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O DESAFIO : manter vantagens competitivas em ambientes 
turbulentos

Many firms die not because they do the wrong 
things, but because they keep doing the right 
things too long“
Prof. Yves Doz, INSEAD

Muitas empresas desaparecem não porque 
agem de forma errada mas porque continuam 
fazendo  “o certo“ por muito tempo .



www.dynamic-sme.org

• ¿Cómo mejorar la competitividad sostenible de las PYMES en 
entornos económicos y sociales turbulentos? - Un enfoque 
en red

• Cuatro equipos internacionales de investigación 
interdisciplinaria  desarrollarán un proceso de aprendizaje y 
co-evolución, de acuerdo con cada una de sus competencias.

• Lineas de investigación: 

1. Estrategias e sobrevivencia e PYMES en ambientes 
turbulentos

2. Desarrollo de capacidades dinámicas a través de 
aprendizaje –acción (“Aprender a crecer”), caja de 
herramientas  

3)  monitoreo del desarrollo de capacidades dinámicas con 
el enfoque del capital intellectual

3

http://www.dynamic-sme.org/es1/node/26
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Principais desafios

01  KAPITEL-HEADLINE
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Estrategias a priorizar

01  KAPITEL-HEADLINE



Competitividade

Sinais +  Sintaxe

Dados
+ Significado

Informação
+  contextualização
+ experiências 
+ expectativas

Conhecimento +  Utilização

Saber 
Fazer +  Vontade

Fazer
+  atuação adequada

Competência

... Escada para competição sustentável 

Singularidade, ser 
melhor que o restante

Klaus North -Gestão do Conhecimento – Um guia pratico rumo a empresa inteligente – qualitymark 2010



Competitividade

Sinais +  Sintaxe

Dados
+ Significado

Informação
+  contextualização
+ experiências 
+ expectativas

Conhecimento +  Utilização

Saber 
Fazer +  Vontade

Fazer
+  atuação adequada

Competência Singularidade, ser 
melhor que o restante

SENTIR/
PERCEBER 

CAPTURAR
GERENCIAR 
AMEAÇAS/ 

TRANSFORMAR



A  PME deve ser dinâmica:

1.Reconhece as mudanças do ambiente e reage as mesmas 
com alta rapidez e eficácia, 

2.Explora ativamente as oportunidades do mercado,

3.Delega responsabilidades e desenvolve o espírito 
emprendedor entre os colaboradores,

4.Possui alta capacidade de aprendizagem e inovação e 
Integrando a ação de aprendizagem  durante o trabalho, 

5.Desenvolve uma cultura, atitude e comportamento confiável  
e colaborativo,
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Como empresário,  tu estás preparado para  enfrentar 
os riscos atuais e futuros ?  
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Sim Não

1. Tenho tempo suficiente para buscar novas 
oportunidades ?

2. Todos os integrantes conhecem e compartilham a 

estrategia da empresa ? 

3. Somos  capazes de reagir eficientemente e 

rapidamente as mudanças/oportunidades do 

negocio ?

4.  Preparo meu pessoal para agirem de forma pro-ativa e  
espirito empreendedor e delego adequadamente as 
responsabilidades ?

5. Se eu deixar de vir amanhã a empresa segue operando
com sucesso ?



Não basta ter os melhores 
profissionais... 

... é preciso ter a melhor 
equipe !





Oito alavancas para a promoção das habilidades de 
crescimento das PMEs
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Desenvolver estratégia / objetivos de 
crescimento

Motivar os funcionários para o 
crescimento e inovacao

Desenvolver o espírito empreendedor 
dos funcionários

Reconhecer oportunidades no ambiente 
de negócios

Organizar o processo de crescimento e 
inovacao

Criar novas oportunidades

Garantir os recursos

Desenvolver conhecimentos e 
habilidades



O que é a metodologia 
“aprender a crescer“ ?

1. Acompanhadas por um “coach de crescimento”, as 

empresas identificam oportunidades e problemas de 

crescimento  (utilizando a roda do crescimento)

2.Criam-se “projetos de aprendizagem” com dois 

objetivos: aproveitar as oportunidades de crescimento e, no 

mesmo projeto, desenvolver as competências dos 

colaboradores envolvidos no projeto.   

3.Numa rede, as empresas trocam as suas experiências, e 

apoiam-se na procura de soluções.

4.O projeto tem uma duração aproximada de 6 – 9 meses. 

5.Com a experiência piloto na mesma empresa, podem ser 

formados “coaches de crescimento” que  suportam os 

futuros projetos de crescimento.



Empresa 

individual

Rede de 

empresas

Melhorias organizativas 

inspiradas pela Roda do 

Crescimento

Execução de projetos de 

aprendizagem

Melhoria pontual a 

nível empresa

Projeto individual 

suportado por um 

facilitador

Intercambio de 

boas práticas dos 8 

propulsores do 

crescimento.

Projetos individuais e 

intercambio de 

experiências 

Quatro formas de aplicar o 
Método



Qué cambió en la empresas con el 
proyecto „Aprender a crecer“?

27.09.2012Evaluation

Mejora de la

comunicación interna

Nuevos metodos

introducidos

Nuevas responsa-

bilidades definidas

Implantación de 

cambios mejorada

Cultura de 

empresa más

abierta
Rentabilidad: el

proyecto tiene un

beneficio

economico

extremamente

mucho

algo

un poco

nada



• Mejora de la 
comunicación interna

• Gestionar procesos de 
cambio

• Aceptar
responsabilidades

• Gestión por objetivos

• Estructurar un problema y 
avanzar sistematicamente

• Trabajar conjuntamente
más eficiente

• Solución sistematica de 
problemas

• Orientación en 
resultados

• Espiritu de innovacíon

• Delegación de 
responsabilidades

• Mejor participación
de los colaboradores

• Mejora de 
competencias

Liberar al 
empresario

Desarrollo de 
competencias
individuales

Comunicación/ 
cambio

Trabajo en 
equipo

Lo qué aprendieron 7 PYMES en Bajo-Saxonia con sus
proyectos „ Aprender a crecer“



1. Analisar a 
capacidade de 

crescimento

2. Iniciar projeto

3. Assumir 
responsabilidades

4. Projetar o 
processo de 

aprendizagem e 
mudança

5. Execucao do 
projeto

6. Avaliação 
dos resultado

7. Transferir e 
aplicar resultados

As etapas do “aprender a crescer”

Participantes:
Empresario,
Equipe do Projeto
Coach para inovação e crescimento



Atividade Passos

Avaliar o autodiagnostico com  o empresário /diretor e definir objetivos estratégicos de crescimento, 

definir um projeto concreto,  estimar as necessidades de aprendizagem
1

Apoiar a criação da equipe do projeto, definir o “contrato” entre o empresário, a equipe do projeto e 

o coach de crescimento, acordando e assegurando os recursos para o projeto. Elaborar “pre-plano” 

de atividades do projeto.  

2

Participar no workshop 1 do consórcio de empresas: apresentação e discussão dos projetos de 

crescimento de cada empresa

Definir e delegar as tarefas e responsabilidades, definir os fatores críticos de sucesso, 

Formular os objetivos de aprendizagem  e iniciar  formação, acompanhar a equipe no 

desenvolvimento das soluções / execução das tarefas

3

Participar no workshop 2 do consorcio  de empresas: apresentação e discussão das soluções / 

melhorias / mudanças desenvolvidas, assim como dos resultados da aprendizagem 

Implementar as ações aprovadas do projeto,  continuar a formação e aprendizagem da equipe  e de 

outras pessoas envolvidas no projeto, gerenciar as dificuldades não esperadas de implantação e 

mudança.

4

5

Participar no workshop 3 do consorcio  de empresas: apresentação e discussão dos avanços na 

implantação, resultados obtidos , dificuldades encontradas /  superadas

Avaliar resultados obtidos considerando os objetivos  definidos  de  “negocio”, de mudança  e 

aprendizagem . Preparar a transferência.
6

7

Participar no workshop  4 do consorcio de empresas:  Transferência das experiências a outras 

empresas 

O  facilitador acompanha o empresário e a equipe do projeto

na definição e execução de um projeto de crescimento  



Envolvidos (Stakeholders)

Stakeholder Papel Chaves

Empreendedor

Define objetivos de aprendizagem e
operações. Delega e empodera a equipe
do projeto. Aloca os recursos, toma as
decisões.

Comprometer

Equipe de 
Trabalho

Planeja, executa, implementa e controla
o projeto.
Identifica/gerencia riscos na
implementação.
Comunica resultados.

Motivar
(Ser proativos)

Facilitador

Apoia o trabalho da equipe, na busca e
implementação das soluções. Ponte de
comunicação com o empresário para
assegurar decisões corretas.

Guiar



Ejemplos de mejora



Oito alavancas para a promoção das habilidades de 
crescimento das PMEs
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Desenvolver estratégia / objetivos de 
crescimento

Motivar os funcionários para o 
crescimento e inovacao

Desenvolver o espírito empreendedor 
dos funcionários

Reconhecer oportunidades no ambiente 
de negócios

Organizar o processo de crescimento e 
inovacao

Criar novas oportunidades

Garantir os recursos

Desenvolver conhecimentos e 
habilidades
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Clientes e
clientes potenciais 

Provedores

Competência

Empresas con
relações preferenciais

Os proprios
empregados

Redes de empresas

Contactos
persoais

Associações
profesionais,

setoriaies

Universidades,
centros tecnológicos,

centros de qualidades etc. 

Câmaras de
comércio, governo,

instituções europeias

Bancos,
agencias financeiras

Livros, revistas,
páginas web, catálogos…

Consultores

Seminarios,
encontros

Férias

Outros

Fontes
de informação

e de conhecimento



Tema Fuentes 

prioritarios

¿Quién observa? ¿Quién debería 

estar informado?

Vigilar fuentes de información 

Páginas web, revistas, ferias, 
centros de investigación, 

conferencias, clientes, 
proveedores, etc.



Na sua empresa 

as idéias vem em 

gotas?

Por que ?



Criar uma onda de ideas:
-Organizar „campeonatos de ideas“
- Buscar ideas para temas específicos
- Incentivar uma alta participação. 



Oito alavancas para a promoção das habilidades de 
crescimento das PMEs
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Desenvolver estratégia / objetivos de 
crescimento

Motivar os funcionários para o 
crescimento e inovacao

Desenvolver o espírito empreendedor 
dos funcionários

Reconhecer oportunidades no ambiente 
de negócios

Organizar o processo de crescimento e 
inovacao

Criar novas oportunidades

Garantir os recursos

Desenvolver conhecimentos e 
habilidades



Análisis estratégico

1. ¿Qué prestaciones/competencias esperan nuestros clientes 
de nosotros y donde vemos nuevas oportunidades en los 
próximos 3 años?

 ¿Qué debemos hacer para desarrollar las competencias 
requeridas?

2.¿Qué es lo que nosotros hacemos mejor que la competencia?

 ¿Cómo podemos fortalecer estas ventajas?

3. ¿Qué es lo que la competencia hace mejor que nosotros?

 ¿Qué podemos aprender de ellos?



Desayuno colectivo
de trabajo

•  Se lleva a cabo cada 6 - 8 semanas.

• Por cada trabajador hay una carta. Estas cartas se mezclan y se distribuyen 
en la mesa de acuerdo al principio de la casualidad. Esto hace que 
trabajadores de distintos departamentos y niveles jerárquicos se sienten 
uno al lado del otro.

• Durante este desayuno colectivo de trabajo la Dirección informa sobre 
distintos temas, como por ejemplo; la situación actual de la marcha de los 
negocios, nuevos e interesantes proyectos, cambios de personal, 
problemas internos y externos y una ojeada al futuro.

• Al trabajador se le solicita que plantee interrogantes y problemas, así 
también como que proponga sugerencias. 



Oito alavancas para a promoção das habilidades de 
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Desenvolver estratégia / objetivos de 
crescimento

Motivar os funcionários para o 
crescimento e inovacao

Desenvolver o espírito empreendedor 
dos funcionários

Reconhecer oportunidades no ambiente 
de negócios

Organizar o processo de crescimento e 
inovacao

Criar novas oportunidades

Garantir os recursos

Desenvolver conhecimentos e 
habilidades



La matriz de competencias

Compe-

tencia

PEPE MARIA IÑAKI CELIA

Tecno-

logiá 1

Tecnolo-

gia 2

Tecno-

logia 3

Experto  Conocimientos básicos
Maneja bien



Crear espacios para experimentar



Lecciones aprendidas en los proyectos

Título del proyecto

Descripción breve

¿Qué salió bien?

¿Cuáles fueron las 

fallas?

Lecciones que 

debemos aprender
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Desenvolver estratégia / objetivos de 
crescimento

Motivar os funcionários para o 
crescimento e inovacao

Desenvolver o espírito empreendedor 
dos funcionários

Reconhecer oportunidades no ambiente 
de negócios

Organizar o processo de crescimento e 
inovacao

Criar novas oportunidades

Garantir os recursos

Desenvolver conhecimentos e 
habilidades




