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Resumo

O objetivo desta pesquisa foi identificar quais sdo as praticas gerenciais utilizadas por uma
empresa da industria de alimentos, que adota um modelo de negdcio aberto, relacionado com sua
capacidade de inovacdo. A pesquisa caracterizou-se como exploratdria, tendo uma abordagem
qualitativa, adotando o método de estudo de caso. Os principais resultados foram: a) as praticas
como a integragdo com o ambiente externo, colaboradores com perfil intraempreendedor, cultura
interna colaborativa e gestdo do processo de inovacdo em redes sdo fundamentais para 0 processo
de abertura do modelo de negédcios; b) que a adocdo desse modelo dependem de fatores
primordiais como a mudanca de mentalidade arraigada em um padrdo fechado, apoio da alta
cUpula da organizacdo no processo de transicdo e desapego relacionado aos resultados
apresentados do processo de inovagdo; c) o processo de transicdo entre modelos de negdcio € um
exercicio de convencimento que pode durar algum tempo para ser concretizado.
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Préticas de gestdo inseridas no padrao de modelo de negdcio aberto: o caso de uma empresa da indUstria da
alimentacéo
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Abstract

The objective of this research was to identify what are the management practices used by a
company in the food industry, which adopts an open business model, associated with its capacity
for innovation. The research is characterized as exploratory, with a qualitative approach,
adopting the case study method. The main results were: a) the practices as integration with the
external environment, employees with intrapreneurial profile, collaborative corporate culture
and management of networks in the innovation process are fundamental to the process of
opening the business model; b) that the adoption of this model depend on key factors such as
change of mentality rooted in a closed standard, the top management support the organization in
the transition process and detachment related to the results presented in the innovation process;
c) the transition from business models is an exercise in persuasion that can last for some time to
be realized.

Keywords: Open model; management practices; innovation; business model.

1. Introducéo

A dindmica da economia globalizada pressiona as empresas a uma acirrada competicéo,
onde ndo é mais possivel retroceder, levando as mesmas a empreenderem acbes e adotarem
praticas gerenciais diferenciadas para construir ou manter um posicionamento competitivo. Nesse
sentido os processos de criacdo e inovacdo sdo resultados das acGes e praticas de gestdo,
introduzidas através de determinados padrbes de modelos de negocios inovadores que
possibilitam a geracdo de valor principalmente para os clientes, bem como para os demais
Stakeholders. Nesse sentido muitas empresas adotam o modelo aberto, como forma de inovarem
e competirem no mercado, 0 que é destacado por Lindegaard (2010), o0 mundo da inovacédo esta
passando por uma dramatica mudanca, observa-se que empresas estdo abrindo seus processos de
inovagao para parceiros externos, entre eles, fornecedores, clientes, académicos, empreendedores
e até mesmo concorrentes.

Nessa breve contextualizacdo, o objetivo deste artigo foi identificar quais séo as praticas
gerenciais utilizadas por uma empresa da inddstria de alimentos, que adota um modelo de
negocio aberto, relacionado com sua capacidade de inovacdo. Como justificativa para a
realizacdo desse estudo, esta a relevancia da empresa (objeto de estudo) posicionada entre as trés
maiores no segmento especifico de atuacdo no pais e por se tratar de um assunto em grande
ascensdo, nos mais importantes periddicos nacionais e internacionais.

Numa visao geral, o artigo esté dividido em 5 secOes, a saber: embasamento tedrico no
qual tratou-se das praticas de gestdo, padrdes de modelos de negdcios e negdcios abertos;
posteriormente 0 método empregado pela pesquisa; apos relatou-se os resultados da anélise das
informagdes levantadas; finalizando-se com a guisadas conclusdes efetuadas pelos autores, além
da apresentacéo das referencias bibliograficas utilizadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Acdes e praticas de gestdo de empresas adotantes de modelos de negdcios inovadores.

A definicdo de acdes e préaticas de gestdo em empresas que possuem em sua concepcao a
inovacdo em produtos, processos e gestdo ndo é uma tarefa das mais simples, mas saber se essas
empresas possuem diferenciais em suas acOes e identifica-los torna-se importante para que se
possam encontrar padrdes existentes. Inicialmente é preciso definir alguns termos para motivar
uma compreensao mais precisa no decorrer do trabalho. Para Trott (2012) existe um problema de
defini¢do e vocabulario entre os termos empreendedorismo e gestdo da inovacéo, principalmente
nas escolas de administracdo norte-americanas. Esse problema de definicdo frequentemente
produz erros conceituais que, segundo o autor, podem ser corrigidos da seguinte forma:
empreendedorismo é o estudo do papel do empreendedor individual, diferenciando assim o
estudo do empreendedorismo dos estudos de gestdo da inovacéo.

A compreensdo das praticas de gestdo de organizacGes que possuem em seu modelo de
negdcio o fator inovacdo é importante em varios aspectos, porém, a possibilidade de ter essas
organizac6es como referéncia é o fator mais importante. Tidd; Bessant; Pavitt (2008) apresentam
algumas acles e praticas que contribuem para a constru¢do de uma organizacdo inovadora.
Dentre elas se destacam: visdo compartilhada, lideranca e desejo de inovar, estrutura
organizacional adequada, identificacdo de individuos-chave, desenvolvimento e treinamento,
trabalho em equipe eficaz, atmosfera criativa, comunicacdo extensiva. Porém, ao aprofundar-se
no tema, através da consulta a outras referéncias literarias, encontrou-se uma vasta gama de
classificacOes, possibilitando a compreensdo e base na construcdo do instrumento de coleta de
dados.

A seguir apresentam-se 36 (trinta e seis) praticas de gestdo que foram enumeradas e
definidas com a finalidade de auxiliar na anélise dos dados encontrados. Conforme Cunha e
Santos (2005), as mesmas podem ser agrupadas em: a) estratégia e posicionamento de mercado;
b) estrutura e ambiente interno; ¢) gestdo da tecnologia e; d) gestdo de pessoas. Com relacdo a
identificacdo e categorizacdo dessas praticas gerenciais, é importante relatar que podem variar
dependendo da interpretacdo que lhe é proposta, levando-se em conta que ndo sdo excludentes e
sim complementares. (CUNHA; SANTOS, 2005).

2.1.1 Estratégia e posicionamento de mercado

Essa primeira modalidade de praticas gerenciais estd ligada a mudancas futuras, cuja a
previsibilidade é dificil de ser mensurada, principalmente por empresas que seguem modelos de
negocios innovadores. Esse aparato gerencial é necessario por interligar os recursos internos da
organizacdo com o posicionamentos esperados no mercado que atua. Na pesquisa aborda-se nove
praticas definidas da seguinte forma:

1. Missdo clara e expressa: a missdo é a razdo de ser da organizacdo, a funcdo que ela

desempenha no mercado para tornar-se til e justificar seus lucros perante os acionistas e

a sociedade em que atua. (LOBATO, FILHO, et.al.; 2007);

2. Visdo clara e expressa: pode-se definir a visdo como um cenario ou uma intui¢cdo, um
sonho, uma vidéncia, é a imagem projetada para o futuro e que deve ser compartilhada.

(LOBATO, FILHO, et.al.; 2007);
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Objetivos organizacionais: 0s objetivos organizacionais ou diretrizes estratégicas sao
definidos pela visdo, missdo e valores da organizacdo. (LOBATO, FILHO, et.al.; 2007);
Principios e valores: Os valores organizacionais, constituidos desde o surgimento de uma
organizacdo, firmam as metas e a imagem da Organizacdo perante a sociedade e o
mercado (TAMAYO, 2007).

Flexibilidade do planejamento: O planejamento € um conjunto previamente ordenado de
acOes com a finalidade de alcancar posic6es futuras desejadas. (TAVARES, 2007);
Estratégia de inovagdo oportunista: Este tipo de estratégia se fundamenta na habilidade
gerencial da empresa. Pois trata de oportunidade nova em determinado mercado que
esteja passando por um processo de rapida mutacdo. (FREEMAN, 2008).

Estratégia de inovacdo ofensiva: E aquela concebida com o objetivo de atingir a lideranca
técnica e de mercado através do pioneirismo na introducdo de novos produtos
(FREEMAN, 2008);

Ferramentas de analise de mercado: As ferramentas de analise de mercado guiam a
organizacdo nos horizontes de médio e longo prazo, auxiliando em suas estratégias.
(TAVARES, 2007);

Ferramentas de prospeccdo de futuro (Cenarios, ou outras): Cenarios sdo configuracdes de
um sistema ou situacdo que se deseja conhecer, sempre vinculadas a um determinado
periodo. (SCHWARTZ, 1991);

2.1.2 Estrutura e ambiente organizacional interno

As organizaces possuem peculiaridades em seu ambiente organizacional, resultado dos

modelos de neg6cios seguidos e estratégias formuladas e implementadas. Ha necessidade da
construcdo de uma arquitetura organizacional para o seu modus operandi, constituido por
sistemas, estruturas e processos (CUNHA; SANTOS, 2005). Destaca-se neste estudo onze
praticas gerenciais assim apresentadas:

10.

11.

12.

Processo de comunicacdo interna: o processo de comunicacdo interna envolve o0s
seguintes componentes: emissor, codificador, mensagem, canal, decodificador e receptor.
(BERLO, 1963);

Integracdo com o ambiente externo: a integracdo com 0 ambiente externo proporciona a
identificacdo de tendéncias e oportunidades de mercado, trazendo para a organizacdo a
oportunidade de producdo de novos servicos e produtos adequados a demanda existente
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008);

Clareza do modelo de gestdo adotado: a criacdo de estruturas organizacionais e processos
organizacionais sdo importantes para que a mudanga tecnologia prospere (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

13. A organizagdo possui pessoal especializado para a gestdo financeira de projetos: pessoal

14.

15.

especializado nas areas funcionais é importante para a execucdo adequada das acgdes
organizacionais. (GIL, 2008);

Cultura interna colaborativa: a cultura interna molda as caracteristicas organizacionais
(GIL, 2008);

Delegacdo de poderes: a utilizacdo de equipes autodirigidas e a adocdo de sistemas
organicos de administracdo e culturas participativas e abertas nas organizacoes significam
que estas estdo tentando difundir e compartilhar o poder com todos os seus membros,
abrindo méo do controle centralizado. (MILLS, 1996);
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16. Controles internos: compreendem o plano de organizacdo, métodos e medidas

17.

coordenadas, aplicados com a finalidade de promover a eficiéncia operacional, no que
tange a consecucdo dos objetivos estipulados pela empresa. (MAUTZ, 1985, p. 164);
Orcamentos: uma boa negocia¢do do orgamento destinado a P&D depende da cultura da
organizacdo e das prioridades operantes na mesma (TROTT, 2008);

18. Canais de comunicagdo: o canal € o meio pelo qual é conduzida a mensagem aos

19.

20.

stakeholders. (GIL, 2008);

Conhecimento de fontes de fomento externas: fontes externas de financiamento sdo
importantes, pois, fazem com que a organizac¢ao ndo tenha que despender do caixa interno
para financiar suas a¢des de inovacdo. (TROTT, 2008);

Processos claros de geracdo e memoria organizacional: a memoria organizacional conduz
a um “banco” de conhecimentos de valor inestimavel. (GIL, 2008);

2.1.3 Gestdo da tecnologia

Esta categoria diz respeito a gestdo da tecnologia, abordando as rotinas de pesquisa e

desenvolvimento de produtos e servicos, além das politicas internas necessarias a sua
implementacdo e funcionamento. A seguir sdo elencadas dez praticas gerenciais, assim expostas:

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Sustentabilidade dos processos e resultados da inovacdo: a sustentabilidade € um
direcionador da inovagao, por isso os resultados proporcionados pela inovacdo devem ser
sustentaveis (NIDUMOLU; PRAHALAD; RANGASWAMI, 2009);

Processo de gestdo da inovacdo em redes: o processo da gestdo da inovacdo em redes é
importante devido ao fato da inovacdo, muitas vezes, ser descrita como um processo de
criagdo que surge a partir da interagao social (TROTT, 2008);

Estimulo a P&D de novos produtos e servi¢os na organizacao: para muitas pessoas, novos
produtos séo resultados de um processo de inovacdo onde o processo de desenvolvimento
de novos produtos é apenas uma etapa deste. (TROTT, 2008);

Promocdo de um ambiente criativo: sdo as caracteristicas que a organizacdo disponibiliza
para a geracdo de ideias, tais como: valorizacdo de ideias inovadoras, administragdo
orientada para o futuro, estrutura organizacional marcada pela autonomia e flexibilidade.
(ALENCAR, 1996);

Processos continuos de inovacdo: rupturas no processo de inovacdo causam
descontinuidades que sdo prejudiciais na gestdo da inovagcdo em uma organizacao.
(CHESBROUGH, 2012);

Processo claro de selecdo de novas ideias: processos internos de selecdo de ideias sdo
importantes em varios fatores: incentivo aos colaboradores, diminuicdo de custos na
inovacéo de produtos e processos e agilidade no processo de tomada de decisdo. (TROTT,
2008);

Politica expressa de gestdo da propriedade intelectual: politica expressa de gestdo da
propriedade intelectual € importante, pois, essa a¢do faz com que se crie valor para as
inovacgOes da organizacdo (CHESBROUGH, 2012);

Os processos de inovagdo da organizacdo ddo a mesma atencdo a projetos de pequeno
impacto e projetos de inovacdo radical: projetos de inovacdo de menor impacto sao
importantes, a maioria das inovacfes nas empresas é incremental e ndo radical.
(CHESBROUGH, 2012);
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29. Colaboradores com perfil de intraempreendedores: colaboradores com perfil
intraempreendedor tornam o processo de inovacdo na organizagcdo mais passivel de
sucesso em sua execucdo. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008);

30. Equipes multidisciplinares e multifuncionais: equipes multidisciplinares e multifuncionais
proporcionam projetos com maior chance de éxito em seus resultados. (GIL, 2008);

2.1.4 Gestao de pessoas

Num momento econdmico, onde a informacdo e o conhecimento sdo recursos internos
buscados intensamente pelas organizacOes através da formacgdo de um capital humano com
capacidades e habilidades que possam fornecer uma vantagem competitiva por meio das agdes
concentradas em P&D. Desse modo sdo informadas seis praticas gerenciais importantes, que
traduzem os esforcos de organizag6es inovadoras, sendo:

31. Conhecimento dos colaboradores da organizagdo: conhecer os colaboradores da
organizacdo é importante, pois, evita a alocacdo de pessoas em lugares ndo adequados
(GIL, 2008);

32.Presenca de pessoal especializado na geréncia de projetos: pessoal especializado na
geréncia de projetos proporciona foco na execugcdo e resultados dos projetos
organizacionais (TAVARES, 2007);

33. Mapa de competéncias: conjuntos de conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam a
maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam com o desempenho no
trabalho. (FLEURY; FLEURY, 2000);

34. Formacdo dos colaboradores: as pessoas S0 insumos importantes no processo de
inovacdo (TROTT, 2008);

35. Investimento em  capacitacdo: capacitacgio € modernamente abordada como
desenvolvimento de pessoas e educagéo no trabalho. (GIL, 2008);

36. Valorizagdo e reconhecimento dos colaboradores: a eficcia do reconhecimento e da
valorizacdo se encontra no processo de despertar no funcionario o orgulho de ter sido
escolhido e por receber a atencdo de seus companheiros de trabalho. (ROCHA-PINTO;
PEREIRA; et.al., 2006);

2.2 Padrdes de Modelos de negocios

A nocdo de modelos de negdcios ndo é recente, e a historia estd repleta de modelos de
negocios inovadores gque antecedem o ensino de gestdo centrado nos EUA, no século XX. No
entanto, a origem do uso do termo pode ser atribuida & especialistas em computacdo e
modelagem de sistemas. Porém, o modelo de negdcio ndo adquiriu proeminéncia no léxico da
comunidade de start-up até meados dos anos 90. (SAKO, 2012).

Alguns autores apresentam definicdes importantes em relagcdo ao conceito de padrdes de
modelos de negdcios. Para Chesbrough (2012), o modelo de negécio é uma moldura util para
agrupar, de forma sequencial, decisdes técnicas com resultados econémicos futuros. Ainda o
mesmo autor apresenta as fun¢Ges de um modelo de negdcios: i) articular a proposicao de valor;
i) identificar um seguimento de mercado; iii) definir a estrutura da cadeia de valor; iv) estimar
estruturas de custos e margens projetadas; v) descrever a posicdo da empresa na rede de valor e;
vi) formular a estratégia competitiva da organizacdo. Os modelos de negdcios sdo como histérias
gue explicam como as empresas trabalham. Um modelo de negdcios contém caracteristicas
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precisamente delineadas, motivagdes plausiveis e uma trama que gira em torno de uma visao
sobre o valor. (MAGRETTA, 2010).

Na visdo de Osterwalder; Pigneur (2011) padrdes de modelos de negdcios seguem uma
similaridade em caracteristicas, arranjos e comportamentos. Estrategistas empresariais
comecaram a prestar mais atencdo ao modelo de negdcio uma vez que seu foco central na criacéo
de valor tornou-se evidente, pois um modelo de negdcio define a logica global de negocios de
uma empresa a nivel estratégico. (SAKO, 2012).

De acordo com Davila; Epstein; Shelton (2006) dificilmente ocorre uma mudanca
tecnoldgica sem que ocorram paralelamente inovagdes nos processos de negocios. As inovacdes e
modelos de negdcios necessitam serem orquestrados conjuntamente, os autores citam um
exemplo de inovacdo movida por um modelo de negdcios ocorrida na industria automotiva norte-
americana na década de 1920, na qual houve a substituicdo de um processo de producéo artesanal
para um processo padronizado e em escala introduzido por Henry Ford.

Apesar de algumas definicbes ambiguas, 0 modelo de negdcio continua a ser uma nogédo
importante precisamente por causa da sua natureza integrativa. Ao contrario de inovacédo
tecnoldgica liderada pelo departamento de P & D, inovacdo do modelo de negdcio requer
mecanismos para criar novo valor para os usuarios. Além disso, 0os modelos de negdcios estdo no
centro de inovacdo de maneiras distintas: i) as novas tecnologias criam oportunidades para novos
modelos de negocios; ii) os modelos de negocio adequados sdo necessarios para traduzir o
sucesso tecnolégico em sucesso comercial e; iii) os proprios modelos de negdcios estdo sujeitos a
inovacdo envolvendo descontinuas mudancas no paradigma usado por empresas para Se
posicionarem no mercado. (SAKO, 2012).

Ha inumeros padrdes de modelos de negocios citados na literatura gerencial, entre eles,
podem-se relatar os descritos por Osterwalder; Pigneur (2011), que levaram em conta as
caracteristicas e arranjos similares para classifica-los, no Quadro 1, sdo apresentados
resumidamente.

Quadro 1 - Padrdes de modelos de negécios

Padrdes de modelos de negdcios Descricéo

Desagregados E a desagregacdo do gerenciamento de infraestrutura,
inovacdo de produto e relacionamento com o cliente em trés
modelos separados, porém complementares. EX. bancos

privados

Cauda Longa Caracteriza-se pela oferta de uma vasta gama de itens,
concentrados em clientes de nicho. Ex. Lego

Plataformas Multilaterais Consiste na criacdo de valor em trés areas principais: 1)

atracdo de grupos de usuarios; 2) combinacdo desses grupos;
3) reducdo de custos através da canalizacdo das transacdes sob
plataformas. Ex. Apple

Gratuitos Diversas propostas de valor sdo oferecidas a diferentes
segmentos de clientes com diferentes fontes de receita, um
deles livre de custo, ou custo reduzido. Ex. Skype

Aberto Recursos e atividades de P&D internas sdo alavancados pela
utilizac8o de parceiros externos. Ex. P&G

Fonte: Osterwalder; Pigneur (2011, p. 67-119), adaptado pelos autores

Observa-se, no quadro exposto, os exemplos de cada um dos padrbes citados por
Osterwalder; Pigneur (2011), sdo organizacgdes de diferentes segmentos de atuacao, que inovaram
em determinado momento os seus modelos de negdcios. Como o foco da presente pesquisa € a
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descricdo de uma empresa que adota o padrdo de modelo de negocio aberto, a seguir sao
apresentadas sua conceituacdo e caracteristicas de forma aprofundada.

2.3 O modelo de negdcio aberto

Modelos de negdcios abertos e inovagdes abertas sdo termos que foram criados e
formatados por Henry Chesbrough. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011). Para efeitos didaticos
utilizou-se nesta pesquisa o termo modelos de negdcios abertos para designar o processo aberto
de gestdo e a forma como as organizac¢Ges administram o seu processo de inovacao.

Para Osterwalder e Pigneur (2011) modelos de negdcios abertos sdo definidos como
modelos que criam e capturam valores de forma sistémica colaborando com parceiros externos.
Para os autores, a fonte de captura de valor pode ser interna ou externa. Corrobora Lindegaard
(2010) afirmando que a inovacao aberta deve se caracterizar como uma integracdo de parceiros
externos em todo o processo, isto é, ndo deve se limitar a ideias e sim em todo o processo de
criacdo, producdo e até mesmo no marketing de mercado. A chave desse processo se resume a
interveniéncia dos parceiros nos processo de inovagdo dentro dos neg6cios de uma empresa.

De acordo com Chesbrough (2012), os modelos de negdcios abertos representam uma
quebra de paradigmas, é a migracdo de um modelo de gestdo da inovacao fechada, baseada em
P&D internos para um modelo de gestdo aberta da inovacdo, que extrapola os limites da
organizacdo. O modelo apresenta algumas caracteristicas préprias, tais como: a) muitas ideias
externas; b) alta mobilidade do pessoal; c) capital de risco agressivo; d) numerosas start-ups €; €)
acles conjuntas com universidades. Os estagios iniciais de inovagdo aberta ja& ocorrem em um
grande numero de empresa, mas o nivel varia de percentuais minimos de esfor¢o global de
inovacdo em empresas ainda muito focadas com processos internos e empresas que estdo num
patamar proximo de 50% (cinquenta por cento) com apresentado pela P&G. (LINDERGAARD,
2010).

Essa quebra de paradigma mencionada por Chesbrough (2011) € sistematizada na Figura
2, onde o autor traca um paralelo entre principios da inovacdo fechada versus principios da
inovacéo aberta.

Quadro 2 — Contraste entre principios da inovagdo fechada e aberta

Principios da inovacéo fechada

Principios da inovagéo aberta

Os melhores da &rea trabalham na organizagéo.

Os melhores da area nem sempre estdo na organizacéo, as
vezes estdo fora, € preciso contar com todos.

Para lucrar com P&D é preciso descobrir,
desenvolver e fornecer resultados internamente.

E importante a conex&o entre P&D interna e externa, ambas
criam valor.

Quando a descoberta é nossa, sempre a
lancaremos antes no mercado.

N&o somos obrigados a gerar a pesquisa para lucrar com
ela.

A organizacdo que primeiro langa uma inovagao
no mercado sempre fica com o mercado.

Ter um modelo de negdcios melhor é mais til que chegar
primeiro.

Se criarmos as melhores e mais numerosas ideias
na industria, 0 sucesso é garantido.

Se fizermos o melhor uso de ideias internas e externas, o
SUCEesSsO Sera nosso.

Precisamos do controle da propriedade
intelectual gerada para que nossos concorrentes
ndo se beneficiem delas.

Temos que produzir receitas com a utilizago, por terceiros,
de nossas patentes e também devemos comprar patentes de
terceiros sempre que isso aperfeicoar nosso modelo de
negacio.

Fonte: Chesbrough (2011), adaptado pelos autores.
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Lindegaard (2010) diferencia inovacédo fechada de inovacéo aberta pelo pressuposto que a
primeira ocorre em atividades muitas vezes segregadas dentro de departamentos de P&D, com a
missdao de selecionar as mais brilhantes inovacBGes, com intuito de a empresa iniciar a
comercializacdo mais antecipadamente possivel, ocasionando uma vantagem competitiva de
pioneirismo, além disso, a inovacdo fechada concentra-se principalmente sobre os principais
produtos e servigos, reduzindo assim, um horizonte ampliativo de novos portfélios. Ja a inovacdo
aberta age como uma ponte entre 0s recursos internos e externos ao longo de todo o processo de
inovacéo, trabalhando com uma gama mais ampla de tipos de inovacdo, incluindo modelos de
negocios, canais e processos. Os primeiros movimentos de inovacao aberta costumam apresentar
pelas empresas um comportamento focado em apenas a solicitacdo de ideias provenientes de fora,
mas o termo aberto é mais profundo do que isso, pois a contribuicdo externa deve ser
significativa, sendo mais que apenas uma parceria especifica e remunerada, pois 0 processo de
inovar exige esforcos conjuntos na resolucdo de problemas e no andamento de todas as etapas do
processo.

3 Procedimentos metodoldgicos
3.1 Caracterizacao cientifica

A pesquisa em tela caracterizou-se como exploratéria, com uma abordagem qualitativa.
Segundo Gil (1993, p. 45) “seu objetivo ¢ proporcionar maior familiaridade com o problema [...],
isto ¢, sua principal finalidade ¢ o aprimoramento de ideias [...]”. Ja a escolha da abordagem
qualitativa se deve “[...] na discussdo da ligacdo e correlacdo de dados interpessoais, na
coparticipacdo das situagdes dos informantes, analisados a partir da significacdo que atribuem a
seus atos”. (MICHEL, 2009, p. 37).

Como método empregado, utilizou-se a estratégia de estudo de caso, abordando a
realidade de uma organizagdo da industria de alimentos, escolhida por acessibilidade. Conforme
Martins; Theophilo (2009, p. 62) “[...] trata-se de uma investigacdo empirica, que pesquisa
fendmenos dentro de seu contexto real, [...] buscando apreender a totalidade de uma situagéo e,
criativamente, descrever, compreender e interpretar a complexidade de um caso concreto”.

3.2 Procedimentos operacionais

Quanto a técnica de coleta de dados utilizada, essa se baseou na entrevista
semiestruturada, efetuada com o coordenador de P&D e qualidade da empresa, objeto de estudo,
com data e local previamente agendados. Conforme Michel (2009) essa modalidade tem relativa
flexibilidade, pois as questdes ndo precisam seguir a ordem prevista no roteiro, podendo ser
formuladas novas questdes no decorrer da entrevista.

3.3 Instrumentos de coleta de evidéncias

O roteiro de entrevista foi construido para medir a intensidade na avaliagdo de
concordancia do entrevistado sobre afirmativas pré-concebidas de acOes e praticas de gestdo em
modelos de negdcios inovadores com énfase no modelo de inovagdo aberta, caracterizando-se por
36 (trinta e seis) afirmacdes, relacionada as acOes e préaticas de gestdo. Utilizou-se uma escala
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Likert de 6 pontos, variando em — 3 (discordancia total); O (sem opinido) e; + 3 (concordancia
total).

3.4 O caso

A companhia foco da pesquisa foi fundada em 1967, localiza-se na Regido Norte do
Parana atuando na industria de alimentos. Os seus principais produtos sdo: 1) café soltvel em po;
2) café soltuvel granulado; 3) café soluvel liofilizado; 4) 6leo de café; 5) extrato de café
concentrado; 6) misturas com café (café com leite e cappuccino) e; 7) embalagens para outras
empresas. A organizagdo possui parceria com empresas na Espanha, Roménia e Chile, através de
joint venture, com o objetivo de fortalecer o seu processo de internacionalizagéo.

Atualmente, a organizacdo conta com 600 funcionérios, exportando 75% da sua producéao
para a Alemanha, Japdo, Coréia, EUA, Nigéria e Gana, os outros 25% da producdo sao
destinados ao mercado interno. O setor de P&D da empresa possui parcerias com varios centros
de referéncia no mundo, onde em cooperacédo, é possivel o desenvolvimento de novos produtos e
Novos processos de producao.

As énfases no mercado externo, além das parcerias externas caracterizam a empresa como
adotante do modelo de inovagdo aberta em sua gestdo, justificando a empresa como foco da
presente pesquisa.

4 Analise e resultados

A entrevista foi realizada com o coordenador de P&D e qualidade da empresa, onde se
buscou a intensidade das praticas de gestdo adotadas e a importancia da préatica para 0 processo
de inovacdo e grau de abertura do modelo de negdcio. O Grafico 3, apresenta uma visao geral das
percepgdes do entrevistado em relacdo a intensidade em que as afirmativas feitas a respeito das
praticas de gestdo, abordadas no referencial tedrico.

Gréfico 1 — Avaliacdo da intensidade das respostas

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe) — ISSN 2177-4153 — Vol. 13 n.4 — Outubro/Dezembro 2015.
Recebido em 24/07/2015 — Aprovado em 20/12/2015 — Publicado em 30/12/2015.




Préticas de gestdo inseridas no padrao de modelo de negdcio aberto: o caso de uma empresa da indUstria da
alimentacéo

INTENSIDADE DE CONCORDANCIA
o

-3 -

AFIRMATIVAS

< Préticas de estratégia e posicionamento
@ Praticas de estrutura e ambiente organizacional interno
@ Préticas de gestdo da tecnologia
& Préticas de gestéo de pessoas
Fonte: Os autores (2013)

Quanto a modalidade de estratégia e posicionamento de mercado, nas praticas gerenciais
de clareza e expressdo da missdo, visdo, principios, valores e objetivos organizacionais, 0 que se
pdde observar é que isso é tratado com seriedade pela organizagdo, ha clareza na descri¢cdo e 0s
itens estdo ao alcance de todos os colaboradores em sites, banners nas salas de reunides e folders
distribuidos. Nota-se no grafico 1, que as préaticas 1, 2, 4 foram avaliadas com intensidade
méaxima e, somente a 3, obteve intensidade 1, sendo relatada pelo entrevistado como uma
ocorréncia que varia entre setores.

As préticas de gestdo relacionadas ao planejamento da organizacdo também foram foco de
analise, apresentando seu aspecto mais problematico na flexibilidade do planejamento, causado,
na opinido do entrevistado, pelo excesso burocratico dos controles internos (pratica 16), esta
citada como ponto negativo na organizacao, considerado pelo mesmo uma caracteristica cultural
da alta diretoria corporativa. O entrevistado, porém, ndo respondeu as questdes sobre as analises
de mercado e prospecc¢do de futuro (praticas 7, 8 e 9), afirmando que existe um departamento na
matriz da organizacao responsavel por essas informacoes.

Em relacdo a modalidade estrutura e ambiente organizacional interno, a comunicacéo
interna (pratica 10), a organizacdo promove a difusdo da visdo, objetivos, principios e valores
organizacionais através de canais como intranet e reunifes setoriais. O procedimento de
comunicacgdo externa (pratica 18), também & atuante através de canais abertos com clientes (SAC
e Assisténcia técnica) e fornecedores, tendo uma percepcdo maior pelo entrevistado. A cultura
interna foi descrita como colaborativa (pratica 11), proporcionando o sentimento de equipe, onde
0s colaboradores sabem que sdo fundamentais para a realizagdo das acgOes desejadas, isso
ocasionado por programas de qualidade e de geracéo de ideias.

Na area financeira constatou-se que a empresa possui pessoal especializado para a gestao
financeira dos projetos (pratica 13), o que proporciona a reducéo de prazos de execucdo e facilita
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a sistematizacdo dos projetos. Os or¢camentos na organizacdo também sdo definidos de forma a
tolerar os riscos inerentes a projetos inovadores, 0 que proporciona aos gestores de projetos a
flexibilidade na gestéo financeira dos recursos. Quanto ao modelo de gestdo adotado (préatica 12)
foi citado como altamente positivo, proporcionando a organizacéo a clareza em relacao as acdes
de planejamento, organizacao, direcdo e controle. Cunha; Santos (2005) evidenciam que a criagdo
e adocdo de préticas gerenciais que contribuem, promovem e influenciam a inovacgéo, séo fatores
mais dependentes do gerenciamento do que de investimentos de recursos em pesquisa e
desenvolvimento.

Na modalidade Gestdo da tecnologia, as praticas de gestdo relacionadas a inovagédo
destacam-se a existéncia de um processo claro de selecdo de novas ideias (pratica 26), originarias
do ambiente externo e interno, além da existéncia de equipes multidisciplinares e multifuncionais
na gestdo de novos projetos (pratica 29), proporcionando complementaridade no ambiente de
inovacdo da organizacdo. Outro fator citado como importante foi o conhecimento da organizacao
de fontes externas de fomento para a inovagdo (pratica 19), sendo esta, participante de varios
editais, além de possuir pessoal especializado para a analise, prospeccdo e insercdo da
organizacao nesses editais (pratica 13).

Quanto ao ambiente de inovacdo uma pratica citada de forma positiva foi a existéncia de
uma politica expressa de gestdo da propriedade intelectual e industrial gerada pela empresa ou
por parceiros (pratica 27), fator esse destacado pelo fato da empresa possuir um alto grau de
integracdo com o ambiente externo a organizacdo e trabalhar de forma intensa o processo da
gestdo da inovacdo em redes com fornecedores, clientes e colaboradores. Porém algumas acdes
relacionadas a inovacdo foram citadas como itens objeto de melhorias como a selecéo de pessoas
com perfil intraempreendedor, a aprendizagem e memoria organizacional (pratica 29),
prejudicada ultimamente, segundo o entrevistado, pela alta taxa de turnover da organizagéo, a
pouca atencdo dada pela organizacdo a projetos de inovaces de pequeno porte (pratica 28), a
pouca preocupacdo sustentavel dos processos e resultados da inovacao por parte da organizacao e
interrupcdes dos processos de inovagédo devido a questdes de or¢camento.

As préticas gerenciais na modalidade de Gestdo de pessoas, elencadas pelo entrevistado,
destacando que a organizacdo mapeia as competéncias dos seus colaboradores (pratica 33),
através de ferramenta propria do RH, fator que contribui para a alocacdo correta das pessoas em
postos adequados. Num estudo sobre a inovacdo incremental em processos industriais, realizado
nesta mesma empresa, objeto de estudo, Fontanini (2005), concluiu que os fatores que mais se
destacaram foram a criatividade, a motivacéo, os facilitadores, a transferéncia de conhecimentoos
e 0 reconhecimento de resultados. Ressaltou também a preocupacao da organizacdo na formacéao
dos seus colaboradores (préatica 34), porém, evidenciou-se o declinio dos investimentos proprios
em capacitacdo nos ultimos anos em virtude de mudangas na politica de capacitacdo (pratica 35),
fator este, que provavelmente, impactou numa neutralidade de opinido do entrevistado em relacéo
as praticas de acdes de valorizagdo e reconhecimento dos colaboradores (préatica 36).

De forma geral, o que pdde ser observado € que a organizacdo encontra-se em um
processo de abertura do seu modelo de negocio, procurando aprimorar as parcerias no processo
de gestdo da inovacao, o que para Chesbrough (2012), é natural, j& que a transicdo de um padréo
de modelo fechado para um modelo aberto passa por uma mudanca de mentalidade e isso
demanda algum tempo.

5 Consideracoes finais
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O presente artigo teve o proposito de identificar e descrever as praticas de gestdo mais
utilizadas em uma organizacao adotante do modelo de negdcio aberto, além disso, verificou-se a
intensidade e qualificacdo dessas praticas em uso na organizacao objeto de estudo.

A adocdo de um modelo de negdcio aberto proporciona varias vantagens a organizagao
como: possibilidades de maior cooperagdo com o ambiente externo (clientes, fornecedores,
institutos de pesquisa e universidades), rapidez no processo de prospec¢do de novas tecnologias,
desenvolvimento de colaboradores com perfil intraempreendedor, entre outros aspectos que
podem ser citados.

Ressalta-se que a adocdo desse modelo, como observado no caso estudado, ndo é facil e
nem rapido, dependendo de fatores primordiais como a mudanca de mentalidade arraigada em
um padrdo fechado, apoio da alta cupula da organizagdo no processo de transi¢do e desapego
relacionado aos resultados apresentados do processo de inovacdo, ja que no modelo aberto os
resultados gerados podem ser compartilhados com varios parceiros externos.

Por isso o0 processo de transicdo de um modelo fechado para um modelo de negdcio
aberto € um exercicio de convencimento que pode durar algum tempo para ser concretizado.
Nota-se que a organizacdo pesquisada encontra-se nesse processo, utilizando muitas préaticas
tipicas de modelos aberto de negdcios, contrastando com praticas de modelos de negocios
fechados, o que muitas vezes leva a confusdes quanto a clareza do padrédo de negécio adotado.

Porém, é importante salientar que praticas como a integragdo com o ambiente externo,
colaboradores com perfil intraempreendedor, cultura interna colaborativa e gestdo do processo de
inovacdo em redes sdo fundamentais para o processo de abertura do modelo de negdcios. Uma
proposta de pesquisa futura direciona-se para o fator de transicdo de um modelo de negdcio
fechado para um modelo aberto, enfocando as particularidades desse processo de transicéo, agoes
de gestdo, conflitos e barreiras existentes.
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