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«toda a agdo humana empresarial em busca da criagédo de
valor através da criacdo ou expansao da atividade
economica, pela identificacdo e exploracdo de novos
produtos, processos e mercados» (OCDE, 1998)
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O FINCENTRO




O Projeto FINCENTRO surgiu no dmbito do Sistema de Incentivos a
Acdes Coletivas (SIAC) do Mais Centro — Programa Operacional
Regional, procurando suprimir uma falha critica de mercado para o
desenvolvimento do tecido empresarial, sobretudo no que concerne a
auséncia de intervencdes especificas de atuacdo sobre a componente
de financiamento de iniciativas empresariais.

O FINCENTRO procurou dar uma resposta integrada & componente de
financiamento das iniciativas empresariais, abordando-a como um fator
de competitividade determinante, visando simultaneamente atuar sobre
a procura e a oferta, em interligagdo com as politicas publicas e as
iniciativas privadas, existentes ou em vias de implementacdo que
operam a montante das necessidades de financiamento.

Este projeto atuou numa perspetiva de alteracdo do paradigma de
financiamento das empresas, apresentando uma  forte
complementaridade com outras iniciativas ja& em curso ou em vias de
implementacdo que abrangem todo o ciclo de vida das empresas
(criagdo, desenvolvimento, consolidagdo e transmissdo), tendo
resultado um modelo de atuacdo em empresas, dividido em trés
vetores de atuacao vertical:

Focado na sensibilizagdo e motivacdo para a utilizacdo de novos
instrumentos de financiamento e a transferéncia de conhecimento
(informacdo) sobre as carateristicas dos produtos e servigos
financeiros.
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Focado na criacdo de condi¢cdes para que empresas com iniciativas
empresariais com potencial de crescimento acedessem a solucdes de
financiamento diversificadas e com condicbes melhoradas,
nomeadamente através da melhoria do seu rating de crédito.

Focado no propésito de sensibilizar e estimular o tecido empresarial da
Regido para o problema da sucessdo empresarial, bem como atuar do
lado da oferta através da concretizagdo de uma rede de parcerias
alargada constituida pelos agentes dinamizadores da oferta (com a
participagdo de operadores financeiros, private equities, investidores
locais, business angels, e outros agentes qualificados).

Nesta nova fase, o FINCENTRO seguiu a mesma abordagem
metodolégica prosseguida para os vetores 1,2 e 3, constituindo-se
como uma Prestacdo de Servicos de Consultoria Especializada, junto
das empresas a intervencionar, através do apoio a gestdo de topo na
identificacdo das prioridades de intervencdo (capacitacdo), alargando
as suas frentes de atuacao para as seguintes areas tematicas/vetores:

Inovacéao;

- Empreendedorismo;

- Eficiéncia Organizacional;
- Sustentabilidade;

- Internacionalizacéo.

B'TEN // Business Talent Enterprise Network



Com estas novas areas de atuacdo, o FINCENTRO ao intervir em
areas estratégicas para a sustentabilidade das empresas, voltou a
incidir sobre falhas de mercado, na medida em que as PME tém
dificuldade em se diferenciar e potenciar a sua competitividade
empresarial de forma consistente em areas que podem melhorar o seu
posicionamento nas cadeias de valor em que operam.

Com o FINCENTRO Il pretendeu-se dar um passo adicional no efeito
de demonstracdo que o projeto pretende induzir ao atuar sobre areas
onde se registam sistematicamente falhas de gestdo que
comprometem a sua capacidade competitiva. Pretendeu-se dar um
salto qualitativo alargando o seu ambito para novas &reas de
intervencdo que sdo determinantes para o0 sucesso da
operacionalizacdo da estratégia. Este projeto pretende contribuir para o
desenvolvimento e consolidagéo do tecido empresarial atuando sobre
as seguintes areas:

Validar a relevancia econdmica e social da Inovagédo enquanto fator de
competitividade das empresas.

Promover a adaptacdo das empresas, dos empresarios e dos
trabalhadores, & mudanca e a inovacdo enquanto fator de auto
motivagdo e de orientacéo para resultados.

Identificar projetos de oportunidade de melhoria de produtividade,
associados a novos processos e técnicas que contribuam para a

EE Empreendedorismo

obtengdo de ganhos de eficiéncia operacional e de funcionamento da
empresa em geral.

Identificar e estruturar solugbes empresariais eco-inovadoras e eco-
eficientes enquanto fator competitivo das empresas no mercado
nacional e internacional.

Acompanhar processos de tomada de decisdo e negociagdo com
parceiros nos mercados alvo e do plano de implementacdo da
estratégia de internacionalizacdo da empresa.

Além da intervencdo nos vetores atras mencionados, existe também,
em todas as empresas, um trabalho de capacitacdo dos recursos
chave na de suporte a decisao.

O FINCENTRO insere-se no ambito do “Sistema de Incentivos a A¢bes
Coletivas do Mais Centro — programa Operacional Regional” cobrindo
0s objetivos definidos, ao possibilitar a atuacdo sobre: o diagnéstico
global na tematica escolhida; a capacitacdo dos recursos chave das
empresas intervencionadas em metodologias e ferramentas de
produtividade na area de trabalho identificada e escolhida; o plano
financeiro de suporte & mudanca; e a disseminacao de resultados.

O projeto incide sobre fatores imateriais de competitividade, atuando
diretamente sobre aspetos de cultura empresarial que se querem
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estimular, pelo que os seus efeitos induzidos terdo repercussdes a
curto, médio e longo prazo.

As alteracdes de cultura empresarial sdo o aspeto nuclear do projeto.
Incentivaram-se as empresas aderentes a mudarem o seu paradigma
organizacional, percebendo a importancia de terem bem definido o seu
modelo de negocio, as suas prioridades estratégicas e gerirem a
mudanca para reforgcar o seu posicionamento nos mercados em que
operam.

A geracgdo de efeitos de arrastamento de um “grupo piloto” para uma
‘onda” de mudanga, mais favoravel a utilizacdo de instrumentos de
gestdo mais sofisticados e adequados ao contexto fortemente
competitivo em que as empresas da Regido operam, requer:

- testemunhos empresariais crediveis (empresas aderentes que
dao testemunho da sua experiéncia junto dos seus pares),

- identificacao de instrumentos metodolégicos eficientes que se
traduzam em resultados melhorados;

- envolvimento das Associa¢cdes Empresariais na reducdo de
custos de contexto e no envolvimento das empresas
associadas;

- disseminacdo destas abordagens por um publico alvo
gradualmente mais recetivo e alargado.

z

O trabalho realizado com as empresas aderentes € essencial para a
disseminacédo destas abordagens junto das outras empresas da Regido
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Centro, contribuindo para a geracdo dos seguintes efeitos de
arrastamento e difusdo (spill over effects) junto do tecido empresarial:

: a atuacdo ao nivel das empresas aderentes
através da utilizacdo de ferramentas praticas com resultados visiveis a
curto prazo capazes de contribuir para o seu posicionamento no
mercado e potenciar, a médio/longo prazo, a sua capacidade
competitiva, é determinante para que se possa evidenciar a existéncia
de experiéncias bem sucedidas;

: a lideranca das empresas aderentes
deverd ficar mais focada na gestdo de projetos que combinem a
identificacdo de prioridades estratégicas com a atuacdo em areas
operacionais normalmente néo consideradas como “core”, mas que sao
determinantes para a competitividade da empresa. Esta nova
perspetiva devera ser gradualmente transversal dentro da empresa e
envolver os Varios niveis hierarquicos;

. 0S gestores de topo e as dire¢cbes
intermédias envolvidas no Projeto, comunicardo as outras empresas da
Regido Centro a sua experiéncia na utilizacdo de (novas) abordagens
metodoldgicas orientadas para a eficacia que a empresa pode alcancgar
com novas préticas de gestéo;

. a percecdo que as mudancas
operadas nas empresas aderentes e a motivacdo para as prosseguir
sdo um estimulo para que outras empresas reajam, se preocupem com
a valorizacdo de é&reas de gestdo essenciais ao crescimento da
empresa e dos fatores imateriais de competitividade;

. a constatagao
gue o sucesso da empresa pode ser potenciado com a atuacdo nas
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areas cobertas pelo FINCENTRO devera motivar outros empresarios
da Regido a iniciar projetos nas areas da inovacao,
(intra)empreendedorismo, eficiéncia organizacional, sustentabilidade e
internacionalizacao.

: uma maior motivacao
para a atuacao nestas areas de intervencao contribui para uma procura
de servicos especializados direcionada para as entidades do SCTN da
Regido (e também do Pais e de outras redes internacionais).
Continuando a reforcar as ligagbes ao sistema financeiro,
nomeadamente atraindo as entidades especialistas na oferta de
instrumentos de inovacao financeira.

. as abordagens, casos préaticos, materiais de
comunicacao e as a¢des de promog¢éo do Projeto nos varios suportes e
meios utilizados ajudam a estruturar informacéo que sistematize as
boas préticas contribuindo para a sua propagacéo dentro da Regido. A
divulgacdo desta iniciativa ajuda & disseminacdo dos instrumentos,
resultados e potencial de adocdo por parte de outras empresas da
Regido Centro;

. a disseminagdo junto do tecido
empresarial da Regido de uma “vaga” de empresas que gerem
ativamente fatores determinantes da sua competitividade. Empresas
gue querem gerir a sua subida nestas cadeias de valor de forma ativa e
gue nao se resignam a responder a encomendas que fornecedores de
22 e 32 linha de OEM Ihes colocam. Empresas que percebem que a sua
insercdo em cadeias de valor internacionalizadas e com maior valor
acrescentado € essencial para a sua sustentabilidade.

O FINCENTRO Il é uma nova oportunidade de consolidar e acelerar o
efeito multiplicador do projeto contribuindo para:
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colmatar as falhas de mercado identificadas no &mbito do
SIAC, criando casos de intervencdo em novos vetores
tematicos que sirvam de exemplo para um namero alargado de
outras empresas que sintam o mesmo tipo de
necessidades/expetativas;

continuar a trabalhar estas tematicas acrescentado novas
“‘camadas” de acéo, de divulgagéo e de reforco de uma cultura
empresarial mais informada e sofisticada, capaz de responder
com qualidade aos desafios de mercado;

sustentar um processo de propagacao pelo tecido empresarial
da Regido de novas “dinamicas de desenvolvimento
empresarial diferenciadas e sustentadas em novos
instrumentos: financeiros, inovagéo, (intra)empreendedorismo,
eficiéncia organizacional, sustentabilidade e
internacionalizacao.

B’TEN // Business Talent Enterprise Network 9



EMPREENDEDORISMO

«toda a agdo humana empresarial em busca da criagédo de
valor através da criacdo ou expanséao da atividade
economica, pela identificacdo e exploracdo de novos
produtos, processos e mercados» (OCDE, 1998)
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O EMPREENDEDORISMO NO SEIO
DAS EMPRESAS:

INTRA-EMPREENDEDORISMO




Nos udltimos anos o empreendedorismo € visto como uma atitude,
definida pela sua proatividade, pela sua capacidade de gerar inovacao
e pela capacidade de lidar com o risco. Geralmente € associada a
criagdo de novos negdcios e de novas organizacdes. E assim
importante para a economia e para a Sociedade, ndo apenas pela
criacdo de rigueza, como pela geragdo de bem-estar social.

No entanto os atributos que fazem os empreendedores terem sucesso
nas suas iniciativas individuais sdo os mesmos que, coletivamente,
poderdo conduzir ao sucesso das organizacgfes, tendo como resultado
beneficios para a sociedade e para a economia.

E comummente aceite denominar ao empreendedorismo que desponta
nas organizacbes de intra-empreendedorismo; aceitando-se como
empreendedores aqueles que tomam responsabilidade direta por
converter uma ideia num projeto no seio de uma organizacao, através
de proatividade, assuncéo de risco e inovacgao.

Os intra-empreendedores trabalham em empresas para solucionar um
problema especifico, possuem competéncias especificas e sabem
assumir riscos e decisbes no contexto do projeto e das
responsabilidades que Ihe foram atribuidas. Ao contrario do
empreendedor, o intra-empreendedor ndo estd focado em toda a
organizacdo mas apenas Nnos processos a que se encontra associado.
Tornam-se o motor da inovagdo no seio das empresas pois procuram
solucdes para as questdes originadas no mercado (como politicas,
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praticas, tecnologias ou aplicagGes) para aumentar a produtividade e
desenvolver o potencial da empresa. S&o aqueles que assumem
posicdes com maior autonomia nas empresas ou dirigem 0s seus spin-
offs. Tém visdo e compreendem as tendéncias do mercado antes dos
outros no segmento em que trabalham. Vém a empresa como um
conjunto de processos, em que cada um destes tem que evoluir e se
desenvolver. Assumem-se geralmente como as pessoas de confianca
dos empreendedores e dos decisores de uma empresa.

Na realidade, esta atitude, quando assumida pelas pessoas e pelas
liderancas das organizacdes, geram processos que conduzem, nao
apenas, a novos negécios como também a outras atividades,
inovadoras ou procedimentos, como contribuicdo de novas estratégias,
geracdo de novos produtos ou servigos, novos mercados, tecnologias,
técnicas administrativas ou atitudes comercialmente mais competitivas.
Esta disposicdo geral contribui para a sua competitividade nos
mercados onde atua, bem como para 0 ajustamento permanente a
mudanca.

O Intra-empreendedorismo é a base de um ciclo virtuoso onde
empresas sao empreendedoras porque contam com intra-
empreendedores e estes concretizam as suas potencialidades,
realizando-se profissional e pessoalmente, vendo-se recompensados
por isso pela empresa.

O processo de intervencdo numa empresa com o0 objetivo de
desenvolver internamente uma cultura empreendedora ter4d assim a
seguinte sequéncia:
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Discussédo do Relatorio e Discussdo da metodologia
Implementacgao e

caminho para mudar a de mudanca e
Diagnostico Cultura: cultura e fomentar intra- Capacitacio do Gestor de acompanhamento da
Entrevista Diregéo empreendedorismo Mudanca Mudanca
Diagnéstico Cultura: Nomeagcéo de um Definigdo de Metas e
Inquérito OCAIl a Elementos gestor da mudanga e Cronograma da Mudanca
Chave da organizagéo capacitagdo da
Equipa (BSC)

Neste manual procurar-se-a desenvolver aspetos metodolégicos para a
avaliacdo de uma cultura de Intra-empreendedorismo e contribuir para
a capacitacdo das liderancas de aspetos chave para o seu
desenvolvimento no seio da organizagao.

EE Empreendedorismo B’TEN // Business Talent Enterprise Network 13



AVALIACAO DA CULTURA DE
EMPREENDEDORISMO




A cultura de empreendedorismo no seio de uma organiza¢éo pode ter
como carateristicas varios elementos aparentemente dispares e de
dificil medigdo e comparacéo através de indicadores tradicionais.

Selecionamos por isso um conjunto de aspetos que, por se
encontrarem a montante de outros, permitem simplificar o modelo de
abordagem nas organizacfes e assim definir tanto a cultura vigente
como a desejada, procurando compreender se as suas carateristicas
se compatibilizam com a cultura de intra-empreendedorismo.

Assim devemos procurar focar-nos em avaliar sete grandezas a
verificar através de inquéritos ou entrevistas:

e  Cultura Dominante
e Tipo de Lideranca

e Grau de autonomia e responsabilidades ao longo da cadeia
hierarquica

e Desempenhos que sao recompensados
e Politica de incentivos e recompensas

e Prioridades estabelecidas quando da admissdo de novos
colaboradores

e Processo usado para a atualizagdo de produtos, processos e
mercados

EE Empreendedorismo

Para esta avaliacdo diagndstica usamos como instrumentos entrevistas
orientadas com a lideranca da empresa e a realizagdo de teste OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument - desenvolvido por
Cameron & Quinn, e adaptado para este efeito pela B'TEN) tipos.

RECRUTAMENTO

INCENTIVOS E
PREMIOS
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POSICAO ATUAL — DIAGNOSTICO
VETORIAL




O CEO da empresa € a peca chave no desenvolvimento de todo o
processo. E ele que lidera e permite o desenvolvimento da atividade e
da cultura empresarial.

A primeira avaliagdo faz-se a quem detém o poder na organizagéo.
Através de uma conversa franca e direcionada devem-se apurar a
perspetiva destes ndo apenas sobre as questbes chave da cultura
empresarial conforme apresentado na figura 2, mas também sobre o
seu desejo e disponibilidade para desenvolvimento de uma cultura de
empreendedorismo (intra-empreendedorismo) no seio da empresa.

Deve-se compreender se o lider institucional exerce efetivamente
lideranca ou se existe um lider informal que, em seu nome, a exerce.
Também se deve esclarecer que uma cultura que promova o intra-
empreendedorismo é uma cultura que promove a flexibilidade e se foca
no exterior da empresa e, portanto, podem retirar controlo e foco
interno. Apesar da sua intencdo, na realidade pode n&o estar
disponivel para prescindir de “autoridade” sobre os seus subordinados.

As questdes a colocar a este e as principais chefias deverdo esclarecer
as seguintes questoes:

EE Empreendedorismo

e Qual o grau de autonomia e responsabilidades ao longo da
cadeia hierarquica?

e Qual a politica de diferenciagéo de salérios?
e Qual a politica de incentivos e recompensas?
e Que desempenhos sédo recompensados?

e Que prioridades sdo estabelecidas quando da admissdo de
novos colaboradores?

e Que procedimento € usado para a atualizacdo de produtos,
procedimentos e mercados?

e Como surgem as novas ideias de produto, processos ou
mercados? Se os colaboradores fizerem sugestfes como séo
tratadas?

Dos resultados destas questdes poderemos iniciar o preenchimento
dos elementos que permitem sistematizar as questfes levantadas
inicialmente.

Existem varios instrumentos para determinacdo da cultura
organizacional. Muitos com objetivos concretos, como por exemplo o,
no caso da medicdo da cultura de inovagdo o “Inovation Culture
Canvas” ou, para uma perspetiva alargada centrada apenas nas
pessoas, 0 Meétodo OCAI (Organizational Culture Assessment
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Instrument) ou o Modelo dos Valores Contrastantes. Pela simplicidade
de utilizacdo e adequacgdo aos objetivos perseguidos optamos pelo
OCAI.

O Método OCAI permite, de uma forma muito simples e amplamente
testada determinar a cultura organizacional presente e desejada numa
organizacao através de seis dimensdes:

e Carateristicas Dominante
e Lideranca Organizacional
e Gestdo de Colaboradores
e Cola Organizacional

e Enfase estratégica

e Critérios de Sucesso

A partir do inquérito realizado a todos os colaboradores chave e as
liderancas, obtém-se uma franca ideia do tipo de cultura existente e do
tipo de cultura pretendido pelos inquiridos. Permite:

e Percecdo da cultura dominante numa organizacéo;

e Percecdo de como esta a organizacao focada no mercado;

e Dar indicagcdo sobre a “distdncia” a que organizagdo se
encontra da cultura preferencial,

18 EE Empreendedorismo

e Comparar elementos apos alguns meses de implementacéo da
mudanca;

e Assumir a cultura preferencial como ponto de partida para as
mudangas a propor.

e Realizar andlises parciais para melhor compreensdo de
aspetos que possam decorrer das entrevistas as liderancas.

O Inquérito tem um formato simples e foi aplicado com pequenas
alteracdes ao proposto por Cameron et Quinn.

O objetivo é, na sequéncia do inquérito, representar um grafico de
aranha com forte orientacdo para a cultura de inovagéo e de mercado,
conforme ilustra a figura 4.

Da analise do resultado deste teste obtém-se uma familia de gréficos
gue nos permite caraterizar a organizagdo e as suas diferentes
componentes ao nivel da cultura atual e a cultura desejada. O “scoring”
alcancado através do questionario representa-se em graficos aranha
como o representado na figura 4 (que corresponde a uma situacao
concreta de uma empresa). As suas componentes podem-se ainda
analisar individualmente. No entanto este € um teste da cultura e nao
um teste de lideranga ou de ambiente interno, podendo-se retirar
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Inferéncias a partir dos dados parciais

Do cruzamento das conclusdes retiradas através da andlise dos
resultados do Método OCAI e do questionario inicial realizado a
lideranca / administracdo da empresa retiram-se conclusdes
relativamente & posicdo em que a empresa quer estar em termos da
sua cultura e dos seus objetivos e a que realmente se verifica e, ainda,
aquela que os seus colaboradores entenderam como desejavel.

Deste passo gera-se um relatério de diagnéstico que sera parte
integrante do relatorio final a apresentar a organizacdo, que além desta
componente inclui ainda medidas de capacitacdo das pessoas para o
desenvolvimento de uma cultura intra-empreendedora.

As mudancas de cultura ndo se realizam no espaco de semanas e
requerem por isso, a sele¢cdo e capacitacdo de um gestor de mudanca
(intrapreneurship master), como garantia de implementacdo das
recomendacdes geradas a partir de diagnéstico efetuado.
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No exemplo da Fig.4 podemos ver a representacdo da cultura de uma
empresa ja com mais de 20 anos. Nestas empresas, é natural existir
maior equilibrio entre as diferentes culturas (fase de elaboracdo da
estrutura de acordo com a classificagdo proposta pela “Advance
Change Theory”, (R. Quinn, 2000)

A leitura destes graficos permitem dar uma ideia geral da cultura e de
alguns aspetos a ela subjacentes. No caso representado na fig. 4 é
curioso verificar que o desejo ou preferéncia dos colaboradores é de
menor formalidade e hierarquia com consequente reforco de uma
cultura de inovacédo (o que aparenta favorecer o desenvolvimento de
intra-empreendedorismo no seio da empresa); em sentido oposto,
parece haver uma clara preferéncia por um ambiente de maior
“‘comodidade” emocional abrigando-se numa cultura familiar, muito
menos agressiva que a do mercado. No entanto, repare-se que ha uma
clara deslocacdo do desejo dos colaboradores no sentido de uma
maior flexibilidade, ndo sendo clara nenhuma tendéncia para o foco
interno ou externo.

O desenvolvimento de intra-empreendedorismo ter4 que passar por
introduzir praticas culturais que desloquem o foco da cultura para o
exterior, assumindo o mercado uma muito maior importancia para
todos os elementos chave da organizagéo.
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A ESTRATEGIA DE MUDANCA:
PERCURSO A PROSSEGUIR




A cultura organizacional é tanto mais forte quanto mais evidente se
demonstra a sua domindncia num dos setores. Esta pode ser
determinada por critérios de sobrevivéncia ou de afirmagdo no
mercado, estando ou ndo na area que marcamos como a area do
empreendedorismo (Cf. Zona de Empreendedorismo - a verde - na
fig.3). Esta area define-se como a area onde ocorrem fendémenos
internos que levam & organizag&o no seu todo a ser empreendedora.

O maior equilibrio entre setores pode representar maturidade na
organizacdo dependendo dos setores/areas em que a empresa
trabalha pode ser ou ndo encarado como adequado ao “caminho” a
seqguir.

A metodologia adotada permite compreender e recomendar politicas e
estratégias conducentes a mudanga desejada respondendo as
guestdes:

e 0O quetem alideranca da empresa que continuar a fazer?

e O que tem de fazer Mais?

e O que tem de fazer Menos?

e O que tem que ser Abandonado porque ja ndo se adapta a
nenhum dos objetivos ou as pessoas?
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A resposta a estas questdes proporcionam elementos valiosos para
definir novas politicas e orienta¢des para o caminho desejado.

ApoOs a fase de diagndstico e em paralelo com a de capacitagcdo das
pessoas chave da organizacdo, a direcdo da empresa é convidada a
definir um gestor ou coordenador desta mudanca cultural que podera,
ou ndo, ser membro desta administragao.

Tem que se definir com as pessoas (com os lideres, mas também com
o referido “intrapreneurship master’) os objetivos a alcangar. O
processo de reflexdo que se seguira tentara responder a questes
como: que pequenas coisas podem ser iniciadas ou interrompidas?
Que processos redesenhar? Que gastos, redundancias ou gestos
inGteis tém que ser abolidos? Que recursos terdo que ser mobilizados?
Por onde comecar? Que pode ser usado para marcar e celebrar as
mudancas? Como celebrar os progressos? Como comunicar 0S novos
valores culturais com clareza?

Recomenda-se uma metodologia linear a seguir pelo gestor da
mudanca (com apoio da administracdo) no espaco de tempo que se
definira. A Figura 5 da o exemplo dos passos a seguir, adaptando os
principios de Kotter:
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Desenvolver uma

Estabelecer sentido
! estratégia

Criar uma coliga¢éo para

Gerar efeitos de
curto prazo

Criar uma coligagao para

liderar a mudanca de Mudanca

Figura 5 - os 8 estadios da mudanca de Kotter

Este esquema da-nos a visdo da sequéncia dos passos a dar em
direcdo de uma mudanca da cultura.

EE Empreendedorismo

Comunicar a visao

Criar Empowering para a Ancorar novas praticas e
realizagao de acoes de e abordagens na cultura
mudanca

Adicionalmente sugerimos algumas regras praticas para apoio ao
gestor da mudanca e a equipa que o] apoia
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Sugestdes Préticas para implementacdo da mudanca

Definicdo do conjunto de a¢des a assumir para alcancar os objetivos definidos.

Identificac&o de pequenas vitdrias: comecar pelo que é facil mudar, mudar e
celebrar publicamente. As pequenas vitérias e a celebragdo inibem a
resisténcia & mudanca.

Gerar apoio social: construcdo de cumplicidades entre as pessoas para
apoiar mudangas. Proporcionar capacidade de decisao (“emporwerment”) a
lideres espontaneos e reconhecer a sua autonomia (e responsabilidade) nos
processos que lideram. Dar apoio quando necessitam.

Desenhar um processo de acompanhamento (“follow-up”) e de
monitorizagdo e quantificagdo (“accountability”) da mudanga: planificar o
processo, propor metas intermédias e datas limite para garantir que, entre o
conjunto de processos que as pessoas tém que realizar, disponibilizam tempo
e disponibilidade para implementar a ocorréncia de mudancas.

Proporcionar / partilhar informacgdo: a administracdo / gestdo da empresa
tem que partilhar informacdo sempre que pode e a propdsito de todos os
processos, disseminando conhecimento sobre o negdcio e implicando todos os
colaboradores chave nas op¢oes sobre 0os processos e mercados.

Medicdo: criacdo de critérios que permitam definir e medir o sucesso da
mudanca da cultura

Criar motivacao: a resisténcia ocorre em todos os processos de mudanca, em
particular quando propomos as pessoas deslocarem-se para areas de menor
conforto, maior autonomia, proatividade e risco. A motivagdo passa pela
demonstragéo das vantagens da mudanca e associando-as as melhorias e aos
incentivos que terdo que se criar.

Explicar Porqué! Contribui para tornar a estrutura uma organizagado
aprendente, aberta a mudanga porque a compreende e a procura. Todos
compreendem que se explica o qué por quem se tem menor consideracao,
mas explica-se porqué aqueles por quem se tem maior estima e consideragao

profissional.

N&o carpir o passado: todos estéo incluidos na cultura passada. Esta nédo era
necessariamente ma. Apenas se tenta mover a cultura da empresa para uma
area de melhoria sem por em causa os atores do passado. A cultura passada
ndo era necessariamente ma, s6 ndo era tdo boa como a que se estd a
construir.

Implementar mudanga simbdlica tanto como mudanga substantiva: a
mudanca dos simbolos é tao importante quanto a das praticas que caraterizam
a cultura Deve-se escolher simbolos que signifiquem FUTURO. Estes
contribuem para contextualizar as pessoas e dar-lhes nocao e participacéo de
uma dindmica de mudanca.

Foco nos Processos: para que as mudancgas tenham continuidade, tém que
estar refletidas nos processos nucleares da organizagéo. Isso implica que os
processos associados a gestdo das pessoas tém que ser considerados
(selecdo, promogé&o e remuneracdo das pessoas, sao criticas). Sem obstar que
todas as atividades core da empresa (design, engenharia, manufatura, logistica
e prestacdo de servicos) muito provavelmente terdo também que ser
redesenhados, como consequéncia da nova cultura intra-empreendedora que

se pretende implementar.
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As diferentes sugestbes apresentadas ndo tém, nem devem ser
implementadas por ordem cronolégica, muitas terdo que ser adotadas
em simultaneo, e, conforme os casos podera ser conveniente alterar a
sequéncia dos passos a dar.

No fim do processo dever-se-a realizar um novo teste OCAI incluindo
todos os atores chave participantes no processo de mudanca para
garantir que, além dos objetivos cumpridos, o grau de efetividade da
mudanca realizada foi satisfatdria. O processo dever-se-a repetir com
frequéncia predeterminada, de preferéncia anualmente, de forma a
garantir a constante adaptabilidade da empresa as condi¢bes de

mercado e a manutencdo de uma cultura intra-empreendedora
adequada aos objetivos da organizacéo.

E desejavel que no fim deste processo a cultura da empresa seja a
garantia da coesdo das equipas e da estrutura, da motivacdo das
pessoas e um importante contributo positivo para os resultados da
empresa.

EE Empreendedorismo
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Equipa

Estrturada
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4. RECURSOS E COMPETENCIAS:
CAPACITACAO DAS PESSOAS




Os processos de mudanca de cultura sdo geralmente demorados e
implicam toda a organizagéo. Pode versar varios aspetos, pode até ndo
se constituir numa mudanca mas num conjunto de mudancas que
abrangem os diferentes aspetos da organizagdo, mercado e pessoas.
Tem no entanto de ser coerente e integrado de forma a alcancar os
resultados desejados.

A eficicia da mudanca ndo depende exclusivamente do mercado e da
organizacdo (ambientes interno e externo) ainda que estes tenham
durante todo o processo um papel determinante. O lider ou gestor da
mudanca tem uma responsabilidade elevada no sucesso ou insucesso
do processo.

O gestor da mudanca pode ser alguém interno ou externo a
organizacao. Em qualquer dos casos o perfil desta pessoa (que podera

ser um dos lideres da organizac¢éo ou um consultor, desde que apoiado
por este) implica:

Competéncias de negociacao;
Capacidade de escuta de todos os intervenientes;

Capacidade de geracdo de consensos numa determinada direcéo;
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Conhecimento profundo do negdcio e da estrutura humana que o
suporta;

Conhecimento das determinantes externas do negdcio e da cultura
organizacional,

Capacidade para articulacdo de setores ou interesses opostos no
sentido de um mesmo (novo) objetivo organizacional;

Correta compreenséo das tendéncias e a capacidade de antecipagdo
dos seus impactos;

Determinacéo: uma vez tomada uma decisdo e uma medida seja
aprovada € necesséria a capacidade de a manter independentemente
das pressdes que sobre ele se exer¢cam;

Capacidade de mentoring e de coaching para apoio de todas as
chefias intermédias ou fun¢des especializadas;

Ser um promotor de empowerment, dinamizando a capacidade auto-
motivacional de cada um e a sua apeténcia para a permanente
mudanca e adaptacdo a novos contextos;

Ser intra-empreendedor.

No caso, recomendado, de se selecionar um elemento da propria
organizacdo, este deve ser capacitado para o efeito. Nesta capacitacéo
séo relevantes os seguintes aspetos:

e Compreensédo do ambito da mudanca;

e Discussédo dos objetivos da mudanca desejada e programada;
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o Definigcdo de objetivos da mudanca com a administragéo;

e Metodologia indicada e processos recomendados para a
adocdo da mudanca;

e Clara definicdo de poderes e responsabilidades no processo.

Os colaboradores-chave, entre os quais se devem incluir todas as
chefias intermédias devem acompanhar e participar em todo o
processo de mudanca desde o primeiro momento. O seu contributo é
fundamental para que esta se realize efetivamente e ndo haja
desequilibrios entre setores ou departamentos da empresa.

Assim é necessario 0 seu contributo ndo apenas para a realizacao do
teste OCAI, mas também na discussdo da mudanca da cultura através
das medidas concretas a adotar.

Para esse efeito é fundamental a compreenséo e discussédo do modelo
de negdcios da empresa. Este ndo é um aspeto que habitualmente os
colaboradores discutam na maioria das organiza¢des, mas que é uma
peca fundamental de uma cultura intra-empreendedora. Realizar com
eles a Tela de Modelo de Negdcios (Business Model Canvas — BMC), é
muito importante porque ndo apenas os inclui na discussédo da cultura e
das estratégias da empresa, como lhes proporciona a compreenséo e
abertura para o trabalho subsequente de mudanca.
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Parceiros Atividades Propostas Relacdes Segmentos
Chave Chave de Valor com 0s de Clientes
clientes
Recursos Canais
Chave

Estrutura de Custos Fluxos de Rendimento

A Tela do Modelo de Negdcio é uma ferramenta simples que permite
descrever e avaliar o modelo de negocio de qualquer organizacdo em
torno de 9 blocos. Cria um modelo de referéncia que pode ser usado
no desenvolvimento de iniciativas de eficiéncia, uma vez que facilita a
identificacdo de &reas de aposta (como processos que envolvam
atividades chave e relag6es com clientes, fornecedores ou parceiros) e
0 impacto que as alteracdes a estes blocos podem ter ao nivel da
estrutura de custos e nas receitas. Deste exercicio podem ainda surgir
oportunidades de inovacdo que deverdo ser analisadas pela Direcdo e
acompanhadas pelo gestor de mudanca nomeado.
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A capacitacdo dos elementos-chave da organizacdo passa ainda pela
realizacdo de um pequeno seminario interno liderado pela equipa de
consultores, com a presenca da administragdo onde se apresentara os
resultados resultantes da aplicacdo do OCAI e dos BMC, como a visédo
de uma nova cultura empreendedora para a organizagao.

Esta apresentacdo tem que ser realizada assente em aspetos
concretos de praticas a implementar e metas a cumprir.

Conhecido o Gestor de Mudancga, cada um ir4 propor, na sua area de
atividade as mudancas a realizar de forma a alcancar os objetivos
determinados.

Caso se justifique, devera realizar-se novo BMC, para que todos
interiorizem as alteragdes que a “nova” cultura implica no Modelo de
Negdcio.

A ata desta reunido deve-se juntar os relatérios elaborados pela equipa
de consultores de forma a constituir um manual interno de mudanca
dindmico.

EE Empreendedorismo
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O CASO DA MICRO /O




-
- Micro ivo

- servicos de eectranica, ida,

A Micro I/0O é uma empresa de inovacdo na area da eletronica,
especializada na criagédo de sistemas integrados de gestao de edificios,
direcionados para escolas, universidades, empresas e autarquias,
agilizando o controlo de acessos, assiduidade e micro-pagamentos
dentro da instituicdo. Os seus produtos e servigos informéticos tém a
particularidade de serem verséteis, associando-se a sua forte vertente
de desenvolvimento de solucdes de software e hardware,
desenvolvidas & medida.

A Micro I/O nasceu na incubadora de empresas da Universidade de
Aveiro, em 1998, e tem mantido, até hoje, estreitas ligacdes com a
Instituicéo que a viu nascer, promovendo acima de tudo, a inovagéo, a
criatividade e o conhecimento.

A empresa possui 37 colaboradores e em 2014 o seu VN foi de
1.400.000€. A atual equipa de administrac@o estd em func¢des desde
2010.

As principais linhas de atividade sdo a identificacdo eletrénica,
comunicacdes e sistemas embebidos; corporizado no Unicard School
gue representa um sistema integrado de gestdo de instalacdes,
controle de acessos e pagamentos. Sistemas embebidos sédo sistemas

microprocessados no qual o computador é completamente
encapsulado ou dedicado ao dispositivo ou sistema que ele controla
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Este produto, tem tido sucesso assinalavel, tendo até consolidado
algumas parcerias com outras empresas que atuam sobre o mesmo
produto de forma complementar.

“A Micro I/O carateriza-se por ser uma empresa com um ADN jovem, com
fortes ligacdes ao meio académico e, assim, com um grande potencial de
inovagcdo, que utiliza diariamente no desenvolvimento de solugbes
tecnologicamente inovadoras e diferenciadoras.

José Alberto Fonseca - Administrador

Neste momento o seu principal objetivo é o aumento das vendas, para
se afirmarem no mercado autonomamente, se implementarem de
forma consolidada nos mercados selecionados e crescerem de forma
sustentavel.

Por isso, os mercados internacionais sdo muito importantes para a sua
expansédo e estdo atualmente em processos de internacionalizacdo no
Brasil e no México.

As etapas da metodologia apresentada permitiram tracar metas claras
para o futuro préximo da Micro 1/O:

O refor¢o das vendas;

A formacéo de “segundas linhas” de liderancga;

O refor¢o da cultura empreendedora no seio da empresa.
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A Micro 1/O é ja certificada pela norma NP4457 para a Inovagao.
Assume-se essencialmente como uma empresa inovadora, sem
descurar uma gestdo soélida do ponto de vista financeiro e
administrativo. Nesta o6tica, obtiveram o estatuto PME Lider 2014/2015
e PME Exceléncia 2014

Numa empresa como a Micro I/O, ndo se pode falar apenas do espirito
empreendedor de cada um dos colaboradores mas sim, de intra-
empreendedorismo ao nivel dos varios departamentos, no sentido de
garantir uma interagdo positiva, ...... Com base na qualidade e na inovacao,
o intra-empreendedorismo é o elo final para elevar a Micro 1/0O a niveis de
competitividade superiores, que a permitam crescer e reforcar a sua
presenca no mercado

Com o projeto Fincentro Il, a Micro I/O procurou adquirir apoio no sentido
de perceber como impulsionar uma cultura de intra-empreendedorismo
transversal a todas os colaboradores da empresa, em especial aos
elementos-chave de cada um dos departamentos.

José Alberto Fonseca - Administrador

Perseguindo o objetivo de fomentar o espirito empreendedor entre os
seus colaboradores, conforme a metodologia definida, realizaram-se os
testes de diagnostico.

Da entrevista com a administracdo ficou muito claro quais os objetivos
e os problemas existentes ao nivel da cultura. Foi por isso realizado um
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conjunto de questionarios OCAI para as chefias intermédias e, em
momento distinto, um segundo para a seccdo de marketing e
comercial, conforme desejo de segmentacao da Direcdo da Micro /0.

Os testes confirmaram e reforcaram o primeiro diagndstico e ainda
acrescentaram alguns novos aspetos da cultura da empresa. Havia
assim de reforcar a orientacdo para o mercado de toda a equipa que
necessita de uma nova orientacao e cultura interna.

Na generalidade, cultura desejada pelos colaboradores ndo coincidiu
com a cultura tendencial que se pretendia para a Micro I/O. Assim, com
a Direcdo estabeleceram-se medidas adotar, responsabilizar um
colaborador para ser o gestor da mudanca (“intrapreneurship master”).
Envolver a equipa capacitando-a para a importadncia da mudanca de
cultura.

Priorizaram-se e calendarizaram-se as atividades de acordo com o
método apresentado.

Escolheu-se um “intrapreneurship master” e, tendo o cuidado de néo
implementar mais que uma mudanca de cada vez, estabeleceram-se
as primeiras metas operacionais a cumprir.

Capacitaram-se chefias intermédias e comerciais no modelo de
negécios da Micro I/O. Para esse efeito, dividiram-se ambos os grupos
em grupos mais pequenos para realizacdo do Business Model Canvas
tendo todos os elementos anteriormente sido capacitados no referido
modelo. Este primeiro passo permitiu a compreensdo da amplitude do
modelo de negoécios e dos desafios que a empresa procura vencer.
Serviu ainda para dar a compreender e predispor todos 0s presentes
para a necessidade de mudanca na organizagao.
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O modelo adotado capacitou as equipas, apoiou a administracdo na
adocdo de medidas de alteracdo das politicas que influem diretamente
na gestdo de pessoas e na cultura da empresa. A orientagdo e apoio
da administracdo de topo e o suporte dos colegas a este gestor de
mudanca, é o elemento chave que conduzird a Micro I/O a vencer os
desafios que se auto prop0s.

O processo de mudanga cultural no sentido de promover o intra-
empreendedorismo das pessoas e das equipas foi posto em marcha e
apresenta os primeiros resultados pelo empenho que as pessoas tém
colocado na sua implementacdo. No entanto, o projeto interno é
demorado com um prazo previsivel de seis meses a um ano.

Concluido o processo deverd ser realizada uma reavaliagdo dos
resultados alcancados e reiniciado o processo de ajustamento da
cultura as condicionantes do mercado e aos objetivos da empresa.

EE Empreendedorismo
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES




A importancia da presenga de uma cultura de intra-empreendedorismo
entre os elementos-chave de uma organizacdo demonstrou ser um
elemento determinante em empresas empreendedoras,
nomeadamente no que toca a sua necessidade constante de
atualizacdo e de racionalizagdo da estrutura organizacional. E ainda
um elemento fundamental para o desenvolvimento da inovagéo no seio
das empresas e uma condicdo para a alavancagem desta.

A metodologia adotada enquadra-se ainda com todos os aspetos da
empresa porque analisa de forma sucinta e pratica a cultura vigente
auxiliando a compreender 0s constrangimentos que ai se verificam.

O intra-empreendedorismo é uma solucdo para as empresas
crescerem e aumentarem a sua produtividade, aumentando o foco dos
seus colaboradores, a sua autonomia e o conhecimento do seu
produto/mercado/processo, contribui para o potencial de inovacgdo a si
associado e liberta as chefias para aspetos estratégicos e conducéo da
empresa. A sua implementagdo através de mudangas de cultura pode
ser a forma de uma grande variedade de organizacbes abordarem o
tema “mudanca”, seja a que nivel for.

Os métodos aplicados estdo em constante mutacéo e devem em cada
caso ser devidamente ponderados e adaptados as condi¢fes vigentes
nas empresas. Deve-se por isso, antes de fechar qualquer
metodologia, inquérito ou abordagem, reunir com 0s responsaveis da
empresa e compreender as problematicas que Ihe sdo proprias de
forma a melhor aplicar esta metodologia, a sua adaptacédo ou utilizar
metodologias alternativas.
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O processo nao é estatico, o0 mercado e a restante envolvente esta em
permanente mudanca. Por isso este processo, além de ter que ser
avaliado no fim do processo com a repeticdo dos testes, devera ser
repetido, parcial ou totalmente com uma frequéncia que depende do
ritmo dessa mudanca e desejo da sua lideranca.
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