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RESUMO

No mercado competitivo da atualidade, a inovagdo surge como uma das principais
opgdes estratégicas quando se pretende alavancar a competividade organizacional. Ela pode
estar relacionada a diversos tipos de inovagao, como: novos produtos, servigos, processos,
implementagdo de tecnologias, métodos de comercializacdo, abertura de novos mercados e ou
novos modelos de negdcio. Neste contexto, o principal objetivo do presente trabalho foi
investigar e compreender as abordagens relacionadas a estratégia e inovagao no contexto de
uma organizagao de logistica situada no Sul do Estado de Minas Gerais - Brasil com filiais em
todo o pais. Trata-se de um estudo aplicado exploratorio-descritivos qualitativo, fundamentado
em revisao bibliografica e conceitual, além de estudo de caso apoiado por observacao direta,
pesquisa documental e entrevistas envolvendo os temas estratégia, inovagao e logistica. A
investigacao, in loco, foi realizada no periodo de Janeiro a Maio de 2022. Foram entrevistados
9 profissionais ligados aos setores de estratégia e inovagdo. Verificou-se que 6 dos entrevistados
tem acima de 10 anos de atuagdo na empresa, sendo, um diretor presidente, trés gerentes, dois
supervisores, um controler, um analista jinior e um auxiliar de operagdes. O estudo e analise
se fundamentou em trés temas: historico da empresa; contexto organizacional e estratégias; e
praticas (métodos, técnicas e ferramentas) de inovagdo. Por fim, buscou-se a discussdo das
ligoes aprendidas. Observou-se que a empresa apresenta uma cultura familiar. Entretanto, nos
ultimos cinco anos, apos a implantagdo de Conselho Deliberativo misto, passou a buscar
discussdes e decisdes mais abertas e participativas. A estratégia empresarial se fundamenta em
planejamento estratégico denominado “House BSC” com pilares muito bem definidos como,
por exemplo o de “Exceléncia operacional”. Esta iniciando, através do Departamento de
estratégia e inovagdo, a difusdo de uma estratégia e cultura de inovacdo ambidestra, ou seja,
fundamentada em pequenas melhorias nos negocios do presente (exploiting) para,
posteriormente, instigar horizontes futuros, associados a novos negocios (exploring).
Observou-se que a abordagem exploring ainda ¢ incipiente, do qual o principal contexto ¢ o
negocio presente, com inovagdes de abordagem fechada (close innovation), associadas a
desenvolvimento incremental com foco em melhoria dos processos internos € nos servigos
prestados aos clientes. A inovagdo aberta (open innovation) nao estd descartada pela
organiza¢do, mas nao ¢ a prioridade no momento. No contexto da inovagdo, as mudangas
ocorrem de forma lenta, mas continuas e bem fundamentadas. Sobre as praticas (métodos,
técnicas e ferramentas) utilizadas, considerando tecnologias conservadoras e atuais, t€ém-se a
utilizagdo de: Swot, Brainstorming, Gestao de processos de negocios, Business Model Canvas,
Design thinking, Design sprint, Scrum, PMBOK, MS Project, Fluig, Monday e 10T. Conclui-se
que estratégia e inovagdo estdo a caminho, em uma trajetoria lenta, porém, estavel e segura.

Palavras-chave: Estratégia de inovacao. Praticas de inovacao. Alinhamento estratégico. Setor
de Logistica.



ABSTRACT

In today's competitive market, innovation emerges as one of the primary strategic
options for leveraging organizational competitiveness. It can be related to different types of
innovation, such as new products, services, processes, technology implementation, marketing
methods, the opening of new markets, or new business models. In this context, this study aimed
to investigate and understand the approaches to strategy and innovation in a logistics
organization located in southern Minas Gerais, Brazil, with branches throughout the country.
This is a qualitative, exploratory-descriptive, applied study based on a literature review and
case study supported by direct observation, documentary research, and interviews involving
strategy, innovation, and logistics. The in loco investigation was conducted from January to
May 2022. Nine professionals linked to the strategy and innovation sectors were interviewed.
Six interviewees have over ten years of experience in the company, namely a CEO, three
managers, two supervisors, one controller, a junior analyst, and an operations assistant. The
study and analysis were based on three themes: company history, organizational context and
strategies, and innovation practices (methods, techniques, and tools). Finally, we sought to
discuss the results. We verified that the company has a family culture. However, after
implementing a mixed Deliberative Council in the last five years, there were more open and
participatory discussions and decisions. The business strategy is based on strategic planning
called “House BSC”, with well-defined pillars such as “Operational excellence”. The strategy
and innovation department is beginning the diffusion of an ambidextrous innovation strategy
and culture based on small improvements in the present business (exploiting) to subsequently
instigate new horizons associated with a new business (exploring). The exploring approach is
still incipient. Its primary context is the present business, with innovations of a closed approach
(close innovation) associated with incremental development focused on improving internal
processes and services provided to customers. Open innovation is not ruled out by the
organization but is not the priority. In the context of innovation, changes occur slowly,
continuously, and well-founded. Considering conservative and current technologies, the
practices (methods, techniques, and tools) employed use Swot, Brainstorming, Business
Process Management, Business Model Canvas, Design Thinking, Design sprint, Scrum,
PMBOK, MS Project, Fluig, Monday, and 10T. In conclusion, strategy and innovation are
slowly but stably and safely expanding.

Keywords: Innovation strategy. Innovation practices. Strategic alignment. Logistics sector.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo buscou-se contextualizar os elementos fundamentais ao entendimento da
presente dissertagdo. Tém-se, portanto, a apresentagao do contexto e motivagao do trabalho,

problema e questdo de pesquisa, objetivos, justificativas e estrutura geral do trabalho.

1.1 Contextualizaciao e Motivacio

Com a globalizagdo e aumento da concorréncia, as empresas passaram a lidar com
processos cada vez mais dindmicos e dgeis no que tange as decisdes quanto a implementacao
ou ndo de mudancas em suas estruturas, particularmente as de cunho inovativo, que sao
necessarias & manutengdo e sobrevivéncia da organizacdo num mercado cada vez mais
competitivo.

O fato ¢ que a inovacdo surge como uma das principais opg¢des estratégicas quando se
pretende alavancar a competividade organizacional. Ela pode estar relacionada a diversos tipos
de inovagdo como: novos produtos, servi¢os, processos, implementagdo de tecnologias,
métodos de comercializagdo, abertura de novos mercados e ou novos modelos de negdcio
(OSLO, 2005). Conforme Tidd (2015), a inovagdo estd presente no cotidiano empresarial e
nasce das relacdes pessoais e da capacidade de se observar o que acontece no ambiente.

Enfim, as mudancas aceleradas nos mercados, nas tecnologias € nos novos modelos
organizacionais impactam a capacidade de gerar e absorver inovacdes o que torna, mais do que
nunca, a abordagem estratégica da inovacao crucial para que as empresas se tornem ainda mais
competitivas (LEMOS, 2009; McKEOWN, 2013).

Estratégia e inovagao sdo, portanto, fatores de diferenciacdo e distingdo organizacional,
imputando as empresas que queiram uma fatia significativa do mercado a inevitavel andlise de
ambiente e suas implicacdes no modelo competitivo. Compete a estas desenvolverem
competéncias, habilidades e meios para que suas decisdes as direcionem no sentido do melhor
caminho no contexto do ambiente organizacional em que estdo inseridas (McKEOWN, 2013;
MAGALDI; SALIBI NETO, 2018; SANTOS, 2021).

De acordo com McKeown (2020, p. 17), “estratégia significa moldar o futuro”,
constituindo o que as empresas podem fazer agora para conseguir, mais a frente, o que
realmente almejam. Conforme o autor, a estratégia corporativa pode moldar o futuro de uma
organizagao, levando em conta os ambientes interno e externo, ou seja, todos os elementos que

vao fazer a diferenga para o sucesso. Especificamente, no contexto da inovacao, setores e
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empresas devem buscar fundamentar e implementar suas ‘“‘estratégias de inovacdo” que,
naturalmente, devem estar alinhadas com as estratégias de negoécio (SERAFIM, 2011;
SCHERER; CARLOMAGNO, 2016).

Neste contexto, Serafim (2011) afirma que antes de inovar o melhor caminho ¢ estudar,
entender e trabalhar a cultura e a estratégia empresarial. “A estratégia afinal define a abordagem
diferenciada da companhia para competir e as vantagens competitivas em que se baseia, com o
objetivo de criar e sustentar um valor econdmico superior” (SERAFIM, 2011, p. 67). Além
disso, de acordo com Magaldi e Salibi Neto (2018), inovagdes e transformagdes no ambiente
empresarial vao demandar novos modelos de gestdo, novos processos de aprendizagem e novos
lideres. E necessario, portanto, entender a realidade destas transformagdes, ir além do campo
teorico, ou seja, compreender também a pratica de setores e empresas.

Dentre os diversos setores em que a inovacao vem sendo aplicada, o setor logistico se
destaca, especialmente pela sua importancia econdomica, que ele interage com os mais diversos
setores produtivos e de servigos do pais integrando grande parte da produgao e distribuicdo que
ocorrem (MALERBA, 2002).

Anttonen et al. (2013) ressaltam que o grande gargalo para o desenvolvimento de
inovagdes na area de servicos esta centrado na dificuldade em se conciliar os requisitos dos
clientes e o que oferecem os prestadores de servigos e, dessa forma, é importante que o prestador
de servico aumente significativamente sua capacidade de obter esses requisitos de forma
criativa e inovadora. Embora, esta afirmativa ocorreu ja alguns anos, estes requisitos ainda estdo
presentes nos dias atuais (SANTOS, 2021).

Segundo Blesz (2017), a inovagdo na prestagdo de servigos (particularmente na
logistica) cumpre um ciclo que passa por algumas etapas primordiais que, na percep¢ao do
cliente, detém importante papel econdmico envolvendo tanto o aumento da eficiéncia quanto a
entrega, além do aumento da qualidade do servigo prestado e a criacdo de novos tipos de
Servigos.

Na logistica, o impacto da inovacdo chegou através das inovagdes impostas pelo
comércio e industria, uma vez que essas implementaram mudancgas significativas em seus
processos que, por consequéncia, alteraram também seus produtos e servicos, permitindo que
estes cumprissem ciclos cada vez menores de chegada ao mercado. Esse movimento imputou a
logistica a responsabilidade de se adequar ao novo modelo competitivo imposto pela nova
dindmica de mercado. Ainda assim, ¢ importante compreender que a logistica ressente de

evolucdo tecnologica em seus processos (TABOADA, 2009).
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Segundo Almeida et al. (2019), o setor de logistica atual necessita de um processo de
inovagao e reestruturacdo, uma vez que a atualizac¢do das industrias ocorre em ritmo acelerado
e, por conseguinte, o processo logistico vem por arrasto. H4 um movimento por demanda de
transporte que exige volumes maiores, fracionados e customizados, implicando no desafio de
se implementar otimiza¢gdo em todo o processo com vistas a competitividade do negécio. A
inovag¢do tdo almejada pelo setor pode ocorrer, numa perspectiva muito particular do negdcio,
em vertentes que caminhem para adogdo de conceitos e informagdes do Big Data (volume de
dados armazenados e passiveis de uso), da inteligéncia artificial, do Cloud Computing
(computacdo em nuvem) e IoT (internet das coisas), além da tradicional inovacdo que passa
pelos processos, produtos e servigos.

Por sua vez, Fialho (2021) afirma que a preparagdo necessaria para se enfrentar o
ambiente mercadologico deve partir do principio que compete a empresa estar atenta as
informagdes tanto do ambiente interno e externo, além de uma visdo particular quanto as
oportunidades e, dessa forma, utilizar metodologia necessaria para a implementacdo de
estratégias. Para tanto, ¢ importante ter sempre uma visdo holistica tanto para a sociedade
quanto para as empresas, pois ha uma interdependéncia estrutural entre elas.

Neste contexto, estudos de caso envolvendo os contornos acerca dos temas estratégia e
inovacao no setor de logistica vislumbram-se relevantes e ¢ o que se propde nesta dissertacao.

A seguir, apresenta-se o problema, objetivos e justificativas do estudo.

1.2 Problema, objetivos e justificativas

Conforme Malerba (2002), ndo obstante a todos os desafios enfrentados por qualquer
empresa ao cumprir seu papel social como fornecedora de bens numa economia em constante
mudanga, num mercado aberto e de alta competitividade, as empresas de logistica cumprem o
papel fundamental relacionado ao processo de distribuicdo e entrega, com seguranga €
qualidade, desses bens em todo o pais.

Para Ribeiro (2010), o setor enfrenta diversos desafios que devem e merecem ser
destacados, pois, apesar da importdncia que representa para a economia de um pais, €
imprescindivel compreender que estes desafios imputam as empresas de logistica determinadas
penalidades que vao desde o abandono por parte do governo de estradas até barreiras tarifarias
impostas que privilegiam determinados setores em detrimento de outros e, por conseguinte,

impactam empresas direta e indiretamente.
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Dentre os problemas mais comuns na principal atividade logistica, que € o transporte,
destacam-se: congestionamento, falta de lugares adequados para carga e descarga,
infraestrutura local como ruas estreitas e obstaculos e seguranca no transporte de carga para
entregas noturnas e/ou em trajetos com alto indice de criminalidade. Nao obstante, os problemas
gerados pelas falhas apresentadas pelo governo imputam as empresas de logistica desafios de
relativa complexidade quando, por exemplo, o cliente exige a entrega de uma determinada carga
em horario comercial, porém alguns municipios, por questoes legais, ndo permitem circulagao
de veiculos de determinado porte neste horario (FURQUIM, 2018).

Para Fleury (2013), outros elementos devem ser considerados quanto aos problemas
logisticos no Brasil e que impedem o seu desenvolvimento e que devem ser destacados: baixa
capilaridade e qualidade da infraestrutura de transportes; falta de educacao de qualidade em
todos os niveis; desigualdades sociais; pouca confianga do mercado nas institui¢des nacionais;
excesso de burocracia por parte do governo; falta de seguranga nas grandes cidades. Todos
esses fatores aliados afetam sobremaneira a competitividade do setor nos mercados nacional e
internacional, implicando num esfor¢o maior no sentido de reverter o processo e tornar a
logistica mais atrativa e competitiva.

Ainda segundo Fleury (2013) e Lavalle (2016), para melhor compreender o atual retrato
do setor de logistica e transporte brasileiro, basta examinar o Indice de Eficiéncia Logistica
(criado pelo Banco Mundial em 2007) onde o Brasil, apesar de uma evolucido em relagdo a
2007, ocupava o 41° lugar em 2010, passou para 54° em 2014 e chegou a 56* posi¢do em 2018
(WORLD BANK, 2018), numa lista de 160 paises. Tal oscilagdo no ranqueamento pode estar
relacionada também a oscilagdo econdmica do pais e sua taxa de cambio. Entre os paises do
BRIC’s, o Brasil esta atras de China e Africa do Sul e a frente de India e Russia. O Banco
Mundial avalia questdes como ativos fisicos, burocracia e conhecimento para formatacao do
ranqueamento, € para a construcdo do indice considera-se, além de infraestrutura e
comunicagoes, aspectos como consisténcia/confiabilidade, rastreamento de carga, competéncia
dos servigos logisticos publicos e privados, disponibilidade de transporte internacional e
procedimentos alfandegarios.

Barbosa (2016) ressalta que entre os anos de 2003 e 2014 o Brasil ndo desenvolveu
estratégias que permitissem a reduc¢do dos custos logisticos comparado ao PIB em face ao
momento vivido pela economia, agravando os problemas de infraestrutura de transportes.

Além dos problemas citados, hd que se considerar também desafios diretamente
relacionados ao modal rodovidrio como a eficiéncia energética, o aumento dos poluentes

atmosféricos, do consumo de combustivel, do custo operacional, da depreciacao e manutencao
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de veiculos que surgem no processo inovador com vistas a competitividade organizacional
(MACEDO, 2017).

Esbarra-se ainda na fossilizagdo das decisdes imediatas que, segundo Silveira Junior
(2020, p. 128), “o cotidiano rotinizado diminuiu a capacidade de questionamento das agdes
desenvolvidas pelas organizagdes”. Em face ao volume de informacdes e decisdes que surgem
cotidianamente, as empresas tendem a tomar decisdes provisorias que vao, aos poucos,
substituindo as decisdes planejadas. Consequentemente, o imediatismo e as decisdes paliativas
vao se incorporando aos processos decisorios da empresa.

Nesse sentido, Oro e Lavarda (2020) declaram que a inovagdo pode interferir neste
contexto, pois tem como premissa a estratégia de criagdo de novos processos, produtos e
servigos que vao além da capacidade concorrencial de oferecer um diferencial competitivo. O
fato € que, para que isso ocorra, hd que se compreender a dindmica organizacional e seus
individuos, uma vez que a implementacdo de um processo inovador exigird dos decisores
aceitacdo as mudangas em diversos processos, aceitagdao do risco e também dos erros e falhas
que podem surgir, o que pode gerar tensdo e um certo grau de resisténcia. Dessa forma, a
estratégia de negocios tende a submeter a estratégia de inovagao a um processo de analise mais
restrita e individualizada que exige dos tomadores de decisdes abertura e aceitacdo quanto aos
aspectos negativos oriundos dos possiveis erros do processo de inovagao.

Degasperi et al. (2019) afirmam que o mundo globalizado e dindmico imputa as
empresas do setor de logistica um modelo cada vez mais competitivo em que a velocidade do
ciclo de inovagdes torna-se cada vez mais rapido, onde aspectos como cultura familiar, alto
numero de empresas de transportes, dificuldades em compreender e fazer mudangas complexas,
radicais e estruturais, acaba exigindo dos gestores uma visao de futuro cada vez mais precisa.
Quando o gestor consegue superar esses aspectos, acaba por identificar oportunidades para
implementa¢do de inovacdo interna, externa ¢ de novos negdcios no setor. Neste sentido,
estudos aprofundados sobre estratégia e inovacao se justificam, como contribui¢do a literatura
sobre o0 tema e as empresas do setor, especialmente as grandes, que cada vez mais estdo sendo
desafiadas pelas empresas de pequeno e médio porte, exigindo uma postura crescentemente
dindmica e inovadora.

Diante dos argumentos apresentados evidencia-se a necessidade de se avaliar as
estratégias e planos de inovagao que grandes empresas do setor de logistica tém adotado para
avancar no ambito nacional e internacional. Neste sentido, as questdes de pesquisa definidas
para o presente trabalho fundamentam-se na busca do entendimento de “Quais sdo os caminhos

da estratégia de inovacdo adotada em uma grande empresa brasileira de logistica e seu
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alinhamento com as diretrizes estratégicas?” e “Quais sao as técnicas ou praticas e ferramentas
de inovagdo efetivamente adotadas e utilizadas por uma grande empresa do setor de logistica
brasileiro?”

Visando responder a estas questdes, tém-se como objetivo geral do presente trabalho:
Investigar quais as caracteristicas da inovagdo aplicada por grande empresa de logistica
brasileira e sua adequacgdo estratégica. Como objetivos especificos, tem-se: a) Descrever o
contexto empresarial; b) Descrever as praticas de inovag¢do e realizagdo de projetos; c)
Identificar as praticas de inovagao aberta; d) Classificar os tipos de praticas para inovagao da
empresa; €) Descrever os niveis de horizontes de crescimento da empresa.

Conforme ja mencionado, as justificativas para a realizagdo deste estudo se
fundamentam no crescimento de importancia da inovagao e competitividade nos diferentes
setores da economia. Entende-se, assim, que a inovacdo no setor de logistica ¢ importante
componente, gerador de resultados concretos e sustentaveis, além de criador de valor para os
clientes e para a sociedade. Conforme Ticiano (2019), a auséncia de inovagdes pode ocasionar
a perda de espago no mercado, particularmente no contexto das abordagens de gestdo
empregadas em logistica. As inovagdes sdo ponto importante para potencializar os lucros, e
dessa maneira, garantir a permanéncia das empresas no mercado (SOUZA et al., 2021).

Degasperi et al. (2019) chamam a atengdo para a necessidade de um setor de logistica,
especificamente o de Transporte Rodovidrio de Cargas (TRC), um dos principais da logistica,
cada vez mais competitivo, globalizado e dinamico. Especificamente, a adogdo de novas
tecnologias pode acelerar esse processo fazendo com que inovagdo e reposicionamento
competitivo tenham um papel cada vez mais estratégico e necessario para a sobrevivéncia das
organizagoes.

Todavia, a implementacdo de inovagdes tecnoldgicas requer investimentos financeiros
e o setor de transportes trabalha com margens extremamente apertadas. Degasperi et al. (2019)
ainda ressaltam a urgente necessidade em mudar a cultura nas empresas do segmento, investir
em conhecimento e treinamento para uma maior especializacdo da mao de obra, com vistas a
dominar as novas tecnologias que afetam o setor. Somado a isso, ainda existe um grande
nimero de empresas de transportes com cultura familiar, com dificuldades de fazer mudancgas
radicais e estruturais, como a modernizagao da sua gestdo, o que torna o cenario para inovagao
ainda mais desafiador € a0 mesmo tempo cheio de oportunidades.

Portanto, em sintese, este estudo visa compreender estratégias e praticas de inovacao
associadas a um setor de negbcios especifico e avancar nas discussdes sobre praticas de

inovagao e relacdo com desempenho estratégico, tendo em vista as circunstancias do ambiente
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empresarial. Além disso, os resultados obtidos poderao contribuir para um aprofundamento do
conhecimento sobre o tema inovagao e auxiliar as empresas do setor que buscam implementar
estratégias de inovagdo como uma forma de adquirir maior competitividade no atual cendrio

brasileiro.

1.3 Estrutura do trabalho

Com o intuito de responder as questdes de pesquisa apresentadas e atender os objetivos
propostos, tem-se que o presente trabalho ¢ composto por mais quatro se¢des, além da Segdo 1
Introdugao.

Assim, na Sec¢ao II, Referencial Teorico tem-se, além da base tedrica necessaria para a
compreensdo, analise e interpretacao da pesquisa, também uma visao do “estado da arte” da
inovacdo no contexto das empresas de logistica. Os temas tratados sdo: inovagdo e inovacao
aberta; estratégias e praticas de inovacao, empresas de logistica e inovacao em logistica.

A Secao III, Metodologia, descreve-se a abordagem metodologica empregada para a
realizagdo do estudo. Basicamente: a classificagao tedrica da pesquisa; a especificagao do caso
e do modelo de investigagdo, além do detalhamento dos procedimentos de pesquisa.

Na Sec¢ao IV, Resultados e Discussao, encontra-se, detalhadamente descrito, o estudo
de caso realizado, ou seja, descricdo da empresa, estratégias e praticas de inovacao e ligdes
aprendidas.

A Secdo V, Consideracoes Finais, apresenta-se a sintese das respostas aos objetivos,
as contribui¢des do trabalho, suas limitacdes e recomendagdes para trabalhos futuros.

Por fim, sdo especificadas as Referéncias Bibliograficas utilizadas no trabalho e, no

Apéndice, o Roteiro semiestruturado, utilizado no contexto das entrevistas realizadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢dao sdo abordados os aspectos conceituais e atuais envolvendo inovagdo e

inovagao aberta, estratégias e praticas de inovagao, logistica e inovacao na logistica.

2.1 Inovacio

A palavra inovacao vem do latim innovare, que significa “fazer algo novo” (BORSOI,
2018). Nesse sentido, Schumpeter (1997) afirma que a inovacao esta pautada em cinco aspectos
diferentes, que sdo: introdugdo de um novo bem ou servigo no mercado; introdugdo de um novo
método produtivo; abertura de um novo mercado; conquista de novas fontes de fornecimento;
e o estabelecimento de novas formas de organizagdo. A inovacao ¢ um fator determinante para
a competitividade e o crescimento das empresas sendo, portanto, indispensavel para a
sobrevivéncia organizacional (MAHMOOD et al., 2019).

Conforme Milian (2020), a inovagdo esta se consolidando cada dia mais como um
requisito da sobrevivéncia organizacional, alterando contextos econdmicos e sociais de paises.
A inovagdo torna-se importante transformador do bem-estar social uma vez que permite uma
melhoria das condi¢des de vida da sociedade e, por conseguinte, tem-se uma significativa
melhoria de qualidade do ambiente organizacional, seja pelo impacto no processo produtivo ou
nos processos operacionais das empresas. O capitalismo se movimenta justamente apoiando-se
na capacidade de transformar as bases econdmicas vigentes, alterando seus contextos para
novas formas de se produzir bens e servigos.

Para Rauta (2020), as necessidades organizacionais sdo propulsoras da inovagdo e,
quando implantadas, buscam aumentar a eficiéncia e eficdcia operacional através da melhoria
de estruturas, processos e/ou relacdes interpessoais. Nesse sentido, as inovagdes buscam a
melhoria do desempenho organizacional pela redugdo de custos administrativos, de
suprimentos ou de transa¢do, aumento da satisfagdo no ambiente de trabalho ou acesso a ativos
ndo transacionaveis.

De acordo com Menezes et al. (2020), o processo de inovagao possui complexidade, o
que exige das empresas uma nova formatac¢ao espacial, promovendo ou buscando redes internas
ou externas de forma a desenvolver habilidades para absorver e usar o conhecimento dessas
relacdes. Conforme Cardoso (2020), a inovagdo surge como uma resposta ao ambiente em que

a organizacao estd inserida:
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As organizagdes sdo constantemente expostas a incerteza, a evolugdo do
mercado ¢ desconhecida e pode destruir competéncias, criar novas redes de
valor ou exigir arquiteturas de produtos ou servigos completamente novas e
diferentes. A inovacdo € o meio de adaptar as empresas a essa mudanga da
economia, seja enquanto resposta a mudangas no ambiente interno, da
envolvente externa ou enquanto agdo de prevencdo para influenciar a
conjuntura organizacional (CARDOSO, 2020, p. 3).

Ainda, conforme o autor, a inovacao se distingue da invencao, tendo em vista que essas
surgem da provocacao da ciéncia e tecnologia e sdo, invariavelmente, desenvolvidas em lugares
especificos e ndo possuem pretensdes comerciais. A inovagao acontece na esfera econdmica e
possui uma intencionalidade comercial, onde, “o espago do tecnologicamente possivel
(invengdo) ¢ bastante superior ao do economicamente rentavel e com potencial para ser aceito
no mercado (inovacdo)” (CARDOSO, 2020, p. 4). A inovag¢do ¢ “um processo de gestdo
enigmatico e incerto tendo o contexto organizacional como fator determinante para o sucesso”
(SANTOS, 2021, p. 10).

Rocha, Olave e Ordonez (2020) afirmam que a inovagdo deve ser tratada como fonte de
vantagem competitiva numa perspectiva estratégica de negdcios, uma vez que esta permitird a
organiza¢cdo uma distingdo concorrencial, buscando um posicionamento competitivo. Nesse
sentido, passa-se a entender a inovagcdo como componente € recurso estratégico organizacional
que possui fun¢ao fundamental junto aos clientes, na sua fidelizagdo, e criagdo de barreiras aos
concorrentes.

Conforme Santos (2021), a inovagao atualmente esta diretamente relacionada a “criacao
de novas ofertas, implementacdo de melhorias tecnologicas em produtos € ou de novos
processos de forma sistematica e estruturada” (SANTOS, 2021, p. 11). Partindo do principio
da criacdo, diz ainda que quanto a criatividade “conceito este que estd intimamente ligado ao
processo de reflexdo, imaginagdo e originalidade [...] concluimos que este tem que fazer parte
da cultura empresarial” (SANTOS, 2021, p. 14).

Segundo o OECD (2018) as inovagdes podem ser classificadas por tipos de acordo com
a forma com que sdo implantadas nas empresas. No Quadro 1 s3o apresentadas as
classificagdes, porém focadas na abordagem organizacional em fun¢do do que se propde este

estudo.
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Quadro 1 - Tipos de Inovagdes

Inovagdo de E a introdugdo de um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado no
produto que concerne as suas caracteristicas ou usos previstos.
Inovagao de E a implementagdo de um método de produgédo ou distribuigdo novo ou
processos significativamente melhorado.
Inovagao de E a implementagdo de um novo método de marketing com mudancas
marketing significativas na concep¢ao do produto ou embalagem
s E a implementagdo de um novo método organizacional nas praticas de negocios
A da empresa, na organizagao do seu local de trabalho ou nas suas relagoes
Organizacional externas

Fonte: Barbosa (2020) adaptado de OECD (2018).

Estes tipos de inovagdes surgem da pratica constante do aprendizado organizacional e
esse depende das rotinas, padroes e interagdes internas e externas da empresa, além da
capacidade de se envolver pessoas € o conhecimento tacito delas no processo, buscando uma
flexibilidade organizacional tanto em processos quanto em tarefas (Organization for Economic
Cooperation and Development - OECD, 2018). A organizacdo precisa, portanto, promover
ambiente propicio ao desenvolvimento da inovagdo através dos individuos que sdo grandes
geradores de ideias.

Para Oliveira et al. (2020), a inovacdo na empresa ¢ resultado da capacidade do
administrador em mobilizar os recursos organizacionais disponiveis dando sentido aos
processos internos na busca de um novo reposicionamento organizacional. Barbosa (2020)
considera a mudangca do ambiente organizacional fundamental para implementagcdo de
inovagdes, onde os maiores desafios estdo em compreender os fatores que cercam essas
mudancas no intuito de desenvolver estratégias de respostas a elas.

Moreira (2020) destaca a importancia de se promover na empresa a cultura da inovagao
para que esta possa tornar-se um facilitador critico da inovagdo organizacional. Segundo o
autor, a inovagdo, nao atua de forma pontual, mas sist€émica, possui importancia significativa
no desenvolvimento econdmico uma vez que as politicas governamentais de inovagao buscam
justamente impulsionar o nimero de entidades que inovam para dar suporte ao desenvolvimento
socioecondmico de um determinado pais. A inovagdo permite a criacdo de novos negdcios
através de uma melhoria na eficiéncia corporativa € o aumento da competitividade.

Entretanto, como s3o diversas as classificagdes e conceitos relacionados ao tema, ¢
também importante destacar a inovagdo sob a importante e historica perspectiva
Neoshumpteriana ou Evolucionaria, geralmente envolvendo Nelson e Winter, Freeman;
Rosenberg; Perez; e Dosi, bem como algumas classificagdes de inovagdo ou conceituagdes mais

atuais.
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Para tanto o Quadro 2 destaca alguns autores e suas perspectivas na visdo da inovagao.

Quadro 2 - Inovagao na abordagem Neoshumpteriana

(continua)
Autores Tipologias Caracteristicas
Inovacdo . - o
. . A empresa deveria focar na criagdo de revolugdes
Nelson e Winter tecnoldgicas ;. ..
~ tecnologicas de produtos versus uma estratégia de
(1982) Inovagdo por T .
C imitagdo de insumos.
imita¢do de produto
Essa inovagao pode ser resultado de uma solugao criativa
de um colaborador, como forma de atender o cliente, uma
Incremental . . .
alternativa de determinada etapa de processo produtivo
ou modificagdo de insumo.
. Sdo eventos descontinuos e sd3o o resultado de uma
Racee atividade de pesquisa e desenvolvimento deliberada.
FREEMAN - i bt "
(1987) Sdo baseadas na combinagdo de inovagdo incremental ¢
Mudangas no sistema | radical e afetam um ou varios setores da economia, assim
tecnologico como causam a entrada de uma empresa em novos
setores.
Mudangas no Uma mudanga técnico econdomico ¢ aquela que afeta a
paradigma técnico |estrutura ¢ as condi¢des de produgdo e distribuigdo de
econdmico quase todo o ramo da economia.
A inovacio & um Nunca se sabe, ao iniciar o processo de inovacdo, o
DRUKER (1989) ¢ resultado que serd alcancado, ou seja, existe presenca de

processo incerto

incertezas e ndo ha garantia de sucesso.

DOSI et al. (1990)

A inovagdo ¢ uma
atividade complexa

A inovacdo cumpre o percurso da descoberta,
desenvolvimento, experimentagdo e adogdo de novos
produtos e/ou processos produtivos.

Inovacao em

produtos R’esu.lta em novos produtos ou servi¢os ou melhorias dos
Inovacdo em Ja existentes .
HIGGINS (1995) Processos Resulta em melhorllas €m Processos.
Inovagio em R.esqlta.nej melhoria de elementos como produto, preco,
marketing distribui¢do e mercado.
- ~ | Resulta na melhoria na gestdo da organizacao.
Inovagdo em gestdo
Novos produtos
Novos servigos
Novos métodos de
JOHANNESSEN, producao ) . o
Esses autores definem a inovagdo como criagdo de
OSLAN e Abertura para novos . . .
LUMPKIN (2001) mercados novidade nas seis perspectivas abordadas.
Novas fontes de
fornecimento
Novas maneiras de
se organizar
Inovagoes Relacionam-se a produtos e processos inteiramente
RIEG e ALVES significativas novos, diferentes dos j4 existentes até aquele momento.
FILHO (2003) Inovagoes Resultam do aperfeigoamento de produtos que ja existem
incrementais e que podem ser melhorados.
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Quadro 2 - Inovagao na abordagem Neoshumpteriana

(conclusdo)
Autores Tipologias Caracteristicas
COIMBATORE o ~ L ors ~ . .
Inovagdo é adocdo de | SO ha inovacdo se as novas tecnologias permitirem o
K. PRAHALAD . e
(2004) novas tecnologias | aumento da competitividade da empresa no mercado.
TOMIKELLY | Vellowdlo pamemeits Resultado de um trabalho em equipe sendo receptivo a
L cultura e tendéncias de mercado, aplicando conhecimento
(2005) criativo .
de maneira a pensar o futuro.
Atribuigdo de novas | .
cAIdates A3 E o processo pelq qual se explora a mudanga como
DRUKER (2008) oportunidade de diferenciar-se, agregar valor e crescer

recursos existentes
na empresa
Fonte: Cavalcante, Rapini e Leonel (2021).

economicamente.

Percebe-se que os conceitos de inovagdo tendem, na perspectiva dos autores
neoschumpeterianos, a concentrar-se em aspectos que, na maioria das vezes, remetem aos
mesmos modelos de inovagdo, sejam eles de produtos, servigos, processos, mercados, entre
outros, destacando de forma concisa a perspectiva em que para se buscar inovacao os esforcos
devem ser direcionados aos recursos disponiveis as empresas.

Fundamentalmente, a novidade reside, podemos assim dizer, no contexto das formas de
abordagens envolvendo a matriz mercado x tecnologia (FIGURA 1). Neste sentido, t€ém-se as
inovagdes: incremental, de sustentabilidade, tecnologica ou arquitetural (disruptiva), radical ou
de ruptura (JACOBY; RODRIGUEZ, 2007; PISANO, 2015; RINGBERG; REIHLEN;
RYDEN, 2019).

Figura 1 - Esquema representativo da matriz mercado x tecnologia

r s
SUSTENTABILIDADE DISRUPTIVA

o | Uma melhoria significativa .

2 Tecnologia ou um novo

S| emum produto, do qual se .

< . . . modelo de negdcio que

objetiva sustentar a posicao ;
o} . rompe o mercado existente
Q em mercado existente
O
E JE—
s RADICAL
e L AL Avanco tecnolégico que
e g Melhorias gradual e continua transforma industrias,
g & | emum produto ou servigo frequentemente criada em
g existente um novo mercado ou
- mercado diferenciado
o EXISTENTE H NOVA

TECNOLOGIA
Fonte: do autor
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A inovacdo incremental diz respeito a eficiéncia e processos, ou seja, melhorias
continuas e graduais em gestdo, produtos, servicos, sistemas ou processos existentes,
geralmente associadas a gestao de ideias, pesquisa de mercado e com clientes e benchmarking.
A inovacao de sustentacdo refere-se a avangos associados a novidades ou diferenciagdoes em
produtos e processos, apoiadas por uso intensivo de tecnologia e evolucdo de competéncias
(parcerias com universidades, startups e aliangas estratégicas). A inovacao radical corresponde
aquelas que demandam a adogao de novas tecnologias (tecnologias emergentes) que geralmente
provocam reenquadramento no mercado, mudangas de produtos, processos, marketing e
estrutura organizacional (diferenciagdo de mercado, oceano azul e base/topo da piramide). A
inovacdo de ruptura ou de disrup¢do demanda tecnologias, empresas e competéncias novas,
novos modelos de negdcio, provocando mudanga total no mercado (mercado novo, tecnologias
disruptivas, caos, novos negocios) (JACOBY; RODRIGUEZ, 2007; PISANO, 2015;
RINGBERG; REIHLEN; RYDEN, 2019).

O fato ¢ que a inovagao possui perspectivas distintas e a forma como as organizagdes
implementam a inova¢do depende principalmente de propositos, preceitos estratégicos,
objetivos, taticas e técnicas e abordagens para ambientes interno e externo. Desta forma,
compete aos gestores identificarem desafios e oportunidades para que definam a implementagao
de estratégias e praticas associadas a inovagdes € como essas serdo implementadas nas
estruturas organizacionais.

Neste ponto nos deparamos com conceitos relacionados a modelos de desenvolvimento
da inovag¢do que, de forma distinta, podem vir a compor as estratégias de inovacgdo das
organizagdes. Moraes, Campos ¢ Lima (2019), citam cinco modelos de desenvolvimento da
inovagdo oferecidos pela literatura: linear, linear reverso, coupling, de interagdes em cadeia e
sistémico.

O Modelo linear, também denominado de fechnology push e de science push, considera
a inovagdo como um processo linear simples, no qual os avangos cientificos e tecnologicos
empurram um produto novo ao mercado, concentrando-se em descobertas cientificas. O
Modelo linear reverso (market pull ou demand pull), ¢ também um processo linear, no qual a
inovacdo ¢ estimulada pelas necessidades do mercado ou por problemas operacionais das
empresas. O Modelo coupling de inovagdo ¢ uma combinagao entre os dois modelos anteriores,
mostrando uma forte ligacao das areas de marketing e de P&D. Ele pode ser dividido em uma
série de etapas interdependentes e retornos para a fase anterior, com ligacdes
intraorganizacionais e influéncias externas que criam uma complexa rede. O Modelo de

interacoes em cadeia enfatizada as interacdes entre as diferentes fases do processo,
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especialmente na cadeia central de inovagdo, sendo que nas etapas nao possuem limites rigidos,
havendo permeabilidade entre elas, diferentemente dos modelos lineares citados. Por fim, o
Modelo sistémico de inovagdo ¢ baseado no processo da quarta geracdo, porém destaca a
necessidade de mudanga continua, com envolvimento das redes de relagdes (MORAES;
CAMPOS; LIMA, 2019).

Dentro do modelo de interagdes, Ribeiro, da Costa Botelho e Duarte Filho (2016), ainda
dividem este modelo em outros trés: Modelos de interagdo Universidade-Empresa-Governo;
Modelo de interagao Triangulo de Sébato e Modelo de interacao Triplice Hélice. O Modelo de
interagdo Universidade-Empresa-Governo, auxilia de forma a aproximar e intensificar a relagdo
do setor publico com o setor produtivo, através da produ¢do do conhecimento e as trocas com
o ambiente social onde esta se desenvolvendo. O Modelo de interagdo Triangulo de Sabato,
segue a estrutura do modelo anterior, envolvendo a relagdo Universidade-Empresa-Governo,
do qual cada vértice tem por objetivo bésico transformar-se em centros de convergéncia,
capazes de gerar, incorporar ¢ converter as demandas em um produto final, em inovagao
cientifica e tecnoldgica. O governo ¢ reconhecido como o vértice superior, responsaveis pelas
decisdes politicas, alocacdo de recursos e integragao da area cientifica e tecnologica (SABATO;
BOTANA, 2011).

O Modelo de interagdo Triplice Hélice consiste na mudanga gradativa do papel da
Universidade permitindo uma transformagao de toda a institui¢do, criando uma relagao positiva,
em que a relacdo entre as partes tem por objetivo: promover inovacdo, desenvolvimento
econdmico e social, aliancas estratégicas entre empresas, laboratorios de pesquisa académicos
e governamentais (RIBEIRO; DA COSTA BOTELHO; DUARTE FILHO, 2016).

Finalizando a sintese conceitual, tem-se que a inovagao pode ser classificada em aberta
e fechada (paradigmas da inovag¢do). Na inovacao fechada o negdcio ¢ centrado em produtos
baseados em tecnologia desenvolvida internamente, na ideia de uma empresa completamente
independente, onde os processos de inovagdo exigem controle rigido, ndo permitindo a
interacdo entre diferentes empresas e agentes (OLIVEIRA, 2020).

Por outro lado, inovagdo aberta definida por Chesbrough (2003), foca no fato de que
“ideias valiosas podem vir de dentro ou de fora da empresa”. Assim, o autor ressalta a
importancia das ideias externas para a empresa (CHESBROUGH, 2003, p. 43). Todavia, desde
que o termo inovagdo aberta foi inicialmente descrita, tanto os estudiosos da inovagdo quanto
Chesbrough modificaram sua definicdo original, enfatizando a intencionalidade do
conhecimento envolvendo entradas e saidas: “Inovagdo aberta é o uso de entradas e saidas

intencionais de conhecimento para acelerar a inovagao interna e expandir os mercados para uso
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externo de inovagdo, respectivamente” (CHESBROUGH, 2006, p. 1). Mais recentemente,
Chesbrough e Bogers (2014) propuseram a seguinte definicdo de inovagao aberta “um processo
de inovagao distribuido baseado em conhecimento gerenciado propositalmente que flui através
das fronteiras organizacionais, usando mecanismos pecunidrios € nao pecuniarios em linha com
o modelo de negdcios da organizagdao” (CHESBROUGH; BOGERS, 2014, p. 17).

Nesse contexto, entende-se que a organizagdao nao deve inovar isoladamente; em vez
disso, ela precisa se envolver com diferentes tipos de parceiros, desde colaboradores, passando
por fornecedores a clientes, universidades, centros de pesquisa, startups e concorrentes
(BIGLIARDI; GALATI, 2013; BOGERS; CHESBROUGH; MOEDAS, 2018), a fim de
adquirir ideias, gerar novos projetos, processos, invengdes e patentes e alcancar o mercado, a
sociedade.

O fato € que a inovagdo aberta (open innovation) ¢ um termo criado (CHESBROUGH,
2003) para conceituar industrias e organiza¢des que promovem ideias, pensamentos, processos
e pesquisas internas e externas, a fim de melhorar o desenvolvimento de seus produtos, prover
melhores servigos para seus clientes, aumentar a eficiéncia e reforgar o valor agregado. E um
paradigma que assume que as organiza¢des podem e devem usar ideias internas e externas,
assim como caminhos internos e externos para o mercado (CHESBROUGH, 2003; 2006).

A Inovacdo Aberta “torna o processo de inovagdo das entidades mais completo € com
uma solidez capaz de enfrentar ndo s6 os diversos desafios como também permite adotar uma
posicao diferenciadora no mercado” (OLIVERIRA, 2020, p. 1).

Neste ponto, conceitualmente, cabe ressaltar que o paradigma da Inovagado aberta, se
fundamenta em trés tipos: inbound, outbound e coupled. A inovacao aberta inbound relaciona-
se a utilizagdo interna do conhecimento externo (de fora para dentro). A inovagdo aberta
outbound refere-se ao envio de conhecimentos para o ambiente externo (de dentro para fora).
A inovacdo coupled representa a combinacdo dos dois processos (inbound e outbound),
viabilizando aliangas com parceiros complementares (OLIVEIRA, 2020; RANGUS, 2017;
FABRICIO et al., 2015). O fato ¢ que, conforme Bigliardi et al. (2021), hoje as empresas estao
comegando a alocar seus processos de inovagao através de uma rede de parceiros ndo somente
locais, mas em todo o mundo. Sdo basicamente conhecimentos, métodos, técnicas e ferramentas
(aqui denominadas de praticas) associadas a inovagdo, disponiveis as mais diversas
organizagoes.

Assim, no proximo topico serdo tratados conceitos e fundamentos sobre estratégias e
praticas de inovagdo, destacando sua importancia para a competitividade das empresas, onde a

inovagdo cumpre papel fundamental.
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2.2 Estratégias e praticas de inovacao

O conceito de estratégia nao possui uma defini¢cdo unica e universal, pois varios autores
utilizam conceitos diferentes, uma vez que em suas definigdes varios aspectos relacionados ao
planejamento, processos e acdes sdo considerados.

Alguns autores adotam o conceito de estratégia como plano, como um curso de acio
proposital ou diretrizes organizacionais. Outros autores entendem que estratégia ¢ um padrao
recorrente de agdes, sendo interpretada como uma consisténcia em determinados
comportamentos. A estratégia pode ser também um pretexto utilizado para uma atuacio
especifica com o intuito de superar a concorréncia ou entdo, a estratégia ¢ uma posicao, sendo
uma forma de compreender a “localizacdo” de uma organizacdo num determinado ambiente
especifico. E por ultimo, a estratégia pode ser entendida como uma perspectiva indo além de
uma mera posi¢ao para uma maneira de olhar a empresa, os concorrentes, os clientes e 0 mundo
(MINTZBERG, 2006, p. 24 a 27).

Por exemplo, ao se considerar as séries da Norma ISO 56.000 (INTERNATIONAL
ORGANIZATION FOR STANDARTIZATION, 2019; 2020; 2020a; 2020b) relacionadas a
inovacdo, observa-se que o direcionamento estratégico pode ser associado a principios, tais
como: direcdo estratégica, cultura, exploragdo de ideias, gera¢do de valor, lideranga, gestao de
incertezas, adaptabilidade e abordagem de sistemas.

O fato ¢ que, ao longo de vérios anos diversos autores contribuiram com conceitos de
estratégia que fundamentaram estudos académicos na busca da melhor compressdo da dinamica
que a envolve. Dessa forma, para melhor entendimento, o Quadro 3 resume os conceitos
abordados por Ansoff e MacDonnell (1993), Stoner e Freeman (1995) e Montgomery e Porter
(1998).

As estratégias, assim como a inovagao, compdem o arcabougo de decisdes que devem
ser consideradas quando se pensa no futuro da organizagdo. Brandalize (2020) analisa o
macroambiente numa perspectiva muito particular refletindo sobre a importancia de se adotar

posicionamento distinto frente as provocacgdes do mercado.

Os ultimos vinte anos geraram inumeros exemplos de amargas li¢des.
Ninguém foi poupado: Empresas e mercados, empresarios e consumidores,
governantes e governados, patrdes e empregados. Através de antagonismos
que geraram objetivos e interesses individuais e, as vezes, opostos, todos
entenderam que fatores como recessao, globalizacdo, responsabilidade social,
tecnologia, ambientalismo, ecologia etc., poderiam uni-los ou colocé-los em
oposicdo ou rivalidade [...] (BRANDALIZE, 2020, p. 22).



27

Quadro 3 - Conceitos de estratégia e seus autores

Conceitos de Estratégia Autores

A estratégia constitui-se em um conjunto de regras de tomada de decis@o para
orientagdo do comportamento de uma organizagao e representa os meios para
se atingir os objetivos que uma empresa tenta alcancar.

Ansoff e
McDonnel (1993)

A estratégia pressupde a definicdo dos objetivos da organizagao e constitui-se
em regras para tomada de decisao da cupula da organizagdo que ndo podem ser | Stoner e Freeman
delegadas aos niveis operacionais. Tais decisdes ocorrem em condi¢des de (1995)

risco, incerteza e desconhecimento parcial dos resultados que serdo alcangados.

A estratégia significa fazer escolhas de posicionamento competitivo e sua
esséncia ¢ decidir o que fazer, ou seja, na sua visdo a estratégia deve ser
arquitetada conjugando valor, posicdo Unica e valiosa, escolhas de
posicionamento competitivo, integracdo e adaptacdo de atividades; somente
com a otimizacdo desses parametros a estratégia sera capaz de trazer
competitividade e sustentabilidade, proporcionando uma combinagdo unica de
valor.

Montgomery e
Porter (1998)

Fonte: do autor (2022)

Portanto, ¢ importante que o tomador de decisdes compreenda a dinamica em que a
empresa esta inserida. Para Brandalize (2020), a capacidade de se tomar boas decisdes distingue
um executivo de alta performance de outros, desta forma, compreende-se o motivo pelo qual a
busca sistematica por informagdes privilegiadas pelos executivos pode determinar a
permanéncia ou ndo da empresa no mercado.

Conforme Raposo (2020), o conceito de estratégia parte do principio da interagao entre
0 ambiente e a empresa e, em decorréncia dessa relagdo, a empresa passa a definir caminhos
que permitam a ela definir meios para se atingir determinados objetivos corporativos. Nesse
sentido a estratégia deve direcionar e impulsionar a empresa por meio de decisdes estratégicas
afim de se cumprir com seus objetivos e metas.

Barbosa (2020, p. 13) ressalta que “as mudancgas no ambiente externo conduzem a
mudangas na estratégia que, por sua vez, conduzem a mudancgas na estrutura”. As mudangas,
em cascata, objetivam fazer com que a mudanga na estrutura permita a estratégia funcionar pois
a sobrevivéncia da organizagdo num panorama competitivo “é assegurada por elevados
investimentos e as consequéncias do fracasso sdo severas”. Conforme o autor, ao
compreendermos os conceitos tanto de estratégia quanto de inovagdo, entendemos também a

importancia que ambas, como ferramentas de obtencdo de vantagens competitivas
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organizacionais possuem, uma vez que cumprem papeis complementares € mituos na busca da
tao almejada vantagem competitiva (BARBOSA, 2020).

Tem-se, assim, que a estratégia corporativa se difere das estratégias de negdcios e
estratégias funcionais, uma vez que essas atuam e permeiam a organizacao em espagos distintos
cumprindo objetivos complementares. Para entendermos como atuam as estratégias
corporativas, estratégias de negdcios e funcionais, Matos et al. (2018, p. 3) descreve “[...] (1)
estratégia corporativa: especifica em que mercado(s) a empresa ira atuar; (ii) estratégia de
negdcios: delineia como um dado negocio, do portfolio de negdcios da empresa, ira competir
no mercado” e Vieceli (2021, p. 4) completa que a “estratégia funcional determina as
atividades, projetos e planos de a¢do necessarios para a execugdo operacional das estratégias
corporativas e competitivas definidas”.

E fundamental que a organizagdo compreenda como se dd o desenvolvimento das
estratégias nos diferentes niveis de implementacao para que identifique meios para atingir os
objetivos propostos. Segundo Matos et al. (2018), pesquisas feitas na década de 1990 indicam
que estratégias funcionais apropriadas contribuem sobremaneira para a implementacdo de
estratégias de negdcios e, portanto, o alinhamento entre essas estratégias permite um melhor
desempenho da organizagdo no mercado.

Neste ponto, cabe conceituar estratégia de inovagdo. Trata-se da organizacdo de
recursos, processos € pessoas a favor da realizagdo de acdes de inovagao de curto, médio e
longo prazo. Basicamente, pode-se afirmar que as estratégias de inovagdo sdo utilizadas para
explicar as escolhas no que concerne a inovacdo e, a partir delas, as organizagdes podem
desenvolver novas ofertas ou experiéncias que estimulam o cliente; o alcance de posicao no
mercado a frente dos concorrentes; € a entrada em novos segmentos (BOWONDER et al., 2010;
SANCHES; MACHADO, 2014).

Conforme Sanches e Machado (2014, p. 126), as “estratégias orientam as escolhas dos
projetos de inovacdo e recursos que servirdo de suporte para o alcance de vantagens
competitivas e do desenvolvimento do potencial inovador da organizagdo”. Sao as escolhas das
trajetorias ou caminhos da inovacdo (CHEN; YUAN, 2007), caracterizadas por melhorias tais
como aumento de eficiéncia, novos produtos e ou servigos, mudanga cultural, novos negdcios,
enfim, tanto mudangas incrementais e de sustentabilidade quanto radicais e disruptivas. Um dos
principais conceitos neste sentido ¢ o de organizagdo (empresa) ambidestra - aquela que
desenvolve, ao mesmo tempo, inovagdes incrementais/de sustentacdo e inovagdes

radicais/disruptivas em seus produtos e servicos. Tais organizacdes exploram o presente
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(exploiting) e o futuro (exploring), gerenciando lagos proximos entre elas, de modo a integra-
las no futuro (O'REILLY; TUSHMAN, 2002, 2016).

Uma abordagem conceitual e ambidestra tipica, geralmente citada nos estudos sobre
estratégia e inovacao, ¢ a dos “Trés horizontes de McKinsey” (FIGURA 2) ou “Trés horizontes

de crescimento” (BAGHALI et al., 2000).

Figura 2 - Organizagdo ambidestra - trés horizontes de crescimento

Semear opgbes para futuros negocios

Horizonte 3

Nutrir novos negocios emergentes
Horizonte 2

Crescimento (valor)

Proteger e ampliar negocios atuals

Horizonte 1

Tempo

Fonte: do autor (2022)

O horizonte 1 (H1) representa o “core business” da empresa. E aquilo que atualmente
gera o maior lucro e fluxo de caixa. O foco aqui ¢ melhorar o desempenho para extrair valor
que ainda resta (exploiting), maximizando o retorno econdomico - processos, otimiza¢do e
eficiéncia. Enfim, melhorias em processos e produtos existentes, em um horizonte de no
maximo um ano.

O horizonte 2 (H2) diz respeito as oportunidades emergentes de novos negdcios,
basicamente criando extensdes do negodcio atual j& consolidado. Esta-se falando, por exemplo,
de novos produtos, novas formas de prestacdo de servigos e expansao do negocio atual para
outros mercados. Oportunidades que irdo gerar crescimento substancial no futuro, digamos dois
a quatro anos.

O horizonte 3 (H3) representa a experimentacdo. S3o hipoOteses ou ideias a serem
avaliadas e validadas em busca de inovagdes. Nao existe um resultado, digamos “certo -

esperado”, como nos horizontes H1 e H2. A empresa precisa de visiondrios, visao de inovagao,
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lideranga, cultura e espirito empreendedor. Os investimentos neste horizonte devem ser o
suficiente para viabilizar os experimentos.

Cabe observar que o eixo do tempo (horizontal) nao representa quando ¢ preciso dar
foco em um dos trés horizontes. Pelo contrario, a empresa precisa trabalhar os trés horizontes
ao mesmo tempo, numa abordagem de portifélio, que geralmente se denomina estratégia de
portifélio - conjunto de projetos, artefatos, processos, servicos e ou produtos, desenvolvidos
sob o gerenciamento e patrocinio da empresa. Geralmente, a gestdo de portifolio ¢
fundamentada em modelos como stage/gate, que ¢ uma metodologia que se compde de etapas
ou estagios, nos quais atividades sdo realizadas pelas equipes de desenvolvimento de produtos,
seguidas pelos Gates que podem ser entendidos como filtros com o poder de matar um projeto
ou permitir que siga em frente (COOPER; EDGET; KLEINSCHMIDT, 2001); Paterson -
investigacdo/desenvolvimento e melhorias (PATTERSON JR, 2009), neste modelo ¢
delimitado o ciclo de vida dos processos que envolvem o desenvolvimento da empresa; e
processos/fluxos de agdes e resultados (ARCHER GHASEMZADEH, 1999).

Estes modelos visam entender e atender a dindmica dos projetos, processos, clientes e
mercado. Para isto utilizam de ferramentas estratégicas conhecidas, como por exemplo:

a) Matriz de BCG, que ¢ uma técnica usada por meio da representacdo visual de
posicionamento dos produtos e servi¢os de um negocio, ela auxilia na analise do
desempenho do que a empresa oferece, em relacdo a aceitagdo por parte do
consumidor (MORRISON; WENSLEY, 2001);

b) Matriz GE, que ¢ uma ferramenta de gerenciamento criada pela McKinsey para
facilitar a alocacdo de investimentos entre as unidades de negdcio empresariais,
possibilitando uma abordagem sistemdtica para aumentar o retorno dos
investimentos nas unidades da empresa (HILL; JONES, 1989);

c) Matriz Balanced Scorecard (BSC), que ¢ uma metodologia de gestdo de
desempenho que utiliza um quadro estratégico para equilibrar os indicadores, metas
e objetivos da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997);

d) Matriz ADL, que ¢ um método de gestdo de carteiras, utilizado para obter uma visdo
da sua posi¢do competitiva e desenvolver estratégias de negdcio baseadas nesta
posigao (ZIC et al., 2009);

e) Matriz SWOT, que ¢ uma ferramenta gerencial que examina o ambiente interno e
externo de uma organizagdo buscando encontrar oportunidades de melhoria e
otimizagdo do desempenho (FERNANDES, 2012); e Cinco forcas competitivas,

que analisa a competitividade de um mercado. Sao elas: rivalidade entre os
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concorrentes, ameaca de entrada de novos concorrentes, ameaga de produtos
substitutos, poder de negociacdo dos clientes e poder de negociacdo dos

fornecedores (PORTER, 1989).

O fato ¢ que estratégias, modelos, métodos, ferramentas e praticas se confundem quando
0 assunto ¢ inovacao nas empresas. Entretanto, mesmo neste contexto, ¢ interessante apresentar
alguns exemplos e conceitos particularmente envolvendo estratégias e praticas. Ressaltando,
novamente, que alguns autores tém conceituagdes diferenciadas para estes elementos, ou seja,
em alguns casos autores consideram o que denomina-se estratégia como modelo, método ou
ferramenta - praticas e vice-versa.

Por exemplo, Chesbrough e Brunwicker (2014) denominam de estratégias e

mecanismos de inovacao fechada e aberta os especificados no Quadro 4.

Quadro 4 - Estratégias de inovagao
ESTRATEGIAS - MODELO

INOVACAO FECHADA
P&D interno
INOVACAO ABERTA
De fora para dentro De dentro para fora Acoplado
(Outside-in (Inside-out (Coupled)
Inbound) Outbound)
8
p= Licenciamento para a Licenciamento para parceiros Aliangas
% empresa Estratégicas
< Aquisi¢des de projetos e Venda de projetos e Cooperagao
8 patentes patentes Colaboragao
= Aquisi¢des empresas - Pesquisa e Cooperagao/Colaboracgio
Startups Desenvolvimento
Joint Joint Empreendimentos
Ventures Ventures Conjuntos
Financiamento de Pesquisa Desinvestimentos P& Dem
- Bolsas Parceria
Aliangas sem capital Spin-out Co-criagdo
(Spin-offs)

Fonte: do autor (2022)

Por outro lado, Matos et al. (2018) adotou cinco parametros para distinguir os perfis de

estratégias empresariais:

Prospectores: procuram localizar e explorar novos produtos e oportunidades
de mercado; (2) Analiticos: ocupam uma posi¢@o intermediaria entre os dois
extremos, combinando os pontos fortes de ambos; (3) Defensores de baixo
custo: tentam proteger sua participagdo de mercado por meio de melhores
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precos dos seus produtos e servigos; (4) Defensores de diferenciagio:
defendem sua posi¢do de mercado por meio de produtos e servigos com prego
superior & média do setor; e (5) Reativos: ndo possuem uma resposta
consistente ao problema empresarial (MATOS et al., 2018, p. 852).

Neste ponto é preciso observar que a estratégia de inovagdo deve estar alinhada a
estratégia corporativa, uma vez que o alinhamento estratégico representa o direcionamento,
unido e motivacao de todas as areas e pessoas da empresa no sentido da busca dos mesmos
objetivos.

Estratégia e estratégia de inovagdo, portanto, estdo vinculadas ao planejamento e a
execucao, isto implica que haja um curso de agdo e iniciativas, associadas a métodos, técnicas
e ferramentas (praticas) em direcdo aos objetivos. Pode-se afirmar que as préticas de inovacao
bem aplicadas podem efetivamente proporcionar vantagens competitivas para as empresas, em
um mercado cada vez mais exigente, concorrido e diversificado (OLIVEIRA, 2020).

Conforme Inventta (2022), estratégias e praticas de inovagdo mal aplicadas tém gerado
frustracdo aos lideres das organizacdes pelo baixo resultado entregue ao negdcio. Este fato,
geralmente ocorre devido a falta de direcionamento, foco e propdsito nas estratégias de
inovacdo. Neste sentido, t€m-se que cinco sintomas bem conhecidos da falta de estratégias de
inovacdo nas organizagdes sdo: Iniciativas de inovagdo sem proposito e objetivo claro,
provocando baixa assertividade nos resultados gerados; diferentes esfor¢os de inovacao
dispersos e concorrentes dentro da mesma organizagao; sentimento de “estar perdendo a onda”
em relacdo a alguns tipos de inovagdo, porém com dificuldade em justificar sua necessidade.;
dificuldade da lideranca, em navegar no grande volume de estimulos externos no formato de
oportunidades e ameagas; e desconexao das iniciativas de inovagdo com a estratégia do negdcio,
gerando quebra de expectativas de ambos os lados.

Igartua, Garrigds e Hervas-Oliver (2010) relatam algumas abordagens (QUADRO 5),

denominadas praticas na gestdo de inovagao, as quais as areas envolvidas devem observar.
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Quadro 5 - Praticas na gestao de inovagao.

Gestao de Gerentes de P&D devem equilibrar as carteiras de tecnologia, produtos e projetos,
portfélio decidindo quais valem a pena perseguir para atender as necessidades da organizagao.
Gestiio de Projetos de ipovaqﬁo exigem uma dimensdo extra de gestﬁq por causa dos piveis
projetos e1§vados de 1ncertezg e risco que enfrentam. Esses pgdem incluir: expectativas dos
clientes e desenvolvimento de novos produtos e servicos.
Recursos Atrair, recrutar, motivar, gratificar e desenvolver individuos.
humanos
Relagodes Nutrir redes, trocar ideias e partilhar conhecimento tanto dentro quanto fora da empresa,
externas junto a fornecedores, clientes, universidades, institutos de pesquisa e startups.
Desenho Rever o desenho organizacional conforme a estrutura organizacional e a estratégia de
organizacional | inovacdo escolhida.
Medidas de Requer sistemas de medi¢ao adequados para permitir que os gestores possam calcular o
desempenho impacto das atividades de gestdo da inovagéo sobre o desempenho da empresa.
Tem um papel fundamental a desempenhar na geracdo de ideias e para levar o produto ao
Marketing mercado com sucesso. Envolve também o desenvolvimento de um canal de vendas eficaz
¢ explorar novos mercados.
Tornar os recursos adequados, como tempo, dinheiro, equipamentos e pessoal,
Recursos disponiveis quando necessarios tanto na exploragdo de ideias quanto no desenvolvimento
do projeto.
Deve ser administrado pela investigagdo e mapeamento de tendéncias e tecnologias
Tecnologia emergentes, identificando e avaliando alternativas tecnoldgicas e substituindo aquelas
ultrapassadas e explorando e reutilizando aquelas disponiveis.

Fonte: do autor (2022)

Sobre recursos humanos, Quandt et al. (2014) afirma que um sistema de valorizagdo das
ideias de inovacao, que os colaboradores da empresa podem trazer ja € praticado e tem gerado
resultados positivos para as empresas que o emprega. Estes programas de incentivo possuiam
programas estruturados para solicitar, estimular, avaliar, implementar e recompensar ideias
oferecidas pelos funcionarios. Este sistema desenvolve a capacidade, participagdo, trabalho em
equipe e gera motivacao e fidelidade por parte dos funcionarios.

Em sintese, o que se tem nas empresas sdo estratégias e modelos associados a métodos,
técnicas e ferramentas de inovagdo (aqui denominadas de praticas). Particularmente, no
presente texto, t€ém-se a conexao aos contextos corporativo, de negdcios e funcional. Assim, a
organiza¢ao pode optar por estratégias de estabilidade, crescimento e disrupgao considerando,
por exemplo, a abordagem de horizontes de inovagdo. Neste sentido, naturalmente, estas opgoes
além de envolver negocios e funcgdes, exigem a abordagem de praticas de inovacao. Portanto,
ao se trabalhar com inovagao e estratégias, também deve-se buscar conhecer e discutir praticas
de inovagdo em um contexto organizacional.

Enfim, métodos, técnicas e ferramentas para inovacao (MTF-Is ou Préaticas) suportam o
entendimento, analise, decisdao e agdo ao longo do processo de inovacao, envolvendo uma
proposta para gerenciar a inovagdao de maneira mais eficiente (ALBORS-GARRIGOS;
IGARTUA; PEIRO, 2018). De Waal e Knott (2016) declaram que as praticas sdo qualquer
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meio, de gestdo ou de natureza técnica, utilizado para estruturar ou influenciar a gestdo e a
execucao efetiva do processo de inovacgao e suas atividades associadas.
Buchele (2018) apontam alguns autores que conceituaram os métodos, técnicas e

ferramentas (QUADRO 6).

Quadro 6 - Terminologias e conceitos de métodos, técnicas e ferramentas.

Hidalgo e Conjunto de ferramentas, técnicas ¢ metodologias
Albors (2008) Ferramentas que ajudam as empresas a adaptarem-se as
circunstancias e enfrentarem os desafios do mercado
de uma forma sistematica.
Coulon et al. Sdo meios indispensaveis para a tomada
(2009) Ferramentas de decisdo proficiente.
Meios utilizados para identificar problemas e para
melhorar o processo de desenvolvimento de novos
Yeh et al. Ferramentas e produtos, permitindo o monitoramento e a avaliagcdo
(2010) Técnicas sistematicos dos projetos, melhorando, assim, a taxa
de sucesso dos novos produtos.
Igartua ef al. Conjunto de ferramentas, técnicas e metcidologiqs
2010) e Ferramentas e destinadas a apoiar 0 processo de inovacao e a ajudar
A o as organizagdes a enfrentarem os novos desafios do
D’Alvano e Téenicas mercado de uma forma sistematica.
Hidalgo (2012)
Pode envolver a utilizagao de varias ferramentas e
Graner e técnicas, a fim de alcangar um resultado desejado.
Mibler-Behr Métodos Ferramentas e técnicas sdao geralmente definidas
(2013) como meios que tornam a agao mais eficaz e mais
eficiente.
Sdo os meios para obter insights sobre o uso de
produtos, sobre as necessidades e os problemas dos
Creusen et al. Métodos consumidores. Também sdo utilizados para obter
(2013) feedback dos consumidores sobreideias
e conceitos de produtos.
Qualquer meio estruturado, de gestdo ou de natureza
De Waal e técnica, utilizado para estruturar ou influenciar a
Knott (2016) Ferramentas gestdo e a execucdo efetiva do processo de inovagao e
suas atividades associadas.
Tl;rl:ggsx_ P(r}itslf;f 51: Meios para mgx;liﬁcar e ap1i~car a pesquisa em
Aleman (2016) Inovacio inovagado e praticas de gestdo.
Albors- Gama de ferramentas, técnicas e metodologias
Garrigos; Técnifas de focadas diretamente nas empresas para melhorar sua
Igartua e Peiro Gestao Nda posi¢do competitiva através da gestdo da inovacdo
(2018) Inovagao para adaptacad ao mercado.

Fonte: adaptado de Buchele (2018).

Os Métodos, técnicas e ferramentas para inovagdo (MTF-Is - Praticas) objetivam apoiar
os processos de inovacao e melhorar o desempenho do desenvolvimento de novos produtos nas

empresas, dentre os quais pode-se citar: brainstorming, grupo de foco, prototipagem,
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planejamento e analise de cendrios, teste de uso em casa, benchmarking, analise morfologica,
desdobramento da fun¢do qualidade (QFD), método Delphi, programas de gerenciamento de
projetos (Ex: MSProject; WBS); analise de modo de efeito de falhas (FMEA), analise conjunta,
Gestao da cadeia de suprimentos, design para 6sigma (DFSS), deste de conceito, diagrama de
pareto, analise de causa e efeito, sistemas especialistas, pesquisa de mercado, just in time (JIT),
e-learning, vigilancia tecnologica, comunidades de pratica, Internet e intranets, analise SWOT,
grafico de Gantt, inteligéncia de negdcios (BI), analise de viabilidade, matriz BCG, jornada do
cliente, Kanban e Scrum (GRANER; MIBLER-BEHR, 2015).

Graner e Mibler-Behr (2012) declaram que o método, pode envolver o uso de vérias
técnicas e ferramentas para realizar um resultado desejado. Ja ferramentas e técnicas sao
geralmente definidas como os meios que tornam as a¢des mais eficientes e eficazes durante a
realizagdo de um trabalho, como a utilizacdo de listas de verificagdes, planilhas e outras
ferramentas baseadas em computador. Em relagdo a classifica¢do, Graner e Mibler-Behr (2012)
verificaram que dependendo do foco e do proposito especifico, as praticas podem ser
classificados em seis categorias (QUADRO 7).

Tidd et al. (2003) ressalvam que as empresas recorrem as praticas de inovacao,
particularmente inovagdo aberta, devido as vantagens, como a reducdo de custos do
desenvolvimento tecnologico ou de entrada no mercado; a redugdo de riscos do
desenvolvimento ou da entrada no mercado; o alcance de economias de escala na producao; e
pela reducao do tempo de desenvolvimento e comercializacdo de novos produtos. Sendo assim,
essas praticas sdo capazes de gerar uma resposta mais rapida e efetiva ao mercado (PALMEIRA
etal., 2014).

Rocha, Olave e Ordonez (2020), no que se refere as praticas de inovacao aberta, citam
sobre a utilizacdo de startups de tecnologia da informagao. Startups sdo empresas, orientadas
pela tecnologia da informagdo, cuja inovagdo estd em seu nucleo para transformar ideias em
produtos e em servigos, com grande potencial de crescimento no mercado (ROBEHMED, 2013;
SHONTELL, 2014). A pratica das startups segue uma implementagdo informal, por meio dos
conhecimentos e das habilidades oferecidas pelas partes envolvidas, para suprir deficiéncias
operacionais e obter aprendizado especifico. Rocha, Olave e Ordonez (2020) afirmam que as
startups de tecnologia da informacgao sdo negocios reconhecidamente ativos na inser¢ao de
inovagdes no mercado.

Todavia, as praticas e estratégias de inovagdo ndo sdo introduzidas somente com as
tecnologias, muitas organizagdes possuem seus avangos através da geracdo de ideias

inovadoras, do qual os atores principais estdo as pessoas, tendo elas como fonte de ideias, de
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criatividade e de inovagdo. Nesse sentido, as ideias sobre produtos, processos e negocios,
podem vir de fontes internas e externas da organizagdo. As fontes externas sdo os clientes,
fornecedores, concorrentes, entre outros. Ja as fontes internas vém do proprio pessoal da

organizagio, como dirigentes e trabalhadores (BARBIERI; ALVARES; CAJAZEIRA, 2009).

Quadro 7 - Classificagdo das praticas para inovagao.
Tipo Objetivo Exemplo

inicial e na fase de
desenvolvimento, para acomodar
necessidades logisticas
subsequentes, a fim de minimizar
0s custos logisticos.

Integracgao Identificar as necessidades e a
do cliente disposi¢do de potenciais clientes e | Analise conjunta, teste de conceito,
usuarios de produtos para pagar teste de design, teste do produto,
por novos produtos, e para testar teste de uso em casa, teste de
varias alternativas a esses precos, ¢ analise de sensibilidade.
produtos.
Encontrar a solugao técnica ideal, | Engenharia simultanea, computer-
Pesquisa e a fim de minimizar os custos de aided design, prototipagem rapida
Desenvolvimento desenvolvimento de produto e e a teoria da solucdo inventiva de
producio. problemas.
Garantir a qualidade de um
Qualidade e produto e identificar e evitar
Logistica falhas e defeitos em um estagio Design for Six Sigma, anélise de

modo e efeito de falha, engenharia
robusta (o “método Taguchi”) e
desenvolvimento de fornecedores.

Investimento e
Compras

Visam minimizar os custos de
material e de compra durante a
producdo subsequente.

Custeio alvo e de baixo custo, e
fontes de melhor preco.

Gerenciamento
de projetos

Otimizar o tempo ¢ a eficiéncia
dos recursos de projetos,
controlando-os através de uma
gestdo proativa.

Marcos de planejamento, analise
do caminho critico e analise de
viabilidade economica (analise e
calculo de valor presente liquido
e/ou o retorno sobre o
investimento).

Compartilhamento

Lidar com uma variedade de
tarefas utilizadas por varias
unidades corporativas.

O Benchmarking, se aplica de
forma eficaz as questdes técnicas
especificas, como comparagdes
estruturadas entre diferentes
fornecedores.

Técnicas de criatividade (como o
brainstorming, brainwriting,
graficos morfologicos, mapas
mentais e Synetics) e analises
SWOT.

Fonte: Adaptado de Graner e Mibler-Behr (2012).

Finalizando a abordagem conceitual, cabe chamar a atengdo para praticas de inovagao

voltadas a gestdo social, ambiental, de governanca e pessoas, presentes no dia a dia das
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empresas, mas que ndo serdo detalhadas nesta secdo de conceituagdo. Esta-se falando em
inovacao em transparéncia, modelo de governanca, preservacdo do meio ambiente, diversidade,
sustentabilidade (objetivos de desenvolvimento sustentavel), fortalecimento da marca
empregadora, aprendizagem continua, automatizacdo de processos de RH, gestdao
comportamental, escuta ativa e lideranca colaborativa (MONTENEGRO et al., 2021). E mesmo
em inovagdo relacionada a ideias, planejamento, projetos e processos - design thinking, lean e
agile (scrum, kanban ¢ OKR), por exemplo (DOBRIGKEIT; DE PAULA, 2017) (QUADRO
8).

Quadro 8 - Modelos de inovacao

Inovacao Caracteristica
Design Thinking | Ajuda as organizagdes a resolver problemas complexos, reduzindo o vigs,

incentivando a inovagao e inspirando as pessoas a se tornarem mais criativas
(LIEDTKA, 2011). Essas praticas podem ser utilizadas integradas em diferentes
configuragdes, como em grandes organizacdes empresariais (HAGER et al.
2015).
Lean E caracterizado por uma estrutura de processo, com foco em minimizar o risco
e o desperdicio, enquanto maximiza o valor do cliente (DOBRIGKEIT; DE
PAULA; UFLACKER, 2019).
Agile E focado no tempo de construgiio de um produto. O Scrum uma estrutura que
auxilia as equipes a trabalharem em conjunto, estimulando o aprendizado com
as experiéncias, e a organizagdo para resolverem problemas e refletirem sobre
os sucessos ¢ fracasso das execugdes para buscarem melhorias (DOBRIGKEIT;
DE PAULA; UFLACKER, 2019). O scrum se concentra no gerenciamento de
projetos em situagdes em que € dificil planejar com antecedéncia, com
mecanismos como loops de feedback, equipes de auto-organizagdo e sprints
como seus elementos centrais (SCHWABER; BEEDLE, 2001).

Fonte: do autor (2022)

Assim, verifica-se que existem variadas formas e meios de se aplicar estratégias e
praticas de inovacao nas organizagdes, todavia, ha a necessidade de avaliagdes para se verificar
qual o melhor meio para se fazer a implantagao, pois, quando realizado de forma inadequada,

a lideranga podera se decepcionar com os resultados.

2.3 Cadeia de suprimentos e logistica

As empresas sdo organizagdes que podem ser de baixa ou alta complexidade, isto ¢

dependente de varios fatores, como seu porte, o nimero de funcionarios ou mesmo da atividade

que exercem. Porém, independente da sua complexidade, para que haja sucesso na execu¢ao de
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sua atividade, seja ela comercializadora de produtos ou prestadora de servigos, ¢ necessario
uma boa administracdo e a aplicacdo de inovagdo (SANKHYA, 2020).

Uma cadeia de suprimentos ¢ uma rede de negdcios envolvidas sequencialmente na
producao ou distribui¢cdo de bens ou servicos. Ela ¢ uma rede envolvida por meio dos vinculos
a montante e a jusante, nos diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de
produtos e servigos destinados ao consumidor final (CHRISTOFER, 2010).

De maneira geral pode-se afirmar que a logistica ¢ problema de uma empresa, enquanto
a cadeia de suprimentos ¢ problema multiempresa. Embora a logistica possa ser coordenada em
toda parte ou até mesmo na totalidade da cadeia de suprimentos, cada segmento ¢ de
responsabilidade de uma entidade até que entregue o material ou produto a outra entidade da
cadeia de suprimentos (CHRISTOFER, 2010).

A logistica significa contabilidade e organizacdo, o que compreende a movimentacao
confiavel de suprimentos e produtos acabados, que envolve duas fungdes: transporte e
armazenagem. A cadeia de suprimentos global ¢ uma rede de empresas e organizagdes que
trabalham em uma sequéncia de processos, incluindo logistica, para produzir e distribuir
mercadorias (SANKHYA, 2020).

A logistica empresarial refere-se a todo o conjunto de processos envolvidos na
movimentagdo de mercadorias, seja de um fornecedor para um negocio ou de um negocio para
um cliente. O conceito-chave aqui ¢ gerenciar esses processos como um sistema unificado
(FERREIRA, 2016). No contexto do presente trabalho esta-se tratando de logistica empresarial,
no contexto das funcdes de gestdo, transporte e armazenagem.

Segundo Jenkins (2020), a logistica ¢ um importante elo na cadeia de suprimentos, pois
facilita a movimentagao de mercadorias de fornecedores para fabricantes e, em seguida, para
vendedores ou distribuidores e, eventualmente, para compradores. Trata-se de uma das
principais ferramentas para as empresas serem altamente inseridas em um mercado
competitivo. Antigamente, a logistica tratava apenas em ter o produto certo, no lugar certo, na
hora certa com o menor custo possivel, mas agora faz parte de um processo juntamente com
outros elementos significativos para a funcionamento deste departamento (RIVERA;
DELGADO; DE JESUS, 2013).

Uma parte importante da atividade logistica ¢ o transporte, que se encarrega de
movimentar os produtos, matérias-primas € insumos, entre empresas € clientes que estdao
geograficamente dispersos. Assim, a logistica ¢ essencial na estrutura e desenvolvimento de
qualquer empresa ou organizagdo, além de ser um dos pontos chaves na satisfacao do cliente,

quando s3o entregues no prazo e sem danos (MARCHESINI; ALCANTARA, 2012).
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O sistema de transporte ¢ fisicamente composto pelas redes por onde a carga ¢
movimentada e pelos equipamentos utilizados, contando com quatro meios bdasicos de
transporte: aéreo, maritimo, ferrovidrio e rodoviario, que podem ser utilizados isoladamente ou
em conjunto (RIVERA; DELGADO; DE JESUS, 2013). Trata-se de um dos custos logisticos
mais caros, e constitui uma propor¢ao representativa dos precos de produtos e, portanto, afetam
diretamente o consumidor final (SILVA; DE CARVALHO, 2021). Rivera, Delgado e de Jesus
(2013) afirmam que dentro da logistica, o transporte corresponde a 57% dos gastos.

A abordagem logistica se fundamenta em sistemas de indicadores de gestdo que
permitem as empresas analisar suas operagdes quantitativamente e tomar decisdes oportunas
com base em custos operacionais, desempenho, utilizacdo da produtividade de seus recursos.
Dessa forma, as empresas podem oferecer melhores pregos, servigos melhores e mais variados
de alta qualidade e confianga, capazes de competir nacional ¢ internacionalmente (RIVERA;
DELGADO; DE JESUS, 2013).

Nesse sentido, pode-se afirmar que a logistica ¢ uma ferramenta importante para
direcionar mudangas, tanto nos aspectos estruturais, como culturais das empresas de forma a
aumentar a competitividade e rentabilidade. Todavia, ressalta-se as mudancas logisticas das
empresas devem ser lideradas pelos responsaveis, onde as competéncias, responsabilidades e
experiéncias permitem desenvolver e implementar solugdes originais e inovadoras (COS;
NAVASCUES, 1998).

Meirim (2017) classifica as atividades logisticas em primdrias e secundarias, das quais
as primarias sdo compostas pelo processamento de pedido, gestdo de estoque e transportes, € as
atividades secundérias sdo constituidas pela Armazenagem, Manuseio de Materiais,
Embalagem, Obtencao/Suprimento e Programacdo de Produtos. O autor ressalta que as
atividades primdrias sdo aquelas que contribuem com a maior parcela do custo total da logistica
e que elas sdo essenciais para a coordenagdo e o cumprimento da tarefa logistica.

No Brasil, o modal rodoviério ¢ predominante, correspondendo a 65% do transporte de
cargas inter-regional no Brasil, segundo dados do Plano Nacional de Logistica (2016). Todavia,
esse modal pode tornar o processo oneroso e invidvel quando considerados os quesitos como o
excesso de veiculos trafegando nas rodovias e vias urbanas, o aumento nos insumos
relacionados aos custos de entregas e o tempo para se percorrer um determinado roteiro de
distribuicao de cargas (GOMES et al., 2019). Sendo assim, o setor de logistica tem buscado
meios inovadores para atender as tendéncias do mercado, principalmente as relacionadas com

a utilizacdo de métodos, técnicas e ferramentas (praticas) relacionadas pesquisa operacional,
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como a roteirizagdo e o uso de ferramentas computacionais, que auxiliam na otimizagdo e
mitigacao dos custos operacionais (GOMES et al., 2019).

A atividade de logistica tem sido transformada nos ultimos anos, principalmente pela
implantacdo de tecnologias avangadas como Blockchains (POURNADER et al., 2019), a
Internet das Coisas (IoT) e a inteligéncia artificial (MAGUIRE et al. 2018; WINKELHAUS;
GROSSE, 2019), o que tem facilitado muito a execugao das atividades e até mesmo a resolugao
de problemas no setor.

A tecnologia blockchain permite maior transparéncia da cadeia de suprimentos,
rastreamento de frete, integracdo de operadoras e Mobilidade do Servigo (CARTER; KOH
2018). O IoT ¢ um termo usado para descrever dispositivos sensores interconectados que podem
compartilhar informa¢des em uma plataforma comum, permitindo aplicagcdes inovadoras
(GUBBI et al., 2013). Todavia, a utilizagdo destas tecnologias exige a aplicacdo de custos
geralmente altos (POURNADER et al., 2019). No proximo topico serd apresentado a estratégia

e inovagdo em especificos de empresas de logisticas de transporte.

2.4 Estratégia e inovacao em empresas de logistica de transporte

Alguns estudos e obras vém sendo produzidos no Brasil e em outros paises do mundo
sobre estratégia e inovagao em empresas de logistica. Esses estudos buscam compreender como
se ddo e em quais perspectivas acontecem as inovagdes nessas empresas, haja vista sua
importancia para as cadeias de suprimentos, com impactos para o consumidor final.

Vogt e Soares (2013) realizaram um estudo de caso sobre inovagao e tecnologia em uma
empresa de logistica em transporte denominada “Zanotelli”. Os autores relataram as inovagdes

que foram implantadas na empresa, das quais se destacam as apresentadas no Quadro 9.



41

Quadro 9 - Inovagdes empregadas na empresa de logistica “Zanotelli”.

Cliente Melhoria de atendimento Satisfa¢do dos clientes
Gestao Aperfeicoamento constante para Rastreabilidade da carga e do
monitoramento ¢ acompanhamento do veiculo on line; aumento da
fluxo da empresa. segurancga ¢ reducao dos custos,
Utilizagao do GPS (Sistema de maximizacao da produtividade;
Rastreamento por Satélite). automagao no envio de faturas e
Utilizagao do Sistema SSW de boletos; melhor gerenciamento
rastreamento, Sascar e Rasterg. da empresa.
Recursos Qualificagdo dos profissionais. Auxiliam na obtengao dos
humanos melhores resultados
Diferencial Seguros em suas cargas e mercadorias. Garantia de ressarcimento do
valor da carga ou mercadoria em
caso de acidente ou roubo.
Frota A empresa realiza toda a manutencao de Suporte as atividades
sua frota. operacionais e possibilitando seu
funcionamento de forma
continua.

Fonte: adaptado de Vogt e Soares (2013)

Segundo os autores, um software denominado SSW possibilitou opg¢des de rastreamento
de cargas, comprovante de entrega e coletas programadas online. Outro sistema, denominado
Sascar destina-se exclusivamente a gestdo de frotas, gerenciamento de risco € monitoramento
de veiculos para operagdes de transportes, com solu¢des desenvolvidas a direcionamento €
integracao das informacdes, visando a tomada de medidas preventivas para impedir prejuizos
decorrentes de roubo, furto e acidentes. J4 o sistema Rasterg direciona-se diretamente ao
gerenciamento de risco da frota de veiculos (regido, clima, etc.), através de uma moderna central
de operagdes, gerando 6timos resultados financeiros ao transportador/embarcador em curto
prazo de tempo (VOGT; SOARES, 2013).

Reino et al. (2016) avaliando quais seriam as Praticas de Inovacdes na Logistica de
Transporte de Biocombustiveis no Rio Madeira requeridas para melhoria e sustentabilidade
nesse seguimento de transporte fluvial, verificaram que as seguintes inovagdes deveriam ser
implementadas: inova¢do aberta, inovagdo organizacional, sazonalidade na navegacdo e

controle operacional (FIGURA 3).
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Figura 3 - Diagrama apresentando causa e efeito das inovagdes propostas para Logistica de
Biocombustiveis no Rio Madeira

Inovacio aberta Inovacéo organizacional
BeﬂchmarkmA
Consultoria privada
Parceria com institui¢des Novos métodos de integragéo
de ensino superior com fornecedores Aumento de
desempenho por
meio da inovacio
o
- no setor de
Estipulagdo de objetivos transporte de
Dragag.cm de trechos claros e quantificaveis biocombustiveis
sedimentados no Rio Madeira

o . Comparacédo de resultados
Utilizacdo do Simulador com padrdes estipulados

de Navegacio
7 /

| Sazonalidade na navegacio | | Controle operacional |

Fonte: Reino et al. (2016).

Todavia, mesmo sendo apontadas “Praticas de Inovagdes na Logistica de Transporte de
Biocombustiveis no Rio Madeira” requeridas para melhoria e sustentabilidade nesse setor, os
autores ressaltam que esse transporte ¢ realizado sob forte influéncia de normas de 6rgaos
regulamentadores. Normas estas que elevam os custos das empresas e dificultam a implantagcdo
das inovagdes apontadas como necessaria (Reino et al., 2016).

Souza et al. (2020) apresentam relatos sobre a implementa¢do de inovag@o no sistema
de gestdo no setor de transporte de uma empresa, baseados em principios e ferramentas do lean,
relacionado ao combate aos desperdicios e atividades que nao agregam valor. A operagdo era
caracterizada por elevado tempo total de transito, congestionamento critico, elevado nimero de
paralisagcdes devido a falta de manuten¢do preventiva e ao alto custo operacional dos
caminhdes. Inicialmente, foi montada uma equipe interdisciplinar, com suporte para melhorias
para identificar qual a fonte principal do problema. Foram propostas melhorias no escoamento
do produto e no fluxo de informagdes, antecipando, assim, problemas que impactariam a
entrega da carga. Apds o Lean, houve alinhamento das novas diretrizes com os terminais de
origem, divulgando a cultura do fluxo puxado, foram implementados diversos indicadores para
controle em tempo real do transit time, das perdas e dos custos da operagdo, criando um
mecanismo de controle eficiente, permitindo a tomada de decisdes rapidas e eficazes. Os

autores ressaltam que os métodos utilizados foram simples e de baixo custo. Além das agdes
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focadas estrategicamente na operacdo, foram difundidas também cultura de melhoria constante,
lideranga, autonomia/empoderamento, criagao de equipes e padronizagdo e registro de todos os
processos. O resultado foi a diminui¢cao do consumo de combustivel em 4%, reducdo de 50%
das horas extras dos motoristas, redu¢ao dos caminhdes parados nos terminais, aumento na
confiabilidade em 4 vezes, além de maior capacidade e disponibilidade de entrega de cargas.

Crevatin e Zilber (2020) buscaram compreender um modelo logistico que tinha como
objetivo promover a economia compartilhada, do qual o distribuidor otimiza seu processo
logistico promovendo compartilhamento de informacdes e do frete. O projeto foi chamado
Cologistic, que nada mais ¢ que uma empresa startup dentro de uma multinacional de produtos
lacteos que tinha como principal foco reduzir os custos logisticos por ociosidade dos caminhdes
refrigerados de entrega, mediante o frete compartilhado, ou seja, hd uma otimizacao do espago
dos veiculos utilizados nos fretes.

A economia compartilhada é considerada uma pratica inovadora e trouxe beneficios
para a empresa estudada, tais como: manter a estrutura fisica que a empresa possui, Networking
com os parceiros, Crescimento mutuo: troca de experiéncias e conhecimento, Desenvolvimento
de habilidades diferenciadas; Foco em uma parte muito mais ampla da cadeia e ndao s6 o
transporte; Reducdo dos custos ¢ Aumento do faturamento da empresa.

No estudo relatado, alguns fatores foram citados como criticos para o sucesso do projeto,
pois implicaram diretamente nos resultados obtidos em sua implementacdo, como:
flexibilidade, uma vez que a multinacional possui processos menos burocraticos com estrutura
organizacional flexivel; suporte da alta administracdo, que apoiou a implementacdo da startup
na organizag¢ao; fator humano, pois o projeto foi proposto, construido e gerenciado pela mesma
equipe; economia compartilhada, pelo compartilhamento de experiéncia e conhecimento; € a
preparagdo para o futuro, buscando oportunidades de novos negdcios (CREVATIN, 2020).

Enquanto isto, nos estudos de Degasperi et al. (2019), buscou-se compreender as
estratégias de inovagdo e reposicionamento da Coopercarga (cooperativa de transporte
rodoviario de cargas) em Concoérdia, Santa Catarina, empresa essa que possuia um programa
chamado “Criativagdo de Ideias” (Closed Innovation) buscando promover e desenvolver uma
cultura inovadora, estimulando o potencial criativo e solucionador de problemas nos mais
diversos niveis hierarquicos. O estudo proposto buscou estruturar o plano estratégico
contemplando inovagdo e reposicionamento competitivo para a empresa analisada.

Através da metodologia BSC “Balanced Scorecard”, Degasperi et al. (2019)
identificaram acdes e processos de inovacdes que deveriam ser implementados como forma de

manter a sobrevivéncia da empresa Coopercarga, uma cooperativa do Transporte Rodoviario
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de Cargas. As principais alteracdes apontadas como necessarias foram: reduzir custos
operacionais logisticos, combate a concorréncia predatoria com realizagdo de parcerias, busca
de alternativas de energia limpa, mudanga na cultura de inovagdo, investir em conhecimento e
treinamento para uma maior especializagdo da mao de obra, com vistas a dominar as novas
tecnologias que afetam o setor. Os autores deixam claro que, para se buscar a inovagao no setor
¢ imprescindivel o uso de técnicas e ferramentas de gestdo que permitam buscar um diferencial
competitivo no mercado, levando sempre em consideracdo as estratégias que permeiam as
tomadas de decisoes.

As inovagdes acima apontadas buscaram, de forma mais objetiva, implementar
processos ou métodos que permitiram a empresa, numa escala de opgdes, partir de decisdes de
cunho operacional, ndo alterando mercados atuais nem implementando novos mercados, com
objetivos voltados a eficiéncia da logistica e transporte (com nitida diferencia¢do concorrencial
no mercado em que atua), até decisdes que envolviam alteragdes substanciais na estrutura da
empresa, voltado para o atendimento e atingimento de mercados emergentes, onde para essas
empresas as oportunidades sao claras.

Percebe-se, portanto, que a inovagdo no processo de logistica em transporte e sua
importancia para decisdes estratégicas por parte das empresas e dos estudos feitos acima,
partem do principio da capacidade dos seus decisores em compreender a dindmica do mercado
em que estdo inseridos, além de entender todos os recursos internos que dispoe e, feito isso,
promover acgdes que permitam a implementacdo destas inovagdes de forma conjunta aos
direcionamentos estratégicos propostos. E importante salientar que o processo de
implementa¢do de inovagdes deve ser precedido de uma boa coleta de informacgdes e analise de
risco, 0 que para a empresa torna a decisao estratégica um processo mais sério € fundamentado.

Assim, finalizada a base conceitual sobre inovagdo e logistica, associada a uma visao
sintese do estado da arte em empresas, no proximo capitulo aborda-se a metodologia proposta

para o presente trabalho.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo buscou-se especificar os procedimentos metodologicos utilizados para a
realizagdo deste estudo. O capitulo esta estruturado a partir dos seguintes itens: classificagao da

pesquisa, objeto e framework de investigacao e procedimentos metodologicos.

3.1 Classificacdo da pesquisa

A presente pesquisa classifica-se, quanto a sua natureza, como aplicada. Possuindo
objetivos de carater exploratorio-descritivos e abordagem qualitativa. Fundamentou-se em
revisdo bibliografica conceitual envolvendo o assunto estratégia e inovacao em logistica. Trata-
se de um estudo de caso unico, apoiado por observacdo direta, pesquisa documental e
entrevistas com uso de roteiro semiestruturado. A escolha da empresa se deu por conta de seu
destaque de crescimento nos ultimos anos, o que motivou a busca de informagao sobre o que
se tem empregado de inovagdo e tem motivado esse desenvolvimento.

De acordo com Silva e Menezes (2005) a pesquisa aplicada tem como objetivo gerar
conhecimentos para aplicagdo pratica e dirigidos a solucdo de problemas especificos. Neste
caso, envolve aprofundamento qualitativo no contexto da organizacdo estudada.

O carater exploratorio-descritivo desta pesquisa permite observar, registrar, analisar,
descrever e relacionar fatos e fendmenos sem manipula-los, considerando a abordagem
qualitativa (GARCES, 2010). Conforme Godoy (1995), os estudos qualitativos buscam,
prioritariamente, manter foco e aten¢do nos aspectos relacionados ao ambiente natural,
valorizando o contato direto e prolongado com o ambiente e as circunstancias da situagdo que
estd sendo estudada. Permitem aos pesquisadores atuarem como observadores diretos e
coletores dos dados, o que torna o processo mais enriquecedor € melhor compreensivel. Para
Stake (2011) e Flick (2009), o estudo qualitativo caracteriza-se por permitir chegar a
compreensdo do fendmeno investigado, adotando uma investigac¢ao na perspectiva do contexto
em que os fatos ocorrem e analisando o contexto em que estdo inseridos os participantes do
tema estudado.

Trata-se, também, de uma pesquisa do tipo estudo de caso (YIN, 2005), que permite
uma analise em profundidade de uma experiéncia especifica, significando, neste caso,
entrevistar e analisar depoimentos dos individuos envolvidos de forma intensa a fim de se
compreender as praticas de inovacdo implementadas e sua interface com as estratégias

organizacionais.
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Pontes (2006) também ressalta sobre a especificidade do estudo de caso:

E uma investigagdo que se assume como particular, isto ¢, que se debruga
deliberadamente sobre uma situagdo especifica que se supde ser Unica ou
especial, pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir o que ha nela
de mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a
compreensao global de um certo fendmeno de interesse (PONTE, 2006, p. 2).

Creswell (2010) afirma que quando o pesquisador se insere no ambiente onde o
fendmeno ¢ pesquisado, € possivel obter na coleta de dados uma maior riqueza de detalhes e
estes contribuirdo para uma andlise mais profunda e proficua dos estudos. Esse tipo de
abordagem tem como vantagem priorizar as relagdes sujeito-sujeito aumentando e melhorando
as percepgoes da realidade estudada. Segundo Yin (2005), o estudo de caso contribui com o
processo de entendimento dos fatos em situagdes complexas, onde a identificacdo de
determinadas varidveis sdo consideradas importantes para o desenvolvimento do estudo.
Compreender questdes do tipo “o como” e “o porqué” sdo fundamentais, pois permite entender
fatores relevantes e inerentes a empresa de forma profunda e global.

Finalmente, cabe observar a utilizacdo de um roteiro semiestruturado, que sera baseado
em um modelo de investigagdo, a ser detalhado na sequéncia do presente texto. Este modelo foi
elaborado a partir dos conceitos tedricos apresentados no presente trabalho. De acordo com
Moura (2021), um roteiro semiestruturado em uma pesquisa qualitativa ¢ utilizado pelo
pesquisador que endereca perguntas de cardter mais genérico e com possibilidade de

aprofundamento das questdes a depender do andamento da entrevista.

3.2 Unidade caso e framework de investiga¢ao

A unidade caso, objeto do presente estudo, ¢ uma empresa da area de logistica, com
matriz situada no sul do Estado de Minas Gerais. A empresa ja estd no mercado ha 60 anos,
possui 6300 funcionarios, 65 filiais espalhadas por todo o Brasil e 7780 veiculos e
equipamentos e realiza portfolio de servicos que atende toda cadeia logistica.

Considerando a realizacdo das entrevistas ¢ do trabalho diretamente na Matriz da
empresa, tem-se como framework de investigacdo, base para a elaboragdo do roteiro

semiestruturado, o especificado na Figura 4.
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Figura 4 - Framework de investigacdo
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Fonte: do autor

O framework acima busca trazer melhor entendimento a pesquisa, bem como facilitar a
construgdo e conducdo do roteiro semiestruturado. A ideia presente neste framework ¢ de
integracdo e correlacdo entre as areas (representadas pelas setas), do qual ¢ possivel verificar
que por exemplo, uma cultura familiar pode ser o ponto de partida para influenciar nos
processos em busca de resultados e por ouro lado, estes resultados podem interferir no modo de
liderar a empresa, lembrando que os resultados se referem a valores. Também busca-se uma
logica sequencial de levantamento, ou seja, caracteristica da empresa (visdo) e estratégias da

empresa, com proposito de resultados que gerem valores para empresa.

3.3 Procedimentos de coleta de dados

A coleta dos dados foi realizada no periodo de janeiro a maio de 2022. Quanto aos
sujeitos da pesquisa, foram indicados, inicialmente, profissionais diretamente ligados ao
processo de inovacdo e estratégias organizacionais € que atuam no processo de decisoes e

implementagdes das agdes organizacionais.
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Inicialmente a coleta de dados aconteceu com os 3 individuos indicados pela diretoria
da empresa (QUADRO 9), porém, a fim de se garantir uma qualidade e abrangéncia maior das
informacdes para analise, utilizou-se o método “Snowball” ou “Bola de Neve” (BALDIN;
MUNHOZ, 2011). Vinuto (2014, p. 203) relata que este método “¢ uma forma de amostra ndo
probabilistica, que utiliza cadeias de referéncia”. Para consecugdo desse método, o pesquisador
usou documentos e informantes-chaves e estes, por sua vez, contribuiram na pesquisa com a
identificacdo e indicacdo de perfis desejados dentro da populacdo estudada. As pessoas
indicadas nesse método, passaram entdo a identificar e indicar outros individuos
sucessivamente e, dessa forma, o pesquisador definiu seu término quando percebeu o
saturamento, sem o surgimento de informagdes novas relevantes e sem novos informantes com
potencial de gerar informacdes capazes de contribuir com a analise. Este procedimento esta de
acordo com a perspectiva de saturacao, proposta por Vinuto (2014).

Para Becker (1993), o recrutamento em bola de neve apresenta sua grande vantagem
uma vez que a processo trabalha em func¢do do circulo de confianga e relacionamento dos
entrevistados e estes, por sua vez, atuam como fiadores da relagdo inicial, dando credibilidade
ao processo de entrevista e coleta de dados, minimizando quaisquer problemas de cunho ético
e relacional.

Os dados foram coletados diretamente com os profissionais indicados pela empresa nas
formas presencial, online e remota, utilizando meios fisicos e virtuais para consecu¢ao desta
atividade. A aplicagdo do protocolo de campo foi realizada inicialmente com gestores de
projetos de inovagao, porém ocupantes de outros cargos também fizeram parte da amostra desde
que tivessem o conhecimento necessario sobre a utilizagdao de inovagdes na organizagao, o que
constituiu a bola de neve, do qual os primeiros participantes indicaram outros. Desta forma os
trés participantes iniciais, atuantes na area de estratégia e inovacdo da empresa, indicaram mais
seis novos participantes, totalizando 9 entrevistados.

A coleta de dados foi realizada em duas etapas: na primeira, a busca e pesquisa
documental tendo como fontes artigos cientificos, trabalhos académicos e publicos, livros,
revistas, sites, anuarios e informativos sobre empresas do setor logistico e dados de 6rgdos
ligados ao seu estudo, para melhor compreensdo e determinagdo da metodologia que foi
aplicado no estudo. A pesquisa documental contribui com o processo de pesquisa uma vez que
permite inserir na analise uma temporalidade a compreensdo social, além de permitir a
observag¢ao da evolugao de varios aspectos como individuos, grupos, conceitos, conhecimentos,

comportamentos, mentalidades e praticas.
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A segunda etapa consistiu no desenvolvimento das atividades de campo, com a
realizacdo de entrevista e coleta de materiais como arquivos, dados e informagdes fornecidas
pelos entrevistados. A escolha da entrevista semiestruturada justifica-se por ser um instrumento
bastante utilizado e consolidado para estudos de casos qualitativos. A entrevista
semiestruturada ¢ adequada a medida que ¢ mais flexivel que outros instrumentos, atendendo a
necessidade do presente estudo. Além das entrevistas, puderam ser realizadas analises
documentais como procedimento complementar. De forma geral, as informagdes documentadas
puderam ser acessadas pelos sites da organizagdo e foram utilizadas para auxiliar na
interpretacdo das evidéncias das entrevistas.

Segundo Gil (2008), a entrevista ¢ uma forma de interagao social, uma técnica em que
o entrevistador utiliza um didlogo assimétrico onde ambos, entrevistador e entrevistado, pautam
sua participacao cumprindo papeis distintos e complementares de fornecimento de informagdes
e sua coleta. “A entrevista ¢ seguramente a mais flexivel de todas as técnicas de coleta de dados
de que dispde as ciéncias sociais” (GIL, 2008, p. 111).

A construcdo do instrumento de coleta de dados foi guiada por perguntas norteadoras.
No trabalho em questdo, os pesquisadores levantaram as principais areas que envolvem as
praticas (Métodos, Técnicas e Ferramentas) e técnicas para Inovagao.

Foram entrevistados os responsaveis e indicados pelas areas de inovagdo e estratégia,
com o intuito de obter informacdes concisas € um quadro geral sobre o fendmeno pesquisado.
Antes da realizagdo das entrevistas, os participantes foram convidados a responder o Termo de
Esclarecimento Livre e Esclarecido, que trouxe informagdes sobre a pesquisa € os possiveis
beneficios dos resultados obtidos com o estudo, bem como informacgdes de que os participantes
nao receberiam nenhum tipo de remuneragao e também sobre o anonimato da pesquisa, ou seja,
os participantes nao teriam seus nomes divulgados.

A entrevista foi realizada inicialmente com trés participantes, sendo estes funcionarios
da empresa. A partir destes, outros participantes foram indicados. Por fim, foram entrevistados
9 pessoas que atuam na empresa, do qual foram realizadas as caracterizagdes de cada um,
conforme apresentado no Quadro 10.

Verificou-se que 6 dos entrevistados tem acima de 10 anos de atuagdo na empresa. Dos
entrevistados, um ¢ o diretor, trés sdo gerentes, dois supervisores, um controller, um analista
Junior e um auxiliar de operacdes. Observou-se ainda que 7 deles possuem cursos de graduagao
ligados a area administrativa. Um deles ainda esta cursando a graduagdo em administragdo e o

diretor que concluiu o ensino médio. Dentre eles, apenas um ¢ do sexo feminino.
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Quadro 10 - Caracterizagdo dos entrevistados da pesquisa

Setor de
atuacao

Cargo/funcao

Tempo de
empresa

Formacao

(anos)
E1l Controladoria Controller 10 Ciéncias Contabeis;
Controladoria e Finangas pela
UFLA; Gestao tributaria pela
Confeb - Escola de Inovagéo;
MBA em Finangas voltado
para Logistica pelo IBMEC;
E2 Estratégia e Supervisor de 5 Administrador pela UFLA; Pos
Inovagdo Estratégia e em Gestdo de Negocios na
fazendo uma | Novos negdcios Fundagdo Dom Cabral;
ponte entre Finalizando uma P6s em
Diretoria e T1 Gestdo Financeira no IBMEC;
E3 Estratégia e Supervisor de 12 Sistema de Informagao
Inovagdo Estratégia de Fagammon, MBA Gestao de
Inovagao Negocios - USP, MBA Gestao
de Processos em Negocios -
IGTL
E4 Presidéncia | Diretor Presidente 40 Terceiro ano completo
ES TI Gerente de TI 19 Formado em Ciéncia da
Computagdo - UFLA; MBA
Governanga de TI - UFLA;
MBA Gestao de Projetos -
FGV;
Eo6 Estratégia, Gerente 12 Administradora pela
Inovagdo e FAGAMMON; Especializagao
Marketing em Gestdo de Projetos pela
Fundacao Getulio Vargas;
Especializagdo em Gestdo
Estratégica de Negocios pela
Fundagdo Dom Cabral
E7 Projetos Gerente de 14 Administracdo Fadminas; Pos
Projetos em Engenharia Logistica Dom
Cabral; Gestao de negdcios
Dom Cabral; Gestdo de
Projetos IETEC;
E8 Estratégia e Analista Jr. 18 meses Graduagdo em Administra¢do
Inovacao de empresas na UFLA em
andamento.
E9 Logistica - Auxiliar de 8 meses . ~
~ Superior em Gestao
CCI - Central Operagdes . o .
Financeira; Superior em
de Controle Lacion:
Integrado ’

TI. Tecnologia de Informagdo; UFLA. Universidade Federal de Lavras; IETEC. Instituto de Educagéo
Tecnologica; MBA. Master in Business Administration (Mestre em Administragao de Negocios); FGV.
Fundagao Getulio Vargas; IGTL. Instituto de Gestdo em Tecnologia da Informagao; USP. Universidade

de Sao Paulo; IBMEC. Instituto Brasileiro de Mercado de Capitais.

Fonte: Do autor (2022).
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As entrevistas realizadas pessoalmente foram gravadas com auxilio de um celular, sendo
posteriormente transcritas para avaliagdo mais profunda do contetdo, exposto por cada

participante. A transcrigdo foi realizada transkriptor, Middletown, Delaware, Estados Unidos.

3.4 Procedimentos de Analise dos Dados

Findada a etapa de campo e coleta dos dados pela pesquisa documental e entrevistas,
foram realizadas as analises de contetido que, segundo Rossi, Serralvo e Joao (2014), trata-se
de uma técnica de pesquisa no intuito de se obter contetido manifesto validos e replicaveis de
forma sistematica e objetiva da comunicagdo. A analise de contetdo ¢ uma técnica de analise
das comunicagdes, que analisa o que foi dito nas entrevistas ou observado pelo pesquisador
durante as entrevistas (SILVA; FOSSA, 2015).

Conforme descri¢cdo de Mozzato e Gryzybovski (2011), na analise de dados da pesquisa
foram usados estratégias ¢ métodos, que buscam a elucidagdo e compreensdo dos dados
coletados. A pesquisas foi realizada de forma rigorosa com o objetivo de levantar a
complexidade do contexto em que se esta inserido, além dos atores participantes do processo.
Dessa forma a analise de conteudo tematica utilizada contribuiu na compreensao do contexto
das decisdes organizacionais e das percepcdes coletadas ao longo das entrevistas com os
envolvidos.

Esse método de andlise permite, dentre outras possibilidades, identificar, analisar e
categorizar temas dentro de um universo de informagdes e complexidade peculiar com uma
riqueza de detalhes singular (BRAUN; CLARKE, 2006). Assim ¢ possivel identificar os
contextos em que as situagdes ocorrem e promover a relacdo entre fatos relatados e dados
descritos.

Segundo Braun e Clarke (2016), para consecucdo de uma analise adequada, ¢
fundamental que o pesquisador compreenda a fundo e que cumpra com as seguintes etapas:
primeiro, familiarizagdo dos dados que trata-se de engajar no aprofundamento do contetido, dar
aten¢do aos detalhes dos dados e informagdes obtidas, promover leitura e releitura de arquivos,
ouvir sistematicamente entrevistas gravadas, exaurindo quaisquer possibilidades de falhas de
analise; segundo, transcricdo dos dados, onde deve-se promover a retengdo da informagao,
atentando para sua originalidade, de forma a evitar qualquer distor¢ao quanto sua originalidade;
terceiro, codificacdo dos dados para realizar a categorizagdo dos dados obtidos, estando atento
a possiveis combinagdes de contetido e contextos fornecidos; quarto, agrupamentos de temas,

onde o pesquisador devera observar a incidéncia de temas que surgirem e o contexto em que
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estdo inseridos; quinto, revisdo dos temas no intuito de se compreender se 0s temas possuem
ou ndo relagdes diretas entre si; sexto, definicdo ¢ nomeagao dos temas, onde deve-se realizar
uma analise minuciosa acerca dos temas selecionados; e, por fim, sétimo com a construcao da
redacdo, momento em que o pesquisador faz a estruturagdo do conteudo e discorre a narrativa
analitica dos dados.

Assim, o presente estudo tomou como base a técnica proposta da coleta de dados
(entrevista) apresentada acima, uma vez que foi elaborada com perguntas norteadoras
concernentes a tematica central. Portanto, utilizou-se um Roteiro Semiestruturado de

Entrevistas, disponivel no Anexo I do presente trabalho.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados os dados obtidos através das entrevistas realizadas,
tendo-se como principio norteador o objetivo de investigar e discutir estratégias e praticas de
inovagdo adotadas por uma grande empresa brasileira do setor de logistica em transporte. O
capitulo esta estruturado de acordo com as trés categorias principais da andlise de conteudo,
que foram: Histérico da empresa; Contexto organizacional e as estratégias, e Praticas e
ferramentas de inovagdo. Por fim foi apresentada a Discussao e ligdes aprendidas, envolvendo

as trés categorias analisadas.

4.1 Historico e estrutura da empresa

O atual diretor da empresa ¢ filho do fundador da empresa, portanto durante a entrevista
ele trouxe detalhes do surgimento da empresa e todo seu percurso. Foi relatado que a empresa
foi fundada no ano de 1959. No inicio, a empresa foi composta pelo pai e outros trés filhos.
Todos os filhos foram trabalhar com o pai ainda muitos jovens, entre doze e treze anos de idade.
Durante este periodo de funcionamento da empresa, mais duas irmds e dois cunhados também
atuaram na empresa por algum tempo, porém deixaram a organizagao.

A empresa, até o ano de 1987 realizava atendimento basicamente local e regional, e
realizava alguns transportes de cargas para Sao Paulo e Belo Horizonte. Até entdo, contava com
poucos caminhdes, em torno de sete ou oito. No entanto, a partir deste ano, com a chegada de
uma empresa do segmento automotivo na cidade, foi firmada uma parceria com esta empresa
para o transporte de autopegas.

Assim, o crescimento da empresa teve inicio em 1987, com a parceria com a fabrica de
autopecas. Desde entdo, a empresa comegou a ter contato com outros ramos € outros
fornecedores de componentes para montadoras. A primeira parceria foi a base para o
crescimento no segmento de autopecgas. Até o ano de 2000, este segmento significava 80% do
negocio, os demais servigos eram realizados com o transporte de calcario da regido de Lavras,
da empresa SN de Sao Joao Del Rei.

Depois do ano 2000, a empresa entrou no segmento quimico, composto pela distribuigao
de tintas imobilidrias em todo estado de Minas Gerais. O transporte € realizado para as empresas
Suvinil e Coral. Entre os anos de 2007 e 2008, a empresa entrou para o segmento florestal, no

estado do Espirito Santo e depois varias outras empresas fizeram parceria com a empresa.
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Em 2008 a empresa conquistou um dos maiores clientes individuais, na drea de bebidas
AMBEYV, que estd em parceria com a empresa até os dias atuais, com dezenove unidades deles.
Em 2010 a empresa entrou no segmento sucroalcooleiro, de cana de acucar, fazendo desde o
corte da cana até sua entrega na moenda da usina.

Portanto, estes sdo os principais segmentos de atuacdo da empresa na atualidade
(autopecas, bebidas, tintas, florestal e sucroalcooleiro), embora existam outros em menor
propor¢ao como locagdo e transporte de carga fracionada. Cabe ressaltar a importancia da
parceria que foi realizada com a industria de autopegas a qual, entende-se, que foi a dncora para
o crescimento da empresa principalmente para adentrar em outros mercados.

Atualmente, a empresa se encontra em nono lugar no ranking das maiores empresas de
transporte do pais. O fato é que a empresa trabalhou com uma gestao familiar, principalmente
dos diretores até¢ o ano de 2016 (2016-2017), quando comegaram a contratar pessoal para
assumir alguns cargos, como o de diretor de recursos humanos, diretor financeiro administrativo
fiscal e o diretor comercial. Foi o inicio de um processo de profissionaliza¢dao da gestdo do
negocio, onde cargos estratégicos passaram a ser administrados por pessoas advindas de outras
empresas com competéncia reconhecida na area e pelo mercado.

De acordo com E6, a empresa vem se transformando ao longo dos anos, sendo marcada
pela transicdo realizada na diretoria com a entrada do atual diretor entre 2016 e 2017. Ja entre
2017 e 2018 ele assumiu totalmente a presidéncia da empresa, e a partir dai houve mudancas
significativas, com implementacdo de novas diretorias, criagdo de novos departamentos e este
processo trouxe mais profissionaliza¢do, mais inovagdo, planejamento estratégico estruturado
além do conselho da governanga. “Entdo esses ultimos anos tem sido chave pra essa

transformagdo da empresa’” (E6).

4.2 Contexto organizacional e as estratégias

Em relacdo ao contexto organizacional, o proprio diretor afirmou que, embora a historia
da empresa seja marcada por um grande crescimento, nunca houve exatamente um

planejamento estratégico estruturado.

Nos temos um histérico de crescimento bem forte. Mas a nivel de
planejamento estratégico estruturado, nos nunca tivemos. Fizemos o primeiro
esse ano. Contratamos uma empresa Alema pra nos ajudar com a consultoria
no planejamento estruturado (E4)
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De acordo com o diretor, antes disso, a empresa realizava a busca de crescimento
empresarial se baseando na concorréncia, pois forneciam aparentemente informagdes preciosas

para os direcionamentos estratégicos a se tomar.

A minha estratégia era olhar para as empresas maiores, as grandes do mercado.
Eu tentava verificar onde estas empresas trabalhavam e como estavam
trabalhando (E4).

Por outro lado, de acordo com E4, um fator que também contribuiu muito para o
crescimento da empresa foram os relacionamentos ¢ a indicagao de antigos colaboradores,

conforme se observa no trecho a seguir.

Pudemos avancar também através dos relacionamentos que fomos
construindo ao longo dos anos. Por exemplo, um funcionario nosso, que havia
sido diretor na empresa, foi trabalhar em outra e nos indicou nessa empresa.
Houve indicagdo para o setor florestal e o pessoal do florestal nos levou para
o sucroalcooleiro. Entdo as portas foram se abrindo e fomos aproveitando as
oportunidades. Portanto, o planejamento estratégico foi muito em cima das
oportunidades (E4).

Nesse sentido, E1 afirmou que ha a necessidade de a empresa avangar no planejamento
estratégico estruturado, este fator contribuiria para melhorar o funcionamento da empresa,
principalmente no que diz respeito a exploragdo de dados e informagdes, que pouparia tempo €
além disso, todos os envolvidos poderiam ter acesso, o que facilitaria os processos. Atualmente
a empresa trabalha o planejamento de forma isolada por departamento, e por isso, podem
ocorrer de ter investimentos na busca de uma mesma solucao em dois departamentos diferentes.

Foi relatado também pelo diretor, que na atualidade a empresa ndo estd presa em um so
segmento, como se deu inicialmente. No passado, ela chegou a ter 95% do faturamento em um
unico segmento, e isto significa um alto risco, principalmente por causa do mercado
competitivo. Hoje, a porcentagem mais alta representada por um segmento € em torno de 25%,
sendo ainda distribuida entre cinco ou seis clientes.

Embora seja relatado que ndo havia planejamento estratégico na empresa, foi afirmado
que havia uma sequéncia metodoldgica que era seguida, e isto fez com que muitos clientes de
20 a 30 anos atras se mantivessem com a empresa, mantendo uma relacdo duradoura. O ES5
acredita que atualmente a empresa tem sim um planejamento estratégico, ou seja, ela sabe onde

quer chegar e o processo estd em andamento, embora de forma um pouco lenta.
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O E4 relatou que durante esse periodo de crescimento da empresa, todo conhecimento
era bem vindo, e em alguns casos eles abriram mao de lucros vantajosos, apenas para obter o

conhecimento e especializacao, conforme pode ser observado no relato a seguir:

Quando nds entramos em alguns desses segmentos 0s concorrentes eram
concorrentes que tinham a margem muito boa. Entdo se a gente tivesse uma
margem mais ou menos a gente ja entrava. Eu ja estava ganhando. Entdo a
gente tinha o espago de aprendizado. Porém, se no tempo de aprendizado se
vocé ndo tiver caixa, vocé quebra. Entdo sdo coisas que para nds, 14 atras, a
especializagdo foi muito boa, ela ¢ necessaria. Eu acho que a cada dia vocé
evolui. Eu acho que isso faz parte do nosso DNA e todo dia a gente quer o
melhor. E com isso vamos nos aperfeigoando. Usamos o “aprender na marra”
no passado, mas hoje ndo tem como mais fazer dessa maneira, devido a alta
concorréncia (E4).

Conforme visto, a empresa cresceu embasada em conhecimentos que foram sendo
adquiridos no decorrer dos anos. Muitas portas foram abertas porque no inicio a empresa tinha
uma visdo de buscar conhecimento e ndo focou meramente nos lucros.

Dos nove participantes das entrevistas, oito fizeram a mesma observagdo sobre a
empresa ser bastante flexivel, de facil adaptacdo ao mercado e que o ambiente propicia a
inovagdo. Isso devido principalmente ao apoio, incentivo e certa liberdade que a diretoria
permite aos funciondrios e que vem realizando e implantando novos processos na empresa.
Somado a isso, alguns dos entrevistados relataram que todos os processos que sdao executados
sao realizados com toda a equipe, ou seja, € verificada a opinido de todos para se chegar em um

consenso, conforme relatado abaixo:

Nosso supervisor acredita muito na gente € a gente passa 0s processos para ele
falar “ndo é assim que funciona, ndo é assim que funciona”, ai ele faz as
alteragdes sempre consultando a gente e por isso que eu falo aqui para minha
area de logistica a gente muda praticamente todos os dias, a gente tem um
norte e vai em busca dele de outras formas. Nos vamos atras das ferramentas
para que a empresa chegue ao objetivo proposto. Apresentamos ao supervisor
e geralmente aceitam o que propomos. Inclusive a empresa investe no pessoal,
proporcionando viagens para cursos, palestras, dentre outras (E9).

A empresa € bem aberta e d4 autonomia para nds colaboradores para trazermos
ideias, temos autonomia para tomar decisdo, ressaltando que precisamos de
aprovagao da diretoria, ¢ a maioria das sugestdes de mudangas sdo aceitas
(ES).

A empresa utiliza incentivos aos seus funcionarios para trazem novas ideias para

empresa, porém, verifica-se que ndo hd um norte especifico, ou seja, se busca inovacdo em
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todos os sentidos, porém sempre com o objetivo de obter retorno financeiro para a empresa,

conforme se observa na afirmagao abaixo

Nos buscamos resultados, buscamos inovagdes em varias areas, o leque €
muito grande, mas o principal, claro, é otimizac¢do de dinheiro, gerar menos
custo e ter mais retorno para a empresa. Mas um norte certinho a gente nao
consegue ter (E9).

O E9 citou um exemplo de uma estratégia que foi empregada na empresa para

acompanhar os funcionarios que trabalham em caminhdes, veja abaixo:

Realizamos um mapeamento ¢ descobrimos que tinham alguns deles que
estavam fazendo paradas e ndo cumpriam as horas de servigos como deveria,
e depois extrapolavam o horario como sendo hora extra e isto gerava mais
gastos para a empresa (E9).

O E3 também citou uma implantagcdo de busca de hotéis para os funcionarios. Antes
quando o funcionario precisava viajar, ele mesmo escolhia e marcava o hotel. Com este
programa, ocorre a busca do hotel, que relaciona custo e beneficio, e foi possivel uma grande
diminuicdo de custos relativos a estas despesas. O entrevistado cita que antes se pagava em
torno de R$ 250,00 a diaria, ¢ que apos a implantagdo do programa, se paga em torno de R$
80,00 a R$ 100,00 por diaria, ou seja, uma redugdo de custo para empresa.

O E6 e E2 afirmaram que em relacdo ao planejamento estratégico, desde 2019, a
empresa tem aplicado uma metodologia propria, uma formatacao de BSC (Balanced Scorecard
- Indicadores Balanceados de Desempenho). Em 2022 contratou um grande parceiro, com
consultoria que utiliza o MVV (Missdo, Visdo e Valores) na formatagdao do House Model
(metodologia propria desenvolvida por essa empresa), que vem se destacando com pilares
essenciais pra sustentar o crescimento e os objetivos da empresa com métricas e metas claras
que estdo sendo desenvolvidas e estabelecidas para se alcancar a visdo de futuro. Segundo E6

essa visao de futuro envolve:

Queremos nos consolidar de forma sustentdvel como a melhor entre as
maiores empresas de logistica do pais. Nos fizemos um trabalho
importantissimo de ressignificagdo do MVV (E6).

Assim, E3 e E6 consideram a empresa flexivel a mudangas, de facil adaptagdo ao
mercado e com um ambiente propicio a inovacao. Este fato ¢ devido principalmente a cultura

de diversificacdo de atendimento das solucdes logisticas e adaptagdes as diversas demandas,
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citando ainda, as melhorias preventivas e inovagdo que ocorreram nos ultimos 10 anos. O E6
relatou que entre 2800 a 3200 ideias sao lancadas por ano e sdo capturadas pelo programa de
ideias (um software que faz registro de ideias implementadas).

A empresa esta associada ha dois anos ao Hub de inovagao do Sul de Minas. Todavia,
E6 considera que a falta de padronizagdo pode comprometer de alguma forma a empresa, e isto
faz com que se corra mais riscos. De acordo com E3 para estar inserido no Hub, existe uma
taxa mensal de manutencao e em troca eles recebem toda metodologia e conhecimento focado
em startups e principalmente network, além de eventos que apresentam cursos sobre inovagao
e oferecem assisténcia, como pesquisa para trazer retorno para empresa.

Os fatos relatados pelos entrevistados demonstram que as pessoas acreditam que a
empresa seja bastante flexivel e aberta para inovagdes e mudancgas. Porém, o E7 ndo considera
a empresa flexivel a mudanca, nem de facil adaptagdo ao mercado. Ele acredita que a empresa
quer criar um ambiente propicio para inovagao, no entanto, isto ndo ocorre atualmente. O E7
considera que dois fatores sdo impedimentos para o avango da empresa: o perfil familiar da
diretoria e também o perfil dos gestores, que sdo lentos para realizar a avaliacdo e aprovagao
de projetos que envolvam a inovag¢do. Por outro lado, nem a diretoria, nem os gestores sdo muito

abertos a mudangas, como se verifica na afirmacgao do E7:

Ao meu ver existem dois entraves para as mudangas na empresa. O primeiro
¢ o modelo familiar, ele dificulta um pouco a questdo da inovacdo e da
mudanga. As mudancas sdo muito lentas. E o segundo € o perfil dos gestores
que ainda ndo tem a cabeca aberta para mudanca, da agilidade, ndo conseguem
associar isso ainda. Assim, quando tem algum projeto legal, eles vao passando
por todos os gestores para obter a aprovacdo, ¢ quando por fim aprovam, o
projeto ja esta ultrapassado (E7).

Nesse sentido, E7 considera importante a conciliagdo do Conselho de diretores que foi
implantado no ano de 2022 na empresa. Nesse conselho, tem um individuo que nao faz parte
da familia e pode estar colaborando para esse processo de melhoria em relagdo a aceitagao de
mudancas, ocupando a presidéncia de honra do conselho deliberativo. Porém, este conselho ¢é

ainda recente, mas ¢ importante um lider com a mente aberta, conforme observado por E7:

Se a diretoria tivesse a mente aberta para mudangas ela poderia influenciar ou
mesmo determinar para os gestores, que seriam “obrigados” a seguir o que for
determinado pela diretoria (E7).

Todavia, mesmo o E7 considerando a empresa inflexivel e com a inovagdo sendo

empregada de forma difusa pela empresa, ele acredita que a empresa tem se movimentado nos
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ultimos anos para obter esse avanco. Foi citado que o departamento de estratégias que foi criado
recentemente, ¢ um bom exemplo disso. Além disso, varios comités foram criados, como o
comité de inovagao. Por isso, esse participante acredita que ¢ um processo gradativo, mas esta
lento demais. O entrevistado ressaltou que a empresa ficou 60 anos parada e somente nos dois
ultimos anos ¢ que tem avangado nesse sentido. Por isso, pode ser que leve algum tempo para
mudar a questdo cultural por parte da diretoria.

Verifica-se que nesta questdo nao ha um consenso entre os participantes, para alguns a
empresa ja estd bem avangada no que diz respeito a implantacdes de inovagdes, todavia,
percebe-se que alguns ndo tém o conhecimento adequado para determinar o que seria realmente

uma empresa inovadora.

4.3 Praticas e ferramentas de Inovacao

Durante as entrevistas, foram realizadas perguntas de forma a fazer com que o
participante expusesse os dados e informagdes de maneira a contribuir com o foco da pesquisa.
Perguntados sobre a inovagdo, a maioria dos participantes relatou que a empresa possui uma
area de pesquisa (Departamento de Estratégia e Inovacao), que ¢ destinada a buscar novos
meios e alternativas, tanto para novos clientes, como para os antigos (E2, E3, E4 e E6). Nesse
sentido, para os clientes antigos os estudos sdo realizados para uma busca constante de
melhorias no produto, principalmente no que diz respeito ao transporte € o que envolve a
embalagem, por exemplo. Assim, a empresa pode oferecer aos clientes uma maneira de
diminuir seu custo de transporte, o que influencia nos lucros e também no preco final do produto
passado ao consumidor.

Todavia, ressalta-se que estes projetos desenvolvidos apresentam custos, que sio
passados na cotagao ao cliente, mas alguns deles ndo conseguem enxergar o valor da inovagao
que vira em forma de melhorias para seu negocio, € que ao final acaba sendo mais compensador
do que se ele realizasse esse servigo com outra empresa que nao realiza este tipo de pesquisa.
Portanto, o E4 acredita que esse atrativo ¢ um diferencial da empresa para como os seus clientes.

Conforme o E4,

Realizamos pesquisas que irdo apontar melhorias no processo de transporte
para o cliente, ¢ isso, faz a diferenga. Inclusive temos metas de pesquisas para
os clientes antigos, do qual sempre estamos reavaliando o processo e propondo
novos alternativas, como forma de diminuir custos (E4).
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O E7 ressaltou que quanto a inovagdo fechada, a empresa tem investido em projetos que
envolvam a satisfacdo do cliente, com a redugdo de custos operacionais. Um exemplo citado
por ele foi a questdo de carregamento e descarga da Electrolux, da qual faz todo o processo
manual, assim ha um projeto para realizar todo processo de forma automatizada, e com isso
havera reducdo de gastos com pessoal, e consequentemente, busca-se a satisfagdo do nosso
cliente, que se manterd fiel a empresa. Um outro exemplo estd relacionado a inovagdo na
negociagao com o cliente, do qual se busca modelos alternativos de precificagao. Isso pode ser
observado pela criagdo de um projeto junto com VLI com um modelo de remuneragao que até
entdo ndo existia no Brasil. Este modelo mesclou a concessdo de mao de obra para manutengao
de veiculos, bem como a venda de pecas e transporte no mesmo contrato. Entendem como um
servico mais completo que supera os requisitos do cliente.

O E2 e E4 consideram que a empresa ainda esta na fase inicial do que se entende por
aplicag¢do de inovagdo na empresa, e ressaltaram que o processo de inovagdo que envolve trés
horizontes (um, dois e trés), atualmente a empresa estd com 90% no horizonte um, 10% no
horizonte dois e nada no horizonte trés. O planejamento estratégico em relacdo ao horizonte ¢
realizado a cada 5 anos a partir desse novo modelo de direcao implementado (E2).

Ja o E7 considera que em relagdo aos horizontes de inovagdo existem departamentos
que se sobressaem e conseguem entender os horizontes de inovagdo ja estando bem mais
avangados em suas propostas quando comparados aos outros departamentos. Um outro fator
citado como limitante, ¢ a falta de comunicagdo entre os departamentos, pois ocorrem casos em
que varios departamentos estdo em busca da mesma solucdo, e isto significa tempo e dinheiro
perdidos. Por isso, ha a necessidade de um maior entrosamento entre os departamentos.

O E6 nao considera que exista o horizonte trés de inovac¢do na empresa, isto devido ao
fato da cultura de investimento, ou seja, eles s investem se virem que tem algum retorno, pois
ndo existe na empresa a tentativa. Nesse sentido, acredita-se que alguns projetos estdo no
horizonte um como os seguintes: Automatizacao de processos, automatizagao sistémica, ciéncia
de dados (inteligéncia), melhorias de processos - criagdo de novos processos.

Nessa linha de pensamento, foi perguntado o que a empresa tem feito para avangar em

relacdo aos horizontes. O E4 respondeu:

Esse ¢ o grande desafio. Recentemente realizamos uma reunido do qual foi
proposto a cada gerente que desenvolvessem projetos. A proposta foi: cada
um dos grupos criem um projeto que apontem problemas e a resolugdo de cada
problema apontado. Esses problemas pode ser da empresa ou do cliente, ou
até mesmo do ambiente. Porém, entendemos que essa questdo ainda esta
voltada para o horizonte um, que é para dentro da empresa, isso € porque
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almejamos primeiro criar uma cultura de inovagao mais forte aqui dentro. Sem
isso eu acho que dificilmente a gente vai comecar a ir para o horizonte dois e
trés (E4).

Mesmo que ele tenha ressaltado que a empresa tem a necessidade de aprimoramento do
horizonte um, o E4 afirmou que a empresa tem meta de levar as tecnologias que sao empregadas
na empresa como a gestao de frota para o cliente e para outras empresas do ramo que tem essa
necessidade, expandindo-se assim a possibilidade de atuacdo no horizonte dois e criando meios
para se compreender oportunidades de atuacdo no horizonte 3. Mas também ressaltou a
necessidade de avancar nesse horizonte, pois a empresa aloca 90% dos seus recursos e esforgos
no horizonte um.

Um dos principais entraves para esse avan¢o da empresa em direcdo aos horizontes dois
e trés, segundo o E4, sdo os gerentes da empresa, que sdo muito operacionais, mas pela empresa

ser bastante flexivel, gera um equilibrio, conforme observado no depoimento a seguir.

Eu vejo que a empresa € flexivel a mudanga ¢ adaptagdo ao mercado. A
diretoria é bastante flexivel. SO que os nossos gerentes ainda sdo muito
operacionais. Quando a pessoa estd muito no operacional sempre tem um grau
de dificuldade a mais, até porque existem outros processos que estdo juntos
que sempre acaba afetando, como o tempo. Mas essa flexibilidade que temos
¢ segura e responsavel, e a gente ganha com isso, a gente nao perde. Por
exemplo, somos muito 4geis na tomada de decisdo e isso nos fazem serem
vistos como corajosos pelos concorrentes (E4).

Ainda foi declarado pelo E4 que a empresa hoje, no que diz respeito a inovagao, cultura,
atuacdo no mercado e estratégia, estd equiparada a empresa que atualmente estd na primeira
posicdo do ranqueamento das empresas de operagdes logistica do pais, a JSL. Por isso, o
entrevistado considera que a empresa em questdo esta bem posicionada, tendo em vista que a
maior concorrente € de trés a quatro vezes maior que a empresa foco deste estudo.

Especificamente no contexto de uso de tecnologias inovadoras, E4 afirmou que os
veiculos da empresa dispdem de varias tecnologias embarcadas e outras diversas também estao
inseridas na gestdo administrativa. Por isso, quando comparado a outras empresas do mesmo
ramo, esta empresa estd a frente. Porém, se for comparar a empresa em relagdo a outras que
prestam outros tipos de servigo, verifica-se que estas outras estdo a frente devido ao tipo de
servigo prestado, como ¢ o caso de empresas que devem ter precisdo de rastreamento de
mercadorias. Elas devem estar mais a frente em questdo de tecnologias, pois a sua atividade

exige 1sso.
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Quando o E4 foi perguntado sobre como a empresa pensa em inovag¢do no dia a dia, ele

disse:

A questdo de inovacdo estd muito na cabega do pessoal que fica na matriz,
porém existe partes da empresa espalhadas. Na matriz estd apenas 10% da
folha. Por isso, este processo ¢ lento. Mas, mesmo sendo lento, quando vamos
em eventos, do qual participam grandes empresas, nds verificamos que em
relacdo ao escritorio de projeto nds estamos fazendo o melhor. Mas s6 acho
que precisamos dar um pulo e talvez selecionar mais os projetos para ter mais
impacto e esse impacto gerar mais vontade do pessoal vir para se inserir.
Atualmente a empresa conta com 82 projetos em execucdo, dos quais uma
minoria sdo de fora da unidade. Mas queremos que vejam 14 fora que nossos
resultados funcionam, e que isto seja algo motivador para atrair eles para ca

(E4).

Mas o E4 ressaltou que a cultura da empresa nao ¢ de inovagao e essa cultura precisa
ser inserida na empresa, assim ele acredita que haverd um grande crescimento dela. O
entrevistado também acredita que deve haver um maior investimento nos funcionarios, ou seja
cuidar do funcionario, principalmente da saude mental, pois se o funcionario estiver bem ele
pode ser um grande colaborador para impactar a produtividade da empresa, através de
apontamentos, mapeamentos e resolucdes que podem trazer inovagao.

O E3 afirmou que a questao de inovacao da empresa atualmente, ela é representada por
até 90% de inovagao incremental e cerca de 10% de inovagao radical. Ele considera a empresa
bem cautelosa em evoluir nesse sentido. No relacionamento para busca de inovacdo aberta e
envolvimento com universidades, o E3 ressaltou que a empresa estd iniciando uma parceria
com outra grande instituicdo de ensino do sul do estado, mas que até o momento ainda ndo tem
nada certo.

No que diz respeito a aceitacdo da cultura de inovagdo entre os diretores, E4 relatou que
na empresa existem quatro diretores, e que eles ainda ndo estdo alinhados em relagdo a
implementac¢do da cultura de inovacao na empresa. Este fato ¢ devido principalmente aos riscos
que a inovagao pode gerar. No entanto, ressalta a importancia de os diretores estarem unanimes
na aceitagdo da mudanca e estarem empolgados para inovacao.

Em relagdo aos riscos, deficiéncias, dificuldades e aos erros que ocorrem nos projetos
de inovacdo que nao alcangam as metas desejadas, E4 afirmou que ndo hd punigdes aos
executores. Mas, mesmo que nao existam punigdes, a empresa requer que os envolvidos estejam
se dedicando ao que foi proposto, “pois a falta de dedica¢do nos incomoda”. Por outro lado,
também ressalta que mesmo que em alguns projetos as metas ndo sejam alcancadas, sempre vai

ter algum aprendizado.
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Conforme o E4:

Ja gastamos dinheiro em projetos que ndo deram certo, ndo foi aplicavel. Mas
queremos ver o envolvimento do proponente no projeto, queremos saber
porque falhou. Nao ¢é simplesmente pegar o dinheiro e colocar outros para
executarem o projeto e ndo acompanhar, isso nos incomoda, a falta de
compromisso na execucao do projeto (E4).

Sobre a incorporagao da inovagao aberta na empresa, foi relatado por E4 e E7 que ainda
nao existe, mas ha o desejo da empresa em se realizar a inovagao aberta, € que este tema ja tem
sido discutido nas reunides da empresa que e que ela ¢ flexivel e estd propensa a inovagao
aberta. Vérias ideias ja tém sido expostas, envolvendo gestao de documentos, telemetria, gestao
de jornada, dentre outras. Atualmente, o E4 considera que a gestao utilizada na empresa ndo ¢
boa, precisa de algo novo, pelo menos para continuar sendo boa no servigo que presta, mesmo
sendo uma empresa familiar. Neste sentido, E4 ressaltou que para a empresa alcangar
exceléncia ela tem que ter trés olhos em cima dela que vao aprovar: o cliente, o mercado e os

investidores, conforme declarado por E4:

Os investidores sempre estdo de olho na transparéncia e tanto eles como os
clientes querem € retorno positivo. Mas também eles sempre véem a questdo
de estrutura e governanga. Assim, onde detectamos que ndo estamos
evoluindo, agimos rapido e evoluimos com agilidade. Ressaltamos que
sempre objetivamos a exceléncia operacional, que é o pilar da empresa (E4).

Nesse sentido, a exceléncia profissional que ¢ um dos principais pilares da empresa
dentro do planejamento estratégico, esta incluso dentro dos termos e objetivos OKR (Objectives
and key results - Objetivos e resultados chave). O OKR ¢ um método para estabelecer metas a
partir da estratégia da empresa, que sejam mensuraveis e dinamicas e que sejam definidas e
construidas pela equipe de trabalho.

Sobre a inovacao operacional, ela ja vem sendo empregada na empresa, porém ainda
ndo se tem um programa de incentivo, que na verdade j& deveria ter sido implantado desde o
ano passado, segundo E4. Porém, segundo ele, € preciso ter cautela, pois a empresa ja estd com
muitas frentes, e € preciso cautela para ndo tumultuar. Como exemplos de inovagao operacional,

tem-se o dispositivo para garantir o engate do caminhdo, conforme apresentado pelo E4:

Nos ganhamos um prémio, inclusive na Raizen, com um modelo de desengate
de carreta para diminuir o risco de acidente. Entdo o cara criou um mecanismo
que acendia uma luz no painel quando o veiculo estava corretamente engatado
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e, dessa forma, evitava que o veiculo ndo saia se o engate nao estivesse seguro
para partida (E4).

Além do incentivo dos superiores para com seus funcionarios, ¢ que a empresa conta
com método de incentivo para que os funcionarios fagam e busquem inovacao para empresa,
fato este relatado por todos os entrevistados. De acordo com E9, esse incentivo ¢ baseado em
pontuagdes com base no MIP (Melhoria Interna de Processos), onde a empresa disponibiliza
uma quantia em dinheiro para incentivar o pessoal na busca pela inovacao. E3 afirma que a
bonificagdo ¢ de acordo com o lucro que a empresa tera com a aplicacdo da inovagdo
apresentada pelo funcionario, que ¢ de 2% do valor do lucro, limitado a R$ 600 reais.

Porém, o E2 apontou que os resultados dessas inovagdes sao acompanhados e cobrados
de seus idealizadores. O programa MIP s6 registra o que foi feito, o ganho gerado e a
bonificacdo que foi dada. Mas de acordo com E4 seria bom ter outros registros, principalmente
da metodologia empregada, para que se fosse necessaria outra pessoa fazer de novo, ¢ através
da metodologia descrita seria possivel garantir o resultado da inovacao.

As ferramentas de inovagao sdo poucas utilizadas, a diretoria é apenas orientada, mas
sabem pouco sobre estas ferramentas. Para a diretoria existe um fluxo composto em apresentar
o problema, verificar a fidelidade do projeto, verificar o estudo de viabilidade e aplicar a
ferramenta, que ¢ selecionada pelo pessoal da inovagao.

De acordo com o E7, como ferramentas, a empresa realiza muitas reunides do qual sdo
expostos mapas estratégicos que abordam sobre a oportunidade, problema, restricao, objetivo
e hipoteses. Assim, nas reunides expomos as ferramentas, e que podem servir de orientacdes
também para outros departamentos. Sempre que algum gestor tem algum problema ele o
apresenta para busca de solucdes. Para cada projeto todo o processo de realizacdo ¢
acompanhado, do inicio ao encerramento, contendo as etapas intermediarias (E3), que se inicia
na definicdo e entendimento do problema. A Execu¢do do projeto sé serd realizada se for
verificado os beneficios e retorno que o projeto trara.

No departamento de projetos, O E7 afirmou que para realizar a gestdo da equipe se
utiliza alguns softwares, como o CRM (Customer Relationship Management), do qual ¢
possivel realizar o controle diario da equipe, produtividade, meta, e envolve também novas
discussodes e planejamento. O CRM se refere ao conjunto de praticas, estratégias de negocio e
tecnologias focadas no relacionamento com cliente (ZENONE, 2007).

No setor de logistica e CCI (Central de Controle Integrado), E9 relatou que as

ferramentas que sdo utilizadas de inovagdo sdao ApisulLog 2.0, que ¢ uma ferramenta logistica
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para fazer o monitoramento dos veiculos. Se utiliza também o programa New Enterprise, 0
CREARE e o Mix. Estes programas fornecem as ferramentas de rastreamento para a empresa.

Foi citado por E3, E5 e E6 que em relagdo as praticas e ferramentas, a empresa € bastante
diversificada, e existem varias ferramentas, como: Design Sprint € Thinking, PMBOK, Scrum,
Swot, Fluig, AS IS, MS Project, Business Model Canvas, Monday e Brainstorming. Para se
determinar qual ferramenta utilizar, vai depender dos objetivos e principios dos projetos. Estas
ferramentas sdo utilizadas na rotina de projetos em todas as filiais, principalmente o Monday.
Atualmente, o0 Monday ¢ composto por 300 usuarios da empresa. Todavia, o E1 e ES afirmaram
que nao ha estimulos para utilizacdo dessas ferramentas, e que a busca deles vai depender da
necessidade de cada departamento. O E1 destacou a utilizacdo do Monday para a controladoria.

O 4s Is ¢ uma técnica de mapear processos representada em fluxograma ou diagrama, a
qual consiste em auxiliar as empresas na definicdo de como os mesmos estdo funcionando. Com
este acompanhamento ¢ possivel evidenciar possiveis problemas existentes ao decorrer desses
processos. Assim, para realizar o detalhamento das etapas do processo, recomenda-se que o
executor informe detalhadamente como executa-lo. Isto é recomendado para esquematizar da
melhor forma o andamento do processo atual com todas as etapas e os usuarios envolvidos, e
também de que forma acontecem essas interagdes com o processo (EPR, 2022).

O Business Model Canvas ou Quadro de Modelo de Negocios, ¢ uma ferramenta
utilizada para rascunhar modelos de negdcio novos ou existentes. Este modelo contém um
quadro com nove blocos pré-formatados em uma tnica pagina, e cada componente contém uma
série de hipdteses que deverdo ser testadas, que sdo: Proposta de valor; Segmento de clientes;
Canais de distribuicdo; Relacionamento como clientes; Fontes de receita; Recursos-chave;
Atividades-chave; Principais parceiros; e Estrutura de custo (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2011).

O Scrum € uma estrutura que auxilia as equipes a trabalharem em conjunto, estimulando
o aprendizado com as experiéncias, € a organizagdo para resolverem problemas e refletirem
sobre os sucessos € fracasso das execugdes para buscarem melhorias. Por poder ser utilizado
em qualquer trabalho em equipe, o Scrum ¢ uma das estruturas mais utilizadas nas organizagdes,
principalmente por sua estrutura de gestdo de projetos de agilidade, que descreve um conjunto
de reunides, ferramentas e cargos que atuam juntos para ajudar as equipes a organizarem €
gerenciarem o trabalho (DOBRIGKEIT; DE PAULA; UFLACKER, 2019). Em particular, o
scrum se concentra no gerenciamento de projetos em situacdes onde ¢ dificil planejar com
antecedéncia, com mecanismos como loops de feedback, equipes de auto-organizagao e sprints

como seus elementos centrais (SCHWABER; BEEDLE, 2001).
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Além do Scrum, o Design Thinking também ajuda as organizagdes a resolver problemas
complexos, reduzindo o viés, incentivando a inovagao e inspirando as pessoas a se tornarem
mais Criativas (LIEDTKA, 2011). Essas praticas podem ser utilizadas integradas em diferentes
configura¢des, como em grandes organiza¢des empresariais (HAGER et al. 2015),

SWOT ¢é uma sigla para Forgas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades
(Opportunities) e Ameagas (Threats). A analise SWOT ¢ uma ferramenta de gestdo que permite
entender o cendrio competitivo de um negdcio no mercado. Ela ajuda as empresas a melhorem
e se planejarem estrategicamente, servindo como base para uma melhor tomada de decisao
corporativa. Ela se baseia no estudo das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas da
organiza¢do (GURL, 2017).

Foi citado também a utilizagdo do Brainstorming com ferramenta de inovagdo na
empresa. Essa técnica ¢ utilizada para propor solugdes a um problema especifico. Consiste em
uma reunido também chamada de tempestade de ideias, na qual os participantes devem ter
liberdade de expor suas sugestdes ¢ debater sobre as contribui¢des dos colegas (PUTMAN;
PAULUS, 2009). E esta técnica ¢ bastante utilizada na empresa, da qual a diretoria dé liberdade
e ¢ bem aberta para a exposi¢ao das ideias por parte de seus colaboradores.

A utilizagdo do Monday foi citado pela maioria dos entrevistados, como sendo uma
ferramenta de inovacao utilizada pela empresa. O Monday é um sistema operacional de trabalho
que permite que as organizacdes criem aplicativos personalizados de fluxo de trabalho em um
ambiente sem c6digo, para executar projetos, processos e trabalho diario. Através do Monday,
¢ possivel realizar de forma on line e movel a gestdo de tarefas, como o acompanhamento de
projetos, prazos e colaboracdo da equipe. Conforme foi verificado, véarios departamentos da
empresa utiliza o Monday, sendo assim, o produto pode ser personalizado para atender a uma
variedade de operagdes comerciais, incluindo P&D, marketing, vendas, TI, suporte ao cliente,
RH e produgdo de midia. O Monday tem como finalidade otimizar os processos de forma
transparente. Algumas das funcionalidades incluem a possibilidade de gerenciamento da carga
horaria da equipe, planejamento de projetos com informacdes individuais para cada colaborador
e a criagdo de relatdrios e graficos para melhor visualizagdo (MONDAY, 2022).

O E2 e E3 falaram sobre a utilizagdo da Iot, por exemplo no departamento de CCI que
¢ uma torre de controle da empresa. Esse departamento fica por conta de todos os sistemas de
telemetria do veiculo. Assim, ¢ possivel verificar se o motorista esta freando muito, se ele esta
acelerando muito, se ele entra muito rdpido na curva, ou se ele esta dirigindo afadigado. Por

isso, para trabalhar na empresa, o motorista deve ser muito capacitado. O 10T, tem como fun¢ao
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trazer solugdes, inovacdes e melhores praticas de T.I., para que haja agilidade nos processos,
sem perda de tempo (IOTI, 2022).

Sobre as ferramentas de inovacao, o E3 declarou que essas ferramentas sao utilizadas
principalmente na matriz ¢ que ndo ocorre muito sua expansao para as filiais, do qual relatou a
necessidade de expansao da inovagao implantada na matriz para as filiais, até mesmo os cursos
sdo mais oferecidos e bancados para os profissionais da matriz.

O E9 apontou uma outra inovagdo que o seu supervisor criou que, segundo ele, ¢ um
programa semelhante ao programa Lu, do Magazine Luiza, que ¢ justamente o atendimento
automatico da loja. Esse programa realiza uma conversa virtual e j& fornece as respostas
automaticamente, tipo um boot, levando-se em consideragdo um diagrama de arvore para
decisdes. As opgoes apontadas pelo cliente sdo conduzidas dentro desse programa até a resposta
almejada. Isso facilita o atendimento as diversas demandas de clientes que buscam um
atendimento rapido da empresa.

Na Controladoria, o E1 relatou a implantagdo de uma inovagdo relacionada aos
documentos fiscais e contabeis e elaboragdo de dados para prestagao de contas. Este servigo
antigamente era realizado todo a mao. Foi criado um programa de geragdo de crédito fiscal com
sessenta mil regras que foi feito com uma base de dados contébil e fiscal, mas, com légica
estatistica simples de probabilidade. Neste caso, ao se langar os dados e caracteristicas de uma
NF, por exemplo, o sistema dird todas as informagdes fiscais desse documento. Este processo
diminuiu a equipe, que antes era em torno de 55 pessoas para 20 pessoas atualmente, conforme

citado por E1:

Entdo a partir dai a gente conseguiu pegar todo o know-how fiscal e colocar
no sistema. Consequentemente, hoje esse processo ¢ feito pela area de
suprimentos. Porque ele simplesmente tem a aprovagao do pedido de compras,
conferéncia do processo, mas a questdo fiscal acontece automaticamente no
sistema. Processo de contabilizagdo hoje é 100% automatizado, todas as regras
foram criadas no sistema, entdo a contabilizacdo acontece de forma
automatica (E1).

O acompanhamento e o monitoramento de inovagdes sdo realizados na empresa
utilizando o software DETOX e o MSPROTEUS, dentre outras ferramentas como o Monday e
o Fluig, para comunicacdao. O Monday ¢ utilizado mais na area de projetos, por onde realizam
todo o planejamento e acompanhamento.

Os resultados das praticas de inovagao sao avaliados pelo mapa estratégico. De acordo

com E4 todo projeto tem que ter relacdo com o mapa estratégico, caso nao estejam, tem alguma
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coisa errada. E a avaliacdo dos projetos geralmente ¢ realizada por meio dos resultados,
principalmente os financeiros, sendo esta pratica citada também por outros participantes, como
o E6 e E5. Além do retorno financeiro, o E2 também falou do retorno no desenvolvimento de
pessoas, crescimento operacional e redugao de risco. Os resultados geralmente sao positivos,
apenas cerca de 10% ndo dao certo (E2).

Em relagdo aos resultados, a empresa tem o valor de investimento, que a partir dele se
estipula a meta de retorno financeiro para a empresa, € com isso se mede o sucesso do projeto.
Todavia, o E3 ressaltou que os resultados sdo avaliados principalmente qualitativamente e nao
quantitativamente, ou seja, ndo se tem muito controle sobre valores, mas entende-se que ¢
necessario esse avango na relagdo do retorno financeiro dos projetos, que tem sido muito
subjetivo. Contudo, a area vem ganhando maturidade para melhorar este processo, que vem
passando por mudangas nos ultimos trés anos.

Esta afirmativa foi também ressaltada pelo E7, que ressaltou que a diretoria da empresa
¢ bem compreensiva em relagao aos projetos, que as vezes ndo trazem os resultados esperados,
ou mesmo necessitem de alteragdes durante a execugdo. Porém, o participante também afirmou,
que para um projeto ir para execu¢do, existem diferentes processos de avaliacdo de viabilidade,
que ndo ¢ simplesmente pegar um projeto qualquer e tentar fazer. Existe um processo de
avaliag¢do inicial. Como exemplo, o participante relatou que existem projetos que sdo mais
onerosos que seus beneficios, portanto, ndo convém serem realizados.

Todavia, alguns dos participantes afirmam que o retorno financeiro na maioria dos casos
dos projetos trazem resultados abaixo do esperado. Para a melhoria nesse sentido, a avaliacao
de risco do projeto deve ser mais criteriosa, embora ja seja bem exigente.

Quando foi perguntado sobre os acertos e erros da inovacao, na perspectiva da diretoria,
E4 declarou que tem que tomar cuidado com o entusiasmo, que deve haver controle, para ndo
acumular servigos e se perder, e além de desmotivar a equipe. O participante cita que “devemos
ir mais devagar, ir revisando o que tem sido feito, com transparéncia e dar prioridade para ser
mais assertivos nos projetos e nao aplicar energia em projetos que nao valem a pena e que nao
trardo resultados”.

Somado a isso, E1 declarou que alguns projetos que tém prioridade, sdo relacionados ao
atendimento ao cliente, € que em alguns casos, outros projetos sdo paralisados para atender uma
demanda do cliente. Porém, mesmo que de forma atrasada, todos projetos que sao aprovados
vao até o final. A questdo de prioridades de execucdo de projetos também foi citada por outros

participantes, como E2, E3 e E6.
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O E6 afirmou que diante de erros e acertos, a empresa deveria dar mais credibilidade ao
tentar, pois ndo ha incentivo para tentativas, eles ndo querem erros, mas as inovagdes podem

vir e acontecer quando for dado mais liberdade para tentativa.

4.4 Discussao e licdes aprendidas

Neste topico sera abordado uma visao geral do que foi observado durante as entrevistas,
reunindo todas as informagdes obtidas, e a partir delas realizar uma discussdo sobre os
principais pontos verificados.

Verificou-se que a empresa tem uma visao familiar, isto porque até pouco tempo toda a
diretoria da empresa era composta por pessoas da familia do fundador. Somente recentemente
foi criado um conselho, do qual foi inserido uma pessoa de fora, € isto pode contribuir com uma
nova visdo, tendo em vista que a visdo inovadora pode influenciar os demais gestores, que de
certa forma sdo obrigados a seguirem a visdo da diretoria.

De acordo com Degasperi et al. (2019), as empresas com cultura familiar possuem
dificuldades em compreender e fazer mudancas complexas, radicais e estruturais. Estes autores
afirmam que para promover as mudangas da empresa ¢ necessario que os gestores consigam
identificar as oportunidades para implementacdo de inovagdo interna, externa ¢ de novos
negocios no setor.

Nesse sentido, a empresa tem incentivado os seus gestores e seus colaboradores no
sentido de buscarem inovagdes para serem implementadas. Conforme foi citado, existe o
programa MIP que incentiva a implantacdo de novas ideias através de recompensas. Igartua,
Garrigos e Hervas-Oliver (2010) apontam que a gratificagdo ¢ uma pratica de inovagdo que
deve ser adotadas pelas empresas. Contudo, essas inovagdes sdo realizadas somente em nivel
interno e essas novas ideias ndo saem da empresa.

Este sistema de valorizacdo das ideias de inovagdo, que os colaboradores da empresa
podem trazer, j4 € praticado em outras empresas. Um estudo realizado por Quandt et al. (2014),
que envolveu 41 grandes empresas do Sul do Brasil, verificou que 70% delas possuiam
programas estruturados para solicitar, estimular, avaliar, implementar e recompensar ideias
oferecidas pelos funcionarios. Os autores verificaram que os beneficios percebidos foram:
capacidade maior de gerar ideias e transforma-las em projetos, o incremento da participagdo e
trabalho em equipe, e o aumento da motivacao entre os funcionarios.

Contudo, Quandt et al. (2014) declaram que embora as praticas de gestdo de ideias

afetam positivamente os resultados de inovacao para a empresa, estas devem ser apoiadas por
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aspectos da cultura, comportamento e processos da empresa que contribuam para promover a
aprendizagem, a absor¢do e compartilhamento do conhecimento, e o consequente
desenvolvimento de atividades inovadoras.

No que diz respeito ao modelo de desenvolvimento da inovagao empregado na empresa,
o que melhor se enquadra ¢ o Modelo Linear Reverso, com ressalvas para mudangas que tem
ocorrido recentemente na empresa, como a implantagdo de um conselho. De acordo com
Moraes, Campos ¢ Lima (2019), o Modelo linear reverso (market pull ou demand pull), ¢ um
processo no qual a inovagao ¢ estimulada pelas necessidades do mercado ou por problemas
operacionais das empresas.

Foi apontado pelos entrevistados que a empresa ¢ aberta para mudangas e flexivel,
porém um dos entrevistados nao concordou com essa posicao dos demais participantes. Esta
posi¢do deste entrevistado ¢ pertinente, tendo em vista que o proprio diretor afirmou que os
gestores ndo tem muito a mente aberta para mudangas, € 0s processos ocorrem muito
lentamente. Porém, cabe ressaltar, que mudancas ja tém sido realizadas apds a mudanca da
presidéncia, que ocorreu em 2018. Assim, acredita-se que a empresa estd com novas visoes €
metas a serem almejadas, o que ja ir4 contribuir para um futuro mais aberto para inovagdes.

Uma das caracteristicas que aponta para este futuro inovador da empresa ¢ que mesmo
sendo relatado que ela ndo pratica a inovagao aberta, ela ja tem participado de grupos, do qual
ocorrem trocas de ideias e experiéncias com outras empresas, que ¢ o SESULAB. Desta forma,
a empresa ja deu um passo relevante para a inovacao aberta, tanto no que diz respeito a buscar
informag¢do como também em levar informacdes para outras. Nesse sentido, Igartua, Garrigos
e Hervas-Oliver (2010) relatam que as relagdes externas sao praticas de inovacao que devem
ser implantadas pelas organizacdes, pois através desse contato € possivel: Nutrir redes, trocar
ideias e partilhar conhecimento tanto dentro quanto fora da empresa, junto a fornecedores,
clientes, universidades, institutos de pesquisa e startups.

De acordo com Oliveira (2020), na inovacao fechada o negocio € centrado em produtos
baseados em tecnologia desenvolvida internamente, na ideia de uma empresa completamente
independente, onde os processos de inovagdo exigem controle rigido, ndo permitindo a
interacdo entre diferentes empresas e agentes. Ja a inovacao aberta acredita que ideias valiosas
podem vir de fora para dentro da empresa (CHESBROUGH, 2003).

Um outro fator que foi observado em relagdo a inovacao e realizacao de projetos dentro
da empresa, ¢ que os departamentos possuem pouca comunicagdo entre si, o que pode gerar
perda de tempo e dinheiro. Como exemplo foi citado que dois departamentos podem ter um

mesmo problema e ambos estarem indo em busca de solugdo para o problema de forma isolada.
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Por isso, ha a necessidade de um melhor entrosamento entre departamentos e também com as
filias, que parecem trabalhar de forma independente.

Em relacdo a posicao da empresa quanto aos horizontes de inovagao, de acordo com os
entrevistados, os departamentos que desenvolvem projetos de inovagdo propdem projetos entre
os horizontes um e dois, dos quais alguns se encontram mais avangados que outros. O horizonte
1 representa aquilo que gera o maior lucro e fluxo de caixa. O foco aqui ¢ melhorar o
desempenho para extrair valor que ainda resta, maximizando o retorno econdmico, por meio de
processos, otimizacao e eficiéncia. Enfim, melhorias em processos e produtos existentes, em
um horizonte de no maximo um ano. O horizonte 2 trata das oportunidades emergentes de novos
negocios, basicamente criando extensdes do negdcio atual ja consolidado, como novos
produtos, novas formas de prestagdo de servigos e expansdao do negocio atual para outros
mercados. O horizonte 3 representa a experimentagdo. Sao hipdteses ou ideias a serem avaliadas
e validadas em busca de inova¢des (BAGHAI; COLEY; WHITE, 2000).

Realmente o que se percebe € que a empresa esta focada principalmente no horizonte 1
pois ela tem buscado investimento somente em projetos que apresentem retornos garantidos e
ndo querem correr riscos em investimentos que podem ser duvidosos, com isso, 0s
departamentos ndo tem avancado para o horizonte dois ou trés, sendo necessario um maior
desprendimento para correr o risco. Todavia, também cabe ressaltar que a empresa ndo pode
focar somente no horizonte trés, ¢ importante que ela aborde os trés horizontes a0 mesmo
tempo, por meio de portifolio (conjunto de projetos, artefatos, processos, servigos e ou produtos,
desenvolvidos sob o gerenciamento e patrocinio da empresa), que ¢ fundamentada em modelos
como stage/gate (COOPER; EDGET; KLEINSCHMIDT, 2001).

Segundo Menezes et al. (2020), o processo de inovacao nas empresas, € seu avango no
que diz respeito aos horizontes, sdo muito complexos, o que exige das empresas uma nova
formatacdo espacial, promovendo ou buscando redes internas e externas de forma a desenvolver
habilidades para absorver e usar o conhecimento dessas relagdes.

Além disso, a empresa foi considerada pelos entrevistados como uma empresa
incremental, sendo alocada no contexto de baixo no que se refere a matriz mercado x tecnologia.
A inovacdo incremental, aborda a eficiéncia e processos, ou seja, sdo melhorias continuas e
graduais em gestao, produtos, servigos, sistemas ou processos existentes, geralmente associadas
a gestdo de ideias, pesquisa de mercado com clientes e benchmarking (PISANO, 2015;
RINGBERG; REIHLEN; RYDEN, 2019).

As inovagoes empregadas na empresa, geralmente sdo voltadas para o atendimento e a

satisfacao do cliente. Isto envolve principalmente o desenvolvimento de novos meios para que
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os clientes reduzam custos de logistica. Essa forma de buscar inovagao € interessante, pois dessa
forma a empresa tem conseguido manter os seus clientes fiéis a ela. Este fator tem sido um
diferencial para com os clientes em relacao a concorréncia. De acordo Blesz (2017), os fatores
econOmico, eficiéncia, qualidade do servigo prestado e inovagdes sdo 0s principais pontos
observados pelos clientes quando se busca uma prestacao de servico em logistica.

De acordo com as praticas estratégicas que foram observadas no decorrer das
entrevistas, percebe-se que destacam: Gestao de Portifolio, Gestdo de Projetos, Recursos
Humanos. Todavia, mesmo que de forma mais discreta outras praticas também sdo adotadas
pela empresa, como: Relagdes externas; Desenho organizacional; Medidas de desempenho;
Marketing; Recursos e Tecnologia. De acordo com Igartua, Garrigos ¢ Hervas-Oliver (2010) a
Gestao de portfolio ¢ realizado pelos Gerentes de P&D, que devem equilibrar as carteiras de
tecnologia, produtos e projetos, decidindo quais valem a pena perseguir para atender as
necessidades da organizagdo. A Gestdo de projetos envolvem os projetos de inovagdo e exigem
uma dimensao extra de gestdo por causa dos niveis elevados de incerteza e risco que enfrentam.
Esses podem incluir: expectativas dos clientes e desenvolvimento de novos produtos e servigos.
J& os Recursos humanos deve ter como objetivo atrair, recrutar, motivar, gratificar e
desenvolver individuos dentro da empresa. Assim, estas sdo as praticas mais marcantes da
empresa.

Sobre a classificagao dos tipos de praticas para inovagao da empresa, verifica-se que ela
aborda os seis tipos apontados por de Graner e Mibler-Behr (2012):

a) Integracdo do cliente: visa identificar as necessidades e a disposi¢cdo de potenciais
clientes e usuarios de produtos para pagar por novos produtos, € para testar varias
alternativas a esses produtos;

b) Pesquisa e Desenvolvimento: objetiva encontrar a solucdo técnica ideal, a fim de
minimizar os custos de desenvolvimento de produto e producao;

¢) Qualidade e Logistica: foca em garantir a qualidade de um produto e identificar e
evitar falhas e defeitos em um estagio inicial e na fase de desenvolvimento, para
acomodar necessidades logisticas subsequentes, a fim de minimizar os custos
logisticos;

d) Investimento e Compras: visam minimizar os custos de material ¢ de compra
durante a producao subsequente.;

e) Gerenciamento de projetos: requer otimizar o tempo e a eficiéncia dos recursos de

projetos, controlando-os através de uma gestdo proativa.
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f) Compartilhamento: visa lidar com uma variedade de tarefas utilizadas por varias

unidades corporativas.

Em sintese, o que se tem nas empresas sao estratégias e modelos associados a métodos,
técnicas e ferramentas de inovagdo (aqui denominadas de praticas). Particularmente, no
presente texto, tém-se a conexao aos contextos corporativo, de negdcios e funcional. Assim, a
organizac¢ao pode optar por estratégias de estabilidade, crescimento e disrupc¢ao considerando,
por exemplo, a abordagem de horizontes de inovacao. Neste sentido, naturalmente, estas opgoes
além de envolver negdcios e fungdes, exigem a abordagem de praticas de inovacdo. Portanto,
ao se trabalhar com inovacgao e estratégias, também deve-se buscar conhecer e discutir praticas
de inovacdo em um contexto organizacional.

Em relacdo ao que se espera para o futuro. A empresa deseja crescimento e estar listada
entre as melhores do ramo. Todavia, um dos entrevistados relatou da necessidade da presidéncia
e dos gestores abrirem mais a mente para inovacao, pois eles sdo muito receosos e temem fazer
investimentos mais ousados que possam contem maiores riscos, porém essa ¢ uma necessidade
da empresa, inclusive para avancgar para o horizonte trés de inovagdo, do qual se investe mais

em novos projetos, produtos e servicos (BAGHAI; COLEY; WHITE, 2000).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com a realizacao deste estudo foi possivel identificar e compreender as estratégias e
praticas de inovagao utilizadas pela empresa de grande porte do setor; Analisar, discutir e
classificar as estratégias e praticas de inovagao.

Observou-se que a empresa apresenta uma cultural familiar, com incentivos a inovacao
fechada, que investe em programas que possam auxiliar no seu crescimento, porém acredita
que este incentivo ¢ realizado de forma lenta, principalmente quando hd a necessidade de
realizacdo de mudancas. Todavia, a empresa se encontra em fase de desenvolvimento, marcada
principalmente nos ultimos cinco anos, apos a troca do diretor presidente. Observa-se que ja
houve evolucao significativa para o apoio de implementacgdes de inovagdes na empresa.

As principais inovagdes que ocorrem na empresa estdo voltadas para a satisfagdao do
cliente. A empresa investe muito pouco, ou nada, em projetos que visem novos produtos e
servigos voltados para o horizonte 2 ou 3 de inovacdo. Com isso, a implantagdo de um conselho
recentemente, visa colaborar com o desenvolvimento da empresa.

Os projetos propostos pelos diversos setores da empresa encontram-se inserido nos
horizontes um ou dois da inovagdo e sdo de cunho incremental, na sua grande maioria. Estes
projetos foram desenvolvidos com o uso de ferramentas de inovagao, dentre as quais foram
destacadas: Design Sprint e Thinking, PMBOK, Scrum, Swot, Fluig, AS IS, MS Project,
Business Model Canvas, Brainstorming, Monday e 1oT. Vale ressaltar que a maioria desses
programas exigem investimentos financeiros, sendo assim, considerado investimento em
inovagdo. Percebe-se também que compete ao departamento de estratégia e inovagdo a
aplica¢do das metodologias e o uso das ferramentas acima, uma vez que ha pouquissimo uso
delas com o objetivo de inovagao em outros departamentos.

Observou-se, neste trabalho, que a estratégia de inovagdo suporta os direcionamentos
estratégicos definidos pela diretoria da empresa para cumprir seus objetivos, apoiando acdes
taticas e operacionais de forma pontual nos mais diversos departamentos da empresa. Essas
acdes devem ser mediadas com metodologia e criatividade, estar alinhadas ao mapa estratégico
da empresa contribuindo com os seguintes objetivos: reducao de custos, desenvolvimento de
pessoas, exceléncia operacional e crescimento organico - crescer dentro dos clientes. Desta
forma entende-se que, a inovagdo proposta pelos departamentos, estando alinhada ao mapa
estratégico da empresa, o que contribuird sobremaneira aos resultados estratégicos almejados,
sabendo-se ainda que, da totalidade dos projetos, aproximadamente 90% dos projetos obtém os

resultados propostos. O fato ¢ que, no contexto da inovagao, as mudangas ocorrem de forma
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lenta, mas continuas ¢ bem fundamentadas, ou seja, em rarissimos casos sdo empregados
esforcos em projetos sem retorno. Para tanto, a avaliagdo prévia dos projetos ¢ bem executada
e discutida, o que geralmente acredita-se gerar atrasos e demoras nas execucoes de projetos.

Como limitagdes que foram observadas na realizagdo deste estudo, cita-se o
planejamento estratégico da empresa, que se iniciou nos ultimos 18 meses com a vinda de um
Conselho Deliberativo e a contratagdo de uma empresa de consultoria especializada e, portanto,
os proprios funcionarios ainda ndo estdo totalmente alinhados com os planejamentos da
empresa. Por outro lado, no momento atual ndo se consegue medir efetivamente esses
resultados pois pouquissimos projetos cumpriram seu ciclo.

Portanto, como sugestdes futuras, sugere-se que, nos proximos trabalhos, busque-se
identificar os projetos de inovagdo desenvolvidos e o quanto estes contribuem efetivamente
com os resultados estratégicos propostos pela empresa em face do conjunto de acdes que sdo

tomadas que buscam cumprir com os objetivos estratégicos € ndo sdo de cunho da inovagao.
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APENDICE A - ROTEIRO SEMIESTRUTURADO DE ENTREVISTAS

QUESTIONARIO SEMIESTRUTURADO - DISSERTACAO MESTRADO

Identificacao do Entrevistado

Nome:

Setor em que trabalha:

Cargo/Funcgao:

Tempo de empresa:

Formagao:

1* Parte: Contexto organizacional e as estratégias

1) Fale um pouco da historia da empresa, com destaque para as grandes mudancgas que
aconteceram ao longo dos anos. Uma sintese.

2) Voces realizam planejamento estratégico? Usam alguma metodologia especifica (qual?) ou
contratacdo de Consultorias?

3) Voce considera a empresa flexivel a mudancas, de facil adaptacdo ao mercado e com um
ambiente propicio a inovacao? Por qué?

2? Parte: Inovaciao

1) Como a empresa pensa a Inovacdo no seu dia a dia? A inovag@o ¢ uma pratica constante nas
operagdes e atividades didrias, ou ¢ tratada somente quando se percebe a necessidade de
inovar para sobreviver?

2) Existe inovacao em que esfera (Produto/servigo, Processos/operagdes, Marketing,
organizacional, outros)? Se existem, como essas inovagdes acontecem? Sao mais incrementais
ou radicais?

3) Quanto a inovag@o, como vocés se preparam para o mercado no momento atual, com negocios
emergentes e negocios futuros?

4) Se existe, como ocorre a inovagao fechada (interna) na empresa?

5) Se existe, como ocorre a inovagao aberta (de dentro para fora, de fora para dentro ou
acoplada) na empresa?

6) As inovagoes sdo parte integrante das estratégias? Como elas se relacionam?

3" Parte: Praticas e ferramentas de Inovacao

1) Como se da o processo de inovagdo na empresa? Ha um setor /pessoas especifico que trata
desta questdo? Como acontece, na pratica, a inovagdo na empresa?
2) Em quais setores ha o uso de praticas e ferramentas de inovagdo? Como utilizam?



90

3) Existem modelos, técnicas, praticas e ou ferramentas especificas de inovagdo que vocés estdo
adotando e ou utilizam? Se sim, quais?
a. As pessoas acessam essas ferramentas? Ha estimulo ao seu uso nas atividades
organizacionais?

4? Parte: Resultados

1) Como sdo avaliados os resultados das praticas de inovagao? As inovagdes estdo contribuindo
para o alcance dos objetivos estratégicos da empresa? De que forma?

2) Os resultados sdo condizentes com o que foi planejado?

3) Nas praticas de inovagao na empresa, quais tem sido os acertos e erros? O que tem sido
aprendido ao longo dos tltimos anos com o processo de inovagao?



