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FATORES PARA A FORMACAO DE UM AMBIENTE FAVORAVEL AO
EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO
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Abstract: The practice of corporate entrepreneurship (EC) has been the target of many
studies in recent years, in view of the need for growth, competitiveness and innovation of
organizations. The effectiveness of the CE depends on the creation of an environment
favorable to the emergence and implantation of entrepreneurial ideas and depends on some
important factors. In this work, five factors considered essential by the researched authors
were identified in the literature: managers support, organizational structure, resources for
projects, rewards and recognition, autonomy / confidence / risk taking.
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Resumo. A pratica do empreendedorismo corporativo (EC) tem sido alvo de muitos estudos
nos ultimos anos face a necessidade de crescimento, competitividade e inovag¢do das
organizagoes. A efetividade do EC depende da criagcio de um ambiente favoravel ao
surgimento e implanta¢do de ideias empreendedoras. Para compreender melhor esta
situagado, foi feito uma busca na literatura para identificar os principais fatores considerados
como essenciais para a formagdo de um ambiente favoravel ao EC. Como resultado, foram
identificados cincos fatores que podem ser comsiderados como essenciais pelos autores
pesquisados, sendo eles, apoio da alta administracdo; estrutura organizacional; recursos
para projetos, recompensas e reconhecimento, e autonomia, confianga e correr riscos.
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1 EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO

Atualmente vem aumentando o interesse pelo empreendedorismo corporativo (EC)
como estratégia para aprimorar as habilidades inovadoras das organizacdes € promover o seu
desenvolvimento pelo aumento da competividade.

O EC ¢ uma expressdao que deriva do intraempreendedorismo e refere-se as agdes
empreendedoras realizadas internamente nas empresas, por funcionarios (empreendedores
corporativos ou intraempreendedores), tendo como objetivos especificos, a inovagdo em
processos, produtos e gestdo, auto renovagdo, proatividade e a criacdo de negdcios dentro da
organizagdo (Pinchot, 1985, Zahra, 2000; Antoncic, 2001; Mair, 2002). Ser um empreendedor
corporativo nao significa apenas ter boas ideias ou ser um inventor, mas também que € preciso
ter uma "postura empreendedora”, que inclui visdo de lucratividade e capacidade para
implementar projetos na pratica (Pinchot, 1985).

A efetividade do EC para a geracdo de resultados inovadores e lucrativos exige que se
crie um ambiente favoravel ao surgimento e implantagdo de novas ideias. Esta condig¢do ¢
possivel quando o EC resulta de a¢des sistematicas seguindo uma visao estratégica, ao invés
de acontecer de forma esporadica e isolada (Zahra et al, 2004; Ireland et al., 2009; hitt et al.,
2011 e smitt et al., 2016).

E preciso que as organizagdes se preparem para o EC, criando condicdes para
estimular e motivar os colaboradores a identificar oportunidades de inovagdo e garantir as
condigdes necessarias para que os projetos de EC sejam propostos, analisados e recebam
apoio para a implementagao.

O sucesso do EC depende da adogdo de condutas gerenciais, baseadas em fatores que
promovam um ambiente favordvel, destacando-se a necessidade do apoio da alta
administracdo para incentivar e recompensar os empregados dispostos a correrem riscos em
projetos de inovacdo. Estas constatagdes foram identificadas por meio de estudos de caso
realizados por Kuratko et al (1990), em empresas reconhecidamente empreendedoras, e
formam a base de um instrumento criado por Hornsby et al (2002) para medir o ambiente
empreendedor das organizagdes (Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument -
CEAI).

Histéricamente outros autores também se dedicaram a pesquisas sobre o EC, e
observa-se que apesar de haver concordancia entre a maioria dos estudos no que diz respeito
aos fatores indutores do EC, existem disparidades que abrangem dimensoes por exemplo de

ordem comportamental (Marvel, 2007) e de caracteristicas culturais (Wyk, 2011).
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Dentro desse contexto, este trabalho tem como finalidade contribuir para o estudo do
empreendedorismo corporativo, por meio da identificacao dos fatores propicios a formagao de
um ambiente favoravel ao EC nas organizagdes, e reconhecer os fatores mais importantes de

acordo com os autores consultados.
2  FATORES FAVORAVEIS AO EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO

O cenério ideal para a pratica do EC revela a necessidade de uma intensa parceria,
confianca e comprometimento entre empresa e empregado, garantindo um ambiente
apropriado para o surgimento de ideias e implantagdo de projetos inovadores que agreguem
valor.

Para Burgelman (1983), o EC e a inovacdo resultam de uma atmosfera empresarial
composta por dois processos relacionados a estratégia corporativa. O primeiro € o
comportamento estratégico induzido, ou aquele que os funcionarios assumem como fruto da
estratégia da empresa. O segundo ¢ o comportamento estratégico autdbnomo, ou atitudes e
motivagoes individuais. O autor afirma que apesar do caminho oficial para a inovagao derivar
do comportamento estratégico induzido, nao se deve desconsiderar que os funcionarios
vislumbrem e excedam as oportunidades oferecidas pela empresa, pois € nesta condi¢do que
ocorre uma iniciativa intraempreendedora.

Hornsby et al, (2002) concordam com Burgelman (1983), afirmando que o processo de
escolha dos empreendedores corporativos deve considerar o perfil comportamental adequado
para o EC.

De acordo com Quinn (1985), a inovacdo ¢ efetiva quando existe um ambiente
estruturado e uma atmosfera favoravel, o que implica em achar solu¢des para a burocracia, o
isolamento da alta geréncia, existéncia de horizontes de curto prazo, além promover
incentivos adequados 4 equipe e projetos.

Sykes (1986) cita que a existéncia de um ambiente dentro da organizagdo favoravel a
pratica do EC e inovacao deve contemplar fatores como, suporte gerencial, incentivos aos
colaboradores, estrutura organizacional enxuta, recursos financeiros e predisposi¢do a correr
riscos.

Apoio estrutural e gestdo de recursos humanos sao os pressupostos de Schuler (1986)
para o sucesso na implantacdo do EC. O autor foca principalmente o plano estratégico,
selecdo e escolha de equipes multidisciplinares, treinamentos, cooperagdo e trabalho em

equipe, assuncao a riscos calculados, compensagao, politicas e procedimentos flexiveis.
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Hisrich (1986) estudou algumas empresas da Fortune 1000 e estabeleceu as seguintes
caracteristicas para um ambiente propicio ao empreendedorismo corporativo, visando a
criacdo de novas unidades de negocios. Entre as caracteristicas estdo, o encorajamento a novas
ideias, flexibilidade a erros e falhas, incentivo a correr riscos calculados, apoio da alta
administragdo, recursos para experimentacdo e projetos, trabalho em equipe multidisciplinar,
metas de desempenho e um sistema de recompensas adequado.

A partir dos anos 90, o EC passou a ter mais evidéncia, despertando grande interesse
sobretudo por corporacdes em crescimento € que precisavam inovar. Até esta data os estudos
eram realizados de forma exploratoria e os elementos que proporcionavam um ambiente
favoravel ao empreendedorismo corporativo eram tratados isoladamente por especialistas em
inovagao, recursos humanos e gestdo de projetos. Nao havia uma defini¢do efetiva sobre os
constructos ou fatores para o empreendedorismo corporativo que seguissem uma Visao
estratégica.

Kuratko et al. (1990) foram os pioneiros a observar o EC de maneira mais ampla. Os
autores realizaram um estudo e criaram um instrumento de avaliacdo do
intraempreendedorismo (Intrapreneural Assessment Instrument - 1Al), para medir a eficacia
de um ambiente/cultura para a implantacao de ideias de EC. As diretrizes do estudo foram
baseadas em pesquisas da época e definiram os seguintes fatores importantes para a existéncia
de um ambiente intraemprendedor: apoio da gestdo, recompensa e disponibilidade de
recursos, estrutura organizacional, tomada de riscos e disponibilidade de tempo. Um
questionario com o desdobramento dos cinco fatores, representados no IAl foi aplicado em
dois momentos para funciondrios selecionados em todos os niveis hierarquicos de uma grande
corporacao. Os resultados confirmaram a efetividade de trés fatores como favordveis a
existéncia de praticas de EC: apoio da gestdo ao empreendedorismo corporativo, estrutura
organizacional e disponibilidade de recompensas e recursos. A escala destes trés fatores
contempla os elementos componentes do questionario IAI com destaque para: incentivo a
gestdo do empreendedorismo corporativo, poder de decisdo, gerentes seniores incentivando a
flexibilidade, experiéncia na gestdo da inovagdo, patrocinio da alta administragdo,
reconhecimento aos individuos que assumem riscos bem sucedidos ou ndo, incentivo ao risco
calculado, o risco como atributo positivo, suporte a projetos pequenos € experimentais (Apoio
da gestao para o empreendedorismo corporativo); concessdo de novas chances depois de
erros, uso de erros como aprendizado, formacdo de equipes, preocupagdo com descri¢do das
fungdes (Estrutura organizacional); or¢amento da empresa e disponibilidade de fundos para
acoOes intraempreendedores, recompensas/compensacoes adicionais, disponibilidade de tempo

(Disponibilidade de recompensa e recursos).
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Estudo similar ao de Kuratko et al. (1990) foi realizado por Hornsby et al. (2002),
porém com foco nos gestores intermedidrios de empresas de manufatura, servigos e
financeiras dos Estados Unidos e Canada, sob a coordenagdo de uma Universidade americana.
Com base no historico dos estudos anteriores, foi desenvolvido um instrumento de avaliacao
denominado Instrumento de Avaliagio do Empreendedorismo Corporativo (Corporate
Entrepreneurship Assessment Instrument - CEAI). O CEAI ¢ um instrumento que mede os
principais fatores organizacionais internos que influenciam os gestores intermediarios para
iniciar atividades de empreendedorismo corporativo, incluindo o desenvolvimento e
implantacao de novas ideias na organizagao. O foco passou a ser nos gestores intermediarios
devido a percep¢do da importancia que estes profissionais tem nos processos de mudangas
estratégicas, renovagao organizacional e na promocao de atividades empreendedoras (kuratko,
2004; hornsby et al., 2002).

Os resultados de Hornsby et al. (2002) confirmaram que existem cinco fatores
organizacionais internos distintos, ou seja: apoio da gestdo, confianca e autonomia
(empoderamento), limites organizacionais (procedimentos, clareza nas funcgdes),
reconhecimento/recompensas e disponibilidade de tempo. Os resultados do CEAI podem ser
uteis na concepcao de programas de treinamento eficazes para gerentes de nivel médio, para
incrementar as atividades de empreeendedorismo corporativo.

O CEALI foi reavaliado anos mais tarde (Hornsby et al., 2008), e os cinco fatores foram
reduzidos a quatro: autonomia e capacidade de decisao, disponibilidade de tempo, suporte de
gerenciamento e recompensa / reforgo.

Wyk (2011) realizou estudos utilizando-se da escala CEAI de Hornsby et al. (2008)
em corporagdes da Africa do Sul, concluindo que o fator cultural do pais onde a empresa esta
situada exige ajustes na escala CEAI, para oito constructos: autonomia e capacidade de
decisdo, apoio da gestdo, aceitagdo de riscos, recompensas / reforco, iniciativas inovadoras,
apoio financeiro, tempo suficiente, limites organizacionais. Conforme o autor, a principal
vantagem da aplicacdo da escala CEAI com oito fatores ¢ que ela mede com maior
detalhamento aproximando-se dos resultados dos estudos de Marvel (2007).

Enquanto a literatura de EC propde uma série de fatores favoraveis a promog¢ado da
inovagdo, Marvel (2007) sugere que se observe atentamente o comportamento das
organizagdes, propondo que existem outros fatores motivadores intrinsecos, além daqueles
sugeridos por Kuratko et al. (1990) e Hornsby et al. (2002). Fatores intrinsecos como,
desenho do trabalho e orgulho / reputacdo da empresa sdo também importantes ¢ geram
disparidade de percepcdes entre funcionarios do corpo técnico e gerentes de recursos

humanos. Tanto os empreendedores corporativos técnicos como os gerentes de recursos



CiKi /Il Congresso Internacional de Conhecimento e Inovacao
IT e 12 de setembro de 2017 - Foz do Iguacu/PR

humanos, afirmam nessa ordem que, recompensas e reconhecimento, suporte da diregao,
autonomia, tempo e recursos, sdo as quatro categorias motivadoras mais relevantes. No
entanto os empreendedores corporativos técnicos tem um forte apelo ao desenho do trabalho
como fator motivacional. Projetos tecnicamente desafiadores sdo mais motivadores do que
tarefas rotineiras dificeis. Este fator é pouco percebido por gerentes de recursos humanos. O
orgulho e reputacdo da empresa em que trabalham ¢ um fator motivador de maior relevancia
para gerentes de recursos humanos, enquanto que para os profissionais técnicos, isso ndo ¢ tao
importante para motiva-los em ag¢des de empreendedorismo corporativo.

Um estudo realizado na Malasia por Srivastava (2010) explorou a percepgao dos
fatores favoraveis a pratica do EC dos funcionérios de trés organizacdes reconhecidamente
empreendedoras. A andlise das respostas sugere quatro dimensdes, sendo elas: sistema
organizacional, espirito de equipe, apoio dos lideres e empowerment. Segundo o autor, a
organizagdo precisa criar uma estrutura organizacional de apoio aos funciondrios que lideram
iniciativas de emprendedorismo e incentivar o trabalho colaborativo. Os resultados sugerem
ainda que a questao das recompensas ¢ liberdade aos empregados, nao sao fatores de grande
relevancia.

Vilas Boas (2014) fez um estudo em cinco empresas brasileiras reconhecidamente
empreendedoras. Esse autor analisou e confirmou a presenca de agdes que configuram seis
praticas empresariais para a promoc¢ao e desenvolvimento de agdes de empreendedorismo
corporativo: recompensas, incentivos e reconhecimentos; disponibilizacdo de recursos
(materiais, humanos e financeiros); tolerdncia ao erro; apoio da alta administragdo; estrutura
organizacional; e concessdo de autonomia para experimentagdo de novos métodos de
organizar e executar o trabalho. Segundo o autor, destaca-se em sua pesquisa a descoberta de
que os fundadores das empresas estudadas possuem uma histéria de vida como
empreendedores, sendo este um grande fator motivador e inspirador pela "forca do exemplo".

Na mesma linha apontam os estudos de Smitt et al. (2016) por meio de constatagdes
feitas em uma das maiores operadoras de turismo mundial. Os autores identificaram um forte
espirito empreendedor motivado pelo historico empreendedor dos fundadores das diversas
empresas adquiridas pela empresa mae, e pela manutengdo destes empreendedores como
empreendedores corporativos dentro da organizacdo maior. Os seguintes fatores foram
constatados como indutores do empreendedorismo corporativo: apoio da gestdo 4 projetos de
inovacdo, cultura empreendedora inspirada principalmente pelo exemplo dos fundadores,
autonomia para assumir riscos calculados, estrutura organizacional flexivel, recursos para

projetos de inovagao, oferta de recompensas e disponibilidade de tempo.
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Em contraponto aos estudos dos fatores favoraveis a pratica do EC, Kuratko (2004)
estudou as questdes éticas nas relacdes entre empreendedores corporativos, os demais
funcionarios da empresa ¢ a média geréncia. Como os empreendedores corporativos sao
tratados como visionarios (status quo diferente) que levardo a empresa em novas direcdes, €
dificil distinguir at¢ onde eles poderdo caminhar, na linha ténue entre engenhosidade
inteligente ¢ a pura e simples quebra de regras. Surge a necessidade de se estabelecer
controles que se levados ao excesso podem criar barreiras impedindo o desenvolvimento de
projetos empreendedores. O autor cita como barreiras: formagdo do pessoal e cultura;
estrutura organizacional; politicas e procedimentos corporativos; falta de direcionamento
estratégico; e sistemas organizacionais (preocupacao com a estabilidade e manutencdo da
ordem interna). Sdo feitas ainda algumas recomendagdes para as empresas que pretendem
praticar o empreendedorismo corporativo: estabelecer a flexibilidade necessaria a inovagao, a
iniciativa dos empregados e a tomada de riscos; remover as barreiras que o gerente médio
empresarial pode enfrentar para alinhar mais de perto as iniciativas pessoais e organizacionais
e reduzir a necessidade de se comportar de forma nao ética e; incluir um componente ético

para treinamento nos programas de empreendedorismo corporativo.
3 METODOLOGIA

Este trabalho divide-se em duas partes: a primeira refere-se aos critérios adotados para
a selecdo dos artigos pesquisados e a segunda com a apresentagdo e andlise dos resultados
sobre os fatores que favorecem a criagdo de um ambiente adequado ao EC, visando o
desenvolvimento de ideias e projetos inovadores. Os critérios adotados para a busca de artigos

sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Critérios para a selec@o dos artigos pesquisados

Critérios Artigos resultantes
Corporate Corporate
Corporate entrepreneurship / entrepreneurship /
Palavras Chave entrepreneurship Strategic Strategic /
Assessment Artigos
1412 934 331 selecionados
10 autores
1° com mais 83 76 43

Filtros

artigos na base
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Avaliagdo do

2°  titulo e resumo 4 3 3 10
(eliminagdo
dos repetidos)
Referéncias 3 * - 5 ** 8
1*  Dbibliograficas
dos 10 artigos
selecionados
" 2% Livro base ] ** 1
=
o . .
kS 3*  Case brasileiro ] ** 1
Case de 1 ** 1
4° aplicacdo do

CEAI

Total de artigos utilizados 21

* constam entre os 30 mais citados no SCOPUS

* * fora do Scopus

Fonte: Os autores (2017)

A pesquisa de artigos foi realizada na base de dados SCOPUS utilizando-se trés pontos

de partida como palavras-chave: corporate entrepreneurship,; corporate entrepreneurship

AND strategic, e corporate entrepreneurship AND strategic AND assessment.

Dos trés conjuntos de palavras-chave, surgiram 1412, 934 e 331 artigos

respectivamente, os quais foram submetidos a dois filtros e quatro inclusoes, totalizando 21

artigos usados neste trabalho,

Na segunda etapa da metodologia foi feita a identificacdo dos fatores que favorecem a

criacdo de um ambiente propicio ao EC, correlacionando-os com o0s respectivos autores

pesquisados, conforme ilustrado na Tabela 2.

Tabela 2 - Correlagao entre os fatores favoraveis ao EC e autores pesquisados

Fatores favoraveis ao EC Citado pelos Autores

Burgelman (1983); Quinn (1985); Sykes (1986); Schuler (1986); Hisrich
(1986); Kuratko et al (1990); Hornsby et al (2002); Ireland et al. (2009);

Ambiente corporativo Kuratko, (2004); Zahra et al, 2004; Wyk (2011); Marvel (2007); Srivastava
(clima para EC) (2010) ; Vilas Boas (2014); Smitt ef a/ (2016)
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Visdo estratégica

Burgelman (1983); Quinn (1985); Schuler (1986); Ireland et al. (2009);
Kuratko, (2004); Zahra et al, 2004; Hornsby et al, (2002); Hitt ef al (2011) e
Smitt et al (2016);

Apoio da alta

admnistragdo

Quinn (1985); Sykes (1986); Hisrich (1986); Kuratko et al (1990); Hornsby et
al (2002); Marvel (2007); Srivastava (2010) ; Vilas Boas, (2014); Smitt et al
(2016)

Estrutura organizacional

Sykes (1986); Kuratko et al (1990); Hornsby et al (2002);
Srivastava (2010) ; Vilas Boas (2014); Smitt ef a/ (2016)

Wyk (2011);

Recursos para projetos

(tempo RS)

Sykes (1986); Hisrich (1986); Kuratko et al (1990); Hornsby et al (2002); Wyk
(2011); Marvel (2007); Vilas Boas, (2014); Smitt ef a/ (2016)

Recompensas e

Quinn (1985); Sykes (1986); Schuler (1986); Hisrich (1986); Kuratko et al

reconhecimento (1990); Hornsby et al (2002); Wyk (2011); Marvel (2007); Vilas Boas (2014);
Smitt et al (2016)
Confianga/autonomia Sykes (1986); Schuler (1986); Hisrich (1986); Kuratko et a/ (1990); Hornsby et

/predisposi¢do para riscos

al (2002); Wyk (2011); Marvel (2007); Vilas Boas (2014); Smitt ef al. (2016)

Flexibilidade dos

procedimentos internos

Schuler (1986); Quinn (1985)

Encorajamento a novas

ideias

Hisrich (1986); Wyk (2011)

Flexibilidade a erros e

falhas

Vilas Boas (2014); Hisrich (1986)

Trabalho em equipe

Schuler (1986); Hisrich (1986); Srivastava (2010)

Metas de desempenho

Hisrich (1986)

Forga do exemplo EC dos | Vilas Boas (2014); Smitt et a/ (2016)
fundadores
Gestdo de recursos Schuler (1986)
humanos
Desenho do trabalho Marvel (2007)
Orgulho/reputagdo da Marvel (2007)
empresa

Fonte: Os autores (2017)

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Observando-se os resultados apresentados na Tabela 2, nota-se que todos os autores
citam que o EC ¢ efetivo quando as a¢des empreendedoras dos funcionarios ocorrem em um
ambiente favoravel (clima) dentro da organizacdo. Ha também um forte apelo sobre a

necessidade do EC ser concebido dentro de uma politica estratégica visando a inovacdo e a
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geracdo de valor agregado. Os cinco fatores mais mencionados nos artigos pesquisados sio:
apoio da alta administragdo, estrutura organizacional, recursos para projetos, recompensas €
reconhecimento, autonomia / confianca / predisposicdo para correr riscos. Outros fatores
menos citados, também apresentados na Tabela 2, poderiam ser agrupados em um dos cinco
fatores mais citados. Por exemplo: flexibilidade a erros e falhas poderia eventualmente ser
agrupado como um elemento de analise de Confianga / autonomia / predisposi¢ao para riscos.

Na Figura 1 ilustra-se a organizacao sugerindo a criacdo de um ambiente favoravel,

sob o ponto de vista estratégico e dos fatores indutores ao EC.

Figura 1 - Ambiente favoravel e os principais fatores indutores ao EC

Visao estratégica

~

p

Apoio da alta

projetos

Recursos para

{tempo RE)

admnistracédo

Ambiente

favoravel ao

Recompensas e
reconhecimento

empreendedorismo
corporativo

\_

Estrutura
organizacional

Confianca, autonomia
, predisposicdo para
COITer rscos

-Flexibilidade dos
procedimentos infemos,
- Encorajamento & novas

idéias;
- Flexibilidade a ermos;
-Trabalho em equipe;
- Metas de desempenho;

- Exemplo dos fundadores,
- Gestdo de RH; j

Fonte: Os autores (2017)

Comparando-se com os estudos de Hornsby et al. (2008) para a criagdo do Corporate

Entrepreneurship Assessment Instrument - CEAI, nota-se grande semelhanca conforme

apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Comparativo dos fatores deste trabalho e do CEAI

Comparativo dos fatores

Deste artigo

(HORNSBY et al., 2008).

CEAI

Apoio da alta administragao

Apoio da gestao
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Estrutura organizacional Llimites organizacionais,
Recursos para projetos Disponibilidade de tempo
Recompensas e Recompensas e
reconhecimento reconhecimento
Confianga / autonomia / Confianga e autonomia
predisposicao para correr (empoderamento)
riscos

Fonte: Os autores (2017)

5 CONCLUSOES

Neste trabalho foram identificados cinco fatores como sendo os mais importantes para
a criagdo de um ambiente favoravel ao EC sendo: apoio da alta administragdo, estrutura
organizacional, recursos para projetos, recompensas € reconhecimento, autonomia / confianga
/ predisposicdo para correr riscos. Estes fatores coincidem com os fatores identificados por
Hornsby (2008), para o protocolo de avaliagdo do ambiente empreendedor conhecido como
Instrumento de Avaliacdo do Empreendedorismo Corporativo ou Corporate Entrepreneurship
Assessment Instrument - CEAL. O CEAI mede as condi¢cdes ambientais para o EC usando
como referéncia: o apoio da gestdo, confianca e autonomia (empoderamento), limites
organizacionais, reconhecimento e recompensas ¢ disponibilidade de tempo.

A efetividade do uso de um instrumento de avaliagdo de ambiente para o EC deve
considerar particularidades culturais da regido onde a empresa estd situada. Deve-se
considerar aspectos comportamentais intrinsecos como, desenho do trabalho e orgulho /
reputagdo da empresa, cuja percep¢ao ¢ distinta entre os colaboradores do corpo técnico e da
gestdao de recursos humanos.

Outra percepgao identificada na pesquisa ¢ de que o EC ¢ mais forte quando as
organizagdes possuem fundadores ou alta dire¢do com histérico reconhecido de
empreendedorismo..

O EC para a criagao de inovagdes de valor deve ser estruturado de forma estratégica
nas organizagoes e os gerentes de niveis intermediarios tem papel de relevancia nos processos
de mudangas estratégicas, sendo uma ponte de ligagdo entre os diversos setores da empresa e

a alta admnistragao.
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