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RESUMO

Procurou-se estudar o modelo de negécio de umaesmpnediante a descricdo e explicagdo das
praticas, atitudes e acdes da gestdo adotadasipgieesa Herbarium — considerada a maior
industria fitoterapica do Brasil e ganhadora deogdprémios de inovacdo e de melhor empresa
para se trabalhar - levando-se em consideracéa arsbiente interno e externo. Objetivo desta
pesquisa foi descrever como uma empresa faz neggeiando valor para sestakeholdersa
partir do seu modelo de negécie§ing)organizacional. Para isso, 0 constructo capacidade
inovacdo foi constituido a partir de uma série dwores da inovacdo tratados de forma
exploratéria a partir de préticas e ferramentapgstas por Cotec (1998); Cunha (2005) e Cunha
et al (2013). Tem-se uma investigacdo qualitativa exgfsia e descritiva operacionalizada pelo
método documental de dados primarios e secund&gesultados permitiram apontar diversos
fatores da inovacdo que estdo constatados comooramies do modelo de negécio de uma
empresa inovadora.

Palavras-chave:Modelo de negocio inovador. Gestédo da inovacawag@o organizacional.

1. INTRODUCAO

Em 3 de janeiro de 2011, a empresa Renault anuneiaemissao de trés diretores, incluindo um
membro da comissdo executiva do Grupo. Poucosdeéipsis, a montadora francesa disse que
esta decisdo surge na sequéncia da descoberta dasontde espionagem industrial. O préprio
Ministro Francés se envolve publicamente tratanddumcdo, como um caso de guerra, pois a
Renault tem cerca de 200 patentes emitidas ou ptalde registro. O Ministro, Eric Besson,
afirmou qué‘A Unica coisa que vos posso dizer € que o ass@istrio. llustra, mais uma vez, os
risCOS que as nossas empresas correm em termosplenagem industrial e inteligéncia
econdmica, como se diz hoje em di(BESSON, 2013). E possivel notar que a espionagim
esta atrelada aos produtos ou servigcos da Remapeihas. Percebe-se que o modelo do negocio
em si, em seus diversos componentes, € um aspautirgial e estratégico para a empresa pois
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€ neste modelo que se encontranknow-howe 0s ativos organizacionais que criam valor
econdmico, social e institucional.

De acordo com o nosso conhecimento, a literaturdémica atual apresenta @ap quanto ao
estudo dos modelos de negdcios inovadores, pamsdéema emergente no século atual e haver
poucas publicacbes empiricas internacionais e maisicobre o tema. As ciéncias empresariais
vém evoluindo e se alterando ao longo dos seus aeal0 anos de existéncia. Constatou-se a
consolidacdo da qualidade nos anos de 1980, aodegsos nos anos de 1990 e a estratégia no
inicio dos anos 2000. Assim, uma palavra-chave)graresao é a inovacao.

As organizacdes e suas praticas voltadas a inotagésido compreendidas, de forma geral, sob
a perspectiva do comportamento do individuo e dgroracdo. Na perspectiva da teoria
contingencial (LAWRENCE; LORSCH, 1973), teoria instional (MEYER; ROWAN, 1977) e
teoria da ecologia populacional (HANNAN; FREEMAN97I7) as organizagbes passaram ser
estudadas por intermédio do seu campo organizdciona

Assim, uma nova unidade de analise para pesquipeoosto no sentido de ampliar as
possibilidades de compreensdo das empresas segosidautores Osterwalder (2004),
Osterwalderet al (2005) e Chesbrought (2010). E justamente o modelmegdcio que vem
preencher essa lacuna podendo ser observado e reniopa fim de fornecer indicadores que
suportem a tomada de decisdo nas organizacOedi R@7 apud KONG, 2009) examinou a
relacdo de artigos em revistas académicas e arégosrevistas de negdcios, chegando a
concluséo que o termo — “modelo de negdécio” - careeser mais usado na area académica do
gue dos negdcios. O autor verificou que a baseadesitbscosaltou de 8%, em 2000, para 15%,
em 2005, quanto as publicagcdes que tenham utilidadermo.

Analisando o nimero de publicacfes relacionadaseaoss inovacainnovation)e Modelos de
Negocios business modélsna base de dadoScorpusentre o periodo de 2002 a 2015,
evidenciou 2.946 artigos enournals Assim, a producdo cientifica relacionada ao tema
aumentou gradativamente ao longo dos quatorze anabsados. A Figura 1 apresenta a
guantidade de artigos publicados por ano relacmaademadnnovation and Business Models
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Figura 1 - Publicacdes por ano
Fonte: Base de artigos da Scorpus

Essa investigacdo procura problematizar, por meiouha investigacdo empirica-descritiva,
como uma empresa faz negocios gerando e captatatoavpartir de sedesignorganizacional,
comumente denominado como modelo de negécio? Raponder tal indagagcdo, de modo
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exploratério e de acordo com Cotec (1998), Cunbgpe Cunhat al (2013) elencou-se varios
elementos possiveis voltados ao design de um modet@gocio inovador (ver Apéndice) como
atributos, caracteristicas, acdes ou praticas st@@eadotadas e implementadas por uma empresa
situada no setor farmaco-fitoterapico que estejadeoada como um modelo de negdcio
inovador.

A organizagdo a ser estudada € a Herbarium - amasid a maior industria fitoterdpica do
Brasil, ganhadora de varios prémios de inovacae melhor empresa para se trabalhar - atuante
no ramo farmacéutico, especializada na producaoetiicamentos fitoterapicos.

Trata-se de uma empresa de médio porte localizadeegidao metropolitana de Curitiba. Foi
criada em 1985 pela associacdo de dois irmdos 2089 foi adquirida pela Farmoquimica,
empresa pertencente ao grupo Roemmers da Argemtifearmoquimica e a Herbarium se
caracterizam por utilizar praticas de inovacao comdelo de gestdo (TRENTINI, 2011).

A énfase deste estudo é abordar a inovacao naepévepempresarial e ndo na tecnologia de
produtos ou servicos. Pois, acredita-se que inavagdpresarial € um antecedente da inovacao
tecnoldogica (CUNHA, 2005); logo o objetivo é desereo modelo de negdcio de uma industria
inovadora.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa documentabeenos instrumentos de coleta foram a
entrevista, a analise de dados primarios, tais costetdrios anuais, artigos publicados em
revistas nacionais e internacionais e o conteld@aédginas institucionais da empresa; e a analise
de dados secundarios como publicacdes cientifacismais.

O artigo esté estruturado nas seguintes secdesdalgsa introducdo: a) revisdo da literatura que
abordara, brevemente, sobre a inovacdo; b) metgidolo) apresentacdo e interpretacdo dos
dados; d) consideragbes finais, que reune as paiscimplicagdes do assunto proposto e
sugestdes para estudos futuros.

2. REVISAO DA LITERATURA

O crescimento da populacdo mundial tem um grang&géto nas organizacdes. Mais pessoas
contribuem para as forcas que criam a mudanca. Bsma forma, a tendéncia para a
globalizacdo aumenta o0 acesso e pressdes de mAndmpresa contemporanea enfrenta a
concorréncia potencial de grandes corporacfesnatt@Emais globais, bem como os pequenos
empreendedores emergentes.

Além disso, nota-se uma reducéo do ciclo de vidgaptodutos e tecnologias (LACERD& al,
2001), o surgimento de novas geracOes de tecnaliegiaformacéo e ciberespaco, bem como a
expansao dos negocios pela internet, incubadoa®lfgicas, a nova frente de trabalho do
empreendedorismo com st&rt-ups o sistema de investidor-anjo para empreendimentmgros
tem proporcionado um ambiente mais competitivo amico no ambiente dos negdcios,
trazendo a tona a “inovacdo” com tema fortementergemte para as proximas décadas.

A inovagdo por meio da associagdo de tecnologiagerando estruturas organizacionais que
produzem produtos/servigos inovadores com cust@s lmaaxos. Por exemplo, a Apple anunciou
o iPhone 3G: "Duas vezes mais rapido. Pela metadeeto” (DELBECQet al, 2010). Isso é

um exemplo claro de que as estratégias de posioema de Porter (1980), como diferenciacéo,
lideranca em custos e enfoque ndo sdo excludemiesgja, a diferenciacdo e a lideranca em
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custo podem caminhar juntas no mesmo modelo decited®ortanto, o processo de tomada de
decisdo sobre a inovagao na firma se configura acefegante.

Quando o tema inovacao se apresenta diante dapibiuitos manifestam que “a primeira coisa
gue vem a cabeca” sdo produtos, pois representdadm tangivel da inovacdo para 0s
consumidores. Contudo, a realidade mostra que sn@tapresas inovadoras nédo tém sua
estratégia focada apenas em produtos, mas utilimaangama de outras possibilidades, na qual

se antecede ao produto final.

Ainda que os quatro tipos de inovagcao fundamerggiam resumidos em produto, processo,
marketing e organizacional, como mostra o ManudDsle (OCDE, 2004); eles podem ainda ser

desdobrados em subtipos, propiciando, com isso, uisd&® mais detalhada aos empresarios e
profissionais, em doze diferentes dimensdes codagccomo “radar da inovacao” segundo

Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006). Portanto, naagae a inovacdo em produtos € apenas um
dos doze tipos de inovacgéo que as empresas podewedar para melhorar syerformance

A performancepositiva no resultado inovador necessita de unarodtencioso em todos o0s
componentes de um negécio. Oliveira e Candido (RB88aram empiricamente as dimensdes da
capacidade de inovacao para nove dimensfes quabsiévidiam em grande quantidade de
variaveis.

Mais recentemente, Cunhet (@l, 2013) chegou a trinta e oito fatores da capaeidadvadora
das organiza¢fGes. Tais autores demonstram umditantie ampliar o escopo de variaveis,
fatores ou dimensdes da capacidade inovadora derwgaaizacao.

Interessante enfatizar que a capacidade de inow;&ma empresa pode ser entendida como o
seu potencial para gerar resultados inovadores (NEHII, 1999). E nos dizeres de Molina-
Palma (2004),

[..] a capacidade de inovagdo como o potenciatrintele uma empresa para gerar
novas ideias, identificar novos mercados e opathdes tecnoldgicas, alavancando
recursos e competéncias. Adota-se a premissa qepacidade de inovacdo esta
determinada pelas inter-relacdes da cultura orgaitizal, pelos processos internos e
pelas relacdes interorganizacionais (MOLINA-PALMZ04, p. 57).

Portanto, a ampliacdo do escopo da inovacédo tndsnesiradores e executivos que estavam a
margem do processo de inovagdo, antes fortementeigmado nas engenharias. Nota-se que
inovacao pode vir de uma experiéncia do consunpdgporcionada pelo pessoal de marketing,
do setor financeiro em uma nova forma de captuneatte, ou ainda em uma nova configuracao
da cadeia de fornecimento pelas areas de logéssicpply chain

Além disso, setores maduros e tradicionais e degabmitensidade tecnolégica comecam a

reconhecer diversos tipos de inovac¢des adequadearacteristicas de seus setores. Conforme
Carlomagno e Scherer (2013), as inovagdes de eligsblucdes e experiéncia do consumidor

tém sido mais presentes no varejo, enquanto asgdeg de processo, cadeia de fornecimento e
organizacdo mais presentes nas industrias, ja too de tecnologia e entretenimento ha uma

combinacéo de diferentes tipos e intensidadesal@géo.

A fim de ilustrar, um restaurante por quilo, queatnente é tdo frequente nas areas centrais de
diversos municipios, € uma inovacdo em modelo déaie, pois o cardapio € cocriado na forma
e na quantidade desejada pelo cliente. Os consgraoqual muitos brasileiros o0 adotam como
uma forma de poupanca coletiva para compra de Bengrandes lojas de “atacarejo”, que séo
redes de supermercados que atendem de maneiradeeasl empresas de alimentos de pequeno

133



Caderno de Administracdo - v. 24, n. 1 (2016)

porte, de modo geral. Portanto, o que ha de comire essas trés ilustracdes? O modelo de
negocio. Nota-se que o produto ou servico sdo asnoe sem grande énfase ou inovacao no
produto ou servico, contudo, percebe-se um modelmaf6cio inovador, sua estrutura, sua
forma de gestdo, seu conceito. Portanto, podetseeitoar um Modelo de Negdcios como algo

gue “descreve a ldgica de criagdo, entrega e Gapkairvalor por parte de uma organizagcado”

(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

3. METODOLOGIA

Trata-se de investigacao exploratéria quanto ass algjetivos, qualitativa quanto a abordagem e
descritiva-empirica. Para isso, adotou-se o méuaagpesquisa documental como principal

procedimento de coleta dos dados, e como formaiategtilacdo, validacdo e confirmacdo dos
dados procedeu-se uma entrevista ndo estruturald&p, com a Diretora de Ciéncia, Tecnologia

e Inovacdo da empresa, com duracéo de duas hbnasla ratificar pesquisa documental e

A pesquisa qualitativa, conforme Malhotra (200@ragmelhor entendimento do problema e é
adequada para situacbes de incerteza, quando wisades conclusivos sdo diferentes das
expectativas. Segundo Trivilios (1987, p. 109) “cgudos exploratorios permitem ao
investigador aumentar sua experiéncia em torncetigminado problema”.

Além disso, a pesquisa qualitativa pode contripaira a generalizacdo de uma teoria. Por meio
do método indutivo Gil (1999) e Lakatos e Marc&@0(1) comentam que a generalizacdo advém
das observacdes de alguns casos reais, que peesuteva a elaboracdo das generalizacoes.
Esta pesquisa procura, por meio de sua andliselattss, compreender um fenbmeno em seu
sentido mais intenso (APPOLINARIO, 2006).

Trata-se de pesquisa documental por meio da andbselados primarios e secundarios.
Vantagem deste método de pesquisa é o fato deedlesarma realidade sem interferéncia do
pesquisador.

O caso investigado foi determinado por uma amostnagao-probabilistica, por conveniéncia,
pois a empresa € ganhadora de varios prémios dag@o. O corte na obtencdo de novos dados
para andlise se estabeleceu a partir do surgindenpadrdes e regularidades que se repetiram na
andlise dos dados e na entrevista.

Identificou-se categorias, padrdes e relacdes estados coletados, de forma a desvendar seu
significado por meio da interpretacdo e da compgaraips resultados com outras pesquisas e
referéncias teoricos. Apés isso, 0 processo deseansg iniciou com a leitura de todos os dados

coletados; depois, procedeu-se a categorizacdo ddo®s em unidades menores, mais

significativas. E o principal processo analiticdizado foi a comparacdo, ou seja, mediante as

comparacOes foi possivel construir e refinar asedsfies da capacidade da inovacao

identificadas no modelo de negdcio do objeto dedestempresa Herbarium.

Pautado nas propostas de Cotec (1998), Cunha (20D&hheaet al (2013) elencou-se 39 fatores
da capacidade de inovagdo expostos no Apéndice cpriticas e atitudes ou acdes
organizacionais que estdo vinculados a uma emppesase configura como um modelo de
negdcio inovador. Portanto, procurou-se pelasqaatadotadas pela Herbarium com o propdsito
de emergir apontamentos tedricos passiveis de a@j@agao e representacdo de um modelo de
negdcio inovador.
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Na préoxima seccédo, serdo analisados os fatoregtiegs de gestdo empiricamente realizadas
pela empresa.

4. APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS DADOS
4.1 PRINCIPAIS PARCEIROS

O Herbarium foi fundado em 1985, pela enfermeiraggfiaTeske, e era administrado também
pelo seu irmao, Clovis Teske, engenheiro quimiconggdécio foi aberto por Magrid, que
comecou a plantar confrei ao chegar da Alemanhach2ppassou a produzir cdpsulas e extratos
para pomadas e cremes. Em poucos anos o laborpg®sou a figurar entre os maiores do pais
no setor (RIOS, 2009). Conforme Reis (2010. p. 13lex-proprietariatem uma visdo de
mercado agucada e consegue captar muitas oportdeslale negocio A organizacéo foi a
responsavel pela introducdo da maioria dos prodiitogerapicos existentes no mercado
nacional, resultado de iniciativas inovadoras dgon®s. Esta localizada na cidade de Colombo,
regido metropolitana de Curitiba, Estado do Pardedtro de um grande bosque com mais de 20
espécies de plantas medicinais e conta com aprdameante 330 funcionarios.

A partir de 2000, o laboratério passou por altdzmmos, principalmente em funcdo de novas
regras da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanit§Aavisa) que impuseram uma série de
limitagBes na composicdo dos medicamentos e auraemtaregulacdo. Na época, o laboratorio
teve de retirar do mercado varios produtos (RI@B9P Ja em 2008, ultimo ano de gestdo de
capital nacional, a companhia faturou R$ 67 milhess em 2009, a Herbarium foi comprada
pela FQM — Farmoquimica e nenhum dos dois emposséomentaram a venda na época, e
gradativamente foram se afastando do dia a dia&adoao.

Com a aquisi¢do, a Farmoquimica (localizada no d@idJaneiro) - outra empresa do Grupo
FQM - aumenta seu leque de produtos. Pois, atuéna®empresa fabrica mais de 40 remédios
de prescricdo médica, incluindo hormdnios produzidm uma fabrica inaugurada em 2007.
Agora, passa a contar com uma linha de itens patasg cosméticos, alimentos, além de
medicamentos fitoterapicos. Fundado em 1932, ordafwdo carioca esta entre os 25 maiores
do pais (O GLOBO, 2009) e conta com aproximadam&d@euncionarios (REIS, 2010).

O Herbarium ficou por cinco anos consecutivos sia lde melhores empresas para se trabalhar
preparada pela revista Exame e fez parte variass\dz lista semelhante do institditee Great
Place to WorkJa a Farmoquimica ficou por quatro anos nadiatadez melhores em gestao de
pessoas da Revista Valor Carreira.

4.2 PRATICAS, ACOES E ATITUDES DE GESTAO

Este artigo preenche ugapao descrever o modelo de negdécio inovador de ndhissiria da area
da saude. Identificou-se as ac0Oes, atitudes ecasatie gestdo a fim de apontar - de forma
tedrico-empirica - as melhores praticas de um noodielnegécio inovador.

Serdo elencados algumas das praticas que o Herb&m implementado no seu modelo de
negocio organizacional, tanto formal como infornzbs 39 fatores organizados e estruturados a
partir de Cotec (1998), Cunha (2005) e Cumaal (2013) — dispostos no Apéndice 1 —
constatou-se a presenca de 22 praticas: 1) dadidigdnissao; 2) visao; 3) principios e valores da
organizacao; 4) comunicacao interna; 5) inovacao m@sponsabilidade social ambiental e ética;
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6) formacgdao e cultura interna colaborativa; 7)dthb em rede; 8) controles internos sem excesso
de burocracia; 9) definicdo do orcamento dos imvesitos com forte tolerancia a riscos para
projetos inovadores; 10) mapeamento das compe#ricia capacitacdo dos colaboradores; 12)
reconhecimento e valorizacdo dos funcionariosg$f)mulo a criatividade; 14) selecao de ideias;
15) formacgdo de equipes multifuncionais; 16) esisia projetos de pequeno porte; 17)
tolerancia ao risco, fracasso e erro; 18) geragdapdendizagem e memoria organizacional; 19)
gestdo financeira; 20) analise de mercado; 21)ngemmento de projetos; 22) ambiente de
trabalho.

Desta forma, notou-se que a missao da empreseofh)) sua visao (2), seus principios e valores
(3) séo difundidos junto aos seus colaboradorestaderma, a missdo do Herbarium é “Atender,
com exceléncia e brilho nos olhos, as necessidddemédicos e de consumidores para a
melhoria da saude e do bem-estar, por meio de w®deguros e eficazes, proporcionando o
crescimento continuo e sustentavel das empresasneoyendo satisfagdo e evolucdo para os
colaboradores” e sua visdo é "tornar a marca Herbareferéncia mundial em fitoterapia” e
alguns dos seus valores sdo: respeitar os colabesmdna manutencdo de um clima
organizacional saudavel e o direito de liberdadeegpressao; respeitar 0 meio ambiente;
respeitar o patriménio e o uso racional dos resurpamar pela melhoria da qualidade em
produtos e servigos; preservar habitos saudavas)qver a melhoria da qualidade de vida dos
colaboradores; manter a integridade, responsatddidacomprometimento em todas as acoes;
cumprir com a responsabilidade social, organizatiengovernamental; gerar valor econémico
para o crescimento e garantia do negocio; inte@gimn a comunidade cientifica e primar pela
qualificacdo dos fornecedores.

Em relagdo a sua comunicacgéo interna (4), percebawm fluxo em 360 graus, ou seja, tanto
horizontal como vertical, tanto ascendente comaeatetente, sem restricbes e com uma certa
transparéncia. Conforme as pessoas entrevistadasgaaizacdo (PAROLIN, 2008), manter a
clareza na comunicacgéo é fator considerado releyzra a dindmica organizacional, tanto para
a manutencao do clima, como para o compartilhameasoinformacdes em via de mao-dupla
(lider/liderado). Além dos mecanismos formais deneoicacdo (jornais internos, reunidoes
departamentais e setoriais, encontro das lideramganet, a organizacdo realiza reunides
periodicas parafeedbacksobre metas e resultados individuais e coletivoslusive com
encontros do presidente com todos os colaboraddcegrocesso de inventario das competéncias
de um lider, a comunicacao é considerada uma gasidades mais relevantes para a empresa.

O alinhamento da inovacdo com a gestao de pessoa® gustentado pela comunicacgao interna
e pelos valores organizacionais por intermédioptlascas do PQVT (Programa de Qualidade de
Vida no Trabalho). A empresa também valoriza armédidade e a comunicacdo pessoal, com
menos mensagens eletrénicas e mais conversas eglamralém de permitir acesso facil a
diretores e gerentes pelos funcionéarios (RIBEIRTL0).

Em relacdo as suas inovagdes com responsabilidadal € ambiental (5). Nota-se que a
demonstracdo desse valor define bem a identidadergimizacdo, que é promover salude e
gualidade de vida com produtos que ndo agridenmeralamente a saude e o0 meio ambiente.
Parolin (2008) comenta que tal pratica esta cutheate inserida na vivéncia organizacional e é
capaz de ser refletida nos relacionamentos intexredernos da organizacao.

O Herbarium tem dado énfase na manutencao do sea ctganizacional, de forma a reforcar
sua cultura interna (6). E um dos seus aspecto®emaciao de um ambiente colaborativo, com
compartilhamento de informagfes e trocas mutuagadas em colaboragcdo e confianca
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reciproca. Ha relagbes interdepartamentais inteeasa@m respeito matuo entre as partes e a
valorizacdo do trabalho em grupo. Em 20 anos deidnamento, a maioria dos gestores

permaneceu na empresa e a contratacdo mais reteni executivo ocorreu no ano 2000

(PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2009).

Com o trabalho em rede (7), a empresa realiza algewvacao aberta, como forma de conhecer
as dinamicas de cooperagcao para a inovagao. A foostuma abrir “editais” para financiar
pesquisadores independentes, por meio do Progragmbatiim de Inovagdo (PHI). E um
Programa de integracdo entre pesquisadores deaplanasileiras e o Herbarium Laboratorio
Botanico para o desenvolvimento de novas tecnaogien parceria com Instituicdes de Ciéncia
e Tecnologia (“ICT’s”), o objetivo do PHI é fomenfaesquisas basicas e aplicadas em plantas
brasileiras, visando a possibilidade e viabilidddedesenvolvimento de produtos com derivados
vegetais inovadores em atencdo as diretrizes dgrdéma Nacional de Plantas Medicinais e
Fitoterapicos - PNPMF. As areas de interesse isigdo: Saude da Mulher, Saude Infantil,
Saude da Terceira Idade, Dermatologia / CosmiatBanagrecimento (HERBARIUM, 2016).

Encontrou-se a adocao de controle interno sem tagiac(8), pois com o trabalho em grupos
viabilizam-se trocas espontaneas de ideias, mesaspnstrucdo da propria equipe de modo a
enfatizar a autonomia e liberdade (Albuquerque912002; Leede e Looise, 2005 apud Parolin;
Albuquerque, 2009). A empresa adota um modelo d&geor projetos com moderada énfase
nas normas e regras e alta énfase na valorizaggioeticionamentos entre as pessoas, pois
contribui para a consolidacdo de um espaco deividiatie (PAROLIN; ALBUQUERQUE,
2009). Outra atitude voltada ao controle sem baar conforme Parolim (2008), € o fato do
controle por normas e regras serem substituidaslagvamente, pela internalizacdo de valores
(muitas das vezes propagadas pelo Setor de Reddusosnos) que mantenham aderéncia com a
filosofia da empresa.

Em relacdo a definicho do orcamento dos investiosesbm forte tolerdncia a riscos para
projetos inovadores (9), conforme Ruthetsal (2006, p. 11) “o investimento em P&D na
Herbarium supera a média da PINTEC em ambas pesgui8 PINTEC é a Pesquisa de
Inovacéo realizada pelo Instituto Brasileiro de @afia e Estatistica (IBGE). Percebeu-se um
aumento percentual de investimento em pessoal sfde alocados diretamente em pesquisa e
desenvolvimento (P&D); apontando que o orgcamenta pavestimento em capital de risco é
feito a médio e longo prazo sujeitando-se a cel&a@ncia ao risco.

Através de um modelo de gestdo por competéncigs g1érganizacdo demonstrou conhecer e
mapear aexpertisedos seus funcionarios. Em 2004 deu-se inicio amrBma Gestdo por
Competéncias que trata da identificacdo dos cadalooes que demonstram competéncias
demandadas pela equipe diretiva. O Herbarium eatengt a gestdo por competéncias é a
capacidade de articular e mobilizar condicbes ectehis e emocionais em termos de
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores@desempenho de determinadas fungdes, ou 0
desenvolvimento de determinados projetos com atticé de desempenho. Entretanto, o Sistema
de Gestao por Competéncias foi implementado “dfi@ate” em 2008 apos quatro anos de
estruturacdo, sendo que as competéncias estalasigech cada matriz funcional de cada carreira
sdo avaliadas pelo colaborador e seu superior atedi um plano de desenvolvimento é
estabelecido. ApoOs a avaliacdo, € gerada, peknsstitilizado, uma proposta de enquadramento
salarial. O programa envolve a organizacdo comdadgto, jA que todos os niveis hierarquicos
tém suas matrizes definidas e sdo avaliadas pesioéinte. Para a implementacdo do projeto
algumas etapas foram desenvolvidas como alinhanesitatégico, definicho da competéncia
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fundamental da empresa, delineamento das carreeéinjcdo das matrizes de competéncias e
suas respectivas complexidades, alinhamento dasizesatentre as areas, exercicio de
autoavaliacao, avaliacdo do superior imediato pets/ofeedbackdefinicdo da matriz salarial

e integracdo da avaliacdo de desempenho com &@lidas competéncias, o plano de
desenvolvimento individual e remuneracdo. A emptesacompeténcias da gestdo por projetos
em que equipes multidisciplinares que sao formag@s a resolucdo de problemas ou
implantacdo de novos processos e tecnologias (TRENREIS, 2009).

Por meio de um sistema de gestdo de competénctd8)(@& identificado o dap' entre a
autoavaliagdo e a avaliacdo do superior imediadm @so, ha uma alimentacéo periddica do
Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) do fum@do, indicando que ha um registro de
aprendizagem e memdria organizacional. Alem disstas as ideias e desenvolvimento de novos
produtos ou servicos também s&o alimentados ensaftware Portanto, constatou-se que a
organizacdo tem registros de forma explicita (dentada) gerando aprendizado e memaria
organizacional para o desenvolvimento de prods@wjcos e processos (Entrevistada).

Capacitacdo dos colaboradores (11) acontece deinma@oastante por meio de treinamentos e a
adocédo de prética voltada a geracéo de ideias.nt#anultiplicacédo interna da metodologia do
Curso “Consultores para a Inovacao” (MetodologidJdaversidade Tecnoldgica dsompiegne
Franca). A multiplicagdo dessa formacédo aos defoaisionarios prevé metas para 0s setores
promoverem inovacdes no processo com possibilided@remiacdo pelo projeto “Banco de
Ideias” (PAGORIN; ALBUQUERQUE, 2009).

Ainda em relacdo aos colaboradores, a organizag8eup programas de reconhecimento e
valorizacdo dos funcionérios (12). Os colaboradsées recompensados ao gerarem ideias em
busca de melhorias e inovacdes. As metas indisdi@s funcionarios envolvidos com o setor de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) estdo atreladd¥agrama de Participacdo nos Resultados
(PPR). A pratica de incentivo vinculado ao deserhpes aos resultados alcangcados de modo
coletivo gera impacto positivo entre os colaboradofPAGORIN; ALBUQUERQUE, 2009).
Logo, notou-se um estimulo a criatividade.

Todo funcionario tem liberdade para acessar searegado ou supervisor e fornecer sugestbes
gue estimulem a criatividade (13). Qualquer colalior da area pode montar uma proposta de
produto que se submeterd a uma discussado prévgerdmte de marketing, geréncia técnica,
geréncia comercial e presidéncia. Em seguida, popta esta sujeita a analise de viabilidade e
checagem de aspectos relacionados a marcos remdattstitucionais e acbes, em conjunto,
com os fornecedores. Na sequéncia, ha uma noviéioede andlise critica e, se aprovado, inicia
0 projeto com a designacéo de um gerente de préHuateevistada).

A empresa tem atuado com a estratégia de gestdorgietos (16) para novos produtos desde
2003 e isso tem gerado uma sistematica de novias idgrojetos. De abril de 2011 a abril 2014
houve 570 ideias e oportunidades recebidas, 729dem processo de avaliacdo, 208 ideias
rejeitadas ou inviabilizadas, 119 projetos em desleimento e 171 projetos concluidos
(Entrevistada).

Com isso, a firma indica que possui uma dinamicgrdeesso de selecdo de ideias (14) com
maior potencial para inovacdes. Utilizam-se cabk@sugestdes que estdo em todos os setores,
principalmente nas linhas de producdo, até porquilosndo tém acessoirdternet As caixas

sao abertas mensalmente, e as sugestfes sadisgtagidas e respondidas dentro das reunides
gue os lideres tém com o seu pessoal. Quando Adoce$s participacdo de uma chefia superior
ou do préprio setor de recursos humanos para aégetarecimento.
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Laboratdrio botanico paranaense Herbarium foi pgdimicomo uma das melhores empresas para
se trabalhar no pais — conquista que €é atribuidprattcas de intra-empreendedorismo e de
gestao de pessoas. Foi por meio do projeto Boa [tk@nco de ideias) que algumas inovacoes
foram implementadas, como o destino dos residuoslut@inio, e a modificacdo de uma
maquina que antes soltava poeira e fazia ruido damga que até rendeu um prémio a
Herbarium.“Quando existe essa liberdade de ideias, o trabdiba mais significativo para o
funcionario”, comentou a supervisora de Recursos Humanos (GAZBED POVO, 2008).
Portanto, a formalizacdo de canais que faciliterasémulem a pratica “das boas ideias” é
essencial, ndo deixando que a aprendizagem org@&maa e 0 surgimento de novas ideias
figuem apenas na informalidade organizacional. gg@ condicBes de que a organizacao crie
uma espécie de um “laboratério de criatividade”pprocionando aprendizagem e memoria
organizacional (18).

Ha a formacdo de equipes multidisciplinares (15hwdtifuncionais interdepartamentais para
execucdo de projetos. A empresa atua com a es&ratéggestdo por projetos (21) para novos
produtos desde 2003. A estrutura da empresa estamemmisto de estrutura funcional e por
processos, além da estrutura por projetos parandasenento de novos produtos ou processos
(PAROLIN, 2008). Além disso, a empresa demonstriadelerancia ao erro (17)feedbacks
construtivos em seus grupos de trabalho (Entrelayta

Em relacdo a gestdo financeira (19), nota-se aéexig de processos sistematizados dos
projetos; ou seja, hd um avan¢co mais detalhadong-i) em cada projeto e ndo apenas na
sustentabilidade da organizacdo como um todo. Besutestinados a geracdo de inovacdo sao
alocados na Geréncia de Tecnologia. A partir de320@uve um significativo aumento de
investimento, sendo: de 26 funcionarios em P&D,ano 2000 (0,88% do total da folha de
pagamento da empresa), passou a 41 em 2003 (4¢3B&6n 39 funcionarios em 2007 (4,89%).
Nota-se que a organizacdo disponibiliza recursmanieiros para experimentar novas ideias e
inovacoes (PAROLIN, 2008). Os recursos especififgm® novas ideias sdo percebidos com
maior restricdo, possivelmente, em fungéo de ossiimmentos serem alocados na area de P&D e
pela recente reestruturacdo dos programas de ésténgriatividade para a inovacdo, que
atingem todo o corpo de colaboradores (PAROLIN; AKBJERQUE, 2009).

Para as acbGes mercadologicas que estejam voltadasovacdo, o Herbarium realiza
sistematicamente andlise de mercado (20)mdoketingde novos produtos, a empresa realiza
intensa pesquisa de mercado para prover a are@@e® sugestdes e oportunidades para novos
produtos e servicos (entre eles, o departamentd/isigacdo Médica). Para tanto, faz o
monitorando dos assuntos regulatérios da area t&utiaa e dessas oportunidades, o que inclui
pesquisas para o desenvolvimento de novas embalageoonhecidas nacional e
internacionalmente.

Em relacdo ao ambiente de trabalho (22), o Henwmajéuconquistou diversas premiacdes que
valorizam as praticas de incentivo a gestdo deopessntre elas estd o Prémio “As 100
Melhores Empresas para Trabalhar”, concedido pedttito Great Place to Work, conquistado
por sete edi¢bes; sendo a Unico laboratorio corfol@®® capital nacional a participar do ranking
nos anos de 2004 e 2005. Outros prémio obtidosftas 40 Melhores Empresas para a Mulher
Trabalhar, Guia Exame/2003 e 2004, Prémio SESIwddidade no Trabalho/2008, entre outros.

Considerada a maior industria fitoterapica do BrasHerbarium € reconhecido por investir em
praticas diferenciadas de gestdo e na valorizagdeedis colaboradoresCédda premiacdo
conquistada nos inspira a inovar e aprimorar assasspraticas de gestao de pesspasplica a
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supervisora de Recursos Humanos do Herbarium (PLOMB2015). Herbarium tem por
principio promover diversas ac¢des internas, conbjetiwvo de proporcionar, aos colaboradores,
um ambiente de trabalho mais saudavel e produtiVemos como objetivo incentivar nossa
equipe para uma melhor qualidade de vida. E, pa&so,j promovemos atividades que vao do
esporte ao entretenimerittPLOMBON, 2015).

Ha um clima de confianca e o baixo nivel de riadiel entre 0os colegas e gestores séo bastante
significativos, segundo a Entrevistada. Isso temadge um ambiente propicio ao trabalho em
grupo. Herbarium busca levar aos seus clientesupyedjue oferecam melhor qualidade de vida;
e da mesma forma, tal cultura foi transferida o iante de trabalho intra-organizacional.
“Procuramos aliar desenvolvimento com qualidade ii@a” (PLOMBON, 2015), resume a
supervisora de recursos humanos, ha 20 anos naanbmgEm uma época, isso era sinbnimo
apenas de ginastica laboral. Mas a entendemos aame questdo mais ampla: a pessoa certa,
no lugar certo, equilibrando vida pessoal e prabssl” (RIBEIRO, 2010). A ginastica laboral é
realizada diariamente desde o ano 2000 e ha imcedtis funcionarios a praticarem esportes.
Quando h& competicdes fora da cidade, por exenglblerbarium fornece subsidios para
alimentacéo, hotel, transporte e treinador. No nmimdo almoco € possivel fazer massagens ou
frequentar a clinica de fisioterapia da empresa.

A Supervisora de Recursos Humanos comenta “dastacado cuidado temos com nossos
colaboradores, procurando sempre monitorar o climayanizacional para que haja bom
relacionamento entre as pessoa@BGAZETA DO POVO, 2008b) e algumas das praticas de
gestdo implementadas pela empresa sdo progran@salidade de vida, ginastica laboral com
fisioterapeutas contratados. Atendimento aos furdeios de modo individualizado, por meio de
assistente social. Quando um casal tem um beb&eadsita e presente em nome da equipe. E
comemorado dia das maes, dia dos pais, final de earmutras coisas, para favorecer a
confraternizacdo do conjunto. H4, também, um gadgteatro com sete pecas, coral, e subsidio
de prética de esportes (GAZETA DO POVO, 2008b)lasatle canto, capoeira, entre outras, que
acontecem na galeria (um bom espaco que liga aigiiocho depdsito da empresa).

De outra forma, foi possivel notar uma pratica est@p no sentido contrario do que foi proposto
por Cotec (1998); Cunha (2005) e Curdtaal (2013). Trata-se da forma de modelo de gestéo.
Verificou-se que ndo ha um modelo de gestdo ppativio e autdnomo como indicado no item
nove do Apéndice. Trata-se de uma organizacdo @omas e regras rigidas em sua maior parte
guanto ao seu sistema de comando. Os chefes tomatacasdes, e ndo ha participagdo nas
decisbes quanto a realizacdo do trabalho, na rparte das vezes. Ha muitos niveis hierarquicos
e as novas ideias devem, necessariamente, passsrdpersos niveis até a tomada de decisao
final sobre a implantagcédo da nova ideia (PAROLINBANQUERQUE, 2009).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa teve o objetivo de descrever o madetegdcio de uma empresa inovadora de
forma a caracterizar as praticas, atitudes e agéegestdo executadas pelo Herbarium com o
proposito de indicar como uma empresa faz negdgeoando valor para sewssakeholdersa
partir do seudesingorganizacional. Para isso, foi dando énfase ammsefa de inovacdo que
compdem, conjuntamente, a capacidade de inovacamderganizacao.

5.1 IMPLICACOES TEORICAS
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Procurou-se testar a proposta de 39 fatores dag@ovbaseados em Cotec (1998); Cunha (2005)
e Cunhaet al (2013). Constatou-se a presenca de 22 préaticasjest ou ferramentas de trabalhos
gue estdo institucionalizados no modelo de negdeicuma empresa considerada inovadora.
Portanto, trais praticas dispostas no Apéndice rapevadas e discriminadas na Herbarium
reafirmam as proposituras tedricas vigentes, cooegdo do fator modelo de gestdo, pois a
empresa apresentou uma pratica dissonante conpaspadeorica.

5.2 IMPLICACOES PRATICAS

Portanto, um modelo de negdcio inovador se estdajaanto a organizacdo apresenta uma
sequéncia de inovacdes de diferentes tipos, comagdes em produto, processo, servicos e
gestdo organizacional e marketing; e em diferantessidade, como as inovacdes radicais e/ou
incrementais. Verificou-se que o Herbarium é ungapizacado que apresenta inovacdes que vao
além dos produtos destinados aos clientes. Inventae uma série de préaticas e acdes que estdo
inseridas na cultura organizacional de modo quempresa ilustra um modelo de negdécio
inovador. Os fatores de inovacédo inventariados pemmuma visualizagdo mais ampleoom-

ouf) dos componentes presentesdasignestrutural de forma a compreender, holisticamennte,
gestéo da inovagéao.
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APENDICE 1 — INVENTARIO DOS FATORES DE INOVACAO

NO

Fatores

O que deve ser analisado pelo pesquisador

1

Definicdo da misséo.

E difundida e conhecida pelos colaboradores.

Definicao da viséo.

E difundida e conhecida pelos colaboradores.

Defini¢do dos principios e

colaboradores.

3 Séao difundidos e conhecidos pelos colaboradores.
valores.
4 Def|n|_(;ao _dos _objetlvos Sao difundidos e conhecidos pelos colaboradores.
organizacionais.
Existe fluxo de comunicagéo interna em todas a&s;des, tanto horizonta
5 | Comunicagdo interna. como vertical, tanto ascendente como descendamterestricdes, com a
maxima transparéncia.
6 Interagdo com o ambiente| Existe interacdo ampla e irrestrita com o ambierterno, como forma de
externo. geracao de relacionamentos relevantes.
Existe planejamento conr | Existe um planejamento flexivel, que possa acomaidaunstancias
7 |flexibilidade para ambientais mutaveis e dindmicas e projetos inoesj@pesar da estratégi
inovacao. estar delineada. Estratégia de curto e longo prazo
~ A organizagao busca o desenvolvimento de produseswecos que ndo
Inovagbes com id - bient ~ bl tasens
8 | responsabilidade social agridam o meio ambiente, n&o gerem problemas atafsenéo gerem
- " '’ | problema de saude nos consumidores. Trabalha ¢oanedtlentro da
ambiental e ética. - ~
legalidade nos processos de gestao.
9 Forma do modelo de A organizagdo adota um modelo de gestdo partieqpadiemocratico e
gestao. autbnomo.
. A organizacgdo tem ciéncia de que ndo apenas caldd@s mas terceiros
Definicdo de quem faz . ) . X
10 arte da oraanizacio parceirosfreelancersfornecedores, clientes, distribuidores, coopeaati
P 9 §a0. fazem parte da organizagao.
Constatacao na organizacao da formacao de cuttiaa colaborativa,
11 Formacéo de cultura com compartilhamento de informagdes, trocas miguzseadas em
interna colaborativa. colaboracéo e confianga reciproca; fortes relaigfiesdepartamentais com
ética e respeito mutuos.
12 Delegacéo de poder de | A organizacgéo permite que o colaborador tome desisditando
decisdo aos colaboradores.interrupgfes das atividades no meio dos processos.
A organizagédo trabalha em rede e realiza agéemdedtao aberta”, comg
13 | Trabalho em rede. A o x
forma de conhecer as dindmicas de cooperagao [rEoaa;ao.
L Constatacdo na organizacdo da definicio e irranliags colaboradores de
14 ﬁlteélrrr:gzoe?grse?::tt(;osl?n regras claras e escritas, de metas, de procedimemegulamentos que
' . especificam o padrao de comportamento desejavenp@em excesso de
excesso de burocracia. )
burocracia.
ggg?rfgzt?rgeonrfoasnl%%o A organizagdo tem orgcamento para investimentosagiéat de risco para
15 forte tolerancia ao risco projetos empreendedores, com retorno a médio ® lprago e/ou sem
. - garantia de retorno.
para projetos inovadores.
- A organizagdo é pré-ativa na busca de opiniegligrstes sobre seus
16 | Ouvir clientes. produtos/servicos.
A organizagdo conheceexpertisg(formacéo técnica / académica e
experiéncia profissional) dos colaboradores, ermtedd que um
Mapeamento de . S T I
17 competéncias complementa o outro, alinhados a misséo, visancimios e objetivos
P ) organizacionais. Emprega inventores, planejadticeses, executores e
promotores em todas as equipes.
18 E(;slt;rggrlg d%:ggg%%:() gr?il A organizagao permite e incentiva colaboradores gerfil questionador,
oré-ativo P polivalente, eficaz, focado em realiza¢des e esanmulo.
19 Capacitacdo dos Constatacéo de treinamentos para capacitar osocatidres ao auto-

conhecimento e a capacidade de enfrentar desafios.
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20

Reconhecimento e
valorizagdo dos
colaboradores.

A organizagao possui programas de reconhecimergooenpensas aos
colaboradores que geram ideias em busca de meatwmrimovagoes.

21

Estimulo a pesquisa e
desenvolvimento de novos
produtos e servigos por
toda a organizagéao, de
forma sistémica.

Detectar na organizacgédo, de forma sistémica, mektiaos colaboradoreg
na melhoria e/ou desenvolvimento de “algo novogesalquer lugar” da
empresa e ndo somente no departamento de P&Dfeleu a

22

Estimulo a criatividade.

A organizagao realiza a¢gbes para estimular aadatie dos
colaboradores, como tempos destinados a criagéuipes, mesas-
redondas e outros com a finalidade de melhoriaevaggio de inovagdes

23

Selecgéo de ideias.

A organizagao possui processos de selecdo de mmiasnaior potencial
para inovagoes.

24

Persisténcia no processo
de inovagéo.

A organizagdo demonstra ser persistente em sejgggzomesmo diante d
dificuldades.

25

Formacéo de equipes
interdisciplinares e/ou
multifuncionais.

Constatagao na organizacdo da formacéo de equieedisciplanares e
interdepartamentais para a execugao de projetos.

26

Estimulos a projetos de
pequeno porte e ndo
somente a projetos de
inovacgao radicais.

Constatacéo na organizagdo do estimulo a projetasethor envergadura,
gue exigem recursos menos dispendiosos, evitastinentos somente en
projetos de grande envergadura.

27

Tolerancia ao risco,
fracasso e erro.

Constatacéo na organizagdo da toleréncia aos eseoss eventuais no
processo de inovagao.

28

Auto-selecéo de
intraempreendedores.

Constatacao na organizacao de colaboradores qués®meiam para
determinados projetos / tarefas e contam com majmempresa.

29

Geracao de aprendizagem
e memo©ria organizacional.

Constatacdo na organiza¢do que os desenvolvimeatfomodutos, servigo
e processos e a aprendizagem assimilada sao adgistile forma explicitg
(documentado) gerando aprendizado e memoéria omEarzal.

30

Fontes de fomento.

A organizagao conhece e utiliza as fontes de fooneata desenvolver
projetos de inovagao.

31

Gestao financeira.

Existem processos sistematizados de gestao fimarues projetos.

32

Analise de mercado.

A organizagdo realiza sistematicamente analiseateado.

33

Prospecéo de futuro

A organizagdo realiza acdes de prospeccao e eddedmenarios de futura
tecnologias.

34

Gerenciamento de
projetos.

Constatacao na organizagao de processos sisteduatida gerenciamentg
de projetos.

35

Propriedade intelectual e
industrial.

A organizagao preocupa-se em patentear e protegeus direitos sobre
tecnologias que desenvolve.

36

Taxonomia da inovacgao.

A organizagédo caracteriza um modelo/conceito datégfia de inovagdo
pré-concebido/determinado.

37

Business intelligence.

A organizagdo utiliza instrumentos de Bl para al@ea/gerenciar suas
operagoes.

38

Profissional de pesquisa.

Existe um profissional exclusivo para pesquisaaiepo etnogréfica, foca
groups e outros.

39

Ambiente de trabalho.

Praticas cotidianas e diferenciadas de atividadesoglepartamento de

12}

Uy

recursos humanos proporciona estrategicamenteo&aisocadores.

Fonte: elaborado pelos autores a partir de Co&28{1 Cunha (2005) e Cunlketal (2013).
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