios deve
ser considerada. Nesse caso, um alto grau de integragdo pode atender as necessidades da
unidade de negocios de maneira mais direcionada, evitando o risco de canibalizagdo nao
intencional de produtos e tecnologias existentes (CHESBROUGH; SOCOLOF, 2000). Por
outro lado, as empresas tendem a criar incubadoras corporativas de forma independente quando
pretendem desenvolver novos conhecimentos e tecnologias. A necessidade de autonomia ¢
justificada devido a um desajuste organizacional com a empresa-mde, ja que oS
empreendimentos exigem arranjos organizacionais diferentes da mesma, como cultura e

processos (KIM; BAE; BRUTON, 2012), enquanto uma entidade independente tem maior
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capacidade de escapar das ortodoxias da empresa-miae (EUCHNER; GANGULY, 2014).
Apesar de sua alta autonomia, as incubadoras ainda precisam do apoio da alta geréncia e, além
disso, de um orcamento para buscar oportunidades de inovacdo (UITTENBOGAARD;
BROENS; GROEN, 2005).

Via de regra, as ICs sdo estruturadas legalmente como uma subsidiaria da holding
controladora e recorrem a todos os recursos da empresa-mde para apoiar novos
empreendimentos. A IC pode, assim, atuar como um centro de conhecimento especializado em
construcao de negocios, onde boas ideias podem ser nutridas e a partir do qual o conhecimento

¢ transferido para outras unidades da empresa-mae (GASSMANN; BECKER, 2006).

2.3.3 Operagdo e gerenciamento

Ao contrario das incubadoras sem fins lucrativos que apoiam o desenvolvimento de
novos empreendimentos desde a década de 1960, as ICs sdo gerenciadas como empresas de
servigos profissionais, agindo no interesse maior de sua empresa-mae e aproveitando seus
conhecimentos e redes. Elas geralmente recebem certa autonomia e sdo removidas das linhas

de comando hierarquicas tradicionais (BECKER; GASSMANN, 2006a; ZEDTWITZ, 2003).

Embora ndo haja uma forma unica de se gerenciar as atividades de uma IC, sdo
reportados alguns atores comuns e suas atribui¢des. Grosso modo, uma IC € composta por um
Gestor / Diretor, um grupo de Conselheiros/Mentores, € uma equipe operacional que conduz os
empreendimentos  sendo  investidos (CHEN; KANNAN-NARASIMHAN, 2015;
GASSMANN; BECKER, 2006; GRIMALDI; GRANDI, 2005; ZEDTWITZ, 2003).

O Gestor da IC ¢ o responsavel pela coordenagdo das atividades da IC e das relagdes
com os stakeholders. E vital que seja uma pessoa que se comunique bem com executivos
internos que possam fornecer funciondrios criativos, aprovagdo € apoio da empresa-mae
necessarios para iniciar novos negocios. Para manter um bom relacionamento com os
executivos internos, os gestores de ICs devem estar atentos a situacdo da empresa-mae ao
promover iniciativas de alavancagem interna nos momentos em que a empresa enfrenta altas

cargas de trabalho e escassez de funciondrios (BRANSTAD, 2010).

A maioria das organizagdes estabelece comités ou conselhos compostos por executivos
das principais unidades de negdcios para supervisionar ou aconselhar novas atividades de
empreendimento. Esses comités prestam consultoria a incubadora de empreendimentos em

relacdo aos novos projetos que precisam ser focados (CHEN; KANNAN-NARASIMHAN,
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2015). Além do estabelecimento de um conselho de administra¢do, Becker e Gassmann (2006a)
reforcam ser fundamental a IC possuir contatos dentro das unidades de negocio como outro
mecanismo de coordenagdo. Algumas das empresas estudadas pelos autores conseguem
garantir uma coordenagdo regular por meio de pessoas de dentro das unidades de negocios.
Todos estes contatos participam de um processo predefinido de consultoria para desenvolver
os empreendimentos selecionados que tenham relagdo com suas unidades de negodcios. Se o
empreendimento precisar explorar ainda mais informagdes ou rede de contatos da unidade de
negdcios, este canal de comunicagdo definido ajuda a reduzir o tempo de pesquisa e a garantir
o comprometimento e o suporte da unidade de negocio. Essas interfaces também funcionam

I3

para empreendimentos ja "graduados", isto €, apos um processo de incubagdo bem-sucedido.

Equipes operacionais especificas sdo criadas para operacionalizar os empreendimentos,
sendo que a composi¢do depende das competéncias exigidas por cada projeto. Normalmente
sao formadas por individuos experientes que trazem para os novos empreendimentos o
conhecimento e as competéncias que adquiriram em suas experiéncias anteriores (GRIMALDI;
GRANDI, 2005). Algumas ICs como a Siemens Technology Accelerator ndo realocam
empreendedores para a incubadora; elas preferem deixa-los em suas unidades de negocios
originais. Outras, como a NVG, equipe de descoberta da Bell Labs, Grupo Lucent New
Ventures, exigem realocagdo com o objetivo de se ter mais interacdo com o empreendimento
(GASSMANN; BECKER, 2006), como também acontece na IC "Startup Platform" da Bosch
(WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). E recomendado a IC que recrute membros com formagao
profissional de uma ou varias empresas do grupo (quando se tratar de IC uma joint venture).
Isso poderia fornecer contatos pessoais valiosos, reputacdo e familiaridade com os aspectos
culturais das industrias em atuagdo. Além disso, os Gestores de ICs podem incitar as empresas
proprietarias a desenvolver mecanismos formais de comunicagdo € nomear gerentes

responsaveis pela inovacdo (BRANSTAD, 2010).

Ainda sobre a IC NVG, nela as pessoas escolhidas para alavancarem os novos
empreendimentos se mostraram vitais. Os seus gerentes precisavam que o fundador de cada
empreendimento se comprometesse pessoalmente com o sucesso do empreendimento, mesmo
quando a IC estava assumindo o compromisso financeiro com o empreendimento. Esse
compromisso incluia a disposicdo do fundador de renunciar ao seu bonus anual em troca de
"acdes fantasmas" mais arriscadas que s6 seriam recompensadas se o empreendimento fosse
bem-sucedido. Quando alguns pesquisadores da empresa-mae Lucent perceberam o

compromisso envolvido, eles escolheram permanecer pesquisadores enquanto outros, no
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entanto, estavam empolgados com a oportunidade de se tornarem empreendedores e levar suas
pesquisas para fora do laboratério e para o mercado. Esse “mundo fantasma” também
influenciou o tipo de pessoa trazida de fora para ajudar a langar novos empreendimentos na
NVG. Um empreendedor puro, sem experiéncia em operar em uma empresa maior,
provavelmente nao seria capaz de funcionar efetivamente no “mundo fantasma”, por nunca ter
visto encargos corporativos, planos operacionais anuais, regulamentos ambientais e de
seguranca ocupacional em toda a empresa ou outras politicas corporativas e iniciativas de
pessoal. A NVG descobriu que seus gerentes de empreendimentos (i.e. equipes) mais eficazes
eram aqueles que combinavam experiéncia empreendedora anterior com alguns anos de

experiéncia trabalhando em grandes organizagdes (CHESBROUGH; SOCOLOF, 2000).

2.3.4 Fluxo de recursos entre atores

Alavancar a incubag¢do corporativa implica a criagdo de uma nova entidade
organizacional para desenvolver conhecimento e transferir esse conhecimento por meio de um
processo constante para as unidades de negdcios. O conhecimento gerado durante o
desenvolvimento dos empreendimentos ¢ combinado ao conhecimento existente das unidades
de negocios a fim de gerar novas inovagdes como resultado desse processo (BECKER;
GASSMANN, 2006a). Nesse caso, essa nova entidade organizacional, a IC, atua como
proprietaria do processo de incubacdo e garante como intermedidria do conhecimento a
transferéncia de conhecimento entre empreendimentos e unidades de negocios (GASSMANN;

BECKER, 2006).

Os recursos que fluem entre IC e empresa-mae podem ser divididos em dois tipos: os
recursos tangiveis, que incluem financiamento, espaco fisico, infraestrutura e instalagdes de
producdo; e os recursos intangiveis, que ndo aparecem no balango da empresa-mae e sao mais
dificeis de medir, como know-how em gerenciamento, habilidades e cultura organizacionais,
reputacdo ou marca institucional, e redes de clientes. O fluxo de conhecimento integra dois
aspectos: uma parte tangivel com elementos fisicos, como o uso de bancos de dados ou patentes,
e conhecimento intangivel, como aconselhamento, treinamento e contatos. O fluxo de
conhecimento intangivel € particularmente abrangente, pois envolve intera¢do e coordenagdo
dentro da empresa-mde e com redes externas, mas geralmente ¢ dificil de detectar

(GASSMANN; BECKER, 2006).

A incubadora corporativa recebe recursos da matriz durante sua configurac¢ao inicial e,

consequentemente, pode fornecer recursos continuamente as empresas de seu portfolio
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(empreendimentos). Além disso, os recursos da incubadora acabam sendo aprimorados durante
sua operagdo pelo acesso continuo aos recursos da empresa-mae. Nesse caso, a IC pode se
beneficiar de outras unidades de negodcios, como laboratérios, unidades de servigo
compartilhado, juridico, pessoal e pesquisa de mercado. Os recursos também podem vir de
parceiros externos a empresa-mde, como fornecedores, prestadores de servigos e até

concorrentes (GASSMANN; BECKER, 2006).

Os recursos também fluem da incubadora de volta para a empresa-mae, em particular
durante a fase de “colheita” no final do processo de incubagdo, o que compreende fluxos de
tangiveis, como retornos financeiros e tecnoldgicos, bem como recursos intangiveis. Os
beneficios intangiveis podem incluir um aumento no prestigio externo, alivio da pressao
organizacional através da expansao para novas areas de tecnologia e mercado, planos de carreira
alternativos para inovadores e “intraempreendedores”, oportunidade para atuagdo sabatica de
funciondrios através da aceitacdo de oportunidades de gestdo na IC e desenvolvimento
executivo pessoal por meio da participagdo de atividades de risco. Por seus diferentes tamanhos,
a incubadora corporativa e seus empreendimentos também podem fornecer a empresa-mae
canais alternativos para firmar parcerias com empresas externas que, de outra forma, poderiam

ser concorrentes (GASSMANN; BECKER, 2006).

A Figura 6 ilustra os atores envoltos em uma IC, seus fluxos de interag¢do e resultados

esperados, conforme discutido em toda essa secao.
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Figura 6 Atores envoltos em uma Incubadora Corporativa (IC), seus fluxos de interagdo e resultados

esperados.
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el para terceiros (parcial ou total)

Fonte: Elaborado com base na literatura.
2.3.5 Desenho e operagdo de ICs

Uma vez que o fendmeno de desenvolvimento e operagdo de ICs € relativamente jovem,
muitas empresas ainda enfrentam desafios ao projetar e implementar suas atividades (HIRTE;
MUNCH; DROST, 2017). Uma revisio da literatura ainda apresenta poucos estudos sobre essa
tematica. A seguir sdo apresentados os trabalhos encontrados que abordam algum aspecto sobre

a implementagdo de ICs especificamente.

Ford et al. (2009) buscaram evidenciar maneiras pelas quais um novo ambiente interno
corporativo pode ser criado, de forma que fornecessem condi¢des semelhantes aquelas de
startups que estimulam a inovacao empreendedora onde tecnologias radicais emergem. Nesse
caso, as evidéncias coletadas foram derivadas de fontes documentais e de seis entrevistas com
funciondrios da Philips que eram associados ao seu programa de incubagdo corporativa. Sao
abordados pelos autores quatro campos de analise: entrada de empreendimentos na IC;
gerenciamento dos empreendimentos; decisdes de spin-in ou spin-out (c.f. Oberg, 2021); e
expansdes do programa da incubadora. Ford ef al. (2009) apresentam um panorama macro de
como funciona a operacdo da IC na Philips, tentando justificar em alguns momentos como se

deu o desenvolvimento dos elementos do modelo. No entanto, este estudo deixa questdes em
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aberto sobre como viabilizar / sustentar os campos de analise destacados durante a
implementagdo. Por ser um caso unico e ter se apoiado um estudo retrospectivo com base na
visao de seus entrevistados, aspectos relevantes e determinantes de uma boa implementagao

podem ter permanecidos ocultos.

Hirte, Munch e Drost (2017) buscam responder que dimensdes precisam ser incluidas
em um modelo de operagdo de uma IC para uma implementacdo bem-sucedida. As autoras
propdem um modelo como forma de ajudar o desenho e operagdo de uma IC. Ele tem como
base estudos anteriores e entrevistas com profissionais de multinacionais que estabeleceram

uma IC. O resultado ¢ apresentado na Figura 7.

Figura7 Modelo de operagdo de uma Incubadora Corporativa.

> Pré-incubacdo >> Incubagdo >> Saida >

Diagndsticode Programa da Incubadora ¢ Ideiasinternas
necessidades * Alocagdo de recursos - Spin-off

* Integragdo na corporagao (treinamento, rede de - Vendade uma ideia

* Origemdas ideias contatos, suporte - Integragdocoma

* Selegdode comercial, financiamento) corporagdo
empreendimentos * Envolvimento de * Startupsexternas

* Envolvimentode funcionérios da - Agquisigdo
funciondrios da corporagdo  corporagdo - Compra de agdes

- Contrato de fornecedor

Fonte: Adaptado de Hirte, Munch e Drost (2017)

A primeira fase ¢ denominada pré-incubagao, que descreve o periodo anterior ao inicio
do programa da incubadora. Ela ¢ dividida em cinco frentes: (i) diagnostico de necessidades,
na qual as empresas devem definir sua necessidade por uma IC (e.g. transformagdo cultural,
fonte de novos produtos), sendo que o tipo de inovagdo e o foco da incubadora parecem
desempenhar um papel decisivo; (i1) integracdo organizacional da incubadora corporativa com
a empresa-mae; ii1) origem das ideias, isto €, se serdo de startups externas e/ou de funcionarios
internos; (iv) selegdo de empreendimentos, sendo comum nesse caso que um jari de
especialistas decida se as ideias serdo aceitas no programa da incubadora ou ndo. Esses
especialistas representam principalmente executivos da alta lideranca que tém profundo
conhecimento sobre inovagao e o contexto da ideia de negocio a ser desenvolvida. A selegcdo
também desempenha um papel decisivo e as empresas definem critérios de sele¢do individuais
para suas ICs (e.g. quao grande ¢ o potencial de mercado, como a ideia se encaixa na empresa-

mae, quais ativos da empresa-mae estdo disponiveis para abordar esse negdcio, como podem
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usar a marca da empresa-mae para apoiar a ideia, como ¢ a escalabilidade da ideia, potencial
financeiro de retorno); (v) envolvimento de funcionarios corporativos, o qual pode ocorrer com
o auxilio de varios instrumentos. Como exemplo, o uso de uma plataforma dentro da qual os
funcionarios podem se envolver no processo de geragdo e criacdo de ideias. Para reforcar a
participacdo dos funcionérios nessas plataformas, as empresas fazem uso de certos incentivos

e competi¢des (HIRTE; MUNCH; DROST, 2017).

A segunda fase proposta refere-se a incubagao, que ¢ dividida nas frentes (i) programa
da incubadora, no qual se define a duracdo e o contetido fornecido aos empreendimentos. A
duracdo do programa, em geral, varia de acordo com cada IC e pode ser estendida pelos
empreendimentos em alguns casos. O processo e o contetido a ser trabalhado pela incubadora
corporativa junto aos empreendimentos devem ser muito flexiveis em relacdo a estes, pois eles
podem se encontrar em diferentes estagios de desenvolvimento; (ii) alocacdo de recursos para
os empreendimentos (e.g. coaches, rede de contatos, suporte comercial e financiamento); e (ii1)
envolvimento de colaboradores, que podem ocorrer nessa fase como coaches ou experts de

apoio, através de seus know-how (HIRTE; MUNCH; DROST, 2017).

Finalmente, a fase de saida ¢ dividida em ideias internas e startups externas. As ideias
internas podem realizar um spin-off (cisdo), que descreve a transformag¢do de uma ideia interna
em uma nova subsididria da empresa-mae; podem ser vendidas parcial ou mesmo totalmente
quando a empresa mae ndo deseja fazer parte do que foi desenvolvido; e podem ser integradas
a empresa-mae, sendo a ideia implementada nas unidades de negdcios existentes. Por outro
lado, as startups externas revelam diferentes opcdes de saida apds uma incubagdo bem-
sucedida, incluindo: aquisi¢do ou compra de agdes da startup pela empresa-mae, ou o
estabelecimento de um contrato de fornecimento entre a startup e a empresa-mae (HIRTE;

MUNCH; DROST, 2017; OBERG, 2021).

A contribui¢do do modelo de Hirte, Munch e Drost (2017) encontra-se mais focada nas
dimensdes gerais que precisam ser incluidas na avaliagdo para uma implementagdao bem-
sucedida, principalmente na etapa de pré-incubacao e incubagdo. A fase de saida, no entanto,
apresenta-se mais como um descritivo de possibilidades do que propriamente com a indicagdo
de dimensdes que possam facilitar a operacionaliza¢do. Isso acaba trazendo ruido para o
modelo, pois combina aspectos de implantacdo com a operacao em si. Além disso, apesar de
apresentar fatores a serem implementados, os tratam de forma normativa, isto €, ndo abordam

como operacionalizé-los, bem como viabiliz-los / sustentd-los durante a implementacao.
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Schuh et al., (2017) buscam identificar e descrever que opgdes de configuragdo as
empresas-mae possuem ao construir uma incubadora corporativa de modo a alinhar a iniciativa
aos seus objetivos estratégicos. Os autores introduzem um modelo com dois niveis de analise:
estratégico e operacional. O primeiro estd preocupado em estabelecer uma estrutura corporativa
para obter vantagens competitivas sustentdveis. Ele apresenta as dimensdes que devem ser
planejadas a longo prazo, porque determinam a constituicdo da IC a longo prazo e s6 podem
ser alterados posteriormente. J4 o segundo busca garantir procedimentos eficientes e rotinas de
solugdo de problemas em operacdo. Ele envolve areas de atuacdo que exercem grande influéncia
sobre os processos e presumivelmente o sucesso na IC, mas em um horizonte de tempo mais

curto. As areas de atuacao de cada um destes dois niveis sdo apresentadas na Figura 8.

Figura 8 Estrutura para o modelo de descricao das opg¢des de configuragdo de incubadoras corporativas

Nivel de design estratégico Nivel de design operacional

. Envolvimento
Composicao de .
Cooperagao time da lideranga

com a empresa- senior
mae

Alinhamento
tematico

Autoridade do Selegdo de
processo objetos de

decisdrio incubagdo
Projeto fisico do Preparagdo do
ambiente de servico de

incubagdo incubagdo Incentivos Envolvimento
externo

Fonte: Adaptado de Schuh ez al., (2017)

A partir do nivel estratégico, os mesmos autores desdobram cada campo de atuagdo em
seus parametros e nos respectivos “valores” que podem assumir (Figura 9). Estes foram
derivados da literatura académica sobre incubadoras corporativas, bem como da literatura
originada em campos de pesquisa adjacentes a ela, como incubadoras de startups independentes

ou gestao da inovagdo, teoria organizacional, ambidestria e pesquisas sobre processos de P&D.
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Figura9 Nivel de design estratégico e seus campos de design, com todos os pardmetros e valores

caracteristicos
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Fonte: Adaptado de Schuh ef al., (2017)

O nivel operacional é considerado um complemento as opgdes estratégicas de
configurag¢do das ICs, porque ndo determina a estrutura de longo prazo das mesmas, mas seus
processos diarios. Os parametros nesse nivel de desenho, no entanto, também influenciam
amplamente a configuracdo da IC e presumivelmente seu sucesso. Contudo, os autores nao
adentram na especificagdo dos pardmetros em si, nem de seus valores, somente apresentam os

campos de atuag@o para conscientizagdo dos usuarios deste modelo (SCHUH et al., 2017).

Ao elencar possiveis valores que pardmetros estratégicos de uma IC podem assumir,
Schuh et al., (2017) contribuem com um modelo mais detalhado quando comparado com o
modelo de Hirte, Munch e Drost (2017). O nimero de configuragdes possiveis dado as
combinagdes entre elas apresentam um panorama geral de possibilidades que facilitam o
desenho de uma IC. Embora seja um esfor¢o significativo, o estudo ndo responde como
acontece o processo de escolha dos valores apresentados, ou em que momentos se tornam
relevantes, e ainda como operacionalizé-los, bem como viabilizé-los / sustentd-los durante a
implementa¢do. Os autores apontam que um caminho promissor para pesquisas futuras seria a

identificacdo de fatores de sucesso na implementagdo e operagdao de ICs. Também chamam
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aten¢do sobre a necessidade de mais trabalho de base antes que relagdes causais entre o sucesso

da IC e sua estrutura organizacional possam ser abordadas de forma significativa por pesquisas.

Num esforco inicial de pesquisa, Hirte (2018) buscou evidenciar que desafios ocorrem
durante a implementag¢ao de uma IC e como gestores de nivel intermediario podem guiar com
sucesso esse processo. Baseado em entrevistas com treze gestores de nivel médio, um quadro ¢
sintetizado com a apresenta¢do de alguns desafios e fatores-chave de sucesso no nivel do

individuo e no nivel organizacional (Quadro 3).

Quadro 3 As perspectivas dos gerentes de nivel médio sobre a implementag¢ao bem-sucedida de uma

incubadora corporativa

A funcdo de um gerente intermediario:
direcionador - especialista - facilitador - inovador - ditar ritmo - motivador - lider do projeto

Desafios chave Fatores-chave de sucesso

Nivel individuo Nivel individuo

¢ Disposi¢do para se adaptar a um novo ambiente de trabalho * Tomada de decisdo por equipes operacionais

¢ Necessidade de seguranga e Cultura de feedback aberto

¢ Sensagdo de mudanga muito rapida * Objetivos da equipe em vez de objetivos individuais
* Microgerenciamento forte ¢ Sensagdo de responsabilidade

* Necessidade de habilidades diferentes / novas ¢ Exemplificar mudangas culturais por gerentes

Nivel organizacional Nivel organizacional

¢ Nomeagdo de conselheiro para transformagdo

* Redugdo de niveis hierdrquicos

¢ Comunicagdo especifica para o grupo-alvo

¢ Rotagdo de trabalho reforgada para maior portfélio de experiéncias
® Garantir pessoal com as habilidades necessarias

¢ Horario de trabalho flexivel para aumento das atividades de
inovagdo

* Aprimoramento sistemdtico da motivagdo dos funcionarios para o
intraempreendedorismo

e Forte interagdo com o mundo externo de startups para
transbordamentos de conhecimento

e Area de responsabilidade muito ampla

e Falta transparéncia e comunicagdo

* Incompatibilidade entre gerenciamento agil de projetos e
estruturas e processos corporativos existentes

e Barreiras a colaboragdo entre novos empreendimentos e empresas
® Pouca cooperagdo entre unidades de negdcios internas

® Perda tempordria de capacidade durante a incubagdo

¢ Requisitos adicionais de pessoal em caso de spinoffs

Fonte: Adaptado de Hirte (2018)

O Quadro 3 destaca desafios que podem levar a resisténcia e ao fracasso de iniciativas
de transformagdo no ambiente da empresa-mae. Além disso, fatores de sucesso no contexto
estudado, no nivel do individuo e organizacional, foram sugeridos para evitar falhas. Embora o
estudo apresente um esforgo significativo para entender a problematica, carece de
esclarecimentos sobre como os aspectos levantados se apresentam e sdo resolvidos ao longo do
tempo. Além disso, restringe-se as percepcdes de gestores de linha intermedidria, nao
contemplando outros atores envoltos a iniciativa. O Quadro 4 apresenta um resumo dos estudos

encontrados na literatura que abordam algum aspecto do desenho e operagao de ICs.
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Quadro 4 Comparagdo entre estudos que abordam o desenho e operagdo de ICs

Autor Pergunta-chave Contribuicées Tipo Limitacao Sugestdes futuras de pesquisa
- Analisou as formas
como a Philips lidou com
- De que forma um novo
) ) a formacao de sua IC; ) ) )
ambiente corporativo pode ser - Caso unico (multissetorial)
) considerando: a entrada ) - Deixa questdes em aberto sobre
criado considerando que ele - 6 entrevistas com
Ford et al. de empresas na IC; a como habilitar / manter todos os
oferece condi¢cdes semelhantes funcionarios associados ao Nao apresenta
(2009) ] gestdo dos ] elementos destacados durante a
aquelas que estimulam a ) programa de incubacao da )
) ) empreendimentos; as - implementagéo.
inovagdo empresarial onde ) Philips
) o decisoes de spin-in ou
emergem tecnologias radicais?
spin-out; e as expansoes
do programa de incubagdo
- Combina aspectos de implantagéo e
- Propor um modelo de - 8 entrevistas com - Sugere entrevistar um maior
- Quais dimensdes precisam ser operagdo em si, 0 que causa ruido ao
Hirte, operagdo de uma IC para  representantes de diferentes numero de especialistas de
incluidas em um modelo modelo;
Munch ) auxiliar na sua ICs de diversas empresas, ] o diferentes setores;
operacional de uma IC para - Nao discute como possibilitar /
and Drost ) implantagdo; setores e regides, cOmo ) ) - Sugere analisar as diferengas
uma implementagdo bem- sustentar a introdugdo do projeto de
(2017) - Dimensoes de avaliagdo Europa, Estados Unidos e regionais dos modelos de
sucedida? ) ) . uma de IC proposto na rotina e
mais gerais. Asia operagdo de ICs.
estrutura de trabalho da organizagao.
- Estimula o aprofundamento do
- Nao responde como acontece o
modelo inicial em relagdo aos
- Quais sdo as opgdes de - Apresentam opgdes para processo de escolha dos valores
parametros operacionais;
Schuh et configuragdo das incubadoras  configurar um IC dado apresentados e quando eles se tornam
- Revisdo e entrevistas - Sugere identificar fatores de
al. (2017) corporativas e suas um conjunto de relevantes;

caracteristicas?

parametros estratégicos

- Néo responde como habilitar /

sustentar os valores dos parametros

sucesso na implantagdo e
operagao de incubadoras

corporativas;
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identificados durante a - Salienta que ¢ necessario mais
implementagao; trabalho de base antes que as

- Néo apresenta detalhes de relagdes causais entre o sucesso
pardmetros e valores para o campo da IC e a sua estrutura
operacional. organizacional possam ser

abordadas de forma significativa.

- Identificou os principais - Carece de esclarecimentos sobre
desafios e medidas que os - Caso tnico como os aspectos levantados se
- Que desafios ocorrem durante ) . )
) gerentes de nivel médio (Automobilista) apresentam e sdo resolvidos ao longo
) a implanta¢do de uma ] o
Hirte podem tomar para - Entrevistas com 13 do tempo; - Sugere avaliar diferentes
incubadora corporativa e como
(2018) implementar com sucesso gerentes de nivel médio - Restringe-se as percepgoes de organizagdes e regioes.

a média geréncia pode orientar

uma incubadora corporativa ¢ - Entre marco e abril de gestores de linha intermediaria,
COm SuCesso esse processo?

a transformacéo 2017 desconsiderando-se outros atores

acompanhada. envolvidos na iniciativa.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura
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2.3.6 Contribui¢des da literatura de startups para o desenvolvimento de empreendimentos no

contexto de ICs

O processo de inovagdo pode ocorrer de duas maneiras, o Modelo Corporativo € o
Modelo de Empreendedorismo, € nos referimos as empresas existentes que sao mais antigas e
geralmente maiores como '"corporagdes" e as empresas recentemente iniciadas por
empreendedores como "startups" (FREEMAN; ENGEL, 2007). Segundo os mesmos autores, o
modelo corporativo € caracterizado por atritos internos que impedem a transferéncia de
tecnologia e retardam a alocacdo de recursos financeiros e outros, enquanto no modelo
empreendedor essas empresas jovens representam uma variante importante do processo de
inovacao, projetado em torno do crescimento rapido. A seguir discute-se algumas abordagens
desse segundo modelo que contribuiram de alguma forma no desenvolvimento da IC em

analise.

Startups sao instituicdes destinadas a criar novos produtos e servigos em condi¢des de
extrema incerteza, tendo a inovacdo como centro de suas operagdes (RIES, 2011). Podem ser
uma startup tecnoldgica, uma pequena empresa ou uma iniciativa dentro de uma grande
corporacdo (BLANK, 2013). A literatura apresenta algumas metodologias / métodos que
auxiliam no enfrentamento desse contexto e tornam a execu¢ao de uma startup menos arriscada.
Como exemplo, o Lean Startup de Ries (2011) tem quatro principios: (i) aprendizagem
validada, modo de mensurar o progresso em ambientes de extrema incerteza através de testes
experimentais; (i1) ciclo construir-medir-aprender (Figura 10): ideias (antes da construcao),
produto ou codigo (antes de mensurar/medir) e dados (antes de aprender); (iii) Produto minimo
viavel (MVP), versdo do produto que permite uma volta completa do ciclo Construir-Medir-
Aprender; e (1v) pivotar ou perseverar, decisdo estratégica ap0s as iteragdes do ciclo exposto
construir-medir-aprender € com base no conhecimento gerado por ele. Visa redirecionar

radicalmente (pivotar) ou continuar com a visdo atual (perseverar) de produto e negdcio.
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Figura 10 Ciclo de feedback construir-medir-aprender

Aprender

Fonte: Adaptado de Ries (2011)

Outro modelo ¢ o Processo de desenvolvimento do Cliente de Blank e Dorf (2014)
(Figura 11). Trata-se de uma abordagem nio linear de quatro etapas que visa oferecer orientagao
para o teste de hipoteses com énfase na agilidade: novos empreendimentos rapidamente
desenvolvem MVPs e imediatamente deles extraem o retorno dos clientes. Tal retorno torna-se
entrada para revisar as hipdteses, reiniciando o ciclo, testando novas ofertas e fazendo pequenos
ajustes (iteragdes) ou ajustes mais substanciais (pivotamento). O objetivo final do
Desenvolvimento do Cliente ¢ encontrar um modelo de negocios adequado. Este modelo guarda

similaridades com o modelo da startup enxuta.

Figura 11 Processo de desenvolvimento de cliente

Busca Execugédo

Validacgdo
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~

Geracdo de
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Rearticulagdo

Fonte: Adaptado de Blank e Dorf (2014)

A partir da Figura 11, cada passo constitui uma trilha circular que apresenta um critério
de saida (“stop”) e a possibilidade de rearticulacao. Na descoberta do cliente, primeiro captura-

se a visdo dos fundadores e a seguir a transforma em uma série de hipdteses do modelo de
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negocio. Entdo desenvolve-se um plano para testar as reagdes dos clientes aquelas hipoteses e
transforma-las em fatos. A validag@o do cliente verifica se os resultados do modelo de negocio
sao repetiveis e tém condi¢do de escalabilidade, caso contrario volta-se ao passo anterior. A
geragao de demanda ¢ o inicio da execugao: define-se o montante de usudarios finais e o canal
de vendas e dimensiona o negocio, A estruturagcdo da empresa opera o processo de transi¢do de
uma organizacao, que deixa de ser uma startup e se transforma em uma companhia focada na

execu¢ao de um modelo aprovado (BLANK; DORF, 2014).

Osterwalder et al., (2014) apresentam um modelo de desenvolvimento de startups
baseado no alcance de trés marcos: (i) ajuste problema-solucao, evidéncia de que os clientes se
preocupam com as tarefas, dores e ganhos que startup pretende abordar com sua proposta de
valor; (ii) ajuste do produto-mercado, evidéncia de que os clientes desejam a proposta de valor
da startup; e (iii) ajuste do modelo de negocios, evidéncia de que o modelo de negocios para a

proposta de valor ¢ escalonavel e lucrativo.

Souza et al., (2018) propdem um modelo de processo em sete etapas integrado a
ferramentas de gestdo da inovacdo para apoiar empreendedores no contexto de criagdo e
desenvolvimento de startups. Intitulado de P-Start (Figura 12), seu objetivo ¢é auxiliar
empreendedores envolvidos com o contexto da criagdo e desenvolvimento de startups do setor

de tecnologia da informacao.

Figura 12 P-Start
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Fonte: Adaptado de Souza et al., (2018)
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A partir da Figura 12, Souza et al, (2018) explicam as etapas: (1) planejamento e
organizac¢do: reuna as atividades relacionadas ao planejamento e a organizagdo que ocorrerao
ao longo das etapas do p-start; (2) identificacdo e teste de problemas: obter e consolidar
conhecimento sobre o problema original abordado pela startup, aprofundando-se na realidade
dos clientes e possiveis solugdes; (3) desenvolvimento e teste de conceito: crie, desenvolva e
teste o conceito de startup para obter um ajuste de produto ao mercado que justifique um maior
investimento; (4) preparagao e teste de vendas: ao testar e interagir em uma realidade de
pequena escala, crie uma versao inicial da estratégia e do modelo de vendas que tenha potencial
para expandir a operagdo de vendas conforme exigido pelas premissas do modelo de negécios;
(5) teste e maturagdo do produto: teste do produto em clientes reais para amadurecer seu
conceito e chegar a uma versdo capaz de ser comercializada em escala real; (6) expansdo
comercial: aplicar o modelo conceitual obtido na quarta etapa para expandir a operagao de
vendas em escala real, de acordo com as premissas do modelo de negocios; (7) consolidacio e
renovagdo: montar as atividades relacionadas a consolidac¢do e renovagdo da startup, visando

manté-la competitivo no mercado (SOUZA et al., 2018).

Numa perspectiva escassa na literatura, Furr ¢ Dyer (2014) buscam operacionalizar o
desenvolvimento de startups dentro do contexto especifico de empresas consolidadas. Nesse
caso, os autores analisaram e sintetizaram perspectivas emergentes de diversas disciplinas sobre
o gerenciamento de incerteza da inovagdo. Segundo eles, cada disciplina, ao encontrar a
incerteza, desenvolveu sua propria resposta, incluindo engenharia (Design Thinking),
informatica (Gestdo Agil), empreendedorismo (Lean Start-up), fisica (aprendizagem ativa),
militares (exército adaptativo) e assim por diante. Mesmo com informagdes valiosas de suas
disciplinas, essas tematicas geralmente cobrem apenas uma parte do processo de inovagao.
Nesse caso, Furr e Dyer (2014) elaboraram um modelo holistico que sintetiza as ideias de todas

essas frentes. A Figura 13 apresenta o modelo sintético e sua relagdo com as disciplinas.
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Figura 13 O método dos inovadores
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Fonte: Adaptado de Furr e Jeff (2014)

Furr e Dyer (2014) explicam que o modelo proposto sugere o desenvolvimento de novos
negocios através de uma série de ciclos de experimentacdes que resolvem as incertezas acerca
do problema sendo abordado, da solug¢do sendo proposta e do modelo de negécio para entregar
a solucdo no mercado. As quatro etapas, segundo os mesmos autores, compreendem: Insight
(descobrir oportunidades), Problema (ao invés de comecgar com solugdes, comecar explorando
as necessidades ou problemas dos clientes, entender o trabalho a ser realizado), Solu¢do (Ao
invés de construir solu¢des completas, alavancar prototipos tedricos e virtuais com multiplas
dimensdes de solugdo; os autores sugerem fazer iteracdes em cada solucdo a fim de desenvolver
um prototipo minimo viavel e, eventualmente, uma solu¢do minima impressionante) e Modelo
de Negodcio (uma vez definida a solugdo, buscar validar os outros componentes do modelo de
negocio, incluindo monetizagao, estratégia de aquisicao de clientes e a estratégia de estrutura

de custos.

2.3.7 Intercessoes de lentes tedricas com a temadtica de Incubadoras corporativas

O Empreendedorismo Corporativo (EC), conceito cunhado no campo dos estudos de
estratégia, habilita as empresas a extrair valor incremental de seus negdcios existentes e, ao
mesmo tempo, langcarem-se em oportunidades de inovagdo promissoras (SELIG; GASSER;
BALTES, 2018). Essa ideia central ¢ similar aquela presente nos estudos de ambidestria

organizacional, que tem suas raizes em estudos organizacionais e postulam que uma empresa
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precisa explotar seu negdcio corrente e, a0 mesmo tempo, explorar oportunidades de ruptura
(RAISCH; BIRKINSHAW, 2008). Alinhado a esses conceitos, tem-se a inovagdo aberta, que
também adentra na vertente de exploracdo da inovacdo radical, apontando para isso

possibilidades de entradas e/ou saidas combinadas de conhecimento.

Uma vez que trata do desenvolvimento de negdcios em contextos de extrema incerteza
técnica e comercial (RIES, 2011), a literatura de desenvolvimento de startups também ¢
aplicavel no desafio de grandes empresas de promover inovagao radical (FURR; DYER, 2014),
logo trata-se de um conceito transversal aos conceitos de EC, Ambidestria, Incubagdo de

negocios e ICs.

Em geral, as ICs sdo classificadas na interse¢do entre empreendimento corporativo e
incubacdo de negdcios e, portanto, referem-se a literatura de EC (HIRTE, 2018). Assim, as ICs
representam um modo particular de Corporate Venture Interno, conceito mapeado pela vertente
de EC (2.1.2) e, logo, também estdo ligadas a ambidestria (HILL; BIRKINSHAW, 2008) e a
Inovacao aberta, sobretudo em relagdo ao conceito de inovagao aberta inside-out, que aborda a
saida de ideias internas ndo utilizadas e subutilizadas para serem exploradas fora da organizacao

(BOGERS; CHESBROUGH; MOEDAS, 2018).

A literatura especifica sobre desenho e operagdo de ICs tem se voltado para aspectos
que elucidam sobre o que precisa ser feito. No entanto, menos teorizacao tem sido realizada até
0 momento sobre o “como” ¢ efetivamente realizada na pratica, e como interage com o
paradigma dominante da eficiéncia / incrementalismo das grandes estruturas organizacionais
ao longo deste processo. Poucos estudos exploram como desenhar e introduzir uma IC, e uma
quantidade ainda menor se aprofunda em como viabilizar / sustentar na organizacdo a
introdu¢do de uma rotina e estrutura de trabalho considerando suas circunstancias, estrutura,
processos, caracteristicas e entraves que modelam a iniciativa e direcionam para o sucesso ou
fracasso. Uma consequéncia dessa negligéncia ¢ também ndo debater adequadamente o
confronto que essa introducao estabelece com o mindset gerencial predominante voltado a

gestao tradicional de riscos e incrementalismo.

O fendmeno requer a conducdo de um processo gradual de transformagdo
organizacional que ¢ negligenciado no debate tedrico atual. A falta de didlogo entre as
experiéncias de implantagdo tratadas na literatura especifica de ICs com as recomendagdes das
literaturas mais amplas como Inovacao Aberta ¢ Empreendedorismo Corporativo, ajudam a

fortalecer esta proposta, uma vez que insights mais completos, na dire¢do da lacuna apontada,
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podem advir desta ponte. No entanto, esta pesquisa ndo se trata de uma tese sobre Ambidestria
ou Inovagdo Aberta, embora tenham contetidos complementares. Dado as caracteristicas
particulares de uma IC, bem definidas na literatura, escolheu-se essa entidade como foco para
aprofundamento teérico. Assim, para poder acomodar as peculiaridades no desenvolvimento de
uma IC, este estudo esta alinhado com pesquisas existentes (e.g. Barbero et al., 2014; Hausberg;

Korreck, 2018; Kotting, 2019), exigindo um exame mais diferenciado do fenémeno.

A Figura 14 sintetiza os constructos centrais das literaturas consultadas e a interagao

entre elas.
Figura 14 Interse¢@o entre literaturas consultadas
5 Conceitos e.g. Becker; Gassmann, 2006a, 2006b; Gassmann; Becker,
Cnoq']::_?u::gaoﬂ 2006; Kotting, 2019; Scholl; Hirte, 2018; Schuh, 2017.
- . Implementagdo e.g. Ford ef al., 2009; Hirte, Munch; Drost, 2017;
Schuh et al., 2017.
Incubagéio de - - - - - - ( e < Extrairvalor )---- Empreendedorismo
6ci i al corporativo
negdécios . Explorar increment P!
Incubagio XP . Chri . Selia-
e.g. Hausberg; Korreck, 2018; ..Co Or:ﬁva éportunidades de e.g. Sharma; Chrisman, 1999; Selig;
Torun et al., 2018; Zedtwitz, 2003. | P inovagio Gasser; Baltes, 2018.
Incertezas . Explorar
- Explotar . .
Desenvolvimento - - - - ) : Inside- — ---- Ambidestria
de startups out organizacional
eg. Blank, 2013; Blank; Dorf, 2014; | . e.g. March, 1991; O'Reilly;
Ries, 2011; Osterwalder et al., 2014; . Tushman, 2013; Raisch; Birkinshaw,
Souza etal., 2018. Qutside- 2008.

DS dentro de empresas m

consolidadas e.g. Furr e Dyer; 2014.

1
i
Inovacdo aberta
e.g. Kohler, 2016; Lawton, 2019; Minsky, 2019; Spender etal.,
2017; Weiblen; Chesbrough, 2015.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura
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3. METODOLOGIA

Thiollent (1996) define metodologia de pesquisa como uma disciplina que tem por
objetivo analisar as caracteristicas dos varios métodos disponiveis, avaliando suas capacidades,
potencialidades, limitagdes e desvios, além de criticar os pressupostos ou as implicagdes de sua
utilizacao. Além de ser uma disciplina que estuda os métodos, ¢ considerada um meio de
conduzir uma pesquisa cientifica. Para o autor, a metodologia compreende o conhecimento
geral e as habilidades necessarias ao pesquisador para que este se oriente no processo de
investigacdo, tome decisdes oportunas e selecione os conceitos, as hipdteses, as técnicas € 0s

dados adequados.

Este capitulo apresenta e discute os procedimentos metodoldgicos empregados no
desenvolvimento deste estudo, visando a consecu¢do do objetivo da pesquisa. As escolhas
metodoldgicas sdo descritas, justificando-se as principais decisdes tomadas e refletindo-se
quando necessario sobre as suas possiveis limitagdes. A énfase estd na explicitacdo dos
procedimentos metodologicos empregados. A pesquisa € constituida por 3 fases: a primeira
realizada no periodo de 1 ano e que utilizou como estratégia a Pesquisa-Acdo; a segunda, na
qual ocorreu um afastamento do campo, sendo caracterizada pelo aprofundamento nas reflexdes
e na literatura; e uma terceira fase, com dura¢do de um ano, na qual também se utilizou a

Pesquisa-Acao. Essa linha do tempo metodolodgica ¢ apresentada na Figura 15.

Figura 15 Linha do tempo metodologica
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Fonte: Elaborado pelo autor.
3.1 Estratégia de investigacio

Como a literatura de Incubadoras Corporativas ainda carece de um fundamento tedrico

sobre implementagdo (c.f- Ford; Garnsey; Probert, 2009; Hirte, 2018; Hirte; Munch; Drost,



57

2017; Schuh et al., 2017; Shah; Zegveld; Roodhart, 2008), foi aplicada uma abordagem
qualitativa de pesquisa exploratéria. As pesquisas qualitativas sdo aquelas nas quais os dados
sao de natureza interpretativa e semantica, isto €, nomeiam objetos reais ou abstratos de forma
simbolica através de atributos que lhes dao significado (GONCALVES; MEIRELLES, 2004).
A questdo de como desenvolver um programa de incubagdo corporativa em uma grande
empresa industrial apareceu primeiro como um problema pratico dentro de uma pesquisa mais
ampla sobre IC. Diante desse problema, os gestores da empresa-mae solicitaram o apoio do
pesquisador, que percebeu a caréncia de estudos sobre o tema. Nesse contexto, a abordagem
metodologica da Pesquisa-Agdo (PA)* foi considerada a melhor opgao para a prossecugdo do

objetivo da pesquisa porque:

1) Concentra-se na solucdo de problemas do mundo real (CHECKLAND;
HOLWELL, 1998), e nem o pesquisador nem a industria tinham solugdes prontas
(THIOLLENT, 1997);

2) Exige uma acao nio trivial, ou seja, uma acdo que demanda que a investigacao
seja elaborada e conduzida junto com os atores sociais participantes (THIOLLENT,
1996) (i.e. aqueles que buscavam criar novos empreendimentos na empresa-mae);
3) Promove visibilidade & mudanga de métodos dentro da IC e a articulagdo de
fatores complexos e ocultos nesse contexto (EDEN; HUXHAM, 1996);

4) Fornece uma forma de se aprender com ela (COGHLAN; BRANNICK, 2001)
e, assim, torna-se um incentivo para que os participantes dediquem algum tempo na
sua articulagao (EDEN; HUXHAM, 1996); e

5) A questdo de pesquisa exigia experimentacdo com estruturas tedricas
combinadas dentro de uma grande organizagdo, a qual ndo podia ser separada para

avaliagdo controlada de teorias individuais (EDEN; HUXHAM, 1996).

Ajudou a preterir um tipico estudo de caso retrospectivo em prol da PA a possibilidade
de obter informagdes in loco mais ricas fornecidas pela imersdo no contexto de pesquisa, pela
observagao direta e pelas acdes planejadas em colaboragcdo. Com isso, a barreira com os vieses
e distor¢des dos entrevistados sobre fatos retrospectivos foi superada (EISENHARDT;
GRAEBNER, 2007); além disso, a Pesquisa-A¢ao tem sido apontada como uma importante
estratégia de pesquisa da engenharia de producao, pois contribui de maneira significativa para
o estudo de temas em que os processos de mudanca sao essenciais (TURRIONE; MELLO,

2012), situacdo encontrada no contexto da presente pesquisa. Por todas essas razdes, a

4 Um detalhamento sobre essa estratégia de pesquisa ¢ discutido no APENDICE B.
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colaborac¢do entre o pesquisador e pessoas da industria diretamente envolvidas na cooperacao

foi a estratégia mais adequada para abordar o problema de pesquisa.
3.2 Populacio pesquisada

Segundo Miles ¢ Huberman (1994) apud Creswell (2009), uma discussao sobre a
populagdo pode incluir quatro aspectos: o local (onde a pesquisa sera realizada); os atores (quem
serdo observados ou entrevistados, a serem detalhados no item 3.2.3; os eventos (em que o0s
atores serdo observados ou entrevistados fazendo); e o processo (a natureza evolutiva dos
eventos realizados pelos atores no local). A seguir sdo discutidos todos estes aspectos para a

presente pesquisa e outros dois pontos: os elementos analisados e o papel do pesquisador.

3.2.1 Local

Para responder as questdoes de pesquisa, foi escolhido como local de interesse uma
multinacional siderurgica, fabricante de produtos para diversos setores como, por exemplo, o
setor de petrdleo e gas, automobilistico e ferrovidrio. Por questdes de sigilo requerido pela
empresa, seu nome esta omisso em todo o estudo, sendo referenciada somente como “empresa-

mae” por guardar as caracteristicas citadas no item 2.3.1 (pagina 34).

A escolha deste local se deu de forma intencional pela oportunidade de pesquisa
demonstrada. Contribuiram para essa percepcao: (i) o fato da propria empresa-mae ter buscado
auxilio metodologico junto ao pesquisador como forma de ajudar a resolver um problema
vivenciado por ela: o de desenvolver um programa interno de incubacdo de startups; (i1) o
contexto inicial que a iniciativa se encontrava, o que permitiria acompanhar de perto desde o
comego um fendmeno indicado pela literatura como tendo baixa taxa de sucesso nas investidas
(e.g. Schuh et al, (2017); (iii) em fungdo da abertura das atividades pela empresa-mae,
considerando que ter acesso a iniciativas confidenciais dessa natureza normalmente sdo dificeis
de serem negociadas; (iv) o fato dos esforcos da empresa-mde em inovacdo, estrutura
corporativa e cultura terem sido considerados compardveis a muitos players globais
estabelecidos do setor manufatureiro e, portanto, os resultados poderiam ser potencialmente
aplicaveis além do setor em andlise; (v) por ter sido entendido como um caso exemplar do que
seria um ambiente tipico de aversdo ao risco, dinamica de mercado mais lenta e cultura baseada
em previsibilidade; (vi) embora um Unico exemplar metodologico ndo procure ser
representativo, uma rica abordagem de estudo de caso unico, usando o método da PA, poderia

fornecer a base para revelar relacionamentos teoricamente interessantes e para conceitualizar
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novos constructos. Em sintese, o objetivo aqui € criar uma teoria, ¢ ndo testar uma
(EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Por todas essas razdes, o estudo da empresa-mae se

mostrou relevante.

3.2.2 Eventos e processo

Sobre os eventos, usando a metodologia da PA, o foco deste estudo foram as
experiéncias e os eventos cotidianos de uma equipe alocada num programa interno de incubagao
de startups, bem como suas percepgoes e os significados relacionados a essas experiéncias. Isso
incluiu a assimilag@o de eventos e de informagdes inesperadas e a extragdo de sentido de eventos
e questdes criticas que surgiram. Tendo definido o local e o evento, a partir da taxonomia de
Gassman e Becker (2006) apresentada na Figura 5, define-se a unidade de anélise do presente
estudo como sendo uma incubadora, do tipo com fins lucrativos e corporativa. A evolucio das
experimentacdes em se instituir um programa eficaz / eficiente de incubagao de startups interno

caracterizou o processo investigado.

Embora esta pesquisa tenha sido iniciada sem uma convicg¢ao sobre que tipo exato de
fendmeno se tinha em maos, alguns elementos ao longo do tempo foram caracterizando a
iniciativa da empresa em analise como mais relacionada ao conceito de Incubadora Corporativa.

Estes elementos foram:

o O fato de ter sido fundada e posteriormente instituida como uma unidade
corporativa especializada que “chocar” novos negocios e aprimorar a base tecnologica
da empresa-mde como forma de apoiar seu desenvolvimento e crescimento geral
(GASSMANN; BECKER, 2006, p.21);

. Uso de pequenas equipes que (deveria) operam em um ambiente mais flexivel e
menos burocratico (GONTHIER; CHIRITA, 2019). Embora esse fosse o discurso, a
implementa¢do disso na pratica se mostrou um desafio;

. Fornecimento da maioria dos servigos que as incubadoras ou aceleradoras
tradicionais fornecem (HAUSBERG; KORRECK, 2018) como, financiamento,
localizagdo, experiéncia e contatos (GASSMANN; BECKER, 2006);

. A possibilidade do novo empreendimento de, se bem-sucedido, poder conquistar
novos mercados de forma independente ou ser reintegrado como uma divisao especifica
(KOTTING, 2019).

o Por incentivar e ajudar seus proprios funcionarios a criar novos negocios que
pudessem se tornar novas unidades de negdcios ou mesmo spin-offs (HAUSBERG;
KORRECK, 2018).

A literatura ainda apresenta uma regido cinzenta consideravel quando se trata de
atividades empreendedoras dentro de empresas existentes (SHARMA; CHRISMAN, 1999). O

proprio conceito de IC, segundo Schuh (2017), ndo possui uma definigdo amplamente aceita. E
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como dificultador, iniciativas dessa natureza tém evoluido na pratica (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015). A chave do conceito de IC ¢ a ideia de uma separagdo estrutural de
atividades de inovagao radicais através das quais a ambidestria pode ser alcangada (SCHUH et
al., 2017), aspecto este observado no objeto de estudo desta pesquisa. Dentro do conceito de
Corporate Venturing (discutido no topico 2.1), outro esfor¢o empresarial que também leva a
criacdo de novos negdcios dentro da propria empresa € a aceleradora corporativa interna. Esta,
segundo Selig et al., (2018), embora forneca atividades de apoio semelhantes as ICs, possui
como caracteristica principal a limitacdo em sua duragdo e desenvolvimento por lotes de
empreendimentos. Isto leva ao desafio de que o aproveitamento de oportunidades pode ndo ser
realizado dentro do programa. Muito provavelmente, os empreendimentos terminam com a
validacao das ideias e, consequentemente, caminhos subsequentes para desenvolvé-los até a
comercializacdo sdo necessarios. Estas caracteristicas, no entanto, ndo foram observadas no
objeto de estudo, considerando-se que o tempo ndo era uma variavel fixa para os

empreendimentos sendo desenvolvidos pela IC.

3.2.3 Atores sociais

Westbrook (1995) sugere que na PA aplicada ao contexto de gestdo de operacgdes sejam
procurados varios pontos de vista. Nesse caso, como o pesquisador precisa de um entendimento
abrangente da situacdo e provavelmente se preocupa com problemas desordenados e nao
estruturados, presume-se que dificilmente alguém tera uma visdo holistica da situagdo. Assim,
0 mesmo autor orienta buscar perspectivas de entendimento de atores oriundos de toda a
operacdo em analise. No presente estudo, buscou-se diversificar as fontes de coletas a partir de
membros de diferentes setores internos a empresa. A lista com os principais atores internos com
quem se teve interagcdo durante a pesquisa, € suas respectivas areas de origem, € apresentada no
Quadro 5. Para os cddigos das pessoas, foi adotado a seguinte definicao: sigla da area do ator
social + nivel hierarquico + caracterizador. A sigla da area pode ser Controle e Automacao
(C&A), Marketing (MKT), Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), Tecnologia da informagao
(TT), Vendas, Performance (PERF), Diretoria (DIRETOR), e Presidéncia. Os niveis variam de
1 a7, sendo o valor 1 o nivel mais operacional, com crescente responsabilidade de coordenagao
e gerenciamento até o nivel 7. Estes dois caracterizadores definem o cargo do ator, enquanto o

ultimo caracterizador define pessoas distintas, variando de A a Q. Ex.:
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Quadro 5 Atores internos

Ator

Descricao

C&A_1-A

Membro técnico do primeiro nivel com atribui¢do de desenvolvimento de
solugdes em Controle e Automagdo (programador).

Origem interna: Controle e automagao.

C&A 2-B

Gerente de nivel 2, sénior, com atribui¢do de desenvolvimento de solugdes
em T.I., coordenagdo de projetos e responsavel pelo desenvolvimento de
metodologias ageis.

Acompanhou de perto as atividades realizadas junto ao pesquisador e
colaborou na implementacao interna. Participou do grupo diretor da acdo e
também atuou como informante da pesquisa.

Origem interna: Controle e automagao.

C&A 3-C=> C&A 4-
C=>C&A_5-C

Gerente sénior de nivel 3 alocado na AF de engenharia, posteriormente
promovido a nivel 3 da nova UM de Controle e automacao. Responsavel
por direcionar e supervisionar os novos negdcios sendo desenvolvidos,
tinha como foco o aspecto técnico inicialmente e técnico e estratégico apos
a emancipagdo. Participou do grupo diretor da ag@o.

Origem interna: Controle e Automagao.

MKT 1-H

Membro técnico do primeiro nivel com atribui¢ao apoiar o
desenvolvimento de solug¢des em relagdo a conhecimentos sobre a realidade
do cliente.

Origem interna: Marketing.

MKT 4-I

Gerente de nivel 4, sénior, inicialmente corresponsavel pela iniciativa de
desenvolvimento de novas startups.

Origem interna: Marketing.

P&D 1-]

Membro técnico do primeiro nivel com atribui¢ao de desenvolvimento de
P&D “hard”, tendo participado do grupo diretor da Pesquisa-Agao.

Origem interna: P&D.

P&D_4-K

Gerente de nivel 4, sénior, inicialmente corresponsavel pela iniciativa de
desenvolvimento de novas startups.

Origem interna: P&D.

Tl 1-E

Membro técnico do primeiro nivel com atribui¢ao de desenvolvimento de
solugdes em T.I, tendo participado do grupo diretor da Pesquisa-Acgao.

Origem interna: TI.

TI I-F

Membro técnico do primeiro nivel com atribui¢ao de desenvolvimento de
solugdes em T.I, tendo participado do grupo diretor da Pesquisa-Agao.

Origem interna: TI.

TI 4-G

Gerente de nivel 4, sénior, inicialmente corresponsavel pela iniciativa de
desenvolvimento de novas startups.

Origem interna: TI.
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Membro técnico com atribuigdo apoiar o desenvolvimento de solu¢des em
VENDAS 1-L relagdo a conhecimentos sobre a realidade do cliente.

Origem interna: Vendas.

Membro técnico de segundo nivel responsavel por melhorar a performance
PERF 2-Q dos empreendimentos em carteira, bem como de resolver assuntos
administrativos da IC.

DIRETOR 5-M Diretor industrial

PRESID REGIONAL 6-N Diretor-Presidente responsavel pela filial regional.

Diretor-Presidente responsavel pelo Desenvolvimento e Inovagdo geral da

PRESID REGIONAL_6-O ~
- - empresa-mae.

PRESID GERAL 7-P Presidente-CEO da empresa-mae

Fonte: Elaborado pelo autor

A organizacdo em analise possui uma matriz e diversas filiais distribuidas em diferentes
regides do mundo, tendo a PA acompanhado uma destas filiais localizada no Brasil. Doravante,
a matriz sera referenciada como matriz, a filial acompanhada sera referenciada com o filial-1,
e em conjunto como empresa-mie. O organograma identificado no inicio do projeto,

apontando os principais atores dessa pesquisa, ¢ apresentado na Figura 16.

Figura 16 Organograma identificado no inicio do projeto

PRESI_GERAL T1-P

F CONSELHO DIRETIVO

PRESID_REGIONAL 6-N PRESID_REGIONAL_6-O
DIRETOR_5-M
ENG 4-D TL 4-G MKT 4-1 P&D _4-K
C&A _3-C
’— C&A 2-B ‘ ‘
C&A_1-A TL1-E TI_1-F MKT_1-H P&D_1-] VENDAS_1-L
Engenharia TI Marketing P&D Vendas

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentos da empresa.
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3.3 Concepciao e desenvolvimento da Pesquisa-Acao

No Quadro 6 apresenta-se a principal equipe externa que participou da pesquisa,

incluindo o proprio pesquisador.

Quadro 6 Atores externos

Ator Descricao
PESQ Pesquisador autor deste estudo, oriundo da UFMG.
Pesquisador apoiador com formagdo em engenharia de producdo e
PESQ_APOI administragdo (doutor). Origem: PUC.
PESQ APO2 Pesquisador apoiador com formag@o em engenharia de producéo e inovagéo

tecnologica (mestre). Origem: UFMG.

Fonte: Elaborado pelo autor

A pesquisa se dividiu em trés periodos: a primeira, com duragdo de 1 ano, em que se
realizou 3 ciclos de trabalho com Pesquisa-A¢ao; uma segunda com duracdo de 1 ano e oito
meses em que se aprofundou na analise dos dados coletados e no didlogo com a literatura; e
uma terceira fase em que novamente se realizou uma Pesquisa-A¢do com 1 grande ciclo de
trabalho. As rotinas metodoldgicas nesses periodos sdo apresentadas na Figura 17 e detalhados

na sequéncia.

Figura 17 Resumo das rotinas metodologicas utilizadas.
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. Dehbera(:oes do grupo diretor
3 pesquisadores de duas
instituigbes académicas
distintas;

+ 4representantes da
empresa-mde;

+ Se reuniu 7 vezes, em
média a cada 52 dias.

+ Oficinas de trabalho (workshops)

+ 13 eventos;

+ 30 participantes de
diferentes areas funcionais
da empresa-mae.

* Periodo “Hands-on”

+ uma ou duas vezes por
semana, com 8 horas cada

+ 1 informante

Aprofundamento na literatura
* Analises de dados

Dellberag:oes do grupo diretor
1 pesquisador;
3 representantes da
empresa-mae;
* Sereunia 1 vez por
semana,

Periodo “Hands-on”
+ todos os dias, 20 horas por
semana.
+ 2informantes

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No primeiro periodo, a equipe de PA foi composta por trés pesquisadores (PESQ,
PES PESQ APOI1, PESQ APO2) de duas instituicdes académicas distintas e também por
quatro representantes da empresa-mae: um de controle e automagao (C&A 2-B), outro de P&D
(P&D 1-J) e dois de Tecnologia da Informacao (TI 1-E e TI 1-F). Este grupo constituiu o
“grupo diretor” (COUGHLAN; COGHLAN, 2002) que tinha como objetivo analisar as agdes
em curso, desenvolver e aperfeicoar um quadro de implementa¢do da IC. Eles se reuniram
formalmente 7 vezes ao longo de um ano, tendo sido realizados, em média, a cada 52 dias. Entre
estas reunides os trabalhos foram desenvolvidos de duas formas: (i) através de workshops, nos
quais as equipes da empresa foram convidadas a debater temas relevantes para o
desenvolvimento dos empreendimentos, propostos em conjunto com o grupo gestor (neste caso,
foram realizadas 13 reunides ao longo de um ano); e (ii) por meio de um periodo “hands on”,
quando os pesquisadores colaboraram na: implementagdo dos temas discutidos, adaptagdo de
acordo com as contingéncias, coleta e analise dos dados. Aproximadamente trinta pessoas de
diferentes areas funcionais da empresa-mae estiveram envolvidas nessas duas agdes (por
exemplo, Marketing, P&D, Vendas, TI). Esses momentos internos aconteciam uma ou duas
vezes por semana, com 8 horas cada. Nos outros dias, o pesquisador se afastou do campo como
um momento para refletir sobre os resultados da acdo, conforme sugerido por Coughlan e
Coghlan (2002) e Eden e Huxham (1996). Selecionou-se dois participantes internos € manteve-
se um didlogo continuo com eles sobre as interpretacdes da realidade do pesquisador e seu
olhar, como forma de garantir o valor de verdade dos dados (CRESWELL, 2009). Além disso,
como as reunides do grupo gestor eram mais espagadas, esses participantes ajudaram a analisar
e priorizar as agdes tatico-operacionais cujos escopos exigiam uma analise € mudangas mais
urgentes. Eles também colaboraram na pds-avaliagdo dos resultados dos workshops,

eventualmente levando a ajustes nas ag¢des acordadas.

No terceiro periodo, uma rotina semelhante ao primeiro periodo foi conduzida: o grupo
diretor foi formado pelo PESQ e por mais 3 representantes da empresa-mae: o mesmo gestor
de controle e automagdo que havia participado do grupo anterior (C&A 2-B), um lider de
performance (responsavel por acelerar os processos da IC), e o C&A_1-A, desenvolvedor que
havia ganhado cargo de lideranga. Esse time de PA se reunia formalmente uma vez por semana,
e informalmente por diversas vezes, isoladamente ou em conjunto. Aqui houve uma maior
aproximacao do PESQ ao C&A_1-A e este funcionou também como informante principal, com
a colaboracao do C&A 2-B. Essa aproximacgao se deu porque este desenvolvedor havia sido o

precursor de duas 3 solu¢des com maior impacto de resultados para a IC. Um periodo “hands
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on” era intercalado entre as reunides do grupo diretor, com andlise e correcdo de rota nos

encontros de avaliagdo de resultados.

Diversos autores apresentam modelos de operacionalizacdo da PA, tendo sido realizado
um detalhamento de processos identificados na literatura no APENDICE B. Grosso modo, ela
trabalha através de um processo ciclico basico de quatro etapas, consciente e deliberadamente:
planejamento, acdo, avaliacao da acdo, o que leva a um novo planejamento adicional, e assim
por diante (COUGHLAN; COGHLAN, 2002). A partir da revisdo apresentada no apéndice
citado, o processo do Coughlan e Coghlan (2002) foi adotado como base por ser mais detalhado
e referenciado. No entanto, os cuidados citados pelos outros estudos mapeados também foram
considerados. Uma questdo relacionada diz respeito a cientificidade da PA e como ela se
diferencia de uma consultoria tradicional, e nesse caso, como o presente estudo também se

diferencia de uma consultoria tradicional. Esta discussio é tratada no APENDICE C.

O modelo de Coughlan e Coghlan (2002) compreende: (1) uma pré-etapa: compreender
o contexto ¢ a finalidade, orientada por duas questdes relativas a justificativa para a a¢do e para
a pesquisa. Foi feito principalmente pela equipe de PA e o participante interno selecionado; (2)
seis etapas principais: coleta de dados, feedback de dados, anélise de dados, planejamento de
acoes, implementacao e avaliagdo de acdes, que foram executadas principalmente pelo grupo
diretor e pela equipe de PA; (3) uma meta-etapa para monitorar: enquanto os grupos diretores
(periodo 1 e periodo 3) estavam se concentrando nos resultados praticos, os pesquisadores nao
estavam apenas preocupados com a forma como o projeto estava funcionando, mas também

monitorando o processo de aprendizagem e investigando a agao.

Os quatro ciclos de PA realizados por este estudo sao apresentados na Figura 18.



PA: 1° ciclo

Més 1 aomés 2

Alinhar a estratégia dalC a
da empresa-mie;

Ajudar os times a
integrarem informagées
relevantes.

Elaborar teoria para
iniciar a implantagdo de
uma IC alinhada com os
negécios da empresa-
mie.
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Figura 18 Desenho e evolugdo da Pesquisa-A¢ao para a implementacao de uma IC

PA: 2° ciclo

Més 3 ao més 12

Criar um gerenciamento
da rotina que coordene e
maximize os resultados de
empreendimentos sendo
investidos.

Elaborar teoria para o
processo de
desenvolvimento de
empreendimentos mais
adequados a uma IC.

PA: 3° ciclo

Més 4 aomés 6 Més 13 ao més 33

Estabelecer um novo
mecanismo para avaliar o
progresso de
empreendimentos e esforgos
dos times, considerando um
contexto de incertezas.

Elaborar teoria sobre
come medir o progresso
de empreendimentos num
contexto de incertezas de
uma IC.

PA: 4° ciclo

Més 34 ao més 45

Colocar os
empreendimentos
para fluirem no fluxo e
destravar as
dificuldades de
operacionalizagdo.

Elaborar teoria sobre os
grandes conflitos da
organizagdo por tras das
dificuldades e desafios
associadas com o

Como desenvolver
um programade
incubacgdo
corporativa numa
grande empresa
industrial?

Justificativa para a agdo

> Justificativa para a pesquisa

enfrentamento das
incertezas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O processo de PA apresentado na Figura 18 teve como foco a questdo de pesquisa deste
artigo: como desenvolver um programa de incubagdo corporativa em uma grande empresa
industrial? Para tanto, em cada ciclo de PA foi desdobrado um objetivo derivado da questao de
pesquisa: (1) organizar informagdes e alinhar de estratégias; (2) estruturar um processo de
desenvolvimento de novos empreendimentos; (3) avaliar o progresso dos empreendimentos; (4)
fazer fluir empreendimentos no fluxo. A justificativa para a ag¢do e a razdo para a pesquisa
(COUGHLAN; COGHLAN, 2002) sao explicitadas abaixo de cada um dos ciclos, bem como

o periodo de tempo coberto por cada um deles, e discutidas na proxima se¢ao.
Metodos de coleta, andlise e validacdo de dados

A coleta de dados foi um processo em espiral, conduzida de maneiras formais e
informais, como de costume na PA (COUGHLAN; COGHLAN, 2002; EDEN; HUXHAM,
1996). Ela foi realizada principalmente a partir das experiéncias e eventos diarios de uma equipe
alocada em um programa de incubagio corporativa (avaliacio longitudinal®). Isso foi feito por
meio de observacdo, entrevistas abertas e nao estruturadas, entrevistas abertas e
semiestruturadas, e documentos elaborados pelas equipes de trabalho. Exemplos de

documentos: (i) planilhas eletronicas em Excel e Powerpoint contendo as representacdes das

5 Entende-se como estudo longitudinal aquele em que a coleta de acontece no decorrer do tempo, enquanto que
em estudos transversais a coleta é realizada em um dado momento do tempo (CRESWELL, 2009).
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ferramentas e esquemas criados (exemplificadas nas figuras desde a Figura 25 até a Figura 27
(a serem apresentadas); (ii) procedimentos de gestdo, como documentos com dados gerenciais
de gestao dos empreendimentos em desenvolvimento (individuais e coletivos); e (iii) atas de
reunides, majoritariamente derivadas das reunides com o grupo diretor, que envolveram
registros em word complementados pelas planilhas eletronicas citadas acima. Para registro das
informacdes, foi utilizado anotagdes, fotografias e gravacdo em dudio sempre que possivel,
como sugerido por Creswell (2009). Reuniu-se também notas observacionais sobre a rotina
vivenciada, com detalhes relacionados as observagoes, anotagdes, pensamentos € percepgoes
durante todo o processo de pesquisa, conforme orienta 0 mesmo autor. No primeiro periodo da
pesquisa, as coletas aconteceram entre uma e duas vezes por semana, de forma presencial,
normalmente durante todo o periodo comercial. No terceiro periodo, a coleta era realizada todos

os dias, em meio expediente.

A analise de conteudo desta pesquisa seguiu, majoritariamente, o formato colaborativo
(tratado APENDICE B, mais especificamente no subitem “Pesquisa-A¢do: processo”), isto é,
tanto o pesquisador quanto os membros da empresa-mae fizeram isso juntos, tendo sido
inspirada por categorias de analise identificadas na literatura (a serem discutidas no item 3.4).
Essa abordagem baseia-se no pressuposto de que os colaboradores da empresa-mae conhecem
melhor suas realidades de trabalho, sabem o que funcionard e, finalmente, foram eles que
implementaram e acompanharam as acdes tomadas (COUGHLAN; COGHLAN, 2002). Além
deste método, a analise de contetido também foi utilizada nos momentos de afastamento do
campo e reflexdo do pesquisador, sendo retomadas e contrastadas com os participantes no

terceiro periodo de pesquisa.

Apos a andlise e interpretacdo, Creswell (2009) destaca ser necessario identificar e
discutir uma ou mais estratégias disponiveis para confirmar a exatidao dos resultados. Assim,

os dados foram coletados e analisados a partir das seguintes estratégias:

. Triangulacdo dos dados: Os dados foram coletados através de multiplas fontes
de evidéncia, como: observagao participante do pesquisador no ambiente da pesquisa,
sondagens através de questionamentos dos participantes por explicagdes e
interpretacdes dos dados operacionais, e analises de documentos escritos e dos locais
onde se deu o ambiente da unidade de andlise estudada. Posteriormente foram

contrastadas entre si (WOODSIDE; WILSON, 2003);
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o Checagem do membro: o informante (neste mesmo item, mais especificamente
no subitem “Métodos de coleta de dados”) atuou como um controle durante todo o
processo de analise. Um didlogo continuo com relacdo a minhas interpretagdes da
realidade e aos dos significados do informante visou garantir o valor de verdade dos

dados;

. Observacdes prolongadas e repetidas no local de pesquisa: observagdes
regulares e repetidas do fendmeno ocorreram no local da pesquisa durante o periodo de

1 ano;

. Modo participativo: o informante esteve envolvido na maior parte das fases
deste estudo, desde o planejamento do projeto até a verificacdo das interpretacdes e

conclusdes;

. Esclarecimento de viés do pesquisador: o viés do pesquisador ¢ apresentado no

item 3.4;
3.4 Elementos analisados

O processo de pesquisa dos pesquisadores qualitativos ¢ emergente. Isso significa que
o plano inicial para a pesquisa ndo pode ser rigidamente prescrito, € que todas as fases do
processo podem mudar ou se deslocar depois que o pesquisador entrar no campo € comegar a
coletar os dados. Como exemplo, as questdoes podem mudar, as formas de coleta de dados
podem ser deslocadas, e os individuos estudados e os locais visitados podem ser modificados.
A ideia fundamental que estd por tras da pesquisa qualitativa ¢ a de aprender sobre o problema
ou questdo com os participantes e lidar com a pesquisa de modo a obter essas informacgdes
(CRESWELL, 2009). Nessa linha, a PA quase sempre sera uma pesquisa indutiva que constroi
ateoria, sendo que os insights realmente valiosos sao aqueles que emergem da agdo de maneiras

que ndo podem ser previstas (EDEN; HUXHAM, 1996).

A construgdo da teoria também ¢ tratada por trabalhos classicos referentes a realizagao
de estudos de caso. Eisenhardt (1989), por exemplo, argumenta que uma pesquisa voltada a
construgdo de teoria € iniciada o mais proximo possivel ao ideal de ndo se ter nenhuma teoria
em consideracdo e nenhuma hipdtese a testar. Tentar abordar esse ideal ¢ importante porque
perspectivas ou proposicdes tedricas pré-ordenadas podem influenciar e limitar as descobertas.

Assim, os pesquisadores devem formular um problema de pesquisa e, eventualmente,
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especificar algumas varidveis potencialmente importantes, com alguma referéncia a literatura

existente.

Segundo Corbett et al., (2013), é esperado de avango no campo de empreendedorismo
corporativo uma melhor compreensao da combinagdo de circunstancias, estrutura, processos €
caracteristicas (neste estudo utilizadas como elementos orientadoras da pesquisa) que levam a
resultados bem-sucedidos para a empresa-mae, isto €, como processos internos de IC evoluem,
sdo adotados e sdo bem sucedidos. Numa perspectiva mais especifica, Kotting (2019) evidencia
que outra questdo de pesquisa diz respeito a como os conflitos e interesses politicos (aqui
sumarizados como entraves) intimamente ligados com a implementacdo de ICs podem ser
abordados (neste estudo também utilizado como orientador). Assim, na presente pesquisa,
foram adotadas inicialmente estas variaveis mais gerais a serem observadas, de forma aberta,
num primeiro momento. Posteriormente, a vivéncia prévia do autor de nove anos em uma
aceleradora de empresa (a ser detalhada no item 3.5) e a participacdo em programas de pesquisa
anteriores permitiram a realizacao de um levantamento inicial das principais questdes inerentes
a iniciativa empresarial de incubacdo interna de startups. A partir de entdo pautou-se uma busca
que mesclou, ao longo do tempo, estudos de campo e revisdes de literatura segundo a
abordagem da Pesquisa-A¢ao, como detalhado por Coughlan e Coghlan (2002). Isto culminou

na estrutura metodoldgica final proposta para este trabalho.

Vale destacar que a identificacdo das varidveis cruciais que determinam a
particularidade do contexto ndo ¢ uma questdo trivial e ¢ provavel que individuos com
experiéncias e objetivos diferentes se concentrem em areas diferentes. A historia e o contexto
sdo definidos de maneiras diferentes por diferentes atores da situagdo e por diferentes
observadores — os historiadores sempre reconheceram a contribuicdo do viés, seletividade e
interpretagdo. No entanto, mesmo diante dessas dificuldades, a preocupacdo em entender o
papel do contexto e as diferentes interpretacdes dele ¢ um dos requisitos mais importante da

Pesquisa-Acao (EDEN; HUXHAM, 1996).
3.5 O papel do pesquisador

A pesquisa qualitativa ¢ uma forma de investigacdo interpretativa em que os
pesquisadores fazem uma interpretagdo do que enxergam, ouvem e entendem. Suas
interpretagdes ndo podem ser separadas de suas origens, historia, contextos e entendimentos
anteriores. Com essas preocupacdes em mente, os investigadores identificam explicita e

reflexivamente seus vieses, seus valores e suas origens pessoais, tais como género, historia,
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cultura e status socioecondomico que podem moldar suas interpretacdes durante um estudo

(CRESWELL, 2009).

Conforme orienta Creswell (2009), apresento aqui declaragdes sobre minhas
experiéncias passadas que podem proporcionar ao leitor um melhor entendimento sobre como

se deu a interpretagdo do fendmeno por minha parte.

Minha formagado ¢ em Engenharia de Producao, tendo trabalhado durante a graduagao
em projetos de pesquisas que envolveram: o desenvolvimento de um novo produto para uma
micro empresa; o desenvolvimento de uma nova tecnologia para o mercado — iniciativa
hospedada num laboratorio de pesquisa; e a aceleragao de tecnologias desenvolvidas dentro de
universidades federais mineiras em direcdo a produtos/servicos/spinoffs inovadoras (e.g.
analises de investimento e aplicagdo de métodos e técnicas de desenvolvimento de produtos).
No mestrado, realizado em Administragdo de Empresas, desenvolvi uma pesquisa acerca da
efetividade financeira e operacional em se desenvolver sistemas produto-servigo (PSS —
Servitizacdo) em empresas de maquinas e equipamentos brasileiras. Neste estudo, aprofundei

na temadtica de agregacdo de valor via servicos em industrias de bens.

Até o inicio deste projeto, havia trabalhado como diretor de estratégia e novos negocios
em uma aceleradora de empresa durante 7 anos, periodo em que desenvolvi basicamente duas
frentes de trabalho. A primeira delas foi o envolvimento com a gestdo do desenvolvimento de
produtos em micro, pequenas, médias e grandes empresas. Nessa frente, trabalhei no
desenvolvimento, implantacdo e aceleragdo do sistema de desenvolvimento de produto em mais
de 25 empresas de diferentes portes e setores. Nesse caso, o foco era a estruturagdo e
capacitacdo de equipes mais eficientes na identificacdo de oportunidades, desenvolvimento
tecnologico e lancamento de novos produtos/servigos. A segunda frente de trabalho se deu com
o desenvolvimento e aceleracao de startups. Nela, trabalhava em outras subfrentes de trabalho,
como: (i) captagdo, valoracao e sele¢dao de empreendedores/ideias/investidores; (i1) modelagem
de startups: start de operagdo, correcdo de rotas, criagdo/padronizacdo de processos e
treinamento de equipes, tendo trabalhado /#ands on no desenvolvimento de mais de 8 startups;
(ii1) interagdo para promocdo de parcerias de desenvolvimento com institui¢des de Ciéncia e
Tecnologia (ICTs) e 6rgdos de fomento; (iv) desenvolvimento de novas tecnologias em

consorcios envolvendo a triade academia, governo e empresa privada.

Devido as experiéncias anteriores, trago alguns vieses a este estudo. Embora todo

esforco tenha sido feito para garantir objetividade, tais vieses podem moldar a maneira como
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vejo e entendo os dados que coletei e a maneira como interpretei minhas experiéncias nesta
pesquisa. Iniciei este estudo com a perspectiva de que desenvolver novos negdcios num
contexto avesso ao risco e incerteza era dificil. Embora as experiéncias de uma grande empresa
sejam imensas, questionava quanta autonomia e colabora¢do uma equipe interna teria para
iniciar mudancas e demonstrar lideranga e visdo. Encarei o inicio como critico, repleto de

ajustes, frustracdes, surpresas imprevistas e desafios.



72

4. DESENVOLVENDO UMA INCUBADORA CORPORATIVA
Este topico descreve o processo de desenvolvimento de uma incubadora corporativa
baseada em um Projeto de PA. A Figura 19 apresenta as etapas gerais necessarias para a

implantacao das bases do programa de incubagao de empresa no setor analisado, associadas as

fases da PA desta pesquisa.

Figura 19 Framework de desenvolvimento de um programa de incubagio corporativa associado ao ciclo

da PA
'%% M principaisde lidagdo daIC
1. lovenda 1
2. loempreendimento lucrative ____________ 1
3. loreintegragdo ou spin-off de |
um empreendimento .
e ¢ P :
/ Fase 5 — Fazer fluir empreendimentos
// no fluxo de trabalho
. e
Q‘L\'ﬁﬂldad — Fase 4 — Estabelecer um mecanismo de mensuragic
M evolutiva da maturidade de empreendimentos
_—
_— Fase 3 - Estruturar o processo interno de
/’/ desenvolvimento de empreendimentos: nivel
_ programa e nivel projeto
/ Fase 2 - Organizar a informagdo:
entender o negécio da empresa-
mie e ajustar a estratégia daIC

Fase | - Levantar oportunidades
piloto e negociar suporte interno
com Areas Funcionais

PA: 1° ciclo PA: 2° ciclo PA: 3° ciclo PA: 4° ciclo

Como desenvolver
Anélise um programa de
incubagdo
corporativa numa
grande empresa
industrial?

Tetrospectiva

Més 1 aomés 2 Més 3 ao més 12 Més 4 ao més 6 Més 13 ao més 33 Més 34 ao més 45

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os subtopicos a seguir detalham cada uma das 5 fases apontadas na Figura 19. Em cada
subtopico divide-se a discussdo em 4 partes: (1) narrativa do caso, na qual se aborda o contexto
em que se desdobra as agdes; (ii) conflitos e incertezas, no qual se aborda como a incerteza se
manifesta na respectiva fase, suas implicagdes e como ¢ lidada; e (iii) agdo, no qual se aborda
um roteiro de implementagdo de uma IC, para além do caso em andlise. A Uinica exce¢ao quanto
a esta estrutura ¢ a fase 1, pois aconteceu antes da chegada do pesquisador. Por essa razdo, neste

subtopico ndo houve a¢do em conjunto com o pesquisador.

Para facilitar o entendimento do contexto € a ordem em que se ddo os eventos nas
narrativas, bem como suas relagdes com ciclos da PA, uma sintese ¢ apresentada na Figura 20

e discutida nos subtopicos a seguir.
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Figura 20 Principais eventos do caso associados aos ciclos da PA

Meses

jul/17 out/17 out/18 jul/20 jul/21
‘—3 -2 -1 1 23456789|10|11 12 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44| 45
Andlise retrospectiva
lo ciclo PA
2o cicloPA
3o ciclo PA
4o ciclo PA

EV-1: Frente Digital é identificada como oportunidade pela area de Marketing, ganha apoio de outras AFs e é autorizada pela diregédo.
‘EV-Z: Pesquisador inicia atuagéo.
‘EV—S: Solugdo EMPRE_EXT-1 é contratada por um cliente

‘EV—4: C&A_3-D é promovido a C&A_4-D. Frente digital é emancipada e absorve a automagéo industrial

‘EV—S: Inicio desenvolvimento conjunto entre unidade brasileira e matriz externa.
‘EV—G: Langamento de solugdo em feira tecnolégica. Resultados positivos alcangados.

‘EV—Y: Interrupgéo da agdo do pesquisador
EV-8: Retomada das atividades do Pesquisador

EV-9: Negécios digitais sdo

unificados em todo o
mundo, C&A_4-D assume a

direcdo e se torna C&A_5-

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1 Fase 1 — Levantar oportunidades piloto e negociar suporte interno com Areas

Funcionais relevantes.
Narrativa

A iniciativa em analise se passa dentro de uma organizagao tradicional siderurgica com
solugdes voltadas para os setores de Oleo e gas, automobilistico, ferroviario, dentre outros. E
caracterizada como uma industria multinacional manufatureira B2B. Possui produtos
consolidados no mercado e em processos de comoditizagdo, dado a intensificacdo da
concorréncia. Seu modelo de negocio € bem definido, em operacdo por mais de 50 anos e com
poucas mudangas nesse periodo. O profundo conhecimento deste negdcio permite que a
empresa navegue em suas atividades com certo controle e previsibilidade. Seus processos
produtivos e gerenciais passam por otimizagdes hd anos, na busca pela eficiéncia do negdcio,
objetivando a eliminag¢do de riscos. Inserida numa cadeia de produ¢do complexa, atua no

mercado global e possui regides estratégicas de produgdo do seu Produto Principal (PP).

A organizagdo em analise, doravante intitulada de empresa-mae, vivia um contexto de
alta competitividade e reducao de vendas. Isso motivava discussdes entre os niveis de direcao
sobre que acdes poderiam ser realizadas para contornar as dificuldades. A ideia de explorar
oportunidades desajustadas® em relaciio ao negdcio central da empresa (doravante denominadas
somente como oportunidades desajustadas) nasce dentro da AF de marketing em julho de

2017, definindo o Evento 1 (EV-1), e ¢ articulada pelo P&D 4-K, ganhando apoio do C&A 3-

6 Ideias que nascem no ambiente corporativo, mas que nio se enquadram no negdcio central ou no modelo de
negdcios atuais (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Ou seja, eles estdo em algum aspecto fora dos dominios do
modelo de negbcios tradicional da empresa-mae.
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C, MKT 4-1e TI 4-G. A proposta ¢ entdo apresentada para o PRESID REGIONAL 6-N que

gosta da ideia e aprova a execugao.

Para o desenvolvimento da oportunidade identificada, um comité gestor foi
estabelecido, intitulado de Comité Digital. Este possuia como configuracao inicial de trabalho
a divisdo da responsabilidade estratégica da iniciativa (lideranga transfuncional) entre trés
gerentes de nivel 4: MKT 4-1, P&D 4-K e TI 4-G, responsaveis pelas areas de TI, marketing
e P&D, respectivamente (Quadro 5); e uma responsabilidade operacional atribuida ao C&A 3-
C, gerente responsavel por uma area hierarquicamente inserida dentro da AF de Engenharia.
Atribui-se a0 C&A_3-C o papel que a literatura denomina como gestor da IC (BRANSTAD,
2010). Também foi estabelecida uma equipe operacional multidisciplinar que contemplou
membros das AFs de Controle e Automacdo, Tecnologia da Informacdo (TI), Marketing,
Vendas, P&D e Suprimentos, num total estimado de 15 pessoas (todos internos). Nesse caso,
trés liderangas de nivel 3, sendo elas MKT 4-1, P&D 4-K e TI 4-G, ficaram responsaveis pela
condugdo estratégica da nova unidade, e o0 C&A 3-C como responsavel operacional. O

organograma ap6s o EV-1 ¢ apresentado na Figura 21.

Figura 21 Organograma identificado apos EV-1

PRESI_GERAL_T-P

+— CONSELHO DIRETIVO

PRESID REGIONAL 6-N PRESID REGIONAL_ 6-O
__________
DIRETOR_5-M
| S
[ \ | [
ENG 4-D l— TI 4-G I— MKT 4-1 I— P&D 4-K

' 1
T S | | |
— 1 TI_1-E TI 1-F MKT _1-H P&D 1] VENDAS 1-L
1

IC Engenharia TI Marketing P&D Vendas

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados de pesquisa.

O objeto inicial do trabalho era o desenvolvimento de solugdes digitais relacionadas ao
PP, para demandas desenvolvimento de ideias identificadas por pesquisa de mercado pela AF
de marketing, e por oportunidades oriundas de licitagdes ja contempladas. A iniciativa comecou
com cinco empreendimentos em carteira (oportunidades piloto a serem testadas), sendo trés

deles mais importantes para entender a narrativa e os eventos em analise. O EMPRE EXT-1
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caracteriza-se como um empreendimento com foco no mercado externo, identificado como
oportunidade de negdcio pela AF de marketing. Nesse caso, desenvolviam um servigo de cunho
digital que resolvia um problema envolto a operacao dentro da qual o PP operava. Nesse caso,
a tentativa era de agregar valor ao PP por meio de servigos relacionados, um fendmeno
abordado pela literatura de servitizagdo (SOUZA JUNIOR; TORRES JUNIOR; MIYAKE,
2018; SOUZA JUNIOR; TORRES JUNIOR, 2018). O segundo empreendimento,
EMPRE EXT-2, também possuia o mesmo contexto do EMPRE EXT-1, porém seu insight
vinha de uma licitagdo ganha pela empresa-mae cuja origem era um cliente-chave. O terceiro
empreendimento, EMPRE INTERNO-1, tratava-se de um empreendimento com foco na
manufatura interna da empresa, com objetivo de melhorar a eficiéncia de um processo
particular, com possibilidade de aplicacdo em contextos similares fora da empresa-mae.
Diferente dos outros empreendimentos, este possuia somente 1 programador envolvido,
trabalhando part-time neste projeto. Os trés empreendimentos e suas caracteristicas estao

sumarizadas no Quadro 7.

Quadro 7 Empreendimentos acompanhados

Empreendimento Descricao
Empreendimento Externo 1. Solugdo com foco no mercado externo, tendo
EMPRE EXT-1 L . . . N .
- sido identificado a oportunidade de negdcio pela geréncia de marketing.
EMPRE EXT-2 Empreendimento Externo 2. Sol}lgao com foco no me.rcado externo, cuja
- demanda fora captada por uma licitagdo de um dos clientes-chave.
Empreendimento interno 1. Demanda interna a empresa, caracterizada como
EMPRE_INTERNO-1 melhoria de um elo do processo produtivo. Demanda identificada pelo
C&A _1-A.

Fonte: Elaborado pelo autor

Um local fisico separado dos setores tradicionais da empresa e sem utilizagdo dentro
das instalagdes da industria foi disponibilizado para os trabalhos das equipes, sendo concedido
acesso aos recursos fisicos necessarios que a equipe necessitasse, tendo sido eles: suporte de
escritorio, recursos financeiros de custeio e acesso a redes de contatos. Cada profissional
alocado teve sua rotina dividida entre os trabalhos habituais de seu respectivo departamento e
as atividades da nova iniciativa. Nesse caso, tanto a dedicacdo quanto a presencga fisica eram
divididas. Ao novo local instituido, junto com a sua equipe, foi dado o nome de “Startup”. Este
funcionava como o local oficial de trabalho das equipes e onde ocorriam a maior parte dos

encontros para desenvolvimento e tomada de decisao de projetos relacionados a iniciativa.
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A iniciativa em analise ndo nasceu com uma intengdo deliberada de ser uma IC, mas
sim como um esfor¢o interno experimental de tornar realidade algumas potenciais solugdes
identificadas pelo corpo diretivo de AFs. Embora o proposito ainda fosse embrionario, o local
ja ganhava contornos distintivos frente aos colaboradores da empresa mae. Conforme destacado

pelo C&A 2-B:

C&A_2-B: - O pessoal fica brincando com a gente:

[interlocutores internos] — ‘L4 vai 14 pra startup ficar jogando
sinuca e nos puffs né?’

O nome Startup dado a frente digital trazia consigo um estigma de que ali o trabalho era
tranquilo. Essa caricatura era provavelmente influenciada pela visao oriunda do movimento de
startups que prega uma ruptura com o modelo tradicional de organizar o ambiente fisico de
trabalho. Embora houvesse comentarios com essas “caricaturas”, o ambiente fisico ndo

apresentava nenhuma dessas caracteristicas.

A Figura 22 apresenta uma sintese da narrativa em relagdo a primeira fase do processo

de desenvolvimento de uma IC no caso em analise.

Figura 22 Sintese da narrativa para a primeira fase do processo de desenvolvimento de uma IC

Empresa mae

Ideias L 4 - Formagéo de
internas Presidente times inter-AFs
agregadas Regional-1 Lideranca
> BUS‘C 2 de a.poio I Frente digital (IC) transfuncional
1 - Busca e selegio :.: P |
de ideias 1 Ideias sendo
- : 1 incubadas
T 1
i!? I
VIkt UNs: Engenbharia, !
P&D, Vendas

2 - Busca de apoio
interno

Fonte: Elaborado pelo autor

Logo apo6s o inicio das atividades, e percebendo uma dificuldade em operacionalizar o

desenvolvimento de solug¢des radicalmente novas para a empresa, o C&A 3-C buscou ajuda
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externa para suporte as atividades empreendedoras relacionadas ao desenvolvimento dos
empreendimentos da IC. Nesse caso, o pesquisador foi contatado para colaborar com o
desenvolvimento metodologico da iniciativa [IC] (EV-2). O objetivo inicial apresentado era de
criar um framework que instituisse uma rotina metodologica voltada para a inovagdo e
desenvolvimento agil de solugdes digitais na empresa-mae, envolvendo: (i) melhoria das
capacidades dindmicas da organizagdo, (ii) transferéncia de conhecimentos tedricos e
experiéncias do desenvolvimento de startups e (iii) orientagao e capacitagao da equipe interna
no uso de abordagens de sucessos criadas/adaptadas no contexto de startups (i.e. conceitos,
processos, métodos e técnicas, organizagdo do trabalho). Uma vez que nao fora identificado a
época referéncias que permitissem a simples implementagdo de frameworks ja estabelecidos,
um trabalho de desenvolvimento conjunto entre pesquisador e equipe interna foi adotado.
Assim, a abordagem metodoldgica da Pesquisa-Acao foi selecionada, conforme abordado no

item 3.1.
Conflitos e incertezas e a fase 1

A decisdo sobre o investimento em oportunidades desajustadas ¢, desde o inicio,
influenciada pelas incertezas relacionadas a elas e por suas potenciais implicagdes. O problema
se inicia no convencimento de cada lider individualmente. No caso em analise, embora os
lideres das AFs tivessem como atribui¢do levantar e conduzir projetos com aplicagdo direta ao
negocio central da empresa-mae, aportar recursos em ideias desajustadas trazia consigo fortes
riscos pessoais. Lideres de AFs possuem como uma de suas atribuigdes o uso eficiente de
recursos para melhorarem ainda mais a eficiéncia da operacao (explotagdo). Em tempos de
dificuldade financeira e acirramento da competitividade, “fazer mais com menos” e
“precisamos reduzir custos” foram os discursos mais ouvidos entre as liderancas.
Tradicionalmente, a diretoria demanda destes lideres um planejamento de investimentos,
normalmente realizados para o ano seguinte € com uma antecedéncia que pode chegar a seis
meses. E preciso que o lider antecipe suas agdes para que o recurso esteja disponivel. A falha
no planejamento pode implicar em pelo menos dois problemas: (i) ndo conseguir ter o recurso
disponivel para executar suas agodes e, assim, alcangar as metas de resultados para a AF e (i) se
comprometer com resultados que nao sejam alcangados. Via de regra, apés o “planejamento
estratégico” ser aprovado, conseguir alcangd-lo se torna “lei”. O lider nao pode falhar, pois
coloca em xeque sua permanéncia na funcdo. Dessa forma, a aposta em oportunidades que nao
tragam resultados confidveis ndo sdo muito atrativas. Assim, o lider tende a investir em

oportunidades que consegue, com algum conforto, prever seus resultados, mesmo que
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pequenos, em detrimento de se arriscar muito em oportunidades nebulosas € com chances

maiores de falha.

A escolha de uma oportunidade desajustada causa ainda mais esfor¢o desde o inicio:
nao hé respostas para todas as incognitas que compdem um bom plano. O que o time possui ¢
um “faro” da oportunidade, muitas delas obscuras até que se experiencie na pratica. Assim,
realizar um plano de desenvolvimento tradicional para ser sabatinado pela dire¢do acaba sendo
uma tarefa que exige grande “criatividade” analitica. Além disso, se aprovada, ¢ adentrar numa
iniciativa que precisard ser justificada constantemente sobre o porqué da correcdo de rotas, o
que demonstra fraqueza ao nao se realizar o plano aprovado previamente, sobretudo quando os

resultados ndo sdo animadores.

Outro aspecto observado ¢ que a percepgao de incertezas ¢ ainda maior para um lider
dado que, ao integrarem diferentes AFs num esforco multidisciplinar, o alcance de bons
resultados nao depende sé do esforco individual da sua AF, mas do esfor¢o de um coletivo que
ele ndo possui controle direto. E nesse caso, agrega-se maior percepcao de incerteza. Nao ter o
controle da iniciativa acaba deixando o lider mais vulneravel. No caso em analise, a decisdo
fora montar um grupo diretor que, como um conselho, acompanharia e decidiria os proximos
passos dos empreendimentos escolhidos. Esse consorcio estabelecido pelas liderangas das AFs
demonstrou ser um elemento chave para reduzir as incertezas e convencer a diretoria de que o

investimento em oportunidades desajustadas poderia ser um bom negdcio.

Assim, resume-se o dilema dos lideres da seguinte maneira: investir em ideias incertas
cujos sucessos sdo dificeis de prever, num campo desconhecido e colocando em risco seu
emprego, ou investir em oportunidades previsiveis, menos arriscadas e que sejam mais faceis
de se manterem “nos trilhos” do planejamento? Para sair desse dilema em prol da inovagdo
disruptiva, sem que a empresa se movimente a favor, é preciso que o gerente “flerte” com riscos
numa perspectiva diferente da tradicional. Para além do investimento financeiro da empresa, ¢
preciso que ele também arrisque até mesmo o proprio emprego em favor da diversificacdo dos
negdcios. Um resumo sobre como as incertezas impactam no processo decisorio de lideres ¢

apresentado na Figura 23.
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Figura 23 Avaliacdo deciséria de lideres ao lidarem com ideias desajustadas em relacdo ao negocio

central da empresa-mae
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 Fase 2 — Organizar informacdes: entender o negocio da empresa-mie e ajustar

estratégia da IC — 1° ciclo da PA.
Narrativa

O contexto observado neste primeiro ciclo da PA era de equipes multidisciplinares
recém estabelecidas compostas por atores de diferentes AFs, que tinham como desafio
desenvolver novos empreendimentos para a empresa-mae. Num primeiro contato com a rotina
das equipes, o que se observou foi a tentativa de se implementar o modus operandi da filosofia
Agil, sobretudo os ritos do método Scrum (PHAM; PHAM, 2012). As equipes tinham um
encontro geral quinzenal no qual deveriam avaliar os resultados e redefinir as prioridades de
acoes. Havia um volume muito grande de informacdes sendo levantadas, principalmente
porque cada ator possuia consigo “pegas de um quebra-cabega” que precisava ser montado.
Enquanto TI e Controle e automagdo detinham a expertise de desenvolver tecnicamente as
solugdes, atores de marketing e vendas, por exemplo, conheciam (ou deveriam conhecer) os
clientes e suas demandas para os quais se desenvolvia as solugdes. A dificuldade era de encaixar
esses conhecimentos de forma que solucdes fossem desenvolvidas no menor prazo possivel,
dentro dos limites de custos estabelecidos previamente, € com a maior satisfacao de clientes e

retorno financeiro (ou redugdo de custos para dreas internas).
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Havia também uma necessidade igualmente grande de dificeis respostas que as equipes
precisavam organizar e sistematizar de forma que facilitasse a tomada de decisdo. O resultado
eram reunides ineficientes, com membros de setores distintos apresentando opinides diversas €
muita dificuldade de alcancar alinhamento. Muita inseguranga era observada, embates eram
frequentes, e uma parcela de membros se mostrava ora desinteressada, com um fluxo de entrada
e saida de pessoas muito grande, ora desestimulada, tendo em vista que muitas tentativas de
colaboragao eram perdidas no grande volume de assuntos sendo discutidos. De forma resumida,
dois niveis de entraves foram observados como primeiras impressoes: nivel programa, que
envolvia decisdes estratégicas de gestdo da IC; e nivel empreendimento, que envolvia decisdes
no ambito tatico/operacional de cada empreendimento individualmente. No primeiro nivel, as
seguintes dificuldades foram elencadas: (a) dificuldade de tomada de decisdes em fungdo do
grande volume de informagdes oriundas dos diversos empreendimentos (i.e. priorizacdo de
acoes, mapeamento das intercessdes de desenvolvimento entre projetos); (b) dificuldade em
visualizar um panorama geral de atuacdo da IC; (c) perda de ideias que emergiam no decorrer
das reunides, mas que se perdiam e ndo eram registradas. No segundo nivel, as seguintes
dificuldades foram observadas: (d) dificuldade de um entendimento holistico dentre os
participantes sobre para qual cliente, e seu contexto de trabalho, eram direcionadas as fungdes
técnicas em desenvolvimento; (e) dificuldade de priorizacdo e sequenciamento no tempo das
fungdes a serem desenvolvidas; (f) dificuldade em integrar as informacdes de todos os
participantes para tomada de decisdo, pois um certo vai € vem de participantes acontecia
constantemente durante as reunides, fisicamente ou virtualmente. Embora houvesse a intencao
de presenca de todos os participantes, seus esfor¢os eram divididos entre as atividades da IC e

as atividades de rotina de seus departamentos de origem.

Considerando este contexto, a questdo que se desdobrou para o time de PA foi: como
alinhar a estratégia da IC a da empresa-mae e como ajudar os times a integrarem informagdes
relevantes? Como nao fora encontrada na literatura uma resposta direta a essa pergunta,
desdobrou-se a motivagdo tedrica: elaborar teoria para iniciar a implantagdo de uma IC alinhada

com os negdcios da empresa-mae.
Conflitos e incertezas e a fase 2

Em relacdo a fase 2, foi observado um grande conflito associado as incertezas por tras
das dificuldades e desafios de se iniciar a rotina de tomada de decisdo na IC. O inicio do

desenvolvimento de um portfoélio de empreendimentos ¢ especialmente confuso. Dado as
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incertezas, os times trabalham experienciando muitas situagcdes novas que trazem consigo
novos aprendizados constantemente. O volume de novas informagdes levantadas pelos times, e
que necessitam ser tratadas para fazerem sentido, ¢ muito grande. Em primeiro lugar, héd muita
dificuldade em separar aquelas que sdo relevantes, de outras que podem ter alguma relevancia
no futuro, e de outras sem relevancia (todas as informacdes consideradas relevantes eram
anexadas ao mapa, embora s6 um recorte delas fosse utilizado para as decisdes de momento).
Para o gestor da IC, realizar essa separacao de forma que faga sentido e conseguir orientar os
times de empreendimentos de forma coordenada nao ¢ uma tarefa trivial. Observou-se grande
dificuldade nesse sentido, com a tentativa de se promover alinhamento ao reunir todos os times
simultaneamente com a intengdo de instigar ajuste mutuo. Embora houvesse esse esfor¢o, as
informacdes levantadas nao colaboravam para reduzir a sensa¢do de incerteza. Um efeito
contrario era percebido: ao lidar com a incerteza, potencializava ainda mais o sentimento de
que os empreendimentos nao caminhavam de forma correta, aumentando ainda mais a sensagao

de incertezas de resultados. A Figura 24 apresenta um resumo dos elementos discutidos.

Figura 24 Resumo das implica¢des associadas as incertezas e os planos de trabalho de

empreendimentos
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Fonte: Elaborado pelo autor.
Acdo

Para enfrentar esses desafios, uma nova ferramenta foi proposta e implementada. O
Mapa Cliente-Solugao (MCS) combina conceitos de servitizagdo (OLIVA; KALLENBERG,
2003; SOUZA JUNIOR; TORRES JUNIOR; MIYAKE, 2018), como o entendimento das
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necessidades dos clientes nos quais a base de produtos da empresa esta instalada (OLIVA;

KALLENBERG, 2003), com abordagens de desenvolvimento de startups, como a compreensao

da jornada do cliente, seus ganhos e dores associadas (BROWN, 2009). A combinagao desses

conceitos integrou as camadas sobre as quais o MCS foi construido (Figura 25).
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Figura 25 Conceitos a partir dos quais o0 MCS foi construido
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Fonte: Dados do projeto

A estrutura mostrada na Figura 25 ¢ a base para construir uma matriz a partir da

interse¢do entre suas camadas (eixo y) € o “tempo” (eixo x). Utiliza-se a mesma logica de um

Roadmap (PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2004a): eixo y compreendendo camadas

estratégicas e eixo X uma visdo temporal, representada pelo sequenciamento temporal das

atividades. O resultado ¢ o MCS mostrado na Figura 26.
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Figura 26 Mapa Cliente-Solugdo (MCS)
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Fonte: Dados do projeto.

Para operacionaliza-lo, os post-its podem ser usados pela equipe operacional para
alimentar o mapa quando novas informacdes forem coletadas. Por exemplo, se uma nova dor
relacionada a subetapa 1.1 for descoberta, a grade “b” sera atualizada (identificada na Figura
26). Aquele que vé o mapa a qualquer momento, ou durante uma reunido, pode se inspirar e
alimentar a grade “c” com uma ideia. A camada de empreendimentos pode ser atualizada a
qualquer momento usando post-its coloridos associados ao grau em que se resolve os problemas
/ ganhos que estao sendo direcionados (por exemplo, parcial ou totalmente; ou versdes futuras).
Por exemplo, a solugdo 1 visa resolver parcialmente as tarefas, dores e ganhos expressos na
subetapa 1.1. O Empreendimento 2 visa resolver totalmente os problemas relativos a subetapa
1.2 e planeja resolver a subetapa 1.3. A ferramenta ajudou a delimitar os perimetros de cada

empreendimento, garantindo foco e complementaridade.

Do ponto de vista do programa, ao alimentar o mapa com todos os empreendimentos, o
MCS pode ser usado como uma entrada para a constru¢do do roadmap (PHAAL; FARRUKH;
PROBERT, 2004b, 2004c) no nivel estratégico e de produto / tecnologia. Para isso, a camada
representada por um determinado empreendimento no MCS pode apoiar com informagdes Uteis
que alimentam a camada de prototipo e / ou tecnologias do roadmap em nivel de

empreendimento. Além disso, os insights dessa camada podem alimentar a camada de solugdes
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na forma de novas versdes planejadas dos empreendimentos. A 16gica utilizada foi a de que
uma tecnologia, ou conjunto de tecnologias que compdem um determinado prototipo, resolva
parcial ou totalmente os problemas encontrados nas respectivas subetapas do MCS. O uso

configurado dessas duas ferramentas ¢ representado na Figura 27.

Figura 27 Interagdo entre o MCS e o Roadmapping
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Fonte: Dados do projeto.

A ferramenta MCS colaborou para resolver o desafio inicial de sistematizar informagdes
para tomada de decisdo, conferindo maior velocidade e seguranca na tomada de decisdo. Uma
nova dindmica de discussdo nas reunides foi observada: as equipes passaram a interagir

diretamente com os mapas criados como suporte a tomada de decisao.

4.3 Fase 3 — Estruturar um processo interno de desenvolvimento de empreendimentos:

niveis programa e projeto — 2° ciclo da PA.

Narrativa

Apds o desenvolvimento da ferramenta MCS, bem como seu uso configurado com o
roadmapping, a equipe conseguiu ter uma boa visualizacdo da situagdo atual vivida e que
diregdes estratégicas deveriam adotar. As reunides comecaram a ser mais organizadas e
efetivas. No entanto, uma nova situacdo de desafio se manifestou: que agdes deveriam ser
realizadas em cada empreendimento para fazé-los avangar de forma que fossem minimizados
os erros? Cada equipe fazia, a sua maneira, uma orientacdo de desenvolvimento. Da mesma

forma como a empresa possuia um processo que produzia bens, faltava um conjunto de ag¢des
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que norteasse um desenvolvimento eficaz. Assim, foi procurado na literatura boas praticas que
pudessem dar suporte e instrumentar a operagdo da IC. Os resultados estdo sumarizados no item
2.3.6. Embora as referéncias teoricas mais afins fossem para desenvolvimento de startups, era
preciso adapta-las para o contexto de desenvolvimento de empreendimentos de uma empresa
estabelecida de grande porte. Logo, buscou-se uma adaptacdo do que fazia sentido para o
ambiente de uma IC e que atividades, baseado na revisdo de literatura e necessidades destacadas

na pratica, complementavam a unido dos modelos.

Ao final de seis meses de trabalho, no meio do ciclo da presente fase, aconteceu o EV-
3: o projeto EMPRE EXT-1 que vinha sendo desenvolvido com os conceitos trabalhados pela
iniciativa conjunta despertou o interesse em trés clientes-chave apds realizagdo de testes. Isso
gerou uma série de implicagdes estruturais da iniciativa Startup [IC], culminando no EV-4, que
da inicio a uma institucionalizacgdo da iniciativa. No EV-4, aconteceram as seguintes mudancas
decorrentes do EV-3: 0 C&A 3-C, gerente do programa, foi promovido a C&A_ 4-C. Sob sua
responsabilidade manteve-se a IC e também foi agregado a responsabilidade de controle e
automacdo industrial. Dessa forma, instituiu-se uma nova AF, com importancia estratégica
equiparada as outras AFs. A nova AF agora também teria como atribui¢do desenvolver
empreendimentos com aplicagdo para o ambiente interno da filial-1 e expansao para outras
filiais do grupo, além do desenvolvimento dos empreendimentos desajustados para o ambiente

externo (i.e. clientes). O novo desenho ¢ apresentado na Figura 28.

Figura 28 Organograma apds EV-4
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86

A frente digital, que antes era gerenciada estrategicamente por MKT 4-I, TI 4-G e
P&D 4-K, foi absorvida pela nova grande area de controle e automagao, passando a ser uma
dentre quatro frentes de atua¢do dessa nova Area Funcional (AF de Controle ¢ Automagio),
responsavel por solugdes para o ambiente externo e interno. As outras trés frentes integravam,
cada uma delas, um conjunto distinto de projetos com foco na melhoria de processos internos.
A frente digital, agora absorvida, ganhou mais recursos financeiros para serem investidos em
novas ideias e, consequentemente, também aumentou o numero de empreendimentos em
desenvolvimento e pessoas alocadas. Também ganhou liberdade para selecionar
empreendimentos para serem desenvolvidos. Segundo o C&A 4-C: “A diretoria conseguiu
enxergar valor no que estamos desenvolvendo”. O local fisico, que era alocado num prédio ndo
utilizado pela empresa-mae, foi transferida para o mesmo prédio onde trabalhava toda a equipe

de controle e automacao, que majoritariamente compunha a frente digital.

A abordagem metodoldgica empregada com a iniciativa da frente digital motivou a
continuidade da presente pesquisa (renovada por mais seis meses), bem como a expansao de
seus conceitos para todos os projetos da nova AF. O programa nasceu com o foco estratégico
de desenvolver solucdes digitais seguindo a tendéncia de digitalizagdo (SCHUH et al., 2017).
Com a institucionalizagdo, também houve buscas por inovagdes internas, como melhoria de
processos internos. Em uma conversa sobre os novos objetivos apds a mudanca estabelecida, o

C&A 4-C explica:

Trecho 1 (trecho 1-6 do APENDICE A7%):

PESQ: — O que vocé tem pensado hoje como objetivo para a iniciativa startup?
Pra onde a gente esta indo, o que a gente esta construindo, o que seria essa... um
conceito mesmo de...?

C&A _4-C: — E criar uma area digital dentro da... ja foi criada ja, mas aplicar a
metodologia em todas as iniciativas, ndo s6 para cliente final.

PESQ: — Entendi. Entdo criar essa drea digital com a metodologia que suporte
isso dai, né?

C&A _4-C: —Isso.

PESQ: — Pensando nessa metodologia, talvez mais orientada a startups,
empreendimentos, né?

7 Uma vez que os trechos destacados fazem parte de uma mesma conversa chave, € outros elementos desta mesma
conversa ainda serdo utilizados, foi colocado o sequenciamento temporal relevante no APENDICE A. Nele, faz-
se referéncia por meio da numeracdo utilizada em cada uma das falas.

8 Como forma de trazer maior aderéncia a realizada, as pausas naturais durante as falas dos atores foram
representadas como “...”, enquanto os recorte realizados pelo autor como “[...]".
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C&A _4-C: —Isso ai.
Trecho 2 (trecho 83 do APENDICE A):

C&A _4-C — Eu gostaria de direcionar aquilo que vocés ja fizeram 14 em cima
[Startup - IC], trazer aqui pra baixo [AF controle e automagdo] pra gente
comegar acompanhar os projetos de automagao e engenharia da automagao, da
mesma forma como a gente fazia... porque eu gostaria de trazer uma cultura para
a equipe.

Uma das consequéncias da realizacdo dos empreendimentos pela filial-1 foi o despertar
do interesse de uso de algumas destas solucdes em desenvolvimento em outras filiais da
empresa-mae. Além disso, a area formal de desenvolvimento de inovacdo digital da matriz
externa, gerenciada pelo PRESID REGIONAL 6-O e localizada fisicamente fora do Brasil,
comegou a se aproximar das atividades da filial com a justificativa inicial de realizarem
desenvolvimentos conjuntos (EV-5) e integrarem os esforcos. A identificacdo de um prototipo
de solu¢do numa filial do grupo (filial-2) que convergia com os objetivos do EMPRE EXT-1
motivou o inicio de um desenvolvimento conjunto formado entre a filial-1 e filial-2, contudo
tendo sido envolvida também a matriz. O C&A _1-A foi alocado para alavancar o prototipo
desenvolvido e integrar com o EMPRE EXT-1. O inicio dessa atividade foi realizado pelo

C&A_1-A nas instalagdes fisicas da matriz e da filial-2.

Em setembro de 2018 aconteceu uma feira tecnologica na qual diversos players do setor
da empresa-mae fizeram uma exposi¢ao tecnoldgica (EV-6), tendo sido a empresa-mae uma
delas. Embora a matriz ndo tivesse conseguido terminar a tempo uma solucao que pudesse ser
apresentada, a filial-1 apresentou oficialmente sua solucio EMPRE EXT-1. Os clientes
demonstraram interesse na contratacdo do EMPRE_ EXT-1 e, muito além disso, a demanda pelo
PP foi elevada. Em funcao dos resultados, 0 C&A_4-C comentou: “Nossa carta estd branquinha,
branquinha”, se referindo ao qudao bem-visto os resultados foram para o
PRESID REGIONAL 6-N e a liberdade concedida ao C&A 4-C em liderar as decisdes da
iniciativa. Nas palavras do MKT 4-I poucas semanas apos o evento: “A feira foi um sucesso!

Aumentou muito as vendas e solicitacdes de cotacoes”.
Conflitos e incertezas e a fase 3

Esta fase demonstrou quatro grandes situacdes em que as incertezas influenciavam
diretamente a IC, sendo elas: (i) Praticas de gestdo oriundas dos contextos de baixa incerteza e
previsibilidade da empresa-mae sendo usadas no desenvolvimento e gestdo de

empreendimentos da IC; (i) Métodos para contextos de incertezas mal interpretados e
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aplicados; (iii) disputas internas; e (iv) oportunismo. As duas primeiras dizem respeito a
dificuldades no equacionamento de solucdes diretamente ligadas as incertezas do
empreendimento, enquanto as duas ultimas dizem respeito a adicao de incertezas, para além

daquelas que o empreendimento precisaria enfrentar se estivesse fora do ambiente corporativo.

Praticas de gestao oriundas do contexto de baixa incerteza e previsibilidade da
empresa-mae sendo usadas no desenvolvimento e gestio de empreendimentos da IC: a
iniciativa da IC nasceu dentro do contexto operacional da empresa-mae e dela herdou seus
mecanismos de gestdo. Ao desenvolver empreendimentos com a participagdo de atores que
dividiam o tempo entre a iniciativa e seus respectivos departamentos de origem, foi observado
o uso de praticas da filosofia de gestdo de projetos tradicional, oriundos de contextos de baixa
incerteza e alta previsibilidade, no desenvolvimento e gestdo de empreendimentos
caracterizados por alta incerteza e baixa previsibilidade. Como exemplo, sobre o contexto
inicial de trabalho, mais especificamente os encontros quinzenais para avaliagao de resultados,
embora fossem intituladas Sprints e advogassem o uso do método Scrum, observava-se praticas
do modelo de gestao em cascata: (i) tentativa de defini¢do completa de requisitos quando pouco
era conhecido sobre o contexto de aplicagdo da solugdo; (ii) estabelecimento de cronogramas
sequenciais de médio / longo prazo; (iii) periodos longos periodos de desenvolvimento antes de
ter um feedback de usuarios (BLANK, 2013). O trecho abaixo exemplifica essa situagao (trecho

65-66 do APENDICE A):

C&A _4-C —[...] uma coisa que pra mim ¢ basico: a gente estava conversando la
em cima agora cedo 14, na Startup [IC], um rapaz que pegou um projeto, que €
um projeto interno, falou assim:

[interlocutor de outra AF] — ‘cara, eu ndo estou aguentando a maneira
que os caras estdo querendo trabalhar comigo. Ta completamente errado,
a gente nao sabe qual € o escopo, a gente ndo sabe ainda como € que vai
fazer. Eu vou comegar a aplicar a metodologia nossa aqui [da IC]’.

C&A _4-C - E sugeri pra eles trabalharem nossa metodologia. Entdo isso ai ¢
dia-a-dia, nossa equipe tem que ver valor nisso. Nossa equipe tem que entender
que ndo adianta ficar fazendo projeto detalhado que vocé ndo vai chegar no final
nunca.

A contradicdo gerava embates entre atores, o que dificultava o avanco das decisoes.
Além de diminuir os acertos da equipe, gerou muitos desenvolvimentos que, posteriormente,
descobriu-se serem desnecessarios. Essa situacdo era percebida ora entre membros da propria
equipe, quando tentavam organizar o desenvolvimento, ora entre membros da IC e outras AFs,

como destacado no trecho abaixo:
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C&A_1-A: — As vezes ¢ dificil. Tem gente que eu tenho conflito porque o cara
me pede... cronograma, me pede horario. Eu falo:

— ‘0 véi, nao tem como. Na hora que vocé assustar ta pronto. Nao
consigo te dar prazo, ndo tem como. Eu t6 testando, eu nao sei.
Se ficar bom, ficou. Se ndo ficou, tem mais tempo. Nao tem
essa...’

— Falei assim:

— ‘no maximo uma semana eu consigo planejar. Agora, o que que
eu vou fazer daqui 30, daqui 2 meses, eu nao sei nao’.

— Mas isso pra um cara que que sempre foi controladinho, agendadinho
isso... Pra mim foi simples, tipo assim, eu ja era desorganizado mesmo.
Eu me viro bem nesses ambientes [de incerteza] [...] mas agora o pessoal
jé esté entendendo, quando eu falo:

— ‘vou fazer s6 um teste, mandar pra vocés.’
— Al os caras ja conseguem, ja estdo aceitando mais.

Lidar com empreendimentos demandava a mudanga da forma como estes eram
gerenciados. Enquanto alguns colaboradores da IC percebiam essa necessidade e alteravam seu
modo de trabalhar, as interagdes com o restante da empresa-mae, especialmente colaboradores
que ndo estavam imersos nesse novo contexto, criavam embates na forma como o
empreendimento precisava ser conduzido. Cada empreendimento sofria mais ou menos com
essa intervencao, dependendo com quem se realizava as interagdes. Isso em algumas situagdes
agravava ainda mais a percep¢ao de incertezas, pois o time se sentia com um “cliente a mais”
para ser gerenciado e satisfeito, enquanto as reais necessidades do usudrio se mantinham

ignoradas.

Observou-se também grande dificuldade em ganho de velocidade no desenvolvimento
dos empreendimentos uma vez que os procedimentos e normas da industria, avessos ao risco,
condicionavam as compras de materiais da IC. Isso dificultava a execugdo de atividades que
exigiam velocidade e ndo ofereciam risco. Como exemplo, a contratagdo de uma consultoria de
apoio a equipe da IC, com atividades exclusivamente de escritdrio, seguia 0 mesmo rigor
processual da contratagdo de um fornecedor que interagia nos ambientes de risco da industria,

passando por varias instancias de aprovagdo e gerando morosidade aos resultados.

C&A _2-B: — Aqui ¢ isso que vocé esta vendo. Mesmo rigor de compra para
contratos multimiliondrios e de cartolina pra uma ‘prototipagem’ rapida.

Questionado o porqué dessa situagdo existir, um dos atores explica:
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C&A_1-A: —[...] aqui na drea industrial ¢ o medo de errar. Todo mundo vem da
area técnica né? E a area técnica tem norma né? Vocé tem que seguir as normas.
Vocé tem que seguir o passo a passo. Vocé tem que fazer ‘um tudo’ pra dar certo.
Agora nesse ambiente nosso de criagdo, de inovagao, isso ndo se encaixa nao. Ai
pro pessoal a Unica referéncia que tem ¢ essa né? Eu vejo assim.

De modo geral, a adogdo de praticas de gestdo da empresa-mae aconteceu porque esta
era a referéncia para os colaboradores: desenvolvedores de sistemas internos (automacao e TI
industriais) ganharam a fun¢do de Desenvolvedores técnicos de produtos e servicos; executores
do modelo comercial da induastria (Vendas, marketing) ganharam a funcao de
“Desenvolvedores” comerciais; gerentes de projetos industriais passaram a ser os “donos do
produto” (i.e. Product Owner da metodologia SCRUM — P.0.), aqueles responsaveis por serem
a voz do cliente para o time de desenvolvimento. As pessoas quando foram deslocadas para a
IC trouxeram consigo as praticas tradicionais de trabalho e organizagdo. Embora o novo objeto
de trabalho fosse distinto e incerto (empreendimentos), os colaboradores mantiveram o mesmo
tratamento realizado quando se gerenciavam o PP. Desenvelvedores—industriais
“Desenvolvedores de técnicos de produto” continuavam desenvolvendo “a toque de tambor”
pelo gerente-deprojetos—P.0.”, o ditava isoladamente a direcdo sem que a equipe tivesse acesso
direto ao usudrio. Exeeutores—do—medelo—eomeretal—‘Desenvolvedores comerciais”
continuavam tentando replicar o modelo ja validado pela empresa-mae, sem conseguirem
realizar experimentos de novos modelos e efetivamente desenvolverem algo personalizado para
o empreendimento. Embora o discurso sobre a realidade ser diferente estivesse presente entre

todos, a pratica ainda se mantinha igual.

Métodos para contextos de incertezas mal interpretados e aplicados: outro aspecto
observado foi a utilizagdo normativa e compulsoria de métodos oriundos de contextos de alta
incerteza na rotina de desenvolvimento interno de novas solugdes. Embora empreendimentos
ndo apresentassem demandas claras que justificassem seus usos, seja como facilitadores de
alguma atividade ou geradores de resultados primordiais para o projeto, suas utilizacdes eram
obrigatorias. A situagdo gerava uma contradi¢do: embora criadas com objetivos claros e
contextos especificos, ferramentas de inovacdo mal interpretadas também diminuiam a
velocidade de desenvolvimento e tornava o processo ainda mais burocratico, colaborando para
a manutencao das incertezas e contribuindo para os embates entre atores. Os dois trechos de
conversa abaixo exemplificam esse contexto aplicado na interacdo entre filial e matriz. Neles,

0 C&A 1-A retrata sua experiencia na visita a matriz (EV-5).

Trecho 1
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C&A _1-A: - Os cara 14 ¢ método. Tem que seguir o método.
‘~ O véi, ndo mas...’

— No meio do projeto tem que fazer o dia do post-it. Tem que botar. Beleza,
falei:

‘~Nao, mas temos que fazer isso aqui. Tal. vamos fazer isso
aqui.’

[interlocutor da matriz] ‘— Ah ndo, mas tem que seguir o story
mapping’

—Tem que fazer a historia de vida do cara 1a. Ai os caras gastam pra fazer
isso, o powerpoint 60 paginas pra fazer a histéria do cara, fazer a
persona. Tipo assim, 0s caras criaram um passo a passo ¢ ¢ obrigado a
seguir em todos os projetos. Nao ¢ o mindset ndo. Tem que fazer,
entendeu? Falei:

3

— nao, mas tem que desenvolver, vamos fazer uma telinha
[protdtipo pra feedback] pra ver se o cliente vai usar e tal’

— O cara virou e falou assim:

[interlocutor da matriz] ‘— ndo, mas primeiro temos que fazer
uma persona pro cara’.

— Falei:
‘— P* vé1, que persona? Persona ¢ quando vocé ndo conhece a p*
do cara, o cara t4 aqui do lado. E sé vocé perguntar pro cara o
que o cara quer. Nao tenho que ficar perguntando pra persona’.
—Aiele:

[interlocutor da matriz] ‘— ahh, ndo sei o que, mas tem que
fazer’.

— Nossa, perda de tempo.

C&A _1-A: — Ai ¢ o método tradicional de TI mesmo [Cascata], s6 que com
post-its. O cara define o escopo todo do produto antes. Vai colocando os post-
its. Falei:

‘-~ Nao, define s6 um que eu faco’.
[interlocutor da matriz] ‘— Ah ndo, tem que definir todos’.

— Af tipo assim, ai no meio do produto t4 mudando, porque o cara, o
usudrio pede mais coisas diferentes, né? Ai o que eu fiz: comecei a fazer
por fora. Vou seguir essa p* ndo. Eu ja vi que o cliente ndo vai querer
1sso. Ai os caras:
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[interlocutor da matriz] ‘— mas vocé ndo esta seguindo o story
mapping que foi definido no inicio’.

— Falei:
— ‘000 my santo!’

No trecho 1, observa-se uma tentativa de se usar métodos ditos “para ambientes
incertos” sem um entendimento mais amplo e significativo de seus objetivos. Nesse caso,
embora o cliente fosse de facil acesso, a solucao fosse do tipo B2B e houvesse baixo volume
de potenciais clientes, a equipe da matriz acaba normatizando, como exemplo, o uso da
ferramenta Buyer Persona. Esta € usada para criar personagens ficticios com caracteristicas que
representam aquelas principais de um determinado grupo de clientes alvo e ¢ indicada uma vez
que ja se desenvolveu um entendimento forte sobre os consumidores (HEINZE et al., 2017).
No exemplo em andlise, embora pouco se conhecesse sobre o cliente alvo e este estivesse a
disposi¢ao da equipe para ajudar a determinar as prioridades do desenvolvimento, a ferramenta
Buyer Persona era priorizada quando pouco poderia agregar. Dessa forma, embora o cliente
estivesse disponivel para fornecer feedbacks para o time e, assim, reduzir as incertezas do time,
liderangas mantinham o uso de ferramentas porque fazia parte do plano, e sair do plano envolvia

aumentar os riscos pessoais de ser negativado no controle do projeto.

No trecho a seguir, discute-se com 0 C&A _4-C ¢ C&A_2-B essa mesma tematica,

\

porém agora em relacdo a interagdo com outras AFs da propria filial (trecho 70-82 do

APENDICE A).

C&A 2-B — E que o pessoal, eles [outras AFs] estdo aplicando o 4gil?! O
framework estao.

APQO?2 - A filosofia esta longe.
C&A 2-B - E! E isso!
C&A_4-C — Por exemplo: obrigar a fazer reunido todo dia de manha.

[interlocutor de outra AF] — ‘Ah ndo porque tem que ter o
Scrum Master’.

— O que que ¢ o Scrum master?

[interlocutor de outra AF] — ‘O C&A_2-B nao estd fazendo o
trabalho do Scrum Master que € fazer uma reunido todo dia 07:30
da manha’

— E, entendeu? Sao coisas que...

C&A_2-B — Eles estavam reclamando que eu...
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[interlocutor de outra AF] — ‘vocé ¢ o dono da metodologia. Vocé tem
que estar em toda reuniao’.

— Falei:

[interlocutor de outra AF] — ‘Nao, eu ndo preciso estar em toda reuniao
ndo. Nao necessariamente, o time pode se resolver’. Eles:

[interlocutor de outra AF] — ‘Ahh nao’

C&A_4-C —E reunido de trabalho, a gente ndo pode atrapalhar a vida dos caras,
porque tem um mala, porque vai ser taxado como o mala, que vai chegar 14 e
falar: gente nao € assim ndo. ‘Aqui 0, eu trouxe uns postits. Joga em cima da
mesa aqui. Vamos fazer um. Como que chama? Um playpoker. Vamos ver aqui
0 que que nds vamos fazer’. Nao da pra fazer isso, ndo pega. Nao pega. Tem que
ser um negdcio natural.

C&A_2-B - S0 que eles querem obrigar a seguir o método que eles desenharam.
A maneira de pensar. Falei: ‘Ndo gente’. Até vocés falaram bem no ultimo
[Workshop]. O APOL1 falou a frase, até falei pro C&A_4-C: ‘Nos estamos dando
este tanto de ferramenta, ndo quer dizer que tem que usar todas, ou tem que que
usar alguma. Nao ¢ isso que ¢ importante’. O importante ¢ a maneira como vocé
vai pensar pra resolver as coisas. Igual o C&A_1-A fez aquele negdcio
[EMPRE INTERNO-1]: ele ndo usou, mas a maneira que ele raciocinou ao
longo do desenvolvimento dele...

C&A_4-C — Foi agil.
C&A_2-B — Certinho, totalmente.
PESQ: — E o resultado...

C&A _2-B—E, ele envolveu o cliente. Ele fez coisa que, ele nao ficou dourando
a pilula pra entregar nada. Tem que entregar alguma coisa pro cara ver: ‘O legal,
poe isso’. Espalhou pra todo mundo, focou, belezinha. Ele seguiu tudo aquilo,
sem necessariamente chegar a usar 50 ferramentas que estdo disponiveis 14 no
nosso framework.

APO2 - Toolkit.

C&A_2-B — O Toolkit. Mas ele, todo o mindset, ele mudou o mindset dele
todinho. Ele funciona muito bem. E o pessoal apesar de que, eles acham que tem
que usar a ferramenta naquele momento.

Embora, num primeiro momento, o uso de ferramentas para contextos de incerteza possa
parecer promissor, o seu uso de forma equivocada acaba se tornando também uma dificuldade
de avanco dos empreendimentos, mantendo-se as incertezas. Uma vez que os colaboradores da
industria estdo habituados a seguirem procedimentos, quando novas ferramentas surgem com
uma prescri¢do de utilizacdo, o que se observa ¢ uma tentativa de se procedimentar os ritos

perfeitamente. Os usos dessas ferramentas sdo encaixados no modo tradicional de



94

acompanhamento de resultados: planejado vs realizado, o resultado acaba sendo uma caricatura

das praticas “importadas” do ambiente de startups.

Disputas internas: Conforme destacado no tdépico 4.3, mais especificamente em
“Narrativa”, o EV-5 deu inicio ao contato rotineiro entre a equipe da IC e atores da matriz. O
primeiro empreendimento conjunto foi o desenvolvimento do EMPRE EXT-1. Isso criou uma
situacdo controversa para as equipes da filial-1 uma vez que gerou ambivaléncia quanto a quem

possuia o controle sobre o empreendimento.
— C&A _1-A: Nem mesmo a gente sabe como isso vai funcionar.

Por um lado, por ser a desenvolvedora oficial, a matriz tentava liderar as atividades e
passar a tomar as decisdes; por outro, a filial detinha o conhecimento e contato direto com os
clientes-alvo da solucdo e vinha, até entdo, desenvolvendo com sucesso o EMPRE EXT-1.

Assim, vieram novos embates:

C&A _2-B: — Estou tentando entender o que ela [interlocutor da matriz] estd
passando pra vocé fazer. O que ela vai passar pra vocé fazer.

C&A _1-A: —Ela fica pé da vida, sabe por qué? Porque ela passa uma caralha...
¢ o dia da reunido 4. Ela veio aqui no Brasil. Chegou pra gente e falou:

[interlocutor da matriz]: ‘— Quero um escopo!’.

— Veio aqui no Brasil. Encheu o s* do C&A 4-C. Foti la.... aumentou o
escopo... pediu... ou... pediu ... vocé€ vé aquele tanto de postit 14. Que ai
eles... “— Ah, vamos pedir essa caralha de coisa aqui porque quero ver o
Brasil fazer..’

— Entendeu?’ Ai pegou, eu e [desenvolvedora 2]... tum... entregamos...
pa... Ah voce pediu 4... Tipo assim, voce pediu 4 coisas no comeco.

‘~ Ah, mudou pra 30? Tem problema nao. A gente faz’.
— Foi essa a proporcao. Era 4 coisas. Ela pediu 30. Falei:
‘— beleza. Manda ai que a gente faz.’

— Af a gente fez tudo e entregou. Ai eles ficam puto. Eles nao
conseguem... entender. Eles ndo conseguem atrasar a gente ndo. E
quando chega a atrasar que eles ficam fazend... botando pressao, a gente
poe o pé no toco.

O final deste trecho demonstra uma tentativa de dificultar o trabalho interno, na visao

do C&A_1-A, realizado pela equipe de desenvolvimento da matriz. Nesse caso, tanto o sucesso
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quanto o tempo de desenvolvimento sdo criticamente afetados. O mesmo aspecto ¢ destacado

em outro trecho da mesma conversa:

C&A_2-B: — Por exemplo: o0 negécio ta pronto. Ela fica:
[interlocutor da matriz]: ‘— pde isso, tira isso, volta aquilo’.

— Té pronto pra testar, entendeu? Nao tem na... Pra ela ndo ta, mas o
[vendedor técnico] queria testar amanha. Falei:

‘— tem algo errado. Pra um cara serve pra fazer o teste. Pra vocé... qual o
problema?’

C&A _1-A: - E... e... toda hora ela vem falar comigo...
[interlocutor estrangeiro] ‘— eu sou a product owner.’

— Eu falei assim: ‘entdo foda-se!” Eu ja falei com ela um monte de vez:
‘eu respondo a filial-1!".

C&A_2-B: —Pergun... quem vai usar isso ai? E vocé que vai 14 instalar essa m*?
Nao? Entdo... ndo adianta... perder tempo nao.

C&A_1-A: — Isso acontece. E normal. Isso é nosso também. Isso ja aconteceu a
gente com a TI. O pessoal veio

[interlocutor estrangeiro] — ‘Vocé tem que trabalhar assim!’
— Quantas vezes...
[interlocutor estrangeiro] — ‘Vocé tem que fazer desse jeito!’.

— A gente falou: ‘— ndo!’. Foda-se. E 0 C&A_4-C ¢ que resolve pra l4.
Uma das fungdes dele é resolver o problema nosso. E porque ele da
liberdade pra gente. E ele... 0 C&A _4-C ¢ esperto por causa disso. Ele
sabe que se a gente fazer o... 0 que a gente acha que deve fazer, porque a
gente estd muito mais proximo [do cliente], né? Entdo com certeza vai
sair coisa muito melhor, né? Entdo ele abre a asa assim, né? Deixa...
protege a gente desses problemas, e vai..

C&A_2-B: — O VENDAS 1-L ontem estava desanimado. Nao estd aguentando
mais ndo. Essa enchessdo de saco.

C&A _1-A: — Nao, mas ¢ porque... porque, tipo assim... quando estava na
sombra, estava indo, desenvolvendo. Ai na hora que a [matriz] descobre... a
[matriz] ndo estava enchendo o saco pra fechar o [projeto X, mais simples]?
Mandou e-mail pro C&A_4-C, ndo sei o que 14. Ai eu mudei [a privacidade].
Agora a [matriz] ndo v€ mais ndo. Agora ¢ so6 o Brasil e [lugares longinquos,
suprimidos].

PESQ: — pois é... eles tem visibilidade do que estd sendo desenvolvido?

C&A_1-A: Nao, o problema ¢ quando eles comecam a ter visibilidade, eles
comecam a... a pressionar, a encher o saco. Porque eles sdo da mamata 14,
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entendeu? Entdo, tipo assim: ‘E minha responsabilidade fazer [matriz], mas nin...
Al, s6 que, eu ndo fago’, mas ai quando alguém faz... eles [matriz] ficam puto.

[interlocutor da matriz] ‘— Mas vocé fez, mas vocé nao deveria fazer.
E minha responsabilidade ser feito’ // impostacao da voz

— Nao ¢ s6 o Brasil que esta puto ndo, ¢ todos os lugares estdo putos com
a [matriz]. Isso € coisa de [nacionalidade da matriz].

PESQ: — E por qué que... 14 a atribui¢do ¢ deles né? Deveria ser...

C&A_1-A: — Eles ¢ que deveriam fazer isso. SO que eles ndo fazem, e a gente
precisa vender. O [cliente] ndo cobra a [matriz] 14 ndo, o [cliente] cobra a gente
aqui.

C&A _2-B: — Na feira que no6s vamos apresentar o negdcio. Se dependesse da
[matriz]... a gente ia chegar sem nada... na feira... nada... nada pra mostrar.

C&A_1-A: — Mais ou menos isso 0. E igual o servigo publico, entendeu? O
servigo publico ¢ obrigado a da, da... sei la... corrigir as faltas. Chega o cara 14
da... o quebra mola... O cara, morador da rua, mete a p* do quebra-mola 14 vem
a prefeitura e ranca.

[interlocutor ficticio — prefeitura] ‘— Mas vocé nao poderia botar um quebra-
mola... esse poder ¢ meu!’.

— E mais ou menos isso que ... ai fica nessa putaria.

A lideranga formal da matriz acaba dificultando as atividades da IC por dois motivos
aparentes: o primeiro deles diz respeito a propria forma de conduzir as atividades, com praticas
mais atreladas ao modo tradicional de gestdo de projetos (e.g. plano elaborado, intuicao na
priorizacao, desenvolvimento completo antes de executar); o segundo aspecto diz respeito a
uma questdo de controle, em que decisdes sdo tomadas ndo em fungdo do melhor para o projeto,
mas para demonstrar que o controle estd com a propria matriz. Como exemplo, os embates
chegaram ao ponto de decisdes serem tomadas pela matriz que prejudicavam o empreendimento
em desenvolvimento. Um dia antes de ser realizada uma apresenta¢ao formal para o cliente
sobre o projeto EMPRE EXT-1, um software licenciado por uma empresa terceira parou de
funcionar. A equipe da IC ao contatarem a empresa detentora dos direitos e tentarem reativar a
licenca, obteve como resposta que a reativagdo sO poderia ser solicitada pelo requisitante
original, isto €, o ator da matriz. Como resultado, a equipe precisou adaptar a solu¢do para
conseguirem demonstrar para o cliente, com uma performance pior até que fosse comprada uma

nova licenca. Isto gerou trabalho adicional e acirrou embates internos entre a filial-1 e a matriz.

Oportunismo: Outro aspecto importante que dificultava os resultados foi o que se

chamou de oportunismo: quando um ator da matriz e fora da IC tentava se apropriar dos
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resultados de um trabalho que nao havia participado ativamente sem prover méritos a equipe

de desenvolvimento. Os dois trechos abaixo destacam essa situagao:

Trecho 1

Trecho 2

C&A_1-A:—[...] E tem uns caras dessa camada [matriz] que queria que a gente
fizesse pra eles fazerem com que o trabalho era deles pra aparecer. E a gente
detecta isso e fode a pessoa.

C&A_2-B: — O pessoal do [pais da matriz — suprimido] ndo € muito bem quisto
ndo... por exemplo no [pais da filial-3 — suprimido] a galera nao gosta deles, no
[pais da filial-1 — suprimido] o pessoal ndo gosta deles... na [pais da filial4 —
suprimido] também o pessoal ndo curte muito eles ndo... mais por isso entendeu?
Eles querem se apropriar das coisas que sdo desenvolvidas em outros lugares e
o pessoal ndo aceita.

PESQ: — E... 0 C&A_1-A falou uma vez comigo mesmo que 0 cara... as vezes
faz ai [equipe da filial-1], ai [a matriz] fica pedindo o c6digo, ai vai 14 apresenta
14 como se fossem deles, tem isso mesmo?

C&A _2-B: — Tem, entendeu? So6 que eles fazem isso com todo mundo. S6 que
a galera fala: ‘Nao, ndo ¢ assim nao”.

PESQ: — Faz isso assim, na cara dura mesmo?
C&A_2-B: — Fazem... claro que... ¢ um negocio complicado né, cara?
PESQ: — E um negocio que ndo d4 nem pra acreditar né, cara?

C&A_2-B: — A empresa-mae... esse € um problema da empresa-mae. Como nao
tem uma coisa global, cada pais enxerga independente, ndo vou entrar no mérito
se estd certo ou esta errado, ai ¢ outros problemas, né? A empresa tem que
resolver, mas... é dificil.

Como consequéncia dessas atitudes, observou-se boicotes de atores da IC quando tais

acOes eram percebidas (e.g. envio somente de “pedacos” da tecnologia que ndo poderiam ser

“apropriadas” sem a orientacdo da equipe de desenvolvimento). Isso, por sua vez, também

gerava retaliagcdes. A situacdo criada aumentava ainda mais as tensdes e dificultava alcangar

eficacia e eficiéncia nos empreendimentos.

A Figura 29 apresenta um resumo de como a incerteza se manifestou nesse ciclo da PA

durante o desenvolvimento da IC.
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Figura 29 Incertezas na rotina de trabalho da IC no 2° ciclo da PA
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Fonte: Dados do projeto.
Acdo

No 2° ciclo, o time de PA desenvolveu o Processo Interno de Desenvolvimento de
Empreendimentos (Figura 30). Esse modelo possui dois niveis: o primeiro, nivel de programa,
que compreende o planejamento e gerenciamento do processo de desenvolvimento de uma IC
e de todos os seus empreendimentos como um todo (responsabilidade do gerente de IC); e o
segundo, nivel de empreendimento, que compreende o desenvolvimento individual dos
empreendimentos por meio das etapas: problema, solucdo, ramp-up e explotagdao
(responsabilidade das equipes operacionais). Esses dois niveis sdo detalhados nas duas se¢des

a seguir.

Figura 30 Processo Interno de Desenvolvimento de Empreendimentos (PIDE).
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J

EXPERIMENTS
Y T

Nivel Nivel
programa empreendimento

Fonte: Dados do projeto.
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Nivel programa: A fase de planejamento inclui o levantamento, qualificacdo e selecdo
das oportunidades, além da revisdo dos empreendimentos em desenvolvimento e dos
empreendimentos pausados por algum motivo. E conduzido principalmente pelo gerente da IC.

O processo no nivel do programa compreende 4 etapas ciclicas (0):

(1) Organizar, disponibilizar e deliberar as informagdes coletadas da realidade do
cliente. As informacgdes utilizadas nesta primeira rodada vém da etapa 1 e sdo
suportadas pela ferramenta MCS, posteriormente atualizada pelas equipes dos
empreendimentos;

(2) (Re) definir uma dire¢do estratégica para os empreendimentos como um todo
com base no que foi aprendido e nas novas diretrizes que vém da matriz (por
exemplo, novos mercados, mudan¢a de foco, restricdo de recursos). Na primeira
rodada, as discussdes propostas tendem a ser limitadas por serem semelhantes as da
etapa 1;

(3) Deliberar sobre o novo portfolio de empreendimentos: a partir do conhecimento
da realidade do cliente e das defini¢cdes estratégicas, ¢ realizada a priorizacdo dos
empreendimentos a serem iniciados, continuados ou paralisados, ¢ a alocagdo de
recursos.

(4) Maos a obra: cada empreendimento passa para um ciclo de experimentos que
alimentam e atualizam o conhecimento sobre a realidade do cliente, e levantam

novas ideias (passo 1), reiniciando o ciclo.
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Figura 31 Desdobramento da rotina para o nivel programa: foco etapa de planejamento
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Fonte: Dados do projeto.

Nivel empreendimento: Depois que uma nova ideia ¢ selecionada no estdgio de
planejamento, a fase do problema comega. Ela busca entender as tarefas, dores e ganhos (ou
seja, perfil do cliente) dos clientes-alvo e ter certeza de que os clientes se preocupam com elas,
o que Osterwalder ef al. (2014) denominam ajuste problema-produto. Nesse momento, qualquer
tipo de solucdo ¢ evitada, visando apenas reunir evidéncias de que os clientes se preocupam
com determinadas tarefas, dores e ganhos imaginados pela equipe, levantando o que se chamou
de “conhecimento da realidade do cliente”. O foco aqui ¢ experimentar a problematica

vivenciada pelo cliente (c.f. Osterwalder ef al., 2014).

A fase de solugdo visa o que Osterwalder et al. (2014) denominam ajuste produto-
mercado, quando a solugdo desenvolvida € realmente valiosa para os clientes ao aliviar suas
dores e criar os ganhos que desejam (ou seja, mapa de valor). O nlimero de usudrios ou o grau
de utilizagdo de uma solugdo especifica pode aumentar ou diminuir antes de se atingir o ajuste
produto-mercado, considerando que os ajustes podem focar em atividades especificas que
estreitam o mercado-alvo. Nesta fase, a ideia de Protdtipo Minimo Viavel (FURR; DYER,
2014; RIES, 2011) pode ser utilizada como uma forma pratica de minimizar incertezas,
permitindo que os usudrios avaliem as solugdes e fornecendo feedbacks esclarecedores por
meio de aprendizagem validada (RIES, 2011). Diante disso, o foco aqui € experimentar o mapa
de solugdo (c.f. Osterwalder et al., 2014), ao mesmo tempo que ajuda a confirmar o perfil do

cliente. A utilizagao do Prototipo Minimo Vidvel ao invés do Produto Minimo Viéavel, conforme
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sugerido por Furr e Dyer (2014), levou as equipes a ideia de vivenciar e enfrentar a incerteza,

contra a forma herdada de desenvolver plenamente as solu¢des antes de testar.

Apbs atingir o ajuste produto-mercado e obter mais conhecimento sobre a realidade do
cliente, inicia-se a fase de ramp-up, caracterizada pelo crescimento controlado do
empreendimento para testar a eficiéncia do mapa de valor e experimentar os demais blocos do
modelo de negocio (c.f. Osterwalder ef al., 2014). Nesta fase, além da propria proposta de valor,
os experimentos sdo expandidos para todos os elementos do modelo de negocio (c.f.
Osterwalder; Pigneur, 2010). A barra de “experimentos”, abaixo das fases de problema, solu¢ao
e ramp-up, reforca a ideia de fazer “experimentos” para validar as hipdteses. No final da mesma

fase, o ajuste do modelo de negocio ¢ alcangado (OSTERWALDER et al., 2014).

A ultima fase, de explotacdo, ocorre apds o empreendimento ter o modelo de negocio
validado e obter sucesso no crescimento controlado (teste da eficiéncia do modelo de negdcio).
Nesse caso, enquanto as trés primeiras etapas buscam explorar a oportunidade, a busca pela
eficiéncia do empreendimento ¢ buscada na fase de explotagdo, no sentido destacado pela
literatura de ambidestria (O’REILLY; TUSHMAN, 2013a). Nesse estdgio, a empresa-mae
precisa decidir qual caminho o empreendimento deve tomar: incorporagdo, cisdo ou venda. O
adiamento desta decisdo pode atrasar o alcance da eficiéncia. Na IC em analise, o resultado
poderia ser um spin-off (nova subsididria), incorporagdo ou vendidas parcial/total (HIRTE;
MUNCH; DROST, 2017), embora apenas as duas primeiras possibilidades tenham sido
discutidas pelos atores em algum momento da pesquisa. A Figura 32 apresenta todas as etapas
descritas acima e sua relagdo com (i) o conhecimento da realidade do cliente e (i1) nimero de

usuarios / grau de uso.
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Figura 32 PIDE detalhado
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Fonte: Dados do projeto.

As setas entre as fases na Figura 32 buscam expressar o processo dindmico observado
ao conduzir o desenvolvimento do empreendimento, enquanto as setas em cada fase expressam
as varias iteragdes necessarias para diminuir a incerteza até que sejam consideradas aceitaveis
para passar para a proxima fase. O Quadro 8 apresenta um resumo dos objetivos buscados em
cada uma das fases propostas, divididos em experimentos (busca de eficacia), confirmacao e

busca de eficiéncia (melhorar a eficiéncia do alcance dos resultados).

Quadro 8 Objetivos buscados em cada uma das fases de desenvolvimento do PIDE

Proposta de Valor Outros blocos do
Perfil do Cliente Mapa de Valor Modelo de Negécio
Problema | Foco dos experimentos - -
Solugao Confirmacao Foco dos experimentos -
Ramp-up Busca de eficiéncia Busca de eficiéncia | Foco dos experimentos
Explotagao Busca de eficiéncia Busca de eficiéncia Busca de eficiéncia

Fonte: Elaborado pelo autor.

A logica da experimentagao foi inspirada no conceito da startup enxuta, que favorece a
experimenta¢ao em oposi¢ao a um plano elaborado (RIES, 2011). Esta ¢ originada em contextos
de empresas nascentes de base tecnologica no Vale do Silicio, mas tem alcancado

paulatinamente o ambiente de empresas consolidadas como, a GE e Intuit (BLANK, 2013).
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Expressa na Figura 33 como “experimentos”, estdo sdo compreendidos por 4 etapas. A primeira
etapa deste ciclo consiste na discussdo pela equipe sobre todas as informagdes coletadas até
aquele momento e como isso muda os elementos do modelo de negdcio. O canvas do modelo
de negocios e o canvas da proposta de valor (OSTERWALDER et al., 2014; OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2010) sao ferramentas recomendadas para ajudar a expressar os elementos-chave
do modelo de negocios e tornar a equipe ciente deles (por exemplo, proposta de valor,
segmentos de clientes, clientes relacionamento, fluxos de receita). A segunda etapa consiste na
identificacao das principais incertezas a frente. Uma vez que as lacunas mais importantes no
conhecimento sdo apontadas (terceira etapa), ¢ elaborado um experimento (quarta etapa),
inspirado no ciclo Construir-Medir-Aprender com Ries (RIES, 2011), para levantar dados para

diminuir as incertezas e fornecer mais confianga para a equipe, reiniciando o processo.

Figura 33 Rotina de desenvolvimento de um empreendimento
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Fonte: Dados do projeto.

Uma vez que as ferramentas tradicionais de gerenciamento de projetos geralmente nao
eram aplicaveis no contexto de desenvolvimento de empreendimentos, um conjunto de
ferramentas mais apropriadas (Caixa de ferramentas) foi proposto como alternativa para
alavancar a reducdo da incerteza durante os ciclos de experimenta¢do. Em suma, ferramentas

associadas ao desenvolvimento de startups como Canvas do modelo de negbcio
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(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010), Canvas da proposta de valor (OSTERWALDER et al.,
2014), customers’ journey (OSTERWALDER et al, 2014), bem como ferramentas de
desenvolvimento de novos produtos / servigos, como (PHAAL; FARRUKH; PROBERT,
2004b), Planejamento e andlise de experimentos, QFD (CHENG, 2003), Gestao de portfolio
(COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001), Gestdo de plataforma (MEYER, 1997),
foram adaptados e combinadas em formas uteis durante o desenvolvimento de

empreendimentos da IC.

4.4 Fase 4 — Estabelecer um mecanismo para avaliacio do progresso dos

empreendimentos — 3° ciclo da PA.
Narrativa

Embora uma rotina de desenvolvimento comecasse a ser estabelecida, ainda havia uma
dificuldade em relagdo ao acompanhamento dos resultados das equipes. Conforme ja adiantado
anteriormente, o avango dos empreendimentos vinha sendo mensurado a partir de praticas
herdadas da empresa-mae: os desenvolvedores eram cobrados para que definissem planos de
desenvolvimento, o que se traduzia em dificuldade para os times dado a natureza incerta dos
empreendimentos. Além disso, errar era um resultado comum e, errando, tinha-se a falsa
impressao de que o esforco da equipe havia sido em vao, uma vez que o planejado nao havia se
cumprido. E, nesse caso, o erro era malvisto. Em alguns momentos foi percebido que os times
operacionais, mesmo inseguros quanto a pertinéncia do que estavam trabalhando, mantinham
o desenvolvimento conforme o planejado. Se houvesse falha no interesse pelo cliente, o
“problema” nao seria deles, mas do PO ou da area comercial. Havia um controle rigido para
que os desenvolvedores demonstrassem entregas de linhas de codigo, mesmo que
operacionalizassem funcionalidades na direcdo incorreta entendida por eles. Por outro lado, os
gestores precisavam entender € mensurar em que medida as equipes avangcavam € Seus

resultados diretos.

Considerando este contexto, a questdo que se desdobrou para o time de PA foi: como
avaliar o progresso de empreendimentos e esfor¢os dos times operacionais, considerando um
contexto de incertezas? Como ndo fora encontrada na literatura uma resposta direta a essa
pergunta, desdobrou-se a motivacao teorica: elaborar teoria sobre como medir o progresso de

empreendimentos num contexto de incertezas de uma IC.

Conflitos e incertezas e a fase 4
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Nessa fase de trabalho, os grandes conflitos da organizacdo observados relacionados as
incertezas foram: (i) uso de pratica gerencial de planejado / realizado para acompanhar
empreendimentos; e (ii) interesses conflitantes no desenvolvimento entre colaboradores

internos e terceirizados.

A aplicagdo de abordagens tradicionais da empresa-mae para acompanhar os
empreendimentos, a saber planejado/realizado (normalmente aderentes a projetos de contextos
previsiveis) criou um paradoxo: enquanto as equipes eram solicitadas a prever as acdes € o
tempo de execugdo, as coisas geralmente ndo funcionavam porque estavam imersas em um
contexto incerto (e.g. cliente ndo demonstrava interesse no uso funcionalidades desenvolvidas,
que no planejado seriam utilizadas com frequéncia, a ponto de ter sido observado solugdes que
ficaram meses inoperantes por falhas técnicas e ninguém haver percebido, nem os usuarios e
nem o time do empreendimento). Isso tornava o acompanhamento das ag¢des planejadas /
executadas uma tarefa dificil para as equipes. Para evitar o “fracasso”, muitas vezes as equipes
se livravam da intui¢do, que poderia impulsionar os empreendimentos, em favor do sucesso das

acoes planejadas.

Um outro aspecto diz respeito aos interesses conflitantes no desenvolvimento entre
colaboradores internos e terceirizados. Com a divulgacdao dos resultados da IC da filial em
andlise, uma segunda filial [doravante intitulada filial-2] localizada em uma regido distinta
formalizou uma parceria de desenvolvimento com a IC a filial-1 em andlise. Apds uma viagem
do C&A_1-A a matriz para se integrar com a equipe local que ja vinha tentando hé alguns anos
desenvolver algo para a filial-2, sem sucesso, comenta sobre o funcionamento do trabalho por
1a:

C&A_1-A:— Sio duas camadas de terceiros [...]. O negécio que dé pra fazer em
um dia, os cara falam:

[interlocutor estrangeiro]: ‘— ndoo, isso ai ¢ complicaaado’.
— E s6 mudar a p* da tela.

[interlocutor estrangeiro]: ‘— Ahh, mas ¢ complicado, eu
preciso de quinze dias... pra fazer’.

— Ai ¢ 15 dias mais de dinheiro. S6 que rolou outros problemas 14 também
com o grupo. Os caras gastaram 1 milhdo de euros pra fazer um software
14 e ndo funcionou. E eu fui la apresentar. Ai eu descobri que eu fui la
pra isso. Eu fiz um em 15 dias, um prototipo. E tava funcionando melhor
do que o que eles pagaram 1 milhdo. Ai a galera que pagou 1 milhado de
euros estava querendo comer meu figado 14. Ai eles cortaram minha
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internet, falaram que eu nao podia usar meu computador. Falaram
mesmo, tem problema ndo. Tinha que ser um computador da empresa, ai
me deu um computador ruim. Eu falei:

‘~véi, eu ndo vou usar’.

[interlocutor estrangeiro]: ‘— Mas voc€é ndo vai conseguir
conectar... [internet]’

‘~ Vou, raquiei a rede aqui... T6 conectado’.

— Af eu trabalhava no hotel, de boa. Ficava 14 brigando com os outros e
depois eu ia pro hotel e trabalhava no hotel. Chegava 14 no outro dia:

‘—ta aqui, ta pronto!’
[interlocutor estrangeiro]: ‘— Ahhhh [negativagao]’...

— ai rolou uma treta danada. Agora escalou no PRESID REGIONAL 6-
N... o PRESID REGIONAL 6-N ta resolvendo isso agora. T6 chique
filho!

O trecho destaca um conflito oriundo de duas categorias distintas de contratagdo:
funcionarios de empresas terceirizadas pela matriz, que ganham em fun¢ao do volume de horas
de trabalho; e de outro um funcionério contratado da filial (C&A_1-A) que possui uma carga
horaria fixa de trabalho e ¢ mensurado pelo volume produzido dentro desse periodo. Para os
terceirizados, em principio, quanto maior o tempo gasto em um projeto, maior o valor pago.
Uma das possiveis causas que originaram esse embate diz respeito ao contraste de interesses
entre funcionarios contratados de formas distintas e que, de forma direta, influenciava o tempo
e consumo de recursos no desenvolvimento de empreendimentos. Outro aspecto diz respeito a
tentativa interna de dificultar o trabalho, a ser discutida no proximo topico e que também foi
observada no trecho acima. Uma vez que liderangas da matriz ndo haviam logrado éxito em seu
desenvolvimento e pelo fato de que, em 15 dias, a IC da filial-1 ter conseguido desenvolver
uma solucdo melhor e mais barata, levou a equipe contratante a realizar boicotes. Isto
demonstrava uma tentativa de fazer com que o resultado da IC da filial-1 ndo sobressaisse,
dificultando ainda mais o alcance de resultados positivos para a empresa-mae. Este embate
gerado a nivel operacional elevou a discussdo a instancias superiores, tendo o

PRESID REGIONAL 6-N que intervir junto ao PRESID REGIONAL 6-O.
Acdo

No 4° ciclo, o time de PA propdés uma nova ferramenta: o "Nivel de prontiddo do

negocio”" (NPN). Este avalia a maturidade de uma determinada tecnologia, foi desenvolvido em
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conjunto uma ferramenta de avaliagcdo do nivel de maturidade do empreendimento. Para cada
uma das 5 fases do Processo Interno de Desenvolvimento de Empreendimentos (PIDE), foram

desdobrados grandes marcos a serem buscados pelos times. O resultado ¢ apresentado na Figura

34.

Figura 34 Nivel de prontiddo do negocio (NPN)

NN 0 Insight est4 estabelecido, com recursos definidos, partes interessadas internas notificadas
e histdrico de insight comunicado
PROBLENA NPNZ Compreendemos bem a realidade do cliente e seus problemas
NPN3 Compreendemos bem a realidade do mercado e seus players / solugdes alternativas
NPN4 Temos um conceito minimo da solugéo que jé instiga o desejo de compra
SO0 de clientes em potencial
NPNG Temos um pacote minimo de recursos que podem ser VENDIDOS em
pequena escala para teste
Temos um MODELD DE VENDAS validado e razoavelmente previsivel
NPNE e um PACOTE DE FUNCIONALIDADES OPERACIONAIS com
EQUIPE DE SUPDRTE, prontos para testar a EFICIENCIA
Temos um MODELD DE NEGACID eficiente e eficaz, com uma
NPN7 SOLUGAD bem estabelecida e pronta para operar em
escala real
NPNB Temos recursos mobilizados e treinados para OPERAR
SUSTENTAGD & o modelo de negdcio EM ESCALA REAL
RENOVACAD g Temos uma estratégia de RENOVAGAD
em operagao

PLANEJAMENTD

RUMP UP

Fonte: Dados da pesquisa.

A ferramenta integra duas vertentes de desenvolvimento: tanto a técnica quanto a
comercial. Como forma de tangibilizar cada um desses grandes marcos, um conjunto de
afirmagdes que representam as condi¢des ideais de maturidade do empreendimento foram
associadas a cada um dos nove niveis estabelecidos. Essas afirmacdes sdo avaliadas pelas
equipes operativas por meio de uma escala Likert de sete pontos, expressando o grau de
concordancia da equipe de acordo com suas percepgdes. Quanto maior a nota, maior a certeza
do empreendimento, € quanto menor a nota, maiores as incertezas. A ferramenta possui sessenta

e uma afirmagdes. Um recorte ¢ mostrado na Quadro 9.
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Quadro 9 Nivel de prontidao do negdcio (NPN) — detalhamento fase Problema

Incerteza Certeza
Discordo Concordo
Neutro
fortemente fortemente
1 2|3 a |[s5|6]| 7
BRL 2 |[Entendemos bem a realidade do cliente e seus problemas 6,00
2.1 [Temos um grupo ideal de clientes com o perfil buscado para validagao X
2.2 |Os clientes estdo formalmente abertos para um desenvolvimento colaborativo X
23 Conhecemos o real comportamento do cliente / usuario em sua rotina (toda a equipe estd alinhada «
"~ |quanto as informac&es)
2.4 |Conhecemos bem as principais atividades (Jobs) dos clientes (validados por eles) X
25 Conhecemos bem as dores enfrentadas (Pains) e objetivos buscados (Gains) pelos clientes em suas y
™ |rotinas didrias (validados por eles)
26 Reconhecemos um padrdo de comportamento em diversos clientes, no que se refere a: atividades, «
PROBLEMA | <% |5rese objetivos buscados
27 Conseguimos quantificar bem os investimentos do cliente nas atividades em que queremos atuar «
' (financeiro, complexidade, tempo, frequéncia ...)
28 Temos uma priorizagdo realizada pelo cliente (ou extremamente influenciada) no (s) problema (s) «
"~ |que iremos resolver
2.9 |Conhecemos bem como o cliente atualmente resolve os problemas priorizados X
BRL 3 |Compreendemos bem a realidade do mercado e seus players / solugdes alternativas 6,00
31 Temos um bom entendimento de como os participantes do mercado competem e geram valor para y
"~ |os clientes (concorrentes e substitutos)
3.2 |A equipe tem bom conhecimento sobre as perspectivas futuras do mercado a ser operado X

Fonte: Dados do projeto.
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Em vez de decisdes do tipo Go-Kill tipicas de ao final de fases em processos tradicionais
de stage-gates, a andlise resultante proveniente do diagrama de incertezas ocorre no final de
cada ciclo de experimento. Para cada rodada de avaliacdo, as respostas a cada questdo
(consensual entre a equipe) levam a uma nota final, de modo que o nivel de incerteza para cada
rodada ¢ medido. Isto ajuda a focar a atengdo e os recursos da equipe nos elementos de maior
incerteza apds cada iteracdo. Para facilitar o gerenciamento visual, as notas podem se
transformar em cores gradientes de verde a vermelho para fazer referéncia a certezas ou
incertezas. Assim, periodicamente, ao comparar as pontuacdes de cada fase, ¢ possivel

expressar o progresso em termos de mitigagao de incertezas (Figura 35).

Figura 35 Avaliacdo longitudinal do nivel de maturidade de empreendimentos.

, Tempo

EXPERIMENTOS

Tempo 1 «| PROBLEMA

el EXPERIMENTOS

Fonte: Dados do projeto.
4.5 Fase 5 — Fazer fluir empreendimentos no fluxo de trabalho — 4° ciclo da PA.
Narrativa

As quatro fases apresentadas anteriormente foram executadas no periodo de 1 ano,
sendo a acdo acompanhada pelo pesquisador sido interrompida apés esse periodo (EV-7). O
periodo que se seguiu foi utilizado pelo pesquisador como um momento oportuno de reflexao
sobre o caso e analise de dados. Assim, os dados coletados puderam ser analisados de forma
holistica e algumas novas reflexdes surgiram. Conversas com o C&A 2-B se mantiveram,
tendo sido relatadas algumas implicagdes do trabalho. Apds 8 meses de interrupcdo da agdo
pelo pesquisador, ele ¢ novamente convidado para dar continuidade ao trabalho, que s6 foi

efetivado apds 1 ano desse convite (i.e. 1 ano e 8 meses ap0s a interrupgao da acdo) (EV-8).
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Com a retomada, algumas mudancgas foram observadas: o volume de empreendimentos
crescera consideravelmente. Agora havia 13 empreendimentos em diferentes estdgios de
maturidade (todos eles nas “imediacdes” do PP, solugdes que resolviam problematicas
associadas a utilizagdo do PP, como gestao da aquisi¢cdo, gestdo da instalagdo e gestao de
estoque). Alguns deles ja haviam sido incorporados ao portfolio comercial, sendo divulgados
no site oficial da empresa. Apesar disso, havia certa descrenga com os resultados ja que a maior
parte desses empreendimentos ndo havia conquistado um volume de usuarios relevantes € nem
um volume de vendas atrativo. O novo ambiente havia evoluido pouco em termos das
ferramentas desenvolvidas em conjunto, tendo sido a maior parte delas usadas limitadamente.
A explicacdo fora de que, com a auséncia dos pesquisadores, lideres intermedidrios tradicionais
haviam sido designados para ajudar a coordenar as atividades da IC e estes, as suas maneiras,
conduziam a rotina tendo como base as praticas de gestdo da empresa-mae, repetindo as
mesmas dificuldades relatadas nos outros ciclos da PA. Como resultado, o numero de
empreendimentos cresceu, mas o resultado ndo apareceu. Outra mudanga importante foi a
absorgdo da IC pela area técnica de Controle ¢ Automagdo. Areas complementares como
vendas, marketing e TI passaram a apoiar a IC enquanto areas funcionais de apoio. As
interagdes entre os times de cada AF ainda aconteciam, porém ndo mais fisicamente integrada

Ccomo no inicio.

Um novo grupo diretor foi estabelecido, envolvendo o Pesquisador, o C&A 3-C, o
PERF 2-Q e posteriormente o C&A 1-A. Todos eles também eram consultados enquanto
informantes das atividades, especialmente 0 C&A_1-A. Dado o contexto de alto investimento
em solugdes e baixo resultado, o objetivo estabelecido foi de retomar o trabalho desenvolvido
anteriormente, colocar os empreendimentos para fluirem no fluxo estabelecido e destravar as
dificuldades na sua operacionalizagdo (justificativa para a acao). Quanto a justificativa tedrica,
objetivou-se elaborar teoria sobre os grandes conflitos da organizagdo por trés das dificuldades

e desafios associados com o enfrentamento das incertezas.

Ap6s 1 ano de trabalho, quatro anos ap6s o inicio da inciativa na filial-1, o portfolio de
solucdes digitais (desajustadas em relacdo ao negdcio central) havia crescido em importancia
para a empresa-mae. Diferentes filiais do grupo, inclusive a propria matriz, haviam tentado
desenvolver solugdes desajustadas paralelamente. Os resultados da filial-1, a saber da equipe
acompanhada por este estudo, demonstraram ser mais efetivos que as outras tentativas. O fato
de terem conseguido identificar, desenvolver, operar e integrar a empresa-mae um novo

portfolio de solucdes contribuiram para essa percepcao. Assim, a empresa-mae decidiu que
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todas as iniciativas digitais seriam unificadas, tendo o C&A 4-C como o responsavel por todas
elas. Nesse caso, ele foi promovido a um cargo de dire¢do (C&A 5-C) (EV-9). O novo

organograma ¢ apresentado na Figura 36.

Figura 36 Organograma apo6s EV-9.

PRESI_GERAL 71-P

— CONSELHO DIRETIVO

PRESID_REGIONAL 6-N PRESID_REGIONAL_6-O
|
DIRETOR_5-M
Tl 4-G MKT_4-1 P&D_4-K e
é TI_1-E TI_1-F MKT_1-H P&D_1-] VENDAS_1-L
IC Engenharia TI&Automagio Marketing P&D Vendas
| y
Desmembramento

Incorporagao

Fonte: Dados do projeto.
Conflitos e incertezas e a fase 5

Nessa fase de trabalho, os grandes conflitos da organizagdo relacionados as incertezas,
por tras das dificuldades e desafios, e a forma como a empresa-mae lidava com eles,
permaneciam tal como discutidos nas fases 2, 3 e 4. A exceg¢do foi as incertezas relacionadas a
fase 1: uma vez que a IC havia conseguido demonstrar a capacidade de desenvolvimento e
promover algumas vendas, pareceram ser suficientes para instigarem a relevancia de criagdo de
novos empreendimentos desajustados atrelados ao PP. Diversas oportunidades comegaram a
surgir de todas as AFs e de todos os niveis (dire¢do, desenvolvedores e colaboradores do chao

de fabrica), sendo algo estimulado informalmente.

Os membros internos do grupo diretor relatavam o fato de que ainda era muito dificil
lidar com o desenvolvimento de empreendimentos, sobretudo nas interagdes que dependiam de
outras AFs. Como exemplo, relatou-se outro episodio referente a aplicagdo de métodos ditos
para ambientes incertos travestidos com as praticas tradicionais de empresa-mae: numa reuniao
de trabalho de um dos empreendimentos, o0 C&A 1-A relatou que o time técnico havia se
reunido com o time de TI para definirem os proximos passos. Na reunido fora apresentado pelo

time da TI a necessidade de desdobramento das atividades conforme a metodologia de gestao
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agil SCRUM. Nesse caso, um excel fora aberto e varias colunas foram intituladas como Sprint
1, Sprint 2, Sprint 3... Sprint N. O comando dado era de que o time precisava definir quais
seriam os entregues em cada uma das sprints, as quais tinham duracdo de 1 més cada. O

C&A 1-A comentou:

C&A _1-A: — Ai eu ndo aguentei e falei:

‘— Isso ai ndo ¢ filosofia agil, nao ¢ escopo aberto desse jeito ai! A tnica
coisa que vocés fizeram foi trocar o nome de més para sprint. Nosso
projeto € incerto, precisamos experimentar, testar, € aos poucos decidir
qual o melhor caminho. E perder tempo tentar planejar um ano de
trabalho, ndo vai acontecer desse jeito. J4 sabemos disso.

As praticas gerenciais da empresa-mae herdadas ainda eram fortes ao lidar com um ambiente

de incerteza. Mas por que ainda havia resisténcia a mudanca ap6s esse longo periodo?

C&A_1-A: —Por que demora? Vamos pensar, questao de cultura e valor. O cara,
ele fez uma escola de exatas, um curso técnico de exatas, trabalhou num lugar
de exatas, entdo ele sempre trabalhou em ambiente que o que vocé falou nao
funciona. Nao funciona. Vocé aplicar inovagdo 14 no chdo de fabrica, onde ele
foi formado, ndo vai funcionar. Eu ndo vou mandar um foguete pra Nasa com
design think, pra Marte com design think, entendeu? Eu ndo vou fazer isso. O
cara nunca precisou disso. E o tal do mindset, o jeito de pensar, o cara foi feito
pra resolver problema de engenharia. Ele foi feito pra pensar assim na escola, na
universidade, na empresa com os mestres que teve dentro da empresa, o sistema
de cobranga ¢ pra cobrar isso dentro da empresa, tudo que ele aprendeu na vida
foi pra resolver esse tipo de problema. Mudar a forma de pensar ¢ um negdcio
meio maluco. Eu s6 consegui mudar a forma de pensar, e 0 C&A_2-B eu acredito
que também foi isso, € porque nods trabalhamos em obra. Quando vocé trabalha
em obra, ¢ cada dia um projeto novo, uma faca nova, uma cultura nova, a cada
um ou dois anos eu estava renovando minha cultura, renovando minha forma de
pensar, entendeu? Trabalhei em outros lugares. Mudar pra mim ¢ algo simples
de fazer. Nao foi a primeira grande mudanca que eu fiz na minha carreira. Eu
vim de varias mudangas. Alguns de nossos gerentes da IC trabalharam a vida
inteira num mesmo setor da empresa-mae, como que muda?

PESQ: — O que vocé esta falando, o sujeito na faculdade ele ¢ treinado pra ser
objetivo com as coisas, € iss0?

C&A_1-A: — Pensa no engineer think, entendeu? E causa e efeito. Porque no
ambiente de engenharia a relacao de causa e efeito vocé ja sabe qual o efeito que
vai dar, entendeu? Entdo s6 falta descobrir como fazer aquilo ali, mas vocé ja
sabe 0 que vocé quer, e vocé sabe que vai repetir, entendeu? Por exemplo, vou
consertar uma turbina de avido: vocé ja sabe que no final a turbina de avido tem
que voar, entendeu? Agora, como que conserta ai vocé€ vai estudar, vai pesquisar,
pensamento linear. Agora quando vocé vai mexer com inovagao, ndo ¢ exato. Ai
tem que ficar divergindo e quem diverge? Pessoal de marketing, pessoal de
design, entdo vocé tem que mudar a forma de pensar. S6 que onde que eu fui
aprender i1sso? Nao foi no meu curso de engenharia. Eu aprendi foi 14 com vocés
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falando as coisas, fui pesquisando, fui estudando, fui comegando... mas nao ¢
facil pensar igual eu coloco, porque se vocé pensar dessa forma, vocé € o
diferente, e vocé ser o diferente, vocé sempre vai ser pressionado.

No trecho destacado, ¢ relatado que a forma como uma pessoa individualmente lida com
um ambiente incerto ¢ fortemente moldada pela sua formagdo. Tendo em vista que as pessoas
das areas técnicas da IC, absorvidas da empresa-mae, eram majoritariamente oriundas de
formagdes de exatas, mudar a forma como enxergavam um problema incerto causava um né na
hora de buscar uma solucdo: sem saber exatamente o efeito, ou seja, que solugao desenvolver,
buscar os meios se tornava algo muito dificil de ser lidado. Definir uma solugdo imaginaria e
persegui-la ainda era a reposta mais facil. As incertezas ndo precisavam ser resolvidas,
poderiam ser ignoradas. Em face deste contexto, a pergunta que decorre €é: mas porque caminhar
pra uma solugdo hipotética e sem lastro com a realidade ¢ tolerada? Um empreendimento
desenvolvido dessa maneira ndo deveria denunciar o fracasso apos o seu lancamento? O que €

sucesso?

C&A_1-A: - O que ¢ sucesso? Ser promovido, ir para a matriz.

C&A_2-B: — Por qué? A empresa-mae ndo tem cobranga em relagdo ao
resultado que o cara estd langando. O que eles querem saber € se vocé prometeu
uma data e cumpriu aquela data. Que dia esse trem vai ficar pronto? Ficou
pronto? Sucesso! Bom, mas isso ndo da um centavo de retorno, pelo contrario
isso da prejuizo, porque vocé tem que manter toda uma estrutura do negécio
funcionando. Isso ninguém olha ndo, ndo tem essa cultura entendeu? E um
negocio diferente pra empresa-mae, ela ndo sabe trabalhar desse jeito. Vocé que
¢ um empreendedor, ja lancou uns aplicativos, na ponta do lapis né? Sendo esta
ferrado. Na empresa-mae ndo existe isso. Quando vocé fala o quanto vocé estd
gastando... ah voce esta precisando de 30mil por més? Ah, tranquilo.

C&A_1-A:— O recurso nao ¢ escasso, né¢? O pessoal fala que em inovagao vocé
precisa de recurso escasso. E o recurso nosso nao ¢é escasso.

C&A_2-B: — Nao tem falta de recurso na empresa-mae. Se vocé ver o quanto se
gasta com solugdes digitais, ¢ um dinheiro muito bom, muito bom mesmo. O
problema € que ninguém € cobrado pelo retorno da solucdo. [...] Vocé viu o PO
preocupado com retorno?

C&A_1-A: —Nos temos que ter ciéncia de que isso faz parte do jogo. O PO nao
querer matar o projeto, porque sendo ele... € o projeto que ele esta defendendo
né? Com medo de perder o emprego. Isso faz parte normal do processo. E
realmente vai acontecer isso, tenho certeza. Se voc€ mata um projeto o cara vai
ser mandado embora.

C&A_2-B: — Vou te dar um exemplo. Eu trabalhei em muitos projetos aqui. La
na fabrica da [filial, nome suprimido], fizeram uma mudanga la de layout.
Mudaram o layout de toda a fabrica prometendo ter um ganho de performance.
Depois que gastou milhdes, e foi milhdes mesmo, porque teve que mudar
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fisicamente todos os equipamentos de lugar, instalacdo elétrica, instalacdo
hidraulica, sistema de rastreabilidade, mudou tudo. Depois de pronto, diminuiu
a produtividade em 40%. O cara que prometeu foi mandado embora? Nao, esta
ai.

PESQ: — Mas ¢ ai, por qué o cara entregou o que foi planejado isso ¢ sucesso
pra empresa-mae?

C&A _2-B: — Ele nio foi promovido, mas também nio foi penalizado. E uma
cultura da empresa-mae. Nao tem essa cultura de cobrar o resultado do que o
cara esta prometendo.

C&A_1-A: — Sabe o que que é? E muito dinheiro e ¢ muito... muda muito as
pessoas. Vai perdendo o lastro de cobranga, entendeu? Vou dar um exemplo
aqui. A gente combina com o diretor... combina com o gerente. Daqui seis meses
muda o diretor e o gerente, ai ninguém na area esta sabendo mais. Ai o pessoal
fica te perguntado:

[interlocutor da area] — ‘Mas porque vocé esta fazendo isso?’
‘— O gerente aprovou’

[interlocutor da area] — ‘Ah mas agora o gerente ¢ novo!’

— O cara que deu a ideia, que poderia cobrar:

[interlocutor ficticio] — ‘Eu te pedi isso aqui, vocé€ me prometeu reduzir na
fabrica, mas aconteceu o contrario, deu prejuizo’.

— O cara que pediu também mudou, o cara as vezes estd na matriz.

Nos trechos acima, foram identificados pelo menos dois aspectos que explicavam
diretamente a forma como se lidava com as incertezas dos empreendimentos: (i) uma vez que
a empresa historicamente ndo cobrava resultados efetivos de seus planos de trabalho, na IC nao
havia comprometimento com o resultado pratico, com engajamento de clientes, geracdo de
receitas, mas sim com o planejado idealmente. E nesse caso, a forma como a empresa avaliava
sucesso continuava moldando o comportamento dos colaboradores da IC. Nao havia um
estimulo para mudanga de comportamento. Sobre o impacto dessa pratica no ambiente interno
da IC, o ator complementa que precisou continuar no modo tradicional durante o
desenvolvimento de alguns empreendimentos para evidenciar-se as falhas nos resultados, de
forma que essa evidéncia trouxesse maior receptividade quanto a necessidade de mudangas no

modus operandi.

C&A_2-B: — Agora que o C&A 4-C tem comecado a entender, mas por qué?
Por causa dos fracassos. A empresa-mae aprende ¢ com o fracasso.

E (i1) havia um desalinhamento de objetivos entre o empreendimento, que visava retorno

financeiro, e o colaborador, que visava crescimento pessoal no plano de carreira da industria.
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“O sujeito estd preocupado em resolver o problema ou agradar o chefe?” (C&A 1-A). Em uma
reunido de trabalho sobre uma ideia de empreendimento que a alta direcao havia solicitado, um
P.O. de marketing, quando questionado pelo pesquisador sobre o que era a solucao, respondeu
que ainda havia muitas incertezas e que precisariamos aprofundar nessa questao. Na sequéncia,
novamente foi questionado sobre que problemas seriam resolvidos, € novamente a resposta foi
de que também se conhecia pouco sobre a realidade. Em seguida, o pesquisador sugere que o
time aprofunde na analise da realidade do usuario foco, tentando entender todo o seu processo
de trabalho e as principais dores vivenciadas durante a sua execugdo. Nesse momento, ele ¢

contrastado:

P.O.: — Mas se fizermos isso podemos descobrir que o problema do usuario €
outro. Ai o projeto morre.

No contexto destacado, a preocupagdo nao € necessariamente reduzir as incertezas do
empreendimento e pivotar para uma oportunidade de mercado que se mostre mais relevante. A
orientacdo do P.O. é desenvolver uma solucao que agradasse a dire¢ao, como se esta fosse mais
importante que o proprio usudrio. O desalinhamento entre a forma como era entendido
“sucesso’” de um empreendimento (isto €, entregas de solug¢des conforme o planejado), e a forma

como pessoas eram mensuradas, garantia a manutencao das incertezas.

Uma sintese dos elementos destacados acima ¢ apresentada na Figura 37, o qual

aprofunda um pouco mais as incertezas destacadas na fase 4.
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Figura 37 Sintese de elementos que dificultam lidar com as incertezas diretamente
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Outro elemento aprofundado nessa fase e que ficou mais claro para o grupo diretor diz
respeito as interagdes da IC com os processos tradicionais e de como os individuos nesse
processo encaram as incertezas do processo. No topico de incertezas da fase 3, apresentou-se
como era dificil utilizar as vias tradicionais de procedimentos da industria, avessos ao risco,
para realizar atividades que saiam do habitual para os colaboradores responsaveis. Como
explicado pelo C&A 1-A, um dos expoentes na condugdo de empreendimentos com bons

resultados da IC:

C&A _1-A: — O pessoal quer resolver problemas usando as regras. Inovar tem
que pensar além. Pra inovar a pessoa tem que ir contra as regras [da empresa-
mae]. Vai tirar da zona de conforto vai gerar elogio? Nao vai. O sistema nao
favorece. Quem inova ¢ mandado embora. Qual vantagem que se tem em quebrar
as regras? O cara tem medo. Se ndo esta previsto, a primeira resposta que falam
¢ ndo, a pessoa nao quer se indispor com a norma.

Enquanto no desenvolvimento de uma startup independente o time apresenta um
objetivo tnico e alinhado: fazer o negdcio funcionar e prosperar, as pessoas dentro do ambiente
corporativo parecem se preocupar em primeiro lugar com a propria carreira profissional em
detrimento do empreendimento. Para uma pessoa carreirista, quebrar as regras interfere na
percepcao de que ela faz um bom trabalho. Nesse caso, ¢ tida como alguém que ndo sabe lidar

com as pessoas, nao possui empatia e por 1sso ndo possui as caracteristicas de um lider. Como
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dificultador, ndo havia um plano de carreira definido para um os colaboradores da IC, com
objetivos alinhados aos bons resultados de empreendimentos. Enquanto alguns estudos falam
sobre a absorcao de colaboradores como CEOs de empreendimentos que alcangam sucesso,
inclusive com participagdo de lucros (c.f. Chesbrough; Socolof, 2000), na IC em analise isso

nao fora considerado durante a pesquisa.

Para aqueles que resolviam enfrentar as regras para inovar, precisavam deliberadamente
colocar em risco o proprio crescimento na empresa. O trecho a seguir foi retirado de uma
conversa entre o pesquisador, o C&A 2-B ¢ o C&A 1-A sobre uma sugestdo dada
anonimamente ao RH de que as equipes da IC deveriam ser trabalhadas pelo RH quanto a
“arrogancia” que demonstravam. Na conversa, tenta-se compreender por que razdes foi
sugerido o treinamento:

C&A _1-A —[...] eu decifrei... o erro nosso. E que a gente é 100% orientado... a
gente... entrega de qualquer forma. E a empresa... a empresa toda ¢ feita pra ndo

entregar. Ai quando a gente vai pra fora e a gente vé esses negocios atrapalhando,
a gente by-pass e fodas. E a gente tem liberdade pra tomar decisio...

C&A_2-B: — Mas o [gerente de RH] entendeu que a gente ¢ um corpo estranho
dentro da organizagao.

C&A_1-A - Dentro da organizagao, é... € € normal o..
C&A_2-B: — Aio C&A _4-C brinca...
C&A_1-A — Abcesso né?!

C&A _2-B: — E, um abcesso: ou o corpo, a organizagdo, absorve e some com
esse abcesso ou vai extirpar e jogar ele pra fora. Vai suturar essa p* ai, vai
embora. Alguma coisa vai acontecer. A gente causa um stress demais dentro do
sistema, entendeu?

PESQ: — Mas porque eles enxergam que a turma aqui causa stress? Um dos
motivos € esse que voces estdo comentando.

C&A_1-A — E muita hierarquia.
C&A _2-B: —E, isso.
C&A_1-A — E muita hierarquizado.

C&A _2-B: — E muita hierarquia... a gente passa por cima, a gente faz de
qualquer jeito...

C&A _1-A — A gente faz porque a gente passa.
C&A _2-B: - Entendeu?

C&A_1-A — A gente foca na solug¢do. Que que vocé quer?
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[cliente interlocutor] — ‘Eu quero resolver o problema tal’.
— Beleza!

— Al... s6 que ai fica um monte de gente dando pitaco. Ai a gente na hora que vé
que esta incomodando..

C&A_2-B: — Ai vocé pula o cara vai pro outro. D4 um jeito e faz.
C&A_1-A —Pula o cara.

C&A_2-B: — O cara ndo quer, vocé faz assim mesmo, fodas. Problema ¢ seu. Se
voc€ ndo quer eu vou fazer.

C&A_1-A - A gente vai direto no cliente, por exemplo. Igual esse negocio aqui
da [matriz]... por que estd dando conflito? Porque tem um monte de gente no
meio. A equipe falou: eu escuto o cara que [faz a atividade X — cliente/usuario].
Al essa pessoa fala:

[interlocutor matriz] — ‘ahh mas eu quero assim.’
— Falamos:

¢ . . . O ~ : b
— ‘mas o cara que [faz a atividade — cliente/usudrio] ndo quer assim.

— Af nisso... ¢ vaidade, poder. S6 que ndo ¢ uma pessoa, ¢ um monte de gente.
Al fica toda essa camada puta pra caralho. E tem uns caras dessa camada que
queria que a gente fizesse pra eles fazerem com que o trabalho era deles pra
aparecer. E a gente detecta isso e fode a pessoa.

O trecho destacado acima traz elementos sobre como alguns colaboradores da IC
lidavam com a resolugdo de novos problemas que fugiam das situagdes previstas pela empresa-
mae. Em fun¢do da necessidade de velocidade, a equipe da IC acaba quebrando regras internas
de hierarquia para que o resultado aconteca. Por isso, aqueles que interagem com estas pessoas
acabam se sentindo desprezados e com a autoridade desrespeitada, o que alimenta embates.
Certa vez, em um quadro de avisos normalmente utilizado para afixar resultados de projetos,
escreveram a seguinte frase “Peca mais desculpas e menos permissao!”. Embora nao tenha sido
identificado o autor, essa era uma estratégia adotada pela equipe quando a estrutura da empresa
dificultava a eficacia e eficiéncia das agdes: o trabalho era realizado e, posteriormente, os
membros tentavam contornar politicamente as regras transgredidas com os respectivos

responsaveis. Quando a situag@o nao se resolvia, o C&A_4-C era acionado para apaziguar.

C&A_2-B: O C&A _4-C até comentou um negocio hoje, em relacdo a esse
negocio de RH, ele brigou com o pessoal de RH, mas ele falou que o RH quer
pessoas que abaixam a cabega. E ele ndo concorda com esse perfil ndo. Ele falou:
‘todo mundo que ¢ desobediente aqui vocés querem limar, s6 quer gente que
abaixa a cabeca. Nao pode ser assim ndo. Se for assim vai morrer o negocio’.
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C&A_1-A: Igual eu. O pessoal me avaliou como influéncia negativa para a
equipe. Por causa disso... eu ndo abaixava a cabeca.

Em sintese, embora o discurso da inovagao seja semeado dentro da empresa-mae, fazer
com que uma IC consiga lidar com as incertezas de modo que se alcance resultados mais
efetivos encontra um terreno deficiente de nutrientes em pelo menos dois aspectos: (i) o medo
do proprio agente inovador em burlar regras para se obter resultados rapidos para o
empreendimento e, em contrapartida, ser negativado internamente; e (ii) o medo dos
colaboradores que fazem interface com inovadores de abrirem excecao e se indisporem com a
norma. Embora haja algum esfor¢o para se facilitar os procedimentos internos de atividades
inovadoras que se repetem com frequéncia, ha sempre atividades distintas e necessarias que sao
demandadas pontualmente e que ficam retidas nas diversas instancias burocraticas. A Figura 38

resume esse contexto.

Figura 38 Incertezas e as normas da empresa-mae.

AMBIENTE DE INCERTEZAS
(Incubadora Corporativa)

& (+) rapido
(-) Medo de ser negativado

| v

COLABORADOR INOVAGAO

Regra
(-) moroso P
>

Responsavel: Medo de se
indispor com a norma

Fonte: Elaborado pelo autor.

Acdo

A continuidade da PA se deu a partir da recuperagao dos fluxos de trabalho estabelecidos
e da sua execug¢do junto aos empreendimentos sendo desenvolvidos. O primeiro esforco se deu
na mensuracao dos empreendimentos, uma vez que as liderangas ndo acompanhavam de forma
clara o histérico de investimentos, quais os resultados diretos (financeiros) e indiretos, volume
de usuarios e taxa de utilizagdo. Posteriormente, refinou-se o modelo de mensuracao de
resultados apresentado na fase 4, promovendo encontros periddicos com os times para avaliagao

dos aprendizados e decisdao de continuidade ou paralizagao dos empreendimentos.

4.6 Sintese de marcos da IC em analise
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Na Figura 39 apresenta-se uma releitura da Figura 19, associando-se grosso modo os
marcos intermediarios da IC em andlise as fases de desenvolvimento da mesma, os quais

promoveram ganho de legitimidade.

Figura 39 Marcos intermedidrios que demonstram ganho de legitimidade a IC em analise.

+ Estabelecimento de um time responsavel pelo desenvolvimento das oportunidades desajustadas

» Alocagdo de um espago fisico interno a filial-1 para realizagdo das atividades de desenvolvimento
» 1° venda

. Transformagéo da iniciativa em uma Area Funcional, substituigio da lideranga transfuncional para
lideranga tnica, e aumento dos recursos sendo investidos

. Agregagdo da responsabilidade de desenvolver empreendimentos com aplicagdo para o
ambiente interno da filial-1 e expansdo para outras filiais do grupo

» Liberdade para selecionar empreendimentos para serem desenvolvidos

» Mudanga do time para um espago fisico maior
» 12 reintegragdo ou spin-off de um empreendimento

» Aumento considerdvel do nimero de empreendimentos e de colaboradores

Unificagdo de todas as iniciativas digitais mundiais sob
a responsabilidade do gerente da IC em analise

/,,./,/ 1eg"
—
//’ Fase 5 — Fazer fluir empreendimentos
— no fluxo de trabalho

/ Fase 4 - Estabelecer um mecanismo de mensuragio
evolutiva da maturidade de empreendimentos

/ Fase 3 — Estruturar o processo interno de

—

desenvolvimento de empreendimentos: nivel
// programa e nivel projeto

— s Fase 2 - Organizar a informagio:
/’ entender o negécio da empresa-

mie e ajustar a estratégia da IC

Fase 1 - Levantar oportunidades
piloto e negociar suporte interno
com Areas Funcionais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esses marcos servem também como legitimadores de uma mudanca de mindset em
sentido mais amplo na organizagdo. As acles realizadas trouxeram como resultado uma

transformagdo organizacional no horizonte mais longo da iniciativa e seus empreendimentos.

Uma implicacdo disso € que a narrativa mais objetiva pautada por acdes e métodos de
desenvolvimento de startups no ambiente interno da empresa-mae ¢ acompanhada por uma
narrativa subjacente de transformacgdo nas dimensdes culturais e comportamentais que outrora
reafirmavam o viés de incrementalismo e eficiéncia que ditou o sucesso da organizacdo no
passado. Embora essas praticas permane¢am, um maior equilibrio pode ser notado apds o
transcorrer desse caso. Os resultados mais concretos da IC funcionam como conquistas
demonstraveis que suportam o comportamento empreendedor em outras instancias da

organizagao.
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5. DISCUSSAO

No ultimo topico, apresentamos e detalhamos os passos do desenvolvimento de uma
Incubadora Corporativa, que responde principalmente a nossa pergunta de pesquisa. Ao trazer
ligdes do desenvolvimento de uma Incubadora Corporativa de uma industria, oferecemos pelo

menos seis contribuigdes para a literatura atual, discutidas nos proximos topicos.

5.1 Detalhamento dos grandes conflitos da organizacio por tras das dificuldades e

desafios associados com o enfrentamento das incertezas na busca por inovacio radical

Esta pesquisa jogou luz sobre um detalhamento maior dos desafios de ordem
organizacional associados ao ambiente de projetos sob incerteza observados no caso em analise.
Aprofundou-se em algumas dimensdes e sobre o como sdo enfrentados internamente ao lidar
com a busca pela inovacao radical, trazendo exemplos sobre como o status quo pode reagir ante

ao avango da iniciativa de uma IC. Uma sintese ¢ apresentada no Quadro 10.
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Quadro 10 Sintese de desafios de ordem organizacional associados ao ambiente de empreendimentos sob incerteza observados no caso em analise

Incertezas

Desafios de ordem organizacional associados ao
ambiente sob incerteza.

Como a IC em analise tenta superar os desafios

Fase

- Solugdes desajustadas valem a pena?
- Terei apoio em caso de fracasso?

- Vencer a barreira de liderangas quanto ao investimento
em solugdes desajustadas, tendo em vista o medo pelo
impacto negativo na carreira pessoal.

- Liderangas buscaram "investidores internos" para
investimento em conjunto nas oportunidades;

- Desenvolvimento de oportunidades piloto como prova de
conceito.

- Conseguirei alcangar os resultados com os
quais me comprometi, sem mesmo entender
bem a nova situa¢ao?

- Vencer a barreira de que empreendimentos precisam
ter um plano detalhado de investimento, com resultados
definidos e prazos estabelecidos.

- Tratamento de empreendimentos como excegao a regra;
- Acompanhamento de perto dos esforcos do time, tendo em
vista a reducdo de incertezas e aprendizados gerados.

Fase

- O que ¢ preciso saber?
- O que ¢ informagdo relevante?

- Ao lidar num primeiro momento com um alto volume
de novas informagdes, sem um tratamento sistematico,
gera-se a sensacao de que incertezas sdo ainda maiores

- MCS

Fase

- Podemos fazer internamente uma solugio
desejavel em um ambiente que ndo
dominamos?

- Praticas de gestdo oriundas dos contextos de baixa
incerteza e previsibilidade da empresa-mée sendo
usadas no desenvolvimento e gestdo de
empreendimentos da IC.

- Tratamento de empreendimentos como excegdo as regras da
empresa-mae, com fluxos de trabalhos mais flexiveis;

- Contraste de resultados de empreendimentos desenvolvidos
aos modos tradicionais com aqueles desenvolvidos com as
novas praticas;

- Quebra de regras intencionalmente: lider realiza mediagao
politica dos embates gerados com outras AFs.

- Métodos para contextos de incertezas mal
interpretados e aplicados.

- Contraste de resultados de empreendimentos desenvolvidos no
modo "mal interpretado” do método com aqueles desenvolvidos
usando-se a "filosofia" do método

- Conseguiremos desenvolver sem
dificuldades extras internas?

- Disputas internas.

- Conseguiremos demonstrar esfor¢co sem
termos os resultados apropriados por outros?

- Oportunismo.

Fase

- Os empreendimentos caminham na dire¢ao
de sucesso técnico e comercial?

- Uso de pratica gerencial de planejado / realizado para
acompanhar empreendimentos.

- Avalia¢do do avango de empreendimentos a partir da
avaliagdo periddica de incertezas

- Interesses conflitantes no desenvolvimento entre
colaboradores internos e terceirizados.

Fase

- Perderei oportunidades de crescimento
pessoal caso desagrade ideias préconcebidas
da diregdo?

- Interesses conflitantes entre o sucesso do
empreendimento e o sucesso do colaborador.




- Perderei meu emprego caso eu burle
regras?

- Medo do agente inovador em burlar regras em favor
do empreendimento e, em contrapartida, ser negativado
na carreira pessoal.
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- Quebra de regras intencionalmente: lider realiza mediagao
politica dos embates gerados com outras AFs.

- Medo dos colaboradores que fazem interface com
inovadores de abrirem excecdo e se indisporem com a
norma.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A IC ndo aparece somente como um ambiente interno separado, tal como sugerido pela
literatura, que visa desenvolver inovagdes mais disruptivas utilizando processos € recursos
proprios € que ainda evita a “contaminagdo” com a organizagdo-mae incrementalista. A
construgdo e operagao da IC vai paulatinamente enfrentando cada aspecto comportamental
oriundo da méaquina de eficiéncia predominante na organiza¢ao-mae e, a partir de certos marcos
conquistados, comeca a se legitimar e consolidar. S6 entdo ¢ que comega a devolver para a
empresa-mae a polinizagdo de praticas e comportamentos que equilibram a dicotomia
ambidestra, mesmo fora do ambiente preservado para projetos disruptivos. Até 14, a polinizagao

inversa (i.e. da empresa-mae para a IC) é mais pronunciada.

5.2 Instigando a inovacao disruptiva desajustada

O primeiro passo no desenvolvimento da IC consistiu na sele¢do de oportunidades
internas “desajustadas” que apresentavam ganhos potenciais promissores € cujos resultados
poderiam beneficiar diferentes Areas Funcionais (AFs). No caso em analise, o departamento de
marketing da industria, liderados pelo do MKT 4-I, levantou oportunidades relacionadas a
instalacdo do produto principal por meio de solugdes digitais. A diferenga principal nesse
movimento provém da area funcional de marketing tomar as rédeas, proativamente, da busca
por oportunidades de inovacgdo radical, porém nao aquelas tradicionais do P&D, mas
desajustadas. O desenvolvimento interno de tecnologias em empresas tem sido uma
responsabilidade do P&D corporativo ha muitos anos (ZEDTWITZ, 2003), porém o fendmeno
observado apresenta uma tentativa de AFs em colaborarem com o desafio. Ao comparar com o
modelo de Zynga et al., (2018) (ver Figura 3), esta seria a etapa de “descongelamento”.
Conseguir apoio de outras liderangas de AFs a participarem deste movimento expressa-se como
a dificuldade mais proeminente. Quanto mais os resultados potenciais das oportunidades

possam impactar outras AFs, mais apoiadores tende a se ganhar.

Em relagdo as oportunidades em si, embora se presuma que a industria possa investir
em qualquer tipo de oportunidade, a sele¢do daquelas que apresentavam algum vinculo com o
produto principal aumentou as chances de novas aprovagdes. No contexto industrial, o
desenvolvimento de servicos que resolvam problemas vivenciados pelos clientes e que
complementem ou estejam relacionados ao produto principal, pode ser um importante comego.
A entrega dessas ofertas por meio de pacotes de servigos acabou servindo como um estimulo
adicional para se obter o apoio de outras AFs relevantes nesta primeira fase. Isso aconteceu nao

apenas pela possibilidade de se tornar uma fonte alternativa de receita, mas também como forma
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de se criar um diferencial para o cliente e, consequentemente, potencializar as vendas do

produto principal.

Em termos da equipe inicial para a formagao da IC, foram consideradas pessoas internas
e externas (CHESBROUGH; SOCOLOF, 2000). Primeiramente foram selecionadas pessoas
internas aderentes a iniciativa e equipes formadas. Posteriormente o gerente da IC procurou
pessoas externas que tivessem experiéncias empreendedoras para o desenvolvimento de novos
negocios em circunstancias de extrema incerteza. A integra¢do de experiencias entre internos e
externos se mostrou de grande relevancia principalmente para alinhar experiencias,
respectivamente, com o negoécio atual e os atalhos do setor, e com experiencia no
desenvolvimento de negdcios em contextos de incertezas. O inicio das atividades da IC ¢

comparavel com a etapa “Movendo” de Zynga et al., (2018) (ver Figura 3).

5.3 Um novo framework de desenvolvimento de um programa de incubac¢io corporativa

As etapas iniciais propostas (Figura 19) permitem que os gerentes de IC entendam os
principais problemas surgidos e como enfrenta-los durante o desenvolvimento de um programa
de incubagdo corporativa. Saber desde o inicio que dire¢do tomar e em que sequéncia seria mais
produtivo enfrentar os problemas aumenta as chances de sucesso da IC. As fases propostas
expressam a sequéncia pela qual os problemas praticos foram enfrentados na PA, enfocando
primeiro aqueles que se apresentaram como mais importantes. Ou seja, o mecanismo de
avaliagdo dos empreendimentos (Gltima fase) s6 pdde ser abordado apos a elaboragdo de um
processo (terceira fase); um processo s6 foi abordado depois que as equipes organizaram as
informacdes (segunda fase). Assim, as fases ao final s6 puderam ser tratadas depois que os
problemas anteriores comegaram a ser solucionados, mesmo que parcialmente, representados
como uma escada. Além desta metafora, havia uma “zona cinzenta” para todos os problemas,
especialmente as fases 2, 3 e 4. Isso significa, por exemplo, que a fase 2 ainda estava em
evolugdo quando a equipe iniciou a fase 3. Embora seja sugerido esta sequéncia, em diferentes
contextos de IC pode ser razoével alterar a ordem, dependendo da maturidade dos problemas.
Por exemplo, para a empresa-mae que enfrenta dificuldades em levantar oportunidades, talvez

seja melhor realizar primeiro a fase 2. Isso facilitaria obter novos insights.

O fluxo crescente de recursos da matriz para a IC ocorreu de forma gradativa. Parece
acontecer em um processo de convencimento evolutivo pelo qual a IC precisa mostrar
elementos que sugerem que eles estdo no caminho certo. Por exemplo, a ideia de desenvolver

oportunidades desajustadas ndo nasceu como uma unidade institucionalizada. O lider de
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marketing precisava primeiro obter o apoio de outros gerentes antes de ser apresentado a
direcdo. S6 entdo uma equipe foi alocada para dividir seu tempo entre as atividades da IC e as
respectivas atividades da AFs. Outro elemento foi a primeira venda realizada por um
empreendimento, o que aumentou a legitimidade da CI. A equipe do empreendimento
demonstrou ndo apenas que poderia ser lucrativo, mas também que era capaz de desenvolver
oportunidades como essa. Esse foi um importante gatilho para institucionalizar toda a IC como
uma nova area funcional (comparavel com a etapa “Institucionalizacao” de Zynga et al., (2018),
ver Figura 3). Finalmente, embora algumas oportunidades tenham sido identificadas como
potencialmente aplicaveis em mercados completamente diferentes do negodcio principal da
empresa-mae, durante esta pesquisa elas ndo foram avaliadas porque a equipe considerou que
muito mais evidéncias de sucesso eram necessarias para convencer as instancias superiores de
uma abordagem tdo diferente. No contexto desta IC, diferentes aspectos retratados pela
literatura s6 eram pensaveis apds a confianca da dire¢do ser gradualmente conquistada com
resultados reais, como fonte de ideias, foco estratégico, modelo de governanga, forma juridica

[e.g. Hirte; Miinch; Drost, (2017); Schuh ef al., 2017).

Considerando as consequéncias benéficas da primeira venda, o framework também traz
a noc¢do de marcos importantes para as equipes terem em mente: 1* venda, 1 © empreendimento
lucrativo e 1% integracdo ou spin-off de um empreendimento (Figura 19). Dividir a tarefa
principal “Fazer a IC ter sucesso” em marcos crescentes deixa as equipes mais confortaveis e
alinhadas em objetivos mais vidveis e faceis de alcancar. A conquista dos marcos naturalmente
aumenta a legitimidade para a empresa-mae e pode alimentar as partes interessadas mais
entusiasmadas e famintas por resultados rapidos. Como resultado, mais recursos podem ser
direcionados a IC. No caso em andlise, estes marcos colaboraram para integrarem todas as

iniciativas mundiais debaixo do guarda-chuva metodologico da filial-1 brasileira.

5.4 Uma nova ferramenta para apoio a elaboracio de estratégia e tomada de decisoes em

ICs

O desenvolvimento de empreendimentos fora dos dominios do modelo tradicional de
negdcios da empresa-mae € fonte de incertezas. Se nao for gerenciado adequadamente, isso
pode levantar barreiras em desfavor de resultados positivos e rapidos. E importante fornecer as
equipes operacionais de IC informagdes valiosas de negdcios (ou os meios para obté-las), tais
como: cadeia de valor do negdcio atual e conexdes de mercado, dores e ganhos dos clientes a

serem perseguidos nesta cadeia; o papel e a posicao de cada participante do mercado, incluindo
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a empresa-mae; € como selecionar as melhores oportunidades para explorar. A discussdo e o
alinhamento entre as equipes sdo especialmente importantes porque, embora sejam
multidisciplinares, muitos membros das AFs estdo acostumados a um trabalho
departamentalizado e bem estruturado. Assim, contribuigdes técnicas aprofundadas sobre o
negocio principal e os produtos da empresa-mae tendem a prevalecer sobre as perspectivas de

negocios mais amplas conectadas ao novo produto.

A ferramenta MCS contribuiu fortemente para solucionar o desafio inicial de
sistematizar informagdes para a tomada de decisdo e proporcionar maior agilidade e seguranca
na tomada de decisdo. Isso ¢ especialmente importante nesse primeiro momento, em que as
incertezas sao maiores ¢ as atividades parecem caoticas, o que esta consoante com o que a
literatura denomina Fuzzy Front End em desenvolvimentos de produtos (c.f Katz, 2011). Na
IC especificamente, o cadtico se aplica tanto no desenvolvimento de empreendimentos quando
para a propria IC. Além disso, mudou a forma como as equipes interagiam entre si: passaram a
interagir rotineira e diretamente com o mapa para apoiar as decisdes, usando-o para explicar e
justificar novas estratégias em relagdo as lacunas identificadas no mercado quando um
empreendimento (ou novos) pudesse preenché-las. Utilizando-o paralelamente aos roadmaps,
as equipes retrataram melhor o cenario de atuagdo da IC, o que gerou omnisciéncia entre todos
os envolvidos da situagdo sendo lidada e de como evoluia a cada rodada de trabalho, ampliou a
sensagdo de desenvolvimento colaborativo, cooperou na reducdo das incertezas dos
empreendimentos € na motivagdo dos atores. Os principais resultados alcangados com a
utilizagdo do MCS, divididos em niveis de programa e empreendimento, estdo resumidos no

Quadro 11.

Quadro 11 Sintese das implica¢des promovidas pelo MCS

Nivel Dificuldades observadas Implicacdes observadas

- Funcionou como um repositdrio de informagdes
Dificuldade na tomada de decisdo | organizado e de facil acesso para rapida tomada de

devido ao grande volume de decisao;
informagoes dos diversos - Possibilitou uma atualizag@o rapida de
empreendimentos. informagdes (mapas fisicos foram instalados no

local de reunifo das equipes).

- Promoveu uma visdo global da operagdo da
Programa Dificuldade em ter uma visdo geral | empresa-mae em relag@o a toda a cadeia de valor;
do mercado da incubadora. - Permitiu a identificagdo de oportunidades em
lacunas evidenciadas pelo mapa.

Perda de ideias que surgiam
durante as reunides e o registro foi
perdido posteriormente, uma vez | - Funcionou como um repositério de ideias
que ndo havia um local
padronizado para salva-lo.




Dificuldade de compreensio
holistica entre os participantes
sobre para qual cliente e seu
contexto de trabalho eram o foco
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- Informou as equipes sobre a cadeia de operacao
em que a empresa-mae estava imersa, bem como
qual seguimento era o foco de cada
empreendimento;

- Promoveu percepgao de lacunas de entendimento
(sobre demandas de clientes, seus ganhos

do desenvolvimento. objetivados e problemas vividos).
- Destacou importantes intercessdes de

desenvolvimento entre empreendimentos.

Empreendimento

Dificuldade em priorizar e
sequenciar as agdes a serem
desenvolvidas ao longo do tempo.
Dificuldade em integrar as
informagdes de todos os
participantes.

- Facilitou a priorizagdo de acdes ao longo do
tempo.

- Alinhou informagdes entre os membros da
equipe.

Fonte: Elaborado pelo autor.
5.5 Um processo de operacio integrado nos niveis de programa e empreendimento

A integragao do nivel do programa e do projeto deu origem a uma abordagem mais util,
uma vez que passa a gerenciar e desenvolver empreendimentos de portfolio da IC ao mesmo
tempo (Figura 30). Isso levou a um fundamental entendimento de quais eram as
responsabilidades das equipes operacionais ¢ do gerente da IC. Antes disso, o gerente da IC
geralmente precisava se aprofundar em todas as discussdes do empreendimento, fazendo com
que as equipes operacionais dependessem de suas conclusdes. Como consequéncia, as equipes
operacionais ndo apresentavam comportamento proativo € o nimero de empreendimentos foi
bastante restrito a capacidade do gestor. O processo operacional integrado da IC desamarrou
esses problemas dando mais confianga e orientacdo para a tomada de decisdo pelas equipes
operacionais, com menor dependéncia do P.O., o que esta alinhado com os fatores-chave de
sucesso de Hirte (HIRTE, 2018) e menos dependéncia do gerente da IC, liberando-o para

participar apenas de decisdes cruciais € salvando seu tempo para gerenciar um portfélio maior.

A base para desenvolver um processo operacional de IC mais adequado foi a
apresentada por Furr e Dyer (2014), pois propde um processo de desenvolvimento de startups
dentro de empresas em nivel de empreendimento. Foi considerado semelhante aos objetivos
perseguidos pela equipe da IC, além de ndo enfrentar problemas como a rotina do nivel do
programa e como articula-la com a rotina operacional. Nesse caso, alguns ajustes foram feitos
para melhor se adequarem as caracteristicas da IC. A primeira fase, Planejamento, foi estendida
a partir do "Insight" de Furr e Dyer (2014). Em vez de apenas levantar insights de um inico
empreendimento, também foi necessario gerenciar todos os insights, analisa-los e selecionar

aqueles com melhor potencial. Outro problema com o processo de Furr and Dyer (2014) era
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que o estagio do "modelo de negdcios" parecia muito amplo para inspirar equipes operacionais
de forma eficiente, ¢ também ndo abordava as circunstancias do que fazer depois disso,
considerando os objetivos da empresa-mae. Para tanto, dividimos esta etapa em duas: a
primeira, Ramp-up, visando ser um crescimento controlado (teste de eficiéncia) tanto dos
aspectos técnicos quanto de mercado (o ultimo quando necessario), enquanto a fase posterior,
Explotagdo, visava sucesso radical na eficiéncia do novo empreendimento (o melhor de seu

valor e com os menores custos), € também nas atividades de renovagao.

5.6 Uma nova ferramenta baseada em incertezas para avaliacio da evolucio de

empreendimentos

A ferramenta Nivel de Prontiddo do Negocio (NPN) permitiu avaliar a evolucdo dos
empreendimentos, mas com uma “métrica” diferente. Ou seja, a redugdo das incertezas. A
ferramenta promoveu pelo menos dois grandes resultados: (i) alinhamento entre colaboradores
sobre a maturidade e incertezas do empreendimento a cada ciclo de trabalho; e (ii) a ideia de
que os resultados das atividades do empreendimento influenciam nao apenas uma determinada
etapa, mas atuam para reduzir as incertezas ao longo do processo reduc¢do de incertezas ao longo

de todas as fases do PIDE. Esses dois resultados sdo desdobrados a seguir.

Alinhamento entre colaboradores sobre a maturidade e incertezas do
empreendimento: durante as discussdes entre os membros da mesma equipe, divergéncias na
tomada de decisdes eram comuns, especialmente entre atores de diferentes AFs. Isso aconteceu
durante o preenchimento da ferramenta para o empreendimento EMPRE EXT-2. Nesta equipe,
antes que a ferramenta fosse discutida, havia um embate quanto a decisdo de prosseguir com
testes de EMPRE EXT-2 junto ao cliente ou remodelagem do mesmo, gerando o seguinte

embate:

C&A _2-B — Nao sabemos nada do projeto.
MKT _1-H - Sabemos sim, eu sei tudo que o cliente precisa.
C&A_2-B — Nao sabe ndo, a gente ndo sabe nada.

Apo6s o término do preenchimento da ferramenta, e das discussdes decorrentes ao longo do
preenchimento, quando o ator MKT-1 foi novamente questionado sobre o entendimento da

equipe quanto a realidade do cliente, respondeu:

MKT _1-H: — Realmente a gente ndo sabe nada sobre o que o cliente quer.
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Nesse caso, a ferramenta possibilitou ampliar a consciéncia situacional da equipe em
relacdo ao entendimento da realidade do cliente e a seguranca quanto a assertividade do que
havia sido desenvolvido até entdo. Assim, reduziu riscos ao instigar a equipe a discutir sobre

elementos chave que desconheciam:

C&A_2-B: — A gente ja sabia... n6s sabiamos que ele [MKT 1-H] nao sabia. S6

que o pessoal fica achando que sabe, entendeu? Isso € o pior..
PESQ: — E. Ela no sabia que nfo sabia, né?

C&A _2-B: - O problema... ¢! O pior de nao saber ¢ isso né? Quando vocé sabe
que nao sabe, pelo menos vocé corre atras, né?! Nao ¢ verdade? Eu ndo sei... eu

corro atras... agora, quando eu acho eu que sei... ai 0 negécio fica ruim.

O trecho destacado reforca o que Furr e Dyer (2014) intitulam como “desconhecimentos
desconhecidos”, isto ¢é, preferéncias ocultas dos clientes ou elementos nao descobertos de uma
solucao técnica. A promog¢do de uniformidade de consciéncia situacional a partir do uso do
NPN permitiu a equipe postergar a acao de teste do protdtipo, o que, nesse caso, se realizada,
teria desperdicado tempo e recursos dado a dificuldade de acesso ao cliente foco. Assim,
buscaram reduzir as incertezas at¢é um nivel minimo consensualmente aceitavel antes que os
testes fossem novamente pensados. Dessa forma, a ferramenta instigou que as equipes
reduzissem as incertezas a um nivel minimo consensualmente aceitavel antes de avangar os
empreendimentos no processo de desenvolvimento interno. Também ajudou como uma
orientagdo mais detalhada, pois funcionou apontando os resultados esperados para cada fase.
Nesse caso, colaborou para o entendimento de que as equipes realizassem ciclos de

experimentos controlados com o intuito de se reduzir as incertezas do empreendimento.

Reduciio das incertezas ao longo do todo o PIDE: Esta ferramenta foi considerada de
grande relevancia ao avaliar o impacto de agdes nas diversas fases do PIDE. Isso também trazia
aideia de que o empreendimento ndo estava necessariamente em uma determinada fase (e.g. na
fase 3, ou na fase 4), mas trabalhava na redu¢do de incertezas das fases de todo o processo,
confirmando a interdependéncia das fases. Isso langou alguma luz sobre situagdes nao intuitivas
para os times. Um exemplo € que, apds promover um ciclo de experimentagdo, o nivel de
incerteza pode até aumentar, pois tornava explicita informacdes que a equipe nao conhecia. Isso
aconteceu durante o preenchimento da ferramenta para o empreendimento EMPRE EXT-2.

Apos o preenchimento, a conclusdo da equipe era de que o desenvolvimento técnico deveria ser
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interrompido, uma vez que havia sido constatado que a realidade do cliente ndo era conhecida
e, por isso, desenvolviam sem realmente entender como a soluc¢do deveria ser exatamente. Isto
¢, a fase Problema estava muito vermelha enquanto, anteriormente ao preenchimento,
acreditavam estar avancados na fase de Solucdo. Isso deixou as fases do PIDE ainda mais
vermelhas. Aproveitando que o C&A_3-C estava disponivel apds preenchimento, essa decisao

da equipe foi comunicada ao mesmo, que explicou:

C&A_3-C — Que bom que todo mundo entendeu que ndo temos conhecimento
nenhum sobre o problema, mas pra esse caso especificamente, a gente ndo tem
abertura de ir no cliente. Eu ja fui 14 uma vez, ja coletamos informag¢des minimas
e agora eu ndo consigo chegar 14 num segundo momento sem apresentar algo,
porque esse algo ¢ o que vai nos abrir portas 14 dentro. E pra levar vocés, a gente
fazer o ciclo interativo.

Embora essa situagao fosse desconhecida pela equipe, ela tentava até entao desenvolver
uma solucao com base em informagdes limitadas e de baixa certeza, que ela ndo sabia que nao
sabia. O alinhamento possibilitou selecionar melhor as funcionalidades que demandariam
menor esfor¢o, e maior resultado expositivo, como objetivo de ganho de abertura com o cliente.
Assim, houve consenso de que a continuidade envolvia alto risco, € que o esfor¢o de
desenvolvimento com as informagdes obtidas provavelmente iria se perder apds conversas com
o cliente. Assim, caminhava-se para uma “solu¢do” embora a fase de problema continuasse
vermelha, mas dessa vez de forma consciente pela equipe. Todos entenderam a estratégia do

C&A_3-C e o desenvolvimento prosseguiu.
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6. CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo responder a questdo de como desenvolver um programa
de Incubagao Corporativa em uma grande empresa industrial. Para fazer isso, ele apresenta uma
abordagem de cinco fases detalhando seu processo e ferramentas uteis para promové-lo, bem
como detalha conflitos e incertezas nessa implementacao. Longe de ser uma mera combinagao
de ferramentas, o estudo ofereceu uma forma de desenvolver uma IC e uma abordagem baseada
em métodos para o campo ainda emergente da Incubagdo Corporativa. O framework resultante
deste estudo contribuiu para reduzir o ruido ao segregar as atividades relacionadas a
implementag¢do da IC (Figura 19) e a propria operagado (Figura 30), além de detalhar suas rotinas
(0 e Figura 33). Ao fazer isso, ele traz uma micro orientagdo que complementa ainda mais os
modelos de Schuh (2017) (como iniciar uma IC quando alguns dos campos de design

estratégico ainda sdo incertos) e Hirte, Munch e Drost (2017).

O MCS integrou informagdes relevantes da empresa-mae e da IC para um esfor¢o
conjunto. Ele ajudou a resolver o problema de integracdo de informagdes usando ideias que
foram parcialmente discutidas na literatura relacionada, como servitizacdo (OLIVA;
KALLENBERG, 2003; SOUZA JUNIOR; TORRES JUNIOR; MIYAKE, 2018) e
desenvolvimento de startups (FURR; DYER, 2014; OSTERWALDER et al, 2014),

demonstrando que alguns dos problemas enfrentados por uma IC sdo nao exclusivos.

Ao separar o processo operacional da IC em nivel de programa e empreendimento, o
arcabougo resultante contribuiu para melhor lidar com o desafio de promover uma micro-gestao
forte (HIRTE, 2018), detalhando ainda mais o “Gerenciamento de empreendimentos” apontado
por Ford (2009), e pelo modelo de Schuh (2017) (especialmente o nivel de projeto operacional)
e Hirte, Munch e Drost (2017) (fase de incubagao).

A ferramenta Nivel de prontidao de Negocios (NPN) ajudou a equipe da IC a lidar com
as incertezas perceptivas avaliadas em um contexto altamente dindmico, explorando
sistematicamente a inovacao radical. O NPN, em conjunto com o MCS, estd em linha com o
fator de sucesso apontado por Hirte (2018) na tomada de decisdes pelas equipes operativas, €

também ajuda a promover mais transparéncia a todos os envolvidos.

Este estudo atende as chamadas para abordar as especificidades do fenomeno da IC
(BARBERO et al., 2014; KOTTING, 2019; SCHUH et al., 2017), e a chamadas mais gerais de

entendimento frameworks analiticos ou processo analisar melhor o efeito das colaboragdes de
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startups corporativas na transformac¢do de negdcios de grandes empresas (STEIBER;
ALANGE, 2021). Além disso, as descobertas podem oferecer insights para um publico mais
amplo, especialmente a literatura de inovacao aberta que lida com a (menos discutida)
exploracdo de ideias internas (de dentro para fora) (BOGERS; CHESBROUGH; MOEDAS,
2018; CHESBROUGH, 2020) ¢ a literatura de ambidestria (O’REILLY; TUSHMAN, 2013b;
RAISCH; BIRKINSHAW, 2008). Isso ¢ feito reforcando as evidéncias para a separagdo das
atividades de exploragdo e explotacdo de uma empresa (O’REILLY; TUSHMAN, 2013a).

Além de fornecer um framework de trabalho, possibilitou observar os conflitos relativos
a gestdo de incertezas e inovagdes que representaram maior ruptura em relagdo ao modelo de
negocios corrente da empresa-mde. O desenvolvimento de uma IC permitiu aprofundar nos
modos em que a incerteza ¢ enfrentada internamente ao lidar com inovagao radical. Jogou luz
sobre o0 “como” a falta de conhecimento acerca de atividades de gestdo em situagdes de risco,
apontado por Li et al. (2008), e o “como” ferramentas tradicionais usadas para gerenciar riscos
sdo fundamentalmente falhas em projetos de inovacao, apontado por Koen et al. (2010), se
manifestaram e foram enfrentadas. Nesses aspectos especialmente, contribuiu ao expandir a
ideia de que o mero conhecimento de ferramentas especificas por si s6 ndo foi suficiente para

garantir uma boa interpretacdo e implementacao das mesmas.

Ao mesmo tempo em que a IC é uma alternativa ao incrementalismo, ela ndo ¢ um
ambiente totalmente independente que permite evita-lo instantaneamente, mas se desenvolve
(ou ndo) em embates constantes com ele. A Pesquisa-Acao realizada permitiu acompanhar de
perto os grandes pontos que a empresa precisou lidar no seu “DNA” para impulsionar a
iniciativa, além do processo de desenvolvimento descrito. A gestdo desse desenvolvimento a
luz desse embate ¢ essencial para que a abordagem tenha sucesso nesse periodo de

implementagao.
Limitagoes e pesquisas futuras

Embora seja proposto um quadro detalhado de como desenvolver uma Incubadora
Corporativa, considera-se como 0s primeiros passos, pois o desenvolvimento em analise ainda
estd em andamento. Uma investigagdo mais aprofundada das proximas etapas no
desenvolvimento da IC (Figura 7) complementaria melhor uma orientacdo mais holistica.
Acompanhar mais casos de IC (principalmente com maior maturidade) assim como casos em
outras industrias serd importante para a evolucdo e melhor consolidacio das fases de

desenvolvimento.
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De todas as etapas desse processo desenvolvido, o pesquisador acompanhou o
refinamento das etapas de insight, problema e solu¢do e ramp-up. J& quanto a etapa de
explotagdo, nenhum empreendimento foi observado trabalhando majoritariamente essa fase,
embora algumas discussdes tenham sido levantadas sobre alguns pontos relativos a ela. Nesse

caso, sugere-se aprofundamentos em solucdes que alcancem esta fase.

Por fim, outra sugestdo de pesquisa ¢ avaliar como as incertezas se manifestam e sio
lidadas em solugdes alternativas de empresas estabelecidas para busca de exploracdo, como

aceleradoras corporativas.
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APENDICE A — CONVERSAS CHAVE NA INTEGRA
Conversa sobre o direcionamento estratégico apos o EV-4.

1. PESQ: — O que vocé tem pensado hoje como objetivo para a iniciativa startup?
Pra onde a gente esta indo, o que a gente estd construindo, o que seria essa... um conceito

mesmo de...?

2. C&A_4-C: — E criar uma érea digital dentro da... ja foi criada ja, mas... aplicar

a metodologia em todas as iniciativas, nao sé para cliente final.

3. PESQ: — Entendi. Entdo criar essa area digital com a metodologia que suporte

isso dai, né?
4. C&A_4-C: —Isso.

5. PESQ: — Pensando nessa metodologia, talvez mais de... orientada a startups,

empreendimentos, né?
6. C&A_4-C: —Isso ai.

7. PESQ: — E como resultado disso, a gente estd buscando... a gente tem a
pretensdo de desenvolver produtos e servigos ou isso eventualmente virar um novo

negocio? Isso ainda esta em aberto, né?

8. C&A _4-C: — E cara... nio precisamos ir muito longe. E aplicar [filosofia de
startups] dentro da... da empresa. Nao precisa pensar muito longe de ter um spin-off,

nada disso ndo. Aplicar dentro da empresa. Depois a gente vé que...

9. PESQ: — E, vamos ver o que a gente tem pra trabalhar, né?

10. C&A _4-C: - Isso.

11. PESQ: — Se eventualmente virar algo interessante, que bom né?

12. C&A _4-C: — Isso. Isso. Porg... hoje em termos de RH e financeiro faz muito
mais sentido pra empresa-mae ter uma empresa... um CNPJzinho a parte do que... j&
esta fazendo muito mais sentido. E questdo de tempo e... maturidade... pra... pra levar

esse negocio adiante.

13. PESQ: — Entendi, vai acabar caminhando pra isso, né?
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14. C&A 4-C:—E.

15. PESQ: — Bacana.

16. PESQ: — Entdo nessa area de digital, a ideia ¢ transformar isso... talvez servigos
internos, servigos que possam... como a gente tem feito alguns projetos, EMPRE EXT-

1, enfim... ¢ outros né?
17. C&A _4-C: — Uhum.

18. PESQ: — Dentro dessa linha de servigos ou produtos, ou uma composi¢ao dos

dois né?
19. C&A_4-C: — Exatamente.

20. PESQ: — A ideia é a gente caminhar pra... realmente pra softwares, ou

aplicativos também, como que esta...?

21. APQO2 — Fazer hardwares, fazer outra coisa?
22. C&A 4-C:-E.

23. APO2: — Tudo que tiver de demanda?

24, PESQ: — Tudo que tiver de demanda!

25. PESQ: — Ta bem aberto né? Bacana. E ai, nesse primeiro momento... na verdade
voceé ja acabou ja respondendo... a gente pode desenvolver coisas tanto daqui internas
quanto externas também, né? Por exemplo, tem uma demanda externa, a gente... ja
percebeu algumas oportunidades, trouxe pra c4 vamos desenvolver uma solugao para o

cliente 1a.
26. C&A_4-C: — Exatamente.

27.  PESQ: — E a possibilidade de eventualmente levantar algumas oportunidades
aqui dentro e proativamente a startup nossa também buscar, talvez em parceria com a
P&D, algumas startups, ou alguma outra solu¢do que possa compor junto aqui o que a

gente estd desenvolvendo. Tem isso?
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28. APQ-2 - Fazendo captacgdo externa.
29. C&A_4-C: —Nao entendi.

30. PESQ: — Por exemplo. A gente levanta... pode ser um problema interno nosso
ou o problema de um cliente, mas que a gente talvez ndo tenha todas as competéncias

pra resolver.

31. C&A_4-C: — A gente tem umas 20 startups trabalhando com a gente e tem duas
[trabalhando] com a P&D.

32. C&A _2-B: — Essa questdo de buscar externo a inovagao aberta... a gente busca.

33. APO-2: — E a gente... a ideia ¢ a gente modelar a interacdo também com essas

startups externas?

34. C&A 4-C: — O... a ideia é vocés... ndo... esquece startups exter... a ideia é a
gente criar metodologia para os projetos nossos, independente que seja startup
independente que seja... ¢ a mesma coisa que hoje vocés vém fazendo, mas a gente vai
estender os projetos, entdo ndo importa quem seja o cliente, ndo importa qual seja os

recursos, ndo importa nada, a metodologia tem que ser a mesma.

35. PESQ: — Entendi. A pergunta ¢ mais porque, como a gente esta tentando criar
essa metodologia, a gente ja quer abrir um espaco pra essas possibilidades,

eventualmente a gente ajudar também, seja...
36. C&A_4-C: — Ahh t4, ai tudo bem.

37. PESQ: — ...na criagdo disso. O nosso foco ¢ essa metodologia nesse momento,
mas como a gente estd desenhando o programa todo, tanto a nivel estratégico quanto a
nivel operacional, a gente ja esta comecando a pensar e estudar também. Vendo, por
exemplo, como € que... na literatura tem o que eles chamam de Incubadora Corporativa,
e tem as aceleradoras corporativas, e tem os dois... € tem o que a gente esta criando aqui.

Entdo eu tenho benchmarking de um, eu tenho benchmarking de outro..

38. C&A _4-C: Entendi, eu ndo sei te responder ndo, cara, pra que lado que iria nao.
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39. PESQ: — Ainda esta em aberto, ne?
40. C&A _4-C: — Estd em aberto.
41. PESQ: — Mas nao tem problema nao.

42. APO-2: — Estar em aberto ¢ bom, porque a defini¢ao tatica estd em funcao disso,

né?
43. C&A 4-C:-E.
44. PESQ: — A gente ndo precisa criar nem um nem outro, vamos criar o nosso.

45. C&A _4-C: — E... porque quando vocé fala em Incubadora Corporativa, quer
dizer que... é... ja tem uma cultura dentro da empresa que quando vocé recebe um
projeto, ou uma demanda, ou uma necessidade ou um desafio voc€ modela aquilo ali na
possibilidade até de criar um produto, certo? A gente vai ter isso como se fosse um
produto digital da empresa-mae, por exemplo o EMPRE EXT-1, e vai virar um produto
realmente em breve. Porém, existem iniciativas que ndo viram produtos, sdo projetos
digitais pra entregar, pode ser que a gente faca parceria com uma startup ou ndo, pra
entregar pro chdo de fabrica, por exemplo. A gente vai entregar, e vai funcionar e pronto.
A iniciativa vai ser terminada. A gente ndo tem uma continua¢do do produto. Tem uma
continua¢do da manutencao do produto. Por exemplo: eu coloquei 1a um sisteminha pra
gestdo de estoque. A gente vai ter que manter esse sistema. E outra historia, entra na
rotina, ndo entra mais... talvez a gente pense em [tecnologia X - suprimida] no futuro,
pra manter esse negocio, pra mudar a maneira de trabalhar eu acho que talvez possa
entrar nessa area, mas em termos de criar um novo produto pra... ndo ¢ bem assim,

entendeu?
46. PESQ: — Entendi.

47. C&A_4-C: — Entao pode ser as duas coisas. Entdo acho que vai depender do...
do projeto, como a gente vai direcionar o negocio. Vai depender pra esse lado. Vamos

ver. Concorda C&A 2-B?

48. C&A_2-B: —Nao, concordo. Acho que nos estamos num ponto que a gente esta

organizando interno ainda, t4? Acho que a gente ndo tem condi¢do de chegar nesse
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ponto de incubadora... aqui dentro hoje vocé ndo consegue fazer isso hoje aqui dentro

ndo. Vocé vai falar pro PRESID REGIONAL 6-N que vocé vai virar uma incubadora?

49. C&A 4-C: — Nao... a gente consegue virar uma... criar realmente um...

produto... a gente esta proximo disso, mas...

50. C&A _2-B: — Nio, produto beleza.

51. C&A_4-C: — Pra virar uma incubadora? (risos)

52. C&A _2-B: — Nio, pra criar produto n6s conseguimos.

53. C&A_4-C: — Nao estamos com essa maturidade ndo.

54. C&A _2-B: — Nao, ¢ até culturalmente também, vocé estd num tipo de empresa
tradicionalissimo.

55. C&A _4-C:—E.

56. C&A _2-B: —Isso que estamos fazendo aqui é... parte é milagre, parte é trabalho

do C&A 4-C ai de... movimentar, porque...
57. C&A _4-C:—E.

58. C&A_2-B: — ...pessoal mais travado do que aqui ¢ dificil. A mentalidade ¢ bem
fechadona... ta... esse tipo de coisa ai € impensavel pra galera 14 ainda, ainda... n6s temos

que..

59.  PESQ: O pessoal é... nivel 4 e acima enxerga a iniciativa como o que? Assim,

estrategicamente. Qual que seria o...

60. C&A_4-C: — O nivel 4 enxerga como um produto da area de negocios da
empresa-mae, mas... pra produtos externos, pra produtos internos nao. Entdo, talvez essa
visdo que vocés tém la de cima... vocés estdo trabalhando talvez so6 direcionado a

produto externo né?
61. PESQ: Nao, estamos tentando contemplar tudo.

62. C&A_2-B: — Nao, estamos virando o jogo agora. NOs estamos virando o jogo

agora por isso estamos envolvendo a galera interna.
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63. C&A_4-C: — A ideia ¢ criar uma cultura pra projetos internos, externos, pra

tudo. Se depois a gente vai acelerar, se a gente vai...

64. C&A _2-B: —Isso que estou falando. A gente acha que tem que trabalhar nessa

cultura agora, a gente ndo consegue ainda... pode ser que a gente vira, mas...

65. C&A _4-C — Por exemplo, uma coisa que pra mim ¢ bdsico: a gente estava
conversando agora cedo 14 em cima 14, na Startup, um rapaz que pegou um projeto, que

¢ um projeto interno, falou assim:

[interlocutor de outra AF] — ‘Cara, eu ndo estou aguentando a
maneira que os caras estdo querendo trabalhar comigo. Ta
completamente errado, a gente ndo sabe qual € o escopo, a gente
nao sabe ainda como ¢ que vai fazer. Eu vou comegar a aplicar a

metodologia nossa aqui [da startup]’.

66. C&A_4-C - E sugeri pra eles trabalharem nossa metodologia. Entdo isso ai
¢ dia-a-dia, nossa equipe tem que ver valor nisso. Nossa equipe tem que entender que
ndo adianta ficar fazendo projeto detalhado que vocé ndo vai chegar no final nunca. Esse
que € o objetivo que quero chegar: ¢ mudar o mindset da equipe interna... E aos poucos,
cara... voc€ muda s6 com exemplo. Vocé ndo muda nunca com retdrica. Voce pode
tentar vender alguma coisa com retorica, mas vocé ndo mudas as pessoas com retorica,
¢ com exemplo. Entdo, vamos comegar arrumando o nosso... ambiente. Depois que o
nosso ambiente estiver limpinho, ai a gente pode abrir as portas e convidar as pessoas
pra participar. Eu ndo... eu ndo tenho a pretensdo de... mudar uma érea tipo a TI. Estou
falando TI porque voceés estdo acostumados com os caras 14, mas isso tem vérias. Eu
vou chegar 14 na T1 e vou bater na porta 14 pro gerente de nivel 4. ‘Quer, cara? t4 ai ¢!
No6s estamos mudando o jeito de trabalhar, eu acho que vocé podia entrar’. Vai virar
uma retdrica, vai falar que eu quero sim, que eu adoro agil... que o 4gil agora ¢ o quente
do momento... ndés temos que mudar a maneira... temos que ter uma metodologia

diferente de gerenciamento de projetos... mas ¢ balela... balela...
67. C&A_2-B — O mindset ndo muda.

68. PESQ: — Entendi.
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69. C&A_4-C — O mindset ndo muda. Talvez tenha que mudar até as pessoas... pra
trocar a maneira de trabalhar. E como o nosso lado aqui a gente tem ja uma maneira
mais agil de desenvolvimento, a gente esta aplicando metodologia em cima da maneira
4gil de desenvolvimento. E diferente. Mindset dos caras aqui. ‘Ah mudou o escopo?
Vamos fazer! Mudou o escopo, vamos fazer? Ah tem outra demanda? Vamos fazer. E
mais... ¢é... ¢ diferente quando vocé... obrigar o cara ter comportamento e atitude ¢
impossivel, cara, isso ¢ do cara. Agora vocé trazer metodologia pra ajudar a pessoa que
tem comportamento e atitude ¢ diferente. Entdo eu ndo posso chegar numa éarea
extremamente tradicional, que o cara espera o chefe falar, pra depois passar pra outro
chefe, pra depois ele fazer, pra depois ele pedir aprovagao, pra depois ele fazer uma
planilha no Excel com uma assinatura de dez pessoas, pra mandar pro SAP pra fazer um
workflow e depois ele vai e faz e isso ja gastou 6 meses. Entendeu? E metodolo... é o
jeito do cara trabalhar. Vocé vem convivendo com isso o tempo todo. Nao tem jeito de
mudar. E a gente ndo muda empresa grande dessa forma. Nao tem jeito. Por mais que a
GE falou que mudou, ndo muda cara. Nao muda, cara. E olha que a GE tem uma cultura

muito mais aberta que a empresa-mae.

70. C&A _2-B — E que o pessoal... eles [outras areas] estdo aplicando o 4gil?! ... o
framework estdo.

71. APO2 - A filosofia estéd longe.

72.  C&A_2-B-E!Eisso!

73. C&A_4-C — Por exemplo: obrigar a fazer reunido todo dia de manha.

[interlocutor de outra AF] — ‘Ah ndo porque tem que ter o

Scrum Master’.
— O que que ¢ o Scrum master?

[interlocutor de outra AF] — ‘O C&A_2-B nio esta fazendo o
trabalho do Scrum Master que € fazer uma reunido todo dia 07:30

da manha’
— E... entendeu? Sao coisas que..

74. C&A _2-B - Eles estavam reclamando que eu...
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[interlocutor de outra AF] — ‘vocé ¢ o dono da metodologia. Vc tem

que estar em toda reuniao’.
— Falei:

[interlocutor de outra AF] — ‘Nao, eu ndo preciso estar em toda reunido

ndo. Nao necessariamente, o time pode se resolver’. Eles:
[interlocutor de outra AF] — ‘Ahh ndo..’

75. C&A_4-C —E reunido de trabalho, a gente ndo pode atrapalhar a vida dos caras,
porque tem um mala... que vai ser taxado com o mala... que vai chegar 14 e falar: gente
ndo ¢ assim ndo. ‘Aqui 0, eu trouxe uns postits... joga em cima da mesa aqui... vamos
fazer um... como que chama? Um... playpoker... vamos ver aqui o que que nds vamos

fazer’. Nao da pra fazer isso, ndo pega... ndo pega. Tem que ser um negdcio natural.

76. C&A _2-B - S6 que eles querem obrigar a seguir o método que eles desenharam.
A maneira de pensar ... Falei: ‘Nao gente..’. Até vocés falaram bem no ultimo
[Workshop]... o PESQ_APOL1 falou a frase, até¢ falei pro C&A_4-C: ‘Nos estamos
dando este tanto de ferramenta, ndo quer dizer que tem que usar todas, ou tem que que
usar alguma. Nao ¢ isso que ¢ importante’. O importante ¢ a maneira como vocé vai
pensar pra resolver as coisas. Igual o C&A 1-A fez aquele negocio
EMPRE _INTERNO-1: ele ndo usou... mas a maneira que ele raciocinou ao longo do

desenvolvimento dele..

77.  C&A_4-C —Foi agil.

78. C&A _2-B — Certinho... totalmente.
79. PESQ: — E o resultado...

80. C&A 2-B — E... ele envolveu o cliente. Ele fez coisa que... ele ndo ficou
dourando a pilula pra entregar nada. Tem que entregar alguma coisa pro cara ver: ‘O
legal, pde isso’. Espalhou pra todo mundo, focou, belezinha. Ele seguiu tudo aquilo,
sem necessariamente chegar a usar 50 ferramentas que estdo disponiveis 14 no nosso

framework.

1. APO2 — Toolkit.



151

82. C&A_2-B — O Toolkit. Mas ele, todo o mindset... ele mudou o mindset dele
todinho. Ele funciona muito bem. E o pessoal apesar de ter... eles acham que tem que

usar a ferramenta naquele momento...

83. C&A _4-C: — Eu gostaria de direcionar aquilo que vocés ja fizeram 14 em cima,
trazer aqui pra baixo pra gente comecar acompanhar os projetos de automacao e
engenharia da automagao, da mesma forma como a gente fazia... Porque eu gostaria de
trazer uma cultura para a equipe. Em cima dessa cultura da equipe, eu ja tenho ja, por
exemplo, um cara que vai fazer um trabalho 14 no RH e ele vai levar a cultura pra la.
Isso ¢ uma mudanga de mentalidade e fazer as pessoas... que eu ja sei que tem atitude,
tem o mindset adequado, pra fazer a metodologia. A gente ndo precisa fazer nada
bonitdo, nada complicado, nada de nada. E so... obviamente tem algumas coisas que a
gente ndo vai aplicar... agora outras coisas a gente vai aplicar. Ai, em cima do que vocé
estd me perguntando: pode virar produto? Algumas coisas podem. Isso que a gente esta
fazendo 14 em cima na startup com certeza sim. E com certeza... eu acho que vai chegar
um momento que vai ter que ter um spin-off [da IC]. Eu acho. Nao vai dar pra segurar
mais. Porque os nossos custos sao muito custos industriais. Esta caindo no produto da

empresa-mae, que € o PP.
84. C&A_2-B: — Esta caindo no PP, né¢?

85. C&A_4-C: — E a gente esta criando outros produtos. Vai chegar uma hora que

a gente vai falar assim, cara e ai, como que a gente vai fazer com esse negocio aqui?

86. C&A_2-B: — Ai vao colocar a culpa... ‘Os custos seus cai no PP. Vocés estao

encarecendo nosso PP’. Entendeu?

87. C&A_4-C:—E.

88. PESQ: — Entendi.

89. C&A _2-B: - O negocio digital esta caindo no PP.

90. C&A _4-C: — Essa discussao esta por ai, mas ndo consigo falar o que vai
acontecer. Mas o que eu consigo garantir ¢ que a gente tem que trabalhar em cima da

cultura, a gente tem que trabalhar... comecar mapeamento de novas oportunidades, que
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ai ja ¢ 0o C&A_2-B. Oportunidade até de produtizagdo... e as vezes o produto né, produto
pro mercado... ¢ produto para o grupo da empresa-mée! E um produto, da mesma forma,
mas para o grupo da empresa-mae. A gente ja tem produtos aqui para o grupo da

empresa-mae...
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APENDICE B — APROFUNDAMENTO SOBRE PESQUISA-ACAO
Pesquisa-ac¢do: defini¢do

Entende-se como Pesquisa-A¢ao (PA) um tipo de pesquisa social com base empirica
que ¢ concebida e realizada em estreita associacdo com uma a¢ao ou com a resolugdo de um
problema coletivo, sendo que nela os pesquisadores e participantes representativos da situagao
ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 1997).
Nesse caso, o termo Pesquisa se refere a produgdo do conhecimento e o termo Acao se refere a
modificacdo intencional de uma determinada realidade. Na PA ¢ a producao de conhecimento
que guia a pratica, com a modificagdo da realidade em andlise ocorrendo como parte do
processo de pesquisa. Assim, o conhecimento ¢ produzido e a realidade ¢ modificada
simultaneamente, cada um ocorrendo devido ao outro (OQUIST, 1978). Portanto, é uma
abordagem de pesquisa que ndo distingue entre pesquisa e agdo: trata do tema da pesquisa em
acdo. Por conseguinte, comparada com outras abordagens de pesquisa, ¢ uma atividade
imprecisa, incerta e as vezes instavel, assim como ¢ a vida (COUGHLAN; COGHLAN, 2002).
Este tipo de pesquisa pode ter objetivo pratico (contribuir para o equacionamento de um
problema, com levantamento de problemas e propostas de solugdes); objetivo de conhecimento
(obtencdo de informagdes que seriam de dificil acesso via outros procedimentos); objetivo
instrumental (resolu¢do de um problema pratico de ordem técnica cuja técnica ndo seja
concebida fora do seu contexto sociocultural de geragdo e uso); e objetivo de producao de

conhecimento de interesse extra local (THIOLLENT, 1997).
Pesquisa-Agdo: caracterizagoes

Coughlan e Coghlan (2002, p. 222) resumem quatro caracteristicas da PA: (1) “pesquisa
em ag¢do, ao invés de pesquisa sobre a acao”. Segundo os autores, a ideia central € que a PA use
uma abordagem cientifica para estudar a resolu¢do de importantes questdes sociais ou
organizacionais junto com aqueles que convivem com elas diretamente; (ii) participativa: os
membros do sistema em estudo participam ativamente do processo ciclico descrito acima, o que
contrasta com a pesquisa tradicional, na qual os membros do sistema sao objetos do estudo; (iii)
concomitante a acdo: o objetivo ¢ tornar essa acdo mais eficaz enquanto simultaneamente cria-
se um corpo de conhecimento cientifico; (iv) uma sequéncia de eventos e uma abordagem para
a solugdo de problemas: como uma sequéncia de eventos, compreende ciclos iterativos de coleta
de dados, repassando-os aos interessados, analise dos dados, planejamento de agdes, realizagao

das acdes e avaliagdo, o que leva a novas coletas de dados e assim por diante. Como uma
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abordagem para a resolugdo de problemas, ¢ uma aplicacdo do método cientifico de descoberta
e experimentagdo de problemas praticos, o que requere solucdes praticas e envolvem a
colaboragdo e cooperagcdo dos pesquisadores e membros do sistema organizacional. Os
resultados desejados da abordagem de PA nao sdo apenas solugdes para os problemas
imediatos, mas um aprendizado importante dos resultados pretendidos e ndo intencionais, € uma

contribui¢cdo ao conhecimento e a teoria cientificos.

Por sua prépria natureza, a PA ndo se presta a experimentagdes repetiveis; cada
intervengao sera diferente da ultima (EDEN; HUXHAM, 1996). Seria dificil repetir exatamente
as condi¢des de uma investigacdo em gestdo de operagdes, contexto da presente pesquisa, ja
que muita coisa mudaria ao longo do tempo ou entre organizagdes (WESTBROOK, 1995).
Com o tempo, ¢ possivel tentar teorias repetidamente, mas cada contexto serd um pouco
diferente; portanto, a cada vez sera necessario ajustar a interpretacao da teoria as circunstancias.
Logo, a Pesquisa-A¢ao ndo ¢ um bom veiculo para testes tedricos rigorosos e detalhados (pelo
menos no sentido tradicional). Por outro lado, as intervenc¢des nas organizagdes oferecem
oportunidades ideais para experimentagdo, no sentido de que oferecem oportunidades para
experimentar estruturas teoricas complexas que ndo podem ser separadas para avaliagdo
controlada de teorias individuais. Isso ¢ importante na pesquisa em gestdo, onde muitas vezes
¢ a natureza sistémica de um conjunto de teorias interligadas de muitas disciplinas que torna o
corpo da teoria poderoso e util. A Pesquisa-A¢do esta, portanto, mais preocupada com essas
relagdes sistémicas do que com teorias Unicas — o objetivo € compreender os quadros
conceituais/tedricos nos quais cada teoria deve ser entendida imersa no contexto de outras

teorias relacionadas (EDEN; HUXHAM, 1996).

Em geral, os pesquisadores em PA sdo agentes externos que atuam como facilitadores
da agdo e reflexdo dentro de uma organizagio (COUGHLAN; COGHLAN, 2002). Schein
(1999) distingue entre dois modelos principais de ajuda: o primeiro ¢ o modelo especialista,
similar a0 modelo médico-paciente em que pacientes recorrem a médicos para diagnostico
especializado e orientacdo prescritiva; o segundo € o modelo consultivo, no qual os facilitadores
trabalham para ajudar seus clientes a investigarem seus proprios problemas e a criarem e
implementarem solug¢des. E uma abordagem como essa ultima que deve ser usada para aplicar

a PA (COUGHLAN; COGHLAN, 2002).
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Pesquisa-Agdo: origem

A Pesquisa-Acdo se originou no trabalho do psicélogo Kurt Lewin e seus colegas e
associados em meados da década de 1940 (COUGHLAN; COGHLAN, 2002; FOSTER, 1972;
WESTBROOK, 1995). Os pesquisadores estavam essencialmente abordando a questdo de
como introduzir mudangas tecnoldgicas numa empresa, onde havia forte resisténcia a
mudangas. Eles estabeleceram duas abordagens para introduzi-las: a participagdo representativa
e a participacao total na discussdo da implementacao. Usando essas duas abordagens, eles foram
capazes de mostrar efeitos diferentes de cada abordagem na produtividade e na aceitagdo das
mudangas. Os resultados indicaram que nos grupos em que a participacado total foi usada como
meio de introduzir a mudanga, a produtividade aumentou mais rapidamente e além dos niveis
alcangados anteriormente (COUGHLAN; COGHLAN, 2002). Lewin percebeu as limitagdes de
estudar eventos sociais reais complexos em laboratdrio e a artificialidade de separar elementos
comportamentais unicos de um sistema integrado, bem como as vantagens de se entender a
natureza dinamica da mudanga, estudando-a em condigdes controladas a medida que ela ocorre.
(FOSTER, 1972). Dessa forma, surgiu o conceito de um pesquisador imergindo-se em uma
situacdo humana e seguindo-o por qualquer caminho que ele percorra ao longo do tempo. Isso
significa que o Unico objeto determinado da pesquisa se torna o proprio processo de mudanca

(CHECKLAND; HOLWELL, 1998)
Pesquisa-Ag¢do: processo

A seguir apresenta-se modelos detalhados encontrados na literatura que

operacionalizam o método para o contexto organizacional.

Para Checkland e Holwell (1998), o pesquisador interessado em temas especificos, a
partir da declarag¢do de seu framework tedrico (F) e da adogdao de uma metodologia (M), entra
na pratica social de uma situa¢do do mundo real. Nela, os temas abordados possuem relevancia
tedrica e pratica e o pesquisador se envolve a0 mesmo tempo como participante e pesquisador.
Assim, o trabalho para efetivar mudangas e melhorias (julgadas pelas pessoas na situacdo) pode
ser realizado junto com o pesquisador, que também estd comprometido com a reflexao continua
sobre o envolvimento colaborativo e seus resultados. Isso implicard tentar entender a
experiéncia que se desenrola usando F e M declarados. Contudo, pode ser necessario repensar
as fases anteriores, sendo que os quadros tedricos declarados F e M ¢ que permitem fazer isso

de forma coerente. Finalmente, como as situagdes do mundo real evoluem continuamente, o
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pesquisador deve negociar uma saida da situagdo e extrair as sérias licdes aprendidas. Esse

processo, como um tipo ideal, ¢ mostrado na Figura 40.

Figura 40 O ciclo da Pesquisa-Ac¢ao em situa¢cdes humanas

Temos de pesquisa

S‘n\'unsﬁo de um problema Novo

rea\ no mundo

————
.

i

Legenda. Re?\enf'{\‘oso Resu\tades
F. Quadre tedvico Rni e
WM. Me\'odo\og'\n

Fonte: Adaptado de Checkland ¢ Holwell (1998)

Mais explicitamente, embora ainda seja um tipo ideal em vez de uma descricao
prescritiva, a Figura 40 implica o modelo de processo para PA mostrado na Figura 41

(CHECKLAND; HOLWELL, 1998).



157

Figura 41 O processo da Pesquisa-A¢ao
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de ‘\n\'eresse

Fonte: Adaptado de Checkland e Holwell (1998)

Um processo como o da Figura 41 ndo poderia produzir generaliza¢des do tipo lei a
partir do envolvimento em uma Unica situagdo. Em qualquer caso, a PA ndo assume que as “leis
sociais” aguardem serem descobertas da mesma maneira como leis fisicas podem ser
consideradas regularidades do universo, que se repetem independentemente de terem sido ou
ndo notadas e codificadas. Mas um sério processo organizado de PA pode ser feito para produzir

generalizagdes defensaveis (CHECKLAND; HOLWELL, 1998).

Westbrook (1995) apresenta um modelo de PA (Figura 42) que também apresenta
iteragOes na fase de implementagdo, uma vez que cada aplicacao pode levar a mudangas no foco

da investigagdo ou mesmo a novos desenvolvimentos da teoria.
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Figura 42 Estruturacdo para condugao da Pesquisa-Acao
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rinci ais refinar o teoria - Aplicagdes
P P método de finais
pesquisa

Pesquisa-aciio / Construcio da teoria

Fonte: Adaptado de Westbrook (1995).

Coughlan e Coghlan (2002) apresentam um modelo de implementacdo da PA mais
detalhado que se baseia em um ciclo com trés tipos de passos: (i) um pré-passo, para entender
0 contexto e o propoésito; (ii) seis etapas principais, para coletar, dar retorno e analisar dados,
bem como planejar, implementar e avaliar agdes; e (iil) uma meta-etapa para monitoramento.

O resultado final ¢ representado na Figura 43.
Figura 43 Modelo de implementagdo da Pesquisa-Agéo
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Fonte: Adaptado de Coughlan e Coghlan (2002).
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A pré-etapa, segundo Coughlan e Coghlan (2002), ¢ conduzida por duas questdes

relativas a logica da agdo e da pesquisa, sendo elas:

o Qual ¢ a justificativa para a agdo? O ciclo da PA se desenvolve em tempo real e
comega com os principais membros da organizacdo desenvolvendo uma compreensao
do contexto do projeto de agdo. Porque o projeto € necessario/desejavel? Quais sdo as
forgas econdmicas, politicas, sociais e técnicas que impulsionam a necessidade de agao?
Um segundo elemento contextual chave ¢ o grau de escolha que o sistema do cliente
tem ao executar uma acdo. As escolhas ndo sdo absolutas. A analise dessas forcas
identifica sua fonte, sua poténcia e a natureza das demandas que estdo sendo feitas no
sistema. Embora possa ndo haver controle sobre as forgas que exigem acao, ¢ provavel
que haja muito controle sobre como responder a essas forgas. Nesse caso, ¢ provavel
que exista um bom acordo de escopo sobre quais mudangas, como ¢ em que escala de
tempo a ag¢do pode ocorrer.

. Qual ¢ a justificativa para a pesquisa? Isso envolve perguntar por que vale a pena
estudar esse projeto de agdo, como também de que forma a PA é uma metodologia
apropriada a ser adotada e que contribuicdes sao esperadas que ela faga ao

conhecimento.

Posteriormente, os mesmos autores apresentam seis subetapas principais que se
relacionam primeiro aos dados e depois a acdo. Essas etapas sdo detalhadas da seguinte

maneira:

1. Coleta de dados: os dados sdo coletados de maneiras diferentes, dependendo do
contexto. Existem o que se chama de dados hard, que sdo coletados através, por
exemplo, de estatisticas operacionais, contas financeiras e relatorios de marketing; e os
chamados dados soff, reunidos através da observagdo, discussdes e entrevistas. A
suposta “suavidade” reside no fato de que esses dados sdo perceptivos e podem ser
dificeis de interpretar sua validade. Para o pesquisador de PA, a geragao de dados ocorre
através do envolvimento ativo nos processos organizacionais diarios. Os dados sdo
gerados ndo apenas através da participacdo e observacdo de equipes no trabalho,
problemas sendo resolvidos, decisdes sendo tomadas e outros, mas também através das
intervengdes que sdo feitas para avancar o projeto. Algumas dessas observacdes e

intervengoes sdo feitas em contextos formais — reunides e entrevistas — como também
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muitas sdo feitas em ambientes informais — tomando café¢, almoco e outros ambientes
recreativos (COUGHLAN; COGHLAN, 2002).

2. Feedback de dados: o pesquisador coleta os dados e os disponibiliza ao sistema
do cliente (e.g. a equipe de gerenciamento, um grupo de clientes, etc.) para analise
conjunta. As vezes o proprio pesquisador coleta os dados e também realiza os relatdrios;
em outros casos, a propria organiza¢do coleta os dados e o pesquisador facilita ou
participa das reunides de feedback (COUGHLAN; COGHLAN, 2002).

3. Andlise de dados: o aspecto critico da analise de dados na PA ¢ que ela ¢
colaborativa, isto ¢, tanto o pesquisador quanto os membros do sistema do cliente fazem
isso juntos. Essa abordagem colaborativa baseia-se no pressuposto de que os clientes
conhecem melhor sua organizagdo, sabem o que funcionaré e, finalmente, serdo eles
que implementardo e acompanhardo as agdes que serdo tomadas (COUGHLAN;
COGHLAN, 2002). Quando os clientes se envolvem em experimentos de mudanga, eles
se envolvem em um aprendizado ndo trivial, ¢ pensam e refletem seriamente sobre o
que estdo fazendo (WESTBROOK, 1995). Portanto, seu envolvimento na analise ¢
critico. Os critérios e ferramentas de andlise precisam ser discutidos e, em ultima
analise, precisam estar diretamente ligados ao objetivo da pesquisa ¢ ao objetivo das
intervengdes (COUGHLAN; COGHLAN, 2002).

4. Plano de agdo: apods a andlise, outras agdes sdao planejadas. Na mesma linha e
pelos mesmos motivos da etapa de coleta de dados, o planejamento da agdo ¢ uma
atividade conjunta. O grupo diretor de PA e a geréncia sénior definem quem faz o qué
e um cronograma apropriado (COUGHLAN; COGHLAN, 2002).

5. Implementacdo: o cliente implementa a agdo planejada. Isso envolve fazer as
alteracdes desejadas e seguir os planos em colaboragdo com membros-chave relevantes
da organizagdo (COUGHLAN; COGHLAN, 2002).

6. Avaliagdo: envolve refletir sobre os resultados da agdo, intencional e nado
intencional, como uma revisao do processo para que o proximo ciclo de planejamento
e a¢do possa se beneficiar da experiéncia do ciclo concluido. A avaliagdo ¢ a chave do
aprendizado. Sem ela, as a¢des podem continuar indefinidamente, independentemente
do sucesso ou fracasso; os erros sao proliferados e a ineficacia e a frustracdo aumentadas

(COUGHLAN; COGHLAN, 2002).

Por ultimo, o monitoramento ¢ uma meta-etapa que ocorre durante todos os ciclos. Cada

ciclo de PA leva a outro ciclo e, portanto, o planejamento, a implementacdo e a avaliagdo
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continuas ocorrem ao longo do tempo, conforme ilustrado na Figura 44. Sendo assim, existe a

oportunidade de aprendizado continuo (COUGHLAN; COGHLAN, 2002).
Figura 44 Ciclos de Pesquisa-Ac¢ao
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Fonte: Adaptado de Coughlan e Coghlan (2002).

Planejamento da
acio

Idealmente, os envolvidos nos ciclos de PA estdo monitorando continuamente cada uma
das seis etapas principais, perguntando o que estd ocorrendo, como essas etapas estdo sendo
conduzidas e quais premissas subjacentes sdo operacionais. O grupo diretor que esta
gerenciando todo o projeto pode ndo ter tempo para se engajar em um monitoramento
introspectivo mais efetivo e pode resistir aos esforcos para for¢a-lo a fazé-lo. Enquanto o grupo
diretor se concentra nos resultados praticos, o pesquisador ndo se preocupa apenas com o
funcionamento do projeto, mas também estd monitorando o processo de aprendizagem e
investigando a investiga¢do. E importante observar que todo o ciclo se repita & medida que
acOes especificas sdo planejadas e implementadas. Alguns ciclos podem se referir a eventos
especificos em um curto espaco de tempo; outros podem ser simultdneos e durante um ciclo de
tempo mais longo. E ainda, todo o projeto de PA pode ser um unico ciclo importante, com

muitos ciclos menores (COUGHLAN; COGHLAN, 2002).

Turrione e Mello (2012) complementam que a metafase de monitoramento ¢
operacionalizada por meio de reunides entre os pesquisadores e os participantes da organizagao.
Nos encontros, centraliza-se todas as informacdes coletadas e discute-se as interpretacdes,
sendo que seus resultados devem ser registrados para garantir o aprendizado. Assim, os papéis

dos pesquisadores sdo: colocar a disposicdo dos participantes os conhecimentos de ordem
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tedrica ou técnica para facilitar a discussd@o dos problemas; elaborar registros das reunioes,
elaborar os registros de informagao coletadas e os relatorios de sintese; conceber e aplicar, no
desenvolvimento do projeto, modalidades de agdo em estreita colaboracdo com os demais
participantes; participar de uma reflexdo global para eventuais validacdes e discussdao dos

resultados nos quadros tedricos implicadas no problema.

Turrione e Mello (2012) apresentam uma sintese detalhada de todas as fases, etapas e

atividades da estrutura para a condu¢ao da PA com base na literatura (Figura 45).

Figura 45 Detalhamento das fases, etapas e atividades da estrutura proposta para Pesquisa-Acao quando

iniciadas pelo pesquisador
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Definir contexto e propdsito + Delimitaro problema:
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o tedrica .
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e Y N
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\_ M= Redigir relatdrio

Fonte: Adaptado de Turrione e Mello (2012).

De forma geral, o objetivo na PA deve ser o de encenar um processo com base em uma
metodologia previamente declarada (englobando uma estrutura especifica de ideias) de forma
que o processo seja recuperavel por qualquer pessoa interessada em submeter a pesquisa a um
exame critico (CHECKLAND; HOLWELL, 1998). Nessa linha, existem convengdes bem

estabelecidas sobre como escrever um relatério de uma PA. Normalmente, isso sugere que o
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relatorio seja estruturado para lidar com: objetivo e racionalidade da pesquisa; contexto;
metodologia e métodos de investigagdo; historia e resultados; autorreflexdo e aprendizado do
pesquisador da acao; reflexdo sobre a historia a luz da experiéncia e da teoria; extrapolacao para
um contexto mais amplo e articulacao de conhecimento utilizavel (COUGHLAN; COGHLAN,
2002).
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APENDICE C - DIFERENCAS ENTRE O PRESENTE ESTUDO E UMA
CONSULTORIA TRADICIONAL

A pesquisa cientifica trata-se de um procedimento racional e sistematico que tem como
objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos, sendo desenvolvida mediante
o concurso de conhecimentos disponiveis e a utilizacao cuidadosa de métodos, técnicas e outros
procedimentos cientificos (GIL, 1996). Castro (2006) complementa essa definicdo ao
considerar pesquisa cientifica como o processo que conduz a expansao e a consolidagcdo do

conhecimento cientifico.

Castro (2006) afirma que € preciso diferenciar a pesquisa académica daquela que ocorre
dentro de empresas, cujo objetivo seja intervencdes praticas, visando entender ou resolver
problemas. Para ele, esta ndo pode ser considerada pesquisa académica uma vez que nao ¢
precedida de revisdo sistematica da literatura, ndo ha citagdes de autores famosos, ndo ha
discussdo de teorias alternativas e os grupos de controle — se existem — sdo muito mais ad doc
e menos rigorosos. Para o autor, a coleta de dados e informacgdes tal como se realiza nas
empresas faz, sem davida, parte do processo cientifico. Todavia, separadamente, adquire um

carater diferente e ndo pode ser confundida com o processo por inteiro.

Nessa linha, uma questdo relevante diz respeito a cientificidade da PA e como ela se
diferencia de uma consultoria tradicional, e nesse caso, como o presente estudo também se
diferencia de uma consultoria tradicional. Gummesson (2000) apresentam quatro maneiras

pelas quais consultoria e PA sdo diferentes:

o Os consultores que trabalham no modo PA precisam ser mais rigorosos
em suas investigacdes e documentagao;
. Os pesquisadores exigem justificativas tedricas, enquanto os consultores

exigem justificativas empiricas;

J Os consultores trabalham com restricoes de tempo e orcamento mais
restritas;
J As consultorias sdo frequentemente lineares — envolvem, analisam, agem

e se desengatam. Por outro lado, a PA ¢ ciclica: coleta de dados, devolutiva aos
interessados, andlise dos dados, planejamento das agdes, realizacdo das agdes e

avaliacdo, o que leva a mais coleta de dados e assim por diante.

Westbrook (1995) complementa com as seguintes diferenciagoes:
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o Um consultor compartilha um nico objetivo comum com a empresa, a
conclusao de uma analise e/ou a implementacao da mudanca. Na PA, o pesquisador tera
esse objetivo como parte de um objetivo principal maior que a empresa talvez ndo
compartilhe: a descoberta de novos conhecimentos;

. Um consultor especificara a natureza de seu resultado final, geralmente
em detalhes, antes de comegar. Ele pode até especificar os meios para alcanga-lo. Um
pesquisador precisa manter a mente aberta sobre essas questdes. Para o consultor, o
destino ¢ mais importante que a jornada, os desvios ¢ 0 modo de condugdo, mas para o
pesquisador esses aspectos podem ser importantes e reveladores;

o Acima de tudo, é provavel que um consultor use técnicas estabelecidas e
nao procure desenvolver novas ou generalizar para outro cendrio. Ja o pesquisador busca
desenvolver e testar novas abordagens e, finalmente, estabelecer sua validade além do

cenario da pesquisa.

A pesquisa relatada no presente estudo nasceu e foi extraida de uma demanda real e para
resolver problemas reais enfrentados na industria em analise. Esta foi uma oportunidade
especial para estudar a implementa¢do de um programa de incubagao corporativa num ambiente
novo e complexo. Apesar disso, a Pesquisa-A¢do aqui relatada ndo ¢ semelhante a projetos de
consultoria em, pelo menos, esses sete aspectos: (i) maior rigor aplicado a investigagdo e
documentacao; (i) busca de explicacdes tedricas para os eventos observados; (iii)) menos
restrigdes impostas em termos de tempo e orcamento; e (iv) natureza ciclica nas acdes a
pesquisa, em vez da natureza linear da consultoria — todos os aspectos anteriores sugeridos por
Gummesson (2000); (v) busca por descoberta de novos conhecimentos; (vi) escopo de atuacao
aberto, sendo definido conforme o decorrer do projeto; (vii) desenvolvimento e experimentacao
de novas abordagens — todos os aspectos anteriores sugeridos por Westbrook (1995). Portanto,
atribui-se ao presente estudo maior aderéncia as caracteristicas de uma pesquisa cientifica, mais

especificamente ao de uma Pesquisa-A¢ao.



