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O artigo consistiu na aplicacdo de modelo de avaliacao de Barreiras e Facili-
tadores a Inovacao (BFI), aplicado a 48 gestores da Nutrimental S/A, e na anali-
se das suas implicacdes positivas e negativas na competitividade alcancada pela
empresa. As variaveis estudadas foram: a) definicao da estratégia; b) recursos
humanos e comportamento; e ¢) gestao tecnoldgica. De natureza exploratoria-
descritiva, com coleta de dados qualitativos, o caso permitiu levantar as barrei-
ras e facilitadores a inovacao apos breakthrough organization gerado com “crise
da merenda” no mercado institucional (na década de 1990). Como resultado da
aprendizagem obtida, a empresa realizou a reestruturacao intraorganizacional,
reposicionou-se com inovacdes em produtos, gerou maior valor aos stakeholders
envolvidos e maior aproveitamento da criatividade dos colaboradores voltada as
inovacoes.

Palavras-chave: Criatividade; Inovacdo; Estratégia; Gestdo; Competitividade.

~ Abstract

The article addresses the use of an assessment model for Barriers and Facilitators
to innovation (BFI), which was applied to 48 managers at Nutrimental S/A, and the
analysis of its positive and negative implications that affected company com-
petitiveness. The variables under study are: a) strategy definition; b) human
resources and behavior; and ¢) technological management. The exploratory-
descriptive case was conducive for assessing innovation barriers and facilitators
after breakthrough organization ensuing from the “lunch box crisis” that occurred
in the institutional market (in the 90s). Findings led to the company implementing
the organization restructuring, taking a new stand related to product innovation,
creating added value to stakeholders involved and making best use of employees’
creativity in terms of innovation.

Keywords: Creativity; Innovation; Strategy; Management; Competitiveness.
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1
INTRODUCAO

Virios estudos vém sendo realizados sobre a reorganizacao das estratégias
das empresas brasileiras para manterem-se competitivas, apos as mudancas
ocorridas no cenario mundial na década de 1990 (globalizacao, abertura de
mercados, atuacao de organizacoes transnacionais, blocos econdmicos etc.).
Alguns desses estudos apontam que a pressao exercida pelo mercado mun-
dial influenciou as economias locais, ao ponto de impulsionar o mercado in-
terno a adotar diretrizes diversas de sobrevivéncia, inclusive com o afasta-
mento do controle e subsidios do Estado em alguns setores da economia. A
globalizacao assim vista, portanto, consiste em um fendmeno econdémico re-
forcado politicamente (AHLFELDT; MACHADO-DA-SILVA, 2002).

Entre os fendmenos gerados pela globalizacdo que maior impacto produ-
ziu na realidade dos paises, como consequéncia das estratégias competitivas
internacionais, destaca-se a adoc@o de tecnologias provenientes de paises de-
senvolvidos. No entanto, um dos grandes hiatos entre os paises desenvolvi-
dos e os demais é devido aos parcos investimentos no processo tecnologico
pelos ultimos. Para a superacéo desse hiato, aliado a implementacao sistema-
tica de inovacoes, as empresas em paises em desenvolvimento devem gerar
uma capacidade de aprendizagem dinamica sobre processos de gestao que
viabilizem, ou atuem, como facilitadores a inovacao.

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

Nesse panorama, o estudo de casos em organizacoes brasileiras considera-
das longevas, competitivas e auto-sustentaveis, que apresentem uma trajeto-
ria de superacdo de crises, de capacidade de reorganizar-se, e resultados em
termos de competitividade global, consiste em um enriquecimento sobre as
reflexdes tedrico-praticas dos processos de gestdo, e sio de fundamental im-
portancia na busca de alternativas para o cenario brasileiro.

Assim, o objetivo deste artigo consiste em relatar a aplicacao de modelo
de avaliacdo de Barreiras e Facilitadores a Inovacao (BFI) a um caso real e ana-
lisar suas implicacoes positivas e negativas na competitividade alcancada na
empresa brasileira Nutrimental S/A. Justifica-se a intencionalidade do estudo
nessa empresa em funcao das inovacoes nela implementadas ao longo da sua
trajetoria de mais de trinta anos de atuacdo no mercado nacional. Para ela, a
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inovacéo e lideranca em produtos foram os principais elementos estratégicos
adotados, resultando na aprendizagem dinamica e continua nos seus ciclos
produtivos, agregando valor a todos os stakeholders envolvidos.

2
DISTINCAO ENTRE CRIATIVIDADE E INOVACAO

Os conceitos sobre a relacdo da criatividade e inovacio se diferenciam entre
os autores. Da mesma maneira que ha ferramentas que trazem a teoria da admi-
nistracdo da qualidade e produtividade para a aplicacdo pratica, segundo Plsek
(1997), também ha as que dirigem os pensamentos aos empenhos criativos e
os direcionam para a superacao de desafios especificos da administracao estra-
tégica, considerando toda a fisiologia do ato criativo. Para Alencar (1997), a ori-
gem da inovacao esta nas idéias criativas das pessoas e depende de outros ele-
mentos para que a inovagao se torne realidade, como por exemplo: recursos
materiais, conhecimento e motivacao. E um processo intencional voltado a um
beneficio, tanto de carater individual (crescimento pessoal, satisfacao no traba-
lho, coesao do grupo, melhoria na comunicacao interpessoal) quanto de cara-
ter economico. Segundo Dauphinais et al. (2000), a inovac¢ao envolve mudan-
cas (de pequenas melhorias a revolucoes de longo alcance) e denomina os
polos deste espectro de inovacio adaptativa e de inovacao transformadora.

Para Stoner e Freemann (1985), a criatividade é a geracao de uma nova
idéia, e a inovacdo como a transformacio desta idéia em uma nova empresa,
em um novo produto, Novo servico, novo processo ou um novo método de
producao. A mudanca, para viabilizar o aproveitamento de oportunidades e
o desenvolvimento da inovacdo, deve vir acompanhada de uma atitude volta-
da a aproveita-la para gerar mudancas comportamentais e em processos ad-
ministrativos e produtivos, resultando em beneficios para a organizacao.

2.1 Condigdes intra-organizacionais para a inovacao

Encontra-se em Jonash (2001) dois principios fundamentais para uma orga-
nizacao chegar a inovacao e que, de certa forma, estabelecem condicdes as orga-
nizacdes além dos investimentos em P&D: a) os administradores de uma empre-
sa precisam conduzir a inovagdo no todo da organizacao; e b) sio necessarios
alavancar a tecnologia e as competéncias internas para impulsionar a inovacao
sustentavel e obter vantagem competitiva. Estes principios devem envolver as
diferentes dreas de forma transversal, alinhados a estratégia organizacional.

15



M Revista de Economia Mackenzie « Volume 4 «n. 4 « 2006 « p. 12-34

As condicoes intra-organizacionais também enfocam o papel da cultura, do
clima e dos gestores. Sluis (2004) sinaliza que os gestores devem considerar
alguns elementos como centrais para a manutencao de uma cultura e de um
clima propicio a inovacao: projetar equipes e lideres baseados na aprendiza-
gem, oportunizar o aprendizado interno em maior nivel de responsabilidade
e dar preferéncia para solucoes de problemas nas equipes, utilizando-se de
estruturas matriciais.

Amabile (1998) discute sobre ambientes organizacionais e seus efeitos na
criatividade pessoal apontando as condicoes favoraveis no ambiente de traba-
lho, em que os objetivos dos projetos sdo claros e desafiadores e que os fun-
cionarios tenham autonomia para decidir como trabalhar para o alcance das
metas, com prazos e recursos viaveis. O ambiente deve promover o encoraja-
mento e o entusiasmo pelas novas idéias, a cooperacao e o reconhecimento so-
bre os melhores esforcos, com reflexos positivos sobre os niveis de motivacdo
intrinseca na producao de idéias criativas.

Quando essas condicoes sao consideradas nas organizacdes, mesmo que
em intensidades diferentes entre si, elas atuam para a geracao de um clima
que € basico para o encorajamento a expressao da criatividade. Principalmen-
te se essas condicoes sdo sustentadas por um clima de seguranca e confianca
reciprocas, e viabilizam o aceleramento dos insights individuais e coletivos em
um processo continuo e duradouro (PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2004).

As barreiras a criatividade podem ser divididas em trés grupos: a) caracte-
risticas do individuo: habito, conformismo, inseguranca, pouco curioso, pou-
co comunicativo, desinteressado; b) caracteristicas do grupo (pares e chefias):
punicao as novas idéias, pouca tolerancia ao fracasso e chefes autocratas; e ¢)
caracteristicas da organizacdo: estrutura inadequada, layout inadequado, clima
negativo (FISS, 2003, p. 33).

VanGundy (1987 apud RODRIGUES; SILVA, 1998), identifica seis carac-
teristicas 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 (percep¢ao de um
sistema justo e adequado, baseado na competéncia e no desempenho das
pessoas); 3. suporte a criatividade (percepcdo das pessoas de que a organiza-
cdo apdia as novas idéias); 4. aceitacao das diferencas e interesse pela diver-
sidade entre as pessoas (espaco dado para a divergéncia de opinioes e pro-
postas); 5. envolvimento pessoal (reconhecimento das habilidades e esforcos
das pessoas); e 6. apoio da geréncia (apoio da alta administracao da organi-
zacdo na configuracdo de um clima criativo).
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Verifica-se em linhas gerais, portanto, que além dos investimentos inten-
sivos em P&D, a fonte continuada da inovacdo deve centrar-se em trés ele-
mentos basicos, considerados criticos: a) aspectos da definicdo da estratégia,
b) aspectos de RH e comportamento; e ¢) aspectos da gestdo tecnoldgica.
Estes elementos englobam varios indicadores e compdem o modelo de ava-
liacao de barreiras e facilitadores a inovacédo, apresentado no item a seguir.

3

MODELO DE AVALIACAO DAS BARREIRAS
E FACILITADORES A INOVACAQO (BFI)

O modelo apresentado nesta secdo é constituido pelos componentes con-
siderados criticos ao processo de gestdao da inovacdo tecnologica, que agem
tanto como estimulo quanto como barreiras a inovacao, dependendo da es-
tratégia de gestao adotada para todos os niveis. Como consequéncia, tém-se
as condicoes intra-organizacionais que irao determinar o nivel de inovacoes
geradas na organizacao, com maior ou menor intensidade.

3.1 Aspectos da definicdo da estratégia organizacional

O Estudo de Competitividade da Industria Brasileira (ECIB) de 1994 su-
gere que o processo evolutivo da industrializacdo do Brasil deve focar-se na
reorganizacdo das estratégias competitivas, que priorizem a capacidade de
inovacéo, a eficiéncia produtiva, a capacitacdo de recursos humanos e a coo-
peracdo com os trabalhadores (FLEURY; FLEURY, 1997).

A formulacido de uma estratégia tem énfase em dois componentes: o domi-
nante, relacionado a turbuléncia do mercado, e o deliberado, desenvolvido em
ambientes estabilizados (MINTZBERG, 1998). Estratégia pode ser definida
como “um conjunto de decisoes fixadas em um plano, ou emergentes do pro-
cesso organizacional, que integra missoes, objetivos e sequiéncia de acdes
administrativas num todo interdependente” (MOTTA, 1998, p. 82).

Vasconcellos e Hemsley (2003, p. 23-28) realizaram estudos sobre estru-
turas inovativas, suas caracteristicas e como compara-las as estruturas tradi-
cionais, com énfase na estrutura por projetos e aos problemas que ocorrem
nas varias etapas de crescimento em uma organizacdo. Os autores ddo maior
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foco a estrutura matricial, e apresentam uma abordagem comparativa entre a
departamentalizacao funcional e a por projetos, por constituirem os tipos
principais que originam a matriz, considerada por eles como a mais viavel ao
ambiente inovativo.

As estratégias determinam as estruturas para a inovacao (GALBRAITH,
LAWLER III, 1995, p. 4) e requerem perfil gerencial diverso daqueles requeri-
dos pelas estruturas funcionais e burocraticas. No entanto, para Gerstein e
Shaw (1994, p. 249), “a burocracia esta no ‘codigo genético’ daqueles que, em
ultima andlise, serdo responsaveis pela projecdo e administracdo das novas
organizacoes. Esse condicionamento existe até mesmo naqueles que podem
relacionar todos os problemas e deficiéncias de uma organizacao burocratica”.

3.2 Aspectos dos recursos humanos e comportamento

O fator humano é tido como um dos condicionantes da estrutura matri-
cial, além dos estilos dos gestores na tomada de decisoes, administracdo do
processo de mudanca, etc., apontam dez competéncias que as pessoas que
atuam em matrizes devem alcancar. Entre elas, a capacidade de suportar am-
biguidades, habilidade politica e capacidade para desempenhar multiplos
papéis. Esses aspectos comportamentais surgem como conflitantes e reque-
rem novas competéncias organizacionais para lidar, gerir e motivar as pes-
soas, em um ambiente que almeja competitividade por meio da criatividade
para a inovacao (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003).

O clima organizacional esta interligado as motivacoes dos trabalhadores,
nos aspectos referentes a satisfacio no trabalho, e “tem sido vista como uma
saida para melhorar o desempenho profissional no que diz respeito tanto a
produtividade quanto a satde organizacional e a satisfacdo dos trabalhado-
res” (CASADO, 2002, p. 257). O clima organizacional também envolve o as-
pecto psicologico para a liberacdo da criatividade e a geracdo de propostas
inovadoras (ALENCAR, 1997). O negativismo, desrespeito, preconceito, in-
tolerancia, como condicoes indesejaveis, e estresse, sao caracteristicas que ge-
ram conflitos relacionais que, por sua vez, podem paralisar o trabalho em
equipe e obstruir a cooperacédo pela faléncia da confianca reciproca (CARDI-
NAL et al., 1998). O processo de motivacao dos individuos nas organizacoes
e suas consequéncias no ambiente de trabalho interferem para a construcao
de um clima de confianca reciproca entre empresa e seus trabalhadores
(VOLPATO; CIMBALISTA, 2002).
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As pesquisas que tratam sobre as condicdes organizacionais de promo-
cdo da criatividade para a inovacdo reforcam que cultura organizacional,
relacionamento com chefia e com colegas de trabalho, salarios e beneficios,
intensidade e caracteristicas dos treinamentos, podem configurar-se como
estimulos ou bloqueios a manifestacdo da criatividade para a inovacido
(BRUNO-FARIA, 1996). Predebon (1997, p. 205) indica os seguintes ele-
mentos que influenciam, direta ou indiretamente, a dinamica inovadora em
uma organizacao: “diminuicéo e flexibilizacdo das normas, sistemas perma-
nentemente auto-reavaliadores, clima de participacao e dialogo, e estimulo
as iniciativas”.

A perspectiva da gestao de pessoas para o estimulo da criatividade para a
inovacao converge para o novo conceito de administracao estratégica de pes-
soas, que visa a mudanca do sistema da estratégia de controle para o do sis-
tema de comprometimento (ALBUQUERQUE, 2002).

3.3 Aspectos da gestao tecnoldgica

Para as empresas, utilizar tecnologia ultrapassada pode gerar produto de
baixa competitividade no mercado. O desafio torna-se “encontrar as tecnolo-
gias do futuro, assegurar-se que a estratégia de desenvolvimento esta em con-
sonancia com tais tecnologias e vir a domina-las o suficiente para manter o
seu avango, ou partir em busca de objetivos mais ambiciosos” (REIS; CARVA-
LHO, 2002, p. 53).

Tornou-se 6bvio que a Tecnologia da Informacdo (TI) é responsavel pelo
surgimento de um novo formato organizacional, mais poderoso e flexivel, com-
binando estruturas em redes com novas tecnologias. Essa combinacao neces-
sita ser guiada, segundo Nolan e Croson (1996), por visoes efetivas e perma-
nentemente 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.

Dois processos podem contribuir com as questdes estratégicas no ambito da
Gestao da Tecnologia: 1. a vigilancia ou inteligéncia competitiva “das novas tec-
nologias, dos novos processos, das tendéncias em suas respectivas areas, do po-
tencial interno da organizacdo e dos reflexos do meio ambiente para seu am-
biente interno”; e 2. inteligéncia tecnologica (REIS; CARVALHO, 2002, p. 65).

Apresenta-se a seguir o Modelo de Avaliacdo das Barreiras e Facilitadores
a Inovacao (BFI).
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Figura 1
Modelo de avaliagao de Barreiras e Facilitadores a Inovacao
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4
METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente artigo propos-se a realizar um estudo de caso de natureza
exploratorio-descritiva (YIN, 1987). A partir do Modelo de Avaliacao das Bar-
reiras e Facilitadores a Inovacdo (BFI), obteve-se como objetivo verificar sua
aplicabilidade na empresa brasileira Nutrimental S/A, situada na regiao me-
tropolitana de Curitiba, que se mantém competitiva e longeva no mercado
nacional e internacional. As variaveis de analise foram consideradas a partir
dos trés componentes propostos pelo modelo discutido no referencial teori-
co: a) aspectos da definicdo da estratégia; b) aspectos do RH e comportamen-
to; e ¢) aspectos da gestao tecnologica.
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Os procedimentos para a coleta de dados primarios foram realizados com
instrumento auto-aplicado preenchido por 48 gestores da empresa e com
entrevista semi-estruturada realizada com a Coordenacao de Recursos Huma-
nos. Os dados secundarios foram coletados em documentos como jornais
internos, manuais, relatorios, fitas de video e textos redigidos pelos proprios
funcionarios. Para esse procedimento, a analise do contetido documental se
apresentou como a mais apropriada (RICHARDSON, 1989). Todos os dados
foram coletados no primeiro semestre de 2004.

As analises dos dados foram realizadas a partir das variaveis de estudo e
posteriormente confrontados a estratégia organizacional e as estruturas ado-
tadas para a sua consecugao, como resposta as mudancas ocorridas na em-
presa, principalmente ao breakthrough organization apés a “crise da merenda”
do mercado institucional, na década de 1990.

4.1 Descricao do instrumento BFI

O instrumento de coleta de dados quantitativo, elaborado para a presen-
te pesquisa, consistiu em formuldrio auto-aplicado, estruturado a partir de
23 itens dispostos entre as trés variaveis de analise que compoem o modelo
BFI, sendo: a) aspectos da definicao da estratégia, com 13 questoes; b) aspec-
tos dos recursos humanos e comportamento, com 9 questdes; e ¢) aspectos
da gestao tecnologica, com 5 questdes. As questoes foram dispostas em duas
colunas que deveriam ser pontuadas como abaixo, e o tratamento dos dados
foi realizado comparando as médias entre as colunas:

a) 1% coluna: nota de zero a dez, dependendo do quanto — para o responden-
te — aquela barreira existe na organizacdo, sendo dez a nota maxima;

b) 2% coluna: nota de zero a dez, dependendo do grau de importancia — para
a organizacdo — daquela barreira na organizacdo, sendo dez a nota maxima.

4.2 Sobre a amostra pesquisada

A amostra pesquisada foi composta por 48 pessoas: quatro Patrocinado-
res Executivos (semelhante a funcao de diretoria), sete gerentes, 29 coordena-
dores e oito supervisores. O grupo é composto por 79% do sexo masculino,
46% com idade acima de 36 anos, 51% em nivel de escolaridade superior
(MBA, inclusive) e 80% de casados. Levantou-se, também, que 58% dos ges-
tores tém mais de dez anos de trabalho na empresa, e 34% estdo na funcao
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ha mais de dez anos, podendo-se inferir que muitos dos atuais gestores
vém participando das mudancas historicas na empresa, atuando como de-
cisores na definicao das estratégias e como agentes da mudanca organiza-
cional.

Quanto ao tamanho das equipes, 68% delas sao compostas por menos de
dez pessoas. Essa composicao favorece a interacao e o desempenho das equi-
pes. Os demais funcionarios estao localizados diretamente nas posicoes das
linhas de producao.

S
A NUTRIMENTAL E SEU CONTEXTO

A Nutrimental S/A — Industria e Comércio de Alimentos — é uma empre-
sa brasileira, pertencente ao ramo industrial de alimentacao, de capital fecha-
do e 100% nacional, que atua em todo o territorio brasileiro, e que possuia,
a época da coleta dos dados, 745 funcionarios.

Um dos programas institucionais da empresa foi o da Merenda Escolar,
em nivel federal que, além de utilizar alimentos in natura, utilizava alimentos
desidratados para a complementacado da dieta infantil. Este recurso viabiliza-
va o deslocamento dos alimentos no territério nacional, sem perdas do pro-
duto e mantendo os ganhos nutricionais. Na década de 1990, este mercado
entrou em colapso, forcando a empresa a conter o esforco de expansao para
sobreviver ao mercado, buscar reposiconamento com a diversificacao e ino-
vacoes em novos produtos para o mercado consumidor.

Os alimentos desidratados sao considerados como alternativa para a redu-
cdo das perdas na agricultura. A técnica de desidratacao, pela sua simplicida-
de, vem sendo largamente difundida, com implantacao de fabricas de pequeno
e médio portes proximas as regides produtoras de alimentos. No entanto, o
mercado consumidor de alimentos desidratados, no Brasil, esta concentrado
nos grandes centros urbanos, onde se encontram quase que 100% da deman-
da, e é consumido pelas classes sociais mais altas.

Com o boom da tecnologia da informacao com o advento da globalizacao,
0 pais passa a conviver com as constantes e drasticas oscilacdes na politica
econdmica. Especificamente para a empresa, com o colapso do mercado ins-
titucional, houve a exigéncia de um esforco de “reinvencao” da propria em-
presa para sobreviver e ganhar competitividade em um mercado diferente e
novo, em termos de capacidade competitiva. O empresariado brasileiro, de
modo geral, ndo estava preparado para essa mudanca.
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Diante das oscilacoes do mercado, a Nutrimental S/A firmou seu propdsi-
to de construir uma organizacao de vanguarda (breakthrough organization),
onde as pessoas tivessem condicoes de se desenvolver como seres humanos,
com condicoes de otimizar suas potencialidades. Para realizar este movimen-
to interno, a empresa adotou, em 1997, a metodologia de Investigacao Apre-
ciativa (Appreciative Inquiry: metodologia construcionista baseada na parti-
cipacdo dos colaboradores na ideacdo do “sonho” organizacional), gerando
profundas transformacoes nos processos de gestdo e na reorganizacao da es-
tratégia na Nutrimental S/A.

Dentre as diversas transformacoes ocorridas com a utilizacdo da metodo-
logia, a empresa reposicionou-se e consolidou-se no mercado consumidor
com produtos inovadores, entre eles, a barra de cereal Nutry como seu pro-
duto de vanguarda. As mudancas externas impulsionaram as mudancas in-
ternas com novas estratégias de atuacao, de gestdo, de posicionamento, com
reflexos nos aspectos comportamentais, nos processos produtivos e adminis-
trativos. Como consequiéncia, a estrutura da empresa também foi alterada
para formas mais vanguardistas de organizacdo, conforme item a seguir.

5.1 As estruturas vigentes na empresa

O processo de gestao participativa, propiciada pela metodologia de inves-
tigacdo apreciativa, instaurou a cultura de delegacao de decisoes e desenca-
deou a mudanca na estrutura da Nutrimental S/A ao ponto dela nao manter
registros das estruturas aplicadas anteriormente, e tampouco considerar a es-
trutura atual como definitiva. Ou seja, a mudanca continuada passou a fazer
parte da cultura da empresa. Este dado, por si s6, demonstra o dinamismo
da organizacao e uma possivel competéncia ja adquirida, de facilmente reor-
ganizar-se frente as constantes alteracdes no panorama econémico. O con-
trole passou a ser internalizado pelos proprios grupos, conforme depoimento
da Coordenadora do RH, as equipes de trabalho atuam de forma semi-auto-
nomas, com revisdo trimestral das metas, através da ferramenta Performance
and Development Agreement (PADA) e Balanced Scorecard (BSC), esta ulti-
ma implantada em 2001, por orientacao dos patrocinadores executivos.

A estrutura da Nutrimental S/A combina habilmente a estrutura funcional
(nas areas de tecnologia e de administracao financeira), por tipo de cliente (nas
areas de mercado consumidor e outros mercados), com a organizacao de equi-
pes semi-autdonomas, conforme pode-se constatar pelos resultados apresen-
tados:
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— Em 2002 a empresa atingiu 92% das metas previstas, com 192% de cres-
cimento acima de 2001;

— Em 2003 a empresa atingiu 112% das metas previstas, com 55% de cres-
cimento acima de 2002.

Com vista a dar maior agilidade as mudancas e as inovacoes, a empresa
implantou, em 2003, uma equipe multidisciplinar, chamada Equipe de Cres-
cimento, separada da estrutura funcional, composta por funcionarios repre-
sentantes de varias areas. Essa equipe de trabalho atua como uma estrutura
para “novos empreendimentos”, por demanda e concomitantemente com as
demais atividades referentes as suas funcdes na estrutura funcional. Tem co-
mo principais objetivos realizar planejamento estratégico de novas idéias e
dar start aos novos processos junto as equipes operacionais.

A comunicacdo entre as areas da-se em todas as direcoes: horizontal, ver-
tical, diagonal e livremente, pelo incentivo a busca e difuséo das informacaes,
onde elas estiverem. Inclusive, a empresa nao tem restricdes quanto ao fun-
cionario dirigir-se a qualquer setor, mesmo aos patrocinadores, para buscar
informacoes. O fluxo ainda se da por meio de editais, correio eletronico, in-
tranet, jornais das dreas de Marketing e Recursos Humanos, e reunides com
lideres.

6

RESULTADOS DA APLICACAO
DO MODELO DE AVALIACAO BFI

As secoes a seguir traduzem a percepcao dos gestores sobre os elementos
que podem traduzir-se como barreiras e facilitadores a manifestacéo da cria-
tividade para inovacao.

6.1 Aspectos da Definicao da Estratégia

Os dados apresentados na Tabela 1 referem-se a percepc¢do dos gestores
sobre a estratégia da organizacao, no que diz respeito aos aspectos que refle-
tem os principios que regem as estratégias competitivas da organizacao.
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Tabela 1
Aspectos da definicdo da estratégia

(@)
o
=
N

Questdes

Fonte: Elaborada pelos autores.

Percebe-se que os gestores tém clareza sobre a relevancia de conhecer a
estratégia da organizacdo e, principalmente, acreditam que a estratégia ado-
tada é a mais adequada. Naturalmente, por tratar-se de pessoas em funcoes
de autoridade, cabe a elas interpretar as suas equipes as metas e objetivos da
empresa e tracar linhas de acdo que estejam em consonancia com a estraté-
gia adotada. Estar afinada com a empresa torna a comunicacao dos gestores
mais verdadeira e, portanto, com maior probabilidade de reducao dos ruidos
e aumento dos acertos.

Considerando que mais de 50% da amostra estdo na empresa ha mais de
dez anos, para essas pessoas, a época da “crise da merenda”, de imediato, o
futuro apresentou-se como obscuro e como um apelo a revisdo da estratégia
de posicionamento da empresa, conforme discutem Burlamaqui e Proenca
(2003). O processo de “destruicdo criativa” instaurado a partir de entdo, con-
firma a tese de que diferentes estratégias levam a diferentes organizacdes,
(NOLAN; CROSON, 1996; GALBRAITH; LAWLER III, 1995).
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A autonomia dada aos colaboradores para experimentar coisas novas é
confrontada com o grau de dificuldade que os gestores enfrentam em pro-
mover a cooperacdo entre as areas no processo de inovacdo. Frente a esse
dificultador, a empresa implantou a Equipe de Crescimento, responsavel pela
coordenacdo dos grandes projetos de mudanca, inclusive os de inovacdo em
produtos e processos.

Nota-se que os gestores percebem que deve haver um limite de normas e
procedimentos, dosados de forma a néo se tornarem bloqueios a criatividade
para a inovacdo. De certo, conforme Carr (1997), quando as equipes inter-
nalizam a funcéo de supervisao, tornam-se auto-administradas e o seu poten-
cial surge com maior plenitude. Em decorréncia, o comprometimento com
resultados torna-se mais intenso.

O item referente a insuficiéncia de recursos para a inovacao foi a que apre-
sentou maior concordancia entre os gestores. Nao foi possivel identificar qual
a relacdo dessa concordancia com a destinacao de recursos para o desenvolvi-
mento de inovacoes na empresa. Mas, considerando-se o caso no seu todo,
contata-se a alta relevancia desse elemento para a competitividade da empresa.

Ficou evidente que para os gestores e para a empresa o estimulo a criati-
vidade dos colaboradores tem grande relevancia para a consecucao da estra-
tégia organizacional. O alto grau de importancia item, somado aos depoi-
mentos oferecidos pela Coordenacéo de RH, demonstra o esfor¢co da empresa
em superar as barreiras que impecam o fluxo das idéias emitidas pelos cola-
boradores.

Um programa de incentivo a criatividade para a inovacao junto aos fun-
ciondrios simboliza um esforco de superacao do arquétipo taylorista-fordis-
ta, como modelo reducionista da capacidade criativa das pessoas envolvidas
no processo produtivo. Nesse sentido, a Nutrimental S/A vem avancando a me-
dida que adota técnicas como a Investigacao Apreciativa de incentivo a cria-
cdo de uma nova configuracao organizacional, com a participacao de todos os
funcionarios, ou como a implantacdo do Projeto UAU! (de estimulo a criati-
vidade dos colaboradores), entre outras possibilidades que os funcionarios
tém de exprimir suas idéias e objetivar seus conhecimentos.

Com relacdo ao layout, a empresa apresenta alguns novos arranjos. A parte
administrativa esta instalada em amplo espaco aberto, onde as areas estao
dispostas entre divisorias baixas, facilitando a visualizacdo, comunicacéo e o
transito entre as pessoas. 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 lanchar livremente.
Nesse espaco, as pessoas podem ficar a vontade e sdo respeitadas quando ali
estdo, sem interrupcdes por motivo de trabalho. Espacos abertos permitem
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maior interacdo e, também, maior controle visual sobre o ritmo e intensida-
de de trabalho das pessoas. Sao tidos como estimuladores quando propiciam
que a interacdo ocorra sem o cerceamento da liberdade de ir e vir. Como em
equipes semi-autonomas, o controle deixa de ser por normas e procedimen-
tos e passa a ser por metas e resultados, o layout adotado reflete-se positiva-
mente na conducdo dos trabalhos.

6.2 Aspectos dos Recursos Humanos e Comportamento

Os dados apresentados na Tabela 2 referem-se aqueles relacionados a per-
cepcao dos gestores sobre a interligacdo entre os recursos humanos e os as-
pectos comportamentais e competitividade, pelo estimulo a criatividade para
a inovacdo dos colaboradores da organizacao.

Tabela 2
Aspectos de recursos humanos e comportamento

COL. 2

Questdes

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os gestores demonstram perceber que, tanto para eles quanto para a em-
presa, ha a crenca de que a manifestacdo da criatividade necessita de clima
de tolerancia a erro proveniente das iniciativas. Estes dados puderam ser re-
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forcados com a constatacdo de que algumas pessoas envolvidas na época do
lancamento da barra “Chonc” (considerado um fracasso) ainda permanecem
na empresa e participaram diretamente do lancamento da barra “Nutry”. Na-
turalmente, para o aprofundamento dessa questdo, haveria a necessidade de
se conhecer os indices de turn over da empresa, além do historico dos afasta-
mentos ocorridos nos periodos.

Sobre o plano estratégico de desenvolvimento das pessoas, motiva¢do dos
funcionarios advinda das politicas de remuneracéo, carreira, e de recompen-
sas, 0s gestores percebem a importancia para promover a motivacao e o
comprometimento dos funciondrios para um ambiente criativo e inovador.
“A correspondéncia entre recompensa e inovacdo estimula futuras inova-
coes, teoricamente aquelas que o antigo sistema de desempenho nao era
capaz de induzir” (NOLAN; CROSON, 1996, p. 214). A Nutrimental S/A,
além da bonificacdo do Projeto UAU!, promove a participacdo nos resulta-
dos da empresa.

Avalia-se que as politicas de sistemas de recursos humanos adotadas pela
empresa, com acoes efetivas integradas a estratégia organizacional, aponta pa-
ra o efetivo comprometimento do conjunto dos trabalhadores com os objeti-
vos e sucesso do seu negocio (ALBUQUERQUE, 2002).

Habitos, tradicao, inveja, ciimes, disputa pelo poder e autoritarismo sao
vistos tanto pelos gestores quanto pela empresa como barreiras a criativida-
de para a inovacao. Um clima encorajador necessita de tolerancia, liberdade,
autonomia, apoio das chefias e dos colegas, aceitacdo das diferencas, entre ou-
tros elementos (VASCONCELLOQOS, 2001; CARDINAL et al., 1998; VANGUN-
DY, 1987; BRUNO-FARIA, 1996).

Ressalta-se a questdo sobre estilos de gestao. O autoritarismo é tido como
barreira a criatividade e inovacdo, segundo os mesmos autores citados ante-
riormente. No entanto, a concordancia dos gestores foi relativamente menor
do que a importancia dada para a empresa. Presume-se que o cotidiano das
relacoes, premido pelas pressoes que o mercado impoe ao ritmo da organi-
zacdo, possivelmente reflita no relacionamento interpessoal entre gestores e
funcionarios.

6.3 Aspectos da Gestao Tecnologica

Os dados apresentados na Tabela 3 referem-se aqueles relacionados a per-
cepcao dos gestores sobre a gestdo tecnoldgica na organizacao.
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Tabela 3
Aspectos da gestao tecnoldgica

. Questdes - COL. 2
23 Nao ha monitoramento sistemstico de fontes externas detecnologia. 365 558

Fonte: Elaborada pelos autores.

Esse grupo de cinco questoes evidencia a preocupacdo dos gestores com
0s aspectos que envolvem a gestdo tecnologica da empresa. Os resultados
apontam para a necessidade de que a empresa adote novas estratégias de ne-
gocios, em joint ventures e Aliancas, como fontes de inovacao. Apontam, tam-
bém, para a necessidade de aprimorar o monitoramento de fontes externas
de tecnologia, conforme Reis e Carvalho (2002). Para uma empresa, cujo his-
torico demonstra a trajetoria de evolucdo de uma estrutura tradicional (em
mercado estavel e protegido) para uma estrutura flexibilizada (em mercado
instavel e competitivo), adotar novas estratégias para a obtencao de inovacao,
pode tornar-se uma etapa de facil transposicdo a medida que os esforcos se-
jam direcionados a esse objetivo.

Contudo, as condi¢oes das empresas brasileiras em relacdo as suas conge-
neres no mundo industrializado, ainda apresentam diferencas nas suas carac-
teristicas intrinsecas com predominio de aquisicdo externa de tecnologias
(SBRAGIA et al., 2001). O esforco endogeno tem alcancado inovacdes de ca-
rater mais incremental do que radical, voltados as resolucdes de problemas,
diminuicao de custos e riscos. Inumeras razdes justificam essa tendéncia,
inclusive pelo intrincado processo de financiamento de pesquisa e desenvol-
vimento no pais, com recursos federais atrelados a agéncias estaduais, filia-
das a organismos governamentais com controles politicos-partidarios.

Os gestores da Nutrimental S/A apontam que ha diretrizes claras para o
desenvolvimento de tecnologias como ferramenta competitiva; inclusive, in-
dicam a importancia da identificacdo e monitoramento das tecnologias estra-
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tégicas para a empresa. A empresa mantém uma coordenadoria de desenvol-
vimento de produtos e uma coordenadoria de desenvolvimento de processos,
subordinadas a area de tecnologia, além das idéias e propostas provenientes
da Equipe de Crescimento.

E importante ressaltar que os gestores percebem a importancia da TI além
da funcédo de infra-estrutura de informacao. O aspecto mais essencial da T1I é
a de auxiliar na localizacio e identificacdo dos recursos tecnologicos neces-
sarios (dentro ou fora da organizacdo), e funcionar como um reservatorio de
conhecimentos e nao como uma série de redes de informacoes puras. Con-
forme ressaltado por Plsek (1997), novas tecnologias habilitam a empresa ao
incremento de inovacgoes e percebe-se que a empresa encontra-se antenada
com essa tendéncia.

/
CONSIDERACOES FINAIS

O estudo permitiu retratar alguns componentes marcantes da trajetoria da
Nutrimental S/A e algumas consideracoes complementares as andlises reali-
zadas podem auxiliar a sua compreensao.

Precisa-se evidenciar e socializar as boas praticas de gestdo da inovacao,
pois o cenario nacional ainda demonstra timidez e resultados de baixo im-
pacto global. E o que aponta o estudo baseado em dados da Pesquisa Indus-
trial de Inovacao Tecnolégica (Pintec), do IBGE, apresentado pela ANPEI
(2006). Segundo o estudo, a taxa de inovacao na industria brasileira aumen-
tou de 31,5%, entre 1998 e 2000 (primeiro levantamento), para 33,3% entre
2000 e 2003. Esse aumento foi mais acentuado nas pequenas e médias em-
presas. Enquanto nas empresas com dez a 29 funcionarios a taxa de inovacao
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 realizacio das ativida-
des de pesquisa e desenvolvimento no meio empresarial tornou-se mais seleti-
va, concentrada naquelas empresas que ja as realizavam rotineiramente.

O timido aumento na taxa de inovacdo nas pequenas e médias empresas
e o decréscimo da taxa nas grandes é decorrente de intmeros fatores que
compdem a dinamica politico-econdmica brasileira. O que se evidencia para
fins desse estudo é que, em termos de inovacdo, o pais esta ainda muito
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aquém dos patamares competitivos globais. Aquelas poucas empresas de ba-
se nacional que superaram as barreiras e demonstram resultados competiti-
vos em nivel global, apresentam uma trajetéria de gestao que, em momentos
diversos, envolveu redefinicio de estratégias, profundas mudancas em sua
estrutura e uma evidente valorizacao das pessoas na dinamica organizacional
voltada a inovacio.

Desta forma, a Nutrimetral vem superando as crises externas e demons-
trando alta capacidade interna de reorganizar-se, sendo considerada, para os
padrdes nacionais, uma empresa moderna e inovativa.

Quanto aos elementos intra-organizacionais colhidos nos resultados da
pesquisa, alguns apresentam-se como indicadores que possibilitam ratificar a
constatacdo acima, frente a construcao teodrica-empirica, e apresentam-se co-
mo facilitadores da manifestacdo da criatividade para a inovagéo na empresa:

« utilizacado de formas avancadas de departamentalizacdo, com formas orga-
nizacionais hibridas e flexibilizadas;

* baixo nivel de formalizacido proveniente da flexibilizacdo e da adocdo de
equipes semi-autonomas;

» multiplicidade de comandos, delegando a elaboracédo e supervisao das me-
tas e resultados as equipes; os patrocinadores ddo diretrizes mais gerais;

* diversidade elevada dos mercados e produtos, considerando a especifici-
dade do mercado agroindustrial de alimentos desidratados;

* além dos instrumentos usuais a toda a empresa (reunides, jornal interno,
correio eletronico, murais e intranet) o processo de comunicacgéo se da em
todas as direcoes: vertical, horizontal e diagonal, presumindo liberdade
para o funciondrio transitar livremente por meio da “hierarquia” em bus-
ca ou em difusdo da informacao.

O processo de mudanca impetrado na empresa, apos “crise da merenda”,
seguiu os seis passos analisados por Nolan e Croson (1996) sobre a “destruicao
criativa” da empresa: a) downsizing, como reacao imediata a crise; b) buscou
equilibrio dinamico, apds downsizing, mantendo pessoas-chaves no processo
com novas abordagens de envolvimento e valorizacdo dos funcionarios; ¢) de-
senvolveu uma nova estratégia de acesso ao mercado, tendo um determina-
do produto como seu carro-chefe; d) desenvolveu habilidades de olhar para
o cliente; e) desenvolveu uma estratégia de demarcacao do mercado com ade-
quacao das capacidades da empresa ao ambiente competitivo; e f) buscou o
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escopo global através da expansao geografica do seu atendimento, com re-
dimensionando das oportunidades através da drea de novos mercados.

Por ultimo, a percepcao dos gestores sobre os incentivos e bloqueios a ma-
nifestacdo da criatividade e inovacao na empresa estd alinhada a construcéo
tedrica-empirica, resguardando a dinamica interna da organizacao, como ja
exposto. Como principais indicadores, os apresentados a seguir constituem-se
os de maior relevancia:

* aspectos da definicio da estratégia: apos “crise da merenda” a empresa
adotou a inovacgdo na sua estratégia organizacional e posicionou seus cola-
boradores como elementos centrais para a geracdo de idéias voltadas a
inovacéo, confirmada pelos diversos projetos, pelas politicas de recursos
humanos adotadas.

* aspectos de recursos humanos e comportamento: habitos, tradicéo, inve-
ja, cimes, disputa pelo poder e autoritarismo sao vistos pelos gestores co-
mo barreiras a criatividade e inovacéo e, conforme indicado por eles, a
empresa também assim os considera. Um clima encorajador, segundo Vas-
concellos (2001), Cardinal et al. (1998), Bruno-Faria (1996), necessita de
tolerancia, liberdade, autonomia, apoio das chefias e dos colegas, aceita-
cdo das diferencas, participacdo constante, entre outros elementos. O plano
estratégico de gestao das pessoas da Nutrimental converge ao proposto
por Albuquerque (2002) no que se refere a estratégia de comprometi-
mento dos colaboradores com os objetivos organizacionais.

* aspectos da gestdo tecnoldgica: os gestores apontam que ha diretrizes cla-
ras para o desenvolvimento de tecnologias como ferramenta competitiva
relacionada a estratégia, com estrutura interna para desenvolvimento de
produtos e para desenvolvimento de processos, subordinadas a area de
tecnologia, além das idéias e propostas provenientes da Equipe de Cresci-
mento e do Projeto de estimulos as idéias. Conforme ressaltado por Plsek
(1997), novas tecnologias habilitam a empresa ao incremento de inova-
cOes e percebe-se que a empresa encontra-se antenada a essa tendéncia.
No entanto, ndo foi possivel identificar quais os procedimentos adotados
para a realizacao do monitoramento competitivo e da pesquisa sobre o es-
tado da arte das bases tecnologicas.

Todos os aspectos levantados na pesquisa podem tornar-se estimuladores
ou bloqueadores a manifestacio da criatividade para a inovacao, dependendo
da forma como sdo conduzidos. Neste caso estudado, a empresa demonstra
oferecer o suporte necessario para que o potencial das pessoas se manifeste e

32



W Barreiras e facilitadores a inovagdo, Sonia Regina Hierro Parolin; Eduardo Vasconcellos;
Jodo Alberto Bordignon

ganhe espaco, tanto na estrutura adotada, quanto nos programas desenvolvi-
dos. A viabilizacao depende fortemente das caracteristicas pessoais dos gesto-
res, refletidas no estilo de gestao e de interacéo entre as pessoas que convivem
e trabalham no espaco organizacional.
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