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RESUMO

Ainovagdo e o desenvolvimento tecnoldgico tém trazido uma série de avangos para as empresas
e para a sociedade em geral. Embora o setor vitivinicola seja classificado como um setor de baixa tecno-
logia, nas ultimas décadas, houve um aumento nas atividades de pesquisa e desenvolvimento por parte
dos produtores, o que permitiu a reconfiguragao do cendrio global de vinhos. Assim, este artigo trata da
capacidade de uma fazenda, a Estancia Guatambu, de Dom Pedrito, Regido da Campanha Gaucha, de ul-
trapassar a fronteira da pecudria com sua criagdo de gados e produgdo genética para se tornar, também,
uma vinicola respeitada e reconhecida pela excelente qualidade dos seus vinhos. Foi realizada uma pes-
quisa exploratdria por meio da aplicagdo de um questiondrio que buscou avaliar as dimensdes: Método,
Ambiente, Pessoas, Estratégia e Lideranga; com foco nos resultados gerados pela empresa que busca uma
gestdo estratégica da inovagdo. No caso da Estancia Guatambu, este resultado é alcangado por meio de
uma gestdo familiar qualificada, da aplicagdo de conceitos de inovagao, do contato e da sinergia com o
meio académico e da busca por um desenvolvimento sustentavel do ambiente da fazenda e seu entorno.
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ABSTRACT

Innovation and technological development have brought a number of advances to firms and socie-
ty in general. Although the wine industry is classified as a low-tech industry, in the last decades there was
an increase in research and development performed by producers, allowing the reconfiguration of the glo-
bal wine scenario. Therefore, this paper discusses the ability of a farm in Rio Grande do Sul in South of Brazil
called Guatambu, to go beyond their usual ranching activities such as livestock and genetic development to
become also a winery respected and recognized for the excellent quality of their wines. An exploratory rese-
arch was conducted through a questionnaire that sought to assess the dimensions: Method, Environment,
People, Strategy and Leadership; focusing on the results generated by the companies who seek a strategic
innovation management. In the case of Guatambu, this achievement is reached by a qualified family ma-
nagement, the application of concepts of innovation, synergy and contact with the academic world and the
search for a sustainable development of the environment of the farm and surroundings.

Keywords: Innovation; management; winery; sustainability.

1 INTRODUCAO

As organizacdes dispdem de um amplo campo de inovagdes que surge a cada dia em
diversas areas. Novos produtos, processos atualizados e servicos inovadores sdo langados no
mercado constantemente, cada um com valores agregados que geram vantagens como agilidade,
organizagdao e menor custo nas operagoes.

Embora o setor vitivinicola seja classificado como um setor de baixa tecnologia (OECD,
2011), as ultimas décadas testemunharam um aumento nas atividades de pesquisa e desenvol-
vimento por produtores, o que resultou em considerdveis inovagdes e na subsequente reconfi-
guracdo do cenario global de vinhos (ALBRECHT et al., 2009). Dentre as principais consequéncias
desse processo de inovagao, destaca-se o aprimoramento dos processos de viticultura e vinicul-
tura que resultaram no refinamento da qualidade do vinho, na reducdo de custos de producdo
e distribuicdo e na selecdo e no desenvolvimento de variedades de uvas territorialmente mais
adequadas e com caracteristicas Unicas (ALVES; ZEN; PADULA, 2011; FLORES; MEDEIROS, 2011).

Esse ultimo aspecto se tornou uma importante fonte de diferencia¢do para os produto-
res de vinho, uma vez que as condig¢des climaticas, geoldgicas e topograficas constituem fatores
de determinante influéncia nas caracteristicas da uva e, consequentemente, do vinho. Essa terri-
torialidade caracteristica do setor vitivinicola tem gerado oportunidades de renda que vdo além
do préprio comércio de vinho. Uma boa reputacdo territorial ndo apenas tende a impulsionar
marcas locais, inserindo-as no mercado mundial da bebida, como também gera renda a partir do
turismo atraido pela cultura do vinho, o enoturismo (FLORES; MEDEIROS, 2011).

A exploragdo da territorialidade pelo setor vinicola como fonte de diferencia¢do e valor
no mercado vem sendo feita formalmente na Europa desde o inicio do século XX, por meio do
gue se chama correntemente de indica¢do geografica. De acordo com Gollo (2006), a ideia de in-
dicacdo geografica foi desenvolvida quando produtores, comerciantes e consumidores percebe-
ram que produtos caracteristicos de determinadas regides possuiam qualidades especificas, atri-
buiveis a sua origem geografica. Desse modo, passaram a rotuld-los com o nome geografico que
identificava sua procedéncia. Atualmente, varios acordos internacionais foram realizados para
facilitar o direito de exclusividade comercial das denominacdes de origem nos mesmos moldes
institucionais da propriedade intelectual. No Brasil, o Instituto Nacional de Propriedade Industrial
(INPI) é o 6rgao responsavel pela atribuicdo de indicagdes geograficas (INPI, 2000).

Ap0ds a abertura comercial no Brasil no decorrer da década de 1990 e a consequente in-
tensificacdo da concorréncia nacional de vinhos, a indUstria vitivinicola nacional passa por uma re-
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estruturacdo (ALIEVE; FENSTERSEIFER, 2007). Para competir com os vinhos de grandes produtores e
distribuidores internacionais, vindos principalmente do Chile e da Argentina, diversas iniciativas de
cooperagao entre as vinicolas ocorreram, seja para superar a barreira imposta pela escala (tanto na
compra de insumos como na distribuicao) (TRICHES, 2008), seja para buscar maior reconhecimento
por meio de indica¢des geograficas (TONIETTO; ZANUS, 2007; BLUME; PEDROZO, 2008).

Dentro do cendrio do Rio Grande do Sul, Estado que produz cerca de 95% dos vinhos na-
cionais (ALBRECHT et al., 2009), duas regides merecem destaque: a regido do Vale dos Vinhedos,
localizada na Serra Gaucha, e a regido da Campanha Galcha, localizada no sudoeste do Estado. A
primeira regido, onde foi fundada em 1995 a Associacdo dos Produtores de Vinhos Finos do Vale
dos Vinhedos (APROVALE), uma associacdo com a finalidade de alcancar a indicacdo geografica, ob-
teve em 2002, apds sete anos, o reconhecimento do INPI para utilizar a denominagao “Vale dos Vi-
nhedos”. Foi o primeiro certificado nacional de indicagao geografica (modalidade indica¢do de pro-
cedéncia) para vinhos tintos, brancos e espumantes (BLUME; PEDROZO, 2008). A segunda regido,
s6 mais recentemente, em 2010, formalizou uma associacdo para alcancar o reconhecimento de
indicacdo geografica. Nesse caso, sdo 17 vinicolas associadas com esse objetivo (SILVA et al., 2011).

Embora a regido da Campanha ndo tenha ainda o reconhecimento de indicacdo ge-
ografica, seus produtores ja desfrutam de beneficios que a reputacdo da regido na producao
de vinhos possui dentro do mercado doméstico brasileiro. Tendo em vista que o impacto da
indicacdo geografica nas pequenas vinicolas tende a ser superior quando comparado as grandes
vinicolas, que ja possuem reconhecimento e reputacdo no mercado (ALBISU; CORCORAN, 2001),
algumas pequenas vinicolas da regido ja realizam investimentos em pesquisa e desenvolvimento
em processos de plantio e vinificacdo para obtenc¢do de vinhos com uma qualidade superior e
com caracteristicas préprias, mais adaptadas as caracteristicas territoriais. Este é o caso da Estan-
cia Guatambu, uma fazenda localizada na cidade de Dom Pedrito, Regido da Campanha do Estado
do Rio Grande do Sul, que, desde 2006, acrescentou ao seu portfélio de produtos os vinhos finos.

Com o objetivo de analisar as estratégias desta fazenda e as oportunidades da Regido
da Campanha Gaucha para a producdo de vinhos de alta qualidade, esta pesquisa consistiu na
realizacdao de um estudo de caso que procurou responder a seguinte questdo de pesquisa: como
tornar uma fazenda agropecuaria reconhecida pela produgao de vinho?

Para tanto, este trabalho estd traz, primeiramente, alguns conceitos sobre inovacao,
sustentabilidade e identificacdo geografica. Em seguida, na secdo 3, é abordado o método da
pesquisa. Na secao 4, realiza-se uma descricdo sobre a Estancia Guatambu e a apresentacdo dos
dados coletados e suas correspondentes andlises a luz dos conceitos abordados na se¢do 2. Por
fim, na secdo 5, sdo apresentadas as conclusdes e indicacdes para trabalhos futuros.

2 INOVACAO E SUSTENTABILIDADE

As principais formas de inovag¢do sao: introdu¢do de um novo bem ou de uma nova qua-
lidade de um bem; introducdo de um novo método de producdo; abertura de um novo mercado;
conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas; e estabelecimento de uma nova
organiza¢do para o negdcio. Tais principios resultam em vantagens competitivas que possibili-
tam agregar valor as empresas e desenvolver acGes agressivas de mercado (SCHUMPETER, 1975,
apud BARBIERI, 2003).

De acordo com Drucker (2003), para que a inovacgao se desenvolva de maneira correta é
necessario um trabalho arduo, disciplinado e criativo, direcionando sua aplica¢do de forma espe-
cifica e clara. Dessa forma, o conceito de inovacdo pode ser uma combinacao das necessidades
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da sociedade com os meios cientificos e tecnoldgicos, como forma de suprir uma lacuna tedrica.
Na visdo de Caron (2004, p. 26), inovagao é “fazer coisas de formas diferentes ou aplicar recursos
produtivos em usos diferentes aos que serviam até o momento”. Sendo assim, a inovagao pode
ser a transformacdo do conhecimento em produtos, processos e servicos, de forma a colocar
uma ideia na pratica.

A definicdo de inovagdo para o Department of Trade and Industry é colocada de forma
mais simples e direta, como sendo a explora¢cdo bem-sucedida de novas ideias. No entanto, o
conceito de sucesso pode estar ligado tanto a definicdo e estruturacdo de uma ideia quanto
a algo mais relacionado a comercializagdo. Sendo assim, para ser uma inovagao, algo precisa
proporcionar um avanco tecnoldgico (inovacdo radical) ou melhorar um processo ja existente
(inovacdo incremental), mas, também, ter aceitacdo pelo mercado, ou seja, ser vendido por um
valor pelo qual as pessoas pagarao para ter acesso a esta inovagao.

Na sequéncia deste artigo, serdo abordados trés temas ligados a inovacdo: a inovagdo
de processos, a inovagdo tecnolégica e o desenvolvimento sustentdvel. Esses trés conceitos estdo
diretamente relacionados, visto que o atual contexto institucional coloca como imprescindivel o
desenvolvimento de novas tecnologias e de novos processos e a devida atengdo a sustentabili-
dade.

2.1 Inovagao nos Processos Gerenciais

A competitividade provoca uma necessidade de as organizagdes participarem de uma
busca continua por inovac¢do. Nesse sentido, a inovacdo dos processos gerenciais apresenta forte
relevancia no ambito organizacional, pois, por meio dessa tipologia de inovacao, é possivel imple-
mentar novos conceitos e métodos de gestdo. O sucesso de uma organiza¢do ndo reside apenas
na sua capacidade de apresentar novos produtos, mas também no modo como ela é (e serd)
capaz de sustentar as transformacdes que promove.

As atividades de gestdo, por sua vez, caracterizam-se pelo planejamento, pela operacdo
e pelo controle dos processos que se referem aos recursos humanos, aos recursos materiais, ao
patrimonio, a produgao, aos sistemas de informagao, aos tributos, as finangas e a contabilidade.
Atualmente, as grandes empresas estdo preocupadas em melhorar cada vez mais a forma de
gerenciar seus processos de trabalho, com o objetivo de maximizar as inovacdes tecnoldgicas
existentes e melhorar, assim, a sua produgao. Nesse sentido, processos de trabalho sdo definidos
como um grupo de tarefas, que, juntas, criam um resultado de valor para o consumidor de deter-
minado produto ou servico (HAMEL, 2006).

No ambito gerencial, a inovagao em processos ndo é algo recente, bem pelo contrario: é
um fendbmeno que comecou ha muito tempo, mas que teve sua imagem distorcida pela maneira
com que foi implementado. Manganelli (1995, apud SOARES et al., 2006) aponta que a interpre-
tacdo equivocada do conceito como sendo algo relacionado a reorganizagao, downsizing ou au-
tomacao foi um dos elementos responsaveis pelo fracasso das iniciativas nessa area nos anos 90.

Hamel (2006) afirma que a inovagdo move a criacdo de riquezas para a organizacdo;
no entanto, a inovagao em gestao é diferente da inovagdo operacional ou de processo, que esta
focada nas operagdes da organizacdo. A inovagdo em gestdo estd baseada na inovacdo dos princi-
pios e métodos gerenciais que transformam as praticas dos executivos, assim como a maneira de
conduzir tais praticas. Para o autor, embora seja facil detectar a diferenca entre a inovagao tecno-
l6gica e a inovagdo em gestdo, ndo é uma tarefa simples diferenciar esta da inovacdo operacional.

Na abordagem trazida por Drucker (2003, p.25), a definicdo de inovacdo indicava um
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“instrumento especifico dos empreendedores [...] pelo qual exploram a mudanga como uma
oportunidade para um negdcio diferente ou um servico”. Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) ar-
gumentam que a inovagao nao estd somente na criagdao de novos produtos, mas também nas
mudancas na estrutura organizacional. Essa afirmacdo vem a corroborar com o que Eisenhardt e
Martin (2000) afirmam, ao dizer que a capacidade de desenvolvimento de novos produtos e pro-
cessos ocorre em um conjunto de rotinas organizacionais especificas e identificaveis. Nesse senti-
do, a inovagdo pode ser também atribuida a um ambiente que a propicie e, como consequéncia,
permita a empresa um amplo processo organizacional de inovacdes incrementais e sustentdveis
(BESSANT; FRANCIS, 1999).

2.2 Inovagao Tecnoldgica

De acordo com Reis (2004, p.43), “inovacbes tecnoldgicas incluem novos produtos, pro-
cessos, servicos e também mudancas nas tecnoldgicas em produtos, processos e servicos exis-
tentes”. Esse conceito apresenta a inovagao tecnoldgica como o agente transformador por meio
do qual as organizagBes conseguem obter vantagens competitivas e crescimento empresarial. A
inovacdo tecnoldgica ndo representa apenas as altas tecnologias computacionais: relaciona-se
também com mudancas na maneira de realizar um determinado processo ou servico.

A inovacdo tecnoldgica pode ser considerada como uma série de atividades que intro-
duzem no mercado, de forma inédita, um novo conceito de produtos, processos ou servicos. To-
dos os tipos de atividades cientificas, tecnoldgicas, de infraestrutura da organizagao, financeiras,
comerciais e legais interferem na inovagdo tecnolédgica como transformacdo de conhecimentos
tecnoldgicos em novos produtos e processos.

A inovacgado tecnoldgica é diretamente dependente do estado de maturidade do merca-
do no qual a organizagdo esta inserida. Esse estagio também serd um dos vetores que direciona
o tipo de inovacdo predominante. Em mercados novos, hd uma necessidade maior de inovacdes
qgue busquem resolver deficiéncias em produtos (e mesmo em processos) ja existentes. Entretan-
to, em mercados que ja atingiram certa maturidade, as inovacdes tendem a ser de natureza (con-
forme ja se mencionou) radical, mudando o campo institucional em que estdo. De acordo com
Anderson e Gatignon (2004 apud ALVEZ, ZEN, PADULA, 2011), o surgimento de novos mercados
nao é algo que ocorre de modo espontaneo; na verdade, ele é fruto de um esforgo por parte da
organizag¢do, ocorrendo quando esta é capaz de captar uma necessidade ou entdo de criar algo
inovador e, entdo, divulga-lo ao mercado.

2.3 Desenvolvimento Territorial Sustentavel (DTS)

Um dos maiores desafios da sociedade e da gestdo é o aproveitamento sustentavel dos
recursos naturais; por isso, é crescente a elaboragdo de estratégias que visem a essa finalidade.
Conforme Azevedo (2003), o desenvolvimento local é uma das maneiras de valorizar suas pro-
prias caracteristicas e afirmar uma identidade local. Assim, esse desenvolvimento local se torna
um ator ativo para gerar o autodesenvolvimento.

O desenvolvimento territorial sustentdvel surge com a integracdo das abordagens de
sustentabilidade e de territdrio, valorizando o desenvolvimento e as potencialidades enddgenas
do territério referentes a sustentabilidade. No Brasil, um dos autores que aborda essa temati-
ca, mesmo sem utilizar diretamente o termo desenvolvimento territorial sustentavel, é Saquet
(2007), quando apresenta as caracteristicas intrinsecas de um desenvolvimento territorial, como,

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 7, EDICAO ESPECIAL, P. 07-23, SET. 2014
- 11 -



A INOVACAO PELA DIVERSIFICACAO: O CASO DA ESTANCIA GUATAMBU

por exemplo, descentralizacdo, construgdo participativa, interesses e anseios.

Magnani (2000), autor italiano, defende que a sustentabilidade do desenvolvimento
necessita que sejam levados em conta fatores locais e que a producdo da territorialidade seja
um item importante para a geragdo da riqueza, colocando o territdrio como centro. Da mesma
forma, Dematteis (2008) enfatiza o termo sustentabilidade territorial, ressaltando a questdo do
valor agregado e da auto-organizag¢do de sistemas, pois um sistema sera sustentavel se ndo inter-
ferir em outros sistemas e, sobretudo, se ndo incorporar os preceitos de autonomia e inclusdo
dos atores locais.

Assim, a sustentabilidade que é normalmente voltada para as questdes ambientais deve
atentar, também, para as esferas social e econ6mica, integrando-as para que todo o potencial da
sustentabilidade seja alcancado. O DTS deve ser percebido ndo como um modelo vinculado ao
paradigma desenvolvimentista e de crescimento sem limites, mas como um modelo pautado no
desenvolvimento sustentavel e duradouro, que valoriza, por exemplo, as culturas locais, os tracos
regionais e os valores politicos e ecoldgicos.

3 METODO

As pesquisas sociais, de acordo com Sellitz et al. (1967), podem ser classificadas, gene-
ricamente, em trés categorias: estudos descritivos, explicativos e exploratérios. O primeiro busca
descrever as caracteristicas de determinada populagao, o segundo tem como objetivo apresentar
a razdo de determinado comportamento ou fenémeno e o terceiro tem por finalidade proporcio-
nar uma visao geral de um fato, servindo de base para investigacdes com maior profundidade.

Como o objetivo principal do presente estudo consiste em obter um panorama mais
generalizado da producdo de vinho na Estancia Guatambu, optou-se por um estudo exploratério.
Essa escolha se justifica, também, pelo fato de este estudo buscar aprofundar alguns conceitos
preliminares e inéditos (HOPPEN; LAPOINTE; MOREAU, 1996), permitindo estudos complemen-
tares posteriores. Em funcdo desse carater exploratdrio e da intencdo de trabalhar dados amplos
sobre a empresa e o cendrio em que estd inserida, a coleta de dados ocorreu por meio de en-
trevista em profundidade, com um roteiro semiestruturado, buscando compreender o objeto de
estudo a partir do ponto de vista de seus participantes e do contexto (POZZEBON; FREITAS, 1998).

A orientacdo geral na definicdo do roteiro de entrevistas foi direcionada para a questao
da inovagdo. Nesse sentido, buscou-se amparo na literatura, adaptando um questionario estru-
turado com 24 questdes, desenvolvido por Mattos, Stoffel e Teixeira (2010), em relagdo a Mobi-
lizacdo Empresarial pela Inovac¢do, promovida pela Confederacdo Nacional da Industria (CNI). Os
autores intitularam o questionario de ferramenta MAPEL, uma vez que busca avaliar as dimen-
sdes: Método, Ambiente, Pessoas, Estratégia e Lideranca; com foco nos resultados gerados pela
empresa que busca uma gestdo estratégica da inovacdo (MATTOS; STOFFEL; TEIXEIRA, 2010).

A dimensdo de Método busca identificar como podem ser utilizados sistemas, métodos
e ferramentas voltados para a sistematizacdo do processo de geracdo de inovagdes dentro da
empresa. A dimensdo Ambiente visa saber como se podem criar as condi¢cdes necessarias para
gerar um ambiente propicio para que a inovagao aconteca na empresa. A dimensdo Pessoas da
foco a estruturacdo de um processo de atracao, desenvolvimento, retencdo, reconhecimento e
recompensa de pessoas, cujos talentos sdo responsaveis pela geragdo de inovagdes na empresa.
A dimensdo Estratégia abrange o posicionamento estratégico, capaz de gerar a diferenciagédo
necessaria para levar a empresa a um estdgio de competitividade sustentada pela inovagdo. A
dimensao Lideranga verifica o engajamento intelectual e emocional da lideranca da empresa,
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bem como de sua alta administragdo, na promocdo e implementacdo da gestdo estratégica da
inovacdao como fator determinante da competitividade dos negdcios. A dimensao de Resultados
aborda a forma como se mensuram os resultados obtidos com a implantagdo da gestao de inova-
¢do na empresa (MATTOS; STOFFEL; TEIXEIRA, 2010).

Divididas nessas seis dimensdes, foram entdo definidas 43 questbes abertas que servi-
ram de baliza para a aplicacdo da entrevista, sendo muitas vezes possivel atingir em uma resposta
0 objetivo de mais de uma questdo. Na conducdo dessas entrevistas, voltou-se o foco para o
setor de producdo de vinhos. Em funcdo disso, optou-se por entrevistar quem estivesse ligado
diretamente a essa cultura ou quem tivesse maior conhecimento desse processo na Estancia, ndo
dando foco aos demais gestores (que sdo responsaveis por outros processos finalisticos, como a
pecudria de corte e a producdo agricola, por exemplo). Dessa forma, foi entrevistada a Gerente
de Producdo Vitivinicola. O roteiro utilizado pode ser verificado no Apéndice 1 deste artigo.

Além da entrevista como técnica de coleta de dados, a analise documental foi empregada,
tendo sido analisados o Relatério de Gestdo do ano de 2002 (o mais recente), o organograma atual e
0 préprio website da Estancia. Os dois primeiros documentos nao estao disponiveis ao publico, mas
foram apresentados pela empresa, sendo analisados com foco na identificagao de aspectos relativos
a0 seu posicionamento diante do mercado e a distribuicdo de funciondrios para cada unidade de
negdcios. Posteriormente, com a analise do website da Estancia Guatambu, buscou-se atualizar as
informacgdes dos outros documentos e trazer outros dados sobre o atual contexto da empresa.

A andlise dos dados foi subsidiada pela analise de conteudo que, conforme Bardin
(2009, p. 44), visa obter “por procedimentos, sistematicos e objetivos de descri¢cao do conteldo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de produgdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas mensagens”. Na proxi-
ma secao deste artigo, sdo apresentados um breve historico da Estancia Guatambu, os resultados
da coleta e as subsequentes analises.

4 A ESTANCIA GUATAMBU E A PRODUCAO DE VINHOS

Existente ha mais de 50 anos, a Estancia Guatambu é hoje referéncia em producao ge-
nética pecuaria na regidgo da campanha. Com uma administracdo familiar que foi passando entre
as geracdes (hoje a administracdo encontra-se repartida entre a segunda e a terceira), conta com
cinco gestores (0 pai e mais quatro filhas), com formagdes diversas, como Administragao, Agro-
nomia, Direito, Psicologia e Veterinaria. Cada uma das filhas assume uma funcdo distinta, como
se fossem, na verdade, responsdveis por departamentos: recursos humanos, pecuaria, vinicola e
agricola. No total, a empresa possui, hoje, 50 funcionarios de diferentes perfis, que se repartem
nas atividades relacionadas a cada um dos ramos em que atuam. Devido as caracteristicas da
empresa, conforme salienta uma das gestoras, ha funcionarios muito antigos, muitos deles com
baixa escolaridade, o que acaba sendo um desafio muito grande em virtude das tecnologias, dos
magquinarios e das técnicas utilizadas, gerando uma cultura interna que incentiva os funcionarios
a buscar qualificagao, dentro e fora da organizagao.

Essa caracteristica de investir em diferentes ramos, como o vinho e a pecudria, vem da
prépria renovagdo na gestdo da empresa, que, mais qualificada, soube aproveitar novas opor-
tunidades no mercado. Assim, a Guatambu tornou-se pioneira e referéncia na sua regidao e hoje
consegue, gragas a uma estratégia de mercado que privilegia a qualidade (e ndo a quantidade),
obter resultados interessantes. No caso do vinhedo, essa é uma iniciativa que comegou em 2003,
capitaneada por uma das sécias que buscava nao sé diversificar a producdo da Estancia, como

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 7, EDICAO ESPECIAL, P. 07-23, SET. 2014
-13-



A INOVACAO PELA DIVERSIFICACAO: O CASO DA ESTANCIA GUATAMBU

também ter um papel diferenciado dentro da estrutura organizacional. Aliando alta tecnologia,
técnicas inovadoras e parcerias técnicas (com universidades), hoje sdo utilizados 21 hectares para
a cultura da uva (toda ela direcionada para a produgdo de vinhos). Trata-se de uma area ainda
pequena, face a disponibilidade de terras dentro da Estancia, mas que produz resultados encora-
jadores, tendo em vista os resultados ja obtidos.

Com o intuito de aprofundar essas discussGes sobre inovagdo em processo, inovagdo
tecnoldgica e desenvolvimento territorial sustentavel, esta secdo de resultados foi organizada
seguindo esta mesma ordem Dessa forma, serdo apresentados segmentos representativos da
entrevista que sdo analisados sob a ética de cada um desses trés conceitos. Apesar dessa divisao,
gue se processa apenas de forma didatica, ficou dificil desmembrar tais processos. Isso pode ge-
rar a impressao de que uma discussao deveria ser feita em outro tépico, mas o propdsito é este
mesmo: refletir a indissociacdo entre pratica e teoria.

4.1 Como a Guatambu faz inovagdo tecnoldgica

A questdo da inovacdo tecnoldgica passa, como colocado por Reis (2004), pelo desen-
volvimento de novos produtos e por técnicas que sejam diferenciadas em seu mercado de atu-
acdo. A Guatambu busca estar alinhada com as principais correntes existentes na produgao de
vinhos, especialmente por meio de benchmarking com as vinicolas instaladas na regido da Serra
Gaucha. Além disso, destaca-se em sua regido por ser capaz de integrar diferentes culturas a pro-
ducdo de uvas, como a producdo de milho e arroz e também a pecuaria.

Especificamente no mercado vinicola, busca diferenciar-se pela qualidade de seus pro-
dutos, dado que ndo possui uma area de plantio que permita rivalizar com outras grandes indus-
trias do setor. Conforme aponta a gerente da vinicola da Estancia, o foco ndo estd no preco em
si, mas em fatores que permitam que o produto resultante seja distintivo dos demais pela sua
qualidade e pelas certificacdes alcancadas.

A grande diferenca nossa é que estamos bem no mercado, vendemos bem e ganhamos
vdrios prémios internacionais. Um dos nossos diferencias é que nds produzimos em
pequena escala, temos 21 hectares de vinhedo, o que ndo é nada comparado aos 500
hectares da Almadén, que tem um foco que é produzir em quantidade e vender um
produto mais barato. Nos temos outro foco que é agregar valor através da qualidade.
Alids, agregar valor é também outro diferencial — a histdria da Estdncia Guatambu ajuda
nas vendas e na abertura de novos mercados.

Outro ponto salientado pela gerente entrevistada, que de certa forma se confunde com
o desenvolvimento sustentavel, trata da questdo da producdo e da utilizacdo de técnicas para
garantir o desenvolvimento saudavel da uva. Além de buscar uma forma diferenciada para o
combate de pragas, a Estancia possui um sistema sustentavel de armazenamento de agua, dado
que este é um desafio da regido: a falta de irrigacdo e os poucos recursos hidricos disponiveis.

Toda a vinicola foi projetada para captar dgua da chuva e armazend-la, a qual é utilizada
diretamente no vinhedo, alimentando também uma mdquina lé que gera um jato de
calor que passa no cacho das uvas [...] que faz elas ficarem mais protegidas dos fungos,
proporcionando uma oportunidade que evita e substitui o uso do fungicida em toda a
linha do vinho [...].

Além da captagdo em si da dgua da chuva, cabe ressaltar seu uso sustentdvel, que serve
tanto para a constitui¢cdo da vinicola quanto para o sistema de controle de pragas. Dessa forma,
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a organizagdo consegue viabilizar o cultivo da uva e também colabora com um desenvolvimento
ambiental sustentdvel, evitando, como salientado pela entrevistada, o uso de aditivos quimicos.
Visto que esse é um fator distintivo, ele também é utilizado para agregar valor ao produto final,
aproveitando o momento favordvel a comercializacdo de produtos com apelo ecolégico.

Devido a uma cultura do préprio proprietdrio da Estancia, que incentivou que suas fi-
Ihas fossem em busca de novas técnicas, novos conhecimentos e novas oportunidades, a prépria
organizac¢do possui essa cultura de sempre estar atenta as novidades e de buscar, junto a centros
especializados técnicas que possam trazer um diferencial competitivo. Um exemplo disso estda em
uma parceria realizada com a Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), para evitar a
proliferacdo de uma erva daninha que poderia afetar toda a producdo agricola da propriedade.
Como afirma a gerente, a Estancia

fez um convénio com a UFRGS e um experimento pra evitar a expansdo dessa planta e isto
foi feito em uma de nossas propriedades e que acabou gerando bons resultados |[...] gerou
um resultado que agora sabemos como devemos atuar para que ela ndo invada outros
campos.

Apesar dessa postura aberta em relacdo a projetos cientificos, a gerente ressalta que,
muitas vezes, os projetos apresentados estdo muito distantes da realidade das organizacGes, pois
privilegiam apenas o lado cientifico, relegando a segundo plano a questdao da viabilidade eco-
ndmica. No entanto, sempre é feito algum tipo de esfor¢o para viabilizar aqueles projetos mais
interessantes, que possam contribuir com a atividade fim da Estancia e também proporcionar
algum tipo de avanco cientifico. llustrando esse ponto, a gerente destaca que

[...] as universidades querem uns experimentos onde temos que mudar todo o cendrio
de um dia para o outro e ai ndo tem condigées. A gente tenta adaptar e podemos dar
certo apoio, mas néio ao ponto de atrapalhar o resto, até porque experimento na drea
agronémica e veterindria é algo complicado, um quebra cabega e por vezes invidvel.

Alinhado a visdo de Schumpeter (1982) sobre inovagdo, a Estancia Guatambu buscou,
na sua regido, abrir um novo mercado — a producgdo de vinho —, pensando em alinhar as culturas
ja existentes e, assim, proporcionar uma nova organizacao para o negdcio como um todo. Além
da prépria questdo da producgdo do vinho, houve todo um esforco de maximizar os recursos ja
existentes para otimizar o uso de materiais, a mao de obra e as terras para plantio.

4.2 Inovacdao em processo

Visto que a Estancia ja possuia a infraestrutura instalada que dava suporte a producao
de milho e arroz e também a pecudria, foi necessario um esforco de gestdo para aperfeicoar e
ampliar o uso dessa base instalada para a producdo de uvas. Aproveitando a ociosidade que
ocorre nas entressafras, a organizacao optou por ndo terceirizar a mao de obra. Assim, foi neces-
sario fazer um rearranjo de modo que a colheita da uva nao interferisse nas demais atividades da
Estancia. A gerente diz que se deu preferéncia a

[...] fazer uma colheita com os proprios funciondrios do que terceirizar a mdo de obra.
Chegam a ir 40 pessoas pra la pra colher, ou seja, todo o pessoal, da pecudria, da lavoura
de arroz, entdo aproveitamos essa mdo de obra [...]

Dessa forma, além de evitar custos extras com contratagdo, é possivel fazer um uso mais racional do tempo
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dos funcionarios. Além do aspecto econdmico, que por si sé ja daria suporte para essa pratica, ha a questdo dos
funcionarios, que tém a possibilidade de melhorar seu perfil, pois entram em contato com técnicas diferentes daquelas
utilizadas na produg¢do de milho e arroz. Ainda, aliado a cultura de inovagdo da organizagao, ha o fato de que todos os
funcionarios sdo incentivados a participarem tanto da parte de gestdo como da produgdo em si, por meio de sugestoes,
que sdo bonificadas de acordo com o resultado que proporcionam.

A gente tem um programa de bonificagdo mensal e inclusive é pra sugerir ideias, a gente
tenta incentivar a iniciativa dessa questdo de ideias. E se a ideia é aprovada eles ganham
um bénus, entdo funciona assim, na verdade vém vdrias ideias e a grande maioria vem
da parte operacional.

Como o contato por parte dos funcionarios é mais intenso quando a questdo opera-
cional, é justamente esta questao que recebe mais atencdo e, por conseguinte, mais ideias. No
entanto, isso proporciona um maior engajamento do colaborador, tanto na execugao de suas
atividades como na prépria questdo da inovacgdo, pois estara sempre buscando novas formas de
realizar uma determinada tarefa e de revolucionar a maneira como uma atividade é feita.

Essas mudangas na estrutura organizacional estdo alinhadas ao préprio conceito de ino-
vacdo de processos colocado por Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), que, de certa forma, relaciona-
se com a proposi¢cdo de Eisenhardt e Martin (2000): quanto mais os processos forem um conjunto
de rotinas que possam ser identificadas, maior serd o entendimento destas e, entdo, maior a
chance de que haja uma ruptura no modo como sao realizadas.

Essa postura pioneira da Estancia Guatambu proporciona uma grande oportunidade
frente as demais organizagdes da regidao, mas, também, traz outros desafios no que diz respeito
a logistica de vendas, a distribuicdo e a producdo.

Nas regiées como as de Sdo Paulo, fica um atacado ao lado do outro, hd também um
sistema de irrigagdo. Aqui fica dificil tu convencer o produtor, nés somos os unicos que tem
(sistema de irrigagdo) desde 2000.

A Estancia ainda esta procurando formas de contornar o problema da logistica, buscan-
do atrair outras industrias para a regidao e, também, firmar acordos com empresas transportado-
ras. Isso acaba sendo um entrave para a comercializacdo em larga escala fora do territério local
de atuacdo. Dada a localizacdo da organizacdo, ndo apenas a questdo da distribuicdo acaba sendo
um desafio para a inovagdo de processos, mas o préprio fornecimento de insumos acaba sendo
prejudicado, consideradas as dificuldades de acesso e o custo inerente, que acaba sendo maior.
Ainda assim, a gerente mantém-se otimista com os resultados ja obtidos e vé no mercado local
um grande potencial, ndo sé na comercializacdo dos vinhos como também, inspirada pela regido
dos vinhedos da Serra Gatcha, na criacdo de um polo turistico na regido.

4.3 Desenvolvimento territorial sustentavel

Algo que realmente chamou a atencdo na conducdo da entrevista foi o posicionamento
da entrevistada e da prépria organizagao de promover e desenvolver o local onde a Estancia esta
localizada. Mesmo tendo a oportunidade de abrir novas frentes em outros Estados, por decisao
dos gestores, esses projetos foram descontinuados, pois acabavam dispersando a atencdo da
sede da Estancia.

O cultivo de uvas para a producao de vinhos, foco de atuacao da gerente entrevistada,
estd inserido em um contexto maior de producdo, tanto da Estancia quanto do setor produtivo
da regido, criando, assim, oportunidades de negdcio. Ao falar sobre a drea de plantio da uva, a
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entrevistada ressaltou que ainda é uma area pequena, o que poderia deixar um espac¢o vago, mas
que é utilizada em conjunto com a pecudria, proporcionando beneficios para ambas as culturas.

Ld tem também ovinos além de bovinos, a gente pode fazer uma integragdo com o vinho,
no inverno a gente pode colocar o ovino pra pastorear a drea, é até benéfico pra uva
porque os dejetos do ovino favorecem e, além disso, um ndo é conflitante pro outro
porque é uma drea tdo insignificante que ocupa em questdo de pecudria que néo confilita.

Além de buscar solugdes dentro da prépria Estancia, outros projetos de parceria podem
ser iniciados, conforme ressalta a gerente. Com base em iniciativas de outras empresas da regiao,
observou-se que o bagaco da uva poderia ser utilizado como insumo para a pecudria, dentro e
fora da organizacdo. Além do beneficio econ6mico, tem todo o lado de sustentabilidade, em que
0 meio ambiente ndo é onerado com praticas potencialmente poluidoras. A gerente destaca que
em outras organizagoes

[...] ja estdo aproveitando sim o bagago e nds ja conversamos com eles, mas conversamos
informalmente e agora a gente quer visitar, a gente quer retomar com outro foco, queremos
conversar com o veterindrio de Id pra falar a respeito dessa reutilizagdo na ragdo animal
e se isso pode sim beneficiar na produtividade. Entdo até aqui na vinicola a gente tem um
projeto de tudo que a gente faz, procurar fazer de uma forma mais sustentdvel.

Para enfrentar outros problemas de infraestrutura disponivel, a Estancia procura firmar
parcerias, conforme foi mencionado, com instituicdes cientificas, a fim de garantir o processo
produtivo local, bem como proporcionar um desenvolvimento tecnolégico na regido.

Foi instalada uma torre de medigéo da diregdo e velocidade do vento, produto de um
contrato que fizemos com a PUC de Porto Alegre de energia edlica pra avaliar o potencial
de utilizagdo desta fonte de energia, ou seja, utilizar somente energia limpa.

Nota-se o empenho em buscar solugdes que possam ser trazidas e instaladas localmente,
de modo que a Estancia possa permanecer, geograficamente, na mesma regido. Por um lado, a or-
ganizagdo em si se beneficia, pois garante um diferencial tecnoldgico frente aos demais concorren-
tes, e, por outro lado, ajuda a desenvolver a regido em que esta instalada, incentivando, inclusive,
que outras industrias se instalem, podendo criar um ciclo virtuoso de desenvolvimento sustentavel.

Verifica-se, também, pelas diversas iniciativas da Estancia, que sua simples presenca na
regido ja é um agente promotor do desenvolvimento local. Todavia, é necessdria uma contextua-
lizacdo de toda a analise aqui desenvolvida, a luz do que se venha a considerar “desenvolvimento
local”. A posicdo geografica da organizacdo analisada pode ser observada sob diversos prismas: em
relagdo a normatizacdo que age sobre si; aos incentivos e as politicas de desenvolvimento gover-
namentais; a disponibilidade de capital privado disposto a investir etc. Esses prismas podem ser
entendidos como escalas que normalmente se sobrepdem ou se encaixam (LACOSTE, 1988). Sob
essa Otica, a Estancia pode ser vista como um bom agente municipal de criagdo de empregos, mas
também como um agente deslocado da regido produtora de vinhos no Estado do Rio Grande do Sul.

Essa questdo destaca a importancia da intervencao governamental no desenvolvimento
local, mesmo que indiretamente, incentivando uma empresa (ou um setor) para que esta pro-
mova o desenvolvimento. A gerente destaca que ja cogitaram o compartilhamento dos custos
logisticos e a busca por menores precos na compra de insumos:
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mastemum entrave, tipo assim garrafas tem um preco muito alto e nds jd conversamos com
outros para fazer compras conjuntas, mas na verdade as garrafas sdo de multinacionais
que ndo tem interesse. Nem pra Almadén eles baixam o prego, que compram milhdes de
garrafas, quem dird para quem compra menos de mil.

Além disso, mesmo que a intervencdo governamental ndo possa subsidiar (ou apoiar)
o custo logistico desses produtores, a promoc¢do do desenvolvimento pode ser apresentada na
qualificacdo da mao de obra local, no incentivo a industrializacdo basica e no nivelamento desses
fatores. Como destaca Viesti (2000 apud Dansero, Giaccaria e Governa, 2009, p.254), “as politicas
de desenvolvimento local, desenhadas por atores locais para agir sobre os fatores locais, podem
interferir pouco no desenvolvimento se este nao é sustentado por um quadro referencial nacio-
nal coerente, e se ndo esta de acordo com as politicas industriais e de trabalho [...]".

5 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Ao percorrer a se¢do de andlise dos resultados obtidos por meio da entrevista realizada,
percebe-se uma orientacdo da Estancia Guatambu em inovar, seja na aplicacdo de novas técnicas
e de novas tecnologias na producdo, seja na maneira de organizar e operacionalizar os processos.
Além dos gestores, sdo criados espacos para que colaboradores possam participar, dando ideias
e sugerindo melhorias e alternativas aos desafios encontrados. Isso tudo contribui para que essa
organizacdo tenha um papel diferenciado na regido em que estd instalada.

Em verdade, ndo foi observada nenhuma tecnologia revolucionaria, seja na producgdo
de uvas, seja nas demais culturas, mas sim um esforco em maximizar os recursos disponiveis,
inovando no modo de gerir uma empresa familiar do setor agricola. Além disso, hd um papel que
vai além de oferecer produtos, pois promove o uso de técnicas sustentdveis tanto para o negdcio
guanto para o meio ambiente, possibilitando transpor as dificuldades de clima, de transporte e
de m3o de obra, a partir de parcerias cientificas (universidades e centros tecnolégicos), e criando,
assim, toda uma cadeia de desenvolvimento local.

A producdo do vinho pela Estancia Guatambu é um caso exemplar do aproveitamento
inteligente da sua capacidade produtiva, seja pelo uso dos seus recursos humanos, de suas ins-
talagGes fisicas e materiais ou pelas caracteristicas ambientais da regido, que, neste caso, sdo
amplamente favoraveis para o cultivo e a produc¢ao do vinho.

E por meio dessa visdo de negécio — ado¢do de técnicas administrativas e de inovagdo
aplicadas na gestdo da Estancia Guatambu, contando com uma equipe gestora qualificada e in-
terdisciplinar — e do foco na gestdo pela inovacao e diversificacdo que a Guatambu consegue se
tornar ndo apenas uma fazenda agropecudria, criando gados bovinos e produzindo genética pe-
cuaria, mas também ser uma importante e destacada vinicola na regido da Campanha, fazendo o
seu produto, o vinho, ser reconhecido pela sua elevada qualidade e pela sua singularidade.
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APENDICE 1

ROTEIRO DE ENTREVISTA

DIMENSOES DA GESTAO ESTRATEGICA DA INOVACAO
Adaptado de Mattos, Stoffel e Teixeira (2010)

Requisitos de avaliagdo da dimensao “Método”

1.

Na sua empresa sdo aplicadas metodologias de avaliacdo da performance da gera-
¢do de valor pela inovagao? Descreva.

Com esta metodologia, costuma-se identificar os resultados obtidos, visando pro-
porcionar reconhecimentos e recompensas financeiras para as pessoas que promo-
veram a inovac¢do? De que forma isso é feito?

De que modo é feita a gestdo estratégica da inovacdo na sua empresa?

Esta metodologia aplicada possibilita identificar oportunidades, gerar e selecionar
ideias e implantar processos e projetos voltados para a geragao de valor via inova-
¢ao?

Como as estratégias sdo desdobradas em acbes especificas?

Como sdo trabalhadas as questdes de sobrevivéncia do negdcio, em curto, médio e
longo prazo, visando a inovagdo?

Como sdo trabalhados os objetivos, os indicadores de performance, as metas e os
sistemas de acompanhamentos ja previstos no planejamento estratégico da em-
presa?

Existe alguma metodologia para previsao de avaliagdo de erros? Como é feita?

Ha algum sistema de aprendizado, individual e coletivo, a partir dos equivocos co-
metidos por pessoas e equipes? Como isso é feito?

Requisitos de avaliagao da dimensao “Ambiente”

1.

w

Sdo criados espacos de contribuicdo, devidamente sistematizados, para que os cola-
boradores (insights) e os parceiros estratégicos, clientes e fornecedores (foresigths)
contribuam no processo da gestdo estratégica da inovagdo da empresa?

Como sao estruturados esses espagos?

Como funcionam? Comente.

Estas contribui¢Ges (dos colaboradores, parceiros estratégicos, clientes e fornece-
dores) sdo avaliadas pela alta administracdo visando sua implementacdo?

Vocé teria algum caso/situacdo para comentar?

E feita alguma ag¢do para melhoria do ambiente e das condi¢des de trabalho, visan-
do gerar mais qualidade de vida para todos? Exemplifique algumas acdes.

Estas a¢Oes sdo devidamente avaliadas e gerenciadas?

Os locais de trabalho sdo planejados de forma a possibilitar a integragao e interacdo
das pessoas e a proporcionar mais qualidade de vida para a forga de trabalho? Des-
taque um destes locais na sua empresa.

Existe autonomia para se utilizar parte do tempo destinado a jornada de trabalho
para se dedicar a projetos inovadores que estejam sendo desenvolvidos por equi-
pes de outros setores?

10. Ja ocorreu alguma situacdo em que um projeto inovador foi elaborado durante este

tempo que a empresa ofereceu? Comente.

Requisitos de avaliagao da dimensao “Pessoas”

1.

O sistema de recrutamento, sele¢do, progresso, promogdo, treinamento e remune-
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racdo das pessoas preveé a valorizagdo dos talentos como valores essenciais para se

trabalhar na empresa? Como isto é feito?

O sistema de recrutamento, sele¢do, progresso, promogao, treinamento e remune-

racdo das pessoas preveé a valorizacdo:

a. do comportamento empreendedor como valores essenciais para se trabalhar
na empresa? Como isto é feito?

b. dacapacidade de se assumir riscos como valores essenciais para se trabalhar na
empresa? Como isto é feito?

c. da habilidade de trabalhar em equipes como valores essenciais para se traba-
Ihar na empresa? Como isto é feito?

Como as pessoas com talento sdo reconhecidas e recompensadas na sua empresa?

E dada recompensa financeira?

Como as pessoas sao educadas, treinadas e capacitadas para gerar valor para o

negdcio através da inovagdo?

Nesses processos sdo utilizados métodos e ferramentas devidamente sistematiza-

dos?

Como é feito o sistema de distribuicdo de resultados?

Ele abrange todos os colaboradores e é proporcional aos esfor¢os realizados na bus-

ca de resultados pela inovagao?

Requisitos de avaliagcdo da dimensdo “Estratégia”

1.

O desdobramento da estratégia é feito de forma a se identificar como e quanto a
inovacdo pode contribuir para a sobrevivéncia do negécio em curto, médio e longo
prazo, por meio da andlise dos objetivos, dos indicadores de performance, das me-
tas e dos sistemas de acompanhamento?

Como a inovacao, sendo fonte geradora de valor para o negdcio, é priorizada e des-
dobrada até o nivel de plataformas, de projetos e de planos, no planejamento es-
tratégico do negocio?

A alta administracdo consegue perceber o grau de contribuicdo da inovacdo (eco-
ndémico, financeiro, imagem, market share etc.) para o negdcio e constantemente
avalia o grau de maturidade do sistema de gestdao da inovag¢ao da empresa?

O ambiente vigente na empresa pressupde que a inovacao é uma atividade de ris-
co? Por qué?

A empresa aceita bem os fracassos quando eles ocorrem? Por qué?

Nesse sentido, como a empresa aproveita estas oportunidades para aprender com
os erros cometidos?

Requisitos de avaliagdo da dimensdo “Lideran¢a”

1.

Como a principal lideranca divulga, estimula e apoia a inovagdo e o uso de siste-
mas, metodologias e ferramentas especificas voltadas para a geracdo de inovacao
na empresa?

Como a principal lideranga implementa processos e projetos voltados para a gera-
¢do de valor?

Como a principal lideranca conduz pessoalmente as reunides de definicdo da visdo
de futuro, dos objetivos, do escopo, da escolha de plataformas, da disponibilizacdo
de orcamentos, bem como de seus desdobramentos em planos e projetos?
Como a principal lideranga promove e apoia a criacdo de ambientes que visem
promocdo da criatividade, o estimulo da diversidade e um ambiente favoravel

Q- Q-
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inovagao na empresa?

Como a principal lideranga colabora, divulga, pratica e reconhece o uso de sistemas,
metodologias e ferramentas especificas voltadas a gerac¢ao de inovag¢dao na empre-
sa?

Requisitos de avaliagcdo da dimensao “Resultados”

1.

Os resultados obtidos foram definidos previamente no planejamento estratégico da
empresa? De que forma?

Vocé acredita que os resultados obtidos foram fruto da implantacdo de planos e/ou
projetos devidamente detalhados e sistematicamente gerenciados? Por qué?

Os planos e/ou projetos voltados para gerar as inovagdes ficaram dentro dos orca-
mentos previamente definidos pela lideranca? Por qué? Comente.

As inovagdes ocorreram nos diversos setores e em todos os niveis organizacionais
da empresa? Detalhe algumas destas inovagoes.

Diante destas inovacdes, as pessoas foram devidamente reconhecidas e recompen-
sadas financeiramente? De que forma?
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