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Resumo

O presente artigo prop0s-se a realizar um estudo de caso, de natureza exploratdrio-descritiva,
a partir de um modelo constituido por componentes criticos do processo de gestdo da
inovacdo tecnolodgica, denominado de Modelo de Avaliacdo das Barreiras e Facilitadores a
Inovacdo (BFI). O objetivo foi verificar a aplicabilidade do Modelo BFI em uma empresa
brasileira de alimentos desidratados que mantém-se competitiva e longeva no mercado
nacional e internacional. Os trés componentes propostos do modelo, considerados como as
variaveis de analise, sdo: a) aspectos da definicdo da estratégia; b) aspectos do RH e
comportamento; e c) aspectos da gestdo tecnoldgica. A coleta de dados foi realizada junto a
48 gestores, com instrumento estruturado por questdes de avaliacdo das variaveis citadas
acima. A analise permitiu levantar as barreiras e facilitadores a inovacdo apds breakthrough
organization, gerado com “crise da merenda” no mercado institucional. Adicionalmente, os
resultados foram confrontados a estratégia organizacional e as estruturas adotadas para a
consecucdo dos objetivos organizacionais. Como resultado da aprendizagem obtida, a
empresa realizou a reestruturacdo intraorganizacional, a diversificacdo com inovacGes em
produtos, visando a criacdo de valor para todos os stakeholders envolvidos.

1. Introducéo

Vérios estudos vém sendo realizados sobre a reorganizacdo das estratégias das
empresas brasileiras para manterem-se competitivas, apds as mudangas ocorridas no cenario
mundial na década de 90 (globalizacdo, abertura de mercados, atuacdo de organizacOes
transnacionais, blocos econdomicos etc.). Alguns desses estudos apontam que a presséo
exercida pelo mercado mundial influenciou as economias locais, ao ponto de impulsionar o
mercado interno a adotar diretrizes diversas de sobrevivéncia, inclusive com o afastamento do
controle e subsidios do Estado em alguns setores da economia. A globalizacdo assim vista,
portanto, consiste em um fendmeno econémico reforcado politicamente (Ahlfeldt; Machado-
da-Silva, 2002)..

Nesse contexto, entre os fendbmenos que maior impacto produziu na realidade dos
paises, como consequéncia das estratégias competitivas internacionais, destaca-se a adocao de
tecnologias provenientes de paises desenvolvidos. No entanto, um dos grandes hiatos entre os
paises desenvolvidos e os demais é devido aos parcos investimentos no processo tecnologico.
Para a superacdo desse hiato, aliado a implementacéo sistematica de inovagdes, as empresas e
os paises devem desenvolver a capacidade de aprendizagem dinamica sobre processos de
gestdo que viabilizem, ou atuem como facilitadores a inovagéo.

A inovacdo é crucial para as empresas, para os stakeholders e para um pais que adota
politicas de estratégia competitiva em nivel global. No ambiente empresarial, é através da
inovacdo (existentes ou potenciais) que as empresas vao desenvolver sua capacidade
competitiva. Swan F. et al (1999) afirmam que a énfase na inovacdo é que impulsiona a
eficiéncia e a qualidade.

Desta forma, o estudo de casos em organizagdes brasileiras consideradas longevas,
competitivas e auto-sustentaveis, que apresentem uma trajetoria de superacdo de crises, de
capacidade de reorganizar-se, e que apresentem resultados em termos de competitividade
global, consiste em um enriquecimento sobre as reflexdes tedrico-praticas dos processos de
gestdo, e sdo de fundamental importancia na busca de alternativas para o cenario brasileiro.



_J‘h XXIV Simpésio de Gestao ANPA0

da Inovagao Tecnolégica Gramado, RS-17 a 20 de outubro de 2006 I

Precisa-se evidenciar e socializar as boas praticas de gestdo da inovacao, pois 0 cenario,
contudo, ainda demonstra timidez e resultados de baixo impacto global. E o que aponta o
estudo baseado em dados da Pesquisa Industrial de Inovacéo Tecnoldgica (Pintec), do IBGE,
apresentado pela ANPEI (2006). Segundo o estudo, a taxa de inovacdo na industria brasileira
aumentou de 31,5% entre 1998 e 2000 (primeiro levantamento), para 33,3% entre 2000 e
2003. Esse aumento deve-se a acdo das pequenas e médias empresas. Enquanto nas empresas
com 10 a 29 funcionérios a taxa de inovagdo cresceu de 25,3% entre 1998 e 2000 para 30,4%
nos trés anos seguintes, nas empresas com mais de 500 empregados essa porcentagem caiu de
75,7% para 72,5%. Houve um decréscimo nas atividades de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), comparando os dois periodos. A queda foi maior entre as empresas que faziam P&D
ocasionalmente, permitindo concluir que a realizacdo das atividades de pesquisa e
desenvolvimento no meio empresarial tornou-se mais seletiva, concentrada naquelas empresas
que ja a realizava rotineiramente.

O timido aumento na taxa de inovagdo nas pequenas e médias empresas e 0 decréscimo
da taxa nas grandes, é decorrente de inimeros fatores da dinamica politico-econdmica
brasileira. O que se evidencia para fins deste estudo é que, em termos de inovacéo, o pais esta
ainda muito aquém para 0s patamares competitivos globais. Aquelas poucas empresas de base
nacional que superaram as barreiras € demonstram resultados competitivos em nivel global,
apresentam uma trajetoria de gestdo que, em momentos diversos, envolveu redefinicdo de
estratégias, profundas mudancas em sua estrutura e uma evidente valorizacao das pessoas na
dindmica organizacional voltada a inovagao.

Assim, o objetivo deste artigo consiste em, a partir de um modelo constituido por
componentes criticos do processo de gestdo da inovacdo tecnoldgica, verificar sua
aplicabilidade em uma empresa brasileira de alimentos desidratados que mantém-se
competitiva e longeva no mercado nacional e internacional. Justifica-se a intencionalidade do
estudo nesta empresa em funcdo das inovacGes nela implementadas ao longo da sua trajetdria
de mais de 30 anos de atuacdo no mercado nacional. Para essa empresa, a inovacgado e
lideranca em produtos, foram os principais elementos estratégicos adotados, resultando em na
aprendizagem dindmica e continua nos seus ciclos produtivos, agregando valor a todos os
stakeholders envolvidos.

Né&o se pretende discutir neste estudo os conceitos sobre inovagdo. Somente como um
referencial, adota-se a premissa que uma inovacdo pode ser um novo produto ou um novo
processo, uso de novas matérias-primas ou uma nova forma de organizagdo. Pode envolver
pequenas melhorias a revolucBes de longo alcance, como poélos deste espectro de inovacdo
adaptativa e de inovagéo transformadora (Schumpeter, 1955).

Outra premissa adotada neste estudo é a de que os clientes estdo crescentemente
exigindo inovacdo (Plsek, 1997). Por sua vez, se as inovagdes sdo cada vez mais faceis de
serem copiadas (pois as novas tecnologias facilitam que elas ocorram), a inovacdo gerada
endogenamente requer um ambiente que viabilize, de forma sistemética, a criatividade e
inovacdo em todos os niveis da organizacao.

O estudo aborda os aspectos considerados como facilitadores ou como barreiras a
inovacdo e apresenta o modelo de avaliacdo desses aspectos, englobando elementos da
definicdo da estratégia, dos recursos humanos e comportamentais e da gestdo tecnoldgica. A
sequir, apresenta o estudo de caso tendo o referido modelo como pardmetro de analise,
seguido das consideracdes relevantes ao estudo da gestdo da inovagao nas organizacoes.

2. Condicdes intra-organizacionais para a inovagao

Encontra-se em Jonash (2001) dois principios fundamentais para uma organizacao
chegar a inovagdo e que, de certa forma, estabelecem condigdes além dos investimentos em
P&D: a) os administradores de uma empresa precisam conduzir a inovacdo no todo da



_J‘h XXIV Simpésio de Gestao ANPA0

da Inovagao Tecnolégica Gramado, RS-17 a 20 de outubro de 2006 I

organizacdo; e b) sdo necessarios alavancar a tecnologia e as competéncias internas para
impulsionar a inovacdo sustentavel e obter vantagem competitiva. Estes principios requerem
condicBes internas que envolvem varias areas das organizacGes e, nestas condicdes, é
imprescindivel um alinhamento estratégico para o estabelecimento dessas condices.

A origem da inovagdo também esté nas idéias criativas das pessoas e depende de outros
elementos para que a inovacdo se torne realidade, como por exemplo: recursos materiais,
conhecimento e motivagdo. E um processo intencional voltado a um beneficio, tanto de
carater individual (crescimento pessoal, satisfacdo no trabalho, coesdo do grupo, melhoria na
comunicacao interpessoal), quanto de carater econdmico (Alencar, 1997).

Sluis (2004) trata das condicdes intra-organizacionais enfocando o papel da cultura, do
clima e dos gestores. O autor sinaliza que os gestores devem considerar 0s seguintes
elementos como centrais para a manutencdo de uma cultura e de um clima propicio a
inovacdo: projetar equipes e lideres baseados na aprendizagem, oportunizar o aprendizado
interno em maior nivel de responsabilidade, e dar preferéncia para solucdes de problemas nas
equipes, utilizando-se de estruturas matriciais.

Amabile (1998) aponta as condi¢cdes favoraveis que um ambiente de trabalho deve
apresentar de efeito direto na criatividade pessoal. Entre elas, que os objetivos dos projetos
devem ser claros e desafiadores, que os recursos e 0s meios devem ser disponibilizados para a
conducdo dos trabalhos, os prazos devem ser coerentes, e que os funcionarios devem ter
autonomia para decidir como trabalhar para o alcance das metas.

Quando essas condi¢bes sdo consideradas nas organizagbes, mesmo que em
intensidades diferentes entre si, concorrem para a geracdo de um clima que é basico para o
encorajamento a expressao da criatividade. Principalmente, se essas condi¢Ges sdo sustentadas
por um clima de seguranca e confianca reciprocas, viabilizam o aceleramento dos insights
individuais e coletivos em um processo continuo e duradouro (Parolin; Albuquerque, 2004).

Verifica-se em linhas gerais, portanto, que além dos investimentos intensivos em P&D,
a fonte continuada da inovacdo deve centrar-se em trés elementos basicos, considerados
criticos: a) aspectos da definicdo da estratégia; b) aspectos de RH e comportamento; e c)
aspectos da gestdo tecnoldgica. Estes elementos englobam varios indicadores e compdem o
modelo de avaliacdo de barreiras e facilitadores a inovacdo, apresentado no item a seguir.

3. Modelo de Avaliagdo das Barreiras e Facilitadores a Inovacéo - BFI

O modelo apresentado nesta secdo € constituido pelos componentes considerados
criticos ao processo de gestdo da inovacdo tecnoldgica. Tanto agem como estimulo ou como
barreiras a inovacdo, dependendo da estratégia de gestdo adotada em todos os niveis. Como
consequiéncia, tém-se as condi¢Bes intra-organizacionais, presentes em maior ou menor
intensidade, e que irdo determinar o nivel de inovacgdes geradas na organizacao.

Para a concepcdo do modelo, baseou-se em diversos estudos sobre as barreiras e
facilitadores a inovacdo (Amabile et al, 1996; Bruno-Faria, 1996; De Masi, 1999; Amabile,
1998). Estudos bem mais recentes apontam a mesma convergéncia entre os elementos que
compdem as barreiras e facilitadores. Para Tatum (1989) em Rezende (2002), 0s processos
administrativos complexos, rigidos, ou muito formalizados, ou ainda centralizados, sdo
identificadas por como reais barreiras a inovagdo. Zell (2001) cita que, com relacdo a propria
inovagdo, a incompatibilidade entre cultura existente e a estrutura da organizagdo s&o
barreiras que dificultam a inovacdo. Por sua vez, aspectos relacionados a transferéncia de
informacdes entre as unidades da empresa séo limitados pela falta ou pela forma inadequada.
Com relagéo a implementagdo das inovagdes, a falta de recursos ou conhecimento necessarios
para integrar a inovagdo na empresa, sdo considerados limitantes e barreiras. Segundo o autor,
as idéias inovativas muitas vezes morrem pelo fato de politicas e praticas necessarias para
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suporta-las ndo serem consideradas, como a falta de rede de cooperagdo que viabilize uma
estrutura de atividades para aprendizagem e, desta forma, a comunicacéo entre as divisoes.

Um recente estudo voltado a realidade brasileira, considera como barreira a inovacgéo e
ao intra-empreendedorismo 0s seguintes aspectos: intolerancia da empresa em relacéo a riscos
e fracassos, autonomia dos funcionarios para desenvolverem seus projetos (em tempo e
orcamento disponiveis), apoio dos patrocinadores internos, os ‘“feudos” dentro das
organizac0es, e financiamento de novas idéias (Sbragia et al, 2006).

Observa-se que os elementos acima expostos estdo relacionados as caracteristicas dos
individuos, do grupo (pares e chefias) e da organizacdo. Sdo elementos que compdem o
Modelo de Avaliagdo das Barreiras e Facilitadores a Inovacdo (BFI), conforme figura 01
abaixo.
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E
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COMPORTAMENTO
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Figura 01: Modelo de Avaliacdo das Barreiras e Facilitadores a Inovacédo (BFI)

A seguir, procede-se a discussdo dos trés aspectos centrais do modelo e de seus
componentes, enquanto indicadores relevantes para o processo de avaliacdo das barreiras e
facilitadores a inovacéo.

3.1 Aspectos da Definicdo da Estratégia

Quando se discute a definicdo de estratégias voltadas as inovagdes, o assunto ganha
maior complexidade pois, alem de competir em um mercado assimetrico, os esforcos se
voltam para a reavaliacdo e transformacéo das condicdes intra-organizacionais.

Lucini (1984), Franco (1992) e Scardoelli (1995), e Barros (1996) em Rezende (2002),
destacam a necessidade da sintonia entre o planejamento nos niveis estratégico, tatico e
operacional da empresa com 0s seus objetivos em inovagOes tecnoldgicas, para que possam
ser conduzidas com sucesso. Desta forma, para que o alinhamento estratégico se efetive, o
conjunto de decisOes para que o processo seja desencadeado no todo da organizacdo, deve
integrar 0 conjunto da misséo e dos objetivos, que desencadeiam uma sequéncia de agoes
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administrativas num todo interdependente (Motta, 1998). Este aspecto representa a clareza e
adequacdo da definicdo da estratégia junto aos objetivos organizacionais.

Para as empresas, utilizar tecnologia ultrapassada pode gerar produto de baixa
competitividade no mercado. O desafio torna-se “encontrar as tecnologias do futuro,
assegurar-se que a estratégia de desenvolvimento estd em consonancia com tais tecnologias e
vir a domina-las o suficiente para manter o seu avanco, ou partir em busca de objetivos mais
ambiciosos” (Reis; Carvalho, 2002, in Bastos, 2002, p. 53). Tem-se, assim, que tecnologias
estratégicas, voltadas as situacdes portadoras de futuro, requerem investimentos em recursos
materiais que viabilizem seus ensaios tecnoldgicos.

Segundo Rezende et al (2002), para que as novas tecnologias possam se efetivar na
estrutura produtiva da empresa € necessario que tenha compatibilidade com a sua estrutura
organizacional. Tal observacdo é defendida por diversos pesquisadores, dentre eles: Slaughter
(1998); Reis (1998); Barros (1996); Scardoell (1995), John (1995) em Rezende (2002). As
estratégias, portanto, determinam as estruturas para a inovacdo. Chandler (1962) defende,
inclusive, “que diferentes estratégias levam a diferentes organizacdes”. (Chandler, 1962, in
Galbraith; Lawler 111, 1995, p. 04). Neste sentido, as estruturas inovativas defendidas por
Vasconcellos e Hemsley (2003) devem apresentar caracteristicas que possibilitem responder
mais eficazmente as mudancas, como: baixo nivel de formalizacdo, utilizacdo de formas
avancadas de departamentalizacdo, multiplicidade de comando, diversificacdo elevada nas
areas técnicas, alta capacidade de inter-relacdo entre as areas, e comunicacdao horizontal e
diagonal entre elas.

Em funcdo destas caracteristicas, Vasconcellos e Hemsley (2003), realizam uma
abordagem comparativa entre a Departamentalizacdo Funcional e a Por Projetos, por
constituirem os tipos principais que originam a Matriz, considerada pelos autores como a mais
viavel ao ambiente inovativo. Também para Amo e Kolvareid (2005), as empresas que
apresentam alto grau de inovacdo sdo aquelas que apresentam grupos de trabalho com baixo
grau de segmentacdo (ou especializacdo funcional) e aquelas que apresentam estruturas
integradas.

Percebe-se, entdo, que a ado¢do de estruturas inovativas requer formas de trabalhar
diferentes das estruturas tradicionais. Gerstein e Shaw (1994) enfatizam varios aspectos que
irdo refletir nas estruturas inovativas, tratadas pelos autores como as arquiteturas
organizacionais para o século XXI. Aqueles relacionados a definicdo da estratégia sdo
referem-se: a) tornar os limites organizacionais imprecisos com intencdo estratégica em novas
formas de colaboragdo, com grande numero de equipes, ou seja, cooperacao entre as areas;
b) dar maior énfase as normas e valores, e ndo as regras e supervisao, ou principios, ao invés
de normas e procedimentos; c) dar autonomia relativa as subunidades e equipes de trabalho,
com suporte para solucdo dos problemas em maior latitude, ou autonomia e delegacéo; e d)
dar maior énfase ao equilibrio no desempenho financeiro no curto prazo, possibilitando a
criacdo de sistemas fixadores de metas e a administracdo do desempenho de equipes
autdbnomas, ou avaliacao sistematica.

A definicdo de estratégias voltadas as inovacdes e seu alinhamento interno, resultando
em uma nova dindmica organizacional, também implica na andlise das competéncias
essenciais (ou core competences). Podem ser compreendidas como aquelas formadas a partir
de algumas competéncias organizacionais localizadas em diversas areas da organizacéo, e que
“a diferenciam e lhe garantem uma vantagem competitiva sustentavel perante as demais
organizacOes” (Prahalad e Hamel, 1990, p. 47).

O alinhamento das condicBes expostas acima para a definicdo da estratégia, € um dos
principais desafios dos gestores e um dos principais determinantes do ritmo das mudangas.
Muitos gestores trabalharam em organizacdes orientadas para o controle, em estruturas
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funcionais, e terdo extrema dificuldade em visualizar o rompimento desse modelo. A
dindmica organizacional que considera a inovagdo na sua estratégia apresenta caracteristicas
diversas a do comando-controle e, portanto, requer novo aprendizado de todas as pessoas na
organizacao.

3.2 Aspectos do RH e Comportamento

Amo e Kolvareid (2005) afirmam que o comportamento para inovacdo considera a
iniciativa dos proprios colaboradores que introduzem novos processos, produtos, mercados ou
combinacéo entre eles na empresa. Para Pohlmann et al (2005) a acdo preliminar de empresas
inovativas sdo 0s recursos humanos que devem interagir e agir com coeréncia. Nesse sentido,
a obtencdo enddgena da inovacdo converge para 0S pressupostos da gestdo estratégica de
pessoas, que apresenta em seus pressupostos a visdo de que as pessoas sao consideradas
parcerias no trabalho, e nas quais as empresas devem investir. Esta filosofia da origem e
suporte a estratégia de comprometimento das pessoas nas organiza¢fes, com caracteristicas
organizacionais distintas a da gestdo de pessoas pelo controle (Albuquerque, in Fleury, 2002).
Entre estas caracteristicas distintivas, a politica de carreira apresenta alta flexibilidade, de
longo alcance, com permeabilidade entre diferentes carreiras, e a politica de remuneracéo é
focada na posicao da carreira e no desempenho, com baixa diferenciacdo entre os niveis. Para
o referido autor, as recompensas (incentivos) devem apresentar foco nos grupos, vinculados
aos resultados empresariais.

O aspecto comportamental na obtencdo enddgena da inovagdo deve ser visto também
pela ética das tensbes e conflitos entre as pessoas e a organizacdo. O negativismo, desrespeito,
preconceito, intolerancia e estresse sdo vistos como condi¢des indesejaveis ao trabalho.
Segundo Amar (2004), os aspectos culturais, sociais, psicoldgicos relacionados a motivacéo
para o trabalho determinam a dindmica organizacional para a inovagéo. Para Casado (2002),
a motivacdo no ambiente de trabalho esta associada a produtividade, a saude organizacional e
a satisfacdo dos trabalhadores. Portanto, o assunto deve ser tratado considerando toda a
complexidade que envolve a subjetividade das pessoas. Além disso, a dinamica
organizacional apresenta variaveis interdependentes em todos 0s niveis e aspectos, de dificil
alcance e controle sob seus efeitos. Vasconcellos e Hemsley (2003) tratam do aspecto humano
como condicionante da estrutura matricial, apontam dez competéncias que as pessoas devem
alcancar. Entre elas, a capacidade de suportar ambiguidades, habilidade politica e capacidade
para desempenhar mdultiplos papéis. Esses aspectos comportamentais surgem como
conflitantes e requerem novas competéncias organizacionais para lidar, gerir e motivar as
pessoas, em um ambiente que almeja competitividade através da criatividade e inovagéao.

Outros conflitos, de carater mais estrutural, envolvem os aspectos da gestdo de pessoas
em ambientes inovativos. Zell (2001) cita que 0s recursos humanos sdo “limitantes” na
inovacdo pelo fato das idéias dos mesmos (geradas no nivel operacional) serem consideradas
de propriedade dos seus gestores (apropriacdo no nivel tatico). Como conseqliéncia, tém-se
ressentimentos entre as pessoas, caso a empresa ndo apresente uma plataforma de gestdo das
idéias geradas pelos seus colaboradores. Naturalmente, que esse ndo € o clima favoravel a
criatividade e inovacdo. Trata-se de uma barreira que deve ser transposta.

Outra barreira que deve ser transposta, € a apresentada por Santos (2005), quando cita
gue as pessoas nas organizagdes usam recursos que obstruem ou atrasam as tentativas de
mudancas e, desta forma, sdo vistas como ameaca ou como pessoas desagradaveis. Para ter
resultados satisfatérios com a criatividade e inovacdo, os gestores devem encontrar taticas de
envolvimento e sensibilizacdo das pessoas, implantar estruturas de apoio e de incentivo, e
estas estdo contidas na estratégia organizacional.
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VanGundy, (1987) em Rodrigues e Silva (1998), identifica seis caracteristicas
favoraveis ao clima organizacional encorajador ao desenvolvimento da criatividade: 1)
autonomia (grau de liberdade que se da as pessoas para expor idéias e tomar iniciativas); 2)
sistema de recompensa (percepc¢do de um sistema justo e adequado, baseado na competéncia e
no desempenho das pessoas); 3) suporte a criatividade (percepcdo das pessoas de que a
organizacdo apoOia as novas id€ias); 4) aceitacdo das diferencas e interesse pela diversidade
entre as pessoas (espaco dado para a divergéncia de opinides e propostas); 5) envolvimento
pessoal (reconhecimento das habilidades e esforcos das pessoas); e 6) apoio da geréncia
(apoio da alta administragdo da organizagédo na configuracdo de um clima criativo).

O emprego de Vérias técnicas de estimulo a criatividade visa complementar as acoes
de suporte a criatividade e inovagao, pois encurtam o tempo gasto na busca de novas solucdes
aos problemas, promovem novas e inusitadas idéias, auxiliam a enxergar novas
oportunidades, além de diminuir os gastos com tentativas e erros. As técnicas permitem ir
além das interpretacdes ultra-simplificadas das situagcdes com as quais se lida cotidianamente,
envoltas pela repeticdo dos modelos mentais vigentes (Parolin, 2004).

Por dltimo, os aspectos comportamentais que podem atuar com barreiras ou
facilitadores a inovacdo também estdo relacionados as competéncias dos gestores para a
obtencdo de um ambiente criativo e inovador, com maior observancia sobre os seguintes
aspectos: a) formas de incentivar, avaliar e apoiar novas idéias; b) formas de lidar com o erro
proveniente do exercicio criativo e inovador, ou seja, toleréncia ao erro proveniente de
iniciativas a inovacdo; c) saber lidar com 0 medo no ambiente de trabalho numa perspectiva
ética; d) formas de valorizar a iniciativa no trabalho; €) saber lidar com feedback e dialogo; f)
perfil de gestor orientador; g) crenga na capacidade criativa dos funcionarios; h) clareza na
comunicacdo face a face; i) elo entre criatividade individual e auto-realizacdo. Formas de lidar
com relacionamento podem ser identificadas nos diferentes estilos de lideranga, e afetam o
comportamento das pessoas na organizagao e, conseqiientemente, no seu comprometimento
(Parolin; Albuquerque, 2004, p 11). Ressalta-se que,nesta aspecto, inclui-se o trabalho em
equipes auto-gerenciadas, que promove maior autonomia e flexibilidade, em que a
comunicacéo tende a ser facilitada e o tempo de espera tende a ser reduzido (Carr, 1997, in
Correia e Dellagnelo, 2004).

3.3 Aspectos da Gestdo Tecnoldgica

Tornou-se Obvia a concepcdo de que a Tecnologia da Informacéo (TI) é responsavel
pelo surgimento de um novo formato organizacional, mais poderoso e flexivel, combinando
estruturas em redes com novas tecnologias. Essa combinacao necessita ser guiada, segundo
Nolan e Croson (1996), por visOes efetivas e permanentemente atualizadas pelo que a
empresa precisa ser e pelos seus valores, de forma a proporcionar o contexto e as fronteiras
dentro dos quais as redes possam ser construidas e destruidas, conforme e necessidade.

A competitividade, tendo a inovacdo como estratégia, também tem exigido ferramentas
de monitoramento das fontes externas de tecnologias, “das novas tecnologias, dos novos
processos, das tendéncias em suas respectivas areas, do potencial interno da organizacéo e dos
reflexos do meio ambiente para seu ambiente interno” (Reis e Carvalho, 2002, in Bastos
(Org.), 2002, p. 65). Para os autores, dois processos podem contribuir com as questfes
relacionadas a P&D&E no ambito da Gestdo da Tecnologia: a vigilancia ou inteligéncia
competitiva, e a inteligéncia tecnoldgica. Para os autores, o desafio torna-se “encontrar as
tecnologias do futuro, assegurar-se que a estratégia de desenvolvimento esta em consonancia
com tais tecnologias e vir a domina-las o suficiente para manter o seu avango, ou partir em
busca de objetivos mais ambiciosos” (Reis e Carvalho, 2002, in Bastos, 2002, p. 53).

Zell (2001), conforme ja comentado, acredita que a falta de rede de cooperacdo nas
empresas dificultam a geracdo de uma estrutura de atividades para a aprendizagem, enquanto
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uma atividade social embasada na comunicagdo. Para 0 modelo de avaliacdo das barreiras e
facilitadores a inovacdo ora apresentado, as praticas de joint ventures, aliancas,
terceirizagdo, etc., pelas organizagOes sdo tidas como estruturas inovativas em rede de
cooperacao, alinhadas ao objetivo estratégico. Essas praticas requerem clareza de objetivos e
adequacdo a estratégia, foco no core competence, alto nivel de cooperacdo entre areas e
organizacOes, entre outros elementos desafiadores em organizacbes orientadas para uma
estratégia que rompe com sistemas de controle em estruturas funcionais.

No que se refere as diretrizes claras e investimentos em tecnologias, para Koschatzky
(1997) em Frenkel (2003), as empresas de pequeno porte apresentam dificuldades de acesso
aos fomentos voltados a inovacgdo e as informacdes sobre o estado da arte tecnolégica, uma
vez que atividades de P&D demandam altos investimentos. Em seus estudos em 211 empresas
com inovacdo tecnologica, o autor indica varias barreiras e limitacGes ao desenvolvimento da
inovacdo, entre o0s inUmeros resultados, apresenta: tempo necessario ao retorno do
investimento, falta de informacdo sobre as oportunidades do mercado, falta de know-how
tecnoldgico, falta de oportunidade para fazer parcerias com outras firmas, falta de
oportunidade tecnoldgica, falta de servicos de P&D, dificuldade de monitorar a inovacéo,
resisténcia as mudancas, legislacdo, normas, regulamentos e deficiéncias na disponibilidade
de servigos técnicos.

Os aspectos da gestdo tecnoldgica ainda envolvem o complexo e burocratico sistema
patentario e os acordos em relacdo aos beneficios esperados com a nova tecnologia.

4. Metodologia de Pesquisa

O presente artigo prop6s-se a realizar um estudo de caso (Yin, 1987), de natureza
exploratorio-descritiva. A partir do Modelo de Avaliacdo das Barreiras e Facilitadores a
Inovacdo (BFI), teve como objetivo verificar sua aplicabilidade em uma empresa brasileira de
alimentos desidratados (AL) que mantém-se competitiva e longeva no mercado nacional e
internacional. Para tanto, os trés componentes propostos pelo modelo, discutidos nos itens
anteriores, e considerados como as variaveis de analise, sdo: a) aspectos da definicdo da
estratégia; b) aspectos do RH e comportamento; e c) aspectos da gestdo tecnologica.

A coleta de dados primarios foi estruturada a partir dos componentes do modelo, junto a
48 gestores da empresa, situada na Regido Metropolitana de Curitiba, Parand, e coletados em
2004 e 2005.

O instrumento de pesquisa consistiu em formulario auto-aplicado, estruturado a partir
de 23 itens dispostos entre as trés variaveis de analise que compdem o Modelo BFI. , sendo:
a) aspectos da definicdo da estratégia, com 13 questdes; b) aspectos dos recursos humanos e
comportamento, com 09 questdes; e ¢) aspectos da gestdo tecnoldgica, com 05 questbes. As
questdes foram dispostas em duas colunas que deveriam ser pontuadas conforme abaixo, e 0
tratamento dos dados foi realizado comparando as médias entre as colunas:

a) 12 coluna: nota de zero a dez, dependendo do quanto concorda com a existéncia da

barreira na organizacao;

b) 22 coluna: nota de zero a dez, dependendo do grau de importancia daquela barreira

como bloqueio a criatividade e inovagdo na organizagéo.

Foi realizada coleta de dados secundarios em documentos tais como: jornais internos,
manuais, relatérios, fitas de video e textos redigidos por funcionarios da empresa. Para este
procedimento, a analise do contetdo documental se apresentou como a mais apropriada
(Richardson, 1989).

Todos os dados coletados foram posteriormente confrontados a estratégia
organizacional e as estruturas adotadas para a sua consecucdo, como resposta as mudangas
ocorridas na empresa, principalmente o breakthrough organization apés a “crise da merenda”
do mercado institucional, na década de 90, conforme relatado no item 4.1 a seguir.
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Quanto a amostra pesquisada, foi composta por 48 pessoas, sendo: 04 Patrocinadores
Executivos (semelhante a funcdo de diretoria), 07 gerentes, 29 coordenadores e 08
supervisores. O grupo é composto por 79% pessoas do sexo masculino, 46% com idade acima
de 36 anos, 51% em nivel de escolaridade superior (MBA, inclusive) e 80% de pessoas sdo
casadas. Levantou-se, também, que 58% dos gestores tém mais de dez anos de trabalho na
empresa, e 34% estdo na funcdo ha mais de dez anos, podendo-se inferir que muitos dos
atuais gestores vém participando das mudancas histéricas na empresa, atuando como
decisores na definicdo das estratégias e como agentes da mudanca organizacional.

Quanto ao tamanho das equipes, 68% delas sdo compostas por menos de dez pessoas.
Essa composicdo favorece a interacdo e o desempenho das equipes. Os demais funcionarios
estdo localizados diretamente nas posi¢des das linhas de producdo. O trabalho em equipes é
bastante explorado na literatura sobre criatividade, em inimeros aspectos, principalmente em
oposicdo a organizacdo funcional hierarquizada, limitadora do potencial criativo dos
funcionarios.

5. Apresentacdo dos Resultados
Os resultados s@o apresentados a seguir, considerando os trés aspectos do Modelo BFI e
seus componentes de maneira integrada na dindmica organizacional.

5.1 A empresa de alimentos desidratados (AL)

A empresa em estudo € brasileira, atua em todo o territdrio nacional, pertencente ao
ramo industrial de alimentacdo de produtos desidratados e sofisticados (ramo responsavel por
20% do total do mercado do setor), e possuia, a época da coleta dos dados, 745 funcionarios.
De capital fechado e 100% nacional, pertence a uma holding também nacional, composta por
05 empresas.

Até a década de 90 atuava em todo territério nacional prioritariamente no mercado de
institucional de merenda escolar, na esfera federal. Na década de 90 este mercado entrou em
colapso, forcando a empresa a conter o esforco de expansdo para sobreviver ao mercado,
buscar reposiconamento com a diversificagdo e inovagdes em novos produtos para o mercado
consumidor. Apos a “crise da merenda”, passou a atuar nos seguintes mercados, com maior
investimento no primeiro:

- Mercado Consumidor: sua participacdo no mercado varejista conta com o suporte de
uma linha de produtos, como refrescos, sopas, achocolatado em po, linha tetra pak, farinhas
modificadas e cereais em barra. Neste Gltimo, a empresa langou produto que tornou-se lider
no seu segmento em varios mercados nacionais e internacionais.

- Mercado Food Services: atende ao segmento que inclui hotéis, refeitorios industriais,
hospitais e Forgas Armadas, com uma linha de pratos salgados, refrescos e sobremesas;
desenvolve e faz adequacédo dos produtos as necessidades especificas dos clientes.

- Mercado Institucional: atende programas assistenciais de governos, com sopas,
bebidas lacteas, vitaminas, doces e outros produtos elaborados e enriquecidos para o
atendimento de programas na area de saude, assisténcia social e merenda escolar.

- Comércio Exterior: desenvolve parcerias internacionais, importando e exportando
insumos e produtos alimenticios.

Na AL, as mudancas externas impulsionaram as mudancas intraorganizacionais, com
novas estratégias de atuacdo, de gestdo, de posicionamento, com reflexos nos aspectos
comportamentais, nos processos produtivos e administrativos. Como consequéncia, a
estrutura da empresa também foi alterada para formas mais vanguardistas de organizacéo,
conforme seré apresentado no decorrer do estudo.

5.2 A Aplicagdo do Modelo de Avaliacéo de Barreiras e Facilitadores a Inovacéo - BFI
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O alinhamento estratégico na AL se efetiva a partir das decisdes no conjunto dos
gestores, com ampla participacdo de todos, e ndo € um processo estanque e “engessado”. Ou
seja, ha um processo continuo de reavaliacdo da estratégia adotada, e dos mecanismos de sua
integracdo na missdo e objetivos organizacionais e, como decorréncia, da sequiéncia das acdes
administrativas no todo da empresa. Ha uma preocupacao evidente com a clareza e adequacéo
da definicdo da estratégia junto aos objetivos organizacionais.

Houve um aprendizado sobre a relevancia da estratégia com a “crise da merenda”,
vivida por mais de 50% dos gestores da AL e que |4 permanecem h& mais de dez anos. A
época do colapso do mercado institucional, o futuro, de imediato, apresentou-se como obscuro
e como um apelo a revisdo da estratégia de posicionamento da empresa. De 14 para ca, 0s
gestores da AL desenvolveram mecanismos de vigilancia constante sobre todos os elementos
gue envolvem a definicdo da estratégia e posicionamento de mercado, porém, considerados
ainda insuficientes face a abrangéncia do mercado em que a empresa atua.

As mudancas ocorridas na organizacdo foram realizadas a partir de um processo de
gestdo participativa, voltada a provocar o breakthrough organization, em que a alteracdo da
estrutura da empresa foi um dos principais desafios enfrentados. Ressalta-se que ndo ha
registros das estruturas aplicadas anteriormente, e tampouco a estrutura atual é tida como
definitiva.

Conforme depoimentos, a reorganizacdo da estrutura permitiu a adocéo de equipes de
trabalho semi-autbnomas, com revisdo trimestral das metas, através da ferramenta Balanced
Scorecard implantada em 2001 (BSC), conforme demonstrada na Figura 02 abaixo.

Figura 02: Estrutura organizacional atual da empresa.

Proprietarios

Patronadores

Executivos,
Q A O @)

Nivel Médio e Estratégico

Y Y VY

Coordenadores,
Gerentes e
Supervisores

05 pessoas

Nivel operacional: equipes de trabalho e equipes de projetos.

Fonte: dados secundarios fornecidos pela empresa.

Apesar do desenho circular das areas vise desconfigurar a formalidade e a unidade de
comando presentes na estrutura tradicional, ainda demonstra um misto de estrutura funcional
com equipes semi-autbnomas. A empresa possui uma estrutura em nivel médio, que é
departamentalizada com gerentes, coordenadores, supervisores, etc., nas quatro areas
especializadas de atuacdo (tecnologia, mercado consumidor, administrativo-financeiro,
industria e comércio e outros mercados), para efeitos de controle interno, apesar de acreditar
que a estimulacdo para o trabalho em equipes é mais eficaz.

A mistura adotada engloba estrutura funcional (tecnologia e administrativo-financeiro)
com estrutura por tipo de cliente (mercado consumidor e outros mercados). No entanto, a area
de indudstria e comércio, nos niveis médios e operacionais, estad alocada abaixo de area de

10



_J‘h XXIV Simpésio de Gestao ANPA0

da Inovagao Tecnolégica Gramado, RS-17 a 20 de outubro de 2006 I

outros mercados, em uma estrutura funcional (qualidade, higiene, suprimentos, seguranga do
trabalho, logistica, etc.), e por produto (tabletes e desidratados, consumidor e fast food),
funcionando como retaguarda, conforme Gaibraith e Lawlwer (1995). Ainda sobre a &rea
comercial em outros mercados, a estrutura de vendas € por clientes (industrial e fast food).

Como o mercado consumidor € caracterizado pela comercializacdo no varejo, esta area
possui marketing e vendas especificos com subordinacdo direta. Nesta, o setor de vendas é
estruturado geograficamente, por estado ou por regido do pais, conforme abrangéncia de
atuacdo, funcionando como linha de frente, conforme Gaibraith e Lawlwer (1995).

As estruturas inovativas adotadas pela AL visam responder mais eficazmente as
mudancgas, com maior agilidade na comunicacdo e adequacdo da estratégia, conforme
Vasconcellos e Hemsley (2003). Ndo sem esforco a empresa promoveu a gestdo participativa,
voltada a provocar o breakthrough organization. Habitos, tradicdo, inveja, ciimes, disputa
pelo poder e autoritarismo manifestados no decorrer do processo, foram barreiras a
criatividade e inovacdo a empresa, enfrentados por todos e em todos 0s niveis da organizacéao.

O aprendizado também se deu nos estilos de gestdo e na percep¢do sobre a relevancia de
algumas de suas particularidades para a organizacdo. Por exemplo, o autoritarismo foi tido
como forte barreira a criatividade e inovacdo pelos gestores e a gestdo participativa como
forte facilitadora a criatividade e inovagdo. No entanto, ndo consideraram que o autoritarismo
Ou a gestdo participativa em si, tenham reflexos negativos ou positivos para a organizagéo.
Consideraram muito mais suas complexas relacdes com os estilos de gestdo de cada um,
alinhados a estratégia e aos resultados organizacionais. Vé-se que o cotidiano das relacdes,
premido pelas pressdes que o mercado impdem ao ritmo da organizacdo, refletem no
relacionamento entre gestores e funcionarios mas, para a empresa, 0s resultados do
desempenho é que serdo realmente considerados. Contudo, a estratégia da AL voltada a
promover a criatividade e inovacdo gerada endogenamente, impulsiona que os estilos de
gestdo de cada um sejam lapidados, em um processo de aprendizado continuo, para praticas
de gestdo de valorizagao das pessoas na organizacao, conforme Parolin e Albuquerque (2004).

Uma das praticas adotadas foi a reorganizacdo da estrutura organizacional em equipes
de trabalho semi-autbnomas. Conforme relatos, esta reorganizagcdo possibilitou maior
autonomia entre os funcionarios para “experimentar coisas novas”. No entanto, os gestores
acusaram enfrentar certo grau de dificuldade em promover a cooperagéo e flexibilizagéo entre
as areas no processo de inovacdo, por necessitar manter um certo limite de normas,
procedimentos e controles, em funcdo das relagbes de trabalho, conforme legislacdo
brasileira. Algumas funcbes de supervisdo, como cumprimento da jornada de trabalho,
contetdo do trabalho na funcdo, etc., necessitam de acompanhamento e podem tornar-se
efetivos bloqueios a inovacdo. Por outro lado, conforme Carr (1997), quando as equipes
internalizam a fungdo de supervisdo, tornam-se auto-administradas, comegam a realizar seu
pleno potencial. Em decorréncia, o comprometimento com resultados torna-se mais intenso,
constatado na AL frente aos indices dos resultados operacionais apresentados. Por exemplo, 0
alcance de metas vem num crescente, com 192% das metas previstas para 2002 e 112% das
previstas para 2003. Para 2004 e 2005, os depoimentos afirmam que os indices acompanham
a curva ascendente.

Ainda em relacdo as equipes semi-autbnomas, um dos propdésitos da AL com este
formato de trabalho é a de promover maior autonomia as subunidades e equipes, e viabilizar
que o suporte para solucdo dos problemas realmente ocorra em maior latitude, em uma
estrutura matricial para o fornecimento das informacGes e solucdes. Outro propdsito com
equipes semi-autdbnomas, € que o controle por normas e procedimentos pode ser reduzido
(pela internalizacdo das funcbes de supervisdo e pelo controle realizado pelos componentes
das equipes) e o por metas e resultados pode ser ampliado, com maior énfase ao equilibrio no
desempenho no curto prazo.
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Para tanto, a comunicacgéo entre as areas da-se em todas as dire¢cdes. Horizontalmente,
via gestores; verticalmente, entre pares; e diagonalmente e livremente, pelo incentivo a busca
e difusdo das informagdes, onde estiverem. Inclusive, a empresa nao tem restricbes quanto ao
funcionario dirigir-se a qualquer setor, mesmo aos patrocinadores, para buscar informacdes. O
fluxo ainda se da através dos editais, correio eletronico, intranet, jornais das areas de
Marketing e Recursos Humanos, e reunides com lideres.

Com relagdo ao lay out, a area administrativa esta instalada em espago aberto, onde as
areas estdo dividas por divisorias baixas, facilitando a visualiza¢do, comunicacdo e o transito
entre elas. As antigas salas de trabalho foram transformadas em salas de reunides. No centro,
encontra-se a area de convivéncia, com mesas e cadeiras, e cozinha aberta para que as pessoas
possam reunir-se livremente. Neste espaco, as pessoas podem “ficar” a vontade e sdo
respeitadas quando ali estdo. Espacos abertos permitem maior interacdo e, também, maior
controle visual sobre o ritmo e intensidade de trabalho das pessoas. Sdo tidos como
estimuladores quando propiciam gue a interacdo ocorra sem o cerceamento da liberdade de ir
e vir.

Para dar maior agilidade as mudancas e as inovacdes, a AL implantou, em 2003, uma
equipe multidisciplinar denominada de “Equipe de Crescimento”, separada da estrutura de
longo prazo. A equipe é composta por funcionarios representantes de varias areas, sob a
coordenacdo do Patrocinador Executivo de Tecnologia e do Patrocinador do Mercado
Consumidor e Presidente da empresa, sendo: uma pessoa de RH, uma pessoa do Marketing
Controll, uma pessoa do Marketing Estratégico, uma pessoa da Controladoria e uma pessoa de
Processos. Esta equipe de trabalho atua como uma estrutura para “novos empreendimentos”,
de forma concomitantemente com as demais atividades referentes as suas func¢bes na estrutura
funcional. Tem como principais objetivos, realizar planejamento estratégico de novas idéias e
dar start aos novos processos junto as equipes operacionais. A equipe tem as seguintes
atribuicoes:

1. liderar os esforcos para diagnosticar as necessidades de mudancga do sistema como um
todo;
. servir como patrocinadores de implementacdo das principais mudancas;
. interpretar metas e objetivos do negdcio para serem aplicados operacionalmente;
. desenvolver estratégias de crescimento;
. participar junto com o nivel estratégico do desenvolvimento das estratégias de negocio.
Mais recentemente, a AL implantou a técnica de estimulo a criatividade e inovacéo,
denominada de Stages & Gates (estagios e portas de avaliacdo das idéias, envolvendo todas as
areas da empresa). Com esta técnica, a empresa viabiliza a avaliagdo das propostas em um
processo transparente e agil, pois todas as propostas sdo avaliadas pelas areas (tecnologia e
producéo, mercado, administrativa e financeira) com a participa¢do do emissor da proposta.

No contexto dessas duas estancias de tratamento das propostas provenientes dos
colaboradores é que a AL estabelece a crenga de que a empresa valoriza a participacdo das
pessoas e as encoraja a manifestar suas idéias, com apoio do grupo gerencial. O fato de todas
as iniciativas serem avaliadas tecnicamente, proporciona um clima favoravel a manifestacao
da criatividade e inovacdo, incluindo a tolerdncia ao erro de concep¢do proveniente das
iniciativas. “Erro”, neste caso, também é considerado para aquelas propostas desarticuladas da
estratégia organizacional. Por isso, a AL investe na ampla comunicacdo interna dos seus
objetivos organizacionais e facilita a comunicacdo entre as diversas areas, para que todas as
informacdes necessarias para a formatacdo das idéias provenientes de seus funcionarios sejam
disponibilizadas. Trata-se, também, de mais um exercicio de cooperacdo entre as areas,
incentivado pela empresa. Se, por um lado, algumas normas e procedimentos na AL ainda
atuam como bloqueios a inovagdo, 0 incentivo a cooperacdo é a norma que todos devem
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procurar seguir, em um exercicio continuado de sua internalizacdo como um principio de
convivéncia e de forma de trabalhar valorizado pela organizacao.

Outra maneira da AL estabelecer a crenca de que a empresa valoriza a participacdo das
pessoas e as encoraja a manifestar suas idéias, deu-se em um plano estratégico de
desenvolvimento das pessoas, voltado a motivacdo dos funcionérios para a criatividade e
inovacdo. Além das capacitacbes, de promocdo de palestras e grupos de estudos sobre
criatividade e inovacdo, a empresa implementou a bonificagdo no programa de incentivo as
idéias, além de promover a participacdo sobre resultados da empresa, aprimorando, assim,
suas politicas de remuneracdo e carreira e sistemas de recompensas. Conforme ja enfatizado,
ndo sem esforco a empresa promoveu a gestdo participativa, voltada a provocar o
breakthrough organization. E o maior esfor¢o depreendido da experiéncia vivenciada pela AL
é na crenca de que é com aquelas pessoas que estdo na organizacdo gque a inovacao e a
sustentabilidade continuada ira ocorrer. Ndo ha relatos e evidéncias no histérico da empresa
sobre downsizings, demiss@es por extin¢ao de areas ou por introducdo de novas tecnologias.

Contudo, a insuficiéncia de recursos direcionados para a inovacdo foi o tema que
apresentou maior média de concordancia entre 0s gestores em toda a pesquisa. Ha& uma
clareza sobre quanto esse elemento € importante para a competitividade da empresa e néo foi
possivel levantar dados sobre os investimentos disponibilizados para o desenvolvimento de
inovacdes e avaliar sua extensdo e consequéncias, pois este dado € tido como sigiloso por
parte da empresa.

Os resultados também apontaram para a necessidade da empresa adotar novas
estratégias de negdcios, em joint ventures e aliancas, como fontes de inovacdo. Apontaram,
também, para a necessidade de aprimorar o monitoramento de fontes externas de tecnologia e
para o0 desenvolvimento de novas tecnologias como estratégia competitiva, e que deve
funcionar como um reservatério de conhecimentos e ndo como uma série de redes de
informacdes puras.

6. Considerac0es Finais

O estudo permitiu observar que a trajetéria da AL é marcada por um profundo
aprendizado sobre as barreiras e facilitadores a inovacdo, desencadeada pela necessidade de
sobrevivéncia apo6s “crise da merenda”. O aprendizado abrangeu todos os niveis e atingiu
todas as areas da empresa, provocando o breakthrough organization. O Modelo BFI
possibilitou identificar inUmeras ocorréncias que indicam que a empresa investe na superacao
das barreiras a criatividade e inovacdo. Inclusive, sem ocultar os conflitos ou as algumas
divergéncias de compreensdo entre 0s gestores sobre como os aspectos do Modelo BFI se
manifestam na dindmica organizacional.

Conforme em Jonash (2001), as condi¢des internas para a inovacao envolvem varias
areas das organizac@es e é imprescindivel um alinhamento estratégico para o estabelecimento
dessas condi¢cOes. Este envolvimento incide nos aspectos apontados pelo Modelo BFlI, e
algumas observacdes complementares nesta perspectiva sdo pontuadas a seguir.

E perceptivel que o alinhamento entre estratégia e estrutura para a inovagio, e a
capacidade de aprendizado desenvolvidos na empresa, Sd0 0S aspectos que mais se
apresentam como facilitadores e propulsores da inovacéao, entre os demais apresentados pelo
Modelo BFI, e ressalta-se os elementos abaixo, constatados na dinamica organizacional da
AL:

e utilizacdo de formas avancadas de departamentalizacdo, com formas organizacionais
hibridas e flexibilizadas;

e baixo nivel de formalizacdo proveniente da flexibilizacdo e da adocdo de equipes semi-
autdnomas;
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e multiplicidade de comandos, como delegacdo da elaboragdo e supervisdo das metas e
resultados as equipes; 0s patrocinadores ddo diretrizes mais gerais;

e diversidade elevada dos mercados e produtos, considerando a especificidade do mercado
agroindustrial de alimentos desidratados;

e além dos instrumentos usuais a toda a empresa (reunides, jornal interno, correio
eletrénico, murais e intranet) o processo de comunicacdo se da e em todas as direcoes:
vertical, horizontal e diagonal, presumindo liberdade para o funcionario transitar
livremente atraves da “hierarquia” em busca ou em difusdo da informacao.

Pelo histérico das mudancas na AL e do aprendizado dai proveniente, presume-se que
as competéncias essenciais (ou core competences) da empresa residem, justamente, nesta
capacidade dindmica de reorganizar-se internamente para a promocdo das inovacOes e
competitividade sustentavel. As tecnologias, 0 sistema produtivo, as plataformas de gestdo da
inovacdo, etc., sdo decorrentes desta capacidade da AL de agilmente reorganizar-se para
novos posicionamentos no mercado, com constantes inovagdes em produtos e processos.

Outra relevante consideracdo é a clara manifestacdo pela empresa sobre a crenga no
potencial criativo e inovador dos seus funcionarios. A empresa oferece mecanismos diversos e
suporte adequado para que o potencial das pessoas se manifeste e ganhe espago. Percebe-se
esse mecanismo de incentivo tanto pela estrutura adotada, quanto nos programas
desenvolvidos.

Ressalta-se, por ultimo, o exercicio consciente de cooperacdo entre as areas e de
internalizacdo de seus principios, como normas de convivéncia no trabalho valorizadas pela
organizacdo. Sua viabilizacdo depende fortemente das caracteristicas pessoais dos gestores,
refletidas no estilo de gestdo e na qualidade da interacdo entre as pessoas que convivem no
espaco organizacional, ndo sem esforco e conflitos, conforme identificado durante a coleta de
dados.

* Qs autores agradecem a colaboracdo de Miriam Oishi, aluna do Programa de Pdés-graduacdo FEA/ USP,
Doutorado em Administracéo.
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