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RESUMO

A inovacdo organizacional se revela como a propria performance da cadeia de valor, lhe
conferindo, principalmente, maior potencial competitivo. A presente Tese se prop06s analisar
a relacdo entre a geracdo de inovagdes organizacionais e 0 aperfeicoamento da cadeia de
valor de uma agroindustria processadora de alimentos. Para operacionalizacdo da pesquisa
foi desenvolvido um framework proprio para diagnostico e analise da inovacédo
organizacional, em que se estabeleceu uma nova configuracdo e nomenclatura para as
dimens@es da inovacdo organizacional: conhecimento e aprendizagem; desenvolvimento
humano; desenvolvimento operacional; desenvolvimento de relagdes externas e; orientacdo
para oportunidades. A partir dessa estrutura, foi possivel se caracterizar as inovacoes
organizacionais presentes na agroinddstria case do estudo, diagndstico dos recursos e
capacitacOes criticas que favoreceram a geracdo de inovacgao organizacional, e por fim,
estabelecer a relacdo entre a mobilizacdo dos recursos e a geracdo de inovagao
organizacional com o aperfeicoamento da cadeia de valor da agroindustria. Para tal fim, o
estudo se edificou sobre andlise quali-quantitativa, por meio de estudo de caso Unico, sendo
exploratoria descritiva, com o0 uso de observacdo direta, questionarios estruturados,
entrevistas semi-estruturadas e pesquisa em dados secundarios. A escolha pioneira por uma
agroindustria caracterizada como “Central de Cooperativas”, sendo processadora de carne
suina e produtos lacteos, como case do estudo, se deu por cinco motivos a saber:
centralidade, certificacdo, promotor de mudancas, necessidade e perenidade, e relevancia. A
originalidade e proposta de valor da Tese esta em incorporar a inovagdo organizacional com
a visdo baseada em recursos, € mensurar 0S impactos promovidos pela inovacao
organizacional nas atividades da agroindustria, oportunizando, tanto ao meio académico
quanto ao pratico, a clareza e possibilidade de diagnosticar a inovacao organizacional e seus
efeitos para as organizacdes. O estudo apresenta indicios consistentes de que a competéncia
de gerar inovacBes em geral e, em especial, a inovacdo organizacional, depende da
mobilizacdo de recursos estratégicos, sendo os principais: comportamento, disposicdo e
orientacdo da alta direcdo; cultura organizacional para inovacdo; PD&I formal e ativo;
estratégia e posicionamento do negocio focados na inovacdo e; aprendizagem e
conhecimento. A capacidade inovativa e a propria inovacdo organizacional, podem, ao
mesmo tempo ser resultado dos recursos estratégicos, ou se tornar um recurso distinto, capaz
de influenciar outras inovagdes de natureza diferente. Os principais efeitos oriundos da
inovagéo organizacional constatados, foram o aumento da eficiéncia operacional; insercéo
de novos produtos; melhores resultados financeiros; acesso a novos mercados consumidores;
maior eficiéncia e eficacia nos processos organizacionais; metas atingidas mais facilmente;
aperfeicoamento dos procedimentos administrativos, operacfes e processos; reestruturacéo
da gestdo da firma; maior facilidade e rapidez nas tomadas de decisdes. Portanto, é
consistente inferir que o conjunto e a forga de inovagGes organizacionais dessa firma
favoreceram com grande intensidade o aperfeicoamento da sua cadeia de valor. Essa
pesquisa avanga na perspectiva de que a inovagdo organizacional outorga um novo ou
significativo melhorado modelo de negocios para firma, suprido, principalmente, de
eficiéncia, melhoria continua, gestdo moderna com rapidez e seguranca nas decisdes.

Palavras — chaves: potencial competitivo; performance; eficiéncia; gestdo moderna;
inovacao organizacional.



ABSTRACT

Organizational innovation is revealed as the performance of the value chain, giving it,
mainly, greater competitive potential. This Thesis proposes to analyze the relationship
between the generation of organizational innovations and the improvement of the value
chain of a food processing agroindustry. For the operationalization of the research, a
specific framework was developed for the diagnosis and analysis of organizational
innovation, in which a new configuration and nomenclature was established for the
dimensions of organizational innovation: knowledge and learning; human development;
operational development; development of external relations and; opportunity orientation.
From this structure, it was possible to characterize the organizational innovations present
in the case study agribusiness, diagnosis of resources and critical capabilities that favored
the generation of organizational innovation, and finally, to establish the relationship
between the mobilization of resources and the generation of innovation with the
improvement of the agribusiness value chain. To this end, the study was based on qualitative
and quantitative analysis, through a single case study, being exploratory and descriptive,
with the use of direct observation, structured questionnaires, semi-structured interviews and
research on secondary data. The pioneering choice for an agroindustry characterized as
“Central de Cooperativas”, processing pork and dairy products, as a case study, was made
for five reasons: centrality, certification, promoter of changes, necessity and permanence,
and relevance. The originality and value proposition of the Thesis is to incorporate
organizational innovation with a resource-based view, and to measure the impacts promoted
by organizational innovation in the activities of agro-industry, providing clarity and the
possibility to diagnose both the academic and the practical milieu. organizational
innovation and its effects on organizations. The study presents consistent evidence that the
competence to generate innovations in general and, in particular, organizational
innovation, depends on the mobilization of strategic resources, the main ones being:
behavior, disposition and guidance from top management; organizational culture for
innovation; Formal and active RD&I; business strategy and positioning focused on
innovation and; learning and knowledge. Innovative capacity and organizational innovation
itself can, at the same time, be the result of strategic resources, or become a distinct
resource, capable of influencing other innovations of a different nature. The main effects
arising from organizational innovation found were the increase in operational efficiency;
insertion of new products; better financial results; access to new consumer markets; greater
efficiency and effectiveness in organizational processes; goals achieved more easily;
improvement of administrative procedures, operations and processes; restructuring of the
firm's management; greater ease and speed in decision making. Therefore, it is consistent to
infer that the set and strength of organizational innovations of this firm favored with great
intensity the improvement of its value chain. This research advances in the perspective that
organizational innovation grants a new or significantly improved business model for the
firm, mainly supplied by efficiency, continuous improvement, modern management with
speed and security in decisions.

Keywords: competitive potential; performance; efficiency; modern management;
organizational innovation.
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1. INTRODUCAO

A necessidade por evolucéo e conquista de desempenho superior pelas organizacdes
tem de ser apresentada de forma rapida e dinamica, até pelo processo de internacionalizacédo
das economias; novos meios de transacGes comerciais; organizagdes transpondo fronteiras,
indo do local para o global; e acentuado volume de novas solugdes em produtos, processos,
marcas, entre outros.

Para que possam alcancar novos mercados e obter vantagens competitivas, as
organizacGes devem desenvolver estratégias que busquem antecipar, conciliar e satisfazer
necessidades de um mercado instavel em ambiente competitivo, considerando manutencao
da capacidade de inovacdo a partir da interacdo de demandas internas, externas e
institucionais, e entre os elos que formam a cadeia produtiva da industria em que a firma esta
inserida.

Desta maneira, se faz necessario a compreensdo acerca da dindmica existente no
ambiente organizacional e institucional. Para isso, 0s gestores devem ter conhecimento de
sua base de recursos, capacidade de aprender e reaprender, e até a habilidade de influenciar
0s agentes externos a firma, como fornecedores, rede de parceiros, clientes e as instituigdes.

Para garantir o movimento de sobrevivéncia, é imprescindivel que as organizac¢des
acompanhem a dinamica do ambiente, desenvolvendo préaticas de criar e reconfigurar suas
bases de estratégias, estrutura, processo, recursos e rotinas, moldando e formando um
ambiente adequado a elaboracdo (criagdo), implementagdo, execucdo e manutencdo de
inovacdes (e cultura inovativa), de modo a conseguir performance sustentavel superior a dos
concorrentes.

A inovacdo é um caminho pertinente, e nos atuais cenarios, necessario, a ser trilhado
para se chegar a patamares de desenvolvimento e performance que garantam a perenidade
das organizac6es. A no¢do de inovagdo acompanha a evolucgéo histérica, econémica e social
da humanidade, uma vez que, dos primérdios a atualidade, a sobrevivéncia das organizagoes
e sua adaptacdo ao meio ambiente (que é mutavel, dinAmico e competitivo) estdo
relacionadas as capacidades de criar e transformar recursos por meio de conhecimentos
acumulados, habilidades e competéncias.

Portanto, tendo em vista, caracteristicas e desafios que as hodiernas conjunturas
apresentam e imp0em as organizagdes, esse estudo se debruga em analisar a relagdo entre a
geracdo de inovagOes organizacionais e 0 aperfeicoamento da cadeia de valor de uma

agroindustria processadora de alimentos.

20



A inovacdo, indiferente se é incremental (significativamente melhorado) ou radical
(algo novo, com caracteristicas ndo antes existentes), pode criar uma ruptura no processo
organizacional e até mesmo nas sociedades (SCHUMPETER, 1934; OECD, 2006),
distinguindo um negécio, gerando maior valor econémico e condicionando a firma a uma
posicdo sustentavel dentro da industria que atua (PORTER, 1989; PETERAF & BARNEY,
2003; BARNEY & HESTERLY, 2011), lhe confiando competitividade e melhoria no
desempenho.

A inovagdo pode ser delineada como desenvolvimento ou adaptacdo e
implementacdo de uma ideia Util e nova para firma (WALKER et al., 2011; FAY etal., 2015)
e as melhorias originam-se na ou para necessidades organizacionais e no proprio
aprimoramento da capacidade de inovar, aspirando resultados superiores, tendo em vista o
crescimento da firma. Por isso, considera-se inovacdo, se esta determinar percepcao de
diferenciacdo e criacdo de valor e precipuamente, se houver resultado econémico viavel e
financeiro quantitativo para a firma.

Usufruindo-se dos conceitos propostos e firmados pelo Manual de Oslo (OECD,
2006), a inovacdo se fraciona em quatro tipos: produto; processo; marketing e;
organizacional, sendo esta Ultima o foco da presente Tese. As inovagles sdo visualizadas
basicamente como tecnoldgicas e ndo tecnoldgicas (BENTO e FONTES, 2015), e em
harmonia com Sapprasert e Clauseu (2012), presume-se que essa “divisdo” nas inovagdes
concatenam, sendo que uma pode aumentar o efeito da outra, reforgcando o processo de
mudanca, gerando maior vantagem, por a firma estar introduzindo de maneira complementar
dois tipos de inovagdo (EVANGELISTA & VAZZANI, 2010).

Adentrando na seara das inovacGes ndo tecnoldgicas, a que, atualmente, atrai
consideravel interesse académico (VOLVERDA et al., 2013; NIEVES, 2016) e geralmente
surge sem uma infraestrutura especial (nas organizacdes e nas pesquisas) e € relativamente
abstrata e intangivel, o que significa que pode ser complexa e ambigua (VACCARO et al.,
2012): é a inovacdo orientada a gestdo e operacdo das organizagdes, que recebe uma
variedade de denominac@es, como inovacao organizacional (OECD, 2006; ARMBRUSTER
et al., 2008; BATTISTI e STONEMAN, 2010); inovacdo administrativa (DAFT, 1978;
DAMANPOUR et al.,, 1989); inovagdo gerencial (HWANG, 2004; HAMEL, 2006;
DAMANPOUR e ARAVIND, 2011); inovacdo institucional e desenvolvimento sustentavel;
e eco-inovacdo (BOSSLE et al., 2016); e gestdo da inovacdo (HAMEL, 2006; MOL e
BIRKINSHAN, 2009).
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Com focos mais restritos ou mais amplos, essas inovagGes ndo sdo idénticas
conceitualmente, apesar da sobreposicdo (HAMEL, 2006; BIRKINSHAN et al., 2008;
VACCARO et al., 2012), mas na pratica se confluem no orientar a firma em atingir
desempenho superior sustentavel, por meio de pensamento estratégico e liberdade de
decisdo. E quando implantadas, estas inovac¢des tém por fito aumentar a eficiéncia e eficécia
operacional da firma, seja na melhor alocacdo de recursos, estrutura organizacional, politicas
de recursos humanos, operacgdes diversas e de marketing, quer na alteracdo da forma de
gestdo ou como a administracdo é realizada.

Isto posto e seguindo o entendimento de que inovacdo organizacional é mais
abrangente e acoberta a busca de qualquer atividade inovadora dentro da firma (CROSSAN
e APAYDIN, 2010) este estudo utilizara a denominacao, conceito e assimilacao da inovacéo
organizacional — 10, [em inglés, organizational innovation — Ol].

As 10 tratam da introdugdo de novidades que modificam 0s processos
administrativos, como tomadas de decisdo, alocacdo de recursos, atribuicbes de
responsabilidades, relacionamentos interpessoais, entre outros (BARBIERI e ALVARES,
2002). Mais tarde, a OECD (2006) definiu a inovacdo organizacional como a implementacéo
de um novo método organizacional nas praticas de negocios, estruturacdo do local de
trabalho ou nas relagdes externas das organizagoes.

Ainda assim, se tem uma diversidade de tentativas de defini¢bes, apesar disso, ha
consenso na literatura quanto a composicéo e diferenciacdo de inovagdes organizacionais,
como atividades relacionadas aos seus aspectos gerenciais, tais como a estrutura
organizacional, os processos administrativos e 0s recursos humanos.

No entanto, com uma definicdo ainda imprecisa, diferentes areas de pesquisa tém
vistoriado a inovacao organizacional, formando uma literatura que centra-se em trés grupos:
o0 primeiro procura identificar caracteristicas estruturais da 10 e seus efeitos sobre inovagdes
de produtos e processos; o segundo visa compreender e analisar as mudangas (como
ocorrem, classificam-se e a resisténcia a mudangas) nas organizagdes e como essas se
adaptam aos ambientes e tecnologias (POSPECU et al., 2012); o ultimo grupo foca no
surgimento, desenvolvimento e crescimento da 10 dentro das organizacdes, olhando
especialmente os processos de aprendizagem e criatividade organizacional.

Entdo objeto da presente pesquisa, as inovagdes organizacionais usam a melhoria do
desempenho, por meio da reducdo de custos administrativos e dos custos de transagéo,

estimulando a satisfacdo no local de trabalho (e, portanto, a produtividade do trabalho),
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ganhando acesso a ativos ndo transacionaveis (conhecimento externo) ou reduzindo os
custos de suprimentos (OECD, 2006) e que sejam o resultado de decisdes estratégicas
tomadas pela cupula da firma.

Inovar significa ampliar os limites da firma, obtendo e desenvolvendo recursos e
competéncias, por, justamente, a firma ser um conjunto de conhecimentos e recursos
organizados (NELSON e WINTER, 1982). Inovacdo € essencialmente o resultado de
combinagbes dos diferentes recursos existentes ou acessiveis a firma. Todavia, € a
capacidade dos gestores em organizar e gerenciar 0s recursos, alavancando-os para criacéo
de inovagdes (ZEN e FRACASSO, 2012).

Cada firma possui um composto Unico de recursos, que combinados de diferentes
formas e para finalidades diversas, resultam em desempenhos heterogéneos no mercado,
propiciando para a firma performance que emerge da diferenciacdo na utilizacdo dos
recursos internos disponiveis ou gerados, por meio de sua capacidade de inovagéo.

A teoria intitulada Visao Baseada em Recursos, a partir de sua autora seminal Edith
Penrose (1959, p.24), considera que a “firma é mais do que uma unidade administrativa, é
também uma colecdo de recursos produtivos a disposicao, para diferentes aplicacdes ao
longo do tempo, definidas por decisdo administrativa”, e esse conjunto de recursos séo 0s
elementos principais da performance das corporacgdes, e atores dentro da pratica de inovacao.

O conceito de inovacgdo se alarga, propiciando a reflexdo sobre novas formas de
organizar os recursos da firma (NELSON e WINTER, 1982; WILLIAMSON, 1996) e a
competéncia em organizar os recursos de forma inovadora e tomar decisdes com vistas a
otimizacdo dos recursos internos pode levar a firma a assumir posi¢cdes mais competitivas
no mercado (SCHREIBER et al., 2013), admitindo a inovagdo como fonte de performance
(PORTER, 1989; CHAM, 2005).

Alguns recursos e capacidades podem néo ter efeito direto sobre a inovacdo, mas séo
ou podem servir de instrucéo e base para outros elementos que exercem participacao ativa e
formal na inovagéo (WHITTAKER et al., 2014).

Mais que possuir recursos, € preciso identifica-los e explora-los em prol da firma
(CAMISON et al., 2016), tornando-os estratégicos componentes das melhorias da firma via
inovacdo. Ainda assim, conforme Efrat et al. (2018) € preciso maiores e mais profundas
andlises sobre recursos que criam e favoregcam a inovacdo nas organizacgdes, especialmente

a inovacao ndo tecnoldgica, que inclui implementagdo de novas iniciativas para melhorar os
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processos, politicas e procedimentos existentes (MOTHE e THI, 2010), como é o caso da
inovacao organizacional.

Sumariando, a inovagdo pode ser considerada um recurso estratégico, assim como,
o0s demais recursos presentes na firma tornarem-se estratégicos devido a inovacao.

Dentro da composicdo dessa pesquisa, primeiro se conheceu e caracterizou as
inovacdes organizacionais presentes na agroindustria. Depois revelou-se a teoria visao
baseada em recursos (PENROSE, 1959), mostrando quais recursos e capacitagdes criticas
favoreceram as 10s, para em seguida, avaliar a relagdo entre a mobilizacdo dos recursos e a
geracdo de inovagdes organizacionais com o aperfeicoamento da cadeia de valor da
agroindustria processadora de alimentos, e se de fato, as inovacdes organizacionais
entregaram maior performance a cadeia de valor.

Desse modo e em atendimento ao desejado, o estudo se comp6s em cima de analise
quali-quantitativa, por meio de estudo de caso Unico, sendo exploratdria descritiva,
produzida por meio de observacao in loco, questionarios estruturados, entrevistas com 0s
gestores responsaveis pelos departamentos e setores da agroinddstria, e pesquisa em
documentos e relatorios disponibilizados pela Central.

Antecedente a isso, valeu-se de pesquisa bibliogréfica, via revisdo integrativa de
literatura, para se construir um framework dindmico da inovagdo organizacional, e um
framework analitico do estudo, ancorados nas teorias: inovacdo organizacional e visdo
baseada em recursos.

A escolha da Visdo Baseada em Recursos como teoria adjunta do estudo se deve ao
principio que a vantagem competitiva e o esteio para performance estdo nos ativos
estratégicos da firma. Ademais, a RBV tem sido usada e se mostra promissora para
propriamente, se analisar organizacgdes, permitindo avancar no conhecimento do potencial a
ser explorado em torno dos recursos internos, uma vez que, tem se destacado como uma
importante corrente tedrica da estratégia.

O estudo da inovacdo se orienta por dois vieses. O primeiro é centrado em estudos
empiricos e se baseia na analise de uma série de “casos” para a partir dessas analises, propor
uma generalizacdo de métodos e resultados. O segundo, com arcabouco tedrico melhor
definido, apoia-se na definicdo do arcabouco conceitual, na analise do processo de inovagdo

e na valorizagdo da “nova tecnologia” como arma competitiva.
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A escolha da agroindustria processadora de alimentos para ser o objeto de pesquisa
se deu por cinco motivos: centralidade; certificacdo; promotor de mudanca; necessidade e
perenidade e; relevancia.

Em especial ao case do estudo, é uma agroindustria processadora de carne suina e de
produtos lacteos, se constitui como uma Central de cooperativas, formada por cinco
cooperativas singulares. Esta localizada na regido Oeste do Estado do Parana, com
atendimento nacional e expressivo volume de exportacéo, sobretudo em derivados da carne
suina. Desde sua origem, tem se mostrado com caracteristicas de inovacao, e forte cultura
inovativa institucionalizada, inclusive, recebendo prémios por sua vanguarda em inovagao.
Por opcéo e defini¢do do pesquisador, o case do presente estudo, serd chamado durante toda
a Tese, de “Central” (no lugar do nome real) ou de agroindustria. E toda vez que a redacéo
falar em “firma”, trata-se, de forma geral, de todos os tipos de organizages, de todos 0s
setores e ramos da economia.

Segundo Schumpeter (1988), o papel da firma inovadora é contestar continuamente
0 equilibrio das estruturas industriais por meio da modificacdo das regras do jogo
concorrencial. Inclui-se nesse debate a propria mudanga disruptiva, se necessario for, nas
cadeias produtivas. A analise em termo de cadeias produtivas objetiva justamente a
observagdo das firmas que a formam (mesoanalise) dentro de uma Otica sistémica de acéo e
reacdo dos agentes econdmicos que as influenciam de maneira direta e indireta (BATALHA
e SILVA, 2012).

Essa pesquisa esta segmentada em seis lotes. Iniciando com a corrente introdugdo e
declaracdo dos objetivos que orientam o estudo; na sequéncia, tem-se 0 marco teorico, que
expressa no primeiro momento a visdo baseada em recursos, segue com a inovacao
organizacional (fendmeno pesquisado), prossegue com a cadeia de valor de Porter (ambiente
para coleta de dados); apresenta-se uma aclimacao entre a visdo baseada em recursos e a
cadeia de Porter; continua com a proposta metodoldgica; coleta e andlise dos dados;

apresentacéo dos resultados; fechando com a concluséo.

1.2. JUSTIFICATIVA
Por necessidade, € preciso que as organizacfes desenvolvam ac¢des para geracao de
inovacgdo, e mecanismos de andlise que permitam avaliar os impactos das inovagdes sobre

suas atividades. Do ponto de vista da competitividade, o desenvolvimento e/ou
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implementacdo de inovagéo so faz sentido se aumentar, de alguma forma, sua capacidade de
permanecer no mercado, com rentabilidade e melhor performance.

Por si sO, a necessidade de inovacdo para se manter no mercado e de forma
competitiva, ja justificaria o estudo sobre inovagéo organizacional em agroindustrias. Ainda
assim, outras variaveis se enaltecem e reforcam a justificativa da escolha do fenémeno.

Entre as varidveis tem-se 0s novos e emergentes mercados, 0s novos modelos de
consumo e 0s comportamentos heterogéneos dos consumidores, as oportunidades internas e
externas de comercializagdo, e os proprios investimentos, feitos pelas agroindUstrias, em
inovacdo tecnologica, seguida por inovagdo de produto e processos.

Aparece ainda a caracteristica basica das agroindustrias que é processar e derivar
alimentos a partir de matérias primas “vivas” e pereciveis, concorrendo com players
internacionais, regionais, locais, e 0s circuitos curtos de producdo. Manifestam-se, ainda,
fatores tidos como incontrolaveis, a exemplo, a economia (interna e externa), o dolar,
governos, questdes sanitarias, condi¢bes climaticas, entre outros.

Esses cenarios fazem com que as agroindustrias pensem e repesem suas estratégias,
seus modos de trabalho, suas formas de administrar, e busquem se modernizar, de forma que
se tornem eficientes também na &area de gestdo. Outra varidvel é a busca constante por
agregacdo de valor na industria. Por isso, as organiza¢es devem conhecer suas capacidades
e fomentar a cultura de inovacao.

Todo esse apanhado de fatores e cenarios, igualmente, justificam o presente estudo
sobre inovacao organizacional em uma agroindustria.

A nocéo de cadeia de valor (PORTER, 1989) tem sido utilizada por autores e
pesquisadores para estudar o processo de inovagdo, pois essa aparece como variavel
suscetivel de dinamizar a concorréncia dentro da propria, entéo, cadeia produtiva ou sistema
de valor (BATALHA e SILVA, 2012), partindo de habilidades e capacidades internas e
préprias de cada firma.

Para uma firma conseguir competir com sucesso, ela deve estar atenta a mudancas e
adequar-se rapidamente a inovacOes, sejam elas tecnologicas ou néo-tecnoldgicas,
aumentando a qualidade, melhorando seus servigos a fornecedores e clientes, reduzindo
custos de producéo, e principalmente, tornando-se eficiente em seu modus operandi. Por isso
da escolha, como objeto de analise, da cadeia de valor da agroindustria case do estudo.

Os avangos nos sistemas de producdo, que virdo agregar valor aos produtos

originados nas cadeias produtivas de origem animal, demandardo cada vez mais inovagdes
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gerenciais sofisticadas e intensivas (VILELA, 2016), passando a ser decisivo para
incorporacdo de modelos inovadores de gestdo ao longo das cadeias produtivas e causardo
impactos sensiveis sobre processos de aquisi¢cdo, comercializacdo e de relacionamento com
os consumidores finais, e demais Stakeholders. Para Vilela (2016) grande parte da agregagéo
de valor aos produtos oriundos de agroindustrias de alimentos, no futuro, vird de inovagdes
derivadas dessas possibilidades.

Tendo em vista a importancia da industria de alimentos para o atendimento da
demanda interna por produtos seguros, de qualidade e de valor agregado, o seu potencial de
exportacdo, as areas de competéncias disponiveis no Pais e as oportunidades e necessidades
de inovacdo do setor, sera desejavel a adocdo de plataformas que viabilizem a unido de
habilidades, para atuarem, em conjunto, na promoc¢édo de inovacdes e no desenvolvimento
tecnoldgico e sustentavel do setor agroindustrial de alimentos (VILELA, 2016).

Inclusive, propostas de inovacGes tecnoldgicas e gerenciais para agregar valor a
cadeia produtiva e agroindustrial, poderdo nortear futuras pesquisas, como por exemplo:
certificacdo, rastreabilidade, agregacao de valor aos produtos de origem animal (funcionais,
sem lactose, etc.), monitoramento em tempo real (internet das coisas), influéncia de politicas
publicas sobre competitividade das cadeias produtivas, percepcao do consumidor, analise da
bioeficiéncia socioecondmica das atividades agropecuéarias e agroindustriais e analise da
adocao de tecnologias (VILELA, 2016).

Os agentes de uma cadeia produtiva mais madura e cada vez mais atuante deverao
estar necessariamente mais proximos da pesquisa e inovacdo na busca por projetos
estruturantes que construirdo um futuro promissor para 0 setor. E nisso, a inovacgao
organizacional aparece como oportunidade, pois, dentre suas esferas, tem-se novos ou
significativamente melhorados meios para organizar, profissionalizar e impulsionar as
relacdes externas da firma.

A conquista por melhor e maior performance, movimenta-se por caminhos, e a
inovacdo, pode, ser o principal. Por essa razdo, conhecer os recursos estratégicos que possam
favorecer as inovacBes organizacionais, e como essas podem contribuir com o
aperfeicoamento da cadeia de valor das agroindustrias, € a maxime do corrente trabalho.

Batalha e Silva (2012) mencionam que grande parte das inovagdes dos sistemas
agroindustriais € gerada por organizacdes que ndo participam diretamente do fluxo de
transformacdo da matéria-prima agropecuéria em produto final. Desta forma, pesquisas em

inovacao no setor agroindustrial devem sair das chamadas “industrias de apoio” e imergir
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diretamente nos agentes que formam o sistema de valor que pertencem. Contrapondo essa
concluséo, a agroindustria case do estudo, desde sua natividade, se destaca em inovagéo,
sobretudo em produtos e processos (inovacao tecnoldgica), por isso, sua escolha se justifica.

Aplicar a viséo baseada em recursos em comunhdo com a inovagao organizacional
em uma agroindustria processadora de alimentos de origem animal (suinos e leite), pode ser
considerado algo emergente, e até mesmo inovador, item a mais que justifica o estudo. Por
conseguinte, a contribuicdo da academia e da ciéncia para, ainda mais, se gerar inovacgoes,
competitividade e profissionalizacao do setor agroindustrial brasileiro.

Igualmente, pretende-se, colaborar de forma prética, e igualmente, académica, com
a compreensdo de quais sdo os efeitos e/ou impactos proporcionados pela geracdo de
inovacdo organizacional nas organizacdes diversas. Criando, inclusive, com isso,

publicidade para a importancia e aplicabilidade da IO.

1.3. TEMA
Inovacgdo organizacional e recursos estratégicos no aperfeicoamento da cadeia de

valor de uma agroindustria processadora de alimentos.

1.4. PROBLEMA
Como a agroindustria processadora de alimentos pode aperfeicoar sua cadeia de valor

por meio do emprego de inovagdes organizacionais?

1.5. OBJETIVOS
1.5.1. Objetivo Geral
Analisar a relagdo entre geragéo de inovagdes organizacionais e o aperfeicoamento

da cadeia de valor de uma agroindustria processadora de alimentos.

1.5.2. Objetivos Especificos
I.  Constituir um modelo de identificacio e andlise das inovagOes

organizacionais instituidas nas organizacoes.
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Identificar e caracterizar as inovagdes organizacionais empregadas em uma
agroindustria processadora de alimentos.

Especificar quais recursos e capacidades estratégicas possibilitaram a geracao
de inovacg0es organizacionais na agroindustria case do estudo.

Avaliar de que maneira a geragdo de inovacgdes organizacionais impactou no

aperfeicoamento da cadeia de valor da agroindustria participe do estudo.
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2. MARCO TEORICO

E de funcéo do referencial tedrico revelar as teorias que esteiem o estudo em quest&o.
Para este, sera exposta a teoria da visdo baseada em recursos, suas subdivisoes, e relacao
entre a RBV e a cadeia de valor de Porter; segue com a inovagédo organizacional e; finaliza

com a cadeia de valor.

2.1. VISAO BASEADA EM RECURSOS

A teoria intitulada Visdo Baseada em Recursos — VBR (Resource Based View - RBV*
em inglés) tem seu inicio formal, por assim dizer, no trabalho “The Theory of the Growth of
the Firm”, publicado em 1959 pela economista Edith Penrose, onde proferiu que a “firma ¢é
mais do que uma unidade administrativa, é também uma colecdo de recursos produtivos a
disposicdo, para diferentes aplicagcbes ao longo do tempo, definidas por decisdo
administrativa” (PENROSE, 1959, pag. 24). A autora considera a firma como um conjunto
de recursos e estes sdo 0s elementos principais pela performance das organizagdes. Em
outras palavras, o foco prioritario da teoria estd nas condi¢bes endogenas, e 0 ponto de
partida da RBV e da formulacdo de estratégias, sdo 0s recursos internos das firmas.

Em seus estudos, Acedo et al. (2006); Ribeiro et al. (2012); Favoreto et al. (2014);
Favoreto et al. (2016); Trigo et al. (2016) e Tavares et al., (2017) — este Ultimo imerso em
estudos da RBV no agronegocio - constataram que, mesmo havendo aumento de autores e
estudos que utilizam a RBV como teoria base ou anélogo a RBV (RIBEIRO et al., 2012)
tem-se sempre a presenca dos pensadores e seus trabalhos classicos, a saber: Penrose (1953;
1959), Porter (1989), Wernerfelt (1984), Dierickx e Cool (1989), Prahalad e Hamel (1990),
Barney (1991; 2001; 2002%), Grant (1991), Rumelt (1991), Peteraf (1993), Amit e
Schoemaker (1993), Hamel e Prahalad (1994), Rumelt, Schendel e Teece (1991; 1994),
Collis e Montgomery (1995), Teece, Pisano e Shuen (1997), Priem e Butler (2001),
Benedetto e Song (2003), Helfat e Peteraf (2003), Lippman e Rumelt (2003), Song, Benedetto
e Nason (2007), Barney, Ketchen e Wright (2011), conduzindo toda teoria publicada ao
longo do tempo a tautologia. Uma provavel explicacdo estd na consolidacdo dessas e a
influéncia que exerceram na construgéo da teoria da RBV, precedendo e, de alguma forma,

influenciando na impulséo das demais pesquisas.

L E assim sera usada/ denominada durante a construgio do marco tedrico e todo trabalho aqui exposto.
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Assim, presume-se que a tematica atingiu um patamar de pertinéncia e elementar
praxis dentro da gestdo estratégica (HOSKISSON et al., 1999; SALAVOU et al., 2004).
Estas obras nucleares substanciam e enfatizam a génese e esséncia da visdo baseada em
recursos (FAVORETO et al. 2016): descortinar a firma de “dentro para fora”, valorizando
seus recursos e condicOes a que estdo submetidos, tencionando a performance superior.

Mediante ao corroborado pelos intervenientes, optou-se por utilizar e realcar os
autores principais da teoria, na construcdo do esteio tedrico da RBV neste trabalho.

Com foco primeiro nas condicOes internas e sendo 0s recursos 0s responsaveis pela
performance da firma, a RBV se fundamenta na administracdo de recursos tangiveis e
intangiveis, na heterogeneidade das organizacgdes e nas variaveis gque impactam na dinamica
setorial e criam performance para determinadas firmas (BARNEY, 1991; ENRIQUEZ-DE-
LAO, 2015).

Pela perspectiva da RBV, a performance pode ocorrer de duas formas: pelo
posicionamento (WERNERFELT, 1984), no sentido de presenga e comportamento no
mercado que atua, na maneira que 0 negocio seja percebido pelos clientes. Em outras
palavras, é a proposta de valor da firma para seus clientes; e pela sustentabilidade
(DIERICKX e COLL, 1989), que enaltece a maxima da perenidade, da perpetuacdo. Que o
negdcio seja sustentavel (se mantenha) ao longo do tempo de maneira lucrativa e rentavel.

Desse modo, a RBV se sustenta na heterogeneidade, no que diz respeito aos recursos
estratégicos que as organizacdes controlam e na imobilidade dos recursos, pressupondo que
estes podem ndo ser perfeitamente variaveis ao longo do tempo nas organizacdes. Portanto,
a heterogeneidade poderé ser duradoura, condicionando a geracao de capacidade competitiva
e geracao de valor.

Para melhor entendimento, Barney e Hesterly (2011) consideram heterogeneidade e
imobilidade de recursos como as duas premissas fundamentais de amparo a RBV. A
heterogeneidade de recursos destaca que as organizagdes podem possuir conjuntos diferentes
de recursos e capacidades, mesmo que estejam competindo no mesmo setor. Isto €, para
determinado ramo de atividade, algumas organizagdes, podem ser mais competentes em
realizar determinada atividade que outras. J& a imobilidade de recursos enfatiza que a
diferenca de recursos e capacidades entre organizagdes podem ser duradouras, pelo fato de
que pode ser muito custoso para as organizagdes desprovidas de certos recursos e

capacidades desenvolvé-los ou adquiri-los.

31



A figura 1 apresenta o modelo proposto por Barney (1991), que relaciona a
heterogeneidade e a imobilidade dos recursos as caracteristicas necessarias para obtencao de

vantagem competitiva sustentavel.

Figura 1. Relacionamento da heterogeneidade e imobilidade dos recursos da firma com a obtencdo da
vantagem competitiva sustentével.

4 N
[ ) Valor
Recursos da Firma Raridade
. Dificil de Imitar Vantagem
Heterogeneidade »| + Dependéncia Historica  § Competitiva

© * Ambiguidade Causal Sustentavel
Imobilidade » Complexidade Social
Tem substituto?
\ /
. /

Fonte: BARNEY (1991). Adaptado pelo Autor, 2020.
Considerando essas premissas, € possivel explicar o desempenho superior de

algumas organizacOes em relacdo as suas concorrentes. Se de um lado, uma firma possui
recursos valiosos que a outra firma ndo possui, e esta Ultima considerar muito oneroso
“imitar” esses recursos, entdo a primeira firma pode conquistar performance sustentavel.
Contudo, cabe a firma, ao longo de sua trajetéria acumular recursos e esses se tornarem
estratégicos na medida em que sdo ndo-negociaveis, ndo passiveis de crédito e ndo-
substituiveis (DIERICKX e COLL, 1989).

Entende-se que a RBV, em seu conceito, é constituida por recursos e capacidades
que ndo s&o homogéneos dentro das organizacGes, e mediante a utilizacdo deste conceito, as
variacOes da taxa de sucesso entre organizagcdes podem ser explicadas (ALMARRI e
GARDINER, 2014). Para Barney (1991; 1994 e 2002) e Kraaijenbrink et al. (2010) se uma
firma pretende alcancar um estado de performance, deve adquirir e controlar recursos
valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis e suas capacidades.

Complementando a perspectiva inicial de Penrose (1959), Barney (1991) afirma que
0 conjunto de recursos da firma ndo é somente uma lista de fatores, mas o processo de
interacdo entre esses recursos. Processo mediado pelo compartilhamento de valores pessoais
e crencas dos agentes (BIGGART e BEAMISH, 2003; SAENZ e PEREZ-BOUVIER, 2014)
e balizado por idiossincrasias no contexto dependente da rotina da firma, criando interfaces
de impacto no seu desempenho (NELSON e WINTER, 1977).

E para que possam assegurar a performance, Peteraf (1993) declara que 0s recursos
devem apresentar: superioridade, no sentido de serem heterogéneos, para garantir a obtencéo
de lucros diferenciais; barreiras ex post & competicdo, sendo dificeis de imitar devido
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mecanismos de isolamento presentes; barreiras ex ant & competicdo, em que assimetrias de
informacdo sdo necessarias para limitar a competicéo explicita pelos recursos; imobilidade,
quando possuirem especializagdo ou especificidade que o0s tornam adaptados
exclusivamente para as necessidades da firma.

A figura 2, melhor expde esses quatro macros condicionantes para obtencdo de

vantagem competitiva sustentavel, sequndo Peteraf (1993).

Figura 2. Condicionantes da Vantagem Competitiva.

Limites ex post para

Heterogeneidade .
competicdo

Rendas (monopoli;“t‘ei‘s

A _— Rendas sustentadas
ou ricardianas)

Vantagem

Competitiva

Rendas sustentadas Rendas ndo

dentro da empresa - —-—___compensadas por custos
Mobilidade Limites ex ant para
imperfeita competicdo

Fonte: PETERAF, (1993). Adaptado pelo Autor, 2020.
Percebe-se que a heterogeneidade e imobilidade s&o um ponto convergente entre

autores para obtencdo de performance sustentavel (DIERICKX e COOL, 1989; BARNEY,
1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993). Esses elementos sdo condicdo basica para a
geragédo de vantagem competitiva da firma de acordo com a RBV, pois garantem que cada
firma possua uma base de recursos diferente e que ndo pode ser perfeitamente imitada pelos
concorrentes.

Para Barney (1991) os recursos sao forcas que as organizacfes podem conceber para
implementar suas estratégias. Tal abordagem considera as competéncias e capacidades como
sendo a base do conhecimento produtivo e organizacional, logo, a fonte mais importante de
performance e lucratividade das firmas a longo prazo.

Lippman e Rumelt (1982), Rumelt (1984), Dierickx e Cool (1989) e Barney (1991)
afirmam que os recursos precisam ser valiosos para explorar as oportunidades e/ou
minimizar as ameacas do ambiente externo; raros e ndo disponiveis a outros concorrentes;
imperfeitamente imitaveis ou inimitaveis, na medida em que dependem de

desenvolvimentos empresariais e s3o protegidos pela ambiguidade causal? e; insubstituiveis,

2 Ambiguidade causal, condigdes histdricas tnicas, complexidade social e patentes formam o grupo de fontes
de imitacéo custosa. Para mais, consultar Barney e Hesterly (2011, pag. 68).
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ou seja, ndo poderdo existir recursos idénticos que permitam replicar um resultado
semelhante por outras firmas®.

Colaborando, Wernerfelt (1984) e Rumelt (1984) reforcam a ideia de Penrose (1959)
e tratam 0s recursos internos como esteios para performance e meio para mudangas e
inovacdes, sendo Unicos e capazes de gerar retornos para as firmas, fundamentando assim, a
diferenca no desempenho das organizacdes (BARNEY, 1991) e explicando o porqué de
organizacbes semelhantes ou participantes de uma mesma industria, apresentarem
desempenhos diferentes.

Portanto, o desenvolvimento da firma é explicado pela sua capacidade de converter
recursos e habilidades em produtos, servi¢os e ainda explorar oportunidades produtivas
explicitas e latentes (PENROSE, 1959).

Como visto e de acordo com Barney (1991), a performance deriva dos recursos e
capacidades que uma firma controla. Esses recursos podem ser vistos como pacotes de ativos
tangiveis e intangiveis (WERNERFELT, 1984), incluindo habilidades gerenciais, seus
processos e rotinas organizacionais, as informac6es e conhecimento que domina (BARNEY,
1991; BARNEY, 2001), de modo a colocar em pratica estratégias que melhorem a eficiéncia
e eficécia das firmas (DAFT, 1983).

Em ambientes de competi¢do, os recursos e a forma que sdo tratados pelas firmas
mudam constantemente, assim como as performances podem tornar-se temporarias. Deste
modo, Fiol (2001) ressalta que os retornos superiores, provavelmente, provirdo da
capacidade da firma em destruir e reconstruir recursos, capacidades e rotinas inimitaveis ao
longo do tempo. E vale reforgar, as vantagens devem ser encontradas nos recursos raros,
dificeis de imitar e insubstituiveis (BARNEY, 1991) ja controlados pela firma (DIERICKX
e COOL, 1989).

Além do que a RBV pode falar e fazer pelo desempenho competitivo das
organizagOes, a teoria tem implicacGes mais amplas (Quadro 1) para gestores e demais

responsaveis que almejam conquistar performance para suas firmas.

% E 0 chamado modelo VRIN (BARNEY, 1991), que foi atualizado para VRIO (BARNEY e HESTERLY,
2007), onde adicionou-se Organizagdo{Q}. As politicas e os processos da organizacdo estdo organizados para
apoiar a exploracdo de seus recursos valiosos {V}, raros {R}, inimitaveis ou insubstituiveis {1}, e assim esse
modelo é visto como os quatro atributos centrais dos recursos (BARNEY e HESTERLY, 2007). Sera melhor
descrito no topico “Recursos” — 3.2.1.
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Quadro 1. ImplicacBes mais amplas da Visdo Baseada em Recursos.

1. Responsabilidade pela performance de uma firma: a performance é de responsabilidade de todos os
colaboradores, gerentes, diretoria e demais participantes da firma.

2. Paridade competitiva e performance: se tudo que uma firma faz é imitar ou se comparar a seu concorrente,
entdo s6 podera ganhar paridade competitiva. Para conquistar performance, é melhor a firma explorar seus
préprios recursos valiosos, raros e custosos de imitar.

3. Estratégias dificeis de implementar: o custo da estratégia devera ser menor que o valor gerado por ela.
Para organizagdes que ja possuem recursos, terdo maior facilidade para implementar estratégias, podendo
ser um processo natural e rapido. No entanto, é preciso cuidar para ndo superestimar ou subestimar a
singularidade, por isso da avaliacdo precisa do valor, raridade e imitabilidade dos recursos.

4. Recursos socialmente complexos: a liberdade de tomada de decisdo dos colaboradores, a cultura
organizacional e o trabalho em equipe ndo s6 podem ser valiosos como também podem ser fontes de
performance sustentavel.

5. O papel da firma: deve apoiar e fomentar o uso de sua estrutura, sistemas de controle e politicas de
remuneracdo, de modo a usufruir plenamente de seus recursos. Se surgirem conflitos entre esses processos
e atributos, que se mude a organizacGes.

Fonte: BARNEY e HESTERLY (2011, pag. 78).

Os recursos, segundo Peteraf (1993), diferem no impacto que causam sobre a
eficiéncia econdmica da firma e sobre a capacidade desta em atender a necessidades dos
consumidores, gerando valor. Para a autora, quanto maior o impacto, melhores podem ser
considerados 0s recursos, pois podem garantir maiores valores aos seus portadores.

Para que a renda perdure, € importante que seja preservada a heterogeneidade,
limitando sua imitacdo e mobilidade (PETERAF, 1993), desta forma, cria-se falhas nos
mercados, possibilitando ganhos para as organiza¢Ges que possuam 0S recursos, e custos
adicionais para as que tentam adquiri-los (WERNERFELT, 1984). Em outras palavras, € a
“légica ricardiana®’ de renda, baseada na raridade e escassez de recursos (WERNERFELT,
1984; TEECE et al., 1997; KRAAIJENBRINK et al., 2010).

Para tal, é preciso que a firma exerca seu papel de fomentar melhorias, valorizando
seus recursos e tendo como objetivo principal a conquista de maior performance. Em funcéo
disso, deve conceder responsabilidade, poder de deciséo e condi¢des para toda sua equipe,
de modo a desenvolver e implementar estratégias que de fato gere valor agregado para firma
e seu publico alvo.

E possivel intuir que a RBV é uma ciéncia estabelecida no que diz respeito a
elucidacdo da conquista do desempenho superior das organizagdes, apoiando-se no

conhecimento dos recursos e capacidades internas destas firmas.

4 Reportando-se a David Ricardo (1987) onde ele sinalizava as “consequéncias econdmicas de posse de mais
ou menos terras férteis para agricultura” (BARNEY ¢ HESTERLY, 2011, pag. 60). Onde fica evidente a
pertinéncia de ndo apenas possuir recursos e capacidades, mas saber utiliza-los, transformando-os em fatores
estratégicos e meios para lucratividade e rentabilidade. Nesse interim, destaca-se que, se 0s pontos fracos e a
inexisténcia de recursos forem gerenciados, podem se tornar opgfes para a conquista de desempenho superior.
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N&o obstante, a teoria recebe criticas, as quais foram reunidas em oito categorias por
Kraaijenbrink et al. (2010), a saber: a RBV ndo tem implicacdes gerenciais; a RBV implica
regresso infinito; a aplicabilidade da RBV é muito limitada; a vantagem competitiva
sustentada ndo é viavel; a RBV ndo é uma teoria da firma; o VRIO n&o é necessario nem
suficiente para vantagem competitiva; o valor de um recurso é demasiado indeterminado
para fornecer teoria e; a definicdo de recursos é impraticavel.

Em méaxime a Ultima categoria, na qual aponta-se a defini¢do imprecisa de recursos,
havendo falhas de delimitagdo, os conceitos sdo excessivamente inclusivos (PRIEM e
BUTLLER, 2001; KRAAIJENBRINK et al.,, 2010; ALMARRI e GARDINER, 2014).
Primeiro por ndo reconhecer suficientemente a distincdo entre recursos e capacidades, e
segundo por favorecer uma Unica logica e terminologia, isto é, embora a RBV reconheca
diferentes tipos de recursos, trata-os todos da mesma forma (KRAAIJENBRINK et al.,
2010), ao contrario do que sinaliza Truijens (2003) que cita 0 uso ndo homogéneo de termos
como capacidades, ativos, competéncias e recursos.

Truijens (2003) argumenta que, se tudo que estd associado a firma pode ser
considerado como um recurso, as implicacdes prescritivas da RBV que sdo dificeis de medir,
séo de menor importancia para os profissionais. E o autor reforga seu argumento citando o
acorde de Barney et al. (2011) de que os recursos podem ser indicados dentro de um padrao
em que tudo é ou pode tornar-se um elemento estratégico gerador de performance. Isto é,
tudo que a firma emprega para gerar valor, seja na producdo ou na gestdo, torna-se uma
capacidade e habilidade, resumindo-se em recursos estratégicos.

Por isso e usufruindo do ensinamento de Teece et al., (1997), seré utilizado, neste
trabalho, de maneira coletiva e integral, o termo “ativo estratégico”, abrangendo recursos,
capacidades, competéncias, fatores e demais elementos que sdo considerados pela RBV e
que possam oportunizar inovagoes e incremento de performance para as firmas.

Outra critica @ RBV é o gargalo em testar os recursos intangiveis, inclusive Barney
et al. (2011) comentam que a avaliacdo de recursos intangiveis € muitas vezes representada
COmMO um processo mecanico, empirico, uni-disciplinar e unilevel, e ndo como um processo
conceitual, multidisciplinar, multinivel e tedrico. Por isso a interconexdo entre recursos
intangiveis e demais recursos pode ser uma alternativa para pesquisa e analise da RBV,
observando as peculiaridades de cada firma e setor de atuacdo (ALMARRI e GARDINER,
2014).

36



A despeito das criticas que a RBV tem recebido, tanto ao aspecto tautolégico quanto
as limitacdes, ou a pouca consideracdo do mercado, entre outros, acredita-se que nenhum
desses elementos comprometa a contribui¢do que a teoria possa reportar ao setor estudado
(CARVALHO et al., 2014). E estudos reconhecem que essas criticas ndo comprometem 0s
ganhos e as contribui¢Bes que os trabalhos empiricos tém conseguido promover (BARNEY
etal., 2011).

Kristandl e Bontis (2007) e Almarri e Gardiner (2014) descrevem as duvidas e
preocupagdes académicas sobre a falta de terminologia e diretrizes que concatenem recursos,
capacidades e outros, até para a proprio reconhecimento da RBV nas organiza¢des. No
entanto, salientam que a intencdo de estudo do pesquisador pode estabelecer uma definicédo
propria. Melhor, os “elementos” podem ser rotulados de acordo com o projeto e fim da
pesquisa (ALMARRI e GARDINER, 2014).

Em adendo a essa asser¢do, o método e procedimento de “estudo de caso” para
investigacdo da RBV em pesquisas aplicadas € uma possibilidade e sugestdo (ALMARRI e
GARDINER, 2014). Os dados e observacdes com as devidas interpretacbes podem entdo ser
triangulados para fortalecer a credibilidade e validade dos resultados, e posteriormente,
ajudar a orientar estudos e praticas adicionais de pesquisa com modelos e estruturas
detalhadas.

Dentro das classificagfes de recursos e em comunhdo com o intento da pesquisa, €
possivel definir construtos chaves a serem investigados nas firmas, antes de se ater a
generalizacdo (LEVITAS e NDOFOR, 2006). Outrossim, os autores destacam que a
performance nado € inerente a alguns recursos e capacidades, mas sim a uma complexa rede

e interacdo de recursos.

2.1.1. Recursos

Na literatura economica tradicional, o termo “recursos” refere-se a “fatores de
producdo” que sao utilizados para produzir bens e servigos. Na teoria da RBV, o conceito é
praticamente 0 mesmo, apenas incorpora alguns outros tipos de recursos, como
competéncias tecnoldgicas. Outra diferenca estd na classificacdo dos recursos. No viés
econdmico ¢ observado o lado quantitativo dos recursos, que denominados de “fatores de
producdo”, ndo considerando os recursos qualitativos, tais como conhecimento e

aprendizagem, os quais a RBV tem especial interesse (WERNERFELT, 1984).
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Os recursos sdo propriedades ou atributos estocados e controlados pela firma,
envolvidos de alguma forma na conversdo de produtos e servicos, sendo inputs do processo
produtivo organizacional (BARNEY, 1991) ou na propria fonte de renda e retorno para
firma, podendo estes, serem negociédveis ou ndo negociaveis (DIERICKX e COOL, 1989).

No entanto, a implementacdo de tais ativos, ndo implica uma performance
sustentavel, pois sdo livremente comercializaveis. Em alternativa, parte dos ativos
estratégicos, principalmente os intangiveis séo e devem ser acumulados ao longo do tempo,
em fluxo constante, de forma a criar estoques de recursos, capacidades e competéncias
(BARNEY, 1991).

O Quadro 2 apresenta algumas defini¢cdes de recursos pela lente dos autores classicos
da RBV. Porém, antes, distingue-se as competéncias, que sdo uma mescla de habilidades
necessarias para coordenar e alocar recursos da firma para a realizacdo das atividades
necessarias para concepg¢ao e implementacdo de inovacdo (HIl e NEELY, 2000). Melhor
dizendo, é a pericia de estruturar o uso de recursos de maneira a apoiar o alcance dos
objetivos da firma (SANCHES et al., 1996).

As capacidades formam um subconjunto dos recursos. De outro modo, como destaca
Grant (1991), a capacidade é a habilidade da firma e seus constituintes em trabalhar um
grupo de recursos para realizar certa tarefa ou atividade, que permitem a firma aproveitar
por completo outros recursos que controla. Para que isso ocorra, é preciso o intercambio
entre capacidade e competéncia, sendo esta ultima, mais ampla, e consiste na juncdo e
coordenacao das habilidades com conhecimentos e atitudes.

As capacidades sozinhas ndo condicionam uma firma a criar e implementar
estratégias, mas favorecem que ela utilize outros recursos para desenvolver e usufruir de
estratégias (BARNEY e HESTERLY, 2011).

Enquanto os recursos constituem a fonte das capacidades de uma firma, as
capacidades sdo a principal fonte de performance (GRANT, 1991). Idem ao autor, as
capacidades de uma firma representam o que ela pode conseguir com o trabalho conjunto
(cooperacdo e coordenacdo) de grupos de recursos, a partir e por intermédio da gestdo das
pessoas.

Em suma, capacidade é o potencial de aplicacdo dos recursos, afiando-se com as
competéncias. E a combinagio de recursos e competéncias que levam a construcio das

capacidades da firma (NANDA, 1996). Enquanto o recurso é um ativo fixo, a capacidade é
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um latente resultado do estoque de recursos para uma funcéo produtiva (ZEN e FRACASSO,
2012).

Conforme a combinacdo de recursos, constituira as competéncias especificas da
firma, que irdo impactar nas diferentes capacidades, tais como a financeira, organizacional

e de inovacgéo.

Quadro 2. Definicéo de recursos pela lente de alguns dos autores classicos da RBV.

“coisas materiais que uma firma compra, aluga ou produz para seu uso proprio,

Penrose (1959, p. 12) as pessoas contratadas em condigdes que efetivamente fazem parte da firma”.

“qualquer coisa que possa ser pensada como uma forca ou fraqueza de uma

Wernerfelt (1984, p. 174)

firma, em determinado momento, definindo-se como bens tangiveis e
intangiveis que estdo vinculados quase que permanentemente a firma”.

Barney (1991, p. 102) a
partir do estudo de Daft

“todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da firma,
informacdo, conhecimento, etc., controlados por uma firma que permita

(1983) conceber e implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia”.

“recursos sdo insumos que entram no processo de produgido e sdo unidade
bésicas de analise da firma e incluem equipamentos, habilidades de
empregados individuais, patentes, marcas, finangas e outros”.

Grant (1991, p. 102)

“aqueles recursos, habilidades, conhecimentos, etc., que criam e sustentam a
vantagem competitiva, no entanto, todos os ativos de uma firma ndo séo
recursos, apenas os ativos que levam a proveitos econémicos”.

Godfrey e
(1999, p. 40)

Gregersen

Helfat e Peteraf (2003, p.
999)

“um ativo ou contribuicao (input) para producdo (tangiveis ou intangiveis) que
uma firma possui, controla ou tem acesso em uma base semi-permanente”.

“os recursos organizacionais sdo ativos tangiveis e intangiveis detidos,
controlados ou disponiveis numa base semi-permanente por parte das firmas
que lhes permite formular e implementar estratégias de valor e de dificil
imitagdo”.

Morrow et al. (2007, p.
274)

Fonte: Autor, 2020.
Perante as definigOes, entende-se que recursos sdo todos os ativos, gestéo,

competéncias, processos organizacionais, rotinas, capacidades, atributos, informacéo,
conhecimento, pessoas, talentos, habilidades, entre outros, que quando controlados pela
firma, permitem implementar estratégias que auxiliam a firma a melhorar sua eficiéncia e
eficicia (BARNEY et al., 2001; BARNEY e ARIKAN, 2002), confluindo mais a frente em
performance.

Todos os recursos de uma firma, em determinado momento, podem se caracterizar
como bens tangiveis ou intangiveis que estdo vinculados quase que permanentemente a si
mesma (WERNERFELT, 1984).

Tangiveis, sdo os ativos que podem ser observados e avaliados (mensurados) com
clareza, como financeiros, equipamentos, estrutura, recursos humanos e geralmente podem
ser medidos no balanco patrimonial da firma. Em contrapartida, os intangiveis séo ativos

ndo fisicos e ndo podem ser diretamente observados e palpaveis, como conhecimento,
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cultura organizacional, relacionamento com stakeholders, habilidades gerenciais, reputacéo
da firma, etc. (GRANT, 1991).

Dentro da RBV, os recursos intangiveis sdo considerados uma das principais fontes
de performance (PRAHALAD e HAMEL, 1990; BARNEY, 1991), provavelmente os
recursos mais importantes da firma em termos estratégicos (GRANT, 1991; GALBREATH,
2005), estando atrelados ao contexto e histérico da firma (PETERAF, 1993), sendo assim 0s
mais dificeis (praticamente impossivel) de serem imitados e comprados por outros players
do mercado (DIERICKX e COOL, 1989). Recursos intangiveis possuem maior
probabilidade de satisfazer o requisito de ser raro e inimitavel (KILLEN et al., 2012), por
isso, Galbreath (2005) sugere que os principais investimentos de uma firma sejam em
recursos intangiveis.

Diferentes categorias foram identificadas e alinhadas, compilando os diversos
recursos existentes nas firmas, tais como: recursos de capital fisico, capital humano e capital
financeiro (BARNEY, 1991); financeiro, fisico, humano e capital organizacional
(BARNEY, 2001; BARNEY e ARIKAN, 2002); capacidades tecnologicas (HOFER e
SCHENDEL, 1978; LICHTENSTEIN e BRUSH, 2001); recursos de capital social (WEBB,
IRLAND e COOMBS, 2005); estratégicos (ROMME et al., 2010); comuns ordinarios e
“lixo” (Junk) (WEPPE et al., 2013).

Mesmo com a derivacdo de todas essas areas, o embrido da caracterizacdo dos
recursos foi estabelecido por Barney (1991) que mais tarde, incorporou a categoria de capital
financeiro (BARNEY, 1995). Tais categorias sao descritas no quadro 3.

Quadro 3. Categorias de recursos existentes dentro de uma firma segundo Jay Barney (1991; 1995).

Re(_:ursog de Incluem a tecnologia fisica usada na firma, as instalacbes e equipamentos, sua
Capital Fisico | ocalizagio geografica e 0 seu acesso as matérias primas.

Recursos de Incluem o treino, experiéncia, tomada de decisdo, inteligéncia, relacionamentos e
Capital HUmMano | percepcdes (ideias) de gestores e colaboradores da firma.

Recursos de Incluem a estrutura organizacional, relatérios formais e informais, planejamento,
Capital controle e coordenacdo dos sistemas, como as relagBes informais entre grupos dentro da
Organizacional | firma (clima organizacional) e entre os do seu ambiente externo.

Recursos de
Capital Divida de capital, lucros retidos, fluxo de caixa, liquidez, capacidade de investimentos.
Financeiro

Fonte: Autor, 2020.
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Nem todos os aspectos que formam essas categorias Sd0 recursos estratégicos,

inclusive alguns destes, poderdo impedir que a firma conceba e coloque em prética

estratégias valiosas, além de reduzir sua eficiéncia e eficacia (BARNEY, 1991).

Esses atributos do capital fisico, humano e organizacional que efetivamente

permitam que a firma conceba e cologque em prética estratégias que melhorem sua eficiéncia
e eficécia, sdo os recursos dela mesma (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991).

Em abordagem sequente, prenunciada por Ocasio (1998) os recursos passaram a ser

classificados em outras quatro categorias, que sdo detalhadas no quadro 4.

Quadro 4. Categorias de recursos existentes nas firmas, com respectivos exemplos, facultadas por Ocasio
(1998).

Definicao

Exemplos

Estratégicos

Referem-se aos recursos que estdo relacionados
com a forma pela qual a firma desenvolve suas
capacidades para explorar oportunidades de
mercado  (WICKHAM, 2001)  estando
diretamente  associados com a chamada
“oportunidade produtiva de Penrose” (1952) que
sdo as possibilidades de proveitos dos recursos
para conceber performance. Para Weppe et al.
(2013), recursos estratégicos sd0 €escassos no
mercado, considerados como positivo em termos
de desempenho, seu nivel de produtividade é
maior do que seu custo e é considerado um
potencial fonte de rendas. Pode ser encontrado
dentro da firma ou presente no mercado de fatores
estratégicos.

* geralmente orientados para o mercado.

Visdo, carteira de produtos ou servigos,
oportunidades de mercado, base de dados dos
clientes, reputagdo e posicdo no mercado, modelo
de negdcio, aliangas estratégicas, controle ou
acesso a canais de distribuicéo e relacionamentos
entre stakeholders, confianga do cliente e imagem
da marca.

Financeiros

Referem-se a ativos monetarios que a firma
controla.

*ativos econdémicos e financeiros controlados
pela firma.

Fluxo de caixa, capacidade de endividamento,
captacdo de valores, capitais préprios, divida de
capital e lucros retidos, disponibilidade de novas
acbes, fluxo de caixa operacional (fundos,
receitas e lucros).

Humanos

Trata-se dos recursos vinculados a individuos
associados a firma. Sdo fundamentais para o
crescimento das organizagdes, porque as pessoas
sdo portadoras e produtoras de muitos outros
ativos (ITAMI, 1987). A escassez de capacidades
de gestdo ¢ a causa que limita o crescimento das
firmas, também conhecida como “efeito Penrose”
(KOR e MAHONEY, 2000).

*recursos associados aos colaboradores.

Equipe de gestdo, conhecimentos e habilidades,
lideranca, habilidade e competéncia de gestéo dos
superiores.

Continua ...
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.. continua.

Organizacionais

Reporta-se aos recursos que sao atributos da
propria firma (BARNEY e ARIKAN, 2002).
Apresentam um tipo particular de recursos: as
competéncias,  resultantes de  atividades
executadas de maneira repetitiva e representam
formas distintas de rotinas organizacionais e de
formas de resolugdo de problemas. Os recursos
organizacionais raramente impulsionam o
crescimento da firma, mas, por serem
mecanismos de coordenacdo, sdo importantes na
sustentacdo do crescimento, sendo criticos neste
processo e rapidos a superarem o “efeito
Penrose”.

*recursos que sdo atributos dos grupos de
colaboradores.

Sistemas internos, estruturas, rotinas, cultura
organizacional, comunicagdo, sistemas informais,
planejamento, controle e coordenacdo dos
sistemas e capital social.

Fonte: Ocasio (1998). Autor, 2020.

Em sua abordagem, Ocasio (1998) faz uma espécie de separacdo, onde 0s recursos

estratégicos estdo voltados a angariar oportunidades no mercado a partir dos recursos

internos, ja os recursos humanos e organizacionais estdo focados na valorizagdo das pessoas,

e 0s recursos financeiros aos ativos econdmicos da firma.

Encadeando, o quadro 5 externa outras trés categorias, vistas como emergentes, de

recursos, antes, negligenciados no estudo da RBV.

Quadro 5. Categorias de recursos emergentes no estudo da Visdo Baseada em Recursos.

Recursos
Comuns

Também chamados por Peteraf (1993) de recursos inferiores.

Permitem apenas a posicdo de paridade competitiva (BARNEY e CLARK, 2007), sdo
heterogéneos e estdo amplamente disponiveis no mercado para todos os atores. S0 a base da
producdo (PETERAF, 1993; HANSEN et al., 2004) e sua utilizacdo indevida pode ocasionar
uma desvantagem competitiva.

Em suma: séo recursos iguais, de baixo valor e de facil acesso para todos os players de
mercado.

Recursos
Ordinarios

Constituem a maior parte dos recursos da firma (WEPPE et al., 2013).

Essencialmente ndo-estratégicos, isto é, neutros em termos de desempenho, em virtude da sua
produtividade expectavel ser igual aos custos. Na melhor das hipéteses, é considerado tal
COMO 0S recursos comuns, visam apenas paridade competitiva, mas, sem eles a firma néo
funciona. Embora ndo criem uma vantagem competitiva, a sua esséncia podera gerar custos e
destruir valor. Desse modo, os recursos ordinarios séo, por defini¢do, 0s mais numerosos
dentro das organizagdes.

Em suma: sdo os basicos e triviais, necessarios para o funcionamento da firma. Néo criam
valor, mas podem destrui-lo.

Recursos
de lixo
(junk)

Ou recursos negativos.

S&0 os esquecidos e ignorados pelas firmas. Pouco valorizados no mercado e geralmente
percebido como negativo em termos de desempenho, ou seja, com um nivel esperado de
produtividade inferior ao seu custo (aquisicdo ou desenvolvimento) (WEPPE et al., 2013),
além de ser considerados como fonte de custos e destruidor de renda e valor.

Fonte: Autor, 2020.

Sobre os recursos que podem ser causa de destruicdo de valor, West e DeCastro

(2001) introduziram o conceito “fraquezas de recursos”, que mais tarde, Arend (2006)

chamou de “passivo estratégico”. Sao recursos que tem impacto negativo no desempenho
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organizacional, arruinando rendas (AREND, 2006) e séo fontes potenciais de desvantagem
competitiva (WEST e DECASTRO, 2001; AREND, 2006) indiferente do modo como sdo
utilizados pelos gestores das firmas.

Uma classificacdo adequada dos recursos pode ser necessaria e Util como ponto de
partida para reconhecer e avaliar os recursos da firma (GRANT, 1991). A postura estratégica
da firma é marcada ndo apenas pelo processo de aprendizagem e coeréncia dos seus
processos internos, mas também por seus recursos especificos (TEECE et al., 1997). Neste
sentido, Aaker (1989) expressou que a performance pode ser desenvolvida por uma boa
gestdo dos recursos, que tem inicio na identificagdo dos recursos criticos e suas contribuicdes
para os resultados da firma.

Reunindo o inventariado na literatura e descrito até aqui, 0 quadro 6 apresenta as
categorias com respectivos exemplos de recursos estratégicos. Esses exemplares de recursos
podem ser usados como baliza para estudo da RBV nas organizagfes, no entanto, ndo sao

estanque nem definitivos.

Quadro 6. Categorias e respectivos exemplos de recursos estratégicos.
Capacidade de gerar liquidez de curto  Lucros retidos

prazo Capacidade de executar investimentos

Financeiros Capacidade de gerar valor aos acionistas  Capacidade de uso do capital préprio
Capacidade de endividamento Orgamento: controle de ganhos e custos
Fluxo de caixa Tipos de Créditos

State-of-the-art em equipamentos

Qualidade e atualizagdo da estrutura
produtiva e fabril - equipamentos
Acesso a matérias-primas

InstalacGes modernas e eficientes
Fisicos Tamanho e escala
Localizacéo privilegiada das instalacdes

Aparato tecnolégico utilizado pela firma,
seja tecnologia de informacdo, producéo e
outras areas

Eficiéncia produtiva

Investimentos em tecnologia

Sistemas de controle e coordenacdo
Experiéncia e  capacidade  dos  Existéncia de hierarquia formal e

Trade secrets (segredos industriais,
propriedade intelectual)

Tecnoldgico Processos produtivos inovativos
Patentes, direito do autor e marcas
registradas

colaboradores funcional

Confian¢a Treinamento e  qualificacdo  dos

Habilidades de gestdo colaboradores

Envolvimento e estilo gerencial Definigdo de cargos e salarios

Préticas e procedimentos especificos Programas de gestdo de talentos
Humanos Conhecimento Capital social

Liberdade para tomada de deciséo Incentivos

Liberdade para criagdo e ideias Competéncias

Capacidade de lideranga Empreendedorismo

Existéncia de hierarquia formal e  Conhecimento tacito

funcional Clima Organizacional

Continua ...
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... continua.

Habilidades técnicas e cientificas

Liberdade para criagdo e inovagdo

(;?ic;\t/ie\l/giz(;:e Capacidade de inovagdo Desenvolvimento de novos produtos
Existéncia e efetividade de P&D Melharias nos niveis de servigos
Marca (confian¢a do mercado)
Reputacdo perante os clientes acerca da qualidade, confianca e fiabilidade
Reputacdo perante os fornecedores acerca de boas praticas e relacionamento de “soma
Reputacdo zero”

Relacionamento com parceiros das cadeias de suprimentos e stakeholders

Acesso a canais de distribuicdo

Relacionados ao
responsabilidade social

impacto da firma na sociedade,

como marca, imagem e

Organizacionais

Processos efetivos de planejamento
estratégico

Excelentes sistemas de avaliacdo e
controle

Gestéo e uso de tecnologia da informagéo

Treinamento e  qualificacdo  dos
colaboradores

Programas de gestdo de talentos

Relagdes internas entre departamentos,
setores, operagdes e responsaveis

Capital social

Comunicacdo interna

Existéncia de procedimentos e rotinas
formalizadas

Cultura organizacional

Viséo, misséo e valores

Existéncia de governanca corporativa
Habilidades ou competéncias da firma na
transformacdo de inputs em outputs
(eficiéncia operacional)

Capacidade em combinar recursos
tangiveis e intangiveis, por meio dos
processos em curso para se atingirem os
objetivos

Oferta de excelentes servigos aos clientes

Oferta de excelentes servicos aos clientes
Pericia no desenvolvimento de produtos

Habilidade de inovag¢do em produtos e
Servicos

Aptiddo em contratar, motivar e reter
excelentes recursos humanos

Carteira de produtos e
(especializada ou diversificada)
Propenséo para explorar oportunidades
de mercado

Existéncia de base de dados dos clientes
Modelo de negécios da firma

Possibilidade de aliancas estratégicas
(desenvolver)

Parcerias com entidades de pesquisa e
extensdo

Gestao de fornecedores

Programas de sustentabilidade (Triple
Bottom Line)

Orientacéo para mercado

Capacidade de propaganda/ Marketing
Processos internos/ rotinas
Flexibilidade para mudancas

Servicos

Fonte: BARNEY, 1991; GRANT, 1991; BARNEY e HESTERLY, 2011; CARVALHO et al., 2014,
FAVRETTO et al., 2016. Autor, 2020.

Mesmo com a pluralidade de categorias de recursos que se instituiram no estudo da
RBV, é possivel desenvolver ferramentas para analisar os diferentes recursos e seus
potencias, que uma firma pode possuir, e identificar as forcas e fraquezas internas da firma
(BARNEY e HESTERLY, 2011). De acordo com esses mesmos autores, a principal
ferramenta para conduzir essa analise ¢ 0 modelo VRIO?®, que diz respeito a quatro questdes

gue devem ser consideradas sobre 0s recursos, e que estdo resumidas no quadro 7.

5 0 modelo VRIO ¢ assim denominado com base no acrénimo das palavras: Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizacao.
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Quadro 7. Apresentacdo do modelo VRIO e perguntas (coluna direita) necessarias para conduzir uma
analise baseada em recursos das forcas e fraguezas internas da firma.

Permitem que a firma explore uma oportunidade | O recurso permite que a firma
e/ ou neutralize/ reduza uma ameaca. Esses | explore  uma  oportunidade
Valor recursos sdo considerados forcas internas e | ambiental {ou setorial} e/ou
permitem que a firma melhore sua performance. | neutralize uma ameaca no
*Explorar oportunidade e neutralizar ameagas. | ambiente?

Recursos que sdo controlados por poucas
organizacoes. O recurso €&  controlado
O ndmero de organizagbes que possuem | atualmente apenas por um

Raridade - . o~
determinado recurso deve ser menor do que 0 | pequeno numero de organizagGes
total de organizagdes da mesma industria. concorrentes?

*Controlado por poucas organizacdes.
Recursos raros e valiosos s6 podem ser fonte de -
S > S0 podem $ ~_ | As organizacdes sem 0 recurso
Inimitaveis performance, se as demais organizacdes que nao
“imperfeitamente | 0s possuem enfrentam dificuldade e desvantagem enfrentam uma desvantagem de
perterta » . . custo para obté-lo ou desenvolvé-
imitaveis em custo para obté-los ou desenvolvé-los.

X . - lo?
*Incapacidade de outras organizagdes copiarem.

Que ndo haja recursos substitutos estratégicos | Na indistria e mercado que a

Lo proximos. firma atua, existem recursos
Insubstituiveis | L. . . . - o
Pericia da firma em possuir recursos | estratégicos que possam substituir

estratégicos que se tornem insubstituiveis. 0s que ela possui?

A estrutura de uma firma, seus sistemas de
controle e suas politicas de remuneracdo devem
Organizacao dar suporte e habilitar os esforcos da firma para
explorar plenamente os recursos que ela controla.
*Capacidade da firma em organizar os recursos.

Fonte: BARNEY, 1991; 1994; BARNEY e HESTERLY, 2011; FAVRETTO et al., 2016; KELLERMANNS
et al., 2016. Autor, 2020.

A firma esta organizada para
explorar a0 maximo o potencial
competitivo de seus recursos e
suas capacidades?

Segundo Barney e Hesterly (2011) o VRIO é um mecanismo que integra dois
modelos tedricos existentes: a perspectiva de posicionamento e a visdo baseada em recursos.
Para os autores € a principal ferramenta para se conduzir uma analise interna, representando
quatro perguntas (coluna esquerda do quadro 7) que se deve fazer sobre o recurso ou uma
capacidade para determinar o potencial competitivo.

As questdes de valor, raridade, imitabilidade e organizagdo podem ser agrupadas em
um Unico modelo (quadro 8) para se entender o potencial de retorno associado a exploracao
de quaisquer recursos e capacidades de uma firma.

Se um recurso ou uma capacidade controlada pela firma nédo forem valiosos, eles ndo
permitirdo que a firma escolha ou implemente estratégias que favorecam oportunidades ou
neutralizem ameacas ambientais (BARNEY e HESTERLY, 2011).
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Quadro 8. Modelo VRIO para analise de recursos.

Recursos Valioso? Raro? CUStQSO de Explorgdo P ela ImplicagGes Competitivas
Imitar? Organizagéo?
Né&o - - Néo Desvantagem competitiva
A Sim Né&o - 1 Paridade competitiva
B sim sim Nio l Vantagem co[n_petltlva
temporéria
sim sim sim sim Vantagem competitiva
sustentavel

Fonte: BARNEY e HESTERLY (2011, p. 72). Adaptado pelo Autor, 2020.
Na RBV, a andlise interna da firma é objeto central de interesse e 0s recursos sdo as

unidades de analise. Contudo, a condicdo estratégica dos recursos é atingida quando esses
passam a ser portadores de diferenciais qualitativos positivos em relagdo ao uso dos
concorrentes (BLUME, 2008). Essa condicdo estratégica ocorre quando 0S recursos sao
estruturados e organizados pelas competéncias e capacidades desenvolvidas pelos gestores
da firma (BARNEY, 1991; GRANT, 1991).

Posto que, se ha um conflito entre os recursos que a firma controla e a gestdo da
firma, a firma deve ser mudada (BARNEY e HESTERLY, 2011). Uma vez que a estrutura,
0s sistemas de controle e as politicas de remuneracéo sdo estabelecidos, eles permanecem
assim, independentemente de serem ou n&do consistentes com 0S recursos organizacionais.
Nesses casos, uma firma ndo conseguird aproveitar todo o potencial competitivo de sua base
de recursos.

Por isso, se 0s recursos estdo continuamente evoluindo, a firma como um todo deve
evoluir também. Por essa razdo, os gerentes devem conhecer sua relagdo com 0s recursos e
as capacidades da firma, bem como as alternativas organizacionais.

Emergindo na esséncia da RBV, em que o0s recursos devem ser simultaneamente
valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis (BARNEY, 1991) para serem uma fonte de
performance, encontra-se uma limitacdo na operacionalizacdo da teoria, precipuamente no
elemento “valioso”, que por ndo haver uma defini¢do clara e acordada (BARNEY, 2001),
torna-se dificil sua identificacdo dentro das firmas (BOWMAN e AMBROSINI, 2007).

Por valioso entende-se que os recursos devem permitir que a firma faca coisas e se
comporte de maneira que leve a baixos custos, altas margens e agreguem valor financeiro a
firma, além de permitirem que a mesma conceba e implemente estratégias que melhorem
sua eficiéncia e eficacia, de modo a explorar oportunidades e neutralizar ameagas no
ambiente em que esta inserida (BARNEY, 1991).
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Outras posigOes acerca de recursos valiosos sobrevieram, com foco no mercado de
produtos, nas necessidades dos consumidores, na nogao do “valor econdémico”, na
capacidade de gerar lucros e evitar perdas, no pre¢o premium cobrado por um produto e na
permissdo que oferta para a firma melhorar sua posi¢cdo de mercado em relagdo aos
concorrentes (BOWMAN e AMBROSINI, 2007).

O valor e importancia de um recurso € muitas vezes dependente da presenca de outros
recursos (DIERICKX e COOL, 1989; LIPPMAN e RUMELT, 2003), tendo seu impacto
moderado pela presenca de recursos complementares (BOWMAN e AMBROSINI, 2007),
além disso, muitos recursos tem valor apenas em um contexto particular (CASTANIAS e
HELFAT, 1991), e o que funciona em um contexto pode ndo ser tdo eficaz em outro,
agravando o problema da avaliacédo de recursos (BOWMAN e AMBROSINI, 2007).

Por esse angulo, os recursos valiosos sao medidos por meio dos “valores de uso”
(BOWMAN e AMBROSINI, 2007). Os recursos podem aumentar a motiva¢do dos
colaboradores e melhorar o clima organizacional, mas eles operam diretamente, por
exemplo, por meio de novas rotinas, procedimentos e liberdade para decisao e inovacéo. Da
mesma forma, eles podem ter o efeito de reduzir os custos de insumos, mas isso € alcangado
mediante, por exemplo, de melhores habilidades de negociagdo ou melhores
relacionamentos da firma com toda sua cadeia de suprimentos.

Em arremate, o que uma firma faz com seus recursos é pelo menos tdo importante
quanto os recursos que ela possui (HANSEN et al., 2004).

Este estudo, entende recurso valioso, como todo aquele recurso que por meio de suas
caracteristicas e atributos, favorece a implementacéo de estratégias que gerem eficiéncia e
eficacia, de modo a agregar valor e aumento de renda para firma, satisfazendo seus clientes,
obtendo melhor posi¢do no mercado e conquistando performance superior sustentavel, por
meio de mecanismos custosos de imitar.

Isto posto, considerando “valioso” como cerne da RBV, reportando-se as categorias
de recursos descritas e em sinergia com o intento desta pesquisa, sera depositada atencdo na
identificacdo dos recursos valiosos que condicionam a geragdo de inovacoes
organizacionais. Para isso, em prosseguimento, serdo discorridas as possiveis conexdes entre

a visdo baseada em recursos e a inovagao.
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2.1.2. Visdo Baseada em Recursos e as Inovagoes

Cada firma possui um composto Unico de recursos, que combinados de diferentes
formas e para finalidades diversas, resultam em desempenhos heterogéneos no mercado,
propiciando para a firma performance que emerge da diferenciagdo na utilizagdo dos
recursos internos disponiveis ou gerados, por meio de sua capacidade de inovagéo.

Nessa perspectiva, pode-se dizer que inovar significa também ampliar os limites da
firma, obtendo e desenvolvendo recursos e competéncias (THOMAS et al., 1996), por a
firma ser um conjunto de conhecimentos e recursos organizados (NELSON e WINTER,
1982), de modo a desenvolver diferenciais em relagdo a concorréncia.

Por isso, Hii e Neely (2000) e Mello et al. (2008) argumentam que a inovacéao €é
essencialmente o resultado de combinacGes dos diferentes recursos existentes ou acessiveis
a firma. Todavia, € a capacidade dos gestores em organizar e gerenciar 0S recursos,
alavancando-os para criacdo de inovacdo, que geram um desempenho superior (ZEN e
FRACASSO, 2012).

Freeman (1982) define inovacdo como um processo gque envolve o uso, a aplicacdo
e a transformacdo do conhecimento técnico e cientifico em solucBes. Para Schumpeter
(1984), a inovacéo se refere as novas combinagdes dos fatores de produgcdo. Harmonizando
0S conceitos, entende-se que a inovagdo pode ser considerada como o resultado de um
processo de combinacdo de recursos e competéncias para gerar e promover melhorias, que
podem ser incrementais ou radicais (FREEMAN, 1982) para as firmas.

O conceito de inovagédo se alarga, propiciando a reflexdo sobre novas formas de
organizar os recursos da firma (NELSON e WINTER, 1982; WILLIAMSON, 1996) e a
competéncia em organizar os recursos de forma inovadora e tomar decisdes com vistas a
otimizacdo dos recursos internos pode levar a firma a assumir posi¢cdes mais competitivas
no mercado (SCHREIBER et al., 2013), admitindo a inovagdo como fonte de performance
(PORTER, 1989; CHAM, 2005). Esse processo imprime a inovagao o carater de “destrui¢ao
criadora” de Shumpeter (1982), reconhecendo que essa capacidade gera uma assimetria
competitiva fundamental entre as firmas de um setor.

Para tanto, na busca pela inovacdo, as firmas desenvolvem diferentes arranjos
internos, como especializacdo de unidades de negécios, direcdo integrada, criacdo de
departamentos de pesquisa e desenvolvimento {P&D} voltados aos desenvolvimento de
novos produtos, processos e outros, e 0s externos, envolvendo outras organizagfes, como

parcerias de P&D especificas, contratos de pesquisa com universidades, licenciamento de
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tecnologia, entre outros (BURGUELMAN e MAIDIQUE, 1988), entendendo que o
potencial de inovacgdo esta no conjunto de competéncias (HIl e NEELY, 2000) que a firma
domina, aplicando seus recursos e capacidades.

Assim como 0s recursos, a inovacao para ser considerada estratégica, deve ser
abordada pelos critérios verberados por Barney (1991): valiosa, rara, inimitavel e
insubstituivel. E a partir dos pressupostos da RBV, a estratégia de inovacdo das firmas tem
como elementos chaves 0s recursos e competéncias, que resultam na capacidade de inovacao
(ZEN e FRACASSO, 2012; MADRID-GUIJARRO et al., 2013; MIRANDA et al., 2015).

Presume-se com base na conceituagdo da RBV, que a inovagédo contribui com o
aperfeicoamento das orienta¢fes gerenciais, por meio da otimizacéo inovadora dos recursos
internos (SCHREIBER et al., 2013), como instrumento para o desenvolvimento das firmas,
colaborando para melhoria de sua performance com vistas a lucratividade (MIRANDA et
al., 2015).

As competéncias para inovar dependem da existéncia de mecanismos e
procedimentos desenvolvidos pelas firmas que asseguram a sustentacdo da sua capacidade
inovadora, em uma perspectiva de criacdo ou aptiddes estrategicas (LEONARD-BARTON,
1995).

Conforme Munier (1999) as competéncias para inovar podem ser agrupadas
distintamente em: técnicas (relacionadas a producéo e tecnologia); organizacionais (criacao
de novos conhecimentos, gestdo dos recursos humanos e a propria inovagdo interna);
relacionais (relacbes com o ambiente, cooperacdo, formacdo de aliancas e explorar
tecnologias externas) e; as de meio (P&D e mobilizacdo de recursos para desenvolver e
financiar uma inovacéo).

Para Alves, Bomtempo e Coutinho (2005) para que as firmas alcancem maior
capacidade inovadora, precisam concentrar esforcos no aprimoramento de suas
competéncias organizacionais, em particular na gestdo dos recursos humanos. E ainda,
reforcam o pensamento da necessidade de associagdo entre recursos, por exemplo, o
investimento em P&D sO trard resultados satisfatorios se houver, em conjunto,
desenvolvimento de novos conhecimentos. Nesse sentido, 0s mesmos autores, enfatizam a
relevancia de investimentos em inovacdo e desenvolvimento de competéncias
organizacionais.

Em outros termos, apoiar-se exclusivamente em um ou outro recurso ndo beneficia

positivamente a inovagdo. Para que esta tenha resultados convincentes, € preciso a incitacao
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e uso de varios recursos em coesao, trabalhando como se fosse engrenagem para gerar,
implementar e usufruir da inovacdo (HIl e NEELY, 2000; MELLO et al., 2008; ZAWISLAK
etal., 2012; WHITTAKER et al., 2014).

Contribuindo ao descrito, a capacidade de inovacao da firma decorre de um conjunto
de recursos: recursos de desenvolvimento tecnoldgico, operacionais, interorganizacionais,
de marketing e estratégicos (WEERAWARDENA, 2003; ZEN et al., 2017).

Em termos de processos, Klein e Knight (2005) apontam a existéncia de seis fatores
que determinam a inovagdo: politicas para implementacdo e pratica da inovacao; clima
organizacional e de inovacdo; papel e participacdo dos gestores; disponibilidade financeira;
orientacdo para aprendizagem e; orientacdo de longo prazo.

De outra forma, para Zawislak et al., (2012) as capacidades necessarias para que a
firma possa inovar se confluem em quatro meta-capacidades, a saber: capacidade de
desenvolvimento (mudar o que sabe); capacidade de transacdo (melhor escolha para
minimizar custos); capacidade operacional (manter e controlar os processos da firma) e;
capacidade de gerenciamento (transformar o resultado tecnoldgico em processo eficiente).

Ademais, nominadas como alavancas gerenciais por Crossan e Apaydin (2010),
missdo, metas e estratégias; estruturas e sistemas; alocagdo de recursos; ferramentas de
aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento e; cultura organizacional
possibilitam o processo central e concepcdo de inovagfes nas organizacdes. Esses motores
podem ser parcimoniosamente assentados em trés meta construtos determinantes de
inovacdo: lideranca, alavancas gerenciais e processos de negécios (CROSSAN e APAYDIN,
2010).

Assim sendo, o quadro 9 traz um pool de recursos, afigurados por diversos estudos,
como salientes promotores de inovagdo, no entanto, ndo sdo estanque nem definitivos. E
ainda assim, alguns recursos se destacam, e s@o vistos como mais importantes, segundo 0s
Autores investigados, para a geragéo de inovagao nas firmas. Esses recursos mais relevantes

sdo apresentados na figura 3.

Quadro 9. Pool dos principais recursos que promovem e sustentam as inovagfes dentro das firmas, de
acordo com os autores investigados, que sdo apresentados na coluna da direita, em ordem cronoldgica.

Redes externas; Lundval (1988); Cooke e Morgan (1994); Atuahene-Gima (1995); Kafouros et al.,
Cooperacao (2008); Sofka e Grimpe (2010); Mclennan et al. (2012); Gronum, et al. (2012); Phelps
interorganizacional | et al. (2012); Zach (2013); Sato (2014); Perles-Ribes et al. (2015); Pranges e Pinho
e clusters (2017); Pouwels e Koster (2017); Vasconcelos e Oliveira (2018).

Damanpour (1991); Crossan et al. (1999); Hii e Neely (2000); Zucchella e Siano

Redes internas (2014); Pinto (2015); Zhen et al., (2017).

Continua ...
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... continua.

Gestdo do
conhecimento

Grant (1991); Crossan et al. (1999); Hii e Neely (2000); Crossan e Hulland (2002);
Camison e Villar-Lopes (2011); Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2011); Ali et al.,
(2017); Zheng et al., (2017); Pouwels e Koster (2017); Vasconcelos e Oliveira (2018).

Desenvolvimento
de pessoas

Barney (1991); Wright et al., (2001); Crossan e Hulland (2002); Alves et al., (2005);
Thornhill (2006); Amara et al. (2008); Sofka e Grimpe (2010); Camison et al., (2016);
Ali et al., (2017); Prange e Pinho (2017).

Presenca e
Investimento em
P&D

Cebon e Newton (1999); Tidd et al., (2001); Parthasarthy e Hammoud (2002); Mello
et al. (2008); Raymond e St. Pierre (2010); Rosenbusch et al. (2011).

Investimentos
sistematicos (ndo
necessariamente
financeiros)

Dierickx e Cool (1989); Mello et al., (2008); Prange e Pinho (2017).

Flexibilidade de
tarefas e
inovatividade

Schumpeter (1988); Damanpour (1991); Naranjo-Gil e Hartmam (2006); Sine et al.
(2006); Cosh et al. (2012); Talebi e Ghavamipour (2012); Pouwels e Koster (2017);
Prange e Pinho (2017); Efrat et al. (2018).

Gf;ﬁ‘;g: (rowmy | McAdam etal. (1998); Reed et al. (2000); Becheikh et al. (2006); Zehir et al. (2012);
q : Pouwels e Koster (2017); Santos et al. (2018); Khan ¢ Nacem (2018); D’ Anjour
e melhoria

: (2018).
continua
Capacidade Dierickx e Cool (1989); Adner e Helfat (2003); Hooley et al. (2005); Zehir e Ozsahin
gerencial e (2008); Kunc e Morecroft (2010); Nada e Ali (2014); Whittaker et al., (2014);

processos de
tomada de decisdo

Reichert et al., (2015); Oura et al., (2016); Pouwels e Koster (2017); Vasconcelos e
Oliveira (2018).

Estilos de
lideranca e estilos
de gestdo

Peterson (2009); Crossan e Apaydin (2010); Sofka e Grimpe (2010); Noruzy et al.
(2013); Overstreet et al. (2013); Golla e Johnson (2013); Whittaker et al., (2014);
Bayarcelik et al. (2014); Sethibe e Steyn (2015); Oura et al., (2016); O’Regan,
Ghobadian e Sins (2016); Camison et al., (2016); Jiang et al., (2017); Uddin et al.,
(2017); Zheng et al., (2017); Vasconcelos e Oliveira (2018).

Monitoramento do
mercado

Teece et al., (1997); Naranjo-Gil e Hartman (2006); Naranjo-Gil (2009); Hoang e
Rothaermell (2010); Gracht et al., (2010); Phelps et al. (2012); Palomino et al. (2012);
Jiebing et al., (2013); Eshima e Anderson (2016).

Bititci et al., (2011); Gunase Karan et al., (2011); Talebi e Ghavamipour (2012); Pal

Resiliéncia etal., (2014).
Cultura de Pinto e Prescott (1988); West (1990); Helfat et al. (2007); Weerawardena e Mavondo
inovagéo (2011); Widen et al., (2014); Sethibe e Steyn (2015); Pouwels e Koster (2017); Prange

e Pinho (2017); D’ Anjour (2018).

Planejamento de

sucessdo e Amara et al. (2008); Bates e Khasawneh (2005); Buang et al., (2013); Simoneaux e
formacéo de Stroud (2014).

lideres

Mudancas de

gestdo ou McAdam et al.,, (2000); Adams et al., (2006); Naranjo-Gil (2009); Talebi e
estratégia Ghavamipour (2012); Popescu et al., (2012); Ali et al., (2017).

organizacional

Marketing

(maneiras criativas
de satisfazer o
cliente)

Hooley et al. (2005); Ren et al., (2015); Tan e Souza (2015).

Continua ...
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... continua.

Capital social

Sanchez et al., (2015); Golmoradi e Ardabili (2016); Wang e Ho (2017); Zheng et al.,
(2017).

Planejamento
estratégico e
estratégias
proativas

Damanpour et al. (1989); Grant (1991); Naranjo-Gil e Hartmanam (2006); Adams et
al. (2006); Bayo-Moriones e Lera-Ldpes (2007); Armbruster et al. (2008); Naranjo-
Gil (2009); Crossan e Apaydin (2010); Haugland et al. (2011); Bayargerlik et al.,
(2014).

Recursos fisicos e
financeiros

Wernerfelt (1984); Schumpeter (1988); Damanpour (1991); White (2002); Laforet
(2011); Lecerft (2012); Xie et al. (2013); Bayarcerlik et al., (2014); Pinto (2015);
Carmona e Parizotto (2017).

Sistema de gestdo
€ monitoramento

Damanpour (1991); Schmidt (2005); Camisén et al., (2016).

Aprendizagem
Organizacional e
cultura
organizacional

Pinto e Prescott (1988); West (1990); Crossan et al. (1999); Grimaldi et al. (2012);
Volchek et al. (2013).

Integracéo vertical

Aoki (1990); Damanpour (1996); Teece et al., (1997); Lam (2005).

Diferenciacdo
funcional

Porter (1991); Damanpour (1996); Lam (2005); Carmona e Parizotto (2017).

Participacdo de
todos os
colaboradores

Tylecote (2007); Maes e Sels (2014); Vasconcelos e Oliveira (2018).

Histérico da firma
e Know-how

Helfat e Peteraf (2005); Popadiuk e Choo (2006); Grimaldi et al., (2013); Ganau e
Maria (2014); Whittaker et al., (2014).

Localizacdo da
firma

Teece et al., (1997); Branzei e Vertinsky (2006); Karpak e Topcu (2010); Grimaldi et
al., (2013); Moré et al. (2016).

Orientacéo e
relacionamento
com o cliente

Hsu e Fang (2009); Jiebing et al., (2013); Ahlin et al. (2014); Genis-Gruber e Agut
(2014); Carmona e Parizotto (2017); Vasconcelos e Oliveira (2018).

Tamanho da firma

Schumpeter (1988); Thornhill (2006); O’Cass e Weerawardena (2009); Talebi e
Ghavamipour (2012); Bayargelik et al. (2014).

Capital . . ; Y
empreendedor Schmidt e Bohnenburger (2009); Ahlin et al. (2012); Pinto (2015).
Capac[da}de Gynawali e Park (2009); Subrahmanya (2009).

tecnoldgica

Politicas e

procedimentos
internos

Hogan e Coote (2014); Bayarcelik et al. (2014).

Orientacdo para o
mercado

Kohlic e Jaworski (1990); Sofka e Grimpe (2010); Serna et al. (2013); Wang e Chung
(2013).

Fonte: Autor, 2020.

A ocorréncia de inovagéo nas firmas pode se dar por adog¢do ou geracdo (CROSSAN

e APAYDIN, 2010) e os recursos que favorecem tal investida podem ser os mais diversos,
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todavia, alguns serdo mais salientes e diretamente influenciadores de inovagéo, como a
lideranca, o conhecimento com troca de informacdo (PANIZZON et al., 2015), cultura
organizacional voltada para inovacdo, a capacidade e estilo gerencial, e investimentos
sistematicos.

Em vista disso, € importante ressaltar o ja dito, de que a combinac&o (associacdo de
um ou mais) recursos (SCHUMPETER, 1934; 1982), como destaca a figura 3, tém ainda
mais forca e capacidade de colaboracéo na geragédo de inovacao, em comparacgéo ao trabalho
isolado de cada recurso.

Desta forma e devido a incidéncia de determinados recursos na literatura examinada,
entendimento certificado pelo quadro 9, onde esses recursos em evidéncia sdo 0s que mais
contém autores, criou-se a figura 3, em que alguns recursos foram agrupados por semelhanca

de conceito e finalidade.

Figura 3. Recursos distintos que propiciam e esteiam as inovagdes, dispostos em anéis entrelacados,
entendendo-se que, somente a combinacdo de recursos ira promover e viabilizar a inovagédo dentro das
firmas.

Geracdo de Inovagio

Cultura Lideranca,
Organizacional e Gestio ¢ Capacidade e ‘Recursos
de Inovagio Desenvolvimento Estilo Gerencial, Financeiros ¢
{Inovatividade} de Pessoas ¢ Tomada de Investimentos

Sistematicos

Decisdo
Gestao do ~ "/Pl .
Conhecimento ¢ Cooperagio ¢ ancjamento Presenca e
Aprendizagem Aliancas E;Irattc_glco ¢ Efetividade do
Organizacional Estratégicas *TOalVO, & Departamento
Visio de Longo de P&D
Prazo

Fonte: Autor, 2020.
Né&o é funcdo nem esté entre o0s objetivos deste estudo verificar pormenores sobre a

associacao de recursos e, principalmente, da sua real influéncia na geracdo de inovacao e em
outros ganhos para firma. Até porque, toda firma é diferente e segue sua propria logica de
combinacdo de recursos, que ocorre de maneira diferente e com propositos diversos
(DIERICKX e COOL, 1989; BARNEY, 1991; MOREIRA e MORAES, 2016).

Isto €, ndo é possivel determinar e esclarecer como se da a relagdo, combinag&o entre
0s recursos dispostos para gerar as inovacOes, pois é intrinseco a cada firma, e ao seu
processo de gestdo combinado com a cultura inovativa. Assim como o conjunto de recursos

mobilizados para gerar inovacédo, que pode ser diferente de firma para firma.
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Esse entendimento é corroborado pelo modelo VRIO (BARNEY e ARIKAN, 2002),
em que assegura que 0s recursos podem ser potencializados pela forma como sao
organizados e conduzidos, ai destacando o papel das estruturas organizacionais, dos sistemas
de controle e das politicas de recompensa.

Posicédo que reforca as contribuicdes de Barney (1991) e Grant (1991): a formulagéo
de estratégias e 0 emprego de recursos nao podem ser algo estatico, mas sim, devem revelar
a identidade da firma, ser dinamico, e indicar padrdes e necessidades de coordenacao e
combinacgéo de recursos.

A melhor combinacdo de recursos permite obter vantagem competitiva sustentavel
perante os concorrentes (PAVAO et al., 2011), como na geracéo de inovacdo. Barney (1991)
enfatiza que os recursos ndo sdo apenas uma relacdo de fatores, trata-se de um conjunto de
recursos que interagem entre si, influenciando e sendo influenciados pelo préprio conjunto
de recursos interrelacionados e coordenados pela firma.

A firma constitui-se como um conjunto de recursos produtivos, cuja recombinacao
permite estabelecer as condicGes de crescimento (PENROSE, 1995). Essa combinacéo, de
forma global dentro das firmas, representam e favorecem a inovagdo. Mesma opinido de
Griffith e Harvey (2001), que destacam, ainda, a necessidade de as firmas pensarem na
adaptacao, integracao e reconfiguracdo dos recursos estratégicos.

Autores como Paiva et al., (2004); Silva et al., (2011); Pedrosa e Carvalho (2014);
Bauren e Marcello (2016) reforcam o pensamento acerca da necessidade de combinacdo de
recursos estratégicos para promover a inovacao e por conseguinte a vantagem competitiva.

E eminente a assertiva de que o tamanho da firma explica a quantidade de recursos
disponiveis e capacidades existentes, além de as competéncias estarem ligadas ao grau de
profissionalizacdo e formalidade da firma. No entanto, estas caracteristicas podem se alterar
ao longo do tempo por intervencao dos gestores e cultura de inovagéo estabelecida na firma.
Soma-se a isso as diferentes industrias e mercados em que as firmas estdo inseridas, bem
como as mudangas ambientais, econdmicas, entre outras.

Para Azar e Ciabuschi (2017), os sistemas da firma e as estratégias sdo vitais para
implantar recursos e transferi-los para inovacdo, compondo-se como fundamental para que
as firmas atinjam melhor performance (MUSHTAQ et al., 2011) angariando crescimento a
longo prazo (MALETIC et al., 2014).

A inovagédo se ampara em dois relevantes caminhos: as redes externas, por serem

ingredientes para a capacidade de inovacdo, tal qual e como complemento para fluidez de
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informacdes internas (redes internas) com suporte e fomento por meio da incorporagéo de
tecnologias de informacéo (HIl e NEELY, 2000), até porque, a inovacgdo se constrdi sobre
diferentes combinacgdes de conjuntos existentes de recursos (TIDD et al., 2001; TIDD et al.,
2008).

E as interagBes internas e externas da firma com seu ambiente econdmico, técnico,
social e competitivo (BARANANO, 2005), uma vez que, a transferéncia de conhecimento
interna e externamente estabelece as bases para inovar e melhorar a eficiéncia, que é outra
chave para o desenvolvimento da firma (ALI et al., 2017).

A segunda e indispensavel via, é a capacidade dos gerentes em estimular e
implementar inovacdes, aprimorando capacidades inovadoras (HIl e NEELY, 2000; ALVES
et al., 2005). Em consonancia a isso, a OECD (2006) sugere que a tarefa central da gestédo é
desenvolver constantemente capacidades dentro da firma, vislumbrando novas
oportunidades para a inovacgao.

Por outro lado, nota-se que o0s investimentos em P&D ndo sdo garantia de
desenvolvimento bem-sucedido da inovacdo. A firma deve desenvolver a capacidade de
inovar sua cadeia de valor, trabalhando em diferentes areas funcionais envolvidas no
processo, incluindo aspectos mercadolégicos, tecnoldgicos e produtivos (JARUZELSKI et
al., 2006).

E, mesmo que importantes para a inovagdo, 0s recursos financeiros sdo pouco
citados, por ndo ser um recurso, a priori, determinante na performance, como pela
dificuldade de estabelecer indicadores que possam abarcar as caracteristicas necessarias para
que esse recurso se caracterize como superior e diretamente influenciador de inovagéo.

Olhando competéncias como um recurso (BARNEY, 1995) e genitora de inovacdes
para as firmas, seu aproveitamento torna-se uma aptiddo que a firma deve possuir ou
desenvolver para que a inovagao ocorra e seja rentavel.

Nelson e Winter (1982) postulam que deve existir uma rotina para inovagéo, e que
esta faca uso das competéncias dispostas pela firma (FRANCOIS et al., 1999). No entanto,
€ preciso se ater as competéncias particulares de cada industria (ALVES et al., 2005), pois
esta limitada, por exemplo, pela maneira com que os gestores administram as competéncias
e visualizam a inovacéo.

Alguns recursos e capacidades podem néo ter efeito direto sobre a inovagdo, mas séo
ou podem servir de instrucdo e esteio para outros elementos que exercem participagao ativa
e formal na inovacdo (WHITTAKER et al., 2014).
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Mais que possuir recursos, € preciso identifica-los e explora-los em prol da firma
(CAMISON et al., 2016), tornando-os estratégicos componentes das melhorias da firma via
inovacdo. Ainda assim, conforme Efrat et al. (2018) é preciso maiores e mais profundas
anélises sobre recursos que criam e favorecam a inovacdo nas firmas, especialmente a
inovacgdo ndo tecnologica, que inclui implementacdo de novas iniciativas para melhorar os
processos, politicas e procedimentos existentes (MOTHE e THI, 2010), como é o caso da
inovacao organizacional.

A inovacdo organizacional é uma abordagem de todo o sistema, que examina a
inovacdo no nivel estratégico, de forma holistica, que envolve gerar, selecionar, desenvolver
e implementar ideias, que leve a resultados estratégicos, que estdo aléem da simples e somente
inovacao (ALI et al., 2017), concentrando-se e desenvolvendo recursos organizacionais
estratégicos para a firma, em que, a construcao de capacidades organizacionais é o principal
fator de sucesso para estimular a inovacdo organizacional (LAFORET, 2013; ALI et al.,
2017).

Os recursos propulsores da inovagdo organizacional podem agir de maneira direta,
como o desenvolvimento de pessoas e a capacidade dos gestores, e indiretamente, como o
marketing, que se utiliza da inovacdo organizacional para sua melhoria, para em seguida
prover sua propria inovacao.

Além disso, a capacidade integrativa € um pré-requisito para inovacdo
organizacional, que permite a firma identificar e absorver o conhecimento de fontes internas
e externas, integrando diferentes recursos tangiveis e intangiveis, tornando-se determinante
para performance da firma (ALI et al., 2016). Mesmo assim, a performance é baseada no
equilibrio correto entre os pacotes de recursos existentes na firma, com participacdo do
arranjo estratégico (EFRAT et al., 2018) realizado pelos gestores.

A inovacao e até mesmo a capacidade inovativa (capacidade inovadora, capacidade
de inovacdo) esta intimamente ligada a RBV. Podendo ser a inovagdo oriunda dos recursos
dispostos pela firma, ou estes se tornarem estratégicos devido aos investimentos em
inovacao, e esta mirada como implementacdo bem-sucedida de ideias criativas e facilitacdo
da novidade nos processos organizacionais (GIL-PECHUAM et al., 2013; EFRAT et al.,
2018), acessando recursos adicionais relacionados a inovagdo, como pesquisadores
(KAFOUROS et al., 2008).

Complementando, a inovacgao pode ser considerada um recurso estratégico (TEECE
et al., 1997; HULT e KETCHEN, 2001; FORTE e MOREIRA, 2007; BOSO et al., 2013;
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CAMISON e VILLAR-LOPES, 2014; SULISTYO et al., 2016; SILVA et al., 2016a;
PRANGE e PINHO, 2017; JORDAO et al., 2017, D’ANJOUR, 2018), como também, os

demais recursos presentes na firma virem tornar-se estratégicos devido a inovacgao.

2.2.  INOVACAO ORGANIZACIONAL - 10

Usufruindo-se dos conceitos propostos e firmados pelo Manual de Oslo (OECD,
2006), a inovacdo se fraciona em quatro &reas ou tipos: produto; processo; marketing e;
organizacional.

Entre as inferéncias acerca de inovacao apresentadas por Schumpeter (1934; 1988) e
mais tarde sancionada pela Organizacéo para a Cooperacdo Econdmica e Desenvolvimento
— OECD (2006) esta a implantacdo de uma nova estrutura organizacional, que colabora em
criar novas oportunidades, geralmente nascentes em processos de gestdo do conhecimento
(TIDD e BESSANT, 2015; BOSSLE et al., 2016), mas que tem em seu cerne “novas ou
melhoradas” formas de gestdo das firmas, configurando-se assim como inovacgédo
organizacional - 10. Que por sua vez, visam aumentar a eficiéncia operacional e a satisfacéo
dos funcionarios ou melhorar a capacidade de inovacdo de uma firma, tornando-se até
necessaria para as demais inovacdes (MILES e SNOW, 1978; MERONO-CERDAN e
LOPEZ-NICOLAS, 2017; TEECE 2007; VOLBERDA et al., 2013).

Nos ultimos 20 anos a atencdo de pesquisadores e gestores se direcionou para 10
(ARAUJO etal., 2018 —fig.2, p.42), considerando-a como fator determinante na competigao
das organizacbes (UZKURT et al., 2013) que visam conquistar performance superior e
vantagem competitiva. Inclusive, em Hassan et al., (2013) se destaca e fica evidente as
contribuicbes da 10 no desempenho das organizacdes e sua participagdo no sucesso dos
outros tipos de inovagoes.

Os novos modelos de gestdo e inovagdes nesse ambito tem ganhado importancia
(VACCARO et al.,, 2012; NIEVES, 2016), concentrando atengdo em antecedentes,
processos de inovacao e resultados de inovacao organizacional (VOLBERDA et al., 2013),
ainda assim, a bibliografia, bem como estudos mais dedicados sobre 10 ainda é limitada
(MOL e BIRKINSHAN, 2009) sobretudo em diagndsticos praticos (uso e resultado da 10),
porém, estd em desenvolvimento, haja vista o crescimento no interesse pelo assunto
(ARAUJO et al., 2018).
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Seguindo o Manual de OSLO (OECD, 2006), inovagdes organizacionais se divide

em trés tipos: praticas de negécio {novos metodos de rotinas e procedimentos para a

conducdo do trabalho, que possibilitam compartilhamento do aprendizado e do

conhecimento no interior da firma}; a organizacdo do ambiente de trabalho {novos métodos

para distribuir responsabilidades e poder de decisdo entre os empregados na divisdo de

trabalho e interior das atividades} e; as relacGes externas da firma {novos meios para

organizar as relacfes da firma com outras firma e institui¢cdes publicas}. E a 10 pode referir-
se ao significado de "novo para o estado da arte", que ndo conhece precedente ou "novo para
a firma especifica" (MOL e BIRKINSHAW, 2009).

Acdes essas que devem beneficiar o trabalho em equipe da firma, compartilhamento
de informac0es, coordenacdo, colaboracdo, aprendizagem e inovacdo (GUNDAY et al.,
2011), centrando-se no papel das estruturas organizacionais, processos de aprendizado e
adaptacdo a mudangas na tecnologia e no meio-ambiente (incluindo estrutura institucional e
mercados) (LAM, 2005).

A relevancia da 10, € maximizada a partir do momento que o enfoque das estratégias
da firma, se direcionam a gerar valor para cliente (MAS-VERDU et al., 2016), contribuindo
para geracdo de vantagem competitiva (UZKURT et al., 2013), refletindo diretamente no
desempenho da firma (GELDES et al., 2017), perpassando pela inovacdo tecnologica
(BURGELMAN e MAIDIQUE, 1988), que segundo Camison e Villar Lopez (2014) é
promovida pela inovacdo organizacional. Lee e Chang (2006); Wong e Chin (2006) e
Borgelt e Falk (2007) apresentam hipdteses para existéncia (estimulo e pratica) da inovacéao
organizacional.

Ao passar dos tempos, a inovacao organizacional foi assumindo novas definicdes e
conceituacGes, como pode-se observar no quadro 10. Muitos conceitos, definicdes e
tipologias tem se desenvolvido, no entanto, muitos séo sobrepostos. Mas vale ressaltar que
0 reconhecimento de subtipos de 10 contribui para sua melhor compreensao e pulverizagao
nos meios académicos e profissionais. Para tanto, é necessario aprofundar a compreensao
das bases teoricas e conceituais para apreciacdo da questdo, tanto é que, para alguns autores,
a definicdo de 10 ainda esta em construcdo (ALVES et al., 2018).

Araujo et al., (2018) citam existir oito categorias que congregam estudos sobre 10:
comportamento inovador e inovagdo técnica; tecnologia; instrumentos usados na medicao
de comportamento inovador; tipos de inovagéo; antecedentes de criatividade e inovacao;

instrumentos usados nas pesquisas em inovacao; e antecedentes de inovagdo organizacional.
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Quadro 10. Evolucéo das definicdes e entendimentos a acerca da inovacgédo organizacional, pela 6tica de
alguns principais pesquisadores e autores da tematica.

Autor

Definicao

Evan (1966)

Inclui novas ideias para o recrutamento de pessoas, a alocacdo de recursos e a
estruturacgdo de tarefas, autoridade e recompensas.

Daft (1978)

Melhoria na estrutura organizacional e nos processos administrativos.

Kimberly, (1981)

Qualquer programa, produto ou técnica que represente um desvio significativo do
estado da arte da administragdo no momento em que aparecer pela primeira vez e
que afete a natureza, a localizacdo, a qualidade ou a quantidade de informac6es
disponiveis no processo de tomada de decisdo.

Damanpour & Evan
(1984)

As inovagles introduzidas na estrutura organizacional, nos

administrativos e / ou recursos humanos.

[Processos

Damanpour et al.
(1989)

Inovagdes nos componentes administrativos que afetam o sistema social de uma
firma.

Edquist et al., (2001)

Novos processos para organizar atividades da firma e coordenar o0s recursos
humanos que ndo sdo baseadas em atividades formais de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e ndo possuem elementos tecnoldgicos.

Hwang (2004)

Concepgdo de uma estrutura adequada de firma e processos, € um sistema de
recursos humanos

Armbruster et al.
(2006, 2008)

Mudancas na estrutura e processos de uma firma devido a implementacéo de novos
conceitos e praticas de gestdo e de trabalho, como o trabalho em equipe na
producdo, gestdo da cadeia de abastecimento ou sistemas de gestdo de qualidade.

Hamel, (2006)

Um distanciamento marcante dos principios, processos e praticas tradicionais de
gestdo ou um afastamento das formas organizacionais costumeiras que alteram
significativamente a forma como o trabalho da administracéo é executado.

Wong e Chin, (2007)

Desenvolvimento ou implementagdo de uma ideia ou comportamento novo diante
das operacdes da firma, ou ainda, a adogdo de novas tecnologias ou praticas de
gestdo em ambito de novos produtos/servicos ou processos (diretos e operacGes de
suporte).

(2009)

Birkinshaw et al., | Ageracdo e implementacdo de uma préatica de gestdo, processo, estrutura ou técnica
(2008) que é nova para o estado da arte e se destina a promover as metas organizacionais.
Mol e Birkinshaw, | A introducgdo de préaticas de gestdo, novas para a firma e destinadas a melhorar seu

desempenho.

Damanpour et al.,

(2009)

Mudancas na estrutura e nos processos da firma, nos sistemas administrativos, no
conhecimento usado na execucdo do trabalho de gerenciamento e nas habilidades
gerenciais que permitem que uma firma funcione e seja bem-sucedida usando seus
recursos de maneira eficaz.

Battisti & Stoneman
(2010)

Inovacdo envolvendo novas préticas de gestdo, novas organizagdes, novos
conceitos de marketing e novas estratégias corporativas

Damanpour &
Aravind (2012)

Novas abordagens em conhecimento para a realizacéo de fun¢des de gestdo e novos
processos que produzem mudancas na estratégia, na estrutura da firma, nos
procedimentos administrativos e sistemas.

Hollen et al. (2013)

Atividades de gerenciamento especificas de firmas, novas para a firma, associadas
ao estabelecimento de objetivos, motivacdo de funcionarios, coordenacdo de
atividades e tomada de decisBes, que surgem devido a novas relagdes
interorganizacionais e que visam promover objetivos organizacionais.

Damanpour, (2014)

Desenvolvimento e utilizacdo de novas abordagens para realizacdo de trabalho de
gestdo, novas estratégias e estruturas organizacionais, nNOvos pProcessos que
produzem mudangas nos procedimentos de gestdo da firma e sistemas
administrativos.

Magelssen et
(2015)

al.,

Novas formas de estruturagdo e gestdo da firma para prover vantagem competitiva,
ser eficaz, utilizar novas estratégias e procedimentos, por intermédio de novos
conhecimentos e execuc¢do do trabalho gerencial.

Fonte: Autor, 2020.
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Ambas as definigdes poderiam ser usadas para nortear a elaboracdo desta Tese. No
entanto, foram as escolhidas a de Mol e Birkinshaw, (2009) e a de Magelssen et al., (2015),
pois condensaram, por assim dizer, todas as ideias e pleonasmos a acerca da defini¢do da 10,
deixando claro o objetivo maior da inovacgao organizacional que € uma firma mais eficiente
e eficaz em termos administrativos e operacionais.

As inovacdes organizacionais podem ser algo novo para firma e/ou adotado de outro
contexto, sendo 0 mais comum e domina a inovacgéo de gestdo (LIN et al., 2016) e abrangem
mudangas em “como e o que” os gerentes, gestores e demais responsaveis fazem ao
estabelecer metas, estratégicas, coordenar atividades, tomar decisdes, adquirir
conhecimento, desenvolver talentos e assim por diante (HAMEL, 2006).

Igualmente, as 10 incorporam a forma de como o trabalho é realizado, fornecendo
novos conhecimentos para estruturacéo da firma, elaboracéo de planejamento e execucéo do
trabalho gerencial e operacional (VOLBERDA et al., 2014), considerando alguns atributos
ou caracteristicas: adaptabilidade (depende do contexto), complexidade (dificil de
implementar e usar), penetrabilidade (impacto em toda firma) e incerta (clareza de resultados
é baixa) (DAMANPOUR, 2014; GANTER e HECKER, 2014).

Nessa linha de raciocinio, Nieves (2016) ressalta que as 10 tém pouca possibilidade
de serem replicadas, dada sua natureza interna e intangivel, além das particularidades de
cada firma. Se copiadas, devem ser compativeis com a estrutura, cultura e sistemas da firma
adotante. Até porque, a 1O necessita e atua direta e positivamente na tendéncia de
aprendizado da firma, tornando-se uma capacidade dinamica (NIEVES, 2016).

Evocando o conceito definido e estabelecido pelo Manual de Oslo (OECD, 2006) a
figura 4 apresenta as trés dimensdes basicas (verde) e exemplos (azul), vistas como formas

de se implementar e executar inovacao organizacional nas organizagoes.
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Praticas de
negocios

Inovagéio Organizacional

Organizag¢io do
local de trabalho

Relagdes externas

(‘Métodos para organizar novas rotinas e )
procedimentos de trabalho, os quais permitam
que se estabelega o  aprendizado
organizacional e a troca de conhecimento

\_entre os colaboradores. J

q 3

o J

Novos procedimentos que permitam uma
melhor distribuicio de responsabilidades e
melhores decisdes.

'd N\

Novos melos que permitam um
relacionamento diferenciado da organizagio
com outras empresas e institigdes piiblicas.

. J

v

v

v

( - .\ - 3 3 3\
Programas de treinamento das  equipes,

tormando-as eficientes e funcionais nos Implementagio de controles e analises,

diferentes setores ou areas de responsabilidade visando identificar causas de emos e

na organizagio;

Sistemas de gerenciamento para produgio
enxuta, foecimento, cadeia de suprimento,
gestio  da qualidade, reengenharia de
negocios;

Introdugio de monitoramento integrado para
as atividades da empresa (todas as dreas);

Base de dados das melhores praticas, ligdes e
outros conhecimentos pertinentes a
organizagio.

SCM, reengenharia, gestio do conhecimento,

ncorregdes, para reduzir frequéncia, riscos e
prejuizos;

Melhorar acessibilidade e compartilhamento
de conhecimento das equipes de trabalho
(todas as areas);

Conceder maior controle e responsabilidade
sobre os processos de trabalho para o pessoal
de produgfio, distribui¢io, vendas e demais
dreas da organizagio.

Novo sistema de responsabilidades, trabalho
em equipe, descentralizagdo, integragio de

produgdo enxuta, gestdo da qualidade, entre
| outros.

departamentos, treinamentos, entre outros

Inser¢io de padrBes de controle de qualidade
para fornecedores e subcontratados;

Fornecimento ou contratagio  externa

(outsourcing) de pesquisa e de produgio;

Parceria com universidades ou outras
organiza¢des de pesquisa e fomento.
Terceirizagdo, parcerias e aliangas, entre

outros.

Figura 4. Principais dimensdes da inovacdo organizacional, seguida de sua definicdo e exemplos,
considerando o axioma da inovacio: “novo ou significativamente melhorado”.

Fonte: OECD, (2006). Adaptado pelo Autor, 2020.

Existem quatro oportunos motivos e influenciadores da inovacdo organizacional:

canal de comunicacdo (SIMONEN e MCCANN, 2008); formacdo organizacional
(LEWICKA, 2011); atividades de P&D (KOHAR et al., 2012) e; sistema de recompensa

(KOC, 2007). No entanto, estes fatores devem atuar em sinergia, condicionando a inovagao

organizacional, que tem estreita interface com o comportamento dos envolvidos e
direcionamento da firma (GANTER e HECKER, 2014).
Aproveitando-se da literatura em torno da 10, onde aparecem diversas tipologias,

mas que convergem, e enfatizando Armbruster et al., (2008), a figura 5 expde a 10

classificada em quatro tipos, com possiveis relacfes e aplicabilidades.

Figura 5. Tipos de inovacdo organizacional com relagdes entre si e provaveis finalidades.
Processual )

Estrutural

)\

'S . > — - Y
Motiva mudangas ¢ melhorias nas responsabilidades, linhas de
comando, niveis hierarquicos, divisdes de fungdes e fluxo de

\_informagdes. : )

v S

g .
Descentralizagdo do 3
planejamento, operagdes ¢ Cooperagio; aliancas;
controle; células de terceirizagdo;  realocagdo;
manufatura;  redugdo de fazer ou vender; P&D
niveis hierarquicos.

. d J

[ Ocorre na organizagdo ou companhia, afetando a estrutura geral e ]

estratégia da empresa toda.

( Intra-organizacional

'

Influencia a rotina das operagdes, processos, procedimentos e
operagdes. engenharia simultinea, JIT, produgio e qualidade
\

~

S

h 4

JIT; SCM: Auditoria; gestio
da qualidade;

simultanea;

Kaisen; Kanban.

Trabalho em equipe

engenharia enriquecimento no trabalho
produgio; melhoria continua, IS0
manutengio preventiva.

~

J/

7 Y

————
1
1

[

cmpresa.

Novas estruturas ou procedimentos além das fronteiras da]

Inter-organizacional )

Fonte: ARMBRUSTER et al., (2008). Adaptado pelo Autor, 2020.
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Verificando o ja descrito e em comunhdo ao exposto na figura 5, os autores
Armbruster et al., (2008) apresentam abordagens gerenciais tidas como exemplos de 10, as
quais prometem guiar a reorganizacdo das firmas, visando melhores indicadores de
desempenho em relacdo a produtividade, qualidade e flexibilidade.

Para tanto, 10 deve ser vista como parte das organizagdes, e ndo apenas, COmo
fendmeno relacionado com aspectos tecnoldgicos (ARAUJO et at., 2018). Contudo, a 10
deve ser incorporada aos processos de trabalho para que possa ter valor, ser praticada e ter
seus beneficios entendidos e aceitos pelos usuarios (colaboradores, fornecedores e demais
parceiros da firma - stakeholders) (FRAMBACH e SCHILLEWAERT, 2002).

Para que os proveitos sejam efetivos, Armbruster et al., (2008) alegam que trés
pontos devem ser observados quando da implementacdo da 10: a) identificacdo das
caracteristicas estruturais de uma firma inovadora e seus efeitos e contribui¢cGes sobre a
inovacdo de produtos e processos; b) o objetivo é analisar e compreender como a mudanca
organizacional pode ocorrer, assim como compreender as resisténcias geradas as mudancas
de ambientes e tecnologias e; c) concentra-se em como as inovagdes se desenvolvem e
crescem dentro do ambiente institucional da firma.

Em adendo ao item (c), Steiber e Alédnger (2015b), revelam que a implantagdo da
inovacdo organizacional percorre trés etapas (quadro 11), mas que devido a 10 ser
constantemente reinventada e ainda insciente em seu entendimento, esses trés estagios

podem assumir configuragcGes e/ou entendimentos alternativos.

Quadro 11. Estagios para implantagdo da inovagdo organizacional.

de fatores (BIRKINSHAW et al.,
2008): contexto ambiental (p.
833); contexto organizacional (p.
833); agentes de mudanca
externos (p. 832) e; agentes de
mudanca internos (p. 832).

O processo passa por quatro
etapas: motivagdo, invencao,
implementacdo e teorizacdo e
rotulagem.

Os modelos de Jarnehammar
(1995) e de Birkinshaw et al.,
(2008) enfocam 0s processos inter
e intra-firmas, incluindo quatro
etapas: conveniéncia, viabilidade,
primeiro teste e implementac&o.

Foco maior nas inovacGes
técnicas, devido as caracteristicas
intrinsecas e mais técnicas que a
10 (ALANGE et al., 1998).

Criagdo Disseminagdo Sustentacdo
Tanto as firmas quanto as
Influenciada por quatro conjuntos inovagoes precisam ser

reinventadas, por isso 0 conceito
de sustentagdo se faz abstrato e
precisa ser melhor pensado e
elaborado.

Mesmo assim, Buchanan et al.,
(2005) identificou quatro
conjuntos de fatores: contexto
externo, substancia da mudanga,
processo da  mudanca e
cronograma, e fatores
organizacionais.

Fonte: Steiber e Alanger, 2015b. Autor, 2020.

Os trés estagios devem ser vistos e tratados de forma entrelagada (STEIBER e

ALANGER, 2015b), sendo que a sustentacio deve ser mirada como trajetdria de melhoria
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organizacional. O processo de reinvencado e padronizagdo é continuo, com duas importantes
etapas: implementar e sustentar a nova inovacao, fortalecendo a gestéo e o aumento do apoio
interno e externo as mudancas necessarias para que a 10 se efetive.

De acordo com suas pesquisas e conclusdes acerca de um modelo abrangente para
criacdo, difusdo e sustentacdo de 10, Steiber e Aldnger (2015b), ponderam que a
implementacdo de inovacdo organizacional nas organizacdes se inclina sobre cinco etapas:
conveniéncia; viabilidade; primeiro julgamento; execucdo e sustentacdo, que por sua vez,
sdo influenciadas por trés conjuntos de fatores: caracteristicas da inovacdo em si, 0s
contextos interno e externo, mais os canais de difuséo.

Consoante aos resultados obtidos em estudos de casos, Gebauer et al., (2017) realcam
que todas as inovacOes organizacionais sdo semelhantes em termos de processo: comegam
com a motivagao, seguem com a invencéo e a implementacao, finalizando com a teorizagao.
Estes mesmos autores, identificaram em suas pesquisas que existe quatro orientacfes de

inovacgéo organizacional, ou tipos, como chamaram e podem ser conferidas quadro 12.

Quadro 12. Orientac0es, ou tipos, de inovacdo organizacional, conforme os resultados obtidos a partir
de estudos de caso em firmas que implantaram novos modelos de gestdo e/ou negécio.

O] @

Gestdo Orientada pela eficiéncia Gestdo recomendada externamente

Priorizar préticas, incrementalmente modificadas,
que ajudem na melhoria das operagGes diarias,
desconstruindo ineficiéncias operacionais.

Agentes de mudanca externa desempenham papel
vital em todo processo de inovacdo, mesmo que
participem como indutores ou coadjuvantes.

* Aumento da eficiéncia e eficacia operacional. * RelacBes externas para melhoria interna.

® @

Gestdo orientada para problemas Gestdo orientada a oportunidades

Agentes internos de mudanga buscam novas préticas
operacionais e de gestdo para resolver problemas,
sendo que geralmente, as inovag@es sdo adaptacdes

As 10 emergem da descoberta de oportunidades
(novas para firma), e por meio do modelo de negécio
desenvolver préticas de gestdo que contribuem para

de préticas ja existentes. exploracéo dessas oportunidades.

* Agentes internos como promotores de soluces. * Identificacdo e exploracdo de oportunidades.

Fonte: Gebauer et al., 2017. Adaptado pelo Autor, 2020.

Examinando inerentemente o0 exposto, vé-se que os itens 1 e 3 substanciam a nogéo
de eficiéncia e eficacia dos processos organizacionais. O 4 contribui para os resultados
orientados para exploracdo, na construcdo de capacidades dindmicas e a garantia de
habilidades da firma para responder as mudancas no ambiente de negocios (VOLBERDA et

al., 2013; GEBAUER et al., 2017). Ja o item 2 pode contribuir para explorar novas
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oportunidades de negdcios ou aumentar a eficacia e eficiéncia dos processos organizacionais

internos.

Imergindo na literatura disposta sobre inovagdes organizacionais, o quadro 13

apresenta trés (3) clusters que resumem o mapeamento de bases tedricas relevantes para

tematica e que representam subcampos da 10 (ALVES et al., 2018). Na sequéncia, a figura

6, exibe outros quatro (4) clusters, decorrentes do mesmo estudo de Alves et al., (2018),

porém, estes denotam tendéncias ou campos emergentes nas pesquisas sobre inovacao

organizacional.

Quadro 13. Clusters resultantes de mapeamento das bases tedricas relevantes para estudo e compreensao

das inovag@es organizacionais.

Cluster 1
Aprendizagem e Evolucédo

Cluster 2
Implementagdo da Inovacéao

Cluster 3
Lideranca, Criatividade e
Aprendizado

. Habilidade e
Conhecimento como  recursos

mais importante e como uma
firma pode reconfigurar seus
recursos para atender a mudangas
ambientais e obter uma vantagem
competitiva.

dos  recursos

relevancia da
implantacdo de 10. Mas antes, a
importancia da lideranga ou do
gerente para inovacdo e o papel
humanos em
mudancas inovadoras.

Importancia do papel do lider na
promocdo da inovacdo, criando
um clima favoréavel a inovacao,
estimulando esforcos criativos
individuais, desenvolvendoa 1O e
facilitando difuséo do
conhecimento meio da

Concepgdo vista como recurso
dindmico, que lida com processos
e rotinas gerenciais.

Para uma melhor compreensdo
acerca do uso de 10, é preciso
entende-la mais profundamente e
melhor defini-la.

por
aprendizagem, considerando fator
determinante para 0
desenvolvimento da inovagao.

Fonte: Alves et al., 2018. Adaptado pelo Autor, 2020.

Figura 6. Clusters que rednem e expde 0s campos emergentes em pesquisas sobre inovacdes

organizacionais.
( Cluster (1) | Conceito Central )

< Cluster @ | Conhecimento e Capacidade )

Explicagdes sobre 10, suas caracteristicas, énfase na difuséo da
movagio dentro das organizagdes.

Impacto da IO no desempenho da empresa.

Destaque: Existéncia de comparagdes entre 10 e inovagio
tecnologica, mesmo que o conceito de IO ainda seja ambiguo e
precisa ser validado.

Relagdes entre 1O e desenvolvimento de conhecimento ou capacidade.
Aliangas ou relagdes inter-firmas relacionadas ao desempenho.

As empresas precisam melhorar suas capacidades dindmicas de modo a
obter a eficiéncia da inovagio gerencial.

Destaque: forte apelo ¢/ou exposi¢io da 10 e sua pertinente (direta ou
indiretamente) contribuigdo para o desempenho da organizagdo,

valorizando o incremento de conhecimento ¢ o desenvolvimento de
capacidades.

( Cluster [3) | Aprendizagem para o desenvolvimento de recursos )

( Cluster (4) | Recursos Humanos )

Aprendizagem organizacional e seu impacto na inovagido através do
papel dos gestores no processo, bem como, o uso da lideranca
transformacional.

Desenvolvimento de recursos organizacionais (VBR) e sua ligagdo

com a inovagdo, além das capacidades dinimicas ¢ formagdo de
organizagdes ambidestras.

Destaque: a importancia da aprendizagem, estimulada pelos lideres, no
desenvolvimento ¢ uso de recursos ¢ capacidades em prol da inovagio.

Dinamismo ambiental e o tamanho organizacional atenuam os estilos
de lideranga na 10.

Aparecem ainda o empoderamento, engajamento e rotatividade,
comportamento, capital social, participagio da equipe na inovagio e
praticas de recursos humanos.

Destaque: a influénecia da lideranga no trabalho de incentivo,
valorizagio e aperfeigoamento da equipe para implementagio e
execugdo da IO enaltecendo a cultura organizacional.

Fonte: Alves et al., 2018. Adaptado pelo Autor, 2020.

No quadro 13 ficam evidenciados quatro aspectos: relevancia do aprendizado e

conhecimento; habilidade de lideranca dos gestores; formacdo de um clima favoravel a
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inovacgdo e; necessidade de melhor definir e entender 10. Comecando por este Gltimo item,
que é a maxima entre os estudiosos da matéria, todos os pontos devem ser tratados em
comunh&o para o efetivo sucesso da inovagao organizacional e conquista do desempenho
almejado.

Por outro lado, a figura 6 aponta temas emergentes a serem investigados sobre as
inovacdes organizacionais. Vez mais, destaque para o conhecimento e aprendizado e este
como uma capacidade dinamica; participacao da lideranca e recursos humanos nos processos
de inovacao; a relacdo da 10 com as demais inovacdes e sua difuséo dentro das organizagoes;
aliangas e relagdes externas e; o impacto da 10 no desempenho das firmas. Assim, percebe-
se um vasto campo de pesquisa, principalmente em termos empiricos e teoricos, incluindo,
a formatacdo de um modelo de analise.

Armbruster et al., (2008) sugerem quatro planos (quadro 14) que devem ser
considerados quando do estudo de 10, a fim de examinar de forma adequada as inovagoes
deste tipo nas organizagdes. Mas salientam, a proposta esta longe de ser uma metodologia
de anélise, e sim, apenas induz, sugere que as pesquisas (futuras) sejam mais focadas em
identificar se “é¢ 10” que foi aplicada, qual seus mecanismos e desempenho gerado, entre
outros quesitos mais explicitos, l6gicos e concretos. Para assim, melhor entender os
mecanismos de catalisa¢do, desenvolvimento organizacional e mudangas (GANTER e
HECKER, 2013; 2014).

Quadro 14. Sugestdes de caminhos e alternativas de cendrios para se pesquisar 10 nas organizagoes.
Ciclo de vidada 10| (2

Complexidade da 10 | @
Ampliar o horizonte de tempo para analise nas

Formatar perguntas especificas sobre diferentes
tipos de inovacBes organizacionais, no sentido de
identifica-las e certificar. Pois cada tipo
(mecanismo) de 10 tem distintos efeitos no
desempenho, e essa relagdo precisa ser registrada.

Vérios tipos de inovagBes organizacionais,
mecanismos, objetivos e aplicagdes.

organizacdes que adotaram inovagao organizacional
ou seus mecanismos (tipos de 10). Mais tempo,
melhor.

10s sdo mutdveis, podem ser reinventadas e ao
longo do tempo assumir composicdes e
aplicabilidades diferentes, novos conceitos e
entendimentos.

Extenséo do uso de 10 | 3)

Levantar até que ponto as 10 foram implementadas
nos processos de negocios (completa ou parcial),
especificando em quais areas ou opera¢des da firma
houve o uso.

Teve planejamento, organizacdo e execucdo
completa? Permaneceu, se reinventou, foi
abortada? Descobrir dificuldades e facilidades para
o uso da 10.

Qualidade da 10| (@)

Caracterizar como a 10 (tipos e mecanismos) é usada
nas organizagdes (radical ou incremental).

Acima de tudo, clarear se de fato é 10, como é usada
e seu emprego € exclusivo, tem coparticipacdo de
outras inovagles ou se apenas é base para as
tecnoldgicas.

Fonte: Armbruster et al., 2008. Autor, 2020.
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Contribuindo com a proposta passada, sugere-se incorporar no item 4 ou criar um

novo grupo {5} apontando, de maneira mais explicita, orientacbes para mensurar (por meio

de indicadores) o retorno econémico financeiro que a 10 (ou seus mecanismos) oferta para

as organizagoes.

Assimilando os levantamentos realizados e apresentados e concordando com as

propostas de pesquisas apontadas, tal como, resultados de estudos ja realizados, entende-se

que a 10 tem se configurado e se mostrado por meio de abordagens e mecanismos, que

pesquisadores e autores, tem chamado de “tipos mais recentes de inovagao organizacional”,

figurando-se como novas praticas gerenciais, visando atingir objetivos organizacionais
(BIRKINSHAW et al., 2008), fazendo-se valiosas fontes de vantagem competitiva (TEECE,

2007). O quadro 15 mostra 0s principais “novos tipos inovagdes organizacionais”, seguidos

dos autores que as identificaram e expuseram.

Quadro 15. Os “chamados” e/ou apontados como novos tipos de inovag¢io organizacional.

Autor

“Tipos mais recentes” de inovacdo organizacional

Chandler, (1962)

Linha de montagem movel da Ford; Estrutura multidivisional da DuPont e da
General Motors.

Skarzynski (2001);
Vaccaro et al., (2012)

Davenport,  (1993);

Zbaracki, (1998); x . .

Steiber e  Alinge, Programas de Gestdo da Qualidade Total — TQM (Total Quality Management).
(2015%; 2015h)

Benner ¢ Certificacdes 1SO (International Organization for Standardization)

Tushman, (2002) '

Hamel e

Equipes autogerenciadas.

Birkinshaw e Mol,
(2006); Hamel,
(2006)

Gerenciamento de marca, estrutura divisional, desenvolvimento de lideranga,
descentralizacdo, medicdo de capital intelectual e Six Sigma.

Womack e

Jones, (1996); Mol e
Birkinshaw, (2009);
Alénge e Steiber,
(2011; 2015a)

Producdo enxuta — Lean Manufacturing; Sistema Toyota de Producdo — TPS
(Toyota Production System); Divisionalization ("M-form").

Ganter e Hecker,
(2014)

Organizacédo do local de trabalho taylorista, a estrutura divisional, o laboratério de
pesquisa comercial, gerenciamento sistematico de marca, contabilidade de custos e
orcamento de capital, o sistema de producdo Toyota ou o Total Quality
Management.

Hamel, (2006)

Gestdo cientifica (estudos de tempo e movimento); Contabilidade de custos e
andlise de variancia; Laboratério de pesquisa comercial; Andlise de ROI e
orcamento de capital; Gestdo de marca; Gestdo de projetos; Divisionalizacao;
Desenvolvimento de lideranga; Consdércios da induUstria (estruturas colaborativas
multicompanhias); Descentralizagéo radical; Planejamento estratégico; Solucéo de
problemas conduzida pelos funcionarios.

Kaplan e Norton,
(1992); Alénge e
Steiber, (2011)

Balanced Scorecard — BSC.

Continua ...
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... continua.

Alcaraz et al., (2016) | Just in time — JIT.

Hamel, (2006);

Alénge e Steiber,

(2011); Tidd e

Bessant, (2015)
Fonte: Autor, 2020.
Nota: Inovagdes essas que tiveram notoriedade dentro dos estudos realizados, € que mais apareceram na
literatura investigada.

Mele e Colurcio, (2006) e Steiber e Alange, (2015a; 2015b) destacam TQMS, TPS’ e

Gerenciamento de contas, reengenharia de processos, planos de propriedade de
acoes de funcionarios, gestdo do conhecimento, desenvolvimento de codigo aberto
e 0s mercados internos.

Lean Manufacturing® como as trés “grandes” inovagdes organizacionais, por focarem na
melhoria continua, qualidade e eficiéncia operacional, levando a uma forte “orientacdo de
processo”, minimizagdo de perdas, empoderamento e autorealizacdo dos colaboradores.
Dentro dos escritos vistoriados, ndo foram localizadas as trés areas conceituais da 10,
ficando intrinsecos e cedendo espago para “os novos tipos” de inovagdo organizacional.
Desta forma, observando as “novas composi¢cdes” de inovagdo organizacional, mais a
literatura elencada, é possivel dizer que em sua maioria a 10 ¢é ad hoc e incremental (nova
para firma). Para tanto, deve haver um compromisso de gestdo, cultura de inovacdo que
substancie os principios de mudanca, desconstruindo ortodoxias administrativas.
Indiferente se nova ou incremental, quando da implantacdo de inovacao
organizacional, a firma estd ambicionando retornos satisfatdrios, que a condicionem para
uma vantagem sustentavel frente a concorréncia, Ihe facultando, igualmente, condi¢cbes de
contrapor-se e enfrentar as nuances de mercado, aproveitando oportunidades de negocios.
A vista disso, a figura 7 revela um painel das principais vantagens e/ou recompensas

que a execugéo de inovagdes organizacionais pode transferir e outorgar para as organizagoes.

6 A sigla TQM tem origem no termo inglés “Total Quality Management” (Gestdo da Qualidade Total). Diz
respeito a uma estratégia de gestdo para que todos os envolvidos (internos e externos) tenham consciéncia da
importancia e pratica de agregar qualidade aos processos organizacionais (PALADINI, 2011).

7 Toyota Production System — TPS — O Sistema Toyota de Producéo focaliza a eliminagdo das perdas no
processo produtivo ou atividades que ndo agregam valor ao produto, com isso, fornece melhor qualidade,
menor custo e o lead time mais curto (OHNO, 1996; MONDEN, 1984; WOMACK et al., 2004).

8 Ou Manufatura enxuta, é uma filosofia de gestdo focada na reducéo de sete tipos de desperdicios que nio
agregam valor ao produto: defeitos, excesso de produgdo, estoques/ inventario, excesso de processamento,
movimento/ transporte, espera. Entre os beneficios esperados estdo a reducdo de custos, qualidade, maior
flexibilidade, e capacidade de inovagdo (WERKEMA, 2012).
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Figura 7. Ganhos que a inovacgao organizacional pode entregar, quando, de sua implementacédo e emprego nas firmas.

Desenvolve e fortalece as
capacidades dindmicas.
(TEECE, 2007; GEBAUER, 2011;

WALKER et al., 2011;
VOLBERDA et al., 2013)

Crescimento da
produtividade.

(HAMEL, 2006; MOL e
BIRKINSHAW, 2009; WALKER
etal., 2011; VOLBERDA et al.,
2013)

Aumento do desempenho da
empresa.

(WALKER et al.,2011; MADRID -
GUIJARRO ez al,2013;
CAMISON & VILLAR -

LOPEZ, 2014)

Desenvolvimento da
competitividade e sua
eficacia
(HAMEL, 2006; DAMANPOUR e

ARAVIND, 2012; VOLBERDA et
al., 2014)

Eficacia e eficiéncia dos
processos organizacionais
internos.
(BIRKINSHAW et al., 2008;

WALKER etal., 2011;
VOLBERDA et al., 2013)

Diminui¢éo da rotatividade
de funcionarios; trabalho em
equipe; compartilhamento de
informagdes; aprendizagem
(KOSSEK, 1987, HAMEL, 2011,

GUNDAY etal., 2011)

Ampliacdo da satisfacdo do
cliente.
(LINDERMAN et al., 2004;

WALKER et al., 2011;
VOLBERDA et al., 2013)

Melhoria da satisfacdo e
motivagdo de outras partes
interessadas, como
funcionarios.

(MELE e COLURCIO, 2006)

Atenuacéo do impacto
ambiental da empresa.

(MARTIN et al., 2012)

Lucratividade; Ajuste de
metas.

(BIRKINSHAW et al.,2008)

Progresso Econdmico e
rentabilidade

(TEECE, 2007; DAMANPOUR,
2014)

Melhora da reputagio da
empresa (status e beneficio
social)

(STAW & EPSTEIN, 2000;
DAMANPOUR, 2014)

Vantagem competitiva
sustentavel
(CAMISON & VILLAR -

LOPEZ, 2011: STEIBER e
ALANGE, 2015a; 2015b)

Atividade de inovagdo em
processos ¢ marketing

(CEYLAN, 2013)

Fomento aos objetivos
organizacionais [foco
estratégico]

(BIRKINSHAW et al.,2008)

Melhoria dos procedimentos

Fomenta ¢ melhora a

Reacdo ¢ adaptagio rapida as

administrativos, operagdes ¢ || capacidade de inov?lg:ﬁo (tipos mudangas ambientais e do || Estimulo a area de Pesquisa ¢ da empresa
processos, ¢ sistemas da ¢ as tecnologicas) mercado Desenvolvimento (P&D) || (BIRKINSHAW ef al.,2008;
organizagio (VOLBERDA et al., 2013; DAMANPOUR ¢ ARAVIND
L, 2015; GANTER ¢ HECKER ’
(DAMANPOUR ¢ ARAVIND, STEIBER ¢ ALANGE, ( 20 '13 8 ’ (EDQUIST etal., 2001) 2012; VOLBERDA et al.,
2011) 2015a) 2014)

(Re) estruturagdo da gestdo ¢

Fonte: Autor, 2020.
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Para cada proveito, outros ganhos podem se derivar. Entretanto, evidencia-se que tais
resultados foram observados na literatura pesquisada, mas nada mensurado efetivamente.
Em adendo, a 1O pode ser motivo e meio para que as organizacgdes se reinventem e entrem
em um processo de melhoria continua.

Os autores tém destacado a pertinéncia e necessidade das 10 para o desempenho e
competitividade das organizacbes. Fazendo uso do que dissertado foi neste ensaio,
principalmente nas definicbes e conceitos de inovacdo organizacional, observa-se um
discurso unanime: melhoria, por meio da inovacdo, para o desenvolvimento das firmas,
alicercado em novas formas de gestdo, processos, relacdes e coordena¢do dos recursos

humanos, e tudo isso sob a umbrela do conhecimento e aprendizado.

2.2.1. Framework dinédmico revisional da Inovagao Organizacional

A literatura investigada traz alguns modelos de analise, contudo, estdo focados no
entender e descrever, além do desenvolvimento e difusdo da IO nos ambientes
organizacionais (JARNEHAMMAR, 1995; FRANBACH e SCHILLENAERT, 2002;
BIRKINSHAW ET AL., 2008; GALLEGO et al., 2013; GANTER E HECKER, 2013;
PALLAS et al., 2013; STEIBER e ALANGE, 2015a; 2015b).

Nos frameworks disponiveis, ndo se visualiza aplicacdes praticas, apenas estudos de
caso (ALANGE et al., 1998; ALANGE e STEIBER, 2011; GEBAUER et al., 2017)
identificando e elencando quais inovagdes podem ser caracterizadas como inovagédo
organizacional. Por esse motivo, usufruindo do ensaio tedrico elaborado, a figura 8, traz um
framework dinamico da 10, passivel de ser aplicado em estudos e pesquisas, tanto
académicas quanto praticas, sobre as inovacgdes organizacionais, complementando a resposta
ao objetivo central deste estudo.

Antes da aplicacdo do modelo, é pertinente realcar e observar a presenga de
elementos tipicos e particulares, até mesmo, subjetivos a firma. Por se tratar de uma inovagédo
diretamente ligada ao modus operandi da firma, a inovacao organizacional € muito intrinseca
e relativa, no sentido de, por vezes, ser a promotora e base para outras inovacdes, ou se
originar dessas, vez e outra ser, entdo, complemento para os demais tipos de inovacoes,
guando implementadas.

Assim sendo, conhecer, entender e complementar o modelo de anélise proposto, com

os elementos trazidos pela 42 edicdo do Manual de Oslo (OECD, 2018), é de significativa
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importancia, até porque, estes elementos (quadro 16) descortinam o histérico, capacidade e

caracteristicas da firma para com a inovacéo (visao e cultura inovativa).

Quadro 16. Elementos gerais que influenciam fortemente na capacidade e atividade de inovacéo das
firmas.

Elementos

e Tamanho da Firma; e Caracteristicas do Proprietario do Negdcio e

e Ativos de Negdcios; Gestao do Topo;
e Era[idade da firma]; e Capacidade de Gestdo da Inovacéo;

e Financiamento: e  Gestdo do Conhecimento,

e  Estatuto de Propriedade;
e Praticas de Gestdo;

e  Recursos para Inovacdo;
e Gestdo de Propriedade Intelectual e

Estratéaias de Nea6ci Apropriacéo;
. stratégias de Negécios; - x

_g g_ . . e Habilidades da Forca de Trabalho e Gestao de
e Capacidades organizacionais e gerenciais; Recursos Humanos e-

e Gestdo da Qualidade Total, e Capacidade Tecnolégica.

Fonte: OECD, 2018. Adaptado pelo Autor, 2020.
Nota: Para mais detalhes sobre cada elemento (Recursos Gerais da Firma para Inovagdo), consultar o Manual
de Oslo, 42 Edicéo, 2018 (OECD, 2018).

Por sugestdo deste estudo, estes elementos devem ser levantados e diagnosticados
antes da aplicacdo do modelo de analise, pelo fato que influenciam fortemente a capacidade
da firma de se envolver em atividades de inovagéo, sua geracdo e aplicabilidade (OECD,
2018).

Para efetividade e eficacia do diagnostico, é preciso a imersdo do pesquisador na
firma. Por isso, o estudo de caso € o método de investigacdo indicado, devido suas
caracteristicas, entre elas, a de ndo seguir uma linha “rigida” de averiguagdo, pois, as
organizagGes sdo diferentes umas das outras, e 0 modelo vai precisar de ajustes (adaptagdes)
no decorrer do estudo, até pelo formato de gestdo e visdo de inovacdo de cada firma.

Outro aspecto que deve ser considerado, ¢ a tipologia da inovagdo. E possivel que
inovagdes organizacionais se passem ou sejam confundidas com outros tipos de inovacao,
por exemplo a de marketing e a de processos. Assim, sugere-se que se averigue (mesmo que
em menor escala) também os demais tipos de inovagdes presentes na firma, separando-as
para apontar e ressaltar as que, de fato, sdo inovagédo organizacional, para em seguida, aplicar
0 modelo mostrado (figura 8).

Para estudos com vies teorico, o framework pode ser aplicado na identificacdo de
tipologias e caracterizacdo das 10; resultados j& mensurados; elucidacdo ou fundamentos
para o conceito e entendimento da 1O; difusdo; desenvolvimento de estratégias e acdes para

geracdo de 10; entre outros propdsitos.
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J& no viés mais pratico, o framework possibilita a identificacdo das 10 nas
organizac0es; afericdo de resultados; geracdo de inovaces e quais sdo 10; atividades para o
fomento da 10; participacdo de colaboradores e gestores; oportunidades oriundas da 10;

retornos do conhecimento e aprendizado; entre outras finalidades e destinos.
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Figura 8. Framework dindmico para diagnéstico e anélise de inovacBes organizacionais, seja, em estudos tedricos ou praticos.

(&) Possiveis resultados da IO
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Organizagao do
local de trabalho
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Fonte: Autor, 2020.
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viabilizando o desenvolvimento operacional, humano, das relagdes externas e a orientagdo para oportunidades.

(2) Desenvolvimento Operacional

Predisposicio da empresa em aumentar sua capacidade produtiva e eficiéncia operacional, com processos mais
simples e eficazes, maior qualidade e menores custos, dentro de procedimentos delineados e gestdo estratégica
da produgéo.

¥" Tdentificar as ferramentas e procedimentos aplicados para o aumento da performance operacional e de gestio
\_ daorganizagéio.

S

(3) Desenvolvimento Humano

Desenvolvimento e valorizagdo dos colaboradores, lhes oportunizando liberdade de decisio e maiores
responsabilidades. espago e incentivo para inovagdes ¢ mudangas, aumentando sua satisfagdo e o trabalho em
equipe.

¥' Quais os meios utilizados para tornar o colaborador um agente de mudangas. tanto na criagdo quanto na
\_  difusdo e sustentagdo da inovagdo organizacional?

J

(%) Desenvolvimento de Relacdes Externas

Competéncia da empresa em desenvolver sua supply chain management — SCM, gerando valor para cadeia.
angariando parceiros e promovendo inovagdes além de suas fronteiras, além de relacionamentos diferenciados e
aliangas estratégicas.

v' Conhecer os mecanismos empregues no fomento da SCM e na promogdo de aliangas estratégicas, visando
\_ _ pesquisas, novos mercados, minguando custos de transagio, entre outros.

J

(5) Orientagdo para Oportunidades

Habilidade da organizagio em otimizar recursos para identificagéo e exploragdo de oportunidades, sejam elas.
internas (outras inovagdes) ou externas (novos negécios).

v' Verificar quais recursos a empresa tem disponivel para detectar e usufruir das oportunidades geradas
internamente ou promovidas pelo macroambiente.

N\

J

rentabilidade.

6.2 Desenvolvimento e fortalecimento de
capacidades  dinamicas e  recursos
estratégicos.

6.3 Criagdo e favorecimento da cultura e
capacidade para as diversas inovagdes.

6.4 Reestruturacdo da empresa, sua gestdo,
procedimentos, operagdes, processos e
sistemas.

6.5 Novo posicionamento e marca com
foco estratégico.

6.6 Aumento da eficiéncia operacional com
crescimento da produtividade e ampliagdo
da capacidade produtiva.

6.7 Melhoria na satisfagdo de clientes e
demais stakeholders.

6.8 Novos produtos, mercados e estimulo a
area de P&D.

6.9 Melhoria no clima organizacional,
satisfagdo dos colaboradores, circulagao de
informagoes e ampliagdo da aprendizagem.

6.10  Crescimento do  desempenho
(execugdo das atividades) e da performance
(resultados).

6.11 Multiplicagdo do FValuation.

6.12 Proatividade e maior agilidade em
reagir as nuances de mercado.
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O modelo deve ser visualizado como um conjunto, onde todas as partes se
completam, formando uma sequéncia (progresso). Nos itens 2, 3 e 4 tem-se uma nova
terminologia para as trés dimensdes basicas da 10, mostrando seu movimento e propondo
uma evolucdo. Como adendo, sugere-se a orientacdo para oportunidades (item 5), por
entender que a 10 pode ser uma promotora de condic¢des para se identificar e usufruir das
oportunidades de mercado.

As quatro divisdes estdo suportadas pelo aprendizado e conhecimento (item 1), que
também devem ser investigados (investimento, incentivo, acdes e atividades, entre outras
iniciativas e trabalhos que estimulem o conhecimento, a informacéo e a disseminagédo destes
dentro da firma) e que podem tornar-se a razdo e motivo do sucesso da inovacgdo
organizacional.

Nas partes 1, 2, 3, 4 e 5, tem-se a proposta de questdes a serem aplicadas, norteando
pesquisas préaticas sobre o uso de inovagdo organizacional. Mediante ao objetivo e objeto da
pesquisa a ser realizada, essas questdes devem ser pormenorizadas em perguntas exclusivas
ou metodologia especifica.

Por fim, no item 6 estdo os provaveis resultados e efeitos decorrentes da
implementacdo de inovagédo organizacional. Estes por sua vez, estdo reunidos em categorias,
originadas nos elementos identificados na figura 7. lgualmente, sdo fontes e causas de
pesquisa, sobretudo, para aferir o desempenho da firma, por exemplo, financeiro ou
operacional, ap6s o uso de inovagbes organizacionais. Alguns desses ganhos estdo
diretamente ligados ao uso especifico de um tipo de 10, os demais sao reflexo do processo
de inovagéo, com o encadeamento das diversas ferramentas utilizadas.

Por ser um framework dindmico e revisional, entende-se que pode ser visualizado e
compreendido de maneira abstrata, com possibilidade de aplicacdo em qualquer setor da
economia e seus agentes constituintes, inclusive no agronegécio, em todos os elos que
compdem uma cadeia produtiva.

Ainda sobre a caracteristica de ser dindmico, o0 modelo de estudo, tem em primeiro
momento como publico alvo, pesquisadores e estudantes das areas de inovacdo — de todos
0s campos do conhecimento — e das ciéncias socias aplicadas (negocios e gestao). Ndo menos
importante, gestores e profissionais que atuam com inovacdo ou em setores de PD&l,
também podem se beneficiar do redigido neste estudo, sobremaneira do framework alvitrado.

Para aplicacdo e operacionalizacdo do estudo usando o modelo proposto, é

importante que o pesquisador e/ou profissional projete um protocolo metodoldgico robusto,
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com diferentes estratégias para coleta, analise e exposi¢do de dados e resultados, com
respectivas discussdes, conclusdes e decisdes.

Na composicdo do framework, buscou-se pela simplicidade no entendimento e
aplicacdo. Evidente, que devera passar por um escrutinio e acomodac¢do do método para com
a realidade da firma, bem como, e principalmente, para com o objetivo da pesquisa/ estudo,
analise, e aplicabilidade do modelo apresentado.

E importante dizer, que, mesmo a inovacao tendo aproximacio e na maior parte das
vezes ser trabalhada no mundo da gestéo (firmas/ negdcios) com latente viséo tecnoldgica,
a inovacdo organizacional é aplicavel em todos os setores da economia e em todos 0s tipos
de organizacGes presentes na sociedade.

Acredita-se que o framework pode desempenhar um segundo papel, o de “instrutivo”,
ao esclarecer e apresentar quadrantes, onde, tanto pesquisadores quanto gestores podem
buscar ideias de amplas &reas para empregar inovagoes, ou mesmo, transformar o escopo de
cada quadrante em objetivos estratégicos organizacionais.

Em sintese, o framework mostrado pode servir para identificar e analisar as 10, e seus
possiveis efeitos e resultados. E ainda, contribuir para a decisdo e definicdo de onde, na
firma, podem ser geradas inovagoes, e essas, auxiliar na conquista de objetivos. Quando do
emprego do framework, é interessante também diagnosticar e entender os promotores de
inovacao, os elementos que favoreceram e favorecem a geracao de inovagao organizacional
na firma.

Por sua, ainda, caracteristica subjetiva, a 10 pode ser, inclusive, um recurso de
propulséo, para si e para outras inovagdes. Portanto, sugere-se a identificacdo dos recursos
estratégicos que facilitam a inovacao organizacional. Realgcando, a inovacdo organizacional,
por sua vez, de certa forma, pode criar e ofertar subsidios para o fomento das inovacdes e
outras melhorias.

Com este framework, espera-se fundir todas as tentativas de definicdo e exemplos de
IO até entdo, que, em sua maioria transmitem a importancia da eficiéncia operacional
(melhoria continua); a real e efetiva participacdo dos agentes internos (colaboradores e
gestores) nas mudancgas e processos de inovagdo; presenca e cooperacdo da firma no
encadeamento da sua cadeia de suprimentos, de maneira a gerar valor para os clientes e
demais Stakeholders; capacidade para perceber ou criar oportunidades e aproveita-las e; tudo
sob a tutela e elevacdo do conhecimento e aprendizado, mesmo que esses sejam

consequéncia ou meio da IO.
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As inovacgdes organizacionais tém se delineado, com ascendéncia de estudos e
autores em torno do assunto, mesmo, ainda, sendo subjetiva em sua compreensao, identidade
e finalidade, sobretudo, quando comparada com os demais tipos de inovacdo. Em outras
palavras, as 10 sdo tacitas, ndo h4 um uso tradicional e solido e nem um modelo consolidado
de verificagdo, por exemplo, de calculo do retorno sobre o investimento realizado em 10, até
por serem menos observaveis e testaveis, como € no caso das inovagdes tecnoldgicas.

Fato € que, mesmo havendo similaridades e/ou complementos entre os tipos de
inovacdo, a 10 é menos palpéavel e mensuravel, em contrapartida pode ser a responsavel por
melhorias nas organizagdes, que serdo base para o acoplamento das demais inovagoes, bem
como, provedora da cultura de inovacao nas firmas.

Pelo fato de a 10 estar sendo constantemente reinventada, ela precisa ser vista de
forma linear e sequencial, e todo processo para criacdo, difusdo e sustentacdo deve ser tratado
em conjunto, catalisando a méxima, de que a soma das partes € maior que o todo.

Sendo ambigua em seus conceitos e ainda principiando em estudos e bibliografia, as
inovacdes organizacionais favorecem interpretacdes abstratas, confluentes com outras
inovacdes. Por esse motivo, € possivel dizer que a 10 é um processo de inovagdo para
melhoria continua, por conseguinte, a 10 esta em constante reformulacédo, seu horizonte de
exame deve ser alargado, seus indicadores tem tempo limite e sua ideia central de ser um
novo metodo organizacional (gestdo, administrativo) vai se firmando sobre um alicerce
composto de ferramentas, abordagens e metodologias, vindas, as vezes, de areas diversas,
mas quando novo para o estado da arte ou novo para determinada firma, se consolida como
inovagéo organizacional.

A principal contribuicdo do manifesto estudo para a literatura, foi desvendar e tornar
mais claro o conceito e entendimento da inovacdo organizacional, sua aplicacdo e,
principalmente, sua tipologia, além dos viaveis e exequiveis retornos e impactos nas
organizagoes.

Ainda assim, lacunas permanecem, como a prépria melhoria e firmamento do
conceito, aplicacdes, delineacdes e, especialmente, esclarecimento e publicidade de que a 10
é, também, uma inovacdo. Outra grande vazies que precisa ser atendida, é a relacdo
(correlacdo) entre os tipos de inovagédo, com proeminéncia do trabalho, emprego e geracao
contigua das demais inovagdes para com a firma.

Para estudos futuros, sugere-se trabalhos préaticos (pesquisa aplicada); inser¢do de

analise quantitativa, ou ao menos, hibrida quali-quanti; desenvolvimento e teste de
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indicadores de desempenho da 1O (registre-se que € o0 maior gargalo até entdo);
aperfeicoamento do conceito/ definicdo e até mesmo delimitacdo em relacdo aos demais
tipos de inovacéo.

Em relacdo ao framework proposto, propdem-se que 0 mesmo seja testado em casos
reais (estudo de caso) em diferentes segmentos da economia; que seja incorporado modelos
matematicos estatisticos e/ou métodos de analise quantitativos e; claro, que o modelo seja
aperfeicoado e evoluido.

A recomendacdo final, é que todos os trabalhos em torno de inovagéo organizacional,
tenham como cerne e intuito a sua “profissionaliza¢do”, institucionalizacdo, difusdo e
pratica, se fazendo conhecida, igualmente, como as demais inovacdes ja consolidadas.

Tem se falado em uma recente revolu¢do industrial, a chamada “Inddstria 4.0”.
Necessaria para a intracompetitividade e para competitividade das nacdes, o fato é que, para
a Inddstria 4.0 se efetivar e entregar resultados sublimes e satisfatorios, deverd, em algum
momento, navegar pela inovacdo organizacional, pois, precisard operar mudancas e
evolugdes significativas em seu modus operandi.

A “nova” industria vai precisar aprender e reaprender (aprendizagem e
conhecimento), perpassando por forte processo de reformulagcdo, com desenvolvimento
humano, operacional, relagdes externas, e orientacdo para oportunidades.

Assim sendo, além da nova revolucéo industrial que é a 4.0 (diga-se que é industria,
varejo, servigo, agronegaécio e demais ramos da economia), uma revolucao adjacente, mesmo

que silenciosa, vai e deve acontecer: a inovagdo organizacional.

2.3. CADEIA DE VALOR “DE PORTER”

Para alavancar sua performance, as firmas precisam otimizar suas atividades na
cadeia de valor. Para Porter (1989) as firmas sdo compostas por um conjunto de atividades
gue sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto,
criando valor para os clientes e para a prépria firma, visando performance e perenidade. Essa
reunido de atividades pode ser representada pela Cadeia de Valor — CdV, e esta por sua vez
é reflexo do historico, método de implementacdo e modelo de negdcio, estratégias e a
economia da firma (PORTER, 1989).
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Para Porter (2004) e Paim et al., (2009) a cadeia de valor € uma ferramenta para
analise e compreensdo de fatores internos e externos, alinhando a estratégia e a estrutura da
firma, representando graficamente (figura 9) os processos que a compdem.

Essa representacdo deve levar em consideracgdo a importancia da integracdo entre 0s
processos (PAIM et al., 2009) e é composta de atividades primarias, envolvidas na criacdo

fisica do produto e na sua venda e transferéncia para o comprador, além da assisténcia pos-

venda. E por atividades de apoio, que sustentam as atividades primarias e a si mesmas,

fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e outras varias funcdes ao
ambito da firma, com a intencdo de entregar um produto de valor agregado em que o0s
consumidores estdo dispostos a pagar (PORTER, 1989), via, por exemplo, custo menor ou
maior qualidade (NAGY et al., 2018).
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Figura 9. Representacéo grafica da Cadeia de Valor Genérica de Porter, ja com a descri¢do de cada atividade.
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Fonte: Porter, (1989, fig. 2-2, pag. 35). Adaptado pelo Autor, 2020.
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Dentro de cada categoria de atividades primarias e de apoio, existem trés tipos de
atividades que desempenham um papel diferente na busca por performance. As diretas
(diretamente envolvidas na criacdo de valor para o cliente, como montagem, fabricacéo de
pecas, operacao da forga de vendas, publicidade, projeto do produto, recrutamento, etc.); as
indiretas (tornam possivel a execucdo de atividades diretas em uma base continua, como
manutencdo, programacao, operacdo de instalacbes, geréncia da forca de vendas,

administracdo de pesquisa, manutencéo de registro do vendedor etc.) e; garantia de qualidade

(garantem a qualidade de outras atividades, como monitoramento, inspecéo, testes, revisao,
verificacdo, ajuste e reforma) (PORTER, 1989).

A CdV ¢é uma combinacdo dos fins — margem: objetivos, desafios e metas, valor
agregado e vantagem competitiva — pelos quais a firma tenciona, e dos meios — atividades,
operacdes, recursos, estratégias e politicas internas — pelos quais estd procurando atingir as
intencbes. Em razdo disso e de acordo com o que esta se estudando ou projetando para a
firma, a relevancia de cada atividade poderad oscilar (SANTOS et al., 2010; SOUZA e
MELLO, 2011).

A cadeia de valor é uma ferramenta onde a firma passa a entender sua posi¢do perante
0 mercado, procurando criar valor ao seu produto e causando depreciagéo no valor dos
concorrentes, em busca da sua vantagem competitiva, identificando caminhos a serem
seguidos em sua estratégia comercial (HITT etal., 2002).

Para que isso ocorra, a firma deverd analisar suas atividades estratégicas e
compreender, dentro de sua cadeia de valor, seus fatores determinantes de custos e criagdo
de bases de diferenciacdo do préprio produto, a fim de se destacar no mercado, garantindo
assim, performance superior perante a concorréncia (PORTER, 1989).

Sendo um conjunto de atividades tecnoldgicas e economicamente distintas que a
firma utiliza para realizar seus negécios (CARVALHO e LAURINDO, 2003), a cadeia de
valor pode ser observada como um sistema, que esta sob organizagéo e controle, orientado
para aumentar a eficiéncia dos processos (VASYLYOVYCH e ZOPHIA, 2015). Melhor
dizendo, a maneira como essas atividades sdo alocadas e gerenciadas, deve considerar o
aumento de eficiéncia na firma (NAGY et al., 2018).

N&o apenas as cadeias de valor das firmas em diferentes industrias sdo desiguais, mas
também distintas cadeias de valor sdo criadas por cada firma que opera no mesmo setor

(NAGY et al., 2018). No entanto, pode haver uma distin¢do entre cadeias fisicas, que inclui
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os processos (fungBes primarias) e; as cadeias virtuais, que abrange toda firma e se refere as
informacdes capturadas durante os estagios de trabalho e criacdo na cadeia fisica
(RAYPORT e SVIOKLA, 1995), tornando assim, mais eficiente e eficaz o processo de
criacdo de valor.

Constituindo-se como criadora de valor, a partir dos movimentos que ocorrem
internamente, desde a matéria prima basica até a entrega de produtos ao consumidor
(SHANK, 1989), a cadeia de valor, a partir das atividades geradas pela firma, respondem
aos pedidos dos consumidores por meio dos produtos (BARBOSA e SCAVARDA, 2018) e
0 conjunto destas atividades estimula, entdo, o valor rumo a obtencdo de um maior
desempenho (KOH e NAM, 2005).

Em vista disso, a CdV deve ser vista como um organismo de atividades
interdependentes que reconhece o valor de cada atividade e das suas interligacfes, porque a
todo momento ocorre a interacdo entre estas (JARDIM et al., 2015), pois, todos 0s processos
e seus executores possuem ligacdes diretas ou indiretas que levam ao objetivo de atender as
necessidades dos consumidores (ALMEIDA e GASQUES, 2017), gerando dessa maneira a
vantagem competitiva, por meio de melhorias e inovagfes (PORTER, 1989), desde que mais
barata ou melhor que a concorréncia.

Essa interacdo estabelece a relagéo entre as atividades de valor produzidas pelos elos
da CdV e os custos, que devem ser menores que os da concorréncia (SHANK e
GOVINDARAJAN, 1992), para que essas atividades gerem ou agregam valor aos produtos
ou servicos finais (MACHADO et al., 2018).

A cadeia de valor pode ser vista a partir de trés estagios: a construgdo da cadeia de
valor (modelo de Porter, 1989); a desconstrucdo (analise) para revelar elementos
desnecessarios e que ndo geram valor e; a reconstrucdo (sintese) para criar nova cadeia de
valor (VASYLYOVYCH e ZOPHIA, 2015).

Para que esses ciclos se efetivem, assim como as estratégias deem resultado e a
vantagem competitiva seja sustentavel, é necessario que a firma compreenda o ambiente em
que esta inserida. Essa compreensdo leva a andlise da estruturacdo da cadeia de valor
(SILVA, 2004).

Segundo Hansen e Mowen (2001) sdo trés os passos para analise da CdV: a)
identificar a CdV, os custos, receitas e ativos de cada atividade; b) analisar os construtos de
custos dessas atividades e; ¢) controlar os custos melhor do que 0s concorrentes ou até

mesmo reconfigurar a cadeia de valor, se necessario. Outro ponto chave na andlise, é
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entender que, sejam quais forem as atividades, essas sempre requerem recursos para seu
adequado funcionamento (MACHADO et al., 2018).

A analise da cadeia de valor serve para fortalecer a posicéo estratégica da firma
(HANSEN e MOWEN, 2001), bem como, instrumento para aumentar sua produtividade e
ser usada tanto para formalizar modelos e estratégias, quanto para resolver problemas
operacionais da propria firma (VASYLYOVYCH e ZOPHIA, 2015).

N&o esta claro se todas as atividades da cadeia de valor séo igualmente importantes
para a conquista de objetivos especificos. Por isso, para atender os elementos da cadeia de
valor, é importante primeiro entender os recursos e habilidades (LIN et al., 2012) que criam
esses elementos subjacentes da cadeia de valor (PRAJOGO et al., 2008).

A inovacdo aparece e toma consisténcia com base na dotacdo de recursos e
competéncias essenciais da firma. Por isso, a inovagdo e a visdo baseada em recursos
(BARNEY, 1991), em grande parte, sdo cruciais para instilar e sustentar vantagens
competitivas em qualquer firma (POAZI et al., 2017). Nesse sentido e dentre as estratégias
inovadoras que podem envolver configuracbes de inovacdo organizacional, esta o
desenvolvimento de novas fontes de vantagem competitiva, e isso vai de repensar e
reconfigurar a cadeia de valor (POAZI et al., 2017). Quer dizer, o ato de reconfigurar a
cadeia de valor € uma inovacao e é oficio da inovacdo organizacional.

A cadeia de valor pode servir de abordagem para o campo da inovacdo, na medida
em que se concentra na definicdo do grau de novidades sobre o impacto de uma inovagao
em todas as atividades da firma (KOC e BOZDAG, 2017).

Porter (1989, p. 52) se aproxima da inovagéo organizacional ao sugerir que a “firma
pode buscar os beneficios de um escopo mais amplo internamente, ou firmar coalizes com
firma independentes para alcancar beneficios, por meio da execucéo de atividades de valor”.
A exemplo disso, licencas de tecnologia, cotas de marketing, pesquisa e desenvolvimento,
entre outros.

Uma proveniéncia de vantagem competitiva é a integracdo de ativos especificos e
estratégicos da firma (TEECE et al., 1997), que por vezes 0s gerentes alteram a base:
eliminando, adquirindo, criando, integrando e recombinando recursos, para gerar novas
estratégias de criacdo de valor (TEECE et al., 1997; EISENHARDT e MARTIN, 2000) e
todo esse movimento ocorre dentro da cadeia de valor. A visto disso, é possivel entender a
sapiéncia da visdo baseada em recursos (BARNEY, 1991) como excipiente dialético da

infraestrutura da cadeia de valor.
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A relacdo entre Cadeia de Valor de Porter e a Visdo Baseada em Recursos é melhor
tratada no item 2.5.

E importante esclarecer e desassociar cadeia de suprimentos e cadeia de valor. A
firma é formada por uma cadeia de valor, caracterizada por um conjunto de atividades
integradas e o estudo destas pode ajudar no entendimento da firma (SOUZA e MELLO,
2011) e na construcdo de suas estratégias de competitividade (SANTOS et al., 2010;
GUNASEKARAN et al., 2011).

A cadeia de valor de cada firma se interliga com outras cadeias de valor, que forma
uma corrente maior de atividades dentro de uma mesma inddstria, estabelecendo assim a
cadeia de suprimentos (NOVAES, 2004) ou como Porter (1989) denominou: “sistema de
valor”. O relacionamento vertical com cadeias de valor de outras firmas leva em conta
estagios a montante e a jusante para criacdo de valor. Em outras palavras, é a cadeia
produtiva, composta por diversos elos, cada qual com sua cadeia de valor especifica e

propria.

2.4. VISAO BASEADA EM RECURSOS E A CADEIA DE VALOR DE PORTER

Para Porter (1985) a competicdo em uma determinada industria depende de cinco
forcas basicas, as chamadas “Cinco Forgas Competitivas®”, baseado no paradigma da
organizacao industrial: estrutura— conduta - desempenho, que enfatiza as a¢des que as firmas
podem realizar para criar uma estratégia de defesa contra as forcas competitivas, e a
dindmica coletiva dessas forcas € que determina as perspectivas de ganhos no setor, ou seja,
a conquista da vantagem competitival®.

A vantagem de qualquer firma em um determinado ramo de atividade € atribuida ao
desempenho médio de todos os concorrentes do setor e ao desempenho relativo da firma no
setor, acima ou abaixo da média (PORTER, 1998). A vantagem competitiva, dessa forma,

resulta da capacidade da firma em realizar eficientemente o conjunto de atividades (Cadeia

° O modelo das Cinco Forgas, concebido por Michael Porter destina-se a analise da competicdo entre firmas.
Considera cinco fatores, as "forcas" competitivas (Entrantes potenciais, Compradores, Fornecedores,
Substitutos e os Novos concorrentes), que devem ser estudados para que se possa desenvolver
uma estratégia empresarial eficiente. Porter avalia que a estratégia competitiva de uma firma deve aparecer a
partir da abrangéncia das regras da concorréncia que definem a atratividade de uma industria (PORTER, 1989).

10 Uma firma possui vantagem competitiva quando é capaz de gerar maior valor econdmico do que suas
concorrentes. O valor econdmico é a diferenca entre os beneficios percebidos obtidos pelo cliente e o custo
econdmico total do produto/ servico. Portanto, o tamanho da vantagem competitiva de uma firma ¢ a diferenca
entre o valor econdmico que ela consegue criar e aquele de suas rivais (BARNEY e HESTERLY, 2011).
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de Valor) necessarias para obter um custo mais baixo que 0s concorrentes ou de organizar
essas atividades de forma Unica, capaz de gerar valor diferenciado para os compradores.

Segundo Porter (1989, p. 53) “a cadeia de valor ¢ um instrumento basico para
diagnosticar, criar e sustentar a vantagem competitiva. Bem como, desempenhar um papel
valioso no projeto da estrutura organizacional”.

Em sua concepc¢do, a Visdo Baseada em Recursos sustenta que as firmas com
estruturas organizacionais e sistemas de coordenacao de atividades superiores sdo lucrativas,
porque se apropriam de rendimentos extraordinarios oriundos da escassez no mercado de
recursos especificos da firma. Assim, uma estratégia focada nos recursos e competéncias
proprios da firma, pode consolidar uma base estavel para definir a identidade da firma e para
uma formulagdo estratégica mais duravel, representando as fontes primarias de lucro da
firma e abastecendo o direcionamento estratégico dela mesma (GRANT, 1991).

Em Porter, a vantagem competitiva é obtida pelo posicionamento da firma na
estrutura industrial e a consequente protecdo ou atuacdo da mesma sobre as forcas
competitivas. Para a RBV, o cultivo, o desenvolvimento e o acumulo de recursos com
atributos especificos na firma resultam na obtencdo da vantagem competitiva sustentavel.

A firma é definida como um conjunto amplo de recursos que estdo interligados a uma
estrutura administrativa, e esses recursos podem ser combinados de variadas maneiras,
formando diferentes atividades produtivas. Para sua efetiva utilizacdo, os recursos devem
estar alocados nas atividades que formam e fazem a firma funcionar, ou seja, as atividades
se utilizam de recursos para operar. Nesse sentido, Barney e Hesterly (2011) realcam que o
papel da firma é apoiar e fomentar o uso de sua estrutura (CdV) para que 0s recursos possam
se desenvolver e tornar-se estratégicos.

De acordo com Ito e Gimenez (2011, p.52), os recursos provém “ou de transagdes
externas ou séo desenvolvidos internamente. A producéo consiste em uma rede complexa de
interac0es desses recursos, que sdo transformados, para obter o produto final”. Essas
interagcOes sdo as transagOes internas que selecionam, separam, combinam e modificam os
recursos, criando um pacote de valor que estara ou ndo alinhado ao segmento alvo da
demanda.

Para que uma posicao de recursos seja mantida, € necessario que a firma mantenha
crescente sua capacidade tecnoldgica (WERNERFELT, 1989), isso porque a tecnologia

influencia a vantagem competitiva, devido ao custo relativo ou a diferencia¢do, haja vista
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que a tecnologia esta contida em toda atividade de valor e estdo envolvidas na obtencédo de
elos entre atividades — cadeia de valor — (PORTER, 1989).

A habilidade para estabelecer uma vantagem de custo, por exemplo, requer a posse
de plantas produtivas eficientes em escala, tecnologia de processo, propriedade de fontes de
matéria prima de baixo custo ou acesso ao trabalho de baixo salario. Similarmente, a
vantagem de diferenciacdo é conferida pela reputacdo da marca, propriedade de tecnologia
ou uma ampla rede de vendas e servicos (GRANT, 1991).

Uma fonte importante de heterogeneidade da firma est& no carater Gnico do recurso
(PENROSE, 1959), como os ativos especializados, assim chamados por Teece et al., (1997),
que incluem ativos de conhecimento dificeis de trocar e ativos complementares a eles, bem
como seus ativos reputacional e relacional.

Ativos complementares, que s@o ativos especializados, consistem de servigos, tais
como marketing, manufatura competitiva e suporte pos-venda (servigos) necessarios para
serem utilizados em conjunto com know-how, cuja inovacdo seja comercializada com
sucesso. Desse modo, os ativos especializados se configuram como as atividades
participantes da CdV, sendo, portanto, mais um item que concilia Porter e RBV.

A ligagdo entre os fatores que formam a RBV e a cadeia de valor é relativamente
simples (FERDOUS e IKEDA, 2018; PRAJOGO et al., 2018), devido a capacidade dos
gestores, politicas internas, relacdes em cadeia, heterogeneidade e dinamismo dos usuarios
(internos e externos) e orientacdo ao mercado e ao cliente (GRUNERT et al., 2005). Tal
qual, Porter (1989) defende que ao executar as atividades internas da cadeia de valor, a firma
deve otimiza-Ilas para se ter uma melhor chance de alavancar os recursos valiosos, visando a
performance sustentavel.

Isto posto, entende-se que a cadeia de valor e a RBV tem grande proximidade. De
um lado a RBV estuda os recursos que compdem e favorecem a performance, do outro tem-
se a CdV que para ser analisada € preciso enxergar suas entranhas e ndo o valor adicionado
(PORTER, 1989).

Contudo, os recursos da firma (RBV) por si s6 ndo se tornam valiosos e estratégicos,
mas sim a sua correta alocacdo, uso e gestdo dentro das atividades da firma (CdV) é que vai
aclimatar a vantagem competitiva, protegida e incrementada pela insercdo de inovagédo
organizacional. Cada atividade pode possuir recursos distintos ou ela mesma se tornar um

ativo estratégico.
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Especificamente recursos, tanto tangiveis quanto intangiveis, estdo presentes na RBV

e nos modelos de analise de Porter, como o “Modelo Diamante*”’

. Na terminologia de Porter
(1991) os recursos sdo divididos em fatores basicos e avancados. Os basicos séo herdados e
muitos dos quais tangiveis, incluem territorio, capital e infraestrutura e etc., os avangados
sdo construidos ao longo do periodo, tais como recursos humanos qualificados e base
tecnologica. Ainda segundo o autor, sdo 0s recursos intangiveis avancados que possibilitam
as firmas localizar a fonte de vantagem competitiva, mesmo julgamento da RBV.

A assimilacdo disso tudo, mais a capacidade de integrar gestdo e conhecimento
converte-se em competéncia central para a firma. Inclusive, Porter (1989) sugere que as
firmas devam analisar o seu ambiente competitivo, escolher suas estratégias e, em seguida,
adquirir recursos necessarios para implementa-los dentro de suas atividades centrais e
marginais.

Ao apresentar o conceito de cadeia de valor, Porter (1989) auxilia os gestores a isolar
vantagens potenciais baseadas em recursos. A RBV simplesmente aproxima ainda mais o
ensinamento da cadeia de valor de uma analise mais aprofundada para ser fonte de
performance sustentada (BARNEY, 1991).

Por mais que sejam duas, das mais importantes, correntes tedricas sobre estratégia e
parecerem complementares pela 6tica da vantagem competitiva, a Visdo Porteriana e a Visdo
Baseada em Recursos sdo antagbnicas (BARNEY, 1991; ITO e GIMENEZ, 2011). Enquanto
que para Porter sdo considerados a homogeneidade e a mobilidade perfeita dos recursos, na
RBV é o oposto, isto é, heterogeneidade e mobilidade imperfeita de recursos.

Porter vem da Organizagéo Industrial'?, com um olhar mais exégeno, e a RBV faz
parte da Economia Organizacional (BARNEY e HESTERLY, 2011), com vertente
enddgena. No entanto, ambas as teorias em seu escopo de analise ndo se limitam na esfera
externa ou interna. A RBV considera a busca externa de recursos pertinentes, quando a firma

ndo é capaz de desenvolver internamente. J& Porter, mesmo considerando o posicionamento

11 Modelo Diamante é composto por: condigGes de fatores, de demanda, os setores industriais correlatos e de
apoio e a estratégia, estrutura e rivalidade das firmas. Para PORTER (1996) o Modelo Diamante afeta a
competicdo de trés maneiras: aumento da produtividade; ampliacdo da capacidade de inovacdo e da
produtividade; e, estimulo as novas formac6es de negdcios que suportam a inovagdo e expandem a industria/
setor.

12 Organizagéo Industrial ¢ um campo da economia que estuda a estrutura e os limites entre as firmas e os
mercados com as interagdes estratégicas das firmas. Considera como as firmas estdo organizadas e como elas
competem. A organizagdo industrial como campo da economia deve-se a Edward S. Mason (1939) e Joe S.
Bain (1965). Para Mason (1939) o desempenho da firma é determinado por seu comportamento estratégico. Ja
Bain (1965) a estrutura do mercado e conduta da firma séo determinantes para desempenho da firma.
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da firma dentro da industria, passou a ponderar o conhecimento e estudo da estrutura interna
da firma — cadeia de valor — para se desenvolver e angariar vantagem competitiva.

A simples analise do posicionamento ndo € capaz de captar a vantagem competitiva
da firma. Para tanto, a cadeia de valor é a forma sistematica de classificacdo e avaliagcdo das
inter-relagGes das atividades da firma (PORTER, 1985).

A vantagem competitiva depende do valor adicionado aos produtos/servicos, e a
cadeia de valores permite a avaliagdo do impacto de cada atividade na adi¢cdo de valor,
identificando aquelas atividades de maior valor agregado, chamada por Porter (1985) de
atividade distintiva. A posicdo competitiva, desta forma, é obtida pela criagdo de uma
compatibilidade de multiplas atividades, que sdo executadas de forma integrada. As
atividades distintivas sdo criticas na adicao de valor, mas devem estar inseridas em um con-
junto de outras atividades (PORTER, 1996).

O paradigma que conecta Porter e RBV é estrutura — conduta — desempenho®®
(OENING, 2010; BARBOSA e BATAGLIA, 2010; VALLANDRO e TREZ, 2013),
favorecendo a inovacgéo por meio dos modelos econdmicos de Shumpeter (ITO e GIMENEZ,
2011).

Porter (1996) responde aos defensores da RBV alertando que a estrutura ndo deve
ser desprezada, o posicionamento estratégico é relevante e que as especificidades setoriais
devem ser levadas em consideracdo, ante a variabilidade da influéncia da industria sobre o
lucro das firmas (BARBOSA e BATAGLIA, 2010).

Quando Porter (1980) apresentou as estratégias genéricas de vantagem em custo,
diferenciacéo e enfoque, ele estabeleceu 0 mecanismo que uma firma necessita para entender
a estrutura de custos ou diferenciacdo da firma a partir da analise da concorréncia em um
dado setor, para em seguida, vincula-la aos processos existentes na cadeia de valor da firma,
por meio dos chamados condutores de custo e diferenciagéo.

Em suma, entende-se que, para gerar vantagem competitiva e antes disso, possibilitar
melhorias e novas estratégias, como a inovagao, é preciso conhecer a firma e a industria,

tragando um paralelo entre os modelos analiticos de Porter, como a cadeia de valor, e o “feixe

13 Apresentado por Mason (1939) e Bain (1965), o chamado paradigma SCP {Structure - Conduct -
Performance} — em portugués: o modelo Estrutura — Conduta — Desempenho - cuja ideia central é avaliar as
diferengas de desempenho entre as firmas “reais” e 0 desempenho ideal da firma, conforme o modelo da
competicdo perfeita. O modelo SCP sugere que a estrutura de uma inddstria influencia o comportamento
estratégico das firmas, que por sua vez influencia seu desempenho.
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de recursos sob coordenacdo administrativa” defendido pela RBV e seus autores basilares
Penrose (1959), Wernerfelt (1984) e Barney (1991).

Para Barney e Hesterly (2011) uma maneira de identificar recursos e capacidades
potencialmente valiosos controlados por uma firma é estudar sua cadeia de valor. Cada etapa
da cadeia de valor de uma firma requer a aplicacdo e integracdo de diferentes recursos e
capacidades. Como firmas diferentes podem fazer escolhas diferentes sobre as atividades da
cadeia de valor as quais se dedicardo, podem acabar desenvolvendo diferentes conjuntos de
recursos e capacidades. 1sso pode acontecer inclusive se essas firmas estiverem operando no
mesmo setor.

Como ja visto, a uma certa confusdo ao especificar a diferenca entre recursos,
capacidades e competéncias, embora 0s recursos sirvam como unidade basica de andlise.
Igualmente as atividades organizacionais servem como unidade basica de avaliacdo e sdo
representacdes das capacidades ocultas de uma firma, com isso, pode ser apropriado adotar
0 modelo de cadeia de valor de Porter para ajudar a identificar os principais recursos da firma
por meio da analise de suas atividades internas (HAYASHI JR et al., 2018; LIN et al., 2012).

O especialista ou pesquisador pode avaliar as atividades individuais e os links entre
elas, com a vantagem de uma conexdo préxima com 0 gerenciamento de atividades
individuais, mas as custas de avaliar qualidades sistémicas — como competéncia distintiva —
que existem em toda firma (KULL et al., 2016), sendo que Barney e Arikan (2002) usa a
cadeia de valor para obter recursos para posterior avaliagdo via o0 método VRIO.

Em relacdo ao framework VRIO, Barney (1997) argumentou que além de
simplesmente possuir recursos valiosos, raros, inimitaveis (ndo substituiveis), uma firma
também precisa ser organizada de tal maneira que possa explorar todo o potencial desses
recursos, se quiser conceber inovacoes.

Firmas que otimizam suas atividades da cadeia de valor vis-a-vis a concorréncia tem
uma chance melhor de alavancar recursos valiosos (PORTER, 1985). A realizagdo de
atividades da cadeia de valor de forma inovadora permite que a firma supere as rivais e tenha
uma fonte potencial de vantagem competitiva.

N&o esta claro se todas as atividades da cadeia de valor séo igualmente importantes
a medida que as firmas se esforcam em direcdo a objetivos estratégicos especificos, como
por exemplo, tornar-se uma firma inovadora. Para entender os elementos da cadeia de valor,
segundo Prajogo et al., (2008) é importante primeiro entender os recursos e habilidades que

criam esses elementos subjacentes da cadeia.
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Portanto, mesmo que antagbnicos, Porter e RBV podem e se complementam®*
quando o assunto € estratégia e vantagem competitiva sustentada. Visto que, na RBV,
embora 0s recursos sejam o aspecto valorizado, reconhece-se que o poder de mercado exerce
influéncia sobre as bases dos recursos das firmas, uma vez que é a atratividade de uma
industria que determina os recursos valiosos e as barreiras de entrada que os tornam raros, e
Porter (1985) exemplifica os modos de aquisicdo e protecdo dos recursos por meio da cadeia
de valor, que igualmente serve de estrado para o desenvolvimento de recursos estratégicos,
baseados nas estratégias genérica de custo, diferenciagdo e enfoque.

Em adendo, a propria “logica ricardiana” ¢ uma liga entre RBV e Porter, pois
evidencia a pertinéncia de ndo apenas possuir recursos, mas saber utiliza-los, transformando-
os em fatores estratégicos. A mais, 0s recursos estdo envolvidos, de alguma forma, na
conversdo de produtos e servigos, sendo inputs no processo produtivo organizacional
formado pela cadeia de valor.

Mesmo que adversos, em primeiro olhar, Porter e RBV estdo préximos na origem da
estratégia. Para Porter, a geracao de valor e competitividade esta na capacidade de gestdo da
cadeia de valor. E para RBV, a geracdo de valor e competitividade esta na capacidade de

mobilizacdo e gestdo eficiente dos recursos estratégicos. Ou seja, um complementa o outro.

14 para mais, consultar Gellweiler (2018).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente Tese se edificou sobre pesquisa quali-quantitativa e exploratoria, por meio
de estudo de caso Unico.

A escolha pela natureza qualitativa (MINAYO, 2001; GERHARDT e SILVEIRA,
2009; YIN, 2015) da pesquisa, ¢ devido ao seu enfoque na interpretacdo do objeto,
importancia do contexto do objeto pesquisado e proximidade do pesquisador em relacédo aos
fendmenos estudados; o alcance do estudo no tempo; a quantidade de fontes de dados serem
varias; o ponto de vista do pesquisador ¢ interno a firma e; o quadro tedrico e hipdteses serem
menos estruturadas (FONSECA, 2012; GERHARDT e SILVEIRA, 2009) mas ndo menos
importantes, organizados e cabiveis ao estudo em questao.

Na abordagem qualitativa o pesquisador mantém contato direto com o ambiente e 0
objeto de estudo em questdo, necessitando de um trabalho mais intensivo de campo
(PRODANOV e FREITAS, 2013, YIN, 2015), e para eficacia da pesquisa qualitativa é
primordial a existéncia de um quadro tedrico que direciona a coleta, a analise e a
interpretacdo dos dados (PRODANOV e FREITAS, 2013).

A pesquisa exploratoria é utilizada em estudos que tem por intuito familiarizar-se
com o fendbmeno que esta sendo investigado. Pode ser considerada de cunho exploratério a
pesquisa que envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tem ligacao
ou experiéncias com o fendmeno em estudo, visando sua compreensdo. As pesquisas
exploratorias visam proporcionar uma viséo geral de um determinado fato.

A pesquisa exploratoria é realizada sobre um problema ou questao de pesquisa que
geralmente possuem pouco ou nenhum estudo anterior a seu respeito. O objetivo desse tipo
de estudo é procurar padrdes, ideias ou hipoteses. A intencdo ndo é testar ou confirmar uma
determinada hipdtese, e sim realizar descobertas.

As técnicas tipicamente utilizadas para a pesquisa exploratoria sdo estudos de caso,
observagdes ou analise historica, e seus resultados fornecem geralmente dados
qualitativos ou quantitativos. A pesquisa exploratoria avaliara quais teorias ou conceitos
existentes podem ser aplicados a um determinado problema ou se novas teorias e conceitos
devem ser desenvolvidos (GIL, 1999; YIN, 2015).

A mais, o estudo de caso e a pesquisa exploratdria se harmonizam, no sentido de

facilitar a investigacdo e compreensédo dos fatos e do fendbmeno em estudo.
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Esta Tese estd ancorada no esteio tedrico (pesquisa bibliografica) que traz, em seu
intimo, a Teoria Visdo Baseada em Recursos - RBV*®, sendo feita uma parte para os recursos,
RBYV e a inovacdo; a Inovacao Organizacional (cerne da pesquisa) e; pela Cadeia Genérica
de Valor de Porter. Por serem duas teorias antagonicas RBV e Cadeia de Valor, mas
préximas no tocante a andlise da firma e seus recursos, abriu-se um espago para aproximar
e relacionar as teorias (item 2.5 da Revisao Teorica).

Contudo, pelo fato de que, como bem visto no apanhado tedrico apresentado, a
inovacdo organizacional é, ainda, pouco conhecida e apurada, e muito subjetiva, e certo de
que uma das dificuldades dessa pesquisa € a delimitacdo objetiva da difusdo e prética de 10,
essa tese avangou cientificamente nessa tematica ao incorporar, de forma inédita e
inovadora, andlises quantitativas no estudo, de forma a contribuir com o grau de
entendimento acerca da inovagdo organizacional.

De fato, para esse grau de entendimento e compreensdo evoluir, sendo possivel
alcancar maiores indices de acuracidade qualitativa, é pertinente a incorporacdo de
informacdes e técnicas de analises quantitativas, trazendo dados cardinais e escalas ordinais
(VIANNA et al., 2007; ENSSLIN e VIANNA, 2008).

Assim, é crivel dizer que a pesquisa em seu derradeiro, assume uma abordagem quali-
quantitativa, pois incorpora métodos estatisticos para avaliar, especialmente, neste estudo, o
impacto da inovacdo organizacional na cadeia de valor. Esse modelo hibrido de analises e/ou
pesquisa é oportuno (GATTI, 2004; SCHNEIDER et al., 2011) em situacdes onde se deseja
a contribuicdo para a construcdo do conhecimento, neste ambito, sobre a inovagédo
organizacional.

As metodologias se complementam, expressando dimensdes distintas de um mesmo
fendmeno estudado: a inovacdo organizacional. A qualitativa tenciona identificar e
caracterizar as inovac@es organizacionais geradas dentro da agroindustria, ja a quantitativa
é direcionada para avaliar e mensurar o quanto a 10 contribuiu para o aperfeicoamento da
cadeia de valor da firma.

Nesse estudo, a operacionalizacdo da pesquisa quali-quantitativa se valeu,
basicamente, de entrevistas com os gestores da Central, questionario estruturados e semi-

estruturados, analise de documentos internos (dados secundarios) e observacao in loco. Estes

15A sigla é o acrénimo de Resource Based View, sendo a abreviatura e codinome mais conhecido a acerca da
Visdo Baseada em Recursos.
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instrumentos sao os mais comumente indicados e aplicados para estudo de caso segundo Yin
(2015).

A escolha, composicéo e arranjo de cada mecanismo de coleta de dados e avaliacéo
dos impactos, teve como fontes a teoria alteada e redigida, a destreza do pesquisador, a
prépria necessidade em responder aos objetivos, e orientacGes de autores metodoldgicos
como Yin (2015; 2016).

Todavia, é importante dizer que a entrevista foi 0 método mais utilizado na coleta de
dados, por configurar-se como uma fonte essencial de evidéncias, em que, 0s entrevistados
intimos ao fendmeno, podem proporcionar insights importantes sobre o assunto em pauta,
como, também, fornece atalhos para o processo, ajudando a identificar outras fontes
relevantes de evidéncias, como os documentos internos (YIN, 2015).

A vantagem mais importante do uso de fontes mdltiplas de evidéncias é o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, tornando os achados e conclusdes
mais acurados e convincentes (YIN, 2015). Porém, é preciso coletar informac@es de fontes
multiplas, mas que visem a corroborar na mesma descoberta.

Deste modo, com a convergéncia de evidéncias, a triangulacdo dos dados ajuda a
reforgar a validade do constructo do estudo de caso. “As multiplas fontes de evidéncia
proporcionam, essencialmente, varias avaliagdes do mesmo fendmeno” (YIN, 2015, p. 125).

O detalhamento e aplicacdo de cada instrumento sdo explicitados na sequéncia deste
capitulo, de acordo com a presenca de cada um e momento em que foram utilizados.

Para que o estudo alcance seu objetivo, se faz necessario o delineamento da pesquisa,
sobretudo, o plano em torno do fenémeno em analise (GIL, 1999; YIN, 2001; YIN, 2015).
Segundo Yin (2015, p. 31) “pensar sobre o projeto de pesquisa ¢ como um mapa, tratando
de, ao menos, quatro problemas: quais questdes estudar; quais dados sdo relevantes; quais
dados coletar e; como analisar os resultados”.

Por conta disso, e a fim de facilitar a visualizagcdo e compreensdo do delineamento
da corrente pesquisa, a figura 10 exibe a construcéo e efetivacdo do estudo, e a figura 11
revela a circunscricdo da pesquisa, desde sua abordagem até os instrumentos de coleta de

dados.
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Figura 10. Delineamento geral da presente pesquisa.
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Fonte: Autor, 2020.

*Detalhe para linha pontilhada azul, indicando que a qualquer momento o estudo pode se readequar, devido
dificuldades ou situa¢des encontradas no transcorrer da realizacéo da pesquisa, de modo a encontrar o melhor
trajeto para concretizacdo do estudo, atendendo assim aos objetivos propostos.

Figura 11. Circunscrigdo da pesquisa, mostrando sua composicao.
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Fonte: Autor, 2020.
Na primeira fase, tem-se as concepcdes, sobretudo a definicdo do design da pesquisa

e modelo de andlise a ser sequido. Configuragdo da pesquisa que é melhor retratada na figura
11, na circunscricao.

Ponto que congrega a primeira com a segunda fase é o desenvolvimento da teoria,
com a construcdo do esteio tedrico e estruturacdo do framework analitico. Prosseguindo com
coleta, organizacdo, andlise e interpretacdo dos dados relativos ao case investigado.

A terceira fase é a concluséo, que perpassa pela analise e interpretacao dos resultados,

seguindo orientacdo do modelo de analise proposto na primeira fase e o framework analitico
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edificado na segunda fase. A ultima fase se finda nas recomendac®es tecnicas e praticas e
nas consideracdes finais.

Por ser um processo dindmico e construtivo, salienta-se que a qualquer tempo pode
ocorrer variagdo na efetivacdo do estudo. Alteracbes necessarias para se ter um
desenvolvimento eficiente e eficaz da ciéncia pretendida.

Este trabalho utiliza como método de abordagem o dialético (Gil, 2008, p.14), pois
privilegia a anélise qualitativa (PRODANOV e FREITAS, 2013).

A escolha pelo método se justifica pelo fato de que a inovagéo organizacional (10)
ainda engatinha em estudo e prética, sobretudo sua relagdo com os recursos internos — ativos
estratégicos — (RBV) e vice-versa, e como esse vinculo pode favorecer o aperfeicoamento
da cadeia de valor de agroindustrias. Portanto, fendmeno a ser estudado, conhecendo fatos e
compreensdo da dindmica entre atores e fatores envolvidos.

A vigente pesquisa, em grande parte, como ja anunciada, caracteriza-se como
qualitativa, que considera a existéncia de uma relacao dindmica entre o mundo real (objetivo)
e o sujeito (subjetividade), estudando suas particularidades e experiéncias individuais, e que
ndo pode ser traduzido em nameros.

A escolha pela pesquisa qualitativa se deve, basicamente, por dois motivos. Primeiro,
diz respeito a inovagdo organizacional, sua subjetividade, e a, ainda, imprecisa definigéo e
tipologia, e por ser menos tangivel em comparacdo as outras inovagdes. Além de ndo se ter
um modelo de analise consolidado, muito menos com carga quantitativa inserida.

O segundo motivo é a agroindustria case, na qual, tem-se a necessidade de imerséao
do pesquisador e os instrumentos de coleta de dados, que no primeiro instante, precisa fazer
um diagnostico geral identificando se, de fato, é inovadora, tem inovacdes e quais, para
depois destacar as inovacdes organizacionais.

Outro fator, para escolha da pesquisa qualitativa, esta na propria natureza de ser
aplicada e via estudo de caso unico. Em adendo, tem o fato de que 10 pode ser confundida
com outros tipos de inovagdo, e 0s proprios gestores ndo terem um discernimento firmado a
respeito do conceito/ definicdo, tipologia e caracteristicas, e aplicacdo da inovacao
organizacional, assim como seus retornos. Por essa razdo, as capacidades de investigacéo,

observacao e interpretacdo do pesquisador tornam-se primordiais para este tipo de estudo.
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3.1. ESTRATEGIA DA PESQUISA: ESTUDO DE CASO

O estudo de caso permite que o pesquisador foque em um “caso”, entendendo o
fendmeno em uma perspectiva holistica (YIN, 2015). A esséncia do estudo de caso € tentar
esclarecer decisbes, motivos, implementacdes e resultados (EISENHARDT, 1989; YIN,
2001), possibilitando explicacOes, interpretacdes e condigdes para se fazer inferéncias
analiticas sobre proposicdes constatadas no estudo em especifico e outros conhecimentos
encontrados (MARTINS, 2006; YIN, 2015; LINDGREEN et al., 2020).

O uso do estudo de caso esté atrelado ao desejo de entender um fenémeno do mundo
real e assumir que esse entendimento provavelmente englobe importantes condicdes
contextuais pertinentes ao seu caso, e envolve profundo e exaustiva analise sobre
determinado objeto (EISENHARDT, 1989; YIN, 2001; YIN, 2015; GIL, 2010).

De outra forma, o estudo de caso é entendido como uma categoria de investigacao
que tem como objeto o estudo de uma unidade de forma aprofundada, e para isso, alguns
requisitos basicos sdo necessarios para realizacdo, entre 0s quais, severidade, objetivacao,
originalidade e coeréncia (PRODANOV e FREITAS, 2013; LINDGREEN et al., 2020),
podendo ser usado tanto em pesquisas exploratorias quanto em descritivas e explicativas.

Por natureza, o estudo de caso possui uma metodologia de pesquisa classificada como
aplicada (BOAVENTURA, 2004). Gil (2008) corrobora, enfatizando que as pesquisas com
esse tipo de natureza estdo voltadas mais para aplicacdo imediata de conhecimento em uma
realidade circunstancial, relevando o desenvolvimento de teorias. Concordando, Yin (2015)
salienta que o cerne do estudo de caso esta em iluminar uma decisdo ou conjunto de decisdes:
porque sao tomadas; como sdo implementadas; e com que resultado.

Em relacdo ao presente estudo, entende-se que o estudo de caso apresenta maior
potencialidade de esclarecer as motivacdes dos agentes sobre algo, ou sobre uma deciséo
(WESTGREN e ZERING, 1998; YIN, 2015; LINDGREEN et al., 2020), no caso, investir
em inovagao organizacional. A mais, 0 estudo de caso € util e eficaz para compreender, de
forma exploratdria, fendbmenos intrinsecos as organizac¢des agroindustriais (WESTGREN e
ZERING, 1998; STERNS et al., 1998; HARLING e MISSER, 1998; LINDGREEN et al.,
2020).

A escolha pelo método se justifica pelo fato de que a inovagdo organizacional (10)
ainda principia em estudo e aplicagdo, como sua relacdo com 0s recursos internos e vice-

versa, e de que forma esse vinculo pode favorecer o aperfeicoamento da cadeia de valor de
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agroindustrias. Portanto, fenbmeno a ser estudado, conhecendo fatos e compreensdo da
dindmica entre atores e fatores envolvidos.

Na prética, esse objetivo exige, inicialmente, a contextualizacdo e delimitacdo do
fendmeno (um diagndstico organizacional) pela imersdo do pesquisador na firma objeto do
estudo de caso e entendimento de como ela desenvolve inovagdes organizacionais a partir
de observacdo direta e coleta e analise da percepcdo dos gestores — 0 que é naturalmente
marcado pela subjetividade e idiossincrasia ja que € derivado das experiéncias individuais
de cada entrevistado.

Essa subjetividade é particularmente notavel dada a imprecisdo conceitual de 10 e a
natureza menos tangivel (em comparacéo as outras inovacdes) de seus indicadores prévios,
manifestacdes e indicadores de desempenho, como explicitado na revisdo bibliografica.

Essa dificuldade se acentua em um contexto organizacional de uma manufatura, e se
manifesta pela dificuldade dos prdprios gestores da agroindustria estudada a respeito do
conceito/ definicdo, tipologia e caracteristicas, e aplicacdo da inovacao organizacional, assim
como seus impactos na cadeia de valor.

A figura 12 apresenta o framework de como se efetivou a realizacdo da pesquisa
aplicada, estudo de caso.

Figura 12. Desenho do diagndstico. Protocolo do estudo de caso realizado.

Definir e projetar Preparar, coletar e analisar Analisar e concluir

,| Expor as conclusdes
do case
Selecionar o I
Case | | @ -
- - \ . .
+ ' ' Contrapor a teoria
Desenvolver a . . Compor o relatorio — -
) Cooperativa  $-— por I
Teoria descrigio — do case
I ______________________ Desenvolver
" | Protocolo da | inferéncias tedricas
Framewor coleta de dados I
analitico .
analiticc A) Procedimentos de coletas de dados.
B) Questdes de estudo de caso. Conclusdes finais e
C) Analise. implicagdes praticas

Fonte: Yin, 2015. Adaptado pelo Autor, 2020.

*Parte importante na figura, é a “curva de retorno”, retratada pela linha pontilhada. A curva representa, uma
possivel situacdo, por exemplo, importante descoberta; o caso ndo se adequou ao projeto original; entre
outros, durante a condugdo do estudo de caso. Tal cenario pode exigir que se reconsidere uma ou mais das
proposicoes tedricas originais do estudo.

O passo inicial no projeto do estudo consistiu no desenvolvimento da teoria,

formando assim um framework analitico, que conduziu a analise e, entdo mostra que a
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selecdo do caso e a definicdo das medidas especificas na operacionalizacdo do estudo, séo
passos importantes no projeto como um todo e no processo de coleta de dados.

Com a escolha do estudo de caso como estratégia de pesquisa, optou-se pelo projeto
de “caso Unico”. A opg¢do se justifica, primeiro, pelas proposi¢des teoricas de interesse, que
nesse caso, € estudar a inovagdo organizacional; seu impacto na cadeia de valor e; deixar
como legado um framework — modelo de analise — que possibilite o diagndstico da 10 nas
organizacgoes.

A segunda justificativa é por ser um caso critico (teste critico da teoria existente),
representando uma contribuicdo significativa para formacéo do conhecimento e da teoria —
confirmando, desafiando ou ampliando a teoria (YIN, 2015; LINDGREEN et al., 2020) —
podendo, até mesmo, ajudar a reenfocar futuras investigac@es. Ou seja, é estudar a aplicacédo
de 10 em uma firma e contribuir para o seu aperfeicoamento na teoria, no conceito, no uso
e na tipologia, e ofertar mecanismos e caminhos para novas pesquisas. De maneira geral, é
ampliar e motivar a difuséo da inovacao organizacional, e sua aplicabilidade em todos os
ramos da economia.

Como terceira justificativa, é o fato do case (agroindustria escolhida) ser extremo ou
peculiar (EISENHARDT, 1989; YIN, 2015; LINDGREEN et al., 2020), pois a mesma se
apresenta como inovadora, ganhando, inclusive, prémios por isso. Apresenta em Sseus
relatorios anuais e de sustentabilidade nimeros sobre inovacédo e inovacgdo organizacional.
E mais, é detentora de alguns cases de inovacéo significativos, como a inclusao de sistemas
de robotizacdo no setor de abate e cortes na area de carnes, e 0 programa de rastreabilidade
do suino abatido. Além disso, é registrada como uma central de cooperativas, que Ihe confere
um status de desenvolvimento elevado em relacdo a outras agroindustrias.

Essa terceira justificativa, ja elucida o porqué da escolha da agroindustria como o
caso para este estudo. Para fins de redacédo e confidencialidade, a firma ser4 denominada e
chamada de “Central”.

De maneira geral, a escolha por uma cooperativa agropecuaria esta na importancia
que o cooperativismo exerce no agronegdcio brasileiro, sendo detentor de mais da metade
da producdo total nacional de alimentos, desde antes da porteira até o consumo final
(BIALOSKORSKI NETO, 2012; OCB, 2020).

Por questdo operacional e por ser um caso Unico, definiu-se que a unidade de analise
sera a “Central toda” (o proprio caso), diagnosticando quais foram as inovagdes

organizacionais geradas e quais recursos estratégicos favoreceram as inovacgdes. No entanto,
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serdo integradas subunidades de andlises, os departamentos — seguindo a divisdo orientada
na cadeia de valor de Porter (1989) — em que serdo levantados os resultados e impactos que
as 10 geradas proporcionaram para o aperfeicoamento da CdV, configurando-se como uma
técnica de agrupamento, necessaria para este tipo de estudo, como recomenda Yin (2015).
Completando a operacionalizacdo, tenciona-se responder e descrever, também,
“como” as inovagdes organizacionais foram geradas, e “por que” a Central investe na

geracao desse tipo de inovacao.

3.2. PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Além da base tedrica, o principal objetivo deste capitulo € a construcao do framework
dindmico e analitico de diagnostico e avaliacdo da inovagdo organizacional.

Todo trabalho cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliogréfica, que permite ao
pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o assunto, alicercado em referéncias tedricas
e conhecimentos prévios sobre problemas em estudo (FONSECA, 2002).

Para melhor averiguacdo e edificacdo do marco teorico, foi aproveitada a reviséo
integrativa de literatura, que se caracteriza por ser um método qualitativo de sistematizacdo
de literatura (TORRACO, 2005), formalizando-se ao final em um ensaio tedrico.

A revisdo integrativa de literatura é uma forma alternativa de pesquisa que procura
analisar, criticar e sintetizar um corpo representativo de literatura sobre um tema em
especifico e tem por objetivo estudar dois grupos distintos de temas: 0s maduros e 0s
emergentes (COOPER, 1982), como é o caso da Inovacdo Organizacional (CHIZZOTI,
2006; BARDIN, 2006; FLICK, 2009), integrando os achados por meio de frameworks e
perspectivas (CHUEKE e AMATUCCI, 2005).

A revisdo integrativa de literatura foi 0 método considerado mais adequado para 0s
objetivos elencados para este trabalho, favorecendo o rigor e a relevancia necessarios, além
de aumentar a confiabilidade e profundidade nas conclusées (ROMAN e FRIEDLANDER,
1998; CHUEKE e AMATUCCI, 2005), e sua efetivacdo se deu em duas fases: elaboracéo
do protocolo de pesquisa; seguida pela identificacdo dos estudos mais relevantes no campo
estudado e; a avaliacdo da qualidade dos estudos levantados. Na segunda fase, sintetizou-se
os dados coletados e; foi feita a integracdo dos resultados obtidos.

Além de livros referéncia na area, bases de dados foram consultadas, com destaque

a Web of Science®, Scielo®, Scopus® e Google Académico®, via Portal Periddicos/ acesso
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“Cafe”, disponibilizado pelo sistema de bibliotecas da UFRGS. Em todas, explorou-se pelos
assuntos centrais, com as seguintes entradas: “organizational innovation”, “OI”, “inovagao
organizacional”, “inova¢ao” e “organizacional”, “innovation” and “organizational”; “visdo
baseada em recursos”, “RBV”, “VBR”, “resource-basead view”; “resource-basead view”
and agri*, “VBR” and agri*; “inovag¢des nos agronegocios”, “inovagdo”, “innovation”;
“innovation” and agri*, “innovation” and “agribusiness”; “resource-basead view” and
“innovation” e; outras variantes, mas que nada resultaram em material.

Devido a inovacgdo organizacional ser a temética central da pesquisa, e ter por intuito
ofertar um novo material, tornando-o singular na proposta de um modelo de estudo para
identificar e analisar as 10, é que se utilizou de um procedimento metodoldgico individual —
mas adjunto ao procedimento metodoldgico padrdo da pesquisa, criando uma triangulacao
metodoldgica - para construcdo da parte que trata exclusivamente da 10O.

Dessa forma, o escrito sobre 10 formatou-se em cima de uma pesquisa,
essencialmente, qualitativa, bibliografica (dados secundarios inerentes ao fendmeno)
debrucada sobre scientific articles e exploratdria. Originando assim a contextualizagédo
acerca do que ja foi estudado e escrito sobre o tema e a analise das descobertas anteriores
em relacdo a inovagao organizacional.

De alguma forma, o redigido ergue-se sobre uma epistemologia existente, e corrobora
com o aperfeicoamento da mesma, com novas insercdes, conhecimentos e finalidades, tanto
praticas quanto académicas, de ensino e pesquisa.

Pelo fato de que o estudo privilegia a analise qualitativa, traz consigo como método,
a analise de contetdo, que tem por objetivo enriquecer a leitura dos dados coletados,
compreendendo criticamente o sentido da informacéo, seu contetdo manifesto ou latente, e
as significacdes explicitas ou ocultas (CHIZZOT]I, 2006; FLICK, 2009).

Assim sendo, entende-se toda a literatura diagnosticada (pesquisa bibliografica)
como fonte de dados, e para sua analise mais profunda, optou-se por explorar o contetdo ali
presente, vislumbrando respostas a compreensdo e movimento da 10, para em seguida se
edificar o framework conceitual visado.

Para realizacao do processo de analise, etapas da técnica “anélise de contetido” foram
percorridas, seguindo a proposicéo de Bardin (2006).

Etapa 1 — pré - andlise: realizou-se a busca e separacdo do material, tornando-o

operacional, sistematizando as ideias iniciais.
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Deu-se preferéncia inicialmente para os autores mais referenciados no objeto
inovacao organizacional; em seguida para estudos que tinham por objetivo explicitar e/ou
definir (conceitualmente) a 10; depois por materiais que traziam em seu amago tipologias,
caracteristicas de 10 e sua aplicacdo e; por ultimo, as erudi¢fes que apresentassem modelos
e/ou propusessem técnicas de identificagdo e analise de inovagdes organizacionais.

Para eficacia desta etapa, se fez uso da leitura flutuante, demarcacdo do fenémeno
em analise, e elaboracéo de indicadores por meio de recortes dos textos.

Etapa 2 —exploracdo do material: criou-se o sistema de codificagdo, com as seguintes

categorias e respectivos detalhes: conceito {ou definicdo da inovagdo organizacional};
entendimento {sobre o que de fato é a 10 — devido sua ainda subjetividade}; evolucdo {da
10 ao longo do tempo, sobretudo na sua aceitacdo como inovacao}; tipologia {tipos de 10
ja definidos e aceitos pela academia e entidades ligadas ao tema inovacao}; caracteristicas
{elementos que formam e determinam uma inovagéo organizacional}; identificacdo {como
identificar, conhecer e reconhecer uma 10 dentro das organizagdes — modelos, métodos,
procedimentos} e; beneficios {e impactos — ja mensurados e aferidos — e outros possiveis
efeitos, resultados que possam surgir a partir da geracao de 10 nas organizagdes}.

Etapa 3 — tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: etapa em que se

condensou e destacou as informagGes relevantes oriundas do devido tratamento dos dados,
culminando nas interpretacdes inferenciais, guarnecidas pela intuicdo, analise reflexiva e
critica.

Adjunto a essa Ultima etapa, se redigiu o marco tedrico em torno da inovacao
organizacional e deu créditos a edificagdo do framework pretendido.

N&o é e nao foi finalidade do material espremer todo contetido e conhecimento em
torno de inovacdo (até porque, toda base conceitual e tedrica de inovacdo pode ser vista
como ciéncia estabelecida), mas sim, contribuir com a ciéncia, desenvolvimento e
pulverizacdo, em teoria e aplicacdo, da inovagdo organizacional, visando seu fomento,
implementacédo e utilidade, tal como, e principalmente, cooperar com o desempenho e
performance de organizagdes diversas, participes de industrias variadas.

A figura 13 externa as teorias que compdem o marco teorico, apontando o objetivo

que cada uma visa responder.
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Figura 13. Teorias que formam o marco tedrico do estudo, apontando a construcdo de solucdes e
respostas até a pergunta problema.
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Fonte: Autor, 2020.
Destaque ao quarto objetivo, que intenta avaliar como a geracdo de inovacao

organizacional atuou na otimizacdo da cadeia de valor da Central, que so sera realizado, se
0s trés primeiros objetivos forem, completamente, respondidos.

A teoria levantada suporta os quatros objetivos, que juntos fitam o atendimento ao
objetivo geral e resposta a pergunta problema que norteia a execucdo da presente pesquisa.

Como método de procedimento, se fez uso, em conjunto, como orienta Prodanov e
Freitas (2013), do método observacional, pois “possibilita 0 mais elevado grau de precisdo
nas ciéncias sociais” (GIL, 2008, p. 16) e; o método monografico, que tem como principio
0 estudo de caso em profundidade, que pode ser representativo de muitos outros ou mesmo

de todos os casos semelhantes (GIL, 2008).

3.3. FRAMEWORK ANALITICO DA PRESENTE PESQUISA

O modelo analitico retratado na figura 14, traz de um lado os principais grupos de
recursos estratégicos, e sua interacdo, com potencial para promover a geracao de inovagoes.
Em seguida (coluna do meio) tem-se as dimensfes das inovacgdes organizacionais pela nova
perspectiva concebida a partir do referencial tedrico.

Para se gerar inovagOes, € preciso que exista a interacdo de recursos. Em fungéo
disso, compreende-se que todos os recursos podem favorecer a inovacdo. No entanto,

entende-se que os identificados foram os mobilizados e sdo os impulsionadores diretos da
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implementacédo e efetivagcdo das inovagdes organizacionais inventariadas, havendo ligagoes
estritas.

Na inovacgdo organizacional, serdo inventariadas as inovagdes implementadas na
firma e caracterizadas dentro de cada uma das dimensées elencadas da 10. Distingdo para
aprendizagem e conhecimento, que, a0 mesmo tempo € um ativo estratégico e,
possivelmente, o principal em instituir a cultura de inovacdo na firma, e é tida como uma
inovacao organizacional quando a firma investe na valorizagcdo das pessoas, assumindo o
papel de alicerce para todas as demais inovagdes. Por isso tem ligacéo exclusiva com todos
0S recursos.

Sabendo-se quais inovagOes organizacionais se fazem presentes na firma, e quais
recursos possibilitaram tal investida, procura-se saber qual foi a otimizagdo promovida na

cadeia de valor da Central e qual o resultado mensurado.

Figura 14. Framework analitico da pesquisa, destacando as trés questdes chaves que guiam as
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Fonte: Autor, 2020.

A inovacdo pode tornar-se um ativo estratégico ou servir de ténica e acento para que “outros” recursos
tornem-se ativos estratégicos, como aprimorar habilidades e desenvolver competéncias.

Nota 1: A coluna dos ativos estratégicos é suportada pelo quadro 6. A coluna do meio da inovagao
organizacional estd ancorada na figura 8. E a coluna da direita est4 de acordo com a figura 9.

Nota 2: Ressalta-se que este framework é exclusivo para esta eminente pesquisa/ Tese. Isto é, ele esté
representando a metodologia da coleta dos dados, vislumbrando responder aos objetivos do estudo.

[ Quais IOs foram geradas na Cenral? } {

Na pratica, para efetividade e eficiéncia da pesquisa, primeiro sdo levantadas as

inovacdes organizacionais implementadas na Central, para depois distinguir quais recursos
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favoreceram a geracdo dessas inovacdes, e por ultimo verificar qual o impacto ofertado e
promovido pelas inovacdes na cadeia de valor da agroindustria nomeada.

Dentro da cadeia de valor, as atividades de apoio podem servir de portal para a
introducé@o de inovacdes, bergco para elaboracdo, otimizacdo e conversdo de recursos em
ativos estratégicos, e conexao para o restante das atividades que comp&em a cadeia de valor.
Por esse motivo sua relacéo direta com a inovacgdo organizacional e 0s recursos.

Na base do modelo analitico, encontra-se as trés questdes que nortearam efetivacao
do estudo (de caso). Quais foram as inovagOes organizacionais empregadas na firma; quais
0s recursos mobilizados para que essas inovagdes pudessem ocorrer e; qual a otimizagéo e
resultado constatado na cadeia de valor apds a geracdo das inovacdes organizacionais.

Em sintese, sdo dois 0s momentos dispares na realizacdo da pesquisa:

1° - levantamento das inovagdes e dos recursos estratégicos; e
2° - avaliagdo e entendimento da otimizagdo acarretada na cadeia de valor
apos as inovacdes organizacionais.

Na teoria desvendada, observou-se que a inovacdo € nascitura nos recursos e
interacdo desses, e a relacdo entre 0s recursos e inovagao € sinérgica e intrinseca. Portanto,
é presumivel o plexo entre os principais recursos elencados como impulsores e 0s tipos de

inovagao organizacional, tendo por lente convergente o aprendizado e conhecimento.

3.4. SELECAO DO CASE DO ESTUDO

A escolha pela agroindustria case deste estudo, foi de maneira ndo-probabilistica, do
tipo amostragem intencional (selecdo é baseada no propoésito do estudo, e pelo fato de que
se tem uma visdo, percepcdo e particularidade da firma); por conveniéncia (pela
disponibilidade da Central e acesso do pesquisador) e; desproporcional (por ndo se conhecer
ou néo se preocupar com o tamanho real da populagdo correspondente a categoria (tipo de
industria/ case) pesquisada.

A inclinacdo para a agroindustria ser o objeto de pesquisa e ambiente para coleta de
dados se deu por cinco motivos, a saber:

I. A centralidade: por estar no centro do sistema de valor — cadeia produtiva —
sendo, a ponte de, entre “a montante” (produtor, matéria-prima) e “a jusante”
(distribuicdo e consumo);
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Il.  Certificacdo: agente com melhores condigOes para obter certificacdes e
permissdes necessarias para venda ao varejo ou diretamente ao consumidor,
precipuamente para as exportacoes;

1. Promotor de mudanca: a agroindustria, em especial a Central, pode ser o
procurador das mudangas e melhorias necessarias para a profissionalizacdo
de cadeias produtivas. De outro modo, a agroindustria pode se posicionar
como ator e protagonista de mudanca e inovagdo dentro da cadeia produtiva
em que atua;

IV.  Necessidade e perenidade: para sua perpetuacdo, a agroindustria deve atentar,
de um lado, para com o padrdo de identidade e qualidade, e as propriedades
organolépticas das matérias primas utilizadas; e do outro lado, esmerar-se em
compreender e atender as necessidades dos consumidores e gerar vantagem
competitiva perante o mercado que estas inserido €;

V. Relevancia: importancia como processador de alimentos consumidos pela
populacao, além de sua pertinéncia enquanto agente econémico e social.

A propensao para esse arquétipo de firma, em especial a escolhida para este estudo,
a Central, se deve a sua expressao em meio as demais agroindustrias, essencialmente, por
sua configuragdo de “Central de Cooperativas” (melhor descrita no item 3.2.3.1), e
particularmente, devido suas investidas na inovacao organizacional, que séo divulgadas em
relatorios para 0 mercado. Para Yin (2005) e Lindgreen et al., (2020) o case representativo
tem como objetivo capturar as circunstancias ou condi¢des do cotidiano.

Considerando que o fendmeno em estudo é a inovagdo organizacional, e a firma
sobrevém como unidade de analise, mas ndo menos importante, infere-se que essa
configuracdo organizacional € til para entender a relacdo entre 10 e o aprimoramento da
cadeia de valor, na medida que descortinam a existéncia ou ndo de recursos estratégicos,
inovacdes organizacionais e como essa juncdao pode beneficiar todas as agroindustrias,
sobremaneira, até mesmo, para angariar mercados internacionais (BORTOLUZZI et al.,
2018).

Em suma, sendo verificado a existéncia de inovagdo organizacional na agroinddstria
examinada, é possivel sugerir agendas de melhorias, inovagdes, politicas e novos estudos,
conjecturando melhor performance para o seu sistema de valor, sendo assim, uma
contribuicdo da pesquisa para com a Central, case deste estudo.

Desta forma, cabe a agroindustria, por meio de um processo disruptivo, inovar e
inovacao organizacional, até para sua propria perenidade, de modo a obter performance

superior. Por esta Gtica, um motivo a mais que justifica o eminente projeto.
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3.4.1. O case do estudo: A Central

Quando certa atividade se torna custosa € com menor rentabilidade, entre outros
entraves que fragilizam ou emperram a competitividade, unidades econémicas se congregam
formando uma organizagdo administrativa maior, que passa a assumir determinadas tarefas
ao longo de uma cadeia produtiva. Antes isoladas, agora essas unidades produtivas se pem
a servico das economias associadas, formando uma cooperativa (BIALOSKORSKI NETO,
2012).

Cooperativas sdo organizagfes que compdem o meio, de um lado as economias dos
cooperados, e do outro, 0 mercado. Entdo, a missdo da cooperativa é servir como
intermediaria entre 0o mercado e o0s produtores, agora associados, para promover o
incremento de riquezas, podendo promover a integracdo dos produtores (BIALOSKORSKI
NETO, 2012; NETO, 2012) com o mercado.

Atualmente no Brasil, existem 1.618 cooperativas agropecudrias formalizadas, que
representam 11% do PIB agropecudrio nacional, e, de tudo que é produzido no campo, em
torno de 48% passa, de alguma forma, por uma cooperativa (OCB, 2020).

As cooperativas agropecuarias assumem diferentes papeis, com forte participacéo na
coordenacdo de cadeias produtivas. E quando atua como “agroindustria” integradora, a
coordenacdo torna-se ainda mais saliente. Dentre suas atuag0es, as cooperativas trabalham
como organizadoras de produtores, como agroindustria e absorvedora da producdo, como
comercializadora de insumos e produtores agropecuarios, entre outros (BIALOSKORSKI
NETO, 2012; ARAUJO, 2013).

Para criar e manter uma “cooperativa singular” competitiva e, concomitantemente,
atender as necessidades dos associados, formam-se estruturas maiores, verticalizadas, que
permitem, a priori, eficiéncia de escala e de escopo, que sdo chamadas de “centrais de
cooperativas”, em que as decisdes superiores (central de cooperativa) estdo sustentadas por
decisOes das bases (cooperativas singulares).

A central de cooperativas ndo tem uma ligagédo direta com o associado (produtor).
Sua funcéo principal é a transformacdo de matéria prima in natura — como leite e carne —
em produtos derivados e/ou acabados, prontos para consumo — como queijos, leite em po,
leite condensado; linguicas, presuntos, salames, cortes congelados, entre outros — para
posterior distribuicdo ao varejo e consumidor final.

Pode-se dizer que s@o dois 0s motivos de se constituir uma central de cooperativas.

O primeiro é a diminuicdo de custos e investimentos, sobretudo em ativos, por parte das
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singulares. O segundo se divide em dois objetivos especificos: processar e comercializar
produtos que ndo sdo do radar de atuacdo ou expertise da singular e; agregacdo de valor,
visando maior competitividade, marketshare e lucratividade.

De maneira geral, quando cooperativas singulares — em que seu conhecimento esta
focado nas questbes inerentes & producdo priméaria — se reinem e formam uma central de
cooperativas — em que seu conhecimento, foco e estratégias estdo no funcionamento do
sistema agroindustrial — além de aumentar sua receita e capilaridade em produtos ofertados
e mercados atendidos, visam maior retorno ao associado (BIALOSKORSKI NETO, 2012),
contribuindo, até mesmo, para sua permanéncia no campo e na producéo.

De outro modo, a central gerencia as questdes agroindustriais e todos o0s elementos
necessarios para sua competitividade, até mesmo, exigindo matéria prima especifica e em
padrdes estabelecidos. Ja as cooperativas singulares, gerenciam toda producdo primaria,
inclusive, ofertando assisténcia técnica e insumos mais baratos, e o relacionamento proximo
com os produtores cooperados (SOUSA et al., 2014).

Dito isso, percebe-se que, além de significativa participacdo econdémica e importante
estrutura industrial e comercial, 0 cooperativismo agropecuario, juntamente com as centrais
de cooperativas, exerce relevante trabalho e funcdo social. Em outras palavras, as
cooperativas sdo formas organizacionais especificas, que combinam objetivos empresariais
e sociais articulados conjuntamente (SOUZA et al., 2014).

Por assim dizer, a central de cooperativas, reune producéo, transforma, distribui e
retorna dividendos para 0s associados por intermédio das suas cooperativas singulares.

A agroindustria case deste estudo, é uma central de cinco (5) cooperativas singulares,
com 42 anos de idade. Gerou em 2019 um faturamento bruto superior a R$ 3,185 bilhdes e
superou os 370 milhdes de quilos de alimentos produzidos em 6 unidades industriais. E 0
maior (12) frigorifico do Estado do Parana em abates de suinos, a quarta (4%) maior industria
de carne suina do Brasil, a segunda (2%) maior industria de lacteos do Parana e 132 do Brasil.
Possui, atualmente, em seu portfélio mais de 470 produtos e emprega 8 mil colaboradores.
A matéria prima vem de 5 mil produtores, tanto de leite quanto de suinos, envolvidos no
sistema de valor da Central.

O gréfico 1 apresenta a composi¢cdo do capital social, no qual, as cooperativas
singulares serdo denominadas de “singular I, I, III, IV e IV”, com a respectiva cota de cada
uma. E o gréafico 2 traz a composi¢do do mix de produtos e a participacdo de cada linha

desses produtos em relacdo ao montante, separados pelas areas de carnes e de lacteos.
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Gréfico 1. Composicao do Capital Social de cada cooperativa singular, constituindo os 100% da Central,
seguidas por algumas particularidades explicativas de cada singular.
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Fonte: “Central”, 2019. Adaptado pelo Autor, 2020.

Observa-se que quatro das cinco cooperativas singulares, além de assisténcia técnica,
integracao, comercializacdo de insumos e outros negécios ligados ao agronegdcio, possuem
industrializacdo também. Contudo, mesmo tendo integracdo de suinos, por exemplo,
destinam os animais para Central, assim como fazem com leite.

Confirmando o ja redigido, as singulares acabam por transferir para a “Central de
Cooperativa” a responsabilidade da industrializacdo de carnes e leite, mirando os mercados,
o valor agregado e a competitividade. Isto é, a esséncia da Central é industrializar, processar
e agregar valor.

Para mais, ambas as cooperativas singulares atuam em ramos dispersos, como
supermercados, restaurantes, postos de combustivel, revenda de maquinas e equipamentos
agricolas e lojas agropecuarias. Além disso, possuem em seus portfélios outros produtos, em
que colocam sua marca, mas sao produzidos por parceiros, (outras cooperativas, industrias,
etc.) mantendo assim um processo de terceirizagao.

Duas particularidades, a cooperativa “Singular II” esta na lista das 300 maiores
cooperativas do mundo, e a “Singular III” ¢ a maior frigorifico do Brasil em abate de tilapias.

Sobre a convivéncia entre a Central e suas cooperativas singulares com relacdo a
inovagao, o Diretor Executivo comentou que, “[...] a Central tem sido vanguarda dentro do
grupo em termos de inovagéo, pois comegamos desenvolvendo a cultura de inovagao, que
foi um passo marcante na inovacao da Central [...] a gente se preocupou primeiro com a

cultura, comecando pelos colaboradores em todos os niveis, onde se formou agentes
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multiplicadores® na estrutura [...], com todo esse trabalho, passamos a ser uma espécie de
motivacdo para as filiadas, para que avancassem mais, tanto € que das 5 filiadas, 3 ja estdo
em um nivel de inovacdo igual ao que a Central esta, isso facilita a nossa relacao [...] nosso
trabalho [...] de qualquer forma todas elas estdo integradas no processo de inovagéo e isso é
muito bom [...]".

Mesmo pensamento e posi¢do apresentou o Gestor de inovacdo, enfatizando a
importancia de primeiro estabelecer a cultura, trabalhar com todos os niveis dentro do
organograma, possibilitar ao colaborador acesso a conhecimento e educacdo em
inovagéo'®!, “[...] principalmente na inovagdo organizacional, pois é a que mais altera os
processos dentro da Central, tira-nos da zona de conforto, mais interfere em nosso dia a dia,
em nossas atividades [...]”.

A valer, a Central é independente na cultura e no ato de inovar, sem depender das
singulares. Prova disso é o departamento de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo — PD&I,
que estéa institucionalizado na firma a mais de 20 anos, e hoje compdem uma area estratégica

e préxima a diretoria executiva.

Gréfico 2. Composicdo do mix de produtos, dividido pelas areas de atuagdo: carnes e leite, além de,
detalhes de cada &rea.
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Fonte: “Central”, 2019. Adaptado pelo Autor, 2020.

16161 Essa formagdo foi por meio de MBAs e Cursos de Pos-graduagdo In Company, outros cursos e
treinamentos externos que a Central possibilitou.
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Do montante, carnes’ representa 69,27% e leite 30,73%. No Brasil, 0 varejo é o
principal canal, sendo mais de 34.250 clientes ativos, que recebem os produtos de 21 filiais
de vendas e centros de distribuicdo. De toda producdo, 15% € para exportacdo (quatro
continentes e 16 paises).

Dentro da Central existe um departamento chamado “Fomento”. Este departamento
tem por objetivo alinhar as estratégias de compra, preco e recompensa pela matéria prima
junto as singulares para depois aos associados.

Da mesma maneira, a Central determina as condi¢Oes para a entrega de suinos nas
suas plantas industriais. Para orientar e incentivar a producdo sustentivel, é adotado o
Programa Suino Certificado'®, que institui diretrizes e procedimentos voltados ao bem-estar
animal e a seguranca alimentar, além de condicionar a melhora dos indices de produtos e da
materia prima. Granjas certificadas recebem bonificagcdo em dinheiro (CENTRAL, 2019).

Por estratégia industrial e depois comercial, a Central trabalha com terceirizagio?®, a
qual chamam de “terceirizagdo ida e volta”. Na “ida”, terceirizam a fabricacdo de alguns
produtos, geralmente de baixo valor agregado nas gondolas, produtos em teste?® e outros
com baixa representatividade no portfolio!®, que no viabiliza estrutura e industrializagio
propria. Todo processo e produtos resultantes da terceirizacdo sdo auditados pela Central.

Na terceirizagdo de “volta” € quando, principalmente, de ociosidade na fabrica,
produz e embala alguns produtos com a marca de parceiros, usualmente, outras cooperativas.

A area de leite absorve muito a estratégia de terceirizagdo, pois as vezes € mais viavel
destinar e/ou vender o leite in natura para outros laticinios fabricarem, do que derivar
internamente. Por isso de uma diferenca entre as capacidades instaladas e utilizadas nas

plantas industriais de lacteos da Central.

17 Uma curiosidade esta na fabricaco internamente do Hamburguer de carne bovina. A matéria prima que é
comprada de frigorificos especializados em carne bovina, chega em cortes selecionados, com as devidas
inspecdes e caracteristicas solicitadas. Tal estratégia faz parte de terceirizacéo.

18 Mais adiante no capitulo dos resultados, sera mostrado que o Suino Certificado se configura como uma
inovagdo organizacional.

19 Como visto em capitulo anterior, a terceirizagdo é uma inovagdo organizacional. Assim, o processo de
terceirizacéo ja é uma IO na Central e serd melhor apresentado no capitulo dos resultados.

20,181 530 produtos projetados para compor o portfélio, mas por ser novo ou discrepante ao escopo de produtos
e producéo original da Central, é optado por terceirizar a producao, lancar no mercado e mensurar, € no caso
de acerto, se testa a viabilidade de produgdo propria ou ndo. A exemplo disso, foram os “pratos prontos” e
“pizzas”, que ndo deu certo, ndo se viabilizou venda, mercado e producédo e foram descontinuados.
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Assim sendo, assevera-se que a estratégia de terceirizagdo, que € uma inovacao
organizacional na Central, € uma opcdo marginal, que acontece ocasionalmente e
oportunamente, segundo 0s entrevistados.

A figura 15 apresenta o sistema de gestéo, no qual est& ancorado todo o propdsito da
Central. A ferramenta de gestdo é o planejamento estratégico, com visao estratégica de 10
anos a frente, projecdes fisicas de 5 anos e orcamentacdo anual, com revisdes periddicas e
sempre que necessarias (CENTRAL, 2019).

Dentro desse processo aparecem as politicas de qualidade, gestdo de pessoas e de
inovacdo. Concernindo as duas ultimas, nota-se a inclinagcdo da Central para uma cultura
inovativa, com alicerce nas pessoas, que € um dos elementos de geracdo, implementacéo e
execucdo da inovacao organizacional. A saber, as politicas de inovagdo sdo explicitas nos

propositos, condutas, diretrizes e operacdes da Central.

Figura 15. Sistema de Gestao da Agroindustria estudada.
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Fonte: “Central”, 2019.-;&daptado peld Autor, 2020.
Cada uma dessas areas ou ferramentas, como a Central chama, estdo pautadas em

politicas e planos estratégicos de gestdo e todas possuem objetivos exclusivos, como a
diferenciacdo de produtos, acesso a novos mercados externos, aumento de receita e
lucratividade, implantacdo de novas plantas industriais, entre outras.

E conveniente expor o sistema de gestdo da Central, pois foi constatado via as
observacdes e entrevistas, que este serve de bergo para a cultura inovativa, e as diretrizes ali
intrinsecas delineiam o incentivo, exercicio e geracao de inovacao organizacional.

Idem a esse topico, foi questionado ao Diretor Executivo, se 0 sistema de gestdo

influencia a inovacgéo na Central. O mesmo relatou que “[...] por o nosso sistema de gestao
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ser baseado no planejamento estratégico e fundamentado na metodologia PDCA?! [...] com
projecdo de 10 a 15 anos, mas com atualizacdes anuais, conseguimos acompanhar a evolucao
do mundo [...] entdo estamos incluindo a inovacdo em todas as revisdes anuais do
planejamento [...] por isso o sistema de gestdo facilitou a introducdo da inovagao [...],
facilitou muito e influencia sim o nosso processo de inovagao |[...]”.

De outro modo, o sistema de gestdo esteia a capacidade gerencial e lideranca, o
planejamento estratégico e visdao de longo prazo, o desenvolvimento das pessoas, e
estabelece, internamente, as diretrizes de gestdo, processos, foco/ posicionamento e itens de
controle. Elementos esses que se configuram como recursos estratégicos e proeminentes na
geracao de inovacao na Central.

Mesmo sendo formada por cinco cooperativas, todo investimento e propdsitos sao
gerados e fomentados internamente na Central. Cabe as singulares o trabalho junto aos
associados, até por serem as detentoras de grande parte da cadeia produtiva, tanto do leite
quanto do suino.

Portanto, a Central e suas singulares constituem uma soma de atividades, que vai
desde a producdo primaria até a industrializacdo e entrega de produtos para 0 mercado

consumidor.

3.4.1.1. A Cadeia de Valor Genérica da Central

A cadeia de valor genérica é um sistema de atividades interdependentes. As
atividades de valor estdo relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de valores, e estes
elos sdo relacdes entre 0 modo como uma atividade de valor é executada e 0 custo ou 0
desempenho de uma outra atividade (PORTER, 1989), e podem resultar em vantagem de
duas formas: otimizagdo? e coordenagio®.

Por ser um conjunto de atividades interdependentes, entende-se que uma atividade —

em conceito e oficio — pode ser fundida com outra (s) atividade (s), inclusive, essa

2L PDCA é 0 acronimo em inglés de Plan-Do-Check-Act, que em portugués é Planejar, Fazer, Checar, Agir. O
PDCA tornou-se um conceito e metodologia de processos de melhoria continua, identificando problemas,
incorporando planejamento cuidadoso e feedbacks constantes, garantindo a sustentabilidade do processo de
melhoria de forma eficaz e vidvel (DEMING, 1950; KNIGHT, 2012; SINGH, 2013).

22Exemplo: um projeto de produto mais caro, especificagdes de materiais especiais e mais rigorosos, e uma
inspecdo maior no trabalho em processo podem reduzir os custos dos servicos, para tudo isso, de modo a
contabilizar menores custos, mas gerar vantagem, a firma deve otimizar estes elos.

Z3Exemplo: A pronta entrega, pode exigir a coordenacéo de atividades em operacdes, logistica externa e servico
(instalag&o).
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aproximacéo dos elos da CdV é o que pode ofertar condi¢es para implementar inovagoes
organizacionais. Quer dizer, o resultado desejado, s6 pode acontecer se houver a sinergia de
duas ou mais atividades, mesmo que a inovacdo tenha sido implantada em uma atividade
apenas. Em sintese, a cadeia de valor s6 vai criar condi¢des para inovacgdo organizacional se
houver uma comunhao entre as atividades.

Para diagnosticar a 10, é necessario definir a cadeia de valor da firma, onde cada
categoria genérica pode ser dividida em atividades distintas. A definicdo de atividades de
valor relevantes exige que atividades com economias e tecnologias diferentes sejam isoladas
(PORTER, 1989).

O grau de desagregacao depende da economia das atividades e dos propdsitos para
0s quais a cadeia de valor esta sendo analisada. Para Porter (1989) as atividades devem ser
isoladas se tiverem economias diferentes; tiverem um alto impacto em potencial de
diferenciacéo e; representarem uma propor¢ao significativa ou crescente do custo.

Sendo assim, para conhecer a CdV de maneira genérica, optou-se apenas pela
separacdo de cada atividade para melhor visualizacdo e diagnostico. Outros dois motivos
sustentam a deciséo: o objetivo da analise ndo se aproxima dos trés itens propostos por Porter
(1989) para isolar atividades e; o fenémeno estudado nessa tese ndo é a CdV, mas sim a
inovagao organizacional.

O conhecimento da CdV tem por propdsito direcionar e oferecer base de alocacao
dos demais mecanismos de pesquisa e analise. Caso contrario a execucdo da pesquisa
aplicada seria de forma muito abstrata, usando a firma de maneira global, a qual geraria
assimetrias, repostas triviais, especulativas e analises generalizadas.

Quando do inicio das conversas e acesso aos primeiros materiais da Central, e depois,
mais formalmente, na ocasido da entrevista com o Gestor de Inovacdo, sentiu-se a
necessidade de “redesenhar” a CdV apresentada por Porter (1989), adequando-a, em comum
acordo com os gestores entrevistados, a estrutura da Central, facilitando e tornando mais
eficaz o diagnostico e andlise da 10 dentro das atividades da agroinddstria.

Dessa forma, a figura 16 apresenta a CdV compativel (adequada) a realidade da

agroindustria, incorporando a nomenclatura, dos departamentos, usada pela Central.
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Figura 16. Cadeia de Valor apropriada a realidade da Agroindustria estudada.
Diretoria Executiva \

T T
Planejamento e Chstos

iGestﬁo de Pes#oas

Pesquisa, Des%nvolvimento &:c Inovagdo — PD&I

Tec‘{nologia da Infq‘nmag:ﬁo
1 I

Alividadei de Apoio

| |
I Compras |

Geslﬁ‘p e Garantia dq‘ Qualidade

—

Divisio Divisa Logistic Servic
Industrial Visao ogistica Marketing Comercial erviso ©
Carnes Industrial Leite Integrada Pos-venda

Alividadel Primarias

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019. Autor, 2020.

Nota 1: As linhas pontilhadas (cinzas) que se entrelagam, mostram que 0s Departamento de Marketing;
Comercial e; Gestdo e Garantia da Qualidade tem responsabilidades iguais de Planejamento e Controle sobre
o Departamento de Servigo e Pés-venda.

Nota 2: Devido ao Sistema de Gestdo e a configuragdo do organograma da “Central”, a Diretoria Executiva
se estabeleceu mais préximo aos departamentos, e como ja enunciado, o Diretor Executivo é um dos
entrevistados, entdo definiu-se a presenga do mesmo dentro da CdV.

Nota 3: De acordo com o arranjo do organograma da “Central”, o setor de Logistica Interna esta situado e
é gerenciado pelas areas de Divisdo Industrial de Carnes e Divisdo Industrial de Leite, ficando sob tutela dos
gerentes dessas areas.

E importante destacar que o organograma formal da Central traz outras mais
atividades, mas, entendeu-se que as apresentadas na figura 16 sdo estratégicas, funcionais,
mais diretamente ligadas a inovacéo, e sdo as principais dentro do escopo de trabalho da
agroindustria. Dessa forma, tal alinhamento na CdV se fez preciso para melhor compreender
a estrutura funcional da Central, para em seguida entender e conseguir diagnosticar as 10 e
seus efeitos.

No conhecer a Central e compreender sua estrutura, percebeu-se que muitas das
inovacdes, tanto organizacionais quanto as demais, sdo concebidas dentro do departamento,
vezes por necessidade interna vezes por demanda externas ou ainda por imperativo da
diretoria e do planejamento estratégico. Com isso, para o diagnostico da 1O e posteriormente,
principalmente, para analise dos efeitos e impactos foram separadas as atividades.

Complementando o processo de avaliacdo, € preciso assimilar que a cadeia de valor
é vista como uma ferramenta analitica. Seu conceito foi originalmente desenvolvido por
Michel Porter quando procurava identificar as fontes de vantagens competitivas de uma

firma, e nesse mesmo raciocinio, para este estudo, a ferramenta cadeia de valor genérica sera
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aproveitada para identificar as inovagdes organizacionais aplicadas na “Central”, para ai

mensurar 0s impactos na cadeia de valor.

3.5. COLETA DE DADOS

O intuito dessa unidade €, ja com a pesquisa em execucdo, trazer a tona as inovagoes
organizacionais presentes na agroindustria, para em seguida avaliar o impacto relevante das
preponderantes 10 na cadeia de valor da Central. E em meio a isso, levantar os recursos
estratégicos que favoreceram (e favorecem) a geracdo de inovacdo organizacional na
Central.

A coleta de dados, fundamentalmente, se utiliza de observacédo in loco, entrevista,
questionarios estruturados e semiestruturados, e coleta de dados secundarios (GERHARDT
e SILVEIRA, 2009; YIN, 2015; 2016). No caso da pesquisa em inovacdo, o questionario
deve ser o mais simples possivel, logicamente estruturado, e ter definicdes e instrucdes
claras®,

Para o registro dos dados utilizou-se um gravador de voz (durante as entrevistas),
formulario eletronico do Google Drive® (em ao menos quatro questionarios estruturados??),
notas de campo (no decorrer das entrevistas e observacdes), copias de documentos e acesso
a relatorios.

Para a operacionalizacdo da coleta de dados, 0s objetivos especificos serviram de
alicerce, e 0 processo se comp0s sobre trés fases. A fase | teve o desenvolvimento e definicéo
do modelo de analise da 1O e junto a isso toda estrutura tedrica do estudo, mais a defini¢do
e caracterizacdo da agroindustria case do estudo; na fase Il foram identificadas as inovacdes
organizacionais geradas pela Central, e especificados 0s recursos estratégicos que
favoreceram essas inovacdes e; a fase Il se dedicou a verificacdo e analise do impacto
ocasionado pelas 10s na cadeia de valor da Central. Nesta ultima fase, também foi realizada

a validacdo dos resultados junto a agroindustria, alinhando os achados do estudo com o

24 Geralmente, quanto mais longo é o questionario, menores sio as taxas de resposta por unidade e por item.
Esse efeito pode ser minimizado dando-se especial atencdo a concepgdo e ao desenho do questionario e
fornecendo-se notas explicativas e exemplos claros e suficientes. E particularmente importante a formulagio
do questionario de maneira que as unidades que ndo realizaram atividades de inovacdo respondam, apesar
disso, as questdes que para elas sdo relevantes (OECD, 2006).

25 0 uso do formulario online (Correio Eletronico ou Google Docs®) se deu para facilitar o acesso a todos 0s
gerentes, sem tomar tempo dos mesmos em seus afazeres diarios, e por conterem questes comuns a todos.
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vivido na Central. Com isso, deu-se a finalizagcdo da pesquisa e conclusdo do estudo,
respondendo assim ao objetivo geral.

A figura 17 demonstra o0 processo da pesquisa aplicada, em comunhd com o
protocolo da coleta de dados, incluindo, em cada fase, os instrumentos de coleta utilizados e
os respondentes (tomadores de decisdo) da Central.

Os resultados obtidos e as devidas analises sdo desenvolvidas no capitulo 4 da
corrente Tese.

Figura 17. Protocolo e processo da coleta de dados, incluindo os instrumentos utilizados para coleta dos
dados, mais os representantes da Central, que participaram e responderam a pesquisa.

Fase III

Fasell |—————m————eee———— 4T T |
Fase I &———————‘— ———————— A |
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Qualitativa semiestruturado Questionario semiestruturado + + o
P * ‘ + + Entrevista Entrevista/ Obﬂe}“’“ Gfral
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Executivo
_________________________________________________________ e
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Fonte: Autor, 2020.

Nota: A linha pontilhada verde indica o inicio e fim do processo de coleta dos dados. A linha pontilhada azul
sinaliza que em varios momentos necessitou-se retornar na etapa anterior ou no instrumento de coleta, e
mesmo no respondente para conferéncia de dados, bem como, ajustes e/ou emprego de um instrumento extra
de coleta dos dados?®, visando gerar maior confianga e seguranga no Processo € no prosseguimento do
protocolo estabelecido.

Para eficiéncia da pesquisa, alguns cuidados devem ser tomados quando da coleta de
dados. Por ser um estudo de caso, as entrevistas devem ser curtas e objetivas (YIN, 2015,
p.115; 2016, p. 119), com perguntas abertas por serem as mais importantes em pesquisa
qualitativa (YIN, 2016, p.120).

No caso da observacdo direta in loco, que se faca uso de um roteiro pré-estabelecido
(GERHARDT e SILVEIRA, 2009; YIN, 2015, p.118). E importante que se acumule dados

% por exemplo, verificagdo, para melhor entendimento, do que os entrevistados expressaram durante as
entrevistas, como também, confirmacdo de dados (se coincidem) com o verificado durante as observacdes in
loco.
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e outros elementos que sejam relacionados ao tema do estudo e que auxiliem nas respostas
aos objetivos especificos (YIN, 2016, p. 131).

E importante dizer que a vantagem mais importante apresentada pelo uso de fontes
maltiplas de evidéncia, no entanto, € o desenvolvimento de linhas convergentes de
investigacdo. Assim, qualquer achado ou conclusdo do estudo de caso é, provavelmente,
mais convincente e acurado se for baseado em diversas fontes diferentes de informacéo
(YIN, 2015; LINDGREEN et al., 2020), mas que visem a corroborar com a mesma
descoberta.

Para Yin (2015), a convergéncia de evidéncias e a triangulacdo dos dados ajuda a
reforcar a validade do constructo do seu estudo de caso. As multiplas fontes de evidéncia
proporcionam, essencialmente, varias avaliacdes do mesmo fenémeno (EISENHARDT,
1989; LINDGREEN et al., 2020).

Apos confirmacdo de participacdo da Central na pesquisa, pediu-se que a mesma
designasse profissionais para serem seus representantes durante a realizacdo da pesquisa.
Assim, em comum acordo com a Central, e até por indicacdo do pesquisador, se definiu a

esquadra dos representantes da agroindustria que € apresentada no quadro 17.

Quadro 17. Representantes da Central, responsaveis pelas respostas a pesquisa.
Tomadores de Decisdo Denominado Atribuicdes durante a pesquisa

Gerente do Departamento de Principal representante da Central; e

Gestor de Inovacgdo

PD&I participante em todas as fases da pesquisa.
Entrevistado final: visdo sobre 10 na Central;
Diretor Executivo da “Central” Diretor Executivo avaliagdo ~geral, ~recursos; importancia e

institucionalizacdo da cultura inovativa na
Central.

Organizar e acompanhar a presenga do
Avrticulador pesquisador dentro da Central e; porta voz.
Principal elo entre a Central e o pesquisador.

Supervisor do “Programa de
Inovagao”

Gerente de Leite e Entrevistados para identificacdo de 10;

Gerentes das areas ) e :
Gerente de Carnes recursos e; avaliacdo dos impactos.

Gerentes dos Departamentos — Entrevistados para identificacdo de 10;
Gerentes . L i
sendo 7 recursos e; avaliacdo dos impactos.
Fonte: Autor, 2020.
Nota 1: para manter o anonimato dos Gestores da Central, optou-se por codifica-los, conforme é visto na

coluna do meio “Denominados”.

Nota 2: Por sinaliza¢do da agroinddstria, no entendimento de que sdo gerentes estratégicos devido as areas
de atuagdo da “Central”, ficou designado, além do Gestor de Inovagéo, o Gerente de Leite e o de Carnes para
participarem de todos os processos da coleta de dados e anélises. De maneira a ndo mobilizar todos os demais
Gerentes e Supervisores, atrapalhando nas atividades da firma. Contudo, foi o Gestor de Inovagéo o principal
entrevistado e responsavel pela pesquisa dentro da Central.
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Dentre todos os entrevistados, foi o gerente de PD&I? (Gestor de Inovagio) que mais
contribuiu com os objetivos da pesquisa, tornando-se protagonista e participando ativamente
de todo o processo de coleta de dados, por vezes com a guarida do articulador, que em alguns
momentos esclareceu duvidas, ou encaminhou-as ao destinatario correto. Os demais
entrevistados, tiveram suas participacdes, mas com menos envolvimento, e apenas quando
convocados.

A escolha do (s) respondente (s) mais apropriado {Gestor de Inovacdo} é
particularmente importante em pesquisas sobre inovacao, pois as questdes sdo, geralmente,
especializadas e podem ser respondidas por apenas poucas pessoas na unidade, e 0s gerentes
sdo frequentemente bons respondentes (OECD, 2006).

Devido ao tempo de retorno e/ou aparecimento dos resultados quando da
implementacédo da 10, entende-se, segundo Armbruster et al., (2008), que se pode pedir sobre
10O dentro do periodo total da histéria da firma (desde a fundacdo). Em outras palavras, ndo
é adequado limitar tempo de abordagem para pesquisas em inova¢des organizacionais, pelo
fato de que muitas das 10 s6 comecam a gerar resultados e conceber retornos em médio e
longo prazo, até por sua dificuldade de mensuragdo mais objetiva.

Por outro lado, o Manual de Oslo (OECD, 2006) sugere que para assegurar a
comparabilidade, as pesquisas devem especificar um periodo de observagdo para as questdes
sobre inovacdo. Ainda de acordo com o Manual, recomenda-se que a extensdo do periodo
de observagdo ndo exceda 3 anos nem seja inferior a 1 ano. No entanto, essa regra é
designada para pesquisas sobre inovac¢ao de modo geral e amplo.

Por este estudo estar trabalhando com um fenémeno especifico, a inovacao
organizacional, seré aplicada a sentenca de OSLO, no limite de 3 anos — 2017 a 2019.

A decisdo por este limite de tempo se justifica por dois (2) fatores. Primeiro, a propria
recomendacdo do Manual de Oslo (OECD, 2006). E o segundo, é referente aos dados da
firma. Quando da exploragdo no site seguida pelo contato com a agroinddstria, foi
constatado, especificamente, uma escalada de inovag6es?® nos anos de 2017 e 2018%,
informacdes confirmadas pelo Gestor de Inovacdo quando do aceite em participar deste

estudo de caso.

27 Com 25 anos de Central, o profissional ja acompanhou e coordenou diversas fases de inovagio dentro da
Central. Com destaque para as “grandes viradas”, como ele disse, tecnoldgicas e em processos, dando maior
escala, produtividade e competitividade para a Central.

28 Ascencdo que proporcionou para a Central o prémio de Firma Mais Inovadora do Estado do Parana em 2017.

2% Melhor comentadas no capitulo 4.
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Ainda assim, nada impede, e como se fez, de vistoriar inovacdes geradas em periodo
anterior aos 3 anos estabelecidos.

Todo o transcurso e efetivacdo das coletas de dados € esmiucado na sequéncia, nos
itens 3.2.4.1a3.2.4.3.

3.5.1. Identificando e caracterizando as inovagfes organizacionais geradas na Central

Usufruindo das cinco dimensdes instituidas e apresentadas no framework dindmico
e revisional: Conhecimento e aprendizagem; Desenvolvimento operacional;
Desenvolvimento humano; Desenvolvimento de relacbes externas e; orientacdo para
oportunidades, e em congruéncia com os tipos de 10 arroladas pela literatura edificada,
criou-se um processo de diagndstico, que propdem-se identificar e caracterizar as inovacgdes
organizacionais na Central. Processo constituido por questdes abertas e fechadas,
entrevistas, e dados secundarios oriundos de documentos internos da firma.

As descobertas sdo descortinadas no capitulo 4, com as respectivas analises e
discussoes.

Para tanto, a cada etapa e achado, novas questdes, mais especificas e direcionadas
sobre 10 foram sendo incorporadas, uma vez que, ndo basta apenas perguntar sobre inovacgao
organizacional, é necessario incluir perguntas préprias e representativas sobre os diferentes
tipos de 10 (ARMBRUSTER et al., 2008), inclusive perguntar como os tipos de 10 sdo
aplicadas na firma. Isto €, qual tipo particular de 10 foi implementada.

De modo a se obter uma viséo introdutéria sobre a presenga de 10 na Central, e até
mesmo a caracterizacdo das trés seminais e principais dimensbes das inovacoes
organizacionais, foi enviado, antecipadamente, via correio eletrénico, um questionario com
questdes estruturadas (apéndice V) com a legenda: Sim; Nao; Talvez — que estdo divididas
nas trés dimensBes primarias da inovacdo organizacional: novas praticas de negocios
{questbes 1, 2, 5, e 11}; organizacdo do local de trabalho {questdes 3, 6, 7, 8} e; relagdes
externas {questdes 4, 9, 10 e 12}. As questdes foram respondidas em conjunto pelo Gestor
de Inovacéo e pelo Articulador, os quais poderiam ao final do questionario fazer observacoes
ou comentarios gerais.

Essas questdes foram redigidas com base na literatura e no Manual de OSLO (OECD,

2006). A intencdo foi de detectar tracos de inovacdo organizacional na Central, além de
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verificar quais tipos de 10 foram desenvolvidas, a partir da o6tica e compreensdo dos
representantes da agroindustria, a respeito do fenémeno IO.

Para mais, estas questfes e suas respostas serviram para auxilio na definicdo,
construgéo e aplicacdo do roteiro de entrevista e demais instrumentos de coleta de dados
sobre a 10. Além disso, esse primeiro questionario (apéndice 1) serviu como base para 0
roteiro da primeira entrevista com o Gestor de Inovacéo.

Na sequéncia, um questionario (apéndice I1), via formulario do Google Docs® foi
respondido pelos gerentes da area de carnes, area de leite e o de inovagdo. O intuito foi ter
uma visdo parcial e introdutdria sobre os tipos de inovagdo organizacional, se de fato essa
existe, na Central.

O proximo questionario (apéndice 111) foi fisico, in loco, respondido pelos gerentes
das areas de carne, leite e inovacdo. Buscou aprofundar a identificacdo das trés dimensdes
béasicas de 10 na Central. Este questionario se dividiu em duas partes: a primeira foi mais
direta e objetiva no conceito das dimensdes, e a segunda foi mais subjetiva e tratou das
caracteristicas e tipos de 10 que constituem cada dimensao bésica.

Outro questionario (apéndice 1V) via formulario do Google Docs® e respondido por
todos os gestores da Central, pretendeu levantar quais inovagdes organizacionais foram
geradas na Central. Construido a partir da literatura inventariada, o questionario trouxe um
cast de 10s, e os respondentes sinalizaram quais foram geradas e implementadas (estdo em
funcionamento) na Central.

Os questionarios apontados, sdo muito parecidos em seu escopo e constituicdo. O
proposito para aplicacdo de mecanismos similares, foi, primeiro para confrontar as respostas
ali apontadas e ter certeza do entendimento, por parte dos respondentes, sobre a 10 presente
na Central. E segundo, para diminuir as assimetrias de informacao existentes na visualizagao
e compreensao da inovagao organizacional.

O diagndstico das 10S se aprofundou por meio das entrevistas, dos documentos
internos e relatdrios disponibilizados pela agroindustria, e por observagdes. Quando das
entrevistas, foi possivel esclarecer algumas inovacdes avistadas nos documentos e nas
observacdes, em que foram classificadas por outro tipo, mas por sua caracteristica e

aplicacdo se configuram como organizacionais.
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A entrevista®® ¢ uma das principais fontes de informacdo em um estudo de caso,
tornando-se fonte essencial de evidéncias, em que o0s entrevistados podem proporcionar
insights importantes sobre o fendbmeno em estudo, e até mesmo identificar ou colaborar com
outras fontes relevantes de evidéncia (YIN, 2015).

Para medir empiricamente as inovagGes organizacionais, parece necessario aplicar
abordagem diferente da usada para medir as inovacGes de produtos, por exemplo. Uma que
ndo estd limitada a um periodo de tempo especifico no qual a mudancga organizacional

ocorreu.

3.5.2. Identificando os principais recursos que favoreceram a implementagdo de
inovacdo organizacional na Central

Para o levantamento dos recursos estratégicos, optou-se em primeiro identificar e
caracterizar as 10 geradas, para em seguida, ai sim, descobrir e evidenciar 0s recursos que
favoreceram a geracao de inovagdes organizacionais.

Mediante a finalidade da presenca dos recursos neste eminente estudo, e sua
importancia na geracdo de inovacdes, ndo apenas organizacionais, é que todos 0s recursos,
incluindo capacidades e habilidades, serdo reunidos e denominados de “recursos
promotores”. Entendendo que, mesmo com menor ou indireta participa¢do, todo recurso
presente em uma firma pode ser e € promotor de inovagao.

O processo de identificacdo dos recursos se pautou na versada e estabelecida
classificagdo: recursos fisicos, humanos, organizacionais, financeiros, estratégicos, de
inovacgdo e criatividade, e teve como objeto responder & questdo: quais recursos foram
mobilizados para gerar as inovagdes organizacionais na Central?

A investigacdo dos recursos se dividiu em trés partes. Na primeira, foi enviado um
questionario (apéndice V) online (Google Docs®) com o intuito de verificar a percepcdo
acerca de recursos promotores de inovagéo, que foi respondido pelo Gestor de Inovacéo e
pelo Articulador. Na coluna a esquerda o tipo de recurso; coluna do meio a questdo e; coluna

a direita a escala utilizada.

30 pelo fato de o questionario ter sido o instrumento mais utilizado, como anunciado, as entrevistas foram
curtas, de no maximo 01:00hs.
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As questdes foram redigidas a partir da literatura levantada (SEVERINO, 2004;
SAMPIERI et al., 2006) sobre RBV, sendo factiveis dentro da tematica escolhida e na
realidade préatica do respondente/ Central (POLIT et al., 2004).

Para a segunda parte, foi elaborada uma questdo aberta: “na sua percep¢ao,
experiéncia e envolvimento com o processo de inovagcdo da Central, que recursos
promotores inerentes a Central, foram importantes, valorosos e favoreceram a geracéo de
inovacdo organizacional na Central?”. A questdo foi aplicada durante as entrevistas, e
respondida pelo Diretor Executivo, Gestor de Inovagdo, Gerente de Carnes, Gerente de
Leite, Gerente de Compras, Gerente de Qualidade, Gerente de Tl e o Gerente Comercial, em
que ficaram livres para pontuar 0s recursos.

A terceira parte foi baseada nos recursos estratégicos promotores de inovagdo
trazidos pela teoria revelada sobre RBV, em que, se confeccionou o questionario (apéndice
V1), o qual foi aplicado para todos os gestores entrevistados. Cada recurso levou consigo
uma escala: “Sim”, o recurso favoreceu a 10; “N&o”, o recurso ndo favoreceu a IO; e
“Talvez”, ndo sabe dizer ou esta em duvida se o recurso favoreceu a 10.

Com o resultado gerado, o pesquisador providenciou a limpeza e ordenagdo dos
recursos levantados na questdo dois/ aberta. Igualmente, apartou os recursos sinalizados na
escala “Talvez”. Em entrevista com o Gestor de Inovagéo, procurou-se eliminar a dubiedade
existente em torno dos recursos manifestados.

O resultado final dos recursos estratégicos presentes na Central e que favoreceram a
geracdo de inovacdo organizacional esta exposto e discutido no capitulo 4.

Durante as demais entrevistas, nas observagdes e quando dos esclarecimentos com o
articulador, o pesquisador identificou outros recursos promotores, como parcerias com
entidades de fomento a inovagdo; motivacao da diretoria executiva; balcao de ideias; entre
outros, que fomentaram a inovagao organizacional na Central, que vieram a complementar
o inventario final.

No intuito de verificar, se de fato esses recursos, facultaram a 10, ou contribuiram
para tal na Central, os mesmos foram colocados a apreciacdo dos gestores de inovacéo,
divisdo de carnes e divisao de leite, comercial e para o diretor executivo. Para cada recurso,
0s gestores preencheram uma grade (quadro 18) de avaliacdo sinalizando importancia,
presenca e influéncia, e ainda atribuiram uma nota de 0 a 5, em que “0” o recurso em nada

contribuiu com a IO e “5” o recurso contribuiu plenamente com a IO.
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Quadro 18. Apreciacdo do conjunto de recursos estratégicos e influenciadores de inovacéo na Central,
revelados pela teoria.

Recursos Presenca Importancia Influéncia Nota
0 Sim 0 Sim 0 Sim
00 Né&o 0 Néo 0 Néo
[J  Em partes [J  Em partes [J  Em partes

Fonte. Autor, 2020.
E importante ressaltar que um recurso por si s6 pode ter mais ou menos participacio

em uma inovacdo, porém, como autores do tema ja elucidaram, o conjunto e a interacdo dos
recursos, € maior que soma das partes. Por isso, é relevante considerar o todo e ndo apenas

um determinado recurso individualmente.

3.6. AVALIANDO O IMPACTO DAS INOVACOES ORGANIZACIONAIS NO
APERFEICOAMENTO DA CADEIA DE VALOR DA CENTRAL

Antes de avaliar o impacto, foi preciso verificar e discernir os efeitos e impactos
ocasionados pela geracdo de inovacdo organizacional na Central. Para isso, dois
procedimentos foram adotados em um mesmo momento.

Primeiro, foi uma pergunta aberta feita a todos os gestores dos departamentos: “quais
foram os impactos (e/ou efeitos) mensurados no seu departamento apos a geragdo das
inovagdes organizacionais? ”.

Em seguida, foi apresentada uma lista composta por efeitos e possiveis resultados
oriundos da 10, angariados na literatura pesquisada, para que 0s gestores sinalizassem
aqueles que foram observados apos a implementagdo das inovagdes organizacionais. Além
da lista, duas perguntas abertas foram adicionadas:

a) Além dos ja elencados, algum outro beneficio ou resultado foi auferido, com a
geracao de inovacao organizacional, em seu departamento?

b) Por sua visdo, qual foi o principal beneficio que a Central angariou com as
inovagdes organizacionais geradas?

Com as respostas, erigiu-se a lista de efeitos e impactos constatados na Central,
realcando, de acordo com a pergunta “b”, os beneficios com maior rentabilidade para
agroindustria.

Em prosseguimento, deu-se inicio a avaliagdo desses efeitos e impactos. Foram
empregados quatro mecanismos: 1°, o impacto da 10 em cada atividade da CdV; 2° o

aperfeicoamento no modus operandi de cada atividade da CdV; 3°, o grau de impacto da 10
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no oficio/ fung&o do gestor de cada atividade da CdV e; 4°, o impacto da 10 gerada na cadeia
de valor como um todo. Cada mecanismo é detalhado na sequéncia.

Para avaliar o impacto da inovacdo organizacional em cada atividade da CdV
{lembrando que foi adaptada a estrutura da Central}, utilizou-se o “Radar da Inovagio®"”,
uma das ferramentas mais completas para diagnéstico da inovagdo (SAWHNEY et al.,
2006).

No entanto, ao invés de se medir o grau de inovacdo da Central, o radar foi ajustado
para verificar o grau do impacto gerado na cadeia de valor pela geracéo e implementacao de
inovagdes organizacionais. Por isso, para este estudo o radar sera denominado “Radar de
Impacto da 10 na cadeia de valor — RIICV”.

Além das atividades constituintes da CdV, foram incluidos no radar outros elementos
pertinentes para verificagcdo dos resultados oriundos da geragdo de 10, ficando com 17
dimensdes, conforme apresentado no apéndice IX. Na coluna a esquerda tem a dimensdo
analisada e na coluna direita tem a questdo respondida pelo gestor responsavel, mensurando
os efeitos da 10 em cada atividade da cadeia de valor.

Para avaliar o impacto e produzir o radar, cada gestor responsavel pela atividade teve
disponivel, para cada dimensdo, uma escala de 5 pontos, sendo “1” impacto irrelevante
(resultado muito insatisfatorio) e “5” impacto relevante (resultado totalmente satisfatorio).
Em posse das respostas e com auxilio da planilha eletronica Microsoft Excel®, foram
lancadas as notas para se gerar o radar — RIICV.

Em especifico, as dimensdes de 1 a 13 foram questionadas aos departamentos
signatéarios e seu Gerente. Ja as dimensdes de 14 a 17 coube ao Gestor de Inovagédo, ao
Gerente de Carnes® e ao Gerente de Leite3?! responder. Com a nota dos trés, tirou-se a
média para inserir no radar.

Junto a questdo chave da dimensao, orientou-se o respondente que a questdo tem sua
raiz nas inovagoes organizacionais constatadas na Central em etapa anterior da pesquisa, e

assim foi dissertada: “Em etapa anterior da pesquisa, foram detectadas as seguintes

31 O Radar da Inovacdo pode auxiliar os gestores na realizagdo de um autodiagnéstico geral das inovagdes nas
firmas e também na identificacdo de oportunidades de inovacdo (SAWHNEY et al., 2006; BECHMANN e
DESTEFANI, 2008; CHEN et al., 2013; CARVALHO et al., 2015).

32:321 S0 as duas grandes, e até entdo, divisdes de atuacio e producio da Central.
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inovacdes organizacionais presentes na Central® [...]. Depois de geradas e implementadas
essas inovacoes, [... segue com a questdo da dimensao].

As questdes foram formadas com indicadores de desempenho (KPI's%) comumente
utilizados para mensurar e demonstrar resultados obtidos pelas firmas em cada &rea citada.
A escolha por este método e pelos KPI's se deve ao préprio nucleo da 10 que é a melhoria
em gestdo. Portanto, sabe-se que indicadores positivos sinaliza ganhos, logo, neste caso,
resultados obtidos pelo departamento apo6s implantacéo de inovacéo organizacional.

Para avaliar o aperfeicoamento no modus operandi de cada atividade da CdV, pediu-
se para que cada gestor respondesse a uma quest@o geral por meio de uma escala nominal,

como pode ser constatado no quadro 19.

Quadro 19. Questdo e escala utilizada para avaliar o aperfeicoamento no modus operandi de cada
atividade da cadeia de valor da Central.

Atividade da CdV Questao Escala

359

Depois de geradas e implementadas “essas inovagdes, [ 1Sim

Departamento ocorreu o aperfeicoamento de procedimentos, melhores pratica, [ ]Nao
P [.] compartilhamento de aprendizado e conhecimento, maior ]
autonomia para decisdes, entre outras melhorias significativas | [ 1Parcialmente

no modus operandi e gestdo no Departamento de [...].? [ ]Ndo sabe dizer

Fonte: Autor, 2020.
Para o grau de impacto da inovagdo organizacional no oficio/ funcdo do gestor,
pediu-se que o mesmo respondesse a uma questdo geral, atribuindo nota de “0” a “10”,

considerando o “grau de impacto da IO na atividade como gestor”. Ver quadro 20.

Quadro 20. Grau de impacto da inovagdo organizacional na atividade do gestor.
Em uma escalade 0a 10 ... Grau de Impacto

... qual foi 0 impacto das inovacdes organizacionais geradas e identificadas® nas suas
atividades como gestor e responsavel pelo Departamento de [...]?

Fonte: Autor, 2020.

E importante destacar que cada inovacdo organizacional, por suas caracteristicas e

histdrico, deve ser avaliada individualmente, e para isso, € preciso criar indicadores proprios.

33 Foi apresentada a lista final com todas as inovagdes organizacionais identificadas na “Central” para deleite
do gestor, lhe dando base para responder as questdes do radar da inovacao — RIICV.

34 KPI é asiglaem inglés para Key Performance Indicators —em portugués Indicadores Chave de Desempenho.
Ferramenta de gestdo para mensurar as atividades da firma, cujo o efeito é significativo no desempenho futuro,
influenciando nos resultados das operacfes da firma e por conseguinte seu sucesso (SHANA e
VENKATACHALAM, 2011; BISBE e MALAGUENO, 2012; YIN et al., 2014). Por meio dessa ferramenta,
é possivel compreender o que esta funcionando, evolugdo, ndmeros, resultados diversos e também o que ndo
esta andando, para em seguida se fazer as modificagdes necessarias para atingir os objetivos estabelecidos.

35 Foi apresentada a lista final com todas as inovagdes organizacionais identificadas na “Central” para deleite
do gestor, lhe dando base para responder & questéo proposta sobre aperfeigoamento na atividade.
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Esses indicadores podem ser diretos, ligados a propria inovacdo gerada, e/ou podem ser
indiretos, ligados a ex post facto, por exemplo, inovacdes derivadas.

Para tanto, a interrogacao estd em distinguir qual forma de avaliacdo usar, e se sera
de maneira qualitativa ou quantitativa. No caso de quantitativa, qual modelo estatistico
aplicar.

Por essa dificuldade encontrada, agravada pelos tracos da inovacédo organizacional
de ser “ndo tecnologica”, “ndo palpavel” e “pouco perceptivel”, decidiu-se por inserir no
estudo, como complemento, a analise quantitativa, de maneira a avaliar e quantificar o
impacto surtido na cadeia de valor com a geracdo de inovacdo organizacional. Para isso, foi
empregado o célculo da média aritmética; do desvio padrdo; da variancia populacional
(STRAUSS e BICHLER, 1988; DEVORE, 2005; ANDERSON et al., 2009; MARTINS,
2013; VIEIRA, 2014; RONDERO E FONT, 2015; DAMIN et al., 2016); a densidade; a
motricidade e; anélise de varidncia e; a anélise de agrupamentos — cluster.

A pesquisa qualitativa explora as informacg6es de forma mais subjetiva, levando em
conta o contexto, as particularidades e outros elementos ndo mensuraveis que permeiam o
ambiente da pesquisa e os entrevistados. Ja a pesquisa quantitativa utiliza-se de uma amostra
representativa para validar estatisticamente uma hipétese.

Os objetivos da pesquisa qualitativa e da pesquisa quantitativa sdo diferentes. Mas é
possivel usar a pesquisa quantitativa para complementar os resultados da qualitativa e obter
resultados mais precisos ou rapidos. A pesquisa quantitativa pode ser usada para fornecer
dados, nimeros e informacBes que completem a apresentacdo e a analise dos resultados,
reforcando, complementando ou confirmando os achados na pesquisa qualitativa.

De forma a reforcar e confirmar os impactos gerados pela 10 na cadeia de valor, é
que foi aplicada analise estatistica a este estudo. Justificando assim a escolha pela comunhéao
entre pesquisa qualitativa e quantitativa.

Todos os gestores, responsaveis pelas atividades representadas na cadeia de valor,
receberam sete (7) questbes chaves (quadro e planilha encontram-se no apéndice X),
redigidas com base em indicadores de desempenho e performance (KPI's); proventos
identificados no marco teorico escrito sobre 10 e; resultados auferidos nas etapas anteriores
deste estudo na Central.

As questdes foram respondidas utilizando-se uma escala Likert de 5 pontos, em que
“1” nao impactou e “5” impactou totalmente. Em outras palavras, se a 10 atuou ou ndo no

aperfeicoamento da cadeia de valores.

124



A densidade total, é o indicador que mostra de forma global a participacdo das
inovacdes organizacionais. Calculo ((3. dos pontos obtidos no quadrante /Y. dos pontos
possiveis no mesmo quadrante) X 100)). Resultado: quanto maior o valor percentual, maior
é a participacdo, maior foi o impacto do conjunto de 10 na cadeia de valor. Em outros termos,
é medir a concentracdo da nota maxima {5} ou proxima dela atribuida a cada questéo.
Quanto maior o percentual e mais proximo do total possivel, significa que as inovacgoes
organizacionais geradas favoreceram o aperfeicoamento da cadeia de valores.

J& a motricidade total ou forca motriz, é o conjunto de forcas constituidas (notas
alocadas). Quanto maior a soma de todas as notas e menor o percentual de diferenga em
relacdo ao total possivel (nota méxima X a Y dos pontos possiveis), maior sera a forga
concentrada produzida. Ou seja, a forca do conjunto de inovacgdes organizacionais que
impactaram ou favoreceram o aperfeicoamento da cadeia de valor.

O uso de densidade e motricidade, para esta analise, é respaldado nas propostas de
Godet (1984); Buarque (1999); Wright et al., (2000); Marcoplan (2010); Fernandes (2012).

Outro modelo estatistico empregado, desta vez, para verificar se as atividades
aferiram impactos e/ou efeitos oriundos da geracdo de inovacdo organizacional, foi o teste
de analise de variancia — ANOVA

Método para testar a igualdade de trés ou mais médias populacionais, baseado na
analise das variancias amostrais. Os dados amostrais sdo separados em grupos segundo uma
caracteristica (fator ou tratamento) que permite distinguir diferentes popula¢des umas das
outras. A variabilidade total, como ideia basica da ANOVA ¢ verificar a variacao entre 0s
grupos e a variacdo interna dos grupos, onde cada fator contém dois ou mais classificacGes.

O teste F da ANOVA aplicado aos resultados de um experimento testa a hipétese de
igualdade de médias de todos os tratamentos (hipdtese Ho). Ao rejeitar hipotese nula a um
nivel o de significAncia e sendo os tratamentos com mais de dois niveis e de natureza
qualitativa, anélises complementares como testes de comparagdes maltiplas de médias séo
adequadas para identificar quais tratamentos diferem (GIRARDI et al., 2009).

Os elementos da pesquisa e composicdo da ANOVA estdo descritas no quadro 21.

3 Acronimo de Analysis of Variance.
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Quadro 21. Elementos e composicao da andlise de variancia — ANOVA.
One-way - Fator Unico. Porque o avaliado é o efeito percebido ou néo pelo

ANOVA

departamento.
Fator: Efeitos percebidos.
Populacdo: Atividades (departamentos) da CdV da Central.

Likert de 5 pontos.

ClassificagGes: 1. Impacto totalmente inexistente; 5. Impacto totalmente existente.

Significancia: 5%.

Ho: N&o se percebeu o impacto e/ou efeitos na atividade da CdV ap6s a geragdo de
10.

Hi: Sim, pelo menos uma atividade testou positivo para os efeitos da 10, com média
estatisticamente diferente.

Hipéteses:

Fonte: Autor, 2020.
A formacao dos dados para esta analise quantitativa, passa por uma variavel resposta

numérica, que depende de varidveis qualitativas (categoricas), ou seja, de um ou mais
fatores. Para este tipo de situacdo que a ANOVA se estabelece como uma metodologia
estatistica.

A ANOVA evidencia que pelo menos uma das atividades se difere das demais, mas
ndo indica entre quais atividades a diferenca € significativa. Para isso foi usado o teste de
Tukey — teste de comparag6es multiplas.

A Anédlise de Cluster ou de Agrupamento retne elementos com base na similaridade
entre eles e pelo critério da homogeneidade, de maneira a minimizar a distancia entre estes
elementos. Com isso ocorre a segmentacdo e formacao de grupos (clusters) pelo critério da
heterogeneidade, maximizando a distancia entre os grupos (HAIR et al., 1998; FRALEY e
RAFTERY, 2002; MINGOTI, 2007; 2013).

Em outras palavras, a analise de clusters, fundamenta-se nas particularidades que os
elementos (observagdes) possuem (NEVES e VANZELLA, 2017), formando agrupamentos
semelhantes e homogéneos entre si, porém diferentes entre outros grupos com as mesmas
observacdes e objetivos (RODRIGUES et al., 2012).

Em resumo, o Cluster Analysis visa reunir elementos baseando-se nas caracteristicas
dos mesmos. Classifica esses elementos — no caso a percepgao (via notas) dos gestores sobre
os impactos da 10 — segundo aquilo que cada um tem de similar em relacdo aos demais
participantes de cada agrupamento.

A escolha pela anélise de cluster para esta Tese se deu para verificar a proximidade,
em termos de efeitos sentidos e o aperfeicoamento verificado, entre os departamentos da
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Central. Com isso, entender se o aperfeigoamento foi “comum” a todos, visualizando e
oficializando o efeito extemporaneo e indolente da inovagdo organizacional, assim como, 0
efeito “em cascata” na relagdo causa ¢ efeito entre as atividades da CdV.

Em outros termos, a necessidade por esta analise esta em saber se as inovagdes
organizacionais geradas na Central tém atendido e proporcionado, aos olhos dos gestores,
proventos, direta ou indiretamente, para toda cadeia de valor ou somente em partes e em
determinadas atividades. No caso de ser em maior grau em determinados departamentos, se
esses ganhos ou efeitos transcendeu para outros setores e atividades da CdV.

Outra técnica utilizada foi a de agrupamento “Hierarquico”. A escolha deste método
é por sua caracteristica em ligar as amostras por associa¢@es, formando uma reproducao
grafica chamada dendrograma, na qual as observacdes similares, baseada nos indicadores
empregados no estudo sdo reunidos ou agrupados entre si (SEIDEL et al., 2008).

Para Comunello et al., (2013) o método hierarquico ndo constitui um nimero
especifico de agrupamentos, porém, geram grupos por sequéncia crescente de divisdes ou
ligacbes continuas. E a similaridade dos elementos constituintes dos grupos, e dentro do
cenario desta Tese, sdo as respostas de cada departamento em relacdo os efeitos sentidos
apos a geracao das inovagdes organizacionais.

O método de agrupamento hierarquico se difere por ndo produzir um numero fixo de
agrupamentos, mas sim, forma-los por meio de uma sequéncia crescente de particdes ou
juncBes sucessivas de grupos, a denominada abordagem aglomerativa (agglomerative
clustering) (MINGOT]I, 2013).

O agrupamento hierarquico aglomerativo é o mais utilizado na construcéo de clusters
(KAUFMAN e ROUSSEEUW, 1990; MINGOTI, 2007; 2013; SEIDEL et al., 2008;
COMUNELLDO, 2013) e busca aglomerar os dados mais semelhantes, possuindo, em geral,
caracteristicas mais préximas ou em comum (EVERITT, 1993; CRISPIM et al., 2019).
Portanto, os impactos da inovacdo organizacional sentidos por cada departamento da
Central.

Assim, a escolha por este método se deve a busca em identificar se os efeitos e
impactos da 10 foram sentidos, de maneira similar, por todos os departamentos da Central,
e quais destes foram homogéneos no grau de impacto e/ou efeito sentido.

Como procedimento de aglomeracéo, optou-se pelo método Ward, denotado por Joe

H. Ward (1963) e chamado de método da variancia minima. Visto como um dos melhores e
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mais usados métodos hierarquicos de aglomeracdo (KUBRUSLY, 2001; MALHOTRA,
2006; MINGOTI, 2013).

O método de Ward consiste em um procedimento de agrupamento hierarquico no
qual a medida de similaridade usada para juntar agrupamentos é calculada sobre todas as
variaveis (HAIR et al., 2005). Ainda segundo esses autores e Seidel et al., (2008) o método
de Ward tende a resultar em agrupamentos de tamanhos, aproximadamente, iguais, devido a
sua minimizacdo de variacao interna. Em outras palavras, um grupo sera reunido a um outro,
Se essa reunido proporcionar 0 menor aumento da variancia intragrupo.

Para medida de similaridade ou de distancia empregou-se a Euclediana (Eucledian)
por ter propriedades métricas e € a mais utilizada para variaveis classificatorias reais e
medidas em uma escala de intervalo (EVERITT e DUNN, 2011), quando todas as variaveis
sdo integralmente quantitativas e se precisa calcular medidas especificas (SEIDEL et al.,
2008). E quanto mais proximo de zero for a distancia euclidiana, mais similares s&o os
objetos comparados (MINGOTI, 2007; SEIDEL et al., 2008; SILVA et al., 2016b).

A medida de similaridade ou de distancia como a euclidiana é fundamental na analise
de clusters (WARD, 1963).

Na auséncia de uma maior familiaridade com os métodos a serem empregados na
analise de clusters, bem como a existéncia de subjetividade em dados com raiz em pesquisa
qualitativa, caso deste estudo, os autores advertem e apontam para o uso padrdo: método
hierarquico aglomerativo, com procedimento de aglomeracdo Ward e medida de distancia
euclidiana (LANCE e WILLIAMS, 1967; ANDERBERG, 1973; JAIN e DUBES, 1988;
KAUFMAN e ROUSSEEUW, 1990; GORDON, 1999; MINGOTI, 2007; CRISPIM et al.,
2019).

Usou-se também uma analise adicional, de modo a validar o agrupamento: o
coeficiente de correlacdo cofenética — “C”. Tem por finalidade mensurar o grau de ajuste
entre o dendrograma elaborado e a matriz de dissimilaridade. Isto é, a matriz de
dissimilaridade e a matriz originada pela técnica de cluster (SOKAL e ROHLF, 1962;
CARVALHO etal., 2008; GOBO et al., 2018). De acordo com Rezede et al., (2016) e Streck
et al., (2017) o “C” superior a 0,7 indica bom para satisfatorio o ajuste no método de
agrupamento.

O Quadro 22 resume o0s procedimentos para analise de agrupamentos, segundo Hair

et al., (2009), e aplicados neste estudo.
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Quadro 22. Procedimentos para analise de agrupamentos.

Formular o Problema

Identificagdo da proximidade e relagdo entre os departamentos e esses
com a CdV, por sua vez, com o aperfeicoamento gerado ap0s as
inovagdes organizacionais.

Medida de Distancia

Euclediana — com distancia de “5”, escolhida devido ao valor maximo
aplicado na escala Likert, empregada na presente analise.

Processo de Aglomeragéo

Hierarquico Aglomerativo pelo método Ward.

NUmero de Agrupamentos

Trés (3). Mesmo utilizando-se a técnica hierarquica, decidiu-se por 3
agrupamentos a partir da linha de corte.

Interpretar e Perfilar os
Agrupamentos

Dendrograma e da habilidade do pesquisador, observando e trazendo os
achados e andlise qualitativa ja realizada.

Avaliar a Validade do
Processo de Aglomeragéo

Correlacdo Cofenética, mais as questdes: esses grupos me dizem algo?
Me explicam alguma coisa?

Fonte: Hair et al., (2009). Adaptado pelo Autor, 2020.
Se de um lado a cadeia de valor foi usada para decompor a Central em atividades

principais para melhor diagnostico e andlise, do outro lado, a analise de clusters reagrupou
as atividades por meio do registro de impacto e aperfeicoamento ocasionado pela inovagao
organizacional.

Assim sendo, e entendendo que a soma dos departamentos é maior que o todo, induz-
se que se os departamentos forem homogéneos em suas percep¢des quanto aos impactos
positivos da 10, o aperfeicoamento aconteceu na cadeia de valor, por consequéncia toda
agroindustria se beneficiou. Por isso da escolha do método de anélise de clusters para esta
Tese.

A inovacdo organizacional pode néo ter aplicacdo e efeito direto em determinada
atividade da cadeia de valor, mas sim atuar de maneira ecuménica, abstrata e transcendente,
até porque, como ja visto, a 10 pode servir de base e motivacdo para outras inovacdes, pelo
fato que em seu fundamento estdo as novas ou melhoradas formas de gestdo, isto é,
reorganizacdo da firma e seu modo de management e business, bem como conceber e
estabelecer uma cultura de inovacao na firma.

Por essa razdo, foi perguntado se “as inovagdes organizacionais influenciaram”.
Dessa forma, acredita-se que se esta mensurando o impacto, tanto direto quanto indireto da

inovacao organizacional nas atividades, logo na cadeia de valor.
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Sobre a amostra da pesquisa, composta por 14 departamento da Central,
tecnicamente, a amostragem para esta analise estatistica se configura como “representativa”
e por “escolha racional”, pois sdo os departamentos tidos como fundamentais na Central, por
participarem ativamente dos processos de inovagdo e por terem sidos selecionados e
indicados pelos gestores da agroinddstria.

Um mesmo recurso pode fomentar mais que uma inovacao, mostrando a relevancia
da integracao de recursos. Assim como, uma inovacao pode ter impacto em varias atividades
da cadeia de valor. E os resultados da performance podem se originar da comunh&o dessas

inovag0es e recursos.

3.7. ENTENDENDO A GERACAO DA INOVACAO ORGANIZACIONAL NA
CENTRAL

Com a primeira parte da coleta de dados efetivada e sabendo-se quais inovacoes
organizacionais se fazem presentes na Central, e 0 impacto gerado por essas na cadeia de
valor, o pesquisador retornou a agroindistria para dissecar e pormenorizar 0 processo de
implementacdo das inovages, e entender o desenvolvimento dos recursos estratégicos e a
influéncia na geracéo das inovagdes organizacionais.

Essa segunda parte de coleta e andlise de dados, essencialmente, tem por intuito,
reconstruir o caminho da inovagédo organizacional dentro da Central. Para tal, foi conversado
com os gestores e/ ou agentes motivadores da 10, para entender como se deu, e acontece, 0
processo de implantacdo da inovacgdo organizacional na agroindustria.

Concebeu-se, entdo, um infogréafico que demonstra todo o processo da IO dentro da
Central, evidenciando os pontos chaves, as fases e procedimentos determinantes para a

geracdo e implementacdo da inovacdo organizacional.

3.8. VALIDANDO OS RESULTADOS COM A AGROINDUSTRIA CASE DESTE
ESTUDO

O objetivo desta etapa foi verificar se os resultados do estudo condizem com a
realidade da Central, e, se esta, assentia e autenticava os desfechos do estudo. A ideia é fazer
um alinhamento entre os resultados do estudo com o efetivo da agroindustria, pela 6tica da
prépria Central.
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Entdo, elaborou-se um quadro (apéndice XVI), reunindo de um lado os recursos
encontrados na Central e tidos como promotores de inovacdo; no meio as inovacoes
organizacionais geradas, divididas nas cinco dimensbes e; no outro lado os efeitos
constatados e que favoreceram o aperfeicoamento da cadeia de valor.

O quadro foi apresentado para os gestores e pediu-se que analisassem, considerando
o dia a dia da Central e suas percepcdes a partir dos seus envolvimentos com a geracéo de
inovacao. Isto &, se os achados apresentados no quadro sao convenientes ao factual e tangivel
da Central. Feito isso, que fosse emitido um parecer por escrito.

Pediu-se, também, aos gestores, que apontassem quais as dimensdes da inovagédo
organizacional tiveram influéncia direta em cada efeito constatado, e que usassem da mesma
técnica de inducéo e deducdo, por ser intima e usual ao oficio diario de cada um, sobretudo
nas reunides de avaliagcdes, como ja comentado.

Com isso, se pretendeu entender que espécie de retorno cada tipo de 10 pode
proporcionar para firma. Na apresentacdo dessa resposta, incluiu-se um parecer baseado nos
comentarios dos gestores acerca de cada dimensdo da 10, confirmando ou ndo se aquela
classe de inovacao organizacional foi gerada na Central.

Para essas duas primeiras analises, reuniu-se 0s gestores em mesa redonda, onde foi
estimulado o debate, para em seguida derivar as respostas almejadas com a dinamica.
Configurando-se como entrevista de grupo de foco, pois foram reunidos individuos que
anteriormente tiveram participacao na pesquisa e tem experiéncia comum da agroindustria,
e presumivelmente, compartilham alguma opinido comum acerca dos resultados registrados
pela Central (YIN, 2016).

Outra verificacdo realizada, foi a hierarquizacao dos recursos estratégicos por ordem
de importancia e influéncia sobre a geracéo de 10, e dos efeitos por ordem de importancia e
resultado sobre as atividades da CdV. Determinando assim 0s recursos decisivos na geragao
de 10O, e os efeitos eminentes no aperfeicoamento da cadeia de valor da Central.

Para operacionalizar esta parte, tanto os recursos quanto os efeitos foram alocados
em discos (conferir apéndices XIIl e XIV respectivamente), que foram entregues aos
gestores para que ordenassem, seguindo os parametros de importancia, influéncia e
resultado, em 1°, 2° 3° e assim por diante. Com os discos preenchidos em maos, o
pesquisador agrupou os resultados, sucedendo-se, entdo, a hierarquia dos recursos e dos
efeitos. Ap0s isso, pediu-se ainda uma opinido do Gestor de Inovacdo, para entdo finalizar

esta etapa de validacao.
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Com a devolutiva dessa afericdo, foi possivel obter complementos e acertos nos
pareceres finais, criando sustentacdo para as conclusdes finais, ofertando novos elementos e
subsidios para a conclusao, resolucdo para pergunta problema e resposta ao objetivo geral
desta pesquisa.

A execucdo dessa etapa so foi possivel com o uso do conhecimento empirico e do
senso comum dos gestores, devido a falta de procedimentos oficiais de geracdo e mensuracéo

de inovacéo organizacional institucionalizados na Central.

3.9. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

No interior da comunicagédo dos resultados, os elementos devem ser organizados, e
isto constitui a estrutura composicional do “relatorio” do estudo de caso. O corrente estudo
se vale do compéndio de trés estruturas para elaboracdo da apresentacdo dos resultados, as
quais sdo receitadas por Yin (2015), séo elas:

Estrutura analitica linear (cobrir os métodos usados, os dados coletados, a analise de
dados e as descobertas, terminando com as conclusdes e implicagdes para a questdo ou o
problema original estudado);

Estrutura de construcdo da teoria [e dos objetivos] (a sequéncia das se¢des seguira a
I6gica de construgdo da teoria). Essa l6gica dependera da teoria especifica, mas deve revelar
uma parte nova do argumento tedrico, € nos casos exploratorios, debaterd o valor de se
investigar ainda mais as vérias hipdteses ou proposicdes) e;

Estruturas ndo sequenciais (estrutura suficiente, muitas vezes, para os estudos de caso
descritivos. Envolve a génese e a historia da firma, proprietarios e colaboradores, linha de
produtos, linhas formais da firma e situacdo financeira, e assim por diante).

Um item importante para este momento, é trazer o case diagnosticado, até como
forma de organizar a apresentacdo dos resultados, proporcionar uma visdo geral do
fendmeno inovacdo organizacional dentro de agroindustrias processadoras de alimentos e
possibilitar sugestdes, ideias e propostas para as demais industrias do ramo, e porque néo,

toda e qualquer firma, em diferentes setores da economia.
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3.10. NOTAS E CONTENCOES METODOLOGICAS

Nessa secdo sdo discorridas algumas contencbes do estudo, com o objetivo de

clarificar o desenvolvimento da pesquisa — delineamento, coleta, analise, interpretacdo e

conclusdo — bem como, simplificar a leitura e entendimento da sapiéncia que aqui se

ambicionou produzir.

a)

b)

d)

f)

9)

h)

O estudo ndo visa medir a vantagem competitiva ou performance da Central,
mas sim a interagdo entre RBV e 10 para o aperfeicoamento da cadeia de
valor.

A descricdo da cadeia de valor da Central ndo faz parte do escopo do projeto
e do objeto de pesquisa. Mas sim, sera diagnosticado, de maneira geral as
inovagdes organizacionais geradas na Central, e depois, dentro de cada
atividade da CdV, verificado o impacto e efeito que as 1O produziram.

Mediante as inconclusdes em torno das semelhangas conceituais entre
recursos, competéncias e capacidades, este projeto, quando de sua
viabilizacdo (apresentacdo dos dados e resultados), utilizard o termo
capacidade para se referir a rotinas e processos organizacionais;
competéncias, como a combinacdo de recursos e capacidades e; recursos,
como todos os ativos estratégicos, seguindo a erudicdo de Teece etal., (1997),
englobando ai todos os demais elementos internos que sejam capazes de
ocasionar inovagdes e vantagens competitivas.

Para andlise e identificacdo de recursos, de acordo com os preceitos da RBV,
entende-se que uma alternativa é definir primeiro o fim/ “resultado”, para
depois identificar quais recursos favoreceram tal conquista. Em func¢éo disso,
serdo detectadas, primeiramente, as inovagdes organizacionais, para em
seguida diagnosticar quais recursos favorecem o desenvolvimento e
implementacdo de tais inovagdes. Ressaltando que o resultado é fruto de uma
rede e interacdo de recursos.

N&o serdo analisados (esmiugados) os recursos, apenas serdo identificados 0s
criticos e permeaveis a geracdo de inovacgdes organizacionais.

Por se tratar de uma analise eminentemente interna a agroindustria, ndo serao
vistoriados e considerados fatores externos que possam estimular a inovacao.

Por se tratar de um estudo de caso Unico, em uma agroindustria processadora
de alimentos, dividida em 14 departamentos, a amostra se limitou a esse total
de respondentes, que no caso foram 0s gestores. Mesmo sendo limitada,
verificou-se que nao prejudicou o estudo e seus achados, por entender que a
populacao disponivel (total) foi pesquisada.

Em sua génese, a RBV considera 0s recursos internos como geradores de
vantagem competitiva, ou vantagem competitiva sustentada (DIERICKX e
COOL, 1989), no entanto ndo é intencdo deste estudo mensurar as estratégias
e as vantagens competitivas da Central, mas sim, e entdo somente,
diagnosticar e propor uma taxonomia dos recursos que condicionam 0
desenvolvimento e implementagédo da inovagédo organizacional na firma. Para
melhor narrativa e compreensao, ¢ usado o termo “performance”, ao invés de
vantagem competitiva. A escolha desse termo estd em seu significado:
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)

realizacdo, feito, desempenho, efetivar, complementar, executar e facanha, ou
simplesmente conjunto de resultados e conquistas (e fatores que determinam
0 desempenho de algo) (MICHAELIS, 2015). Em outras palavras, é o papel
a desempenhar (recursos) e o realizado (inovacdo). Deste modo, em
concordancia com os objetivos do projeto, esta sendo apurado o processo e
nao o fim, por isso, do vocabulo “performance” ser mais adequado a erudicao
aqui abordada.

Por ndo haver na agroindustria uma metodologia e mecanismos oficiais e
institucionalizados de geracdo, e sobretudo, de mensuragdo da inovagédo
organizacional, quando mobilizados, 0s gestores empregaram muito o
conhecimento empirico e 0 senso comum ao responderem e avaliaram o
estudo.

Pela necessidade de saber se a agroinddstria possuia tracos de inovacao
organizacional, para entdo o prosseguimento no estudo; mais a distancia
fisica entre pesquisador e a Central; mais o racionamento do tempo disponivel
dos respondentes, facilitando o engajamento e participacdo de todos; e ainda
a preocupacdo com o intrinseco e relativo entendimento sobre 10 e sua
visualizacdo na pratica, por parte dos pesquisados, é que se optou no principio
da pesquisa por dados qualitativos categdricos, discernidos por caracteristicas
e elementos ndo numeéricos, investigados por questionarios estruturados, com
escalas de nivel ordinal e nominal (TRIOLA, 2008). Seguindo com
entrevistas, observacdes e dados secundarios.

a. A parte quantitativa do estudo entrou somente quando da analise dos
impactos e efeitos da 10 na cadeia de valor. Sendo que o objetivo foi
mensurar a percepg¢ao dos gestores sobre o aperfeicoamento percebido
nas atividades, facilitando a visualiza¢do e mensuracéo dos resultados
obtidos. De forma resumida, foi para verificar quantitativamente se a
geracdo de inovacdo organizacional favoreceu o aperfeicoamento da
cadeia de valor.
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4. ANALISE DO DADOS E RESULTADOS

A inovacdo estd enraizada na histéria, no modo de ser e fazer, nos componentes
estratégicos e nos fundamentos corporativos da Central, que usando de inovacao aberta, trata
a inovacao de forma que permite a criatividade e a geracdo de ideias.

Para a inovacgéo, a Central prioriza a formacdo das pessoas e 0 desenvolvimento de
suas estratégias, desde que, resulte em produtos, servicos e atendimento de valor percebido,
garantindo sua sustentabilidade. Para isso, a inovagédo ¢ aplicada na cadeia de valor e no
sistema de valor em que a Central participa, introduzindo novos procedimentos e tecnologias
nos processos industriais e gerenciais, nos niveis operacionais, taticos e estratégicos.

Mas por que inovar? Para o Diretor Executivo, se inova para sobreviver. A “[...]
sobrevivéncia das organizacfes depende da sua visdo de inovacdo, e ndo estou falando
apenas de inovagéo disruptiva ou radical, mas de todas as formas de inovagéo [...], inovacao
é uma questdo de sobrevivéncia [...]".

Mesma resposta e posi¢cdo do Gestor de inovacao, que cita ainda a sustentabilidade.
A ““[...] garantia de sustentag¢ao da Central no futuro [...], se adequando o mais brevemente
possivel as mudancas [...], esta na inovagao [...]".

Com este posicionamento, a Central vem registrando ao longo de sua historia,
acentuada e continua quantidade de inovacdes, mostrando-se uma agroindustria inovadora.
Prova disso, estd em sua fundacao e inicio das atividades em 1977, onde formatou-se como
uma Central de Cooperativas, gerando assim, uma inovagéo, principalmente organizacional,
para si, para regido e para o pais, pois foi uma das primeiras no Brasil com essa caracteristica
de “Central de cooperativas”.

A Central protagonizou inovacdes significativas para a cadeia produtiva nacional,
caso do melhoramento genético de suinos; a 12 agroindustria no pais a implantar a coleta de
leite a granel com tanques isotérmicos em caminhdes e; o 1° frigorifico do Brasil a implantar
robds no setor de abate e corte de suinos.

Assim, foi pedido ao Gestor de inovacdo e ao Articulador®” que apontassem
inovagbes, sem considerar tipologia, relevantes e sinalizadoras®® que ocorreram desde a

fundacdo da Central, e dentre essas inovagfes, que evidenciassem as mais notaveis e

37 Também é responsavel pelo Programa de Inovagdo Aberta na Central.

% Sinalizadora no sentido de indicar e mostrar que a Central, de fato, tem perfil inovador, que se construiu ao
longo de sua histéria. Sustentando assim, uma seguranca aos achados na pesquisa.
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valiosas. As respostas foram ordenadas, respeitando os respectivos anos de implementacéo,
no fluxograma apresentado na figura 18.

Em media, a cada 5 anos, a Central, apresentou uma inovacgéo expressiva e profunda.
N&o necessariamente foi radical ou disruptiva, mas significativa e valiosa, firmando a
posicéo e confirmando sua cultura de inovagao.

Ainda assim, algumas inovac@es entre as enumeradas, como 0 modelo de logistica,
terceirizando o transporte externo; a 12 fabrica de leite condensado no Estado no Parang; a
robotizagédo; entre outras, podem ser consideradas inovacdes radicais, tanto para Central
quanto para o mercado.

De todas inovacdes apontadas no fluxograma, ao menos 16 se caracterizam como
organizacional (em destaque de cor). Mesmo assim, as inovacgdes organizacionais se fizeram
presentes junto as outras inovacdes elencadas. Exemplo disso, quando da abertura,
ampliacdo e modernizagdo das plantas industriais, exigiu-se grande mudangas nos

procedimentos internos, nas estratégias e na gestdo da Central, relatou o Gestor de inovacgao.
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Figura 18. Inovacdes gerais sign
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Dois momentos merecem uma parte. O primeiro foi em 1996 com a implantacédo do
Sistema de Qualidade Total (TQM), em que foi o inicio do processo de melhoria continua.
Metodologia e pensamento que se estende, e € visto pelos gestores entrevistados como o
“grande estimulador” de inovagdes dentro da Central. Frisa-se, o Sistema de Qualidade Total
(TQM) é uma significativa inovagdo organizacional.

O segundo momento, foi em 2013 com o preludio da profissionalizacdo e
institucionalizacéo da politica e processo de inovacao, culminando em 2014 com a instalagao
oficial do Departamento de Pesquisa, desenvolvimento e inovagio — PD&I®°,

Conforme o Gestor de inovagdo, nesse periodo em que foi instalado o PD&I, “[...]
entendemos de que éramos inovadores e necessitdvamos nos profissionalizar neste quesito,
e para isso precisdvamos ter um departamento exclusivo e que respirasse inovacao [...], entdo
foi onde planejamos, organizamos e implantamos o PD&I de maneira formal e comegamos
a trabalhar a cultura de inovacéo, levando-a todos os niveis e setores da Central [...]".

Ainda segundo o Gestor, a missdo do PD&I é alinhar o propdsito organizacional com
os valores da Central e as necessidades do mercado. Para o Gestor, o fomento a inovacéo é
de responsabilidade de todos, e o estimulo se da pela valorizagéo da criatividade e da geracao
de ideias, e 0 PD&I ordena, planeja, fornece o suporte e assume, por vezes, a coordenagéo
do processo, até a implantacdo da inovacdo. Essa postura do PD&I, assim como de toda
agroindustria, prioriza a pratica de inovacdo aberta, que garante a sustentabilidade da
Central.

Kohar et al., (2012) sinalizam as atividades de PD&l como determinantes da
inovacdo organizacional. O PD&I possibilita 0 desenvolvimento tecnoldgico da firma, a
agregacao de valor e consiste no principal foco dos pesquisadores e no berco das inovagdes
dentro da firma (OAKEY, 2003; RAYMOND e ST-PIERRE, 2010; KOHAR et al., 2012).
Além do mais, 0 PD&I tem acentuada participacao e influéncia na disseminacdo da cultura
de inovagdo. Nos ultimos 10 anos, 29,6% do faturamento atual da agroinddstria, é
proveniente de produtos desenvolvidos pelo PD&I da Central.

Desde seu primérdio em 1977, a Central vem registrando ascendéncia em inovacoes.
Nos ultimos anos {2017, 2018 e 2019} a quantidade foi ainda mais notdria, ultrapassando

as 440 inovacdes geradas e implementadas, como pode ser visto no grafico 3. Que traz a

39 0 PD&I na Central ¢ responsavel por todo ajuste regulatdrio, de legislagdo, acerto das receitas e o proprio
desenvolvimento de produtos. Além de conferir suporte para toda inovacgao que ocorre na agroinddstria, mesmo
que seja pontual em um determinado setor. Seja tecnoldgica ou ndo tecnoldgica.
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quantidade de inovagdes por tipo em cada ano, e linhas de comportamento ao longo do

periodo.

Grafico 3. Inovages geradas e implementas na Central nos anos de 2017, 2018 e 2019, divididas por
tipologias.

Processos | Produtos | Marketing | Organizacional

—_—

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019. Autor, 2020.
De 2017 para 2019 houve um aumento de 23,71% no total de inovagdes geradas. Ja

a inovacao organizacional teve uma queda de 2017 para 2018, mas se recuperou, e registrou
acréscimo de 106,25% e fechou 2019 com 33 10s geradas.

As inovacbes em processos, que aparece em maior quantidade, abrange a
implementacdo de um método de producdo ou distribuicdo e movimentacdo novo ou
significativamente melhorado. Incluem-se técnicas, maquinas e equipamentos, softwares,
automacdo parcial ou total, entre outros, visando reduzir custos de produgdo ou de
distribuicdo, melhorar a qualidade, ou ainda produzir ou distribuir produtos novos ou
significativamente melhorados (OECD, 2006).

Revela-se que geralmente, a inovagdo em processos, exige mudangas em
procedimentos, novos conhecimentos, novas politicas, novas estratégias, alteragdo nos
planos e planejamentos, e adequacdo no modo de trabalho, e isso configura-se como
inovacao organizacional. Isto posto, entende-se que, a inovagdo de processos traz consigo
inovagéo organizacional.

Segundo o Gestor de inovacgéo, esse tipo de inovagao recebe maiores investimentos
devido a melhoria continua e ao cerne da Central estar na industrializagdo e essa precisa ser

eficiente e com o menor custo possivel. Igualmente, a prépria necessidade de estar
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atualizando o parque fabril, com automatizacdo, novas tecnologias (méaquinas e
equipamentos; robds) visando sempre atingir os objetivos estratégicos de producéo,
rendimentos e margem, além da entrega de produtos atualizados aos mercados.

Nas palavras do Gestor, “[...] ¢ importante dizer que 98% dessas inovagdes sdo todas
incrementais, as demais sao radicais, como € o caso dos robos [...]”.

As inovacdes organizacionais aparecem com expressiva participacéo, e a quantidade
aumenta quando sdo somadas as inovacfes em servigos (divisdo, inicialmente, apresentada
pela Central) & as inovag@es organizacionais*®, obedecendo, assim, a tipologia estabelecida
e aceita pela ciéncia que é a de OSLO: Produto, Processo, Marketing e Organizacional
(OECD, 2006).

Essa significativa e constante quantidade de inovagfes organizacionais, se deve,
basicamente, segundo o Gestor de inovagdo, a dois motivos. Primeiro a necessidade perene
de atualizar e implantar na Central novas formas, meios, metodologias e técnicas de gestéo,
tornando o trabalho mais eficiente, operativo e que facilite as tomadas de decisao e favoreca
a conquista dos objetivos tracados.

O segundo motivo estd no suporte e complemento para as demais inovagdes
implantadas, que exigem ou favorecem alteragBes em politicas e procedimentos, novos
conhecimentos, novas e melhores formas de gerir o trabalho.

Exemplo do primeiro motivo ¢é a institucionalizagio dos ‘“Fundamentos
Corporativos”. Para o Diretor executivo, este manual “[...] nasceu para alinhar conceitos e
estabelecer a cultura, o jeito de ser da Central [...], definir o que é importante, onde queremos
chegar, qual os passos, as formas para se chegar aos objetivos [...]”.

J& antecipando e caracterizando como inovagdo organizacional, os “Fundamentos
Corporativos” ¢ considerado pelos gestores um grande motivador de inovagdes. De acordo
com o Diretor executivo, os fundamentos corporativos trazem de um lado os principios e
valores da Central, 0s quais “ndo se negocia”. E no outro lado, aparece toda parte dinamica,
estratégica e planejada, em que sua atualizacdo estd na inovagdo, e a inovagdo faz com que,
0 que no manual esta estabelecido, aconteca, se realize.

Posicionamento da Central que se assemelha as apuragdes de Melé et al. (2011), em
que o estabelecimento de guias de comportamento ético, responsavel e igualitario para todos

0s membros da firma favorece e fortalece a cultura de inovacéo.

40 Essa reorganizacdo sera melhor comentada e explicada mais a frente quando da apresentacéo das inovagdes
organizacionais diagnosticas e elencadas.
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Para o Diretor executivo, “[...] a inovagdo atualiza e motiva a Central, e esses
fundamentos corporativos facilitam e alinham esse trabalho de melhorar e inovar todos os
dias [...] e diria mais, os préprios fundamentos, e a sua obediéncia por parte de todos nos,
exigem que se inove [...]".

Por que inovacdes organizacionais? Para tornar a Central mais agil e profissional,
assim respondeu o Diretor executivo, e completou “[...] as inovagdes organizacionais tornam
as firmas mais enxutas, mais profissionais e mais ageis na tomada de deciséo [...]".

Além de frisar a questdo do profissionalizar, o Diretor executivo disse mais, “[...]
estamos em um mundo muito veloz, entdo precisamos ter respostas rapidas, quase que em
tempo real [...], entdo a estrutura e a gestdo tem de estar lubrificada a ponto de tomar decisdes
rapidas [...], por isso, a Central comecgou a profissionalizar em 1997 a sua gestdo, como
cooperativa foi uma das primeiras [...] e de 1a para ca a gente tem visto que conforme vamos
inovando na gestdo, vamos conseguindo buscar maior participa¢do, maior competitividade
no mercado [...] e atingimos nossos objetivos [...]”.

As inovac0es estdo cada vez mais rapidas e dindmicas e sdo muito curtas em termos
de novidade, comentou o Gestor de inovacdo, citando o exemplo das inovagdes tecnologicas
e 0 case dos robos no setor de cortes, “[...] em breve todos os frigorificos possuirdo essa
tecnologia ou pelo menos terdo acesso aela[...]”.

Desta forma, destacou o Gestor, € importante inovar na gestdo, no modo de trabalho
da Central e aperfeicoar a propria esséncia do negdcio, destacando-se em comparagdo aos
concorrentes. Em outras palavras, comenta o Gestor de inovagao, “[...] copiar 0s produtos,
ter um processo de producdo ou uma planta industrial, é muito facil, mas o que vai
destacando uma agroindustria da outra é sua forma de pensar, planejar, agir, de visualizar o
futuro, de gerenciar e de inovar [...] e a inovacdo comeca na sua forma de conduzir as coisas
[...] por isso investimos em inovagdo organizacional [...]”.

Para os entrevistados, as iniciativas constantes em inovagdo organizacional,
desenvolvendo e fortalecendo valores internos, os colaboradores e a maneira de conduzir o
negdcio, sobreleva a Central, tirando-a da rota de colisdo com outros players do mercado,
como de outras inovagdes. Consequentemente, “[...] nos cria sustentacdo para se antecipar
OuU mesmo, em um menor espaco de tempo e menos desgaste, implantar todos os tipos de

inovacao [...]” relata o Diretor executivo.
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Considerando a posicdo da Central em relagdo aos investimentos em inovagao
organizacional, mais outros achados durante a coleta de dados, € possivel dizer que a 10
pode ser o ponto de diferenciacédo e sustentabilidade das organizacdes.

Esta constatacdo é evidenciada pelos gestores da Central quando comentam e
valorizam a importancia da melhoria continua, da implantagdo de novos modelos de gestéo,
organiza¢do e de direcionamento, como ¢ o caso do “Sistema de Gestdo” e dos
“Fundamentos Corporativos”.

Em adendo a descoberta, o Gestor de inovacdo relata que “[...] podemos ter a mais
alta tecnologia na industrializacdo, ate mesmo as fabricas serem 100% automatizadas,
mesmo assim 0s processos e a gestao de tudo isso, a gestdo da Central [...] precisara ser ainda
mais moderna [...] entdo a inovagédo organizacional € muito importante [...] a0 mesmo tempo
que ela complementa, ela exige e facilita outros tipos de inovacao [...], inclusive posso dizer
que considero a inova¢do organizacional como “maior” e as demais se derivam ou sdo
motivadas por ela [...]”.

Baseando-se na teoria redigida e nas percepg¢des dos gestores aqui trazidas, € razoavel
inferir que a inovagéo organizacional, de fato, pode desempenhar, ao mesmo tempo, o papel
de protagonista ou de coadjuvante nos processos e no ato de inovar das organizacoes.

Consoante ao inventariado e descrito até entdo, conclui-se que a Central é de fato
inovadora. A Central possui perfil, histérico e comportamento que sustentam a cultura de
inovacdo, e sua capacidade de inovacdo esta registrada na acentuada quantidade de
importantes inovagoes.

Um elemento que reforga e sustenta o carater inovador da Central, é a presenca,
posicionamento e predisposicdo dos gestores e lideres, e sobretudo a Diretoria Executiva,
para inovacao.

A cultura de inovacdo e os tipos de inovacdo estdo muito ligadas ao perfil dos lideres,
se esses tém inclinacé@o para inovacgdo. Para a inovagdo organizacional, essa disposicao se
torna ainda mais saliente, pois estd diretamente ligada a gestdo e ao ato de comandar,
gerenciar. Por isso, e conforme verificado junto aos entrevistados da Central, a alta direcdo
e sua maneira de liderar a firma tem influéncia direta na cultura e no processo de inovacéo,
mais ainda na inovacgéo organizacional.

Assim sendo e em suma, o préprio fato de os gestores da Central estarem voltados a
inovacgdo, sendo lideres que estimulam a geracdo de inovag@es, mais a liberdade de criar e

apresentar ideias, ja pode ser considerada uma inovacao organizacional.
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4.1. DIAGNOSTICO DAS INOVACOES ORGANIZACIONAIS GERADAS NA
CENTRAL

Os trés primeiros questionarios aplicados (apéndice I, 11 e Ill) tiveram por intuito
detectar se a Central possui tracos de inovagdo organizacional e a presenca de suas
dimensdes de analise.

O questionario do apéndice | explorou a visdo geral introdutéria sobre inovacédo
organizacional e sua presenca na Central, onde as respostas foram positivas, asseguradas
pelas respostas favoraveis vindas com o questiondrio do apéndice Il, que identificou
mecanismos que caracterizam as trés dimensdes basicas da 10. Respostas preliminares, que,
inclusive, reconheceram algumas inovagdes organizacionais implementadas na Central, e
que se confirmaram com os retornos do questionario do apéndice 111, como por exemplo 0
TQM, a terceirizagdo, integracdo e profissionalizacdo de setores, e a Supply Chain
Management. Assim, todas as respostas foram positivas, demonstrando a existéncia de
inovacao organizacional na Central.

O questionario do apéndice 111, em que estdo listadas inovagOes caracterizadas como
organizacionais e foram levantas na literatura examinada, foi aplicado para todos o0s gestores
da Central. Parte dessas inovagdes séo visualizadas e abordadas, tradicionalmente, como
metodologias, ferramentas e técnicas de gestdo, tanto operacionais quanto estratégicas e
gerenciais.

Desse modo, considerando a natureza da inovacdo do novo ou significativamente
melhorado, assim como pareceres de outros estudos (BIRKINSHAW & MOL, 2006;
GANTER & HECKER, 2014; STEIBER & ALANGE, 2015; TIDD & BESSANT, 2015)
entende-se que séo inovagdes organizacionais, e dois motivos sustentam o parecer. O
primeiro é a caracteristica do novo, sendo incorporado pela primeira vez na firma. E o
segundo, por estarem intimamente ligados e atenderem as premissas das dimensdes
primarias da 10, como reveladas na figura 4.

Isto posto, as inovacgdes expostas no quadro 23, foram as que mais receberam
indicacdo positiva pelos gestores respondentes, considerando que, “sim”, tais inovagdes

organizacionais se fazem presentes na Central.
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Quadro 23. Inovagdes organizacionais presentes na Central, de acordo com o diagnostico.

Integracéo de setores (ex.:Tl e abate de suinos) e atividades internas da firma.

Desenvolvimento de liderancas e aperfeicoamento dos atuais lideres.

Planejamento estratégico (formatacdo, implantacdo e aplicacéo).

Programas que favorecam o aprendizado e conhecimento dos colaboradores (desenvolvimento de
colaboradores).

Parcerias com Universidades e/ou outras instituicdes de pesquisa e desenvolvimento.

TQM — Programa de Gestéo da Qualidade Total.

Equipes auto gerenciadas, com autonomia para decisoes e distribuicdo de responsabilidades.

Gerenciamento de Marca.

Gestao “A Vista” (implantagdo e utilizagdo).

Gestdo de Projetos (implantagdo e utilizac&o).

Parcerias e aliancgas estratégicas, com entidades, universidades, etc. e com outras industrias/ cooperativas.

Terceirizacdo (de atividades ou parte de determinada atividade).

Supply Chain Manegement - SCM

Gestdo do conhecimento — aprendizado continuo e circulagdo do conhecimento por toda firma
(compartilhamento de aprendizado, conhecimento e informacao).

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. Autor, 2020.
Nota: O questionério foi gerado e composto por inovagdes organizacionais diagnosticadas na literatura
cientifica, desvendada e redigida, que comp8em o marco tedrico da presente Tese.

Visualiza-se que, além de possuir inovagdes organizacionais, a Central esta
atualizada em termos de abordagens de gestdo, como ¢ o caso da “gestdo a vista”, TQM e
“gestdo de projetos”. Condicdo que Ihe assegura capacidade de gerar mais inovagoes e de
todos os tipos, como também conceber capacidade competitiva.

O diagndstico revelou um total superior a 150 inovagdes organizacionais
identificadas. Entretanto, ao se analisar cada uma, percebeu-se que muitas abordavam e
focavam o mesmo contexto e objetivo, apenas tinham sido lancadas em momentos diferentes
com nomenclaturas diferentes. Mediante a isso, optou-se por associa-las, colocando sob um
mesmo titulo, e no final deu-se um total de 110 inovagGes organizacionais constatadas.
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Esse total de 110 inovagGes geradas identificadas, foram geradas dentro do periodo
estabelecido {2017, 2018 e 2019}. O gréafico 4 apresenta a quantidade de 10s alocadas em
cada dimensdo proposta pelo framework dinamico de analise de inovacgdo organizacional.

Para a ordenagdo das inovac¢des organizacionais em cada dimens&o, utilizou-se, além
das explicacGes dos respondentes, o objetivo que levou a geracdo dessas inovagdes. Por este
motivo, a soma do total de cada dimens&o resulta em 133 inovac@es. A explicacao esta, em
que, algumas 10s coincidem em mais de uma dimensao.

Em outras palavras, pela similaridade em conceito, caracteristica e aplicacdo, muitas
das inovagdes organizacionais constatadas, se entrelagam, até mesmo se complementando,
e fazendo parte em mais de uma das dimensdes de analise da 10.

Cenario que é muito bom, pois oportuniza para Central, com uma mesma inovacao,
atender varias demandas em diversos contextos. Em tese, otimiza o processo e 0s recursos

dispostos, e maximiza os resultados.

Gréfico 4. Total de inovagdes organizacionais identificadas na Central, e alocadas nas cinco dimensées
propostas pelo framework dinamico sobre anélise de 10.

.. \

Fonte: Dados da pesquisa, 2019; Autor, 2020.

Para uma melhor leitura, apresentacdo e interpretacdo, o grafico seré fracionado, e
cada dimensdo sera analisada e aprofundada separadamente. E no apéndice V, estdo
detalhadas e elencadas todas as inovacgdes organizacionais diagnosticas na Central. Para
melhor plastica na dissecacdo de cada dimensdo, as mesmas serdo apreciadas seguindo o

ordenamento proposto no framework analitico.
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4.1.1. Dimensao Conhecimento e Aprendizagem

Com 27 inovac0es registradas, a dimensdo de conhecimento e aprendizagem tem
significativa participa¢do na construcdo e solidificacdo da cultura de inovacao da Central.
Para melhor entendimento, a dimensao foi dividida em dois grupos: “Técnica” ¢ “Usual”.

O grupo “técnica” aborda as realizacbes em torno da aprendizagem técnica e
especifica, como cursos proprios para obtencao de certificacfes, preparacdo de lideres, e a
formacéo de 53 colaboradores em curso técnico de eletromecanica.

O grupo “usual” refere-se a conhecimentos cotidianos e mais gerais, buscados fora
ou gerados internamente na Central, como os MBAs in company, ja falados pelo Diretor
Executivo. Cursos de graduacéo, pds-graduacio® e cursos técnicos superiores, entre outros
tipos de treinamentos que sdo assiduamente utilizados pela Central.

Posteriormente ao curso realizado, é de responsabilidade dos participantes
disseminar e fazer circular o conhecimento dentro da Central. Exemplo disso, sdo 0s
encontros apds eventos, onde o0s, entdo participantes, relatam e debatem os assuntos e
contedos com os publicos alvos e com os grupos de multiplicadores.

A aprendizagem e incremento do conhecimento, pode ser tanto para 0S
colaboradores, quanto para parceiros e produtores, e os canais utilizados para isso sdo
maultiplos. Além dos ja comentados como graduacdo, aparecem ainda viagens e visitas
técnicas, consultorias, participacdo em congressos, e assim por diante.

Para a concessdo de bolsas de estudo e outros incentivos, a Central tem preferéncia
por conhecimentos proximos e pertinentes a suas necessidades e projetos. No entanto, existe
uma regra geral para os incentivos, que sdo novos e emergentes conhecimentos, em outras
palavras, conhecimentos que agreguem e inovem nos processos da Central.

A titulo de exemplo, o proprio PD&I, quando do aceite de estagiarios, da prioridade
aos formandos que estejam pesquisando fenbmenos que possam se tornar inovagao na
Central, seja incremental ou radical.

Especificamente sobre a dimensdo e as inovacles organizacionais localizadas, é
nitida a influéncia do conhecimento na geracdo de inovagdes. Consoante ao ja apontado
pelos gestores, a Central chegou ao nivel de inovacao que esta, devido aos investimentos em
conhecimento, como lembrado pelo Diretor executivo, onde citou os cursos de pds-

graduacao in company.

41 Incluissem-se Mestrados e Doutorados. Para estes, a Central exige que os programas e linhas de pesquisa
tenham aproximacao com o negdcio da Central.
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Portanto, é factivel dizer que inovagdes organizacionais em aprendizagem e
conhecimento criam esteios de sustentacdo e substanciam as demais inovagdes. E mais, uma
cultura de inovacdo sélida e promissora esta enraizada em presentes e continuos processos
de aprendizagem.

Essas respostas vdo ao encontro do que o Manual de Oslo (OECD, 2016); Steiber e
Alanger, (2015b); e Alves et al., (2018) dissertaram sobre conhecimento, tratando-o, até
mesmo, COMO O recurso mais importante na geracao e perpetuacdo de inovagdes. Com isso,
entende-se que aprendizagem e conhecimento é um recurso, desenvolvem outros recursos e
participam ativamente no processo de inovacao.

Para mais, 0 novo conhecimento configura-se como um dos antecedentes da inovacéo
organizacional (DARROCH e MCNAUGTON, 2002). Conhecimento que se transforma em
inteligéncia competitiva (KOSEAGLU et al., 2016), mecanismo para o desenvolvimento de
competéncia, integracdo de recursos e direcionamento do processo decisorio (SUN, 2016),
e gque integra todas as atividades relativas a aquisicdo, analise e compartilhamento de dados,
informacdes e conhecimento (KOSEOGLU et al., 2016).

A dimensao basica “pratica de negocios” traz em sua descri¢ao o compartilhamento
de aprendizado e conhecimento no interior da Central. Dessa forma, os achados sobre
iniciativas em aprendizagem e conhecimento na Central, comprovam e enaltecem os estudos
apontados na teoria redigida nesta Tese.

Isto posto, se estabelece que as organizagcdes podem e devem gerar inovagOes para
desenvolver a aprendizagem e fazer o conhecimento circular internamente. Ainda assim,
assenta-se que o0 conhecimento € um recurso estratégico e promotor de inovagdo, e o
aprendizado organizacional € o eminente fomentador e alicerce de inovacdo, especialmente,

a organizacional, por tratar de gestdo e modo de trabalho das firmas.

4.1.2. Dimensao Desenvolvimento Operacional

Com o maior nimero de inovac@es organizacionais identificadas {48} a dimensao
“Desenvolvimento Operacional”, que se deriva da basica “pratica de negocios”, demonstra
que a Central tem predisposicdo em aumentar sua capacidade produtiva e eficiéncia
administrativa e operacional. E todas as iniciativas tem origem e sdo alicercadas no
“Planejamento Estratégico”, com instru¢do no “Sistema de Gestdo Organizacional” e nos

“Fundamentos Corporativos”, trés abordagens vistas como inovagédo organizacional.
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A comecar, sdo inovagOes que véo da contratacdo de consultoria, implantagéo do
sistema de UEP*, gestdio “a vista”, programa de qualidade total — TQM, até mudancas no
modo de apuracdo de tributos e na criagcdo de ferramentas para gestdo de vendas, gestdo de
riscos e outras mais. Todas para tornar os processos e trabalhos mais simples e eficazes.

Dentro dessa dimensé@o operacional, aparecem duas iniciativas que séo, a0 mesmo
tempo, inovacdo e promotoras de inovacdo organizacional. Uma delas é a abertura,
ampliacdo e modernizacdo das unidades fabris, em que se exige uma serie de alteracdes e
inclusdo de procedimentos, igualmente, mudancas no modo de fazer, agir e gerenciar da
Central. Melhorias e/ou novos procedimentos, politicas e orienta¢cdes sdo marcos dentro da
inovacao organizacional.

A outra inovacao, e que serve como case de elucidacdo da dindmica e importancia
da 10 em meio a todas as inovacdes e processos de trabalho da Central, é o Programa “Suino
Certificado — PSCF”. O programa em si € uma IO, e 0 seu objetivo primeiro, a
rastreabilidade, é outra inovacao organizacional. Para que essa inovacao pudesse ser gerada
e implementada, outras inovag6es foram agregadas, justapondo-se nas dimensoes “Relagdes
Externas” e “Orientagdo de Oportunidades”, dimensdes detalhadas mais a frente.

Nas “Relagdes Externas”, porque € um trabalho de desenvolvimento da cadeia de
suprimentos, tipificando-se como Supply Chain Management — SCM {10}, onde a Central
realiza o trabalho em conjunto com as cooperativas singulares e seus cooperados/ produtores.

Ja a “Orientacdo para Oportunidades”, ¢ em relagdo aos novos mercados, novos
produtos e outros canais em que a Central pode entrar, se beneficiar e lucrar, como, por
exemplo, arastreabilidade e padronizacdo da matéria-prima, concebidas a partir da 10 “suino
certificado”.

Rastreabilidade e padronizacdo, que até entdo eram apenas objetivos da inovagéo
organizacional “suino certificado”, passaram a compor um fator proveitoso para a geracdo
de outras inovagdes, como também, o encadeamento entre diferentes dimensdes: operacional
e oportunidades, com todos os tipos de inovagdo: processo, produto, marketing e
organizacional, que principiou outras mais inovacdes organizacionais. Esse case é melhor

visualizado na imagem que a figura 19 demonstra.

42 UEP - Unidade de Esforco de Producéo. Método de calculo e alocagio de custos e controle de gestio, que
possui como principal caracteristica a capacidade de parametrizar a produgdo, a partir de uma métrica abstrata,
que consolida os aspectos técnicos e econdémicos do processo produtivo. Este método evita distor¢des nos
calculos e, portanto, é enfatizado a eficécia do seu uso para gerar informacdes de processos produtivos para
alimentar indicadores de producdo (ALLORA e ALLORA, 1995; WERNKE et al., 2012).
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Durante a pesquisa, foi escolhida uma inovagdo organizacional, neste caso a “Suino
Certificado”, foi entdo analisada a inovagdo de modo ex ant e ex post a implantacdo, para
entender sua génese, processo e sequéncia. E assim, chegou-se a conclusao que a figura 19,
igualmente mostra: a capacidade que a inovagdo organizacional tem, em ser, a0 mesmo

tempo, dindmica e multifacetada, e trabalhar de maneira continua.

Figura 19. Demonstracdo do encadeamento proporcionado: a geracao de novas 10s e outras inovagdes,
com principio na inovag¢do organizacional “Suino Certificado” e seus objetivos: rastreabilidade e
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novag Suino Certificado - PSCF , ¢ Rastreabilidade ¥ = = = = = = = = = = = A
Organizacional - IO — T e o
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| __y Supply Chain _ LTI T T :
| Management - SCM - 1
——-—m =" 1
PR . . 1 \
| J/ ______ Bene_@clos |
Inovagio de Processo < :R-abotizaga‘o p e Me_lhi\r _ap_ro_veitalmfnlida maltéria- prima
iy » Modernizacio na linha de producio 1, *  Menor custo industrial :
| 1 | » Eficiéncia produtiva |
I I A\ 1
1 1
| e . Y
1 eneficios 1
Tnovacio em + Nova coml‘mit’:’agﬁo: “a came que o || « Novos Produtos :
: > mundo prefere VRN -
Marketing - IM i -{_Novos mercados, €= — = = = = = — — = 4
+ Produtos com valor agregado S —
— * Novos consumidores
/
, A\
’ ™

- Beneficios

I _________ - e, » - -
Inovacio em Produto ¢ Novos  produtos € oi  produtos * Produtos com “nome” {Picanha, Mignon,
1D meThotadas, iovos cortes ete.}

L Valor agregado

Fonte: Autor, 2020.
De certa maneira a figura 19 materializa o0 j& comentado neste estudo: a inovagédo

organizacional pode se originar ou dar origem a outras inovagdes e pode tornar-se um recurso
estratégico para todos os demais tipos de inovacao.

A rastreabilidade (10) originada no Programa “Suino Certificado” (10), que precisou
e estabeleceu a Supply Chain Management (10), facilitou a entrada em novos mercados (IM).
A padronizacéo (10) viabilizou a robotizagéo (IP), que proporcionou melhor aproveitamento
da matéria-prima, que por sua vez, possibilitou o desenvolvimento e langamentos de novos
produtos (ID).

Né&o foi possivel precisar, e para o Gestor de inovacdo, nao é possivel afirmar a real
influéncia de cada inovacdo sobre as demais, até porque varias dessas inovagdes foram
acontecendo e ja vinham sendo projetadas, ou pelo menos vislumbradas, paralelamente.

No entanto, a partir do momento que o programa do “suino certificado” foi

institucionalizado e comecou a funcionar definitivamente, facilitou-se muito para as demais
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inovacodes (as destacadas na figura 19), pois “[...] tinhamos a partir dali a certeza de uma
carcaca padréo, massa de gordura padrao, sabiamos a quantidade de carne disponivel, enfim,
foi uma inovacdo que nos facilitou muito, tanto na area industrial, quanto aqui no
desenvolvimento de novos produtos [...], e claro nas oportunidades de mercado,
especialmente o internacional, que a rastreabilidade nos proporciona [...]”, afirmou o gestor
de inovacéo.

Ainda de acordo com o gestor e considerando outras observagdes e analises, a
influéncia da 10 “suino certificado”, ndo necessariamente foi direta, provocando o
surgimento de diferentes inovagOes, mais foi indireta, complementando e consolidando as
outras inovac@es, como no caso dos robés no setor de cortes.

Damanpour et al. (1989), Damanpour et al. (2009), Damanpour (2010) ja relatavam,
e mais recentemente, Azar e Ciabuschi (2017) confirmaram, melhorias na estratégia,
estrutura, procedimentos administrativos e sistemas da firma, resultantes de inovagéo
organizacional, podem aprimorar a capacidade de inovacao e criar ambientes propicios para
inovacao tecnologica.

Azar e Ciabuschi (2017) constataram que a inovagédo organizacional melhora, direta
e indiretamente, o desempenho das exportagdes, e ainda sustenta a inovacao tecnolégica. A
mais, a 10 torna-se fonte de vantagem competitiva nos mercados internacionais (PLA-
BERBER e ALEGRE, 2007; SOUSA et al., 2008).

Se de um lado a IO concebe ambiente favoravel para inovagdo tecnoldgica, em
contrapartida a inovacao tecnoldgica de processo € fundamental para promover a obtencao
de significativos niveis de inovacdo organizacional (HERVAS-OLIVER et al., 2015), por
isso a correlacdo entre ambos os tipos de inovacao é importante para as firmas, e a Central
tem registrado esse feito.

Uma das particularidades da 10 sdo os resultados de médio a longo prazo, mais, sua,
ainda, pouco insciéncia e mensuragdo. Por essa razéo, e complementando o redigido, as
correlagdes e formag0es de outras inovagdes podem ir acontecendo ao passar do tempo, ou
conforme o trabalho for sendo realizado.

Com isso, se observa que a geracdo de uma inovagdo organizacional e sua
sustentacdo na firma, coincide com outras inovacdes, no sentido de aperfeicoamento e
complemento, alicerce e protecéo.

Assim, € possivel concluir que a inovacao organizacional ndo € um método estanque,

mas sim, um processo dinamico continuo de cooperacéo, evolucao e “pds inovacdo”, ou seja,
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apOs a primeira inovagdo gerada, que pode ser chamada de “medular”, outras inovagdes se
derivam, por necessidade ou por oportunidade.

A quantidade de 10 observada nesta dimensdao “Operacional”, confirma o que 0S
gestores falaram sobre a necessidade de se inovar em gestdo e na maneira de se fazer e
conduzir as atividades. E este tipo de inovacdo tem que ser rapida, precisa e atender a toda
firma.

Dessa maneira, entende-se que a inovacao organizacional direcionada a “pratica de
negocio”, de outro modo, ao desenvolvimento operacional da firma, pode ser mais habitual
e elementar ou mais aprimorada e complexa. Habitual e elementar, como um novo célculo
de custos, implantacdo de software e ajuste em procedimentos. Aprimorada e complexa,
como melhoria continua, planejamento estratégico, certificacbes e fundamentos
corporativos.

O resultado de toda inovacdo € inerente a cultura existente na Central, sobremaneira,
as inovacdes que dizem respeito, diretamente, ao modo de trabalho da firma, como no caso
essas da dimensdo operacional. Possuir pessoas comprometidas, ativas, abertas e entusiastas
a inovacao, favorece a cultura, os resultados, e por conseguinte a competitividade. Por isso,
inovacdes proprias para os colaboradores, desejando o desenvolvimento humano, pode ser

um alvitre inicial para o processo de inovagao organizacional.

4.1.3. Dimenséo Desenvolvimento Humano

A dimenséo foi dividida em dois subgrupos. O primeiro desvela-se sobre iniciativas
para valorizar, cuidar e reconhecer os colaboradores, dando-os oportunidades de crescimento
interno, como ascensao no cargo, valoriza¢ao por tempo de casa ou zero absenteismo, entre
outras formas de enaltecimento dos colaboradores. Como exemplo desse grupo, a gestao de
talento (banco de talentos e recrutamento interno); e programas sobre saude e bem-estar.

O segundo grupo, utilizando-se do nome usado pela Central — PIF — versa obre a
integracao, inclusdo e relacionamento de e dos colaboradores. As realizagdes vao desde a
aproximacdo dos colaboradores, passando pela inclusdo de inscientes sociais e digitais,

PCDs*®, até o relacionamento. O relacionamento é o ponto chave desta divisdo, como citado

43 PCD — Pessoas com Deficiéncias.
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pelos gestores, precipuamente, em relagdo a intercooperacdo de departamentos, setores,
areas, unidades, e entre os colaboradores.

Com 38 inovac0es identificadas, a dimensdo se debruca, basicamente, sobre dois
eixos. Um ¢é a valorizacdo e reconhecimento, e 0 outro é a aproximagdo e insercdo do
colaborador na cultura da Central. A propdsito, todas essas inovagdes, mesmo que
intencionais, tiveram por objetivo maior valorizar e entusiasmar os colaboradores a viverem
a cultura organizacional e a cultura de inovacgéo. Iniciativas que tém em vista incitar os
colaboradores a participarem, seja com simples ideias, seja no processo todo, ou apenas
promovendo resultados positivos quando da implementagédo da inovagéo, seja ela qual for,
comentou o Gestor de inovacdo.

Em visto disso, as inovacdes sdo voltadas a liberdade de decisdo e maior
responsabilidade, caso do software de acesso a documentos e o balcdo de ideias, ambos no
portal da Central. Por outro lado, tem as inovagdes que visam a satisfacdo e trabalho em
equipe, como recrutamento interno, roupeiro solidario, cultura, lazer e outros.

Para Robbins et al., (2010, pag. 18), “os colaboradores de uma frima podem ser os
principais estimuladores da inovacdo e da mudancga ou podem ser seu principal bloqueio. O
desafio para os administradores € estimular a criatividade de seus funcionarios e sua
tolerancia a mudanga”. Para isso € preciso uma posi¢do gerencial proativa, com
envolvimento total dos lideres em todas as etapas da inovacdo (MARCON et al., 2017).

Segundo Damanpour (1991) a inovagdo organizacional cria condi¢fes para mudar
uma firma, respondendo as alteracGes internas ou externas e desenvolvendo mudancas para
interferir em determinado ambiente, principalmente o interno, considerando os individuos
que integram a firma (MASTENBROEK, 1996; CAPITANIO et al., 2015).

Para isso, implementar sistemas de recompensa e valorizacdo possibilitam a
disseminacdo da cultura de inovacdo mediante incentivos do alcance de metas pelos
colaboradores, o que promove a motivacdo destes em inovar (LEMON e SAHOTA, 2004,
KOC, 2007; KOHAR et al., 2012). E a percepcao de estimulo, auxilio e apoio organizacional
aos individuos possui relacdo direta com o0s niveis de inovacdo organizacional
(ALTUNOGLU e GURELL, 2015).

Embora algumas inovagdes dessa dimensao tenham sidos geradas com o objetivo de
diminuir o absenteismo e rotatividade, percebeu-se na Central a precaugdo e
responsabilidade com os colaboradores, especialmente, para té-los integrados a cultura da

Central e motivados ao trabalho e fornecimento de ideias. Com isso, entende-se que a
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inovacdo e seu efetivo resultado esta no colaborador, indiferente de posicéo e setor, e na sua
preparacdo e assimilacdo da mudanca.

Em relacdo a Central e a esta dimenséo, grande parte das inovagdes identificadas,
estdo destinadas a valorizagdo e reconhecimento do colaborador. Dentre as IO observadas,
apenas a criacao do “Grupo de Multiplicadores”, foi particularizada como um meio para
tornar o colaborador um agente de mudancas. No entanto, ndo se visualizou inovacdes mais
tangiveis e perceptiveis voltadas a tornar o colaborador participe, desde a criacdo até a
sustentacdo da inovagdo organizacional.

Todavia, as pessoas tem estreita ligagdo com a inovagdo organizacional (MELO et
al., 2015), uma vez que essas mesmas pessoas sdo 0s atores principais do processo de
inovacao, seja direta ou indiretamente, assim como, a organizacdo do local de trabalho, a
pratica de negdcio e pela 10 ser o tipo de inovacao, entre as demais, mais voltada a atividade
interna, ao fazer a Central funcionar. Entdo, a firma desenvolver e possuir préaticas de gestdo
estratégica de recursos humanos, é predizer a inovacdo organizacional (KOSSEK, 1987;
FINDIKLI et al., 2015).

Deste modo, outras inovagdes organizacionais, de outras dimensdes podem atender
e assumir a responsabilidade de tornar o colaborador um agente de inovagdo e mudanga,
como é o caso dos fundamentos corporativos, planejamento estratégico, melhoria continua,
gestdo de projetos, os comités de analise e decisdo, “open innovation”, entre outros.

Nesse contexto, Hamel (2007) e Sovienski & Stigar (2008) enfatizam a importancia
da aproximacdo das pessoas com a geracao de inovacao organizacional. Mas para isso, é
preciso a adogdo de novas maneiras de gestdo, determinada por capacitacdo, envolvimento
e desenvolvimento dos colaboradores.

As inovacdes organizacionais nessa dimensdo do desenvolvimento humano podem
ter dois vieses. O primeiro séo as inovagdes com objetivos de integrar os colaboradores com
a Central e com a cultura de inovagdo, por conseguinte o desenvolvimento de ambos,
colaboradores e firma. O segundo, em paralelo e até mesmo fruto do primeiro, sdo as
inovacdes oriundas dos colaboradores, com reconhecimento da Central e suportados pelo
conhecimento adquirido.

Uma terceira via, sdo as “inovagdes coadjuvantes”, necessarias e estimuladas por
outros tipos de inovagdo e vindas de outras dimensdes. Inovagdes essas, que para seu efetivo

desempenho, precisam do comprometimento, formagéo e envoltura dos colaboradores.
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Para essa dimensdo, as inovagOes organizacionais podem ser geradas para
desenvolver, integrar e reconhecer as pessoas. Podem ser geradas pelos colaboradores para
a firma e ser resultado da primeira possibilidade. E podem ser geradas para atender demandas
de outros tipos de inovagéo, que necessitem de atencao especial aos colaboradores.

Pelo observado na Central e pela literatura reputada, mais a importancia constatada
que os colaboradores tem no processo e resultado das inovagdes, infere-se que, as duas
dimensdes, “aprendizagem e conhecimento” e “desenvolvimento humano” sdo
complementares entre si, e podem cooperar e facilitar as demais dimensdes. Kahar et al.,
(2012) destacam dois determinantes da 10 que sdo intrinsecos a essas duas dimensdes e suas
correlagdes, o canal de comunicacgéo e a formacdo organizacional continua.

O canal de comunicacao fomenta o desenvolvimento sistematico da 1O, promovendo
a disperséo de ideias, maximizando a possibilidade de spillovers de conhecimento e diminui
a aversao e resisténcia a inovagdo (EVANS, 1991; KOC, 2007; SIMONEN e MCCANN,
2008). Por sua vez, a formacdo organizacional continua desenvolve habilidades e
competéncias capazes de manter a firma no mercado de maneira competitiva e estimular a
inovacao (KOC, 2007; LEWICKA, 2011).

Portanto, quanto mais conhecimento circular internamente e for absorvido pelas
pessoas envolvidas, maior sera o nivel de inovagdo da firma (ESCRIBANO et al., 2009;
ZAWISLAK e DALMARCO, 2011), garantindo-a desempenho superior e vantagem
competitiva (GUNSEL et al., 2011). E a criacdo de valor, derivado do conhecimento
estratégico (MELE et al., 2011).

Adquirir ou criar, compartilhar e utilizar o conhecimento, é necessario para entender
e transformar o fluxo de conhecimento vital para inovagéo e o desempenho organizacional
(SUN, 2014; WHELAN et al., 2010; BERNARD et al., 2012).

Tanto o canal de comunicagdo quanto a formacéo organizacional se formalizam e se
aderem por meio do conhecimento e aprendizagem. A aprendizagem é um processo continuo
de crescimento e melhoria da firma, utilizando informagdes dos processos e resultados para
promover a mudanca, considerando o alinhamento de valores, atitudes e percepcbes das
pessoas que compdem a firma (TORRES e PRESKILL, 2001).

E s&o os individuos a principal entrada de conhecimento, efetivando a aprendizagem
organizacional, relevante para o desenvolvimento de inovagdes (SABAN et al., 2001).

Assim sendo, é possivel dizer que a inovacdo organizacional contribui com a

aprendizagem organizacional (formacdo organizacional continua), utilizacdo do
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conhecimento (canal de comunicagéo) e aplicacdo de novas tecnologias (APANASOVICH

etal.,).

O quadro 24 relata algumas ilagcbes acerca da relevancia do envolvimento do

conhecimento e a sua multiplicacdo interna, a aprendizagem organizacional continua, o

desenvolvimento humano e a inovagdo organizacional.

ConstatacOes, igualmente,

verificadas na pratica na Central.

Quadro 24. ConstatacGes sobre a relacdo entre inovagédo organizacional, conhecimento e aprendizagem,
e desenvolvimento humano.

Autor

Constatacdes

Melé et al. (2011)

O desenvolvimento e implementacdo de um plano de gestdo de pessoas, integrado as
estratégias da firma, junto a exploracdo do conhecimento adquirido, favorecem as
inovagdes na firma e melhora seu contexto competitivo interno e externo.

A integracdo dos recursos humanos na estratégia da firma afetard positivamente os
resultados da inovacdo, o desenvolvimento desses recursos e o desenvolvimento de
outros intangiveis valiosos.

Roberts et al
(2012); Mariano e
Casey (2015)

O desenvolvimento de conhecimento na firma, tem estreita ligacdo com a capacidade
de explorar oportunidades e se antecipar as tendéncias de inovacao.

Ali et al., (2016)

Diferentes configuragdes para absorver e disseminar conhecimento, e de condicdes
de inovacéo organizacional promovem um melhor desempenho organizacional.

Forés e Camison
(2016)

A relacdo entre inovagdo organizacional e a criagdo de conhecimento favorecem o
desenvolvimento de novos métodos de gestdo.

Bermejo et al.
(2016)

A desproporcéo entre firmas no desenvolvimento da inovagdo organizacional é
atribuida, em parte, as diferencas em suas capacidades internas, sendo a principal, a
aprendizagem organizacional.

Makkonen et al.,
(2016)

A abordagem comportamental consiste em um dos determinantes da adocdo da
inovacédo organizacional.

Sutanto (2017)

A criatividade e a capacidade de aprendizagem tém influéncia substancial sobre a
inovacdo organizacional.

Marcon et al,,
(2017)

As inovagles organizacionais objetivam integrar os stakeholders e transferir
conhecimento.

Tastan e Davoudi
(2017)

Dimensdes do clima organizacional participativo e lideranca propria estdo direta e
positivamente relacionadas ao comportamento e envolvimento inovador dos
funcionérios, e ao envolvimento no trabalho e personalidade proativa moderam
relacdo entre clima organizacional participativo e comportamento inovador.

Chaubey e Sahoo
(2018)

A criatividade do colaborador e sua participacdo na inovacao € incentivada pelo
encorajamento, treinamento, desafio e desenvolvimento oferecido pela firma.

Sabiu et al., (2018)

Remuneragdo, treinamento e desenvolvimento dos individuos tém significativa
relagdo com a capacidade de inovacdo e com o desempenho organizacional.

As firmas obtém melhores resultados em inovagdo a medida que investem no

Vyas e Vyas (2019) | desenvolvimento do capital humano e na educacdo empreendedora voltada a
inovacdo.
O investimento no capital social interno € um antecedente importante, estando
positivamente relacionado a capacidade de inovacéo e a inovagdo, havendo vinculos

Yesil e Dogan | entre ambos.

(2019) O investimento em espaco, tempo, conexao e confianga, comunicando objetivos e

crencgas, e oferecendo oportunidades e recompensas equitativas, deve estar entre as
prioridades das firmas para gerar inovacdo com qualidade e resultado.

Masoomzadeh et al.
(2019)

A cultura e a capacidade de inovagdo mais o capital intelectual sdo determinantes
para o desempenho organizacional.

Fonte: Autor, 2020.
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Como observado, o capital social e intelectual tem forte relacdo e participagdo na
capacidade de inovacdo e na inovacao propriamente dita. Sendo assim, as praticas de
recursos humanos devem nutrir e formar a habilidade e a vontade dos funcionarios para
promover e desenvolver inovacgdo. Essas praticas tém de constituir e estar alinhadas as
estratégias da firma (YAN e GUAN, 2018; ZHANG et al., 2015; YESIL e DOGAN, 2019).

As firmas devem estabelecer processo continuo e efetivo de aprendizado e
desenvolvimento humano, como de fato acontece na Central, de modo a se conectar,
reinventar, reaprender e aprender coisas novas, caracterizando-se, até mesmo, como
processo de inovagdo organizacional. Para tanto, a firma, deve possuir ou definir meios para
entrada de conhecimento, e dois sdo sugeridos: lideres e colaboradores.

Os lideres que precisam se aprimorar e evoluir em habilidades e competéncias
(MELO et al., 2015) de maneira a estimular e extrair o melhor de cada colaborador,
precipuamente em inovagdo. Ademais, as inovagdes organizacionais tendem a serem mais
radicais quando ha relacionamento estreito com o lider, e este ser proativo e inovador
(SARIOL e ABEBE, 2017).

Ja visto, a Central gerou uma série de inovagdes para que os colaboradores tenham
acesso ao aprendizado e conhecimento. Ainda assim, a firma precisa aprender continuamente
e reaprender a inovar todos os dias, e 0s maiores ativos para isso € o conhecimento e a
proatividade inovadora dos lideres e colaboradores.

Para mais, conhecimento e aprendizagem continua tornam-se elementos do
desenvolvimento humano, que por sua vez, consistem em componente estratégico da cultura
organizacional, da inovacao e da competitividade.

Com forte influéncia na capacidade de inovacao, favorecendo a inovacao tecnoldgica
e melhorando o desempenho interno e possibilitando exportacdes, a inovacao organizacional
se esteia sobre o desenvolvimento humano, apoiada e energizada pelo conhecimento e
aprendizagem organizacional continua. Deste modo, a 10 torna-se mediadora entre processo
de internacionalizacdo e o desempenho organizacional, e tem efeito indireto no
comportamento organizacional (PRANGE e PINHO, 2017).

Comportamento que facilita a interagdo com publicos externos, e cria condi¢des para
identificar ou criar e aproveitar oportunidades.

As dimensdes “conhecimento e aprendizagem” e “desenvolvimento humano” somam
juntas 65 inovagdes, montante superior as demais dimensdes. Atestando a habilidade da

Central em criar condicdes e sustentacdo, por meio do investimento em pessoas e seu
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desenvolvimento, para gerar outros tipos de inovagdes. Prova disso é a quantidade de
inovacdes implantadas ao longo do tempo na Central, incluindo-se inovag@es significativas
e disruptivas, consolidando-se com o ganho de prémios e reconhecimento de firma
inovadora.

Com isso, certifica-se que as inovagOes organizacionais direcionadas ao
desenvolvimento dos colaboradores (investimento em pessoas — organizacdo do local de
trabalho), alicercadas por incremento em conhecimento, atuam e contribuem para outras e

mais inovagdes, sejam elas organizacionais ou de outras tipologias e dimensdes.

4.1.4. Dimensao Desenvolvimento de Relagdes Externas

As iniciativas dessa dimensdo, no total de 11, basicamente foram geradas para
atender outra inovacdo organizacional: o programa de inovagédo aberta — open innovation.
Entre elas, as parcerias com universidades, institutos de pesquisa e outras entidades de
fomento e desenvolvimento de pesquisas, estudos e inovacéo.

De acordo com o Gestor de inovacao, essas parcerias com entidades de pesquisa, tem
trazido bons resultados para Central. Sobremaneira, formandos de universidades (publicas e
privadas), tem proporcionado melhorias ou novos produtos, melhor aproveitamento das
matérias-primas, e cases na area de embalagens alternativas e sustentaveis.

A mais, algumas acdes de interacdo da Central com as comunidades em que possuli
unidades instaladas, com o intuito de disseminar o tema, conceito e valor do cooperativismo.
Mesma acéo foi desenvolvida com produtores (cooperados das singulares) e com parceiros,
como fornecedores. Com este mesmo sentido, houve ingresso e participacdo de
colaboradores da Central em entidades, comissfes nacionais tripartites, e em associa¢fes
locais e regionais. Todas com alguma ligagdo com os negécios da agroindustria.

Com tudo, as inovacdes identificadas na Central que mais se destacam nessa
dimensao, séo a gestdo da cadeia de suprimentos — Supply Chain Manegement / SCM — tanto
a jusante quanto a montante, e a terceirizacao.

Para a gestdo da SCM, aparece processos de auditoria interna e externa, 0 programa

4455

“Suino Certificado” (J& comentado), o programa de “integragdo leiteira™”, entre outras

4 Programa recente, que esta em fase de testes e, igualmente, configura-se como uma inovagao organizacional.
O escopo do programa se resume em integrar o produtor de leite, respeitando as devidas proporcoes e
particularidades da atividade, aos moldes da integragdo de frangos e suinos.
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realizacdes. Dentre os objetivos da gestdo da SCM, esta o planejamento e monitoramento, a
conectividade e interacdo (inclusive com os consumidores) e principalmente, a aquisi¢éo,
geracao e a transmissao de informaces entre os departamentos e, em partes, entre 0s demais
elos que compdem o sistema de valor que a Central participa.

A preocupacdo da Central com o trafego de informagfes vai ao encontro do que
Bowersox et al. (2014) preconizam, em gue as informac6es facilitam os processos e relacfes
que facilitam o compartilhamento de outras informacdes, tanto dentro da firma quanto entre
0s parceiros, todos os agentes, da cadeia de suprimentos e auxiliam na tomada de decisdo
gerencial.

Ainda segundo Bowersox et al. (2014), a relacdo proxima e participativa entre 0s
agentes de uma cadeia de suprimentos € uma fonte de inovacdo e novas tecnologias, seja
para novos produtos, novos processos ou na melhoria do sistema de condugéo da firma.

Steil (2002) e Sveiby (1998) falam em aprendizagem “supra organizacional”, quando
0s ganhos de conhecimento sdo oriundos das relacdes externas da firma. Ainda de acordo
com os autores, esse ganho pode ser chamado “capital de relacionamento”, e sua exploragao
da-se de modo mais efetivo em sistemas colaborativos, como redes, arranjos
interorganizacionais e em cadeias de suprimentos.

A atuacdo conjunta, de maneira integrada, entre as organizacdes da cadeia de
suprimentos, a chamada ICS — Integracdo da Cadeia de Suprimentos, tem oportunizado a
transicdo da eficiéncia individual para eficiéncia coletiva (BORNIA e LORANDI, 2016). E
para isso, as firmas devem mudar sua estrutura e comportamento, formando aliancas que
promovam beneficios matuos (LI e KUO, 2016).

A capacidade de inovacao e a habilidade de criar aliancas estratégicas dentro do
processo de integracdo da cadeia de suprimentos, configura-se como recurso estratégico
promotor de inovagdo, e como recurso necessario para transformar oportunidades, internas
e externas, em novos ou incrementais produtos, processos, estratégias de marketing,
posicionamento e procedimentos de gest&o.

Essa evolucdo no entendimento e gestdo da SCM (que é uma 10) possibilita e exige
uma integracao interna, novas préaticas de negdcios, como preconiza a 10, e uma colaboragéo
efetiva, por meio de integracdo externa, de todos os envolvidos na SCM (WONG et al., 2013;
OJHA et al., 2016). Para Gripa e Carvalho (2019) a integragédo e aproximagao dos agentes

da SCM favorece a capacidade de inovacdo e as mudancas gerenciais da firma.
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A terceirizacdo, inovacdo organizacional ja comentada neste redigido, se pende a
dois objetivos basicos. Um € a utilizacdo maxima da capacidade produtiva, evitando custos
com ociosidade, e por outro lado, a troca e/ou venda do know-how de producdo para outras
agroinddstrias e marcas. O outro objetivo é o repasse da producgéo de produtos de baixo valor
agregado, que ndo viabilizam investimentos internos, para agroindustrias parceiras e
auditadas.

A inovacdo estratégica organizacional de terceirizacdo, é uma opcdo marginal da
Central, utilizada circunstancialmente e por conveniéncia.

InvestigacOes tem classificado as relagfes externas como um fator critico de sucesso
na introducdo das inovacg0es, e a coopera¢do com parceiros de negocios permite acesso a
uma base de conhecimentos diferente da cooperacao estabelecida com parceiros de ciéncia,
por exemplo (MOL e BIRKINSHAW, 2009; KANG e KANG, 2010; GRONUM et al., 2012;
ZHOU, 2012; GANTER e HECKER, 2013; SIMAO et al., 2016). E Meuer (2014) reforca o
importante papel das relag6es externas e interempresariais na inovacgao organizacional.

Silva e Leitdo (2009) classificou os parceiros de inovacdo em dois grupos: negocios
{clientes, fornecedores, outras firmas do grupo, agentes da SCM e concorrentes} e 0s
cientificos {universidades e instituicdes de ensino superior, instituicdes publicas de
pesquisa, organizages privadas sem fins lucrativos e firmas de consultoria}.

As relacdes externas com parceiros de negdcios tém impacto positivo no desempenho
da inovagdo organizacional. E por meio de novas praticas organizacionais, como
comunicacdo vertical e lateral, recompensas aos colaboradores pela aquisicdo e
compartilhamento de conhecimento, interagdo e comunicacdo que permitem introduzir
inovacgOes organizacionais ao longo da cadeia de suprimentos, destacam Siméao, Rodrigues
e Madeira (2016). Ainda segundo esses autores, o relacionamento com parceiros cientificos,
também tem impacto positivo na 10, especialmente para firmas que, internamente, ndo
possuem pessoal qualificado em ndmero suficiente, entre outras auséncias.

O ponto chave na parceria cientifica pode ser a oportunidade de obter treinamento
técnico para o pessoal das firmas (SIMAO et al., 2016), melhorando a organizagéo do local
de trabalho e das habilidades dos funcionarios da firma, como novos métodos de organizacéo
de responsabilidades e tomadas de deciséo, trabalho em equipe, servigos de descentralizacao,
integracdo ou desintegracdo, sistemas de treinamento, entre outras.

Em suas conclusfes, Simdo et al., (2016) discorrem que a cooperacao,

independentemente do tipo de parceiro, € uma estratégia importante para as firmas
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desenvolverem inovacdes no nivel organizacional. No entanto, a comunicacao, o fluxo de
informacdes e conhecimento e uma maior integracdo entre agentes/ parceiros da cadeia de
suprimentos sdo primordiais para que as relacdes externas deem resultados a ambos 0s
envolvidos.

O que se percebe nos estudos levantados, € que a relagdo entre as firmas e seus
parceiros de negdécios (B2B*), tem maior e melhores resultados do que com parceiros
cientificos. O fato é que a cooperagao “entre negocios”, se ancora mais na pratica do negocio,
na busca por eficiéncia produtiva e gerencial, maior agilidade nas decisdes, entre outras
iniciativas no modo de comandar a firma.

Em outras palavras, a propria necessidade de se manter competitivas no mercado, e
toda a SCM se beneficiar, faz com que a “interinovagdo” aconte¢a mais rapidamente. E
inovacdes ndo tecnolégicas mais substanciais, especialmente, de novas abordagens de
gerenciamento (LIN, 2014), com maior engajamento dos colaboradores, provém da
cooperacao entre parceiros de negocios.

Outro ponto estratégico, é a aproximacao entre relacdes externas desenvolvidas pela
firma e o incremento de conhecimento. Mais relacGes externas desenvolvidas, maior sera a
facilidade de aprendizado e mais conhecimento. Mais conhecimento circulando
internamente, maior capacidade de inovacgédo, mais habilidade de relacionamento e melhor
desenvolvimento operacional e gerencial.

Estritamente, se observa que a Central tem desempenhado consideravel trabalho em
desenvolver suas relagcdes externas, seja por uma simples estratégia de comunicacdo e
relacGes publicas, seja por busca e criacdo de inovagdo. Mesmo com poucas 10s geradas,
mas com ganhos positivos, especificamente, vindos de parceiros cientificos, ainda assim, é
provedora de investidas no melhoramento e profissionalizagéo de sua cadeia de suprimentos.

Em contraponto, inovacdes direcionadas ou vindas de parceiros de negdcios, ndo
foram observadas de maneira explicita. Elemento mostrado pela literatura cientifica que é
favoravel para as organizacdes, logo, é um item que a Central precisa pensar e trabalhar.

As relacdes externas acabam por trazer proventos, ndo necessariamente financeiros
no primeiro momento, para todas as areas da firma. Inovagfes nesta dimensao, propiciam

interacdo e contribuem para inovagdes nas outras dimensoes.

45 Business to business — Firma para firma, firma com firma.
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Assim, entende-se que a cooperacdo nascente nas relagdes externas da Central torna-
se um canal de conhecimento, caracterizando-se como um recurso estratégico, que por sua
vez, fomenta melhorias e inovacbes nas demais dimensbes, sobremaneira, no
desenvolvimento operacional. Tais condi¢des e decorréncias facultam as organizacdes a

criar ou identificar e aproveitar oportunidades.

4.1.5. Dimenséo Orientacéo para Oportunidades

Com 9 inovacg0es organizacionais geradas, se observou na Central, que a orientacao
para oportunidades tem se aproveitado das inovagdes de outras dimensdes. E neste caso,
aconteceram por consequéncia, e por a Central estar organizada e planejada.

O Gestor de inovacgéo destacou que algumas inovacgdes foram implementadas com
outros objetivos, mas que acabaram facilitando e preparando a Central para as oportunidades
que o mercado ofereceu. Segundo Ele, “[...] muitas iniciativas nessa area de oportunidades,
ndo foram intencionais, posso dizer que até foram efeitos colaterais, mas que deram certo e
nos habilitou para muitas oportunidades [...], por exemplo a exportacdo de derivados lacteos
e carne suina [...]".

Destaca-se que as 10s identificadas neste certame, foram geradas para oportunidades
de mercado e para impulsionarem o processo inovativo da Central. Situacdo similar aos
relatos de Paredes et al. (2014), que ainda coadunam na relacdo entre orientacdo para
oportunidades com as relacfes externas. Isto €, sdo duas dimensfes que se articulam e
progridem juntas.

Para Almeida e Machado Filho (2013), Paredes et al. (2014) e Makri et al., (2017),
ambiéncia inovadora, aliangas estratégicas e organizacdo da firma, favorece o
aproveitamento de oportunidades por parte da firma. Oportunidades como novos mercados,
capacidade de criar ou incrementar produtos, produtos com maior valor agregado e o
estabelecimento de parcerias com clientes e fornecedores.

A capacidade de se aproveitar oportunidades nasce da capacidade e habilidade de se
utilizar recursos disponiveis, e da habilidade em se tracar estratégias proativas sustentaveis
(PORTER, 1980).

No caso da Central, inovagfes organizacionais tém sido registradas em todas as

dimensdes, assim como todos os tipos de inovacdo. Uma vez que a firma é inovadora, ela
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torna-se mais flexivel, tem maior capacidade de adaptacdo e resposta as mudancas, e
consegue explorar as oportunidades (JIMENEZ-JIMENES e SANZ-VALLE, 2011).

As oportunidades de negdcios, como as oportunidades para se inovar, estdo ligadas
aos fatores vindos da cultura organizacional (JANTZ, 2015), em comunhdo com o
desenvolvimento de conhecimento técnico e cientifico (CARVALHO, 2009).

As inovacBes organizacionais apostam em uma nova estrutura organizacional,
entrelacando-se com novas formas de gestdo, para criar oportunidades internas e externas
(VOLBERDA et al., 2014; ALARCON e SANCHEZ, 2016). Neste sentido, Schumpeter
(1934) e a OECD (1997, 2006) sancionaram que a implantacdo de uma nova estrutura
organizacional, com “novas ou melhoradas” formas de gestdo, colabora com a criagdo e
aproveitamento de oportunidades. Capacidade nascente em processos de gestdo do
conhecimento (TIDD e BESSANT, 2015; BOSSLE et al., 2016).

E importante destacar que a oportunidade se expressa de varias formas. Dentre elas,
como novos negdcios ou negdceios novos, onde a inovagdo aparece como coadjuvante e cria
condigcdes para que 0 negocio seja competitivo e duradouro. Outra forma, é a prépria
oportunidade de inovacao, de “se inovar”, que se origina, segundo Drucker (2002) de trés
fontes externas a firma: alteracbes demogréficas, alteracbes na percepcdo e novos
conhecimentos; e de quatro tipos de oportunidades internas a firma: ocorréncias inesperadas,
incongruéncias, necessidades de processo, alteracdo no mercado e na industria.

Ainda de acordo com Drucker (2002), as firmas inovadoras ndo se orientam para o
risco, mas sim para as oportunidades. Oportunidades oferecidas pela competéncia existente
na firma, ora observando-se mudancas perceptiveis nos ambientes (ROMEIRO e SALLES
FILHO, 2001).

Cabe a firma identificar e aproveitar, ou criar e aproveitar oportunidades. Nesta
I6gica, estando a firma preparada, formalizada, com novo ou melhorado plano de negécios
(10), ela tem maior capacidade de aproveitar as oportunidades, e a inovagao torna-se a
sustentacdo para tal. lgualmente, a cultura inovativa e 0 processo interno de inovagao
favorecem o desenvolvimento e a geracdo de inovacOes, e 0 aproveitamento de
oportunidades.

Sendo assim, entende-se que a inovacdo é primordial para criar e aproveitar
oportunidades. E a inovacdo organizacional tem uma importancia ainda maior, por ter em

seu escopo a melhoria radical ou incremental da estrutura administrativa, o processo
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gerencial, o envolvimento da equipe, e 0 posicionamento estratégico da firma, dando visdo
e condicdes de valia para as oportunidades surgentes.

Fato € que as inovagdes geram oportunidades, e oportunidades favorecem inovacoes
e sdo um campo fértil para invencdes e inovacBes (CLINTON e WHISNANT, 2018;
GLIEDT etal., 2018; GOMES et al., 2018; ZHOU, 2019; FRISHAMMAR et al., 2019).

O ato de processar oportunidades esta estritamente ligada ao ato de gerar e adotar

inovacdes e ainda mais, contiguo aos recursos estratégicos impulsionadores de inovacao.

4.1.6. Sinopse dos achados sobre as inovacdes organizacionais geradas na Central
O quadro 25 sintetiza os achados sobre inovacdo organizacional na Central,

condensando o redigido neste capitulo 4.1.

Quadro 25. Sintese do diagndstico sobre a inovagdo organizacional gerada na Central.

Sim, a Central investe em inovagdo organizacional, com programas que
favorecem o aprendizado e conhecimento; implementacdo de técnicas que
proporcionam aumento de eficiéncia e eficacia; uso de modernos métodos de
gestdo e organizacdo; investe nas relacBes externas e; desenvolve mecanismos
para aproveitar oportunidades.

Viséo geral e introducdo
[apéndice 1]

Presenca  das  trés | Sim, todas as inovagdes organizacionais geradas pela Central se caracterizam
dimensdes basicas da 10 | dentro das trés dimensfes basicas: praticas de negdcios, organizacdo do local de
[apéndice 1] trabalho e relagdes externas.

Sim, a Central implantou 10s que foram identificadas na literatura, assim como
outras, totalizando 110 inovacGes organizacionais geradas no periodo de 3 anos,
divididas da seguinte forma entre as dimensdes: Desenvolvimento Operacional:
48; Desenvolvimento Humano: 38; Aprendizagem e Conhecimento: 27;
Desenvolvimento de Relagdes Externas: 11; Orientacdo para Oportunidades: 9.

10s geradas na Central
[apéndice 111]

A Central se caracteriza como uma firma inovadora, desde sua fundacdo, com
Parecer significativo nimero de inovacfes organizacionais geradas, atendendo as cinco
dimensdes estabelecidas para sua particularizagdo e emprego.

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019. Autor, 2020.
Ao se examinar todas as dimensdes, o entendimento é a existéncia da inter e

intrarelacdo entre as dimensdes e entre as inovacles geradas. Contudo infere-se que, para
ocorrer essas relacbes, mais a capacidade inovativa e a geracdo de inovagdes
organizacionais, o aprendizado e conhecimento se sobressai e configura-se como alicerce e
principal influenciador de inovacao.

Voltando-se a figura 5, visualiza-se, dentro das inovacbes organizacionais

diagnosticadas na Central, inovacdes que se encaixam na esfera “Estrutural”, por estarem
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motivando mudancas nas responsabilidades, fluxo de informagdes e niveis hierarquicos (a
exemplo, a aproximacdo do PD&I a diretoria executiva, estabelecendo-se no nivel
estratégico), e também na esfera “Processual”, devido a influéncia nos procedimentos,
operagdes e producdo. Na juncédo das duas esferas citadas, ressalta-se o trabalho em equipe,
a melhoria continua e a efetividade do PD&l.

Consoante a figura 5, averigua-se que o foco das 10s geradas € a intraorganizacional,
devido ao esforco da Central em profissionalizar e modernizar sua estratégia e
posicionamento de valor, sua gestdo e forma de trabalho.

Adere-se a isso, 0s investimentos na producao (maquinas, equipamentos, tecnologia,
novos processos), gestdo de SCM e melhoria continua. Com esse panorama, de forma
intrinseca ou em paralelo, a Central, também possibilitou inovagbes com foco
interorganizacional, como é o caso das aliangas estratégicas, terceirizacdo e o Programa

Suino Certificado.

4.2. RECURSOS ESTRATEGICOS MOBILIZADOS PELA CENTRAL PARA GERAR
INOVACAO ORGANIZACIONAL

Toda firma é constituida por um conjunto de recursos (PENROSE, 1959;
WERNERFELT, 1984), estes por sua vez participam e influenciam, direta ou indiretamente,
em tudo que acontece na firma, desde que cunhados e geridos por seus gestores (BARNEY,
1991). E este conjunto de recursos que favorecem a conquista de vantagem competitiva
(BARNEY, 1991), e antes disso, promovem a capacidade de inovacéo da firma.

Diga-se, a capacidade inovativa, 0 ato de inovar e a cultura de inovagio
institucionalizada podem ser consideradas como recursos (capacidades e habilidades)
estratégicos. Em outras palavras, 0s recursos e capacidades sdo as principais constantes sobre
as quais uma firma pode estabelecer sua identidade e moldar sua estratégia (GRANT, 1991)
e sua cultura de inovacao.

Por outro ponto de vista, os recursos podem ser cunhados como capacidades
organizacionais para inovacdo, que sdo caracteristicas das firmas que possibilitam e
suportam as estratégias inovadoras e de inovacdo (BARRET e SEXTON, 2006). Ainda
segundo 0s autores, essas caracteristicas proprias da firma representam um contexto mais

estavel para o desenvolvimento da atividade e cultura de inovag&o.

164



Na primeira parte da investigacdo sobre 0s recursos promotores de inovagao

organizacional, o Gestor de inovacdo e o Articulador, sinalizaram como positiva a existéncia

de recursos fisicos, de capital humano, organizacional, financeiro, estratégico e, de inovacao

e criatividade. A existéncia e presenga de recursos especificos e estratégicos, tornam a

inovacdo um processo mais atrativo, continuo e eficaz (KHUN e SAVAGNAGO, 2019).

A partir dos dados levantados e com a verificacdo junto aos gestores respondentes

(apéndices VI e VII), chegou-se a um conjunto de recursos estratégicos que favoreceram e

continuam promovendo a geragdo de 10 na Central. Este conjunto de recursos é mostrado

no quadro 26, onde se destaca {em negrito} alguns recursos que foram real¢ados pelos

entrevistados.

Quadro 26. Recursos estratégicos, levantados na Central, que influenciaram a geracdo de inovagéo
organizacional, segundo os gestores e por observacéo do pesquisador.

Aprendizagem e conhecimento
Cultura de inovagéo

Arranjo  organizacional  (organograma
estratégico, tatico e operacional)

PD&I em posicdo estratégica préximo a
diretoria

PD&I formal, estruturado e funcional

“Erro Honesto” — preparados para assumir
€ correr riscos

Integracdo com Universidades e Centros de
Ensino

Presenca e predisposi¢cdo da alta direcdo
para inovagdo (cobranca, desafios e
apoio)

Benchmarking
Preocupagdo social e ambiental

Gestdo de produtos (portfélio) e de
processos

Investimentos (participagBes) em eventos
voltados a inovacao

Participacdo em entidades que trabalham e
fomentam a inovacgéo

Processo e metodologia da melhoria

continua (formacao organizacional
continua)
Demais inovacBes (produto, processo,
marketing)
Melhorias na estratégia, estrutura e

procedimentos administrativos e demais
sistemas da Central.

Expertise em inovacéao
Recursos Humanos (desenvolvimento)

Planejamento Estratégico

Inovacdo estar registrada e planejada
nas politicas, estratégias e planos da
Central.

Diretrizes, objetivo e capacidade para
inovagdo
Foco no cliente

Recursos  técnicos
materiais)

Acessibilidade a tecnologia

Recursos financeiros (orcamento para
inovagdo)

(conhecimento e

Presenca da
enxuta”

Gestdo de marca

Gestdo de projetos, ideias e de novas
oportunidades (funil de inovacéo)

Gestdo de comunicacao (interna e externa)
Sistema de Gestéo

metodologia  “produgdo

Fundamentos Corporativos
Inovacdo organizacional (a propria 10
tornou-se um recurso estratégico)

Politicas de recompensa e valorizagao dos
colaboradores

Fortalecimento da cultura organizacional
(integragdo e vivéncia)

Capital social e intelectual

Habilidade de criar aliangas estratégicas

Parcerias e relagdes externas (académicas e
profissionais) — integracdo dos agentes da
SCM, cooperagdo com parceiros de
negocios

Fonte: Dados da Pesquisa, 2020.
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Dentre todos os recursos elencados, dois se destacam e se entrelagcam: aprendizagem
e conhecimento com predisposi¢do da diretoria para inovacao, e integrados, esses recursos
desenvolvem uma forga motora para inovagao.

De outra forma, a lideranga (TIDD et al., 1997; VAN de VEM e ENGLEMAN, 2004;
ELENKOV et al., 2005; DAMANPOUR E SCHNEIDER, 2008; REZVANIA et al., 2017)
tem impacto positivo no aprendizado e no compartilhamento de conhecimentos, e estes, da
mesma forma, tém impacto significativo na inovacdo gerada pelos colaboradores e pela
firma, e juntos, lideranca e aprendizado favorecem a inovagdo na firma (GRANT, 1996;
CRUZ et al., 2015; LI, 2017; KHAN e KHAN, 2019).

Griliches (1979) indicou que as firmas tem suas atividades gradativamente
transformadas ao fornecer conhecimento como input para iniciativas de inovacao. Isto é, o
conhecimento, como recurso estratégico, passou a ser funcdo chave, fator determinante e
essencial para inovacdo, inclusive, como fonte de crescimento econdémico e de vantagem
competitiva.

Estudos diversos tem mostrado a importancia do conhecimento continuo e
capacidade de aprendizagem para geracdo e instituicdo da inovagdo nas organizagoes:
(LIAO, etal., FEI e CHEN, 2007; KIM e CHANG, 2009; HUNG et al., 2010; ALEGRE et
al.,; KUMAR e ROSE, 2012; SANTOS e TAKAHASHI, 2013; LOPEZ e ESTEVES, 2013;
LIN, 2014; PANDA e RATH, 2017; GANZER, 2017; ZAWAWI et al., 2017; PANDEY,
DUTTA e NAYAK, 2018; ZHANG et al., 2019; CASSIA et al., 2020).

Além de mostrar a relevancia da aprendizagem e da necessidade de se absorver e
disseminar conhecimento internamente, estes estudos apontam outros facilitadores de
inovacéo, entre eles a lideranca, 0 modo de gestdo da Central e o trato com os colaboradores,
e ainda o gerenciamento da cadeia de suprimentos. Apontamentos que respaldam os achados
na Central.

Como ja redigido, o conhecimento pode ser adquirido externamente, pode ser
produzido internamente ou ser fruto da integragdo e aliancas estratégicas. E a valorizagdo do
conhecimento pode ser caracterizada como forte influenciador de inovacdo organizacional.
“Quanto maior for a aprendizagem, maior a inovatividade organizacional” (WERLANG et
al., 2018, pag. 214).

A mais, Teixeira (2015) tratou da relacdo entre os processos de gestdo do

conhecimento, capacidade de inovar e a inovagdo organizacional, sancionando que 0s
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processos de aprendizagem e conhecimento tem influéncia direta sobre a capacidade de
inovar e a inovacdo organizacional. Saber que corrobora com o observado na Central.

Sobre a predisposi¢édo da alta dire¢do para inovacao, Farahnak et al., (2020) trazem
que o comportamento e atitude do lider s@o pontos criticos na implementacdo da inovacéo.
Assim, a firma que possuir uma diretoria inclinada e com comportamento inovador tende a
ser inovadora, a ter iniciativas e desenvolver uma cultura inovativa. Outros estudos trazem
assertivas sobre o comportamento transformador e motivador (AMABILE, 1996;
HENNESSEY et al., 2015) dos lideres para com a inovacdo: (GUMUSLUOGLU e ILSEV,
2009; REZVANIA et al., 2017; AFSAR e UMRANI, 2019; LAKSHMAN e RAI, 2019;
POTTER e PAULRAJ, 2020).

A disposicdo para inovar, insere o lider no processo, apoiando o investimento na
comunicacéo de valores e nos objetivos relacionados a inovacgéo; envolvimento de diversas
areas e interacdo com agentes externos; estabelecendo condicGes focadas em estimular os
colaboradores a fazerem parte do processo de inovacdo (CRUZ et al., 2015).

O fato de a RBV ser uma teoria que procura explicar porque firmas semelhantes
apresentam desempenhos distintos, ajuda a compreender e confirmar que a Central se
destaca por ter entre seus recursos estratégicos para inovagao uma diretoria propensa e com
visdo para inovagdo, e por investir na cultura de inovagdo por meio da aprendizagem e
conhecimento (BARNEY, 1991).

Carvalho, Ferreira e Silva (2008) sugerem trés itens para realizagdo de inovagoes:
possibilidades tecnoldgicas e mercadolégicas; competéncias tecnolégicas relacionadas com
as competéncias essenciais da firma; e estratégias do negécio.

Partindo deste antecedente e consoante aos recursos diagnosticados na Central,
definiu-se oito (8) conjuntos, sintetizando todos os recursos (apéndice VII), e possibilitando

avaliar se de fato esses recursos facultaram a 10. Os resultados sdo expressos no quadro 27.

Quadro 27. Avaliacao do conjunto de recursos quanto a presenga, importancia e influéncia na geragao
de inovagdo organizacional na Central.

Recursos Presenca Importancia Influéncia
Cultura Organizacional e de Inovagdo {Inovatividade} Sim Sim Sim
Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional Sim Sim Sim
Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas Sim Sim Sim
Continua ...
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... continua.

Cooperagdo e Aliancas Estratégicas Em partes Sim Em partes
Lideranca, Capacidade e Estilo Gerencial, e Tomada de sim sim sim
Decisdo

Planejamento Estratégico e Proativo, e Visdo de Longo Sim sim sim
Prazo

Recursos Financeiros e Investimentos Sistematicos Sim Sim Sim
Presenca e Efetividade do Departamento de P&D Sim Sim Sim

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019. Autor, 2020.

Com todas as avalia¢Ges apontando positivamente para presenca (sim, esses recursos
existem), para importancia (sim, esses recursos sdo muito importantes) e para influéncia
(sim, esses recursos influenciam), constata-se que os recursos identificados e apresentados
em conjuntos, possibilitaram, influindo de forma positiva, a geracdo de inovacéo
organizacional.

Afirmagdo que ¢é reforgada no resultado do “grau de contribui¢do dos recursos na
geragdo de 10”, que ¢é exposto no grafico 5, decorrente da aplicacdo do questionario descrito
no apéndice VIII. Apuragdo que sanciona a pertinéncia e presenca da diretoria no processo
de inovacédo, validando-a como forte influenciadora na geracéo de inovacao organizacional,
como também, o conhecimento e aprendizagem, e o planejamento estratégico com diretrizes
para inovagéo.

Graéfico 5. Grau de contribuicdo dos recursos na geracdo de inovacao organizacional.

Presenca e efetividade do PD&| I 4,2
Recursos financeiros e investimentos sisteméaticos I 3.6
Planejamento estratégico, estratégia de inovagao c.. N 4.6
Lideranga, capacidade e estilo gerencial, e tomada de.. NN 4 4
Cooperacdo, integragéo e aliancas estratégicas I 34
Gestéo e Desenvolvimento de Pessoas I 4,2
Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem. . NN 4 4
Cultura Organizacional e de Inovacéo {Inovatividade} I 4,2

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. Autor, 2020.

O percebido na Central, comunga do estudo de Floriani et al., (2013), em que
atividades que incentivam a implementacdo de inovacdo: o papel da lideranga com
incentivos a iniciativas; atividades de PD&aI; atitude de assumir riscos e; a alta prioridade no

aprendizado e valorizacédo de ideias sdo aspectos sui generis para geracdo de inovacéo.
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Observando-se implicitamente os recursos destacados e todo processo de inovagéo,
as pessoas estdo no cerne, por conta do envolvimento e por serem fluido para disseminar
conhecimento, executar planejamento, apresentarem ideias e outras iniciativas. Isto posto,
entende-se que as pessoas de uma firma sdo ativos estratégicos, e o trato com elas é outro
recurso importante para inovagao (BARNEY, 1991; WRIGHT et al., 2001).

Para que a inovacdo aconteca, a firma deve criar e fomentar um ambiente propicio.
Para Hauser et al., (2006) a inovacao raramente ocorre ao acaso, e para Amit e Schoemaker
(1993), a firma deve trabalhar a fim de construir um ambiente favoravel a inovagéo, e este
ambiente, é constituido por recursos. Fatores, como ja vistos, que possibilitam a geracdo de
inovacao.

Para Souza e Bruno-Faria (2013) dez categorias constituem os facilitadores de
inovacdo (em italico comentario sobre a existéncia do fator em pratica na Central): apoio da
alta administracdo {demonstracéo explicita de disposi¢ao para inovar}; apoio da geréncia
de nivel médio {tatico — PD&I formalizado e em posicéo estratégica no organograma};
apoio de grupos de trabalho e colaboradores {comités de inovacéo}; diversidade de
competéncias do grupo responsavel pela implementacdo {forca tarefa com integrantes de
diversos setores, demais comités e grupos de discussdo}; divulgacdo de informacdes acerca
da inovacdo {treinamentos, cursos, eventos e circulagao do conhecimento dentro da Central
— grupos de estudo ferramentas online/ intranet}; estratégias para incorporacao da inovagao
as rotinas organizacionais {diretrizes de inovagao presente no planejamento estratégico, nos
fundamentos corporativos e na intranet}; participagdo de colaboradores provenientes do
meio externo {estagiarios, recém formados, funcionario de outras cooperativas,
colaboradores das singulares, outros}; planejamento das acdes necessarias a implementacao
da inovacédo {funil da inovacéo}; reconhecimento do valor e da necessidade da inovacgéo
{posicdo e visdo estratégica da diretoria, em que é preciso inovar constantemente};
perspectiva sistémica da inovacao e de interacGes entre unidades organizacionais {a exemplo
do programa Suino Certificado e da Integracao Leiteira}.

Em suas descobertas, Khun e Savagnago (2019) averiguaram a existéncia dos
seguintes fatores promotores de inovacdo nas firmas: cultura organizacional; estrutura
organizacional; gestdo e lideranca; estratégias; gestdo do conhecimento; recursos e; gestao
de RH. Recursos distintos, igualmente, encontrados na Central.

E Khosravi et al., (2019) diagnosticaram 0s seguintes antecedentes organizacionais

(recursos) promotores de 10: tamanho organizacional; gestdo do conhecimento; estrutura e
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estratégia organizacional; gestdo e desenvolvimento de pessoas; capacidades dinamicas
(identificar, entender e propor inovacgdo); cultura (clima) organizacional; redes e; recursos
organizacionais.

Desta forma e comungando de Souza e Bruno-Faria (2013) e de Khun e Savagnago
(2019), infere-se que a Central possui recursos eminentes e sabe utiliza-los para fomentar e
gerar inovacdo organizacional. Enfatiza-se a valorosa disposi¢do e aptiddo da alta direcdo
para inovacdo; a presenca de inovacdo nos fundamentos corporativos e nas estratégias
planeadas no planejamento estratégico; a efetividade do departamento de PD&I e; o intenso
e continuo investimento e busca por conhecimento, e seu transbordamento interno.

A assimilacdo é de que, primeiro a Central possui recursos salientes e singulares que
favorecem fortemente a 10, e esses mesmos recursos descobertos na Central sdo encontrados
em diversos estudos.

Por segundo, mesmo existindo recursos “iguais” entre as organizacdes, encontra-Se
um viés de influéncia, exclusivo em cada firma, chamado gestédo e capacidade em lidar com
cada recurso distintamente. O que pode ser chamado de “esséncia organizacional”.

Em terceiro, visualiza-se grandes recursos promotores de inovagédo, no entanto, no
intimo de cada um, encontra-se 0 recurso impar, que entende os preceitos da RBV,
postulados por Barney (1991): valioso, raro, inimitavel e ndo substituivel. Entdo, é esse
recurso que de fato vai promover e facilitar a inovacdo organizacional.

Exemplo disso, é a meta para inovacgdo inserida no planejamento estratégico; é o
conhecimento técnico dentro da aprendizagem e conhecimento; é o desenvolvimento interno
de novas tecnologias dentro do PD&I; e a relagdo com outras centrais de cooperativas dentro
da rede e; assim por diante, vistos na Central.

Mesmo o foco da RBV estar nos recursos internos, € importante fazer uma parte e
lembrar que recursos externos também tem sua parcela de participacdo na geragdo de 10.
Aparecem ai: mercado, governo, tecnologias, relagdes com fornecedores, redes
interorganizacionais, nuances econdmicas, politicas e internacionais, acordos de P&D,
oportunidades, informacdes, entre outras (DAMANPOUR, 1991; TIDD et al., 1997;
ARMBRUSTER et al., 2008; ZEN e FRACASSO, 2012). Tanto é que o Gestor de inovacédo
e o Diretor executivo expuseram acreditar que a inspiracdo e motivacao para inovar se divide
em 50/50: 50% de recursos internos e 50% de recursos externos.

Os recursos organizacionais existentes na firma séo os principais fatores promotores

da inovacdo. Pois a busca por novos recursos restringira a inovacdo (DAMANPOUR e
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ARAVIND, 2012). Dito isso, conclui-se que, de fato a firma precisa identificar e valorizar
seus recursos e coloca-los a trabalho em favor da inovacao.

Reportando-se a figura 3, compreende-se que 0s principais recursos promotores de
IO, diagnosticados na Central, sdo 0os mesmos Vvistos na literatura escrutinada. E ainda, é
concebivel dizer que, igualmente, sdo recursos motivadores de inovagdo para todos os tipos
de organizacg0es.

Com isso, e materializando o entendido, a figura 20, apresenta um prisma com 0s
cinco principais recursos promotores de inovagdo mobilizados pela Central, em posicéo
acordada com o gestor de inovacdo, o articulador e o diretor executivo. Recursos, que,

igualmente, foram percebidos na literatura desvendada neste estudo.

Figura 20. Prisma dos cinco principais recursos promotores de inovacdo, mobilizados pela Central, de
acordo com o diagnostico realizado.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2019. Autor, 2020.

Como sustentacdo (base) tem-se a gestdo do conhecimento e aprendizagem,
nitidamente o recurso mais importante no processo de geragdo de 10. E no apice aparece a
cultura inovativa, que apadrinha, resguardando todo processo e todas as inovagdes geradas.

Ter a capacidade e habilidade de cultivar os pontos fortes da firma, tornando-os
estratégicos, cria-se uma vantagem competitiva para gerar inovacdo organizacional.
Situacdo vantajosa para Central, por estar ancorada em fatores (recursos estratégicos) que
conhece, domina, por vezes ser Unicos e ndo replicaveis, e podem ser mais rentaveis
economicamente por estarem sob seu comando.

171



4.2.1. Sinopse sobre os recursos estratégicos promotores de inovagao organizacional
identificados na Central.

Condizendo com o postulado pela teoria da RBV (BARNEY, 1991), constatou-se
que a Central possui e mobiliza recursos fisicos, humanos, organizacionais, financeiros,
estratégicos e, de inovacdo e criatividade para gerar inovagdo. Antes disso, a prépria cultura
inovativa, institucionalizada desde a fundagdo da Central, ja se configura como um recurso
promotor de inovacao, status igual ao da propria inovacgdo organizacional, que se transforma
em recurso estratégico para si propria e para 0s demais tipos de inovacao.

Os conjuntos de recursos (apéndice VI) colocados a prova, tiveram uma devolutiva
afirmativa, estando presentes na Central, sendo importantes e influenciando positivamente a
geracao de 10. Destaque para a posi¢do favoravel da diretoria para inovagdo; a gestao do
conhecimento e aprendizagem; o PD&I formal e estratégico e; o planejamento estratégico.

Assim sendo, a Central possui recursos singulares e eminentes, em que os mobiliza
para fomentar a geragdo de inovagdo organizacional. Dentre todos 0s recursos
diagnosticados, precipuamente os em destaque, pode-se afirmar que condizem com 0s
preceitos de serem valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis, sobretudo, por estarem

sob tutela da “esséncia organizacional” concebida ao longo da historia da Central.

4.3. APERFEICOAMENTO NA CADEIA DE VALOR DA CENTRAL APOS A
GERACAO DE INOVACAO ORGANIZACIONAL

Um, se ndo o principal, provento da inovagdo é a vantagem competitiva. Para tanto,
a vantagem competitiva deriva, na préatica, dos efeitos oriundos da inovacdo. Dentre diversos
resultados aferidos e apontados pela Central (apéndice VIX), alguns foram mais perceptiveis
(Quadro 28), de acordo com os gestores, apos a implementacao da inovacao organizacional.

Antes, porém, é interessante retornar e dizer que os efeitos da 10 demoram mais a
aparecer e s80 menos mensuraveis em comparagdo as demais inovacdes, pelas proprias
caracteristicas da inovacdo organizacional. Singularidade percebida claramente entre os
gestores da Central, tanto é que, ndo possui indicadores ou mecanismos especificos de
mensuragao para as (ou cada) inovagao organizacional.

Por ndo haver esses mecanismos de mensuracdo, nao foi possivel aferir resultados
e/ou impactos pontuais em cada atividade da CdV. Tanto nas falas dos gestores quanto nas

outras coletas de dados se observaram apenas efeitos de forma geral, mesmo que alguns
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departamentos tenham comentado nomeadamente de efeitos, por exemplo, rapidez nas
decisbes, diminuicdo dos retrabalhos, menores custos, entre outros, mas foram entendidos
como globais, pois todos, em palavras diferentes, citaram os mesmos ganhos, que Sao
descritos no quadro 28.

A prop06sito, quando de reunides (setoriais ou gerais) de planejamento ou avaliagéo,
os resultados das inovacdes organizacionais sdo mensurados e assentados, em grande parte,
por deducdo® e por indugdo®’, conforme foi observado e apurado com os gestores

entrevistados.

Quadro 28. Principais efeitos aferidos, segundo os gestores, na Central ap6s a implementacdo de
inovacdo organizacional.

e Aumento da eficiéncia operacional;

e Insercdo de novos produtos;

e  Melhores resultados financeiros;

e Novos mercados consumidores;

e Maior eficiéncia e eficacia nos processos organizacionais internos;

e  Metas atingidas mais facilmente;

e Aperfeicoamento dos procedimentos administrativos, operacfes e processos;
e Reestruturagdo da gestdo da Central;

e Maior facilidade e rapidez nas tomadas de decisdes.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. Autor, 2020.
Nota-se que alguns dos efeitos elencados representam ser a propria 10, como no caso

do aperfeicoamento dos procedimentos administrativos, ou podem ser outro tipo de
inovacdo, como a insercdo de novos produtos. Ao verificar-se os precedentes e no
entendimento dos gestores, sdo resultados e impactos da inovacdo organizacional. Pois com
as 10s geradas, a Central obteve maiores e melhores condi¢es para, como no exemplo,
incluir novos produtos e acessar novos mercados consumidores. De outro modo, em verdade,
sdo resultados mais perceptiveis e calculaveis.

Baseado nisso, revalida-se o ja dito, de que a 10 pode, ao mesmo tempo, ser a

inovacao, ser o0 meio para outras inovacdes, ser 0 suporte, e ser o efeito dos demais tipos de

46 Decorréncia vinda de um principio. Modo ou processo de raciocinar, partindo de proposicdes consideradas
verdadeiras, que encerram uma evidéncia. D4 veracidade a uma proposi¢do ou teoria, e ainda, processo de
raciocinio por meio do qual é possivel, a obtencdo de uma conclusdo necesséaria evidente (MICHAELIS, 2015).

47 Forma de raciocinio que leva & conclusdo de um certo caso com base na observagdo da regularidade de uma
ocorréncia. Método cientifico e permite a generalizacdo dos resultados dos experimentos, sendo a conclusao
ou consequéncia extraida desse raciocinio. Parte de dados particulares (fatos, experiéncias, enunciados
empiricos) e, por meio de uma sequéncia de operacGes cognitivas, chega a leis ou conceitos mais gerais, indo
dos efeitos a causa, das consequéncias ao principio, da experiéncia a teoria (MICHAELIS, 2015).
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inovacgdes. Alem disso e ja constatado no capitulo 4.2, outro resultado, € a propria inovacao
organizacional tornar-se recurso estratégico promotor de inovacdo, constatacao verificada
também por Teece, (2007); Gebauer, (2011); Walker et al., (2011) e; Volberda et al., (2013).

Sobre os efeitos relacionados no quadro 28, o Diretor Executivo relatou: “[...] logico,
todos os efeitos foram e sdo muito importantes, alguns bem significativos para Central [...],
mas podemos destacar esses tranquilamente, até por aparecerem mais aos olhos dos nossos
gerentes e colaboradores [...]”.

Ainda segundo o Diretor Executivo, “[...] vendo esses resultados [...] e toda a
inovacgdo organizacional empregada na Central [...] posso dizer que o maior ganho que
tivemos foi a leveza em administrar e controlar [...] principalmente para tomar decisdes e
continuar inovando [...]".

A fala do Diretor assemelha-se e denota a concluséo de Gebauer etal., (2017 —quadro
13) no quesito “Gestao Orientada pela Eficiéncia”, em que se deve modernizar a gestéo a
fim de melhorar as operacGes diarias desconstruindo ineficiéncias operacionais. Mesma
linha de pensamento e ilacdo de Birkinshaw et al., (2008); Walker et al., (2011); Damanpour
e Aravind, (2011) e; Volberda et al., (2013).

Alguns estudos documentam os efeitos positivos da inovagdo organizacional para
novos produtos, novos mercados e eficiéncia operacional (BALLOT et al., 2015;
COZZARIN, 2017; WANG e CHEN, 2020). Khosravi et al., (2019) identificaram como
impacto, a melhoria no desempenho financeiro, operacional, servico e geral; no
gerenciamento da firma; melhor performance nos resultados de inovacédo e nas capacidades
organizacionais.

Sapprasert e Clausen (2012) também relataram efeitos oriundos da 10 semelhantes
aos observados na Central, com énfase na formacao da cultura de inovacédo e préstimo para
0s demais tipos de inovagoes.

Heij et al., (2020) evidenciam que a inovacao organizacional é tdo importante para
se obter vantagem competitiva quanto um setor de P&D. Ainda de acordo com 0s autores, a
IO é um moderador essencial para explicar a eficacia das firmas, e os bem sucedidos
investimentos em outras inovagoes.

Como prova disto, o Gestor de inovagao da Central descortinou que “[...] as demais
inovacoes [...] e o fluxo de novas inovacoes [...] ficou melhor [...] mais claro, rapido [...] com
maior comprometimento e participacdo de toda Central [...]. Essas investidas na forma de

gerenciamento da Central [...] o0 alinhamento estratégico do nosso setor [...] e a liberdade que
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temos para inovar [...], nos proporciona uma capacidade ainda maior para inovarmos [...] e
darmos auxilio para todos os demais setores da Central [...]. Posso dizer que as inovacdes
organizacionais foram de grandes ganhos para o nosso departamento de PD&I [...]".

Efeitos da 10 sobre 0 P&DI também foram notados por Edquist, (2001); Edquist et
al., (2001); Ceylan (2012); Volberda e Karali (2015) e; Steiber e Aldnger, (2015a).

O clima de inovacgdo mais favoravel, assim como a criatividade e comportamento dos
colaboradores em prol da inovagdo, como efeitos vindos da inovagdo organizacional sdo
apresentados por He et al., (2019).

De maneira conceitual, Damanpour e Aravind (2012) sintetizam os efeitos da 10 em
novos processos que produzem mudancas na estratégia; estrutura; procedimentos
administrativos e; sistemas da firma, confirmando, assim, de que a 10 é um processo
continuo e medular. Logo, os resultados e impactos podem nao ser da inovagao em si, mas
sim do que ela gerou (ocasionou), trouxe para Central. Fala igual a de Porter (1991), que a
performance é resultado do esforco e criatividade (cultura e processo de inovagdo) e da
capacidade de inovacéo da firma.

Em continuidade a avaliacdo do impacto na IO na cadeia de valor da Central, gerou-
se 0 radar do impacto da inovag&o na cadeia de valor — RIICV (gréfico 6).

As dimensdes variaram em torno do peso 4.0, mostrando a percepcdo de ganhos
satisfatorios para a Central, segundo os gestores. Apenas duas dimens@es receberam 0 peso
méaximo (5): Gestdo de pessoas e Planejamento financeiro e custos.

Sobre o Departamento de Gestdo de Pessoas*, a resposta para a avaliagdo maxima,
ja aparece na quantidade de 1Os geradas: 38, somada a dimensdo aprendizagem e
conhecimento (27), totalizando: 65 10s entre as dimensoes.

Na pratica, grande parte das 10s geradas foram voltadas ao “fator humano” da
Central. Setor que percebeu maiores ganhos, embora, todos os demais departamentos tenham
sinalizado proventos a partir das inovacGes organizacionais implementadas com foco no
desenvolvimento humano.

Sabendo-se da importancia da participacao das pessoas na geragdo e execucao da 10O,
compreende-se que dai pode e deve vir os maiores ganhos, bem como, ser o0 esteio para

ganhos em outros setores, como é o caso do setor financeiro.

48 Ou DGP como é chamado na Central.
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Com uma gestdo mais limpa e direcionada, baseada no planejamento estratégico e no
modelo de gestdo, e ordenada por principios, fica mais facil determinar, controlar e gerir 0s
custos de uma firma. Com os processos bem definidos e todo investimento em inovagoes
que modernizam a gestdo da Central, “[...] conseguimos chegar muito proximo ao esperado
na relacdo projetado versus realizado [...] por isso nosso departamento financeiro tem
registrado baixa ou estabilidade nos custos [...], e em contrapartida a lucratividade e
rentabilidade tem aumentado [...] o que é muito bom para a Central e para todos 0s
associados [...]”, relatou o Diretor Executivo.

Custos menores, lucratividade e rentabilidade em alta foram impactos constatados
também por Teece (2007); Birkinshaw et al., (2008); Damanpour (2014); Camison e Villar-
Lopes (2014) como resultantes da 0.

Com tudo isso, deduz-se que o fator humano, na Central, aparece como um recurso
estratégico promotor de inovagdo e como o maior beneficiario das inovagdes. Resultado que
impacta diretamente em todas as atividades da Central.

Por outro lado, os beneficios apontados pelo setor financeiro, podem ser na verdade,
efeitos colaterais saudaveis das inovagdes geradas nas demais atividades da Central. E diga-
se, que margem (lucratividade) é o rendimento maior que a cadeia de valor de uma firma
prenuncia e analisa, até porque, a margem é tida como a diferenca entre o valor percebido
pelo produto/ servico e o custo coletivo da execucdo das atividades para criacdo do produto/
servico (KOTLER e KELLER, 2012).
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Gréfico 6. Radar de inovacdo que demonstra o peso do impacto da inovacdo organizacional em cada
atividade da cadeia de valor da Central.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2019. Autor, 2020.
A conjuntura trazida pelo radar na dimensdo “gestdo de pessoas”, é referida na

dimensao da IO “novas praticas de negocios”, € o setor financeiro € visto na dimensao da IO
“novos métodos de organizagdo do local de trabalho”. Desta forma, conclui-Se que 0
diagnosticado na Central condiz e comprova o prenunciado pelo Manual de Oslo (OECD,
2006) e outros estudos sobre inovacao organizacional j& apresentados nesta Tese.

Ainda sobre o0s ganhos na gestao de pessoas, Gebauer et al., (2017 — quadro 13), no
item “gestdo orientada para problemas” discorre sobre a pertinéncia dos agentes internos
promotores de inovagdo. Ou seja, as pessoas da firma tornam-se marcos na geracdo e
execucdo das inovacOes organizacionais.

Wikhamn (2019) conclui que praticas sustentaveis de RH aprimoram a capacidade
das firmas em inovar, e com isso conquistar outros proventos, como satisfacdo dos clientes.
Satisfacdo dos clientes é um dos impactos da IO registrados por Linderman et al., (2004);
Walker et al., (2011) e; Volberda et al., (2013), e verificada na Central, inclusive com
aumento de ticket médio por cliente.

No instrumento seguinte de analise, pediu-se aos gestores qual foi 0 grau de impacto
(de 0 a 10) da inovacao organizacional nos seus afazeres diarios como gestor. Respostas que
apontaram uma média geral de 8.0 pontos (como apresenta o grafico 7). Demonstrando que
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a inovacdo organizacional também proporciona impactos nas funcbes e oficios dos
colaboradores da firma, e neste caso, nas incumbéncias dos gestores da Central.

No entanto, é preciso ressaltar dois pontos sobre os graus de impactos levantados.
Primeiro sobre a percepgéo real ou ndo dos gestores quanto aos resultados da 10. E o segundo
é o0 entendimento dos gestores quanto ao conceito, pratica e mensuragéo da 10.

De acordo com os respondentes, as 10s facilitaram o “fazer diario”, sobremaneira, a
partir dos ajustes no organograma; nos procedimentos; institucionalizacdo dos fundamentos
corporativos; as inovagdes focadas nas pessoas e; o clima favoravel para inovacao, trazendo
resultados aceitdveis e significativo impacto.

Gréfico 7. Grau de impacto da inovacéo organizacional nas atividades dos gestores dos departamentos

da Central.
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Uma das constatagdes feitas in loco na Central e outorgada com as anélises de dados,
é a reestruturacdo organizacional e a melhoria continua, tanto operacional quanto
administrativa, culminando na modernizacdo da gestdo e no avango das inovacdes, como
disse o Diretor Executivo.

Esta constatacdo reafirma a premissa basica da inovacdo organizacional que é trazer
mecanismos para um novo ou melhorado modus operandi para firma e toda e qualquer
agroindustria, tornando-se um fator determinante de competicdo (UZKURT et al., 2013),
visando conquistar performance superior e vantagem competitiva (HASSAN et al., 2013;
GELDES et al., 2017).

Vantagem que perpassa pela inovagdo tecnoldgica, que € promovida pela inovacgao
organizacional (CAMISON e VILLAR-LOPES, 2014), e que tem ascendéncia na Central, a
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exemplo da robotizagdo na &rea de cortes no setor de carnes e as 48 10s identificadas na

dimensao “desenvolvimento operacional”.

4.3.1. Sinopse dos primeiros achados sobre o aperfeicoamento na cadeia de valor da
Central

Devido as caracteristicas da inovacdo organizacional, seus efeitos podem aparecer
apenas de médio para longo prazo e sdo mais dificeis de serem mensurados. Na Central a
afericdo se debruca sobre as técnicas de deducdo e inducdo, e entre os principais ganhos
constatados estdo a eficiéncia operacional e administrativa, melhores resultados financeiros,
aperfeicoamento de procedimentos, facilidade na tomada de decisdo, leveza em administrar
e a habilidade desenvolvida para inovar, incluindo os demais tipos de inovagdo. E o
departamento de PD&I foi um dos setores que mais se beneficiou com as inovacoes
organizacionais.

O radar de inovagao mostrou um peso médio final de 4 pontos, com percepcao de
ganhos positivos para a Central. Contudo, evidencia-se os departamentos de gestdo de
pessoas e o de planejamento financeiro e custos, que contabilizaram a avaliacdo maxima de
5 pontos cada.

O fator humano foi 0 que mais recebeu inovag6es organizacionais propriamente ditas
e 0 maior beneficidrio das inovagdes geradas, seja no quesito “desenvolvimento” ou no
“conhecimento e aprendizagem”. Ressalta-se que as pessoas sdo elementos chaves nos
processos de inovagdo e no estabelecimento da cultura inovativa. E o setor financeiro serviu-
se, ndo apenas das 10s geradas para seu oficio, mas de todas as inovacdes geradas na Central.

Os gestores pontuaram uma média final de 8 pontos para o0 grau de impacto da
inovacgdo organizacional em seus afazeres diérios. Resultado que reafirma duas 10s geradas,
a melhoria continua e a reestruturacdo organizacional, com modernizacdo da gestao,
decorrendo dos fundamentos corporativos e do modelo de gestéo.

Os proveitos constatados sustentam a premissa basica da 10 de ofertar um novo ou

melhorado modus operandi, que de fato tem acontecido na Central.
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4.3.2. Quantitativamente, a inovagao organizacional contribuiu com o aperfeicoamento
da cadeia de valor da Central?

Nesta primeira andlise, o foco estid nos efeitos constatados e a forga desses no
aperfeicoamento da cadeia de valor da Central.

Os resultados sdo em maioria maiores de 3 (em que os valores 4 e 5 totalizaram 72
notas, ou soma total de 314 pontos) com média 3.99. Assim, concorda-se que a inovagdo
organizacional impactou nos departamentos da Central.

Aprofundando-se na analise, o quadro 29 retrata os resultados de todo o conjunto de

dados, incluindo a densidade e motricidade.

Quadro 29. Resultado geral do conjunto total de dados, observando-se a relacdo departamento versus
impacto.

Item Resultado
Densidade 79,80%
Motricidade 4.30 (# 16,28%)
Média aritmética 3,99
Desvio padréo 0,75
Variancia 0,56

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. Autor, 2020.

A densidade total mostra, de maneira global, a participacao e impacto do conjunto de
IOs na cadeia de valor da Central. Estando a 20% do total possivel, entende-se que as
inovacgdes organizacionais geradas favoreceram o aperfeicoamento da CdV. Conclusdo
apoiada pela for¢a motriz, com resultado de 4.30. Com menos de ¥4 de diferenca (entre o
total das notas atribuidas em relacéo ao total possivel) é exequivel registrar que a motricidade
do conjunto de inovagGes organizacionais favorecera com grande forca o aperfeicoamento
da cadeia de valor.

Sintetizando, os resultados mostram que o conjunto e a forga das inovacGes
organizacionais produziram impactos positivos na cadeia de valor.

Com desvio padrao de 0.75 e variancia de 0.56, apreende-se que o conjunto de dados
é uniforme, sendo os dados homogéneos, estando proximos entre si e préximos da média.
Isto significa a proximidade entre as percepcdes dos gestores acerca dos impactos da 10. Ou
seja, todos concordam que a inovagdo organizacional favoreceu forte e positivamente o
aperfeicoamento de cada atividade da cadeia de valor.

Evidencia-se que a 10 pode ndo ter um impacto direto em determinada atividade,

mas sim gerar um efeito geral, em corrente para toda firma. Isto porque, em sua concepgéo,
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a cadeia de valor de Porter (1989) fala da necessidade de integracdo das atividades para criar
e sustentar vantagem competitiva.

Portanto, considerando os resultados até entdo demonstrados, visualiza-se a
integracdo e aperfeicoamento por igual entre os departamentos, resultando em valor para o
cliente e vantagem competitiva para Central. Parecer, igualmente, relatado pelos gestores
entrevistados.

Das questdes propostas (colunas), a “Q1”, focada na eficiéncia das atividades e
performance dos processos, teve a maior média (4.29), seguida pela “Q3” (4.14), direcionada
para o conhecimento e aprendizagem, tomada de deciséo e integracéo dos colaboradores.

Esses resultados retificam e patenteiam os achados ja relatados anteriormente,
principalmente, no qual demonstra que maior eficiéncia operacional e administrativa traz
maior rapidez e seguranga nas decisdes, aumento da lucratividade e outros ganhos.

Entre os departamentos, as maiores médias foram do PD&I (4.86), Diretoria
Executiva (4.71) e do DGP (4.57). No DGP, alguns efeitos sdo destacaveis, como a baixa na
rotatividade e absenteismo, maior integracdo dos colaboradores e maior participacao desses
nos processos de melhoria da Central.

Sobre a Diretoria Executiva, mostra seu entusiasmo e Compromisso com a inovagao.
Ja o DGP, relacionado com a questdo “Q3”, comprova a importancia de se inovar nas
praticas de negdcio, investindo em conhecimento e transformando os colaboradores em
agentes internos de inovagéo.

Em observacgéo, percebeu-se que todas as demais inovacgdes obtiveram sucesso na
geracdo e na implantacdo devido a participagdo das pessoas. Para o Articulador, “[...] o
engajamento das pessoas aumentou muito [...] participando do inicio até o fim em todos 0s
processos de inovacao [...], tanto é que algumas melhorias ou inovagdes entraram em
funcionamento, com bons resultados, antes do que haviamos planejado, devido a
participacdo e engajamento dos colaboradores [...]”.

Para o gestor de inovagdo, “[...] a motivagdo passada pela diretoria e todo
ensinamento que possibilitamos na Central, facilitou as inovagdes no departamento de
pessoas [...] e a partir dai toda Central se beneficiou [...] e 0s outros tipos de inovacOes
também ganharam [...]”.

Outra analise estatistica aplicada, foi a ANOVA, o foco esta nas atividades. Se essas,

por meio de seus gestores responsaveis, perceberam os efeitos oriundos da 10, e com isso 0
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aperfeicoamento da cadeia de valor. Para melhor compreensao e entendimento, serd utilizado
0 codinome departamento ao invés de atividade da cadeia de valor.

A tabela resumo da ANOVA encontra-se no apéndice X1V, e o quadro 30 apresenta
o resultado do teste de analise de variancia. O apéndice XV expde a tabela com resultado do

Teste de Tukey.
Quadro 30. Resultado da analise de variancia — ANOVA.

Fonte da Variacdo SQ Gl MQ F Valor-P F-critico
Entre grupos 27,28 13 2,10 6,36 3,39483E-08 1,84
Dentro dos grupos 27,71 84 0,33 ou
Total 54,99 97 0,00000003

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. Autor, 2020.

Os resultados da ANOVA apontam uma média geral de 3.99 com variancia de 0.33,
mostrando a homogeneidade dos dados préximos da média e a percepgao positiva sobre o0s
efeitos produzidos pelas inovacgdes organizacionais. Com F de 6.36, sendo maior que o F-
critico (1.84) entende-se que existe significancia, posicdo comprovada pelo valor-P
{0,00000003} menor que 0,05.

Resultados que condicionam a rejeicdo da hipotese nula, portanto, tem variancia,
registrando que houve impacto positivo e os efeitos foram percebidos por cada
departamento. Descende dizer que os departamentos perceberam diferentes graus de
impacto, isto é, o aperfeicoamento aconteceu e pelo menos um departamento se beneficiou
do impacto promovido pelas I10s geradas.

A ANOVA evidencia que pelo menos um dos departamentos se difere dos demais,
mas ndo indica entre quais departamentos a diferenca é significativa. Para isso foi usado o
teste de Tukey*® — teste de comparagdes multiplas — o qual é indicado para anélise de médias
(BORGES e FERREIRA, 2003; CONAGIN et al., 2008).

O teste de Tukey, ao nivel de significancia (0=0,05) mostrou que das 196 possiveis
combinag0es, pelo menos 17 (8,68%) sinalizaram que houve diferenca significativa. 1sso
indica a homogeneidade das médias, confirmando que os departamentos perceberam 0s
efeitos produzidos pelas 10s implementadas.

Mesmo ndo sendo possivel nominar e destacar efeitos pontuais em cada

departamento da CdV, verificou-se via Tukey a existéncia de diferenca estatistica entre o0s

49 Realizado com auxilio do software livre para analise de dados cientificos PasT, com funcGes para
manipulacdo de dados, estatistica univariada e multivariada (HAMMER et al., 2001).
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departamentos na observagdo dos ganhos oriundos da 10. Portanto, existe diferenca nos
impactos gerados entre alguns departamentos.

A homogeneizacdo na percepcao dos efeitos aferidos € confirmada com a diferenca
de 1.58% entre a variagdo “interna dos grupos” em relagdo a “entre grupos”. Significando
que o impacto interno no departamento transborda e é um fator importante no
aperfeicoamento da cadeia de valor como um todo. Em outras palavras e verificando a
percepcao do impacto dentro e entre os departamentos pela l6gica de que a soma das partes
é maior que o todo, entende-se que quanto menor a variacdo entre os departamentos, mais
homogéneas foram as percep¢cdes em torno dos efeitos mensurados, e maior foi o
aperfeicoamento da cadeia de valor.

Trazendo informac@es angariadas durante as observacdes e entrevistas, completa-se
dizendo que as inovagOes organizacionais foram sendo geradas e operacionalizadas de
maneira localizada em departamentos especificos ou por necessidades latentes da Central.

Em razdo disso, constatou-se que determinados departamentos ndo visualizaram
efeitos, pois as 10s foram geradas em outro departamento. Como também, alguns
departamentos sinalizaram efeitos mais pontuais e outros de forma mais geral.

Um ponto ambiguo verificado, é a falta de relacdo ou aproximacdo entre 0s
departamentos no quesito inovacdo, ndo sendo visualizado efeitos e retornos, derivando,
dessa forma, comentarios como “[...] essa inovacdo foi 14 no departamento “x” (grifo do
autor) [...] ndo foi no meu departamento [...] entdo ndo posso, ndo consigo falar se no meu
setor teve impacto [...]".

Ainda assim, consuma-se que 0s impactos e efeitos oriundos das inovacoes
organizacionais foram percebidos e por consequéncia deu-se o aperfeicoamento na cadeia
de valor da Central.

Com as analises até aqui realizadas, verifica-se que a inovacdo organizacional exerce
forte impacto no aperfeicoamento da cadeia de valor. No entanto, é preciso um conjunto de
IOs e essas precisam ser pontuais, com objetivos e focos definidos, até para facilidade na
geracao, implementacdo, controle e mensuragéao.

Mesmo assim, € importante a realizacdo de um trabalho includente, em que a
inovacao gerada e capitaneada por determinado departamento seja lancada e difundida entre
todos os departamentos, pela firma toda, entre parceiros, clientes, fornecedores e todo grupo
de Stakeholders.
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Como ultima parte da analise quantitativa, apresenta-se a analise de cluster, cujo
objetivo é agrupar os departamentos segundo suas caracteristicas, formando grupos e
conglomerados homogéneos.

Por ndo haver um unico, definitivo e tautolégico modelo ou regra que defina a
formacéo (quantidade) final de clusters (MINGOTI, 2007; HAIR et al., 2009; LATTIN et
al., 2011), optou-se por utilizar o método de “analise de comportamento do nivel de fusdao”,
em que, se existir pontos de saltos relativamente grandes ap0s a maioria das aglomeragdes
terem se formado, 0 mesmo indica que ja se alcangou o nimero (quantidade) final de clusters
(JOHNSON e WINCHERN, 1998; HAIR et al., 2009). Em seguida deve-se observar a
medida que mais formou clusters, no caso desta analise, foi a medida 4, indicando, assim,
baixa distancia e grande similaridade entre os departamentos da Central e participes do
estudo.

Em complemento e afirmando essa posicdo, igualmente vale a capacidade do
pesquisador e sua habilidade visual em perceber que aquele nimero de clusters é o ideal.
Até por outras caracteristicas e elementos identificados em etapas anteriores da pesquisa.

Alguns trabalhos afirmam que valores do coeficiente de correlacdo cofenética — “C”
—acima de 0,70 € indicativo de um bom dendrograma, a partir do qual pode ser extraida a
estrutura natural dos clusters presentes no conjunto de dados (JAIN e DUBES, 1988;
EVERITT, 1993).

O valor do “C” deste estudo foi de 0.65, indicando que os dados séo similares ou que
as respostas dos departamentos sdo parecidas. Constatacdo que pode ser visualizada no
dendrograma, havendo uma clusterizacdo limpa, com 6tima separacdo entres os clusters,
sinalizando, portanto, a minimizacdo da distancia interna entre o0s elementos, e a
maximizacao externa da distancia entre 0s grupos.

Além do mais, foi utilizando o método Ward, que tem por objetivo obter grupos mais
heterogéneos entre si e mais homogéneos internamente. Com essa definicdo, resultou na
formacdo de trés clusters. Os mesmos sdo melhor apresentados no dendrograma mostrado
na figura 21. E para melhor leitura e compreensdo da andlise, o quadro 31 elenca o0s
departamentos com seus respectivos numeros que aparecem no dendrograma.

A analise de agrupamentos e geracao do dendrograma foram feitos no software livre
R,

50 R version 3.6.1 (2019-07-05) -- "Action of the Toes" Copyright (C) 2019 The R Foundation for Statistical
Computing Platform: x86_64-w64-mingw32/x64 (64-bit).
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Figura 21. Dendograma da formacao de clusters.
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Fonte. Dados da pesquisa, 2019. Autor, 2020.

Quadro 31. Departamento que compdem a cadeia de valor, com respectivos nimeros indicativos que
aparecem no dendograma.

1 | Diretoria Executiva 8 | Tecnologia da Informacéo

2 | Divisao Industrial de Carnes 9 | Compras

3 | Divisdo Industria de Leite 10 | Gestdo e Garantia da Qualidade
4 | Logistica Interna 11 | Logistica Integrada

5 | Planejamento Financeiro e Custos 12 | Marketing

6 | Gestéo de Pessoas - DGP 13 | Comercial

7 |PD&l 14 | Servigo e P6s-venda

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. Autor, 2020.

Das atividades alocadas como as de apoio na cadeia de valor, quatro estdo no cluster
“1”: compras, TI, planejamento financeiro e de custos, e gestdo e garantia da qualidade.
Posicao encontrada na pratica dentro da Central.

Dentro do cluster “1”, tem-se algumas particularidades. Devido ao grande
investimento e inovacao no setor de carnes, exigiu-se que o departamento de T1 se reformula-
se e gerasse inovac0es, e essa proximidade criou o cluster “a”.

Ainda no cluster “1” aparece a logistica integrada, que também recebeu varias
inovacdes, como a terceirizacdo de frota e distribuidores regionais, aléem de mudancas em
processos internos, procedimentos e inclusdo de softwares de gestdo exclusivos para area.

Iniciativas que tiveram ligagéo direta, igualmente, com o departamento de Tl e impacto no
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setor financeiro, diminuindo consideravelmente os custos, conforme relataram os gestores.
Aproximacao vista no cluster “c”.

Pela razdo do namero de inovacdes no departamento de carnes, incluindo novas
tecnologias e novas estruturas fabris, inovagdes organizacionais foram exigidas em outros
departamentos da agroindustria, principalmente inovagdes das dimensdes “desenvolvimento
operacional” e “desenvolvimento humano”.

O cluster “2” explicitou o que na pratica acontece. O departamento de servico e pos-
venda (cluster “f”) esta atrelado, de alguma forma subalterno, ao departamento comercial, e
da mesma forma ao marketing e ao setor de gestdo e garantia da qualidade. Situacéo que o
deixa com autonomia limitada e sem uma posi¢ao definitiva e institucionalizada.

Ja os departamentos mais inclinados para inovagdo organizacional, se agruparam no
cluster ““3”: Diretoria executiva, DGP e PD&I.

No cluster “3”, o departamento de marketing também passou por inovagdes, em sua
maioria caracterizadas como “inovacdo de marketing”, mas que exigiram inovacoes
organizacionais, no proprio setor e em outros departamentos, e foram configuradas nas
dimensdes “orientacdo para oportunidades” e “desenvolvimento operacional”.

Particularismo no cluster “3” ¢ a logistica interna. Conforme se vé no dendrograma
(cluster “b”), esse departamento fica isolado, em posi¢do também constatada na cadeia de
valor da Central. Na pratica, o departamento de logistica interna esta vinculado aos setores
de carne e de leite, mas ndo aparece, oficialmente, com condigdes de autonomia propria.

Na real, poderia se formar um s6 departamento entre logistica interna e a integrada.
Apenas seriam direcionados, internamente, os focos: um mais interno e outro mais externo,
mas, que ao final componharia uma so atividade e processo integrado.

Também no cluster “3”, tem o cluster “d” que retine, de um lado a diretoria executiva,
maior incentivadora e entusiasta da inovagdo organizacional e que acredita no conhecimento
e aprendizagem como principal ativo na geracdo de inovacdo. E do outro lado, o DGP,
departamento que mais gerou 10s e é responsavel por operacionalizar as inovagoes e 0s
processos de conhecimento e aprendizagem dentro da Central.

O ultimo agrupamento, formacao de um so cluster, na altura da medida 9, indica e
pode ser interpretada pelo ja comentado, de que alguns departamentos ndo visualizam em

suas operac0es os efeitos oriundos de 10s geradas em outros departamentos.
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A constatacdo pratica e via clusters da relacdo e dependéncia entre alguns
departamentos, ndo diminui a necessidade de maior encadeamento, correlacdo e difusao da
inovagao gerada ¢ do “pensar inovagao” entre os departamentos da Central.

Para completar, extraiu-se algumas analises estatisticas de cada um dos trés clusters

formados. Os resultados sdo apresentados no quadro 32.

Quadro 32. Analise de média de cada um dos trés clusters formados na anélise de agrupamento.

Cluster | Cluster Il Cluster I11
Média aritmética 3,45 4,19 4,51
Desvio padréo 0,54 0,59 0,60
Variancia 0,30 0,34 0,36

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. Autor, 2020.

Evidencia-se o cluster 11l que apresentou a maior média (4,51), ficando acima da
média geral (3,99). Agrupamento onde encontra-se, sobretudo, a diretoria executiva e o
PD&I, que sdo os dois principais pilares da cultura inovativa dentro da Central.

Em ambos os agrupamentos aparecem valores baixos para desvio padrdo e variancia,
sinalizando a homogeneidade dos dados, aproximacao dos mesmos com a media. Reflete-se
entédo a familiaridade dos clusters formados.

E possivel entender por estes resultados, a homogeneidade das opinides e percepcdes
dos gestores em relacdo aos impactos observados. Todos os departamentos visualizaram
impactos decorrentes da 10 em suas estruturas, comprovado, igualmente, pela média geral
entre 0s grupos, que é de 3,99.

De forma mais simples, os dados correspondem entre si, comprovam os clusters
formados e demonstram que o impacto existe e pode ser chamado de 6timo, os efeitos foram
constatados, e os retornos estdo sendo percebidos pela Central.

Né&o foram encontrados na Central mecanismos oficiais de afericdo dos efeitos pds
inovagdo organizacional, e como verificado, os resultados séo estimados por inducdo e
deducéo. No entanto, foi possivel constatar que cada departamento que compdem a cadeia
de valor, mesmo indiretamente, recebeu proventos com a geracdo de inovacdo
organizacional. E igualmente, os gestores perceberam efeitos em seus afazeres diarios, assim
como, foi possivel observar, que os colaboradores da Central, mais ou menos, também
sentiram 0s impactos.

De maneira geral, impactos foram constatados por todos os departamentos,

promovendo o aperfeicoamento da cadeia de valor da Central. Dentre os principais, esta a
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facilidade e rapidez nas tomadas de decisdo; a maior eficiéncia administrativa e operacional;
a cultura inovativa instalada e institucionalizada e; maiores rendimentos financeiros.

Alguns departamentos se destacaram no processo de inovagdo organizacional,
mesmo sendo de sua atribui¢do, cumprem com o dever, que é o caso do PD&I e da Diretoria
Executiva. Uma direcéo altruista e inclinada para inovagdo tende a motivar toda firma a se
tornar inovadora, e essas caracteristicas retratam a inovacao organizacional.

Provavelmente, por suas particularidades, responsabilidades e alocacbes dentro da
cadeia de valor, alguns departamentos podem ter apreciado mais ganhos que outros, e por
iSso se aproximam nas percepgOes sobre os impactos oriundos das 10s, criando clusters
internos na cadeia de valor.

Situacdo, que, de certa forma é boa. Pois esses departamentos com maiores ganhos e
com maior quilate de inovacdo podem e devem se tornar promotores estratégicos de
inovagédo organizacional, estimulando os demais departamentos. E os departamentos em
menor nivel de inovacao e efeitos constatados, podem sofrer uma intervencao inovativa, com
ajustes, até, na propria, cadeia de valor, e passar a ser, também, proativos em inovacao.

Sumarizando, a Central gerou inovagdes organizacionais, umas mais pontuais, umas
por iniciativa, outras por reacdo e ainda por necessidades. Os departamentos constataram
efeitos e impactos vindos das inovagdes organizacionais, promovendo o aperfeicoamento da
cadeia de valor, e com isso facultando a conquista de performance e vantagem competitiva

para Central.

4.3.2. Sinopse dos elementos estatisticos a respeito do aperfeicoamento na cadeia de
valor da Central

De maneira geral, infere-se que o conjunto e forga das inovagdes organizacionais
geradas produziram impactos positivos em cada departamento, resultando no
aperfeicoamento da cadeia de valor, posicao reconhecida pelos gestores.

Entre os efeitos verificados, esta a maior eficiéncia operacional e administrativa que
favorece as decisdes e aumento da lucratividade, e o conhecimento e aprendizagem favorece
todo o processo de melhoria e inovacdo. Diretoria executiva, PD&I e DGP expuseram 0s
maiores impactos entre os departamentos.

Com a aplicagdo da ANOVA e teste Tukey, se confirmou o impacto positivo e 0s

efeitos foram percebidos por cada departamento da Central. Percebeu-se ainda que existe
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diferenga nos impactos aferidos entre os departamentos. Isto é, alguns departamentos foram
mais beneficiados que outros, falando de forma global, pois se fosse pontuar por inovacao,
as percepcdes poderiam variar entre essas. Ou seja, a cada inovagdo, 0s impactos poderiam
ser maiores ou menores em cada departamento, até porque, algumas 10s foram geradas em
departamentos especificos e, em alguns casos, os efeitos transbordam e outros ndo entre 0s
demais departamentos.

A andlise de clusters resultou em trés agrupamentos, havendo uma clusterizacdo
limpa com Otima separacdo entre os clusters, sinalizando, portanto, a minimizacdo da
distancia interna entre os departamentos, e a maximizacdo externa da distancia entre 0s
grupos. Condicao vista na préatica dentro da Central.

Um aspecto interessante esta no cluster 111, com maior média e que agrupa a Diretoria
executiva e 0 PD&I, os dois maiores motivadores, e no caso do PD&I, executor de inovagdes
e da cultura inovativa.

Verificou-se entdo a homogeneizacdo entre as percepcbes em torno dos efeitos
mensurados, com isso, maior foi o aperfeicoamento da cadeia de valor. E para o impacto
positivo no aperfeicoamento da CdV, é preciso um conjunto de 10S e essas precisam ser
pontuais, com focos e objetivos definidos.

4.4. INOVACOES ORGANIZACIONAIS E SEUS RESULTADOS NA CADEIA DE
VALOR, EXPRESSOS PELO FRAMEWORK DINAMICO E OS ELEMENTOS
INFLUENCIADORES

O diagndstico conclusivo denota que a Central possui, em todas as areas, recursos
estratégicos, que, mobilizados, promovem a geracdo de inovacdo. InovacGes em grande
numero, divididos nos quatro tipos, sendo que a inovacao organizacional registrou mais de
110 iniciativas, dentro de suas cinco dimensdes.

Esse conjunto de 10s possibilitou o aperfeicoamento da cadeia de valor, por meio da
melhoria continua de seus processos internos, praticas de negocios, organizacdo do local de
trabalho e das relacdes externas.

Um compéndio geral dos resultados verificados na pesquisa & mostrado na figura 22.
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Figura 22. Compéndio geral dos resultados verificados na pesquisa, contendo recursos estratégicos,
inovacdes organizacionais e 0s efeitos.

* Possut e mobiliza recursos fisicos, humanos, organizacionais, financeiros, estratégicos e, de inovagio e

criatividade, para gerar inovagdo organizacional.

* A cultura inovativa e a propria 10 sdo recursos promotores de inovagio.

Recursos em destaque: posicdo da diretoria, gestdo do conhecimento e aprendizagem, PD&I formal e ativo e,

posicionamento ¢ planejamento focados na inovagao.

* Todos os recursos equivalem aos preceitos de valiosos, raros, inimitiveis ¢ ndo substituiveis, e estdo sob a tutela da
“esséncia organizacional” da Central.
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- S |+ Seposiciona como empresa inovadora desde sua fundagao.

y

\

S

Aperfeigoamento da cadeia

* Conjunto ¢ for¢a das inovagdes organizacionais geradas produziram impactos positivos em cada departamento e
nas atividades didrias dos gestores, resultando no aperfeicoamento da cadeia de valor.

* Principais ganhos: maior eficiéncia, maior rentabilidade, aperfeicoamento de procedimentos, facilidade na tomada

de decisdes, leveza em administrar e, habilidade e capacidade de inovar.

Fator humano foi um grande beneficidrio, tanto em inovagdes quanto em retornos das IOs geradas.

* Se confirmou a importidncia, presenca e posi¢io da Diretoria e do PD&I no estabelecimento da cultura inovativa e
na geracdo de inovagdes organizacionais.

* Os proventos constatados tem favorecido um melhor modus operandi para Central, lhe entregando maior vantagem
competitiva.

Fonfe: Dados da pesquisa, 2019. Autor, 2020.

de valor

Recursos estratégicos que se transformam em inovacdo organizacional e vice versa.
Resultados da 10 que se convertem em recursos estratégicos para todos os tipos de
inovacdes. Inovacgdes organizacionais que facilitam a geracdo de outros tipos de inovacéo, e
outras inovacOes que se tornam recursos promotores de 10.

Esses raciocinios demonstram a dindmica em que a inovagdo organizacional se
constitui, e sua pertinéncia para o contexto da cultura inovativa, e para a melhor performance
das organizacdes, concedendo-lhe vantagem competitiva.

A figura 23 traz o framework dindmico com as cinco dimensfes da inovagédo
organizacional concebidas neste estudo, em que se revela sumariamente as 10s geradas e 0s
efeitos constatados.

Como levantado na teoria investigada, o conhecimento e aprendizagem exercem
forte e imprescindivel influéncia na cultura inovativa e no ato de inovar. Por isso as
inovagdes organizacionais nesta dimenséo sdo importantes, até porque, como demonstra o
framework dindmico de diagnostico e andlise da 10, conhecimento e aprendizagem
circundam e alicer¢cam as demais dimensoes.

Na dimensao “Desenvolvimento Humano”, além das IOs geradas, o fator humano
aparece como recurso estratégico e como maior beneficiario das inovagdes organizacionais

geradas.
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Sobre os resultados constatados na Central, esses condizem com os apercebidos na
literatura disposta. Imergindo nos principais efeitos relatados, mostra-se o factual: a
inovacao organizacional outorga um novo ou significativo melhorado modelo de negdcios
para firma, suprido de eficiéncia e eficacia operacional e administrativa, facilidade nas
decisdes, proatividade, aperfeicoamento continuo e melhor desempenho financeiro, entre

outros.
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Figura 23. Resumo das inovagdes organizacionais e dos efeitos verificados na Central, apresentado através do framework dindmico de diagnéstico e analise da 10.

>

10s

Praticas de
negocios

4

10s
\

A empresa oportunizou o acesso e investimento em conhecimento e aprendizado, viabilizando a
cultura inovativa e as inovagoes organizacionais.

Bolsas de estudo; cursos e treinamentos; acesso a dados internos; outros eventos de obtengdo de
conhecimento.

Disponibilidade e difusdo interna de conhecimento; troca e integragao

T (2) Desenvolvimento Operacional

Area em que a Central mais investiu e obteve maiores ganhos. Dentre as inovagdes estd o
planejamento estratégico; Fundamentos corporativos; Sistema de gestdo organizacional:
melhoria continua e qualidade total — TQM:; reordenamento do organograma;

institucionalizagao do PD&I; outras.
J

Organizagdo do

local de trabalho

10s

.

33

(3) Desenvolvimento Humano

Além da quantidade de IOs geradas, esta dimensdo aparece como importante recurso
estratégico e como maior beneficiaria das IOs. Entre as miciativas, esta o balcdo de ideias;
liberdade de decisdo; medidas contra absenteismo e rotatividade; desemvolvimento de
colaboradores; grupo de multiplicadores; comités de decisao; gestao de talentos.

Diversas iniciativas para valorizagao, integracao e reconhecimento dos colaboradores. y

Relagoes
externas

N, ——————————————————————————

Jp—

e, - 1

10s

T (@) Desenvolvimento de Relacoes Externas

Maior esfor¢o foi nas parcerias com instituicoes de ensino e entidades fomentadoras de
inovagdo. Ainda assim se destaca as inovagdes em terceirizagdo; agdes de envolvimento com
a comunidade; gestdo de SCM; Suino Certificado; Integragdo leiteira; Aliangas estratégicas;
movagdo aberta.

10s

o

. J
(5 Orientagdo para Oportunidades

Parte das IOs vieram na tangente ou como efeito de outras inovacdes, embora a empresa
tenha investido em aliangas estratégicas e outras Iniciativas para gerar e aproveitar
oportunidades.

J

Fonte: Dados da Pesquisa, 2020. Autor, 2020.

(6) Resultados da IO

Aumento da eficiéncia operacional.
Inser¢ao de novos produtos.

Melhor desempenho financeiro, com
aumento na lucratividade e rentabilidade.

Novos mercados consumidores.

Maior eficiéncia e eficacia nos processos
organizacionais.

Metas atingidas mais facilmente.

Aperfeicoamento  dos  procedimentos
administrativos, operagdes e processos.

Reestruturagdo da gestdo da empresa.

Maior e melhor capacidade para inovar.
Fortalecimento da movatividade.

Satisfacdo dos clientes e demais parceiros.

Melhoria continua.

“Leveza em administrar e facilidade em
tomar decisdes”.

“Proatividade e maior agilidade em reagir
as nuances de mercado.

Fortalecimento dos recursos estratégicos.

Melhoria no  clima
assiduidade do colaborador.

organizacional,
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As inovag0es organizacionais geradas pela Central atendem e respondem o processo
estabelecido pelo framework dinamico. E para isso, influenciadores devem ser mobilizados
para que a inovagdo organizacional seja gerada e atenda o almejado.

Reportando-se aos elementos gerais que influenciam fortemente a capacidade e
atividade de inovacdo nas firmas (quadro 17) (OECD, 2018), € possivel dizer que todos 0s
elementos estdo presentes e sdo atuantes na Central. Contudo alguns sdo salientes

promotores da inovacdo organizacional na Central e estdo destacados na figura 24.

Figura 24. Elementos gerais que influenciam fortemente a capacidade e atividade de inovacao
organizacional na Central.

1 10
Era [1dade da
empresa|

Habilidades dos
Colaboradores

2
Praticas de
Gestao

3
Capacidades
Organizacionais
e Gerenciais

4
Estratégias de
Negocios

5
Gestao da
Qualidade total
-TQM

6
Capacidade da
Gestéo da
Inovacao

7
Gestido do
conhecimento
11
Gestdo de
Recursos

Humanos
8

Caracteristicas
da Direcao

12
Capacidade
Tecnologica

9
Recursos para
inovacéio

Fonte: OECD, 2018; Dados da Pesquisa, 2019. Autor, 2020.
Entre os elementos, a idade atesta que desde sua natividade, a agroindustria se prop6s

a inovar e tem investido nisso, como comprova, igualmente, a figura 21.

E factivel dizer que a Central tem inovacdo em seu DNA, tanto é que, disponibiliza
recursos para tal {elemento 9} e aprimora {el. 7} sua capacidade de inovacao {el. 6} por
meio da gestdo de pessoas {el. 11}, das praticas de gestdo {el. 2}, posicionamento {el. 4},
disposicao da diretoria {el. 8}, e desenvolve suas capacidades {el.3} empregando melhoria
continua e qualidade total em seus afazeres diarios {el. 5}, em paralelo e/ou conjunto com

outros tipos de inovagéo {el.12}.
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Assim sendo, o histdrico, capacidade e caracteristicas da Central substanciam as
inovacdes organizacionais. Além do mais, esses 12 elementos principais, além de
influenciadores, podem ser a propria 10 ou absorver e ser o ber¢o de outras inovagdes
organizacionais.

Para que a inovagdo aconteca, é preciso que a firma crie um ambiente propicio,
adotando postura de desenvolvimento da cultura inovativa, que incentive a criatividade,
flexibilidade, eliminacdo de burocracia, valorizagao dos aspectos humanos, entre outras.

Lideranca inspiradora; compartilhamento de conhecimento; estratégia da firma,
incluindo visdo e missdo; comportamento de tolerancia ao erro; aprendizagem continua;
qualificacdo dos recursos humanos e; presenca de individuos-chaves para inovacdo, sdo
alguns dos fatores promotores de 10 encontrados por Dutra e Almeida (2018), e também
identificados na Central.

Sobre a tolerancia aos erros, os diretores da Central citaram o “erro honesto”, em que
todos os colaboradores sdo preparados para assumir e correr riscos, liberando-os para
exercerem suas habilidades, capacidades e criatividade.

As organizagdes podem nédo conseguir desenvolver um trabalho ou conseguir investir
em “ideias para inovar” ¢/ou “criatividade para inovagao”, mas pode investir em desenvolver
a capacidade de criar e a habilidade da criatividade, de maneira geral, nos colaboradores.

A inovacdo estd incutida na visdo e missdao da Central, onde explicita seu
posicionamento de agroindustria inovadora. E isso perpassa pela presenca dos individuos-
chaves, que no caso da Central sdo os comités e os multiplicadores de inovagéo.

Fatores ou elementos sé serdo eficazes na geragdo de 10, ou ser a propria inovacao,
se formarem um conjunto integrado. E de qualquer forma, se as organizacGes investirem no
fomento e na disseminacdo da cultura inovativa, ja estardo dando um passo importante e

motivador para o “ato” da inovagao organizacional.

4.4.1. Validacao dos resultados junto a Central

Finalizada a etapa da coleta, anélise e interpretagdo dos dados, conclui-se que, de
fato, a Central possui recursos estratégicos latentes e promotores de inovacdo, que
permitiram a geracao de inovacao organizacional em nimero acentuado, que, por sua vez,
promoveram o aperfeicoamento da cadeia de valor. Os resultados foram estruturados em um

framework (figura 25) que foi disposto para apreciacdo da Central.
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Figura 25. Framework dos resultados originados no presente estudo e diagnosticados na Central, apresentando os principais recursos estratégicos promotores de
inovacao, as inovagdes organizacionais geradas, e os efeitos aferidos na cadeia de valor.

Inovagoes Organizacionais Efeitos da 10
p Conheci weA " 2710 \ * Aumento da eficiéncia operacional e
- e S - onhecimento ¢ Aprendizagem s ) e
*  Predisposicio da Alta Direcéo P £ dos processos organizacionais.
para movagao. Disponibilidade e difuisdo interna de conhecimento; troca e integracéo * Insercdo de novos produtos.
R E idad histor d Ex.: Bolsas de estudo; cursos e treinamentos; acesso a dados internos; .
ra [1dade e historico da outros eventos de obtengdo de conhecimento. * Melhor desempenho financeiro.
Central]. * Novos mercados consumidores.
¢ Praticas de Gestio. Desenvolvimento Operacional | 48 10s * Metas atingidas mais facilmente.
*  Capacidades Organizacionais Area de maior investimento pela Central. : . * Aperfeicoamento dos procedimentos
L. Ex.: planejamento estratégico; fundamentos corporativos; sistema de .. . ~
¢ Gerenciais. gestio; melhoria continua e TQM; reordenamento do organograma; administrativos, operacoes ©
.. .. institucionalizagdo do PD&I. TOCESSOS.
* Estratégias de Negocios. P
: x Desenvolvimento Humano | 38 I0s * Reestruturagio da gestdo ¢
*  Capacidade da Gestdo da T : , : { organograma da empresa.
Inovagio. Iniciativas para valorizagdo, integragdo, reconhecimento e ) )
desenvolvimento dos colaboradores. * Fortalecimento da cultura de inovagdo.
*  Gestido da Qualidade Total — Ex.: balcdo de ideias; medidas para assiduidade; multiplicadores; . ~ . .
TOM | comités de decisdo; gestdo de talentos. ] : Satlsfa(f‘ao dos clientes ¢ demais
Q . \'. _"/ parceiros.
+  Gestio do Conhecimento. ( Desenvolvimento de Relagdes Externas | 11 I10s « Melhoria continua.
* Caracteristicas da Diregdo. Parcerias com institui¢des e entidades fomentadoras de inovagio. * “Leveza em administrar e facilidade
. R I - Ex.: terceirizagdo; a¢oes de envolvimento com a comunidade; gestao em tomar decisdes”.
cCursos para [novagao. de SCM; Suino Certificado; Aliangas estratégicas; inovagdo aberta. « L. . .
Habilidades d . ) * “Proatividade e maior agilidade em
. - > .
abilidades dos - - 5 \ reagir as nuances de mercado”.
Colaboradores. ( Orienta¢do para Oportunidades | 09 10s )
* Fortalecimento dos recursos
. Gestao de Recursos Humanos. Na maioria sdo resultados de outras inovagdes. Embora a empresa estratégicos.
B .. tenha investido em aliangas estratégicas e outras iniciativas para gerar . i . .
* Capacidade Tecnologica. e aproveitar oportunidades. * Melhoria no clima organizacional,
assiduidade do colaborador.

Fonte: Dados da pesquisa, 2020. Autor, 2020.
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Conforme a devolutiva da Central, certificada pelo parecer exposto no apéndice XIX,
a firma concorda com o concluido e reconhece a necessidade da criacdo de métricas e
indicadores que possam medir com mais eficiéncia os resultados vindos da inovagao
organizacional. Como também, assente que precisa adotar e ou revisar as metodologias que
incentivam e promovem as inovagdes organizacionais.

Com isso, conclui-se que os achados condizem com a realidade vivida e instituida na
Central, e de forma igual, especialmente em relacdo aos efeitos constatados, se harmonizam
e coincidem com os estudos e teorias mostradas na literatura dissertada.

Pediu-se entdo para que 0s gestores apontassem quais dimensdes da 10 tiveram
participacao direta em cada efeito diagnosticado. Tendo em conta o volume de 10s geradas
e diagnosticas, e ndo havendo uma sistematica oficial de métricas e indicadores para
mensuracdo das inovacOes na Central, entendeu-se que ndo seria possivel estabelecer uma
relacdo direta entre as 10s e os efeitos apurados. Assim, via debate e usando-se do
conhecimento dos gestores acerca de seus setores, e aplicando a técnica de inducdo e
deducéo, deu-se a vinculacdo entre as inovagdes organizacionais e os efeitos, que é mostrada

na figura 26.
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Figura 26. Relacao e participacado direta das inovacOes organizacionais em cada efeito constatado, segundo a opinido dos gestores da Central.

Inovacdes Organizacionais Efeitos da IO

a) Aumento da eficiéncia operacional e dos
processos organizacionais.

' Conhecimento e Aprendizagem | 27 I0s
Foram geradas 108, viabilizando o desenvolvimento humano, operacional e das demais inovagoes.

Por isso e devido a grandeza e importancia desta dimensao, é possivel dizer que, todos os efeitos e b) Insergﬁo de novos produtos.
resultados diagnosticados, em sua origem, tem-se a participacdo dos elementos do “conhecimento e .
\ aprendizagem” e suas inovagoes. C) Melhor desempenho financeiro.

d) Novos mercados consumidores.
Desenvolvimento Operacional | 48 10s

As inovagdes geradas nesta dimensdo facultaram a Central para o processo de melhoria continua e e) Metas atlngldas mais facilmente.
geragdo de outros tipos de inovagdo, fiimando-a como uma empresa inovadora. : :
. Os efeitos com participagdo direta desta dimensao sdo: “a”, “c”, “F*, “g”. “", “k™. “I" e “m”. f) Aperfeigcoamento dos procedimentos

administrativos, operacdes e processos.

| Desenvolvimento Humano | 38 10s ) g) Reestruturacdo da gestdo e organograma da
Inovagdes para valorizagdo, integragdo, reconhecimento e desenvolvimento dos colaboradores foram empresa.
geradas, tornando-os agentes de mudangas e inovagdo. E viavel dizer que esta dimensao tem participagao ’
em todos os efeitos elencados. h) Fortalecimento da cultura de inovag@o.

|+ Os efeitos com participagdo direta desta dimensdo sao: “a”, “f”, “h”, “k” e “n”.

- 1) Satisfacdo dos clientes e demais parceiros.

| Desenvolvimento de Relagdes Externas | 11 IOs \' _]) Melhoria continua.
Inovagoes para o aperfeicoamento da SCM; instituigdes de ensino contribuiram com suporte e com a
inovagdo. A mais disso, aliangas estratégicas com outras agroindiistrias e com as proprias cooperativas k) “Leveza em administrar ¢ facilidade em tomar

singulares favorecem a atualiza¢ao de portfolio de produtos.

; @ ) : . decisdes”.
. *» Os efeitos com participagao direta desta dimensao sao: “b”, “d”, “i” e “h”.

1) “Proatividade e maior agilidade em reagir as

( ) 2

Orientacio para Oportunidades | 09 I0s nuances de mercado”.
Dimensao que absorveu muito de outras inovacdes e de inovagoes geradas nas outras dimensdes, assim
como, reflexos das outras dimensoes, tornaram-se caminhos para as inovagoes desta dimensao.

LR P
3

* Os efeitos com participagao direta desta dimensao sao: “b”, “c”, “d”, “e”, “i e“m”. 1’1) Melhoria no clima organizacional, assiduidade

do colaborador.

m) Fortalecimento dos recursos estratégicos.

Fonte: Dados da pesquisa, 2020. Autor, 2020.
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A opinido geral é de que aprendizagem e conhecimento tém participacdo direta em
todos os efeitos constatados, assim como, nas demais dimensdes da 10.

No entendimento dos gestores, todas as dimensdes tem participacdo em todos 0s
efeitos. No entanto, ao voltar-se para suas atividades e peculiaridades de cada departamento,
entenderam e concluiram que sim, algumas dimens@es tem mais participacao que outras nos
efeitos verificados, e assim, chegou-se ao posicionamento visto na figura 29.

Por outro lado, sinalizaram a possibilidade de alguns dos efeitos serem reflexos de
outras inovagdes, como o caso dos “novos produtos” e dos “novos mercados consumidores”.
Ainda assim, mantiveram e confirmaram o cast, apresentado, de efeitos aferidos na Central
apos a geracdo de inovacdo organizacional.

A Ultima parte da validacdo foi a hierarquizacdo dos recursos por ordem de
importancia e influéncia na geracdo de IO, e dos efeitos por ordem de importancia e
resultados aferidos nas atividades da cadeia de valor ap6s a geracdo de 10. Os resultados

estdo apresentados nos quadros 33 e 34 respectivamente.

Quadro 33. Hierarquizacdo dos recursos Quadro 34. Hierarquizacdo dos efeitos, por
promotores de inovagdo, por ordem de ordem de importancia e resultado,
importéancia e influéncia na geracéo de 10. romovidos pela inovagéo organizacional.
1° | Estratégias de negécios. 1° Ape'ff‘?"?"af“e”to dos~ procedimentos
administrativos, operacfes e processos.
20 Predisposicdo da alta direcdo para 20 Aumento da eficiéncia operacional e dos
inovacdo. processos organizacionais.
3° | Caracteristicas da direcéo. 3° | Insercdo de novos produtos.
4° | Capacidade tecnoldgica. 4° | Novos mercados consumidores.
5° | Recursos para inovacao. 5° | Metas atingidas mais facilmente.
6° | Era [idade e histdrico da Centrall]. 6° | Fortalecimento da cultura de inovagéo.
7° | Capacidades organizacionais e gerenciais. 7° | Melhoria continua.
8° | Gestdo da Qualidade Total — TQM. 8° | Melhor desempenho financeiro.
9° | Habilidades dos colaboradores. ge Satlsf_agao dos clientes e demais
parceiros.
10° | Gestio de recursos humanos. 10° Melhoria no clima organizacional e
assiduidade do colaborador.
11° | Praticas de gestéo. 110 Pro_at1v1dade € maior agl}}dade em
reagir as nuances de mercado”.
12° | Capacidade da gestdo da inovacéo. 12° Leveza em agmmmtrar ¢ facilidade ¢
tomar decisdes”.
13° | Gestio do conhecimento. 130 Reestruturacdo da gestdo e organograma
da Central.
Fonte: Dados da Pesquisa, 2020. Autor, 2020. Fonte: Dados da Pesquisa, 2020. Autor, 2020.

Quanto aos recursos, ficou evidente a importancia de a inovacdo estar inserida no
posicionamento, no planejamento e nas estratégias da Central, favorecendo desta forma, a
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cultura inovativa. Seguido pela predisposi¢do da alta direcdo em querer, e principalmente,
em incentivar a geracdo de inovacgdo. Esses dois primeiros recursos formam as condicdes
principais que autenticam a promocao de inovacdes organizacionais na Central.

Sobre os efeitos, entende-se que o aperfeicoamento e modernizagdo dos
procedimentos, mais o aumento da eficiéncia operacional e administrativa foram o0s
resultados mais perceptiveis aferidos. E é possivel, que a partir desses resultados, outros
efeitos terem se derivado, como facilidade no atingir metas e na tomada de decisoes.

Médio e longo prazo para constatacdo e a subjetividade dos resultados sdo
caracteristicas da 10, que se acentuam com a falta de metodologia e mecanismos de geracao
e mensuracdo de inovacado organizacional. Com isso, compreende-se que outros mais efeitos
podem estar surgindo na Central, e que 0 ordenamento exposto pode variar. Entdo, o correto
é dizer que todos os efeitos sdo importantes, com igual teor e resultado, e com igual fracdo
de presenca no aperfeicoamento da cadeia de valor.

45.COMO SE DA A GERA(}AO DA INOVA(;AO ORGANIZACIONAL NA CENTRAL

A Central desenvolve e obedece a um processo l6gico, composto por fases e
elementos que sustentam e certificam a inovacao gerada e implementada. Processo chamado
de “funil da inova¢do”, que ¢ demonstrado na figura 27. Adaptado a realidade da Central, o
funil ndo e algo estatico, especifico ou apenas do PD&lI, e sim, € dinamico, maleavel, global
e usual a toda firma. Por isso € comum o processo iniciar em um determinado departamento
ou setor, e na sequéncia das fases haver a aproximacao de outras areas da Central, e envolver-
se, entdo, no processo logico do funil.

Mediante a necessidade da Central e/ou pertinéncia da inovacdo proposta e ainda
qualidade da ideia, algumas fases podem ser transpostas e adiantadas, ja entrando nos
estagios finais, como no ciclo de projeto, e na operacionalizacdo e implementacdo da
inovacao.

Entre uma fase e outra tem-se filtros, alguns ja na apresentagdo da ideia®! e os demais
no decorrer do processo, sendo aplicados e gerenciados pelo “comité de inovagdo” que ¢ o

guardido da “inteligéncia competitiva”.

51 A Central mantém um banco de ideias. As que ndo forem aceitas de primeiro momento, sdo guardadas e de
tempo em tempo o comité de inovacdo faz uma revisdo. Nem uma ideia € rejeitada e desvalorizada, apenas
estudada para entrar no processo do funil no tempo e momento certo ou necessario.
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A “inteligéncia competitiva” ¢ formada e de incumbéncia de todos os envolvidos®?
com a Central, fazendo-se responsavel pela captacdo de dados, interpretacdo, analise e
decisOes. Essa captacdo de dados, pode ser de demandas de mercado, a¢des da concorréncia,
perfis de consumo, necessidades de melhorias internas, novos ou melhorados processos,
novos ou melhorados equipamentos, novos ou melhorados produtos e assim por diante.

E de competéncia da inteligéncia competitiva olhar tudo, entender e traduzir para o
negdcio da Central. Isto é, tudo que for absorvido, interna ou externamente, deve ser
integrado ao funil de inovacéo e estar alinhado com as estratégias da Central propostas no
planejamento estratégico vigente, e obedecer aos preceitos da melhoria continua.

52 Desde os colaboradores e Diretoria da Central até fornecedores, parceiros, instituicdes de ensino e pesquisa,
clientes, as cooperativas singulares e outros stakeholders.
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Figura 27. Funil de inovacéo ou “funil do processo de inovagéo” utilizado pela Central para analisar, gerar e facultar a implementa¢édo da inovacao organizacional.

Ideias Alinhadas
com as Estratégias
da Empresa
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Competitiva

Comité de PD&I
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Competéncias

Gestao do
Conhecimento

\

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019.
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Nota I: O funil e a composicdo do processo possuiam outra ilustragéo e representacdo. Quando da coleta de dados, por sugestdo do Pesquisador e aceite da Central, o
processo foi reorganizado, deixando-o0 mais pratico, clean, apresentavel e didatico, resultando na imagem proposta nesta figura 27.
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Toda inovagdo gerada, deve garantir sustentabilidade para si e para o projeto que a
tornou viavel, dando condicdes para que esta inovacao favoreca outras inovagdes ou a ela
mesma, permanecendo em processo de melhoria continua. Assim como gerar resultado,
entregando o que foi planejado e estabelecido em termos financeiros econémicos e em
relacdo ao escopo e objetivo foco que levou essa inovacao a ser gerada e implementada.

Na composicdo do metodo do funil, dois elementos sdo tidos como chaves e
permeiam todo o processamento da inovacdo. E segundo o Gestor de Inovacao, esses dois
elementos se entrelacam formando a sustentacdo e fluéncia deste processo de geragédo de
inovacao.

O primeiro € a gestdo do conhecimento. Conhecimento que deve ser trazido e
incorporado ao processo, e 0 conhecimento que resulta do processo. Sdo conhecimentos
tanto triviais e gerais quanto conhecimentos mais técnicos, especificos e exclusivos. “[...]
toda inovacdo resulta de e em muito conhecimento, que precisa ser gerenciado e dividido
pois a qualquer momento vai ser utilizado [...]”, comentou o Gestor de Inovagéo. O segundo
elemento é a comunicacgdo, que deve circular livre, facil e ser compreendida. Toda Central
tem que falar e ouvir, isto €, a comunicagdo no sentido de busca (precisa-se saber, pesquisar)
e no sentido de mostrar (explicar, avisar, demonstrar).

A “gestdo de ideias” ¢ uma passagem mais conceitual, onde sdo organizadas as ideias
e propostas, € realizada uma primeira analise, dando-se atencdo a prioridades e ao objetivo
e finalidade da ideia, para posterior encaminhamento dentro do funil. Quando do depdsito,
todas as ideias séo vistas como iguais, mesma capacidade e viabilidade. Ao transpor cada
filtro, comecam a receber graus de importancia e potencialidade até o entendimento final de
que € viavel, e pode transformar-se em projeto.

A “gestao de projetos” ¢ liderada pelo departamento de PD&I, mas esta dentro de
todos os departamentos da Central. A regra basica é seguir os principios do ciclo PDCA53
para administragéo e delineacdo do projeto nascituro da ideia apresentada. Com o PDCA
construido e entendendo-se que a ideia, agora projeto, é viavel, segue-se 0 processo.

O “comité de PD&I” é outro elemento do funil que permeia todo o processo de

inovacdo e por isso detem a atribuicdo da decisdo final sobre a inovagdo ser ou nao

5 PDCA ¢ o acrénimo em inglés de Plan/ Planejar, Do/ Executar, Check/ Verificar e Act/ atuar ou agir.
Constituindo-se como uma ferramenta de melhoria continua, onde funciona de maneira ciclica, em que a Gltima
etapa se conecta com a primeira. O esperado pode ser um objetivo, um problema resolvido, uma meta batida,
o0 desenvolvimento de um produto, uma inovacdo gerada ou uma melhoria continua implementada em um
processo ou procedimento.
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implementada. O comité é um grupo estratégico de inovagédo, formado por colaboradores de
diversas areas da Central, responsavel pela regéncia de todo processo de inovacdo. Em seu
fundamento esta o foco na area industrial, desenvolvimento de produtos e a melhoria
continua.

A “gestdo de competéncias” ¢ de incumbéncia do DGP e sua finalidade esta em
administrar os conhecimentos, habilidades e expertise das pessoas envolvidas no processo
de inovacao, principalmente no tocante implantacao e cuidado com a inovacao, pois esta nos
colaboradores o compromisso da formalizagdo da ideia, sequéncia de estudos, prototipagem,
testes, implantacdo, execucao e controle da inovacao.

No inicio do funil “[...] alguns poucos colaboradores estdo envolvidos no processo,
mas quando da fase de formalizacdo, implantacdo e controle da inova¢do um grupo muito
maior de pessoas passa a participar e se envolver no processo da inovagao [...], entdo essa
gestdo de competéncias exercida pelo DGP torna-se muito importante para o sucesso da
inovacao [...]”, relatou o Gestor de inovagao.

O “relacionamento com parceiros” também ¢ um elemento mais conceitual e
representativo no funil. Seu proposito é a gestdo de parcerias, como suporte e ajuda nas
iniciativas, transferéncia de tecnologia e conhecimentos, ou, até mesmo aquisicdo de
projetos e inovagdes. “[...] € muito comum implantarmos inovagdes na Central que foram
desenvolvidas em grande parte por algum parceiro [...] que pode ser um fornecedor, uma
universidade, e até mesmo por outra agroindustria, que pode até ser concorrente [...]”, contou
0 Gestor de inovacéo.

O “projeto final” ¢ edificado sob o ciclo PDCA, traz todas as diretrizes para
estabelecer a inovacgao, sua implementacéo e gestéo.

Segundo o Gestor de inovagdo, por a Central “[...] possuir institucionalizada a
melhoria continua e compreender que é um processo ciclico em que ndo se tem um fim
propriamente dito, entendemos que a respectiva inovacgao pode voltar para o funil, passando
por todo processo hovamente, pois ndo podemos deixa-la se tornar obsoleta [...], portanto,
uma inovacgdo incremental, por exemplo, pode ser gerada sobre essa inovagdo gerada
anteriormente [...]".

N&o se tem um prazo estipulado para o processo do funil acontecer. Mas a média de
tempo, entre apresentacdo da ideia até a implantacdo definitiva da inovacdo tem sido em

torno de 8 meses.
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Suscintamente, o processo de inovagdo comega com a visualizacdo e analise de uma
ideia, necessidade ou oportunidade, percorre um caminho ldgico, transpondo fases sob a
Otica de fatores decisivos, como o comité de PD&I, até se tornar um projeto que segue as
diretrizes do ciclo PDCA, para em seguida se gerar e implementar a inovacdo. A inovagao
concebida deve atender aos preceitos da melhoria continua, respeitar as estratégias da
Central e conferir resultados garantindo sustentabilidade.

Todo processo ou “funil de inovagdo” é de uso comum por toda Central, sendo que
todos os envolvidos sdo responsadveis pelo processamento, geracdo, implementacéo,

execucdo, controle e cuidado da inovagéo.
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5. CONCLUSAO

A Inovacédo Organizacional — 10 se caracteriza como novas ou melhoradas formas
de gestdo das firmas, que visam aumentar a eficiéncia administrativa e operacional, a
satisfacdo dos colaboradores e a capacidade de inovacdo. Se divide em préticas de negdcios,
organizacdo do ambiente de trabalho e relagdes externas da firma.

A relevancia da 10 é maximizada quando o enfoque das estratégias se direciona a
gerar valor para o cliente, contribuindo para geracdo de vantagem competitiva, refletindo no
desempenho da firma como um todo.

Ainda que subjetiva em termos de formacdo conceitual e entendimento teorico, e
insolita aos meios préaticos, a inovacao organizacional tem registrado ascendéncia nos
estudos cientificos, e aparece com outras denominagfes, como inovacao gerencial ou
administrativa, institucional, e at¢ mesmo como “gestdo da inova¢ao”.

O codinome “gestao da inovagdo”, se respalda e autentica o fato de que a inovacao
organizacional, pode, a0 mesmo tempo, ser a prépria inovacao ou ser alicerce para 0s demais
tipos de inovacéo.

Levando em conta a subjetividade e intangibilidade da inovagdo organizacional, e
atendendo ao objetivo especifico primeiro da Tese, desenvolveu-se um framework dindmico,
ancorado na literatura descortinada, em que estabeleceu uma nova configuracdo e
nomenclatura para as dimensdes da inovacao organizacional: conhecimento e aprendizagem;
desenvolvimento operacional; desenvolvimento humano; desenvolvimento de relacdes
externas e; orientacdo para oportunidades. Com isso, viabilizou a identificagdo da presenga
e de quais tipos de inovacdo organizacional a Central instituiu, e vai além, ao possibilitar a
analise dos efeitos oriundos dessas inovacgdes na cadeia de valor da agroindustria, destacando
0s principais ganhos.

Iniciativa que tem certo grau de inovacao e avancga sobre os estudos de 10, tornando
mais acessivel, didatico, aplicAvel e mensurdvel o ato de diagnosticar se a firma possui e
gera inovacao organizacional, quais 0s tipos, e 0s possiveis resultados.

Desde sua origem, o caso considerado nessa tese, a Central se mostra inclinada para
inovacao, registrando acentuado nimero de iniciativas dentro dos quatro tipos de inovacgéo:
produto, processo, marketing e organizacional.

Ao longo de sua trajetdria, em média, a cada cinco anos, a Central apresentou uma

inovacgdo expressiva. N&o necessariamente radical ou disruptiva, mas grande e valiosa,
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consolidando sua cultura de inovagdo. Do montante de inovagdes com destaque nesta linha
do tempo, ao menos 16 se caracterizam como de natureza organizacional.

A Central possui um departamento de PD&I formalizado, institucionalizado, e
principalmente, atuante. Estando em posicéo estratégica ao lado da diretoria, 0 PD&I tem
por missdo alinhar o propdsito organizacional com os valores da Central e com as
necessidades do mercado. Fato que comprova a disposicao da diretoria e a propria aptidao
da agroindustria para inovacao.

O constatado ¢ de que a inovagdo esta incutida no “DNA” da Central e isso se assenta
desde seu principio, e comprovado pelos nimeros levantados na agroindustria.

Em resposta ao segundo objetivo especifico, a Central investe em inovacao
organizacional, tendo o alinhamento estratégico, por meio do planejamento, do aprendizado
e conhecimento, e do desenvolvimento dos colaboradores, como principal orientagdo na
geracdo deste espécime de inovacao.

Nos ultimos trés anos, foram mais de 100 inovagGes organizacionais geradas, sendo
33 somente em 2019. Todas se caracterizam, respectivamente, dentro das trés dimensdes
béasicas da 10, como também nas cinco novas dimensdes desenvolvidas neste estudo, sendo
que a de “desenvolvimento operacional” e a de “desenvolvimento humano”, foram as
dimensGes que mais arrolaram inovagoes.

O fito das inovacgOes geradas pela Central, em sua maioria, € a intraorganizacional,
devido ao seu esforco em otimizar sua estratégia e posicionamento de valor, sua gestdo e
modus operandi.

As inovagdes geradas se apresentam como de natureza estrutural, por estarem
motivando mudancas nas responsabilidades, fluxos de informacdo e niveis hierarquicos.
Também, como processual, devido sua influéncia nos procedimentos, operacgdes e producéo.
Na convergéncia destas duas condigdes, ressalta-se o trabalho em equipe, a melhoria
continua e a efetividade do PD&lI.

O entendimento é a existéncia da intra e inter-relacdo entre as dimensdes e entre as
inovacdes geradas. E isso, é 0 que torna as inovagfes organizacionais substanciais para o
aperfeicoamento das atividades da Central, para a geracdo de outras inovacOes, para a
geracdo de valor e alcance da vantagem competitiva.

Todavia, a competéncia de gerar inovagdo estd na capacidade e nos recursos
estratégicos. Recursos e capacidades sdo as principais constantes sobre as quais uma firma

pode estabelecer suas estratégias e prover inovacao organizacional. A habilidade que essas
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firmas tem em acumular, agrupar e mobilizar os recursos estratégicos (RBV), que devem ser
valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis, e devem ser controlados pela firma, é que
permite conceber estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficicia, e entdo gerem
inovacgédo, para diante disto, conquistar performance superior e vantagem competitiva.
Ressalta-se, somente a combinagdo de recursos ird promover e viabilizar, dentro das
organizacg0es, as inovagdes em geral e, em especial, a inovacao organizacional.

A capacidade inovativa e a prépria inovacao, podem, ao mesmo tempo ser resultado
dos recursos estratégicos, ou se tornar um recurso distinto, capaz de influenciar outras
inovagdes de natureza diferente.

Ante a resolucdo do terceiro objetivo especifico, constatou-se que, para a geracao de
inovacao organizacional, a Central mobilizou um conjunto significativo de recursos, no
entanto, cinco deles se enaltecem e formam o “prisma promotor de inovagdo”:
comportamento, disposicdo e orientagdo da alta direcdo; cultura organizacional para
inovacao; PD&I formal e ativo; estratégia e posicionamento do negdcio focados na inovacgao
e; aprendizagem e conhecimento. De todos, aprendizagem e conhecimento mais a
predisposicdo da diretoria para inovagdo, se entrelacam, e integrados formam uma forca
motora extra para inovacao.

E possivel concluir que, nitidamente, o recurso promotor de inovacdo, mais
importante, € a aprendizagem e conhecimento. E diga-se, quanto maior a aprendizagem,
maior sera a inovatividade organizacional. Em segundo aparece a propensao da diretoria
para inovacdo, e por terceiro o planejamento e posicionamento estratégico. Contudo, é
preciso destacar a necessidade de criagéo e vivéncia da cultura de inovagdo, mesmo que leve
um tempo maior, de médio a longo prazo, como € o caso da Central, que desde sua fundacao
vém fomentando a cultura inovativa.

Ainda que a firma possua recursos e capacidades para gerar inovagdo, 0 que vai
definir o bom resultado ¢ a “esséncia organizacional®”: capacidade e habilidade de

mobilizar recursos distintos.

54 Pode também ser chamada de Terroir da Inovagio. Pois a inovagdo, como também a performance superior
e a vantagem competitiva, resultam de um conjunto de fatores, dentre eles, os recursos estratégicos. E,
indiscutivelmente, o fator humano € um, se ndo, a mais importante variavel para que o melhor seja extraido
deste conjunto de fatores. Portanto, o terroir de inovagdo s6 é possivel mediante a acdo humana bem gerida e
orientada. E o melhor da firma com o melhor do humano. Cada inovagdo tem um indicador “biologico” tnico,
que se torna o ponto central no terroir de inovagdo. Que indicador é esse? Cada firma deve descobrir e validar
0 seu!
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Os recursos por si s6 ou isolados, pouco ou nada podem fazer pela firma e pela
inovacdo. E preciso identificar, agrupar e colocar em movimento, empregando-0s para gerar
inovacao. Isso cabe aos lideres da firma e demais colaboradores. Por isso, subliminarmente,
pode-se dizer que as pessoas sdo 0 centro do processo de geracdo de inovagao
organizacional, por conta de serem ‘“os lideres”, de serem os condutores e a via do
conhecimento dentro da firma, sendo os ativos na geracao de inovacao organizacional.

Infere-se, entdo, que a firma que pretende percorrer o caminho da inovacéo, primeiro
deve investir em aprendizado e conhecimento e possuir uma diretoria inclinada para
inovacdo. J& o desejo de inovar, deve aparecer e compor 0s propositos da firma, seu
direcionamento de trabalho e o planejamento e posicionamento estratégico.

Pela prdpria caracteristica da inovagédo organizacional, seus efeitos demoram mais a
aparecer e sd0 menos mensuraveis se comparado aos demais tipos de inovagdo. Mesmo
assim, e respondendo ao quarto objetivo especifico, a Central aferiu diversos efeitos
oriundos da 10, e os principais ou mais proeminentes, segunda a Central, foram o aumento
da eficiéncia operacional; insercdo de novos produtos; melhores resultados financeiros;
acesso a novos mercados consumidores; maior eficiéncia e eficdcia nos processos
organizacionais; metas atingidas mais facilmente; aperfeicoamento dos procedimentos
administrativos, operacGes e processos; reestruturacdo da gestdo da agroindustria; maior
facilidade e rapidez nas tomadas de decisdes.

Alguns dos resultados se confundem com outros tipos de inovagdo ou mesmo como
recursos estratégicos. Fato que revalida a peculiaridade da inovacdo organizacional de ser
dindmica e multifacetada. De ser recurso, inovagdo e estrutura para outras inovagdes
simultaneamente.

Um ganho especifico, vindo da inovacdo organizacional e que foi diagnosticado na
Central, merece atencdo: a modernizacdo da gestdo. Ganho que desconstroi a ineficiéncia,
torna o ato de administrar mais leve e facilita a tomada de decisdo. Essa deducdo foi
observada e confirmada pelos gestores da Central, e é apresentada por pesquisadores da
tematica como gestdo orientada pela eficiéncia.

Foi percebido na Central, comprovando a literatura, que os efeitos da 10 produzem
mudancas na estratégia; na estrutura; nos procedimentos administrativos e; nos sistemas da
firma. Com isso, a inovagdo organizacional torna-se dentro da firma um processo continuo

e medular.
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Foram verificados, também, impactos da inovacéo organizacional nas atividades dos
gestores (seus afazeres diarios). Esses efeitos estdo atrelados aos ajustes no organograma,
nos procedimentos; na institucionalizacdo dos fundamentos corporativos e; melhorias
focadas nas pessoas, que implementam todas inovacgdes organizacionais geradas na firma, e
ainda o clima favoravel para inovacéo.

Tendo a densidade total e a forga motriz positiva, € exequivel dizer que o conjunto e
a forca de inovagcbes organizacionais favoreceram com grande intensidade o
aperfeicoamento da cadeia de valor, com fortes impactos positivos.

Devida a falta de mecanismos, registros e metodologia propria interna a Central, ndo
foi possivel medir os impactos exclusivos de cada atividade da cadeia de valor. Mesmo
assim, estatisticamente, constatou-se impacto positivo, mesmo em graus diferentes, em cada
departamento. Contudo, notou-se que o impacto interno de cada atividade transborda e
influencia o aperfeicoamento da cadeia de valor de forma geral.

Portanto, verifica-se que a inovacdo organizacional exerce forte impacto no
aperfeicoamento da cadeia de valor. Todavia, é preciso um conjunto de 10s e essas precisam
ser pontuais, com objetivos e focos definidos, até para facilidade na geracao, implementacéo,
controle e mensuracao dos resultados.

Imergindo nos principais efeitos diagnosticados na Central e vistos na literatura
disposta, mostra-se o factual: a inovacdo organizacional outorga um novo ou significativo
melhorado modelo de negdcios para firma, suprido de eficiéncia e eficacia operacional e
administrativa, facilidade nas decisGes, proatividade, aperfeicoamento continuo e melhor
desempenho financeiro, entre outros.

Em conclusdo, os principais ganhos verificados com a geracdo de inovacao
organizacional é a maior eficiéncia, a melhoria continua e a gestdo moderna, com rapidez e

seguranca nas decisoes.

5.1. CONTRIBUICOES E A PROPOSTA DE VALOR

O presente estudo apresenta relevantes contribui¢fes cientificas, mediante o0s
achados que avanga sobre os conhecimentos, ja existentes, de inovacdo organizacional.
Assim como, para difusdo e préatica da 10 entre os gestores e suas organizacdes.

Sua originalidade esta, sobretudo, em primeiro lugar, no carater inovador. Pois

incorpora inovacdo organizacional com a visdo baseada em recursos, e mensura 0s impactos
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promovidos pela inovacéo organizacional nas atividades de uma agroindustria processadora
de alimentos.

Outro elemento que reafirma a originalidade, € o uso e aplicacdo da cadeia de valor
de Porter, que se tornou o objeto de estudo, para avaliar os efeitos da 10 nas atividades da
agroindustria. Adaptada a estrutura da Central, a cadeia de valor facilitou a mensuracdo e
mostrou-se didatica e responsiva no processo de pesquisa e analise. Inclusive, sugere-se o
emprego da mesma em outras pesquisas ou para finalidades praticas de inventario e analise
das firmas e inovagoes.

O fato de mostrar claramente os resultados oriundos da inovagdo organizacional,
tornando-a mais visivel e entendivel, faz com que os conhecimentos desta erudicdo avancem
sobre a ciéncia estabelecida sobre 10, endossado pela nova divisdo proposta (framework
dindmico), em que oportuniza, tanto ao meio académico quanto ao pratico, a clareza e
possibilidade de diagnosticar a inovacdo organizacional e seus efeitos para as organizacoes.

A proposta de valor instituida com a originalidade deste trabalho, estd na triade
convergente que norteou toda pesquisa: diagndstico da inovacdo organizacional,
identificacdo dos recursos estratégicos promotores da 10, e a mensuragao dos impactos da
IO na cadeia de valor, ressalta-se, de uma agroindustria processadora de alimentos. Em
sintese, pode-se concluir, que essa conjuncdo é o elemento inovador da Tese.

Ainda assim, um questionamento paira sobre os resultados. A grande quantidade de
inovacdes, de todos os tipos, gerada, no caso, pela Central, s6 foi possivel devido a inovacao
organizacional? E dificil afirmar. No entanto, sabe-se que a inovagio organizacional tem sim
influéncia na cultura de inovacdo. Serve como esteio para outras inovacgdes, por si sO é
inovacéo, e faculta a firma, mediante o conhecimento e aprendizagem dos colaboradores, a
se tornar uma plataforma de inovacoes.

Fato é que a inovacgdo organizacional é um fenbmeno muito intrinseco e préprio de
cada firma. Por isso, pode, muito bem, comungar do modelo VRIO, que usualmente é usado
nos recursos estratégicos, devido sua singularidade mais a esséncia de cada firma, se fazendo

entdo valiosa, rara, inimitavel, insubstituivel e organizacional.
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5.2. DECISAO POR INOVAR

Essencialmente, o ato de inovar e a construcdo de uma cultura inovativa sédo
estratégias que as organizagdes percorrem para conquistarem maior “espacgo ao sol”, com
performance superior e maior vantagem competitiva.

Entretanto, a propensao por inovar, pode estar, fundamentalmente, sob dois aspectos.
O determinismo ambiental ou poder do ambiente, que considera 0 ambiente como grande
condutor das mudancas ocorridas nas organizacdes, e principal elemento na defini¢do das
estratégias organizacionais. E o segundo é o voluntarismo ou escolha estratégica, onde
defende a firma como tendo capacidade de manipular o ambiente em funcdo de suas
capacidades materiais e organizacionais (ASTLEY e VAN DE VEN, 1983; HREBINIAK e
JOYCE, 1985; PETTIGREW, 1987; ROSSETTO, 1998; ROSSETTO e ROSSETTO, 2005;
TEECE, 2009; CARVALHO et al., 2011; ZALUSKI e SAUSEN, 2018).

Ainda que o poder da economia de mercado exerga certa forga e influéncia sobre as
decisbes da Central, exigindo sua adaptacao estratégica e atendimento ao que os fatores
ambientais imp&em, e que de alguma forma, em algum momento, o poder do ambiente
conduza ou participe das decisdes estratégicas da firma, entende-se que a propensdo da
Central € para o voluntarismo ou escolha estratégica, que, inclusive, a levou ao patamar e
vanguarda em inovagao que se encontra.

Entre os fatores que comprovam a caracteristica de voluntarismo na Central, esta a
inclinagdo e visdo da diretoria para inovacdo, sua capacidade de tomar decisdes e criar
condicOes para mudangas organizacionais, envolvimento dos colaboradores, proatividade e
efetividade do PD&lI, e o trago de inovagOes geradas desde a natividade da Central.

Duas principais abordagens tedricas compdem o voluntarismo e, inclusive, se
mostram na praxis da Central. Uma ¢ a “escolha racional”, que ¢ o ajustamento continuo as
mudancas causadas pelo ambiente, a redefini¢do continuada das tarefas e o papel efetivo do
administrador, como de extrema importancia para sobrevivéncia e eficacia da firma. Cabe
ao administrador a habilidade racional de adequagao dos meios aos fins, ofertados e cobrados
pelo ambiente, buscando atingir a eficiéncia maxima da firma.

O outro ¢ a “dependéncia de recursos”, onde a firma demonstra certa autonomia sobre
0 ambiente externo. Sendo que a ideia é controlar os recursos disponiveis, de forma que nao
se tornem dependentes dos recursos, mas sim, que 0S recursos sejam instrumentos de
estratégias, melhorias e performance para as organiza¢fes, mesmo que ndo consiga gerar
todos os recursos de que necessita (ASTELEY e VAN DE VEN, 1983; HREBINIAK e
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JOYCE, 1985; PETTIGREW, 1987; ROSSETTO, 1998; TEECE, 2009; CARVALHO etal.,
2011; ZALUSKI e SAUSEN, 2018).

A abordagem voluntarista reverbera que a mudanca no mundo das organizacdes esta
associada a melhorias nas técnicas de gestdo e busca da eficiéncia por meio da reformulacédo
tecnoldgica e de processos de trabalho (HREBINIAK e JOYCE, 1985; CARVALHO etal.,
2011; ZALUSKI e SAUSEN, 2018). Esta perspectiva tedrica versa sobre o papel do gestor,
considerando-o proativo, o qual, pressa pela mudanca organizacional planejada, aumentando
os lucros e participagdo de mercado. Para isso precisa inovar, gerando novas ideias,
reestruturando-se para reduzir custos, obter niveis de produtividade mais competitivos, o
engajamento das pessoas e atingir o maximo de eficiéncia administrativa e operacional
(HREBINIAK e JOYCE, 1985).

Isto posto, conclui-se que a Central tem perfil voluntarista ou de escolha estratégica
(autonomia da firma). A inovacao organizacional é elemento caracteristico impar do aspecto
voluntarista, e este por sua vez, é o fator proprio das organizagdes que investe em inovacao
organizacional e sabem governar e desfrutar de seus recursos estratégicos. Com isso,

registram substancial performance e alcancam duravel e intensa vantagem competitiva.

5.3. LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

Quanto as restricdes da pesquisa, o principal fator foi a subjetividade da inovacao
organizacional. Na verdade, essa subjetividade que ronda a inovagdo organizacional, pode
ser ou estar atrelada na crenca de que inovacao é apenas tecnoldgica e radical. Quer dizer,
ndo é apenas falta de conhecimento técnico e cientifico em torno da inovacéo organizacional,
mas sim, antes disso, em ndo saber, ndo se ter difundido o conhecimento correto sobre
inovacdo. Que esta, pode ser radical e incremental, tecnolédgica e ndo tecnoldgica, e se divide,
basicamente em inovacédo de produto, processo, marketing e organizacional.

As demais restricbes foram a ndo consulta com especialistas externos; a nao
comparagdo com outras agroinddstrias; a caracteristica peculiar da 10, de ser,
coincidentemente, inovacdo e recurso estratégico e; a dificuldade em se ponderar cada
inovagdo organizacional gerada, devido ao volume de inovagOes e a, ainda, abstragéo e
intangibilidade da 10. Um agravante a ndo afericdo de cada inovagédo, foi a falta de
metodologia especifica e de mecanismo, como indicadores de desempenho (KPIs), por parte

da Central.
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Além do mais, constatou-se que o tempo de implementacdo e retorno da 10 é maior
que as demais inovacdes, podendo ser de médio a longo prazo, dependendo do grau e
envergadura da inovagdo gerada. Por este fato, os efeitos da inovacgdo organizacional podem
ndo ser tdo marcantes ou de facil medigdo, como um novo produto e uma méaquina instalada,
por exemplo. Por essa razdo, a mensuracdo dos impactos da inovacgdo organizacional é mais
dificil e pode ter certa margem de erro.

Para pesquisas futuras, sugere-se a consulta a especialistas externos, como
pesquisadores ou entidades de fomento a inovagéo; a insercao de estudos comparativos entre
firmas ou a ex-ant e ex-post; e pesquisas com Vviés quantitativo e maior carga estatistica.

Que se inclua também, nas proximas pesquisas, outros stakeholders, como
fornecedores e clientes, sobretudo, na verificacdo dos impactos e resultados. Pois, a inovacéo
organizacional extrapola fronteiras, quando trata das “relagdes externas” e da “orientacdo
para oportunidades”. Além do mais, a participagdo de pessoas externas com interagdo com
a firma no processo da pesquisa, favorece novas percepgoes e opinides, e potencial de avistar
outros efeitos e impactos que podem passar despercebidos aos olhos aclimatados do
pesquisador e, em especifico, dos responsaveis da Central envolvidos diretamente com a
inovagéo e, neste caso, com o estudo.

Outra sugestdo é a rastreabilidade da inovagéo, desde a composicao da ideia ou da
necessidade por tal melhoria até os resultados, para melhor afericao e entendimento de como
se da a geracdo da inovacédo organizacional.

Entender a cultura inovativa, a gestdo do P&D da Central e a gestdo da inovagao
organizacional, sdo pontos criticos que devem ser trabalhados nas pesquisas. Ao conhecer
essa gestdo, recomenda-se como estudo e préatica: primeiro pensar e ver o resultado desejado,
para entdo o objetivo da inovacao, depois 0 método de geracéo, e ai, a alocacao da inovagéo

organizacional dentro da firma.

5.4. A CONCLUSAO

Momento em que se fala na industria 4.0 ou no agro 4.0, a inovagao organizacional
torna-se essencial, como recurso central de gestdo e alicerce, para que esse “novo” agro tenha
perenidade, sustentabilidade e rentabilidade. A inovacao organizacional, além de esteio para

as demais inovacgdes e fator sui generis para cultura inovativa, se apresenta como fator
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preponderante de diferenciacdo, por consequéncia, elemento de competitividade e geracéo
de valor para a firma.

Recursos estratégicos que se transformam em inovacao organizacional e vice versa.
Resultados da inovagdo organizacional que se convertem em recursos estratégicos para todos
0s tipos de inovagdes. Inovacdes organizacionais que facilitam a geracdo de outros tipos de
inovacao, e outras inovacdes que se tornam recursos promotores de inovacao organizacional.

Esses raciocinios demonstram a dindmica em que a inovagdo organizacional se
constitui, e sua pertinéncia para o contexto da cultura inovativa, e para a melhor performance
das organizagdes, concedendo-lhe potencial competitivo.

Por fim, sim, a inovacdo organizacional exerce forte e positiva influéncia, mais que
isso, € a prépria performance da cadeia de valor da agroindustria processadora de alimentos,
assim como de outras firmas, demais organizacGes do agronegdcio e outros ramos da

economia.
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APENDIC;E - QUESTIONANRIO PARA SE OBTER UMA VISAO
INTRODUTORIA DA INOVACAO ORGANIZACIONAL NA CENTRAL

Questionario online, via correio eletrénico.
Respondido em conjunto pelo Gestor de Inovacao e pelo Articulador.

1. A Central tem efetuado mudancgas organizacionais importantes e significativas {por exemplo:
substituicdo de produtos, evolucdo tecnoldgica nos processos de producdo para diminuir custos e
aumentar a produtividade, desenvolvimento de pessoas para gerar maior motivacdo e
comprometimento dos colaboradores, etc.}, visando a eficiéncia e eficacia organizacional,
garantindo a satisfacdo do cliente e superando seus concorrentes?

( )Sim|( )N&o|( ) Talvez

2. A Central tem realizado qualquer uma das seguintes atividades: implementacdo de técnicas
avancadas de gestdo na firma; implementacdo de estrutura organizacional nova ou
significativamente alterada?

( )Sim|( )Né&o|( ) Talvez

3. A Central tem realizado grandes mudangas na organizagdo do trabalho dentro da Central, como
mudancas na estrutura de gestdo ou integracdo de diferentes departamentos ou atividades?
( )Sim|( )Nao|( ) Talvez

4. A Central tem introduzido mudancas novas ou significativas em suas relaces externas, com
outras Central, como aliangas, parcerias, terceirizacdo e subcontratagdo?
( )Sim|( )N&o|( ) Talvez

5. A Central tem proposto novas praticas de negocios, como gerenciamento da cadeia de
suprimentos, reengenharia de neg6cios, producdo enxuta, etc., e conceitos organizacionais
inovadores adicionais?

( )Sim|( )Né&o|( ) Talvez

6. A Central tem incutido novos e modernos procedimentos internos?
( )Sim|( )Nao|( ) Talvez

7. A Central implantou novos sistemas de gestdo de conhecimento para melhor usar ou trocar
informagdes, conhecimentos e habilidades dentro de sua Central ou para coletar e interpretar
informacdes de fora de sua firma?

( )Sim|( )Nao|( ) Talvez

8. A Central executou novos métodos de organizacdo do local de trabalho para distribuicdo de
responsabilidades e tomada de deciséo?
( )Sim|( )Nao|( ) Talvez

9. A Central tem trabalhado com novos métodos de organizacdo de relagdes externas com outras
firmas ou instituicdes publicas?
( )Sim|( )Nao|( ) Talvez

10. A Central possui parcerias com instituigdes de ensino (Universidades), com entidades de

pesquisa, como Embrapa, entre outras; e aliangas estratégicas com fornecedores ou clientes?
( )Sim|( )Né&o|( ) Talvez

11. A Central descentraliza as tomadas de decisdo?
( )Sim|( )Nao|( ) Talvez

12. A Central terceiriza alguma de suas fun¢des de producéo?
( )Sim|( )Nao|( ) Talvez

Observagdes.
Comentarios gerais.

Fonte: Autor, 2019.
Nota: As questBes foram redigidas com base na literatura, em especial, de acordo com o Manual de Oslo
(OECD, 2005) em “procedimentos da pesquisa”.
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APENDICE Il - QL{ESTIONARIO PARA VISAO PARCIAL SOBRE OS TIPOS DE
INOVACAO ORGANIZACIONAL PRESENTES NA CENTRAL

Questionario online, via Google Docs/ Formularios®.
Respondido pelo Gerente de Carnes, Gerente de Leite e Gestor de Inovagéo.

Questdo

Legenda

A Central possui programas ou acles que favorecam o aprendizado e

conhecimento, mantendo os colaboradores e direcdo em constante
atualizacdo e aperfeicoamento? [Ex.: bolsa de estudos; treinamentos
especificos e técnicos; cursos; etc.]

A Central tem implantado e em execugdo ferramentas e/ou técnicas que
proporcionem aumento de eficiéncia e eficacia operacional e produtiva?
[Ex.: Lean Manufacturing; Sistema 1SO; TQM - Gestdo da qualidade total;
producdo enxuta; TPS - Sistema Toyota de producdo; JIT - just in time;
melhoria continua; etc.]

A Central tem implementado e/ou em execugdo novos e modernos métodos
e procedimentos de gestdo e organizacdo? [EX.: incentivo, descentralizacdo
e autonomia para tomada de decisdo; distribuicdo de responsabilidades;
valorizacdo das contribuicdes dos colaboradores; integracdo dos setores e
atividades; troca, coleta e interpretacdo de informacdes internas e externas;
etc.]

A Central tem introduzido (e/ou possui) novas e significativas mudangas e
métodos em suas relagdes externas, como aliangas estratégicas, parcerias,
integracdo, terceirizacdo e subcontratacdo? [Ex.: parceria com
Universidades, Embrapa e outras; terceiriza parte da producéo; sistema de
integracdo de produtores; alianga com outros laticinios; gestdo da cadeia de
suprimentos; gerenciamento de marca; etc.]

A Central possui e/ou desenvolve agGes com o0 objetivo de criar ou

aproveitar oportunidades, por meio da gestdo de projetos; analise de

viabilidade; calculo de ROI; pesquisa de mercado e marketing; etc.?

Sim

Né&o

Né&o sabe dizer
Parcialmente
(alguma coisa)

0 Tentou-se fazer
(implementar), mas
parou-se, ndo se deu
prosseguimento.

o o R

Fonte: Autor, 2019.

Nota: A descricdo de cada questao chave, foi baseada no conceito de cada dimenséo, apresentado pelo Manual

de Oslo (OECD, 2016) e assegurado pelo marco tedrico erigido.
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APENDICE 111 - QUESTIONARIO PARA IDENTIFICACAO DAS TRES
DIMENSOES BASICAS DA INOVACAO ORGANIZACIONAL NA CENTRAL:

PARTE | E PARTE Il

Questionario Fisico.
Respondido pelo Gestor de Inovacgdo, Gerente de Carnes e Gerente de Leite.

Parte |

PRATICAS DE NEGOCIOS

A Central tem implantado novos métodos para organizacdo de rotinas e
procedimentos para conducéo dos trabalhos?

—

] Sim

] Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

ORGANIZACAO DO LOCAL DE TRABALHO

A Central tem implantado novos métodos para distribuir responsabilidades e
poder de decisdo entre os colaboradores na divisdo de trabalho existente no
interior das atividades da Central (e unidades organizacionais) e entre essas
atividades?

— e

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

RELACOES EXTERNAS

A Central tem implementado meios para organizar, fazer e manter relagdes com
outras firmas (até mesmo outras agroindustrias) ou institui¢des diversas — pdblicas
ou privadas, criando e desenvolvendo aliancas estratégicas?

] Sim

] Néo

] Parcialmente

] Né&o sabe dizer

Fonte: Autor, 2019.

Nota: A descricdo de cada questao chave, foi baseada no conceito de cada dimenséo, apresentado pelo Manual

de Oslo (OECD, 2016) e assegurado pelo marco tedrico erigido.
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Parte 11

A Central tem ...

... implantado novas praticas para melhorar o compartilhamento do aprendizado
e do conhecimento no interior da Central?

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

... implantado melhores préticas, licbes e outros conhecimentos de modo que se
tornem mais acessiveis a todos da Central e outros publicos (Ex.: estabelecimento
de banco de dados e codificacdo de conhecimento)?

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

... implementados préticas para o desenvolvimento dos colaboradores e melhorias
para sua permanéncia, como sistemas de educac&o e treinamento, criando equipes
eficientes e funcionais que integram funcionarios de diferentes setores ou &reas
de responsabilidades?

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

... introduzidos sistemas de gerenciamento para producao geral ou para operagdes
de abastecimento, tais como sistema de gerenciamento da cadeia de fornecedores,
reengenharia de negécios, produgdo enxuta e sistemas de gestdo da qualidade?

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

... implementacgdo de sistema de monitoramento integrado para as atividades da
Central (Ex.: marketing/ comercial, logistica, producdo, RH, financeiro), com o
uso de KPI's?

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Né&o sabe dizer

... estabelecido novos conceitos para estruturacdo de atividades, tais como a
integracdo de diferentes atividades de neg6cios?

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

... implantado um modelo organizacional que confere aos colaboradores maior
autonomia na tomada de decisdo e os encoraja a contribuir com ideias, sugestoes
e inovagdes?

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

... implantados sistemas de producdo build-to-order (fabricacdo sob encomenda
— vendas integradas a producdo) ou a integracéo da engenharia e do
desenvolvimento com a producéo?

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

... implantado algum sistema {técnica, metodologia, abordagem} ou estratégia
que integre os departamentos, setores?

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

... algum sistema de descentralizacdo das atividades de grupo e do controle
gerencial, nos quais os trabalhadores individuais tém responsabilidades de
trabalho mais flexiveis?

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

... implementado processo de centralizacéo de atividades e maior
responsabilidade final para a tomada de decisdo?

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

... implantado novos métodos de integracdo com fornecedores?
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] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer
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... introduzido a subcontratacdo das atividades de neg6cios na producao, no
aprovisionamento, na distribuicdo, no recrutamento e em servicos auxiliares?

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Né&o sabe dizer

... estabelecido novos tipos de colaboracdo com organizacfes de pesquisa e
consumidores?

] Sim

] Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

... implementado padr&es de controle de qualidade para fornecedores e
subcontratados (menos os das normativas do leite)?

] Sim

] Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

... usado de fornecimento externo de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo?

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

... usado de fornecimento externo de producdo (terceirizago)?

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

... se utilizado e participado na colaboracdo de pesquisas com universidades ou
outras organizacdes de pesquisa?

[
[
[
[
[
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[
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[
[
[
[
[
[
[
[
[
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[

] Sim

1 Néo

] Parcialmente

] Néo sabe dizer

Fonte: Autor, 2019.

Nota: A descrigdo de cada questéo chave, foi baseada no conceito de cada dimenséo, apresentado pelo Manual

de Oslo (OECD, 2016) e assegurado pelo marco tedrico erigido.
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APENDICE IV — QUESTIONARIO PARA IDENTIFICACAO DAS INOVACOES
GERADAS NA CENTRAL

Questionario online, via Google Docs/ Formularios®.
Respondido por todos os Gestores de Departamentos da Central.

Dentre as inovagdes organizacionais elencadas a seguir, assinale aquela (s) que estdo implementada (s) e em
execucdo na Central. [Assinalar apenas a (s) alternativa (s) que condizem com a realidade da “Central”]
TQM - Programa de Gestdo da Qualidade Total.

Certificagdo 1SO {valido para todos os tipos de 1SO}.

Equipes auto-gerenciadas, com autonomia para decisdes e distribuicdo de responsabilidades.
Six Sigma {Seis Sigma}.

Gerenciamento de Marca.

Descentralizagdo de decisdes.

Integracéo de setores e atividades internas da Central.

Medicéo de capital intelectual.

Desenvolvimento de liderangas e aperfeicoamento dos atuais lideres.

Lean Manufacturing {producéo enxuta}.

TPS - Sistema Toyota de Producdo.

Divisionalization [M-form] {Forma M, Forma Multi-divisional}.

Orgamento "Base Zero" {Implantacéo e Utilizac&o}.

Gestdo "a vista" {Implantacéo e Utilizagdo}.

Gestdo "cientifica" {Utilizagdo}.

Gestdo de Projetos {Implantacdo e Utilizacao}.

Anédlise de viabilidade - calculo de ROI.

BSC - Balanced Scorecard {Construgdo, implantacdo e uso}

Planejamento Estratégico {Formatagdo, implantacéo e aplicacdo}.

JIT - Just in Time.

Reengenharia de Processos.

Programa de valorizacao e reconhecimento para contribuic6es e inovagdes dos colaboradores.
Parcerias e aliancas estratégicas, com entidades, universidades, etc. e outras agroindustrias.
Terceirizacdo {de atividades ou parte de determinada atividade}.

Programa - processo - de integracdo com fornecedores.

Estruturacdo de atividades {Integracdo de diferentes atividades; diferentes departamentos/ setores - dentro
da Central}.

Gestédo da Cadeia de Suprimentos / SCM - Supply Chain Manegement.

Programas que favorecam o aprendizado e conhecimento dos colaboradores {Desenvolvimento de
Colaboradores}.

Gestdo do conhecimento - aprendizado continuo e circulagdo do conhecimento por toda Central
{Compartilnamento de aprendizado, conhecimento e informacdes}.

Subcontratacdo de atividades de negdcios (producdo, aprovisionamento, distribuicdo, recrutamento,
servigos auxiliares).

Parcerias com Universidades e/ ou outras instituicdes de pesquisa e desenvolvimento.

Aliangas estratégicas com outras firmas {incluindo outras agroindustrias}.

Autonomia dos colaboradores para tomada de decis&o.

Nem uma das inovagdes organizacionais elencadas.

N&o conhego e/ou ndo tenho conhecimento para opinar sobre inovacéo organizacional.

N&o tenho conhecimento a acerca da geragdo e implementagdo desse tipo de inovacdo em nossa Central.
Essas inovagdes ndo se aplicam em agroindustrias, portanto, ndo se fazem presentes na minha Central.
Nem uma das alternativas apresentadas.

Fonte: Autor, 2019.

Nota: As inovacGes elencadas neste presente questionario, foram extraidas da literatura inventariada sobre
inovacgdo organizacional.
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APENDICE V - INOVACOES ORGANIZACIONAIS" IDENTIFICADAS NA
CENTRAL

Integracdo de setores e atividades internas da Central; Desenvolvimento de liderancas e aperfeicoamento dos
atuais lideres; Planejamento estratégico (formatacdo, implantacdo e aplicagdo); Programas que favorecam o
aprendizado e conhecimento dos colaboradores (desenvolvimento de colaboradores); Parcerias com
Universidades e/ou outras instituicdes de pesquisa e desenvolvimento; TQM — Programa de Gestdo da
Qualidade Total; Equipes autogerenciadas, com autonomia para decisdes e distribuicdo de responsabilidades;
Gerenciamento de Marca; Gestdo “A Vista” (implantagdo e utiliza¢ao); Gestdo de Projetos (implantagdo e
utilizacdo); Parcerias e aliangas estratégicas, com entidades, universidades, etc. e com outras industrias/
cooperativas; Terceirizacdo (de atividades ou parte de determinada atividade); Programa — processo — de
integracdo com fornecedores; Gestdo do conhecimento — aprendizado continuo e circulagcdo do conhecimento
por toda Central (compartilhamento de aprendizado, conhecimento e informacdo); Definicdo e
Institucionalizacdo do Sistema de Gestdo Organizacional — AGO; Aproximacao de setores — Ex.: Area de
Engenharia e Diretoria Executiva; Readequacdo do Organograma; Alteracdo do nome (denominacdo) e
conceito nos departamentos — Ex.: DGP — Departamento de Gestdo de Pessoas; Implementacéo dos conceitos,
processos e abordagens do open innovation; Criacdo dos comités de andlise e decisdo; Criacdo e
institucionalizagdo dos “Fundamentos Corporativos da Frimesa”; Abertura de Filiais; Ajustes em fungdes,
operac@es e procedimentos devido a entrada de novas unidades (filiais); Reengenharia de Processos; Acles
para reduzir e/ou zerar o absenteismo e rotatividade; Integragdo de colaboradores quando da entrada (inicio de
trabalho) na Central; Guarda roupa solidario; Gestdo de Fornecedores; MAF — Gestdo de resultados por
produtos com otimizacédo gréfica; Implantacdo de Software de Gestdo de Documentos; Criagdo do CEDOC;
Implantagdo do OPM Custos — IndUstria; Novo sistema de rateio de custos indiretos na industria (Sistema UEP
— 2017 UFLM); Relatdrios via intranet no SGO para controle e acompanhamento gerencial; Implantacdo de
analise de areas de negocios lacteos — Comité de Lacteos; Estruturacdo da area de Engenharia e Obras; Portal
Frimesa (Gestdo Organizacional); Projeto Transformar; Reducdo nos custos de energia elétrica com negociacédo
no mercado livre; Gestdo de Talentos; Treinamentos online; Momento/ Projeto Viva MAIS+; Programa de
Treinamentos e/ou cursos especificos para obtencdo de certificacfes; Instalacdo da UFR; MAPA — uso de aguas
industriais; POD — Forum de apresentacao de demandas e oportunidades Frimesa; Inclusdo de bolsistas (corpo
técnico) em parceria com FUNDETEC e UTFPR; Participacdo da Central (Diretores e Colaboradores) em
entidades e comissdes externas (tripartites) ligadas aos negécios da Frimesa; Diagnostico de SST (Metodologia
Dupont) — auditoria de sistema de gestdo; Caminh@o Cozinha Brasil; Instituigdo de eventos culturais e datas
comemorativas; Programa de Aprendizagem (etiqueta social, conduta profissional, postura e relacBes de
trabalho); Disseminag&o do tema, conceito e cultura do Cooperativismo entre colaboradores e a comunidade;
Programa PIF — Programa Integracdo Frimesa (integragdo e inser¢do de colaboradores); “Manual da
Liderang¢a”; Programa Cuide-se + (Parceria com o SESI/ PR); Noite Cultural para colaboradores; Presenca da
Mulher no Conselho Fiscal; Cartilha sobre gestdo da 4gua e os sistemas de tratamento de dejetos suinos nas
propriedades rurais; Abertura de Filiais; Treinamento especifico (producdo) para o transporte de suinos; Show
Comemorativo dos 40 anos da Central; Semana da Carne Suina (Parceria com o SENAC/ PR); Pesquisa e
acesso a documentos por todos de qualquer filial; Abertura de inscricdo de substituicdo tributaria (Bahia e
Tocantins) na venda para clientes; Melhoria no processo de fechamento e apuracéo fiscal; Alteracdo no modo
de célculo e apuracdo do PIS/ CONFINS sobre a receita financeira com ganho; Instalagdo da UFR; Integracao
dos colaboradores no dia mundial do surdo; Formacdo de 53 colaboradores no curso de técnico em
eletromecanica; Projeto de incentivo para a preservacdo patrimonial e variedade artistica para adolescentes;
Semana do combate as drogas; Guarda-roupa solidario; Projeto de fortalecimento da cultura organizacional,
Semana integrada da qualidade e meio ambiente; Programa Food Fraud; Certificacdo IFS Food; Cards
WhatsApp para equipe de vendas e representantes; Calendario para produtores com BPF e IN76/77 e novo
sistema de integracdo leiteira; Recrutamento interno (areas técnicas e administrativas); Investimentos em
cultura e lazer; Investimentos em creche e auxilio creche; Programa “Banco de Talentos” (internos); Formag&o
e trabalho de Comités; Grupos de Multiplicadores (pessoas chaves); Mural do Colaborador no Portal da
Central; Gestdo de Riscos; Aplicacdo de Auditorias Internas; Aplicagdo de Auditorias em fornecedores;
Melhoria Continua; Gestdo Ambiental; Participacdo em entidades e associa¢des ligadas ao negdcio da Central;
Suino Certificado; Intercooperacdo e Cooperacao (singulares e outras cooperativas); Bolsas de Estudos (pés-
graduacao especificas para Central); Incentivos e realizacdo de visitas e viagens técnicas; Apoio e incentivo a
Cooperativa dos Colaboradores; “Prémio Viagem”.

* Aferidas pelos Gestores entrevistados.
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APENDICE VI - QUESTIONARIO PARA VERIFICAR A PERCEPCAO GERAL
DA CENTRAL ACERCA DOS RECURSOS PROMOTORES DE INOVACAO

Questionario online, via Google Docs/ Formularios®.
Respondido Gestor de Inovagdo e pelo Articulador.
Percepcédo da Central acerca dos recursos promotores de inovacéo.

Recursos

Questéo

Escala

Fisico

A Central possui tecnologia, incluindo a fisica, equipamentos,
localizagdo geogréfica, acesso a matéria prima, entre outros
elementos fisicos, que proporcionem competitividade a Central
e favorecam {favoreceram} a geracdo de inovacdo
organizacional?

Capital
Humano

A Central investe e possui capacidade intelectual e de
aprendizado, desenvolvimento, experiéncia e liberdade para
tomada de decisdo - seja de gerentes ou dos colaboradores de
maneira geral - entre outros, que proporcionem competitividade
a Central e favorecam {favoreceram} a geracdo de inovacgéo
organizacional?

Organizacional

A estrutura formal da Central, sua forma de se organizar, suas
ferramentas de controle, seus sistemas de coordenacdo, de
planejamento, as relagcdes informais entre os grupos internos e
externos e relatérios formais e informais, entre outros, que
proporcionem competitividade a Central e favorecam
{favoreceram} a geracéao de inovagdo organizacional?

A Central possui capacidade de investimento, fluxo de caixa
funcionando, capacidade de liquidez e outros atributos

Financeiro financeiros, bem como or¢camento exclusivo para inovacéao, que
proporcionem competitividade a Central e favorecam
{favoreceram} a geracdo de inovacdo organizacional?
A Central possui habilidades técnicas e cientificas, liberdade
x para criacdo e inovagdo, melhoria nos niveis de servigo,
Inovagdo e : o -
o desenvolvimento de novos produtos, existéncia e efetividade de
Criatividade

P&D, que proporcionem competitividade a Central e favorecam
{favoreceram} a geracdo de inovacéo organizacional?

Estratégicos

A Central tem definidas sua missdo e visdo, possui aliangas
estratégicas, reputacdo e posicdo no mercado, modelo de
negacio, carteira de produtos e servigos, entre outros elementos
distintos e estratégicos que proporcionem competitividade a
Central e favorecam {favoreceram} a geracdo de inovacao
organizacional?

0 Sim

(1 Néo

(1 Parcialmente
71 Nao sabe dizer

[ Para agroindustria
processadora de
alimentos ndo se
aplica ou ndo precisa

[ Precisa (se faz
necessario) ser
implantado na
Central

0 Nem uma das
alternativas

Nota: a escala foi
igual para todas as
questbes dos recursos.

Fonte: Autor, 2019.
Nota: A composi¢édo de cada questdo, foi baseada na literatura inventariada e erigida neste estudo, mais o
apresentado pelo Manual de Oslo (OECD, 2005; 2016).
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APENDICE VII - QUESTIONARIO PARA IDENTIFICAR QUAIS OS RECURSOS
ESTRATEG!COS, EXTRAI'D~OS DA LITERATURA, FAVORECERAM A
GERACAO DE INOVACAO ORGANIZACIONAL NA CENTRAL

Questionario online, via Google Docs/ Formularios®.
Respondido por todos os gestores da Central.

Capacidade de gerar liquidez de curto prazo ( )Sim|( )N&o|( ) Talvez
Capacidade de gerar valor aos acionistas ( )Sim|( )N&o|( ) Talvez
Capacidade de endividamento ()Sim|( )Néo|( ) Talvez
Fluxo de caixa () Sim|( )Nao|( )Talvez
Lucros retidos () Sim|( )Nao|( )Talvez
Capacidade de executar investimentos ()Sim|( )Néo|( ) Talvez
Capacidade de uso do capital proprio () Sim|( )Nao|( )Talvez
Orcamento: controle de ganhos e custos () Sim|( )Nao|( )Talvez
Tipos de Créditos () Sim|( )Nao|( )Talvez
InstalagBes modernas e eficientes () Sim]|( )Nao|( ) Talvez
Tamanho e escala ()Sim|( )Néo|( )Talvez
Localizagéo privilegiada das instalactes ( )Sim|( )N&o|( ) Talvez
State-of-the-art em equipamentos (_)Sim|( )Néo|( )Talvez
Qualidade e atualizagdo da estrutura produtiva e fabril - equipamentos () Sim|( )N&o|( ) Talvez
Acesso a matérias-primas () Sim|( )Nao|( )Talvez
Trade secrets (segredos industriais, propriedade intelectual) ( )Sim|( )Néo|( ) Talvez
Processos produtivos inovativos () Sim|( )Néo|( )Talvez
Patentes, direito do autor e marcas registradas ( )Sim]|( )N&o|( ) Talvez

Aparato tecnoldgico utilizado pela Central, seja tecnologia de informagéo, producéo e outras
areas

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Eficiéncia produtiva

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Investimentos em tecnologia

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Sistemas de controle e coordenagao

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Experiéncia e capacidade dos colaboradores

) Sim | (

) N&o | () Talvez

Confianca

) Sim | (

) N&o | () Talvez

Habilidades de gestdo

) Sim | (

) N&o | () Talvez

Envolvimento e estilo gerencial

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Préticas e procedimentos especificos

) Sim | (

) N&o | () Talvez

Conhecimento

) Sim | (

) N&o | () Talvez

Liberdade para tomada de deciséo

) Sim | (

) N&o | () Talvez

Liberdade para criagdo e ideias

)Sim | (

) N&o | () Talvez

Capacidade de lideranca

) Sim | (

) N&o | () Talvez

Existéncia de hierarquia formal e funcional

) Sim | (

) Né&o | () Talvez

Existéncia de hierarquia formal e funcional

) Sim | (

) Né&o | () Talvez

Treinamento e qualificagdo dos colaboradores

) Sim | (

) N&o | () Talvez

Definicéo de cargos e salérios

) Sim | (

) N&o | () Talvez

Programas de gestéo de talentos )Sim|( ) Néo|( ) Talvez
Capital social ) Sim | () Né&o|( ) Talvez
Incentivos

) Sim | (

) N&o | () Talvez

Competéncias

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Empreendedorismo

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Conhecimento técito

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Clima Organizacional

-~ - -~ -~~~ -~ -~~~ "~~~ ~}I~ I~ I~~~ |~

) Sim | (

) N&o | () Talvez

Continua ...



... continua.

Habilidades técnicas e cientificas

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Capacidade de inovagédo

) Sim | (

) N&o | () Talvez

Existéncia e efetividade de P&D )Sim|( )Né&o|( ) Talvez
Liberdade para criagdo e inovacéo )Sim|( )Né&o|( ) Talvez
Desenvolvimento de novos produtos ) Sim| () Né&o|( ) Talvez

Melhorias nos niveis de servigos

) Sim | (

) Né&o | () Talvez

Marca (confianca do mercado)

) Sim | (

) Né&o | () Talvez

Reputacédo perante os clientes acerca da qualidade, confianca e fiabilidade

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Reputagdo perante os fornecedores acerca de boas praticas e relacionamento de “soma zero”

) Sim | (

) Né&o | () Talvez

Relacionamento com parceiros das cadeias de suprimentos e stakeholders

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Acesso a canais de distribuicdo

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Relacionados ao impacto da Central na sociedade, como marca, imagem e responsabilidade social

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Processos efetivos de planejamento estratégico

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Excelentes sistemas de avaliagéo e controle ) Sim | () N&o | ( ) Talvez
Gestdo e uso de tecnologia da informagao ) Sim | () N&o | ( ) Talvez
Treinamento e qualificagéo dos colaboradores ) Sim | () N&o | ( ) Talvez

Programas de gestédo de talentos

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Relacdes internas entre departamentos, setores, operagdes e responsaveis

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Capital social

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Comunicacéo interna

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Existéncia de procedimentos e rotinas formalizadas

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Cultura organizacional

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Visdo, missdo e valores

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Existéncia de governanca corporativa

(
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) Sim | (

) Néo | () Talvez

Habilidades ou competéncias da organizagéo na transformacéo de inputs em outputs (eficiéncia
operacional)

( )Sim|( )N&o|( ) Talvez

Capacidade em combinar recursos tangiveis e intangiveis, por meio dos processos em curso para se
atingirem os objetivos

( )Sim|( )N&o|( ) Talvez

Oferta de excelentes servigos aos clientes

) Sim | (

) N&o | () Talvez

Oferta de excelentes servigos aos clientes

) Sim | (

) Né&o | () Talvez

Pericia no desenvolvimento de produtos

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Habilidade de inovagdo em produtos e servicos

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Aptiddo em contratar, motivar e reter excelentes recursos humanos )Sim|( ) Nao|( ) Talvez
Carteira de produtos e servigos (especializada ou diversificada) )Sim | () N&o | ( ) Talvez
Propens&o para explorar oportunidades de mercado )Sim | () N&o | ( ) Talvez

Existéncia de base de dados dos clientes

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Modelo de negdcios da firma

) Sim | (

) N&o | () Talvez

Possibilidade de aliangas estratégicas (desenvolver)

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Parcerias com entidades de pesquisa e extenséo

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Gestdo de fornecedores

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Programas de sustentabilidade (Triple Bottom Line)

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Orientacéo para mercado

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Capacidade de propaganda/ Marketing ) Sim | () N&o | ( ) Talvez
Processos internos/ rotinas )Sim|( )Néao|( ) Talvez
Flexibilidade para mudangas )Sim|( )Néao|( ) Talvez

Redes externas; Cooperacéo interorganizacional e clusters

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Redes internas

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Gestdo do conhecimento

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Desenvolvimento de pessoas

) Sim | (

) Néo | () Talvez

Presenga e Investimento em P&D

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

) Sim | (

) N&o | ( ) Talvez

Continua ...
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... continua.

Investimentos sistematicos (ndo necessariamente financeiros)

)Sim|( ) Néo|( ) Talvez

Flexibilidade de tarefas e inovatividade

)Sim|( ) N&o|( ) Talvez

Gestdo da qualidade (TQM) e melhoria continua

)Sim|( ) Néo|( ) Talvez

Capacidade gerencial e processos de tomada de deciséo

)Sim|( ) N&o|( ) Talvez

Estilos de lideranca e estilos de gestéo

)Sim| () N&o|( ) Talvez

Monitoramento do mercado

)Sim|( ) N&o|( ) Talvez

Resiliéncia

)Sim|( ) N&o|( ) Talvez

Cultura de inovagdo

)Sim|( ) N&o|( ) Talvez

Planejamento de sucesséo e formacéo de lideres

)Sim|( ) N&o|( ) Talvez

Mudangas de gestéo ou estratégia organizacional

)Sim|( )Néo|( ) Talvez

Marketing

)Sim|( )Néo|( ) Talvez

(maneiras criativas de satisfazer o cliente)

)Sim|( )Néo|( ) Talvez

Capital social

)Sim|( )Néo|( ) Talvez

Planejamento estratégico e estratégias proativas

)Sim|( ) Néo|( ) Talvez

Recursos fisicos e financeiros

)Sim|( ) Néo|( ) Talvez

Sistema de gestdo e monitoramento

)Sim|( )Néo|( ) Talvez

Aprendizagem Organizacional e cultura organizacional

)Sim|( )Néo|( ) Talvez

Integragdo vertical

)Sim| () Néo|( ) Talvez

Diferenciagéo funcional

)Sim|( ) Néo|( ) Talvez

Participagao de todos os colaboradores

)Sim|( ) Néo|( ) Talvez

Histérico da Central e Know-how

)Sim| () Néo|( ) Talvez

Localizacéo da Central

)Sim| () Néo|( ) Talvez

Orientacéo e relacionamento com o cliente

)Sim| () Néo|( ) Talvez

Tamanho da Central

)Sim| () Néo|( ) Talvez

Capital empreendedor

)Sim| () Néo|( ) Talvez

Capacidade tecnoldgica

) Sim| () Néo|( ) Talvez

Politicas e procedimentos internos

) Sim| () Néo|( ) Talvez

Orientacéo para 0 mercado

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

) Sim| () Néo|( ) Talvez

Nota: os recursos elencados foram extraidos da literatura disposta neste estudo,
Recursos (2.1.1) e Visdo Baseada em Recursos e Inovacéo (2.1.2), nos quadros 6 e 9 respectivamente.

em especial nos tdpicos



APENDICE VIII - QUESTIONARIO DE AVALIACAO E CERTIFICAQAO DOS
CONJUNTOS DE RECURSOS QUE POSSIBILITARAM A GERACAO DE
INOVACAO ORGANIZACIONAL NA CENTRAL

Questionario Fisico.

Respondido pelos Gestores: de Inovacdo, Comercial, Setor de carnes, Setor de leite e pelo Diretor Executivo.

Recursos Distintos que possibilitaram a geragdo de Inovacdo Organizacional?

Responsavel Respondente

O recurso esta
presente na

O recurso é

O recurso
influenciou

Qual o grau de
contribuicdo do

Central e na importante para (influencia) na recurso na
eracio de 10? geracdo de 10? eracio de 107 geracdo de 10?
gerac ' gerag " | Notade“0a5”
Conjunto de Recursos Presenca Importancia Influéncia Nota
Cultura Organizacional e de S'~m S|~m S|~m
Inovacdo {Inovatividade} Nao Nao Nao
Em partes Em partes Em partes
Gestdo do Conhecimento e S'~m S|~m S|~m
Aprendizagem Organizacional Nao Nao Nao
Em partes Em partes Em partes
x . Sim Sim Sim
S::Stggse Desenvolvimento de NEoO NEo NEo
Em partes Em partes Em partes
x . Sim Sim Sim
Cooperacao e Aliangas x x x
Estratégicas Nao Nao Nao
g Em partes Em partes Em partes
Lideranca, Capacidade e Estilo | Sim Sim Sim
Gerencial, e Tomada de | Ndo Né&o Né&o
Decisdo Em partes Em partes Em partes
Planejamento Estratégico e | Sim Sim Sim
Proativo, e Visdo de Longo | Ndo Néo Néo
Prazo Em partes Em partes Em partes
Recursos Financeiros e Sim Sim Sim
X . [ Néo Néo Néo
Investimentos Sistematicos
Em partes Em partes Em partes
Presenca e Efetividade do S'fn S|~m S'Nm
Né&o Néo Nao
Departamento de P&D
Em partes Em partes Em partes

Fonte: Autor, 2019.
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APENDICE IX — QUESTIONARIO PARA VERIFICAQAQ DE QUAIS EFEITOS E
IMPACTOS FORAM AFERIDOS PELA CENTRAL APOS A GERACAO DE 10s

Questionario Fisico.
Respondido pelos Gestores de todos os departamentos mais o Diretor Executivo e o Gestor de Inovagao.

Aumento da eficiéncia operacional

Aumento e melhoria da produtividade e capacidade produtiva

Melhoria na satisfacdo dos clientes

Insercdo de novos produtos

Atendimento a novos mercados consumidores

Maior estimulo e melhores resultados da area de P&D/ P&DI

Melhoria no clima organizacional

Multiplicacdo do Valuation

Proatividade e maior agilidade em reagir as nuances do macroambiente/ mercado
Melhoria no desempenho {execugdo das atividades}

Melhoria na performance {resultados da Central e/ou de se seus departamentos}
Favorecimento da cultura de inovagdo na Central

Aumento da lucratividade e rentabilidade

Maior competitividade da Central no mercado que atua

Maior eficiéncia e eficacia nos processos organizacionais internos

Diminuicdo da rotatividade e absenteismo dos colaboradores

Melhoria e maior coesdo no trabalho em equipe

Atenuacdo do impacto ambiental da Central

Melhoria da saude e seguranca dos colaboradores

Metas atingidas mais facilmente

Melhora na reputacdo da Central

Vantagem competitiva sustentavel

Aperfeicoamento dos procedimentos administrativos, operagfes e processos
Reestruturacdo da gestdo da Central

Menor tempo de resposta as necessidades dos consumidores

Aumento da qualidade dos bens e servigos

Reducéo dos custos unitarios de produgdo

Aumento da flexibilidade de producédo

Redugdo do consumo de materiais e energia

Reducdo dos custos no desenvolvimento e concepg¢do de novos produtos
Reducéo nos tempos de producéo

Reducdo dos custos operacionais e administrativos

Aperfeicoamento na comunicacao e na interacdo entre os diferentes setores e atividades de negocios
Aperfeicoamento no compartilhamento e na transferéncia de conhecimento com outras organizacGes
(publicas ou privadas)

Aperfeicoamento na capacidade de adaptacdo as diferentes demandas dos clientes
Desenvolvimento de relacdes fortes com os consumidores

Melhoramento nas condicdes de trabalho

Maior capacidade e habilidade na execugdo das exigéncias regulatérias e atendimento aos padrdes técnicos
industriais

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019; Autor, 2019.
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APENDICE X — DIMENSOES COM RESPECTIVAS QUESTOES,
CONSTITUINTES DO “RADAR DA INOVACAO”, PARA MENSURAR A
OTIMIZACAO DA CADEIA DE VALOR APOS GERACAO DE INOVACAO

Questionario Fisico.

ORGANIZACIONAL NA CENTRAL

Respondido pelos Gestores de cada departamento mais o Diretor Administrativo e o Gestor de inovagéo.

Dimensao

Questdo

Gestdo de Pessoas

. com o aperfeicoamento da gestdo e desenvolvimento de pessoas, a Central
melhorou a satisfagdo dos colaboradores com maior engajamento; diminuiu
rotatividade (Turnover) e absenteismo; obteve maior retorno, como produtividade?

Pesquisa,
Desenvolvimento e
Inovacdo — PD&I

... com o aperfeicoamento de sua politica de pesquisa e desenvolvimento, a Central
obteve percentual maior de novos produtos, patentes (lancamentos); maior percentual
de automatizacdo (novas maquinas e equipamentos); maior produtividade de P&D,
com aumento na apresentacdo de ideias e melhora na eficiéncia das inovacgdes
(retorno econdmico)?

Compras

... com o aperfeicoamento de seus procedimentos e gestdo de compras, a Central
diminuiu o custo de suprimentos, o volume de devolucbes, o tempo e custo por
pedido; aumentou o ganho e prazo médio de pagamentos; melhorou a precisdo dos
pedidos, satisfacdo dos setores atendidos e quantidade de estoques?

Logistica Interna
[Carnes e Leite]

... com o aperfeigoamento de seus métodos e gestdo da logistica interna (recebimento,
armazenamento, distribuicdo de insumos, movimentacdo interna, etc.), a Central
auferiu menores custos, menor tempo, menor giro de estoque; maior produtividade,
rapidez, utilizacdo dos espacos; melhor movimentacéo interna?

Logistica Integrada

... com o aperfeicoamento da gestdo e meios da logistica externa (armazenamento e
distribuicdo de produtos acabados, operacdo de veiculos, processamento e entrega de
pedidos, etc.), a Central auferiu melhor nivel de servico nas entregas, melhor prazo e
atendimento (OTIF); menor custo, tempo, ocorréncias e ciclo do pedido?

... com o aperfeicoamento da gestdo e processos de producdo (operacdo), a Central

Operacdes aumentou a produtividade, a producdo individual, a qualidade; melhorou os
[Carne] processos, o atendimento & demanda; diminuiu a inatividade, o lead time, as falhas/
avarias, 0s custos operacionais?
... com o aperfeicoamento da gestdo e processos de producdo (operacdo), a Central
Operacdes aumentou a produtividade, a producdo individual, a qualidade; melhorou os
[Leite] processos, o atendimento a demanda; diminuiu a inatividade, o lead time, as falhas/
avarias, 0s custos operacionais?
... com o aperfeicoamento de suas técnicas de marketing e metodologias de vendas, a
Marketing Central ampliou o ticket médio, o valor do cliente e taxa de conversdo; mingou a taxa

de churn e 0 CAC {Custo de Aquisicdo de Clientes}; melhorou a satisfagdo dos
clientes; aumentou o market share, a receita e retorno de vendas?

Servico e Pés-
venda

... com o aperfeicoamento do seu sistema de servicos e pds-venda, a Central melhorou
a resolucdo de problemas e reclamacdes; aumentou o share de gondola, o resultado
dos promotores; diminuiu a falta de produtos nos PDV?

Diretoria Executiva

. 0 aperfeicoamento da cadeia de valor, as liderancas (diretores, gerentes,
supervisores, coordenadores e outros) da Central, se beneficiaram, potencializando
seus trabalhos e decisdes?

Continua ...



... continua.

Tecnologia da
Informacéo

... a Central aumentou e melhorou o atendimento de demandas (chamados), nivel de
satisfacdo; diminuiu tempo de entrega de um projeto, tempo médio entre falhas e
reparos; melhorou e aumentou a capacidade de producéo (projetos finalizados dentro
de um periodo); melhorou a produtividade da equipe, qualidade da entrega, impacto
sobre o negécio, retorno sobre investimento; e obteve melhores resultados nas
estratégias e acdes de TI?

Gestdo e Garantia
da Qualidade

... a Central melhorou o processo de inspeg¢do, testes e auditorias; 0s padrdes de
qualidade se mantiveram ou melhoraram; as conformidades estabelecidas séo
atendidas; melhorou o desempenho, a confiabilidade e a qualidade percebida em
relagdo aos produtos e a marca da “Central”?

Planejamento

... a Central melhorou seus mecanismos de controle, cobrancas, langamentos e o fluxo
de caixa; diminuiu custos; aumentou a capacidade de liquidez e solvéncia;

Financeiro e desenvolveu maior capacidade de investimento; melhorou a redistribuicdo de

Custos dividendos; aumentou a lucratividade e rentabilidade; facilitou o trabalho interno e
externo com clientes, fornecedores e parceiros, entre outras melhorias?

Ganhos

econémicos e ... & Central aumentou e sustentou a lucratividade, rentabilidade e retorno (ROI)?

financeiros

Ambiéncia . ecomo aperfeigoame_nto do§ processos de_inovagéo, a Centra_l lfo_mentou/ moEivou

inovadora e fqrtale(;eu_a cultura de inovagdo entre a equipe e por todo o laticinio (da geracdo de
ideias até a implementacédo)?

Eficiéncia ... com o aperfeicoamento de suas préaticas de negdcios e organizacdo do local de

operacional e
administrativa

trabalho, a Central constatou aumento de eficiéncia e eficacia operacional e
administrativa?

... a Central criou condig@es favoraveis, com maior agilidade, flexibilidade e resposta

Respostas R .
P as oportunidades e nuances de mercado?
... (e com a presenga efetiva da inovacdo organizacional) as demais inovagdes
Inovacdes {produto, marketing, processo} foram favorecidas, com maior ascendéncia e
producdo, e melhor desenvolvimento dentro da Central?
Melhorias ... melhorou a qualidade e a eficiéncia do trabalho, acentuou a troca de informacdes e

refinou a capacidade empresarial de aprender e utilizar conhecimentos e tecnologias?

Fonte: Autor, 2019.

Nota: A composicdo de cada questdo, foi baseada na literatura inventariada e erigida neste estudo, mais o
apresentado pelo Manual de Oslo (OECD, 2005; 2016).



APENDICE XI — PLANILHA PARA ANALISE QUANTITATIVA DO IMPACTO
DA INOVACAO ORGANIZACIONAL NAS ATIVIDADES DA CADEIA DE

VALOR DA CENTRAL

Questionario Fisico.
Respondido pelos Gestores de cada departamento (atividade da CdV) da Central.

Andlise via escala Likert de 5 pontos: “1” ndo impactou e “5” impactou totalmente.
A 10 contribuiu com o aperfeicoamento da CdV da Central?

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7

1 | Diretoria Executiva

2 | Diviséo Industrial de Carnes

3 | Divisdo Industria de Leite

4 | Logistica Interna

5 | Planejamento Financeiro e Custos

6 | Gestdo de Pessoas - DGP

7 |PD&I

8 | Tecnologia da Informacéo

9 | Compras

10 | Gestdo e Garantia da Qualidade

11 | Logistica Integrada

12 | Marketing

13 | Comercial

14 | Servico e Pds-venda

Cad. Questdo

o As inovacgoes organiz_acior!ai_sA ir_npactara}m_ positivamente os indicadores de desempenho do
departamento, com maior eficiéncia nas atividades e melhor performance nos processos internos?
As inovacBes organizacionais impactaram no aumento da capacidade de inovacdo (desempenho

Q2 | inovador), contribuindo de forma significativa na geracdo e implantacdo de mais e outras inovacoes
(produto, processo e marketing)?
As inovacBes organizacionais impactaram no aumento e melhoria da aprendizagem organizacional

Q3 | e no conhecimento interno e externo, com maior autonomia de decisdo e integracdo dos
colaboradores?

Q4 As ir)ovagées orgar!izacionais imp_actaram no aumento da_ lucratividade, da rentabilidade, no
crescimento econdmico e na melhoria do desempenho financeiro?

05 As _inovagf)es _o_rg_anizacionais impactaram consideravelmente no desempenho geral, oportunizando
maior competitividade no mercado?

Q6 As i_no-vag().es organizgcionais: impactaram na melhoria continua, no desempenho operacional, no
administrativo gerencial e na integracdo dos setores/ departamentos?
As inovagles organizacionais impactaram na melhoria e aumento da eficiéncia operacional,

Q7 | produtiva e administrativa; na eficacia dos processos; e no aperfeicoamento dos colaboradores e suas
atividades?

Autor: 2019.

Nota: A composicdo de cada questdo, foi baseada na literatura inventariada e erigida neste estudo, mais o
apresentado pelo Manual de Oslo (OECD, 2005; 2016).




APENDIQE X1l - QL{ESTIONARIO I: ENTREVISTA COM OS GESTORES DE
INOVACAO, DIVISAO DE CARNES, DIVISAO DE LEITE, COM O DIRETOR

1.

10.

11.

12.
13.

14.

EXECUTIVO E COM O ARTICULADOR

A Central se considera uma firma Inovadora?
1.1.Se sim, que iniciativas, estratégias, acbes comprovam isso?

O que a Central tem feito para tornar seu modelo de negdcio mais eficiente, eficaz,
efetivo e que responda rapido as nuances de mercado, mantendo sua competitividade?

O que a Central tem feito — inovado - para aprimorar seus modus operandi (forma de
trabalho), buscando maior competitividade, lucratividade e rentabilidade?

Quando se trata da busca por eficiéncia e eficacia organizacional, o que a Central tem
feito/ realizado, como mudangas implementadas?

A Central tem implantado técnicas avancadas de gestdo?
5.1. Se sim, o0 que?

A Central tem realizado mudancas na estrutura de gestdo e integracdo de diferentes
departamentos ou atividades?

A Central tem implantado novos e modernos procedimentos internos?
7.1. Se sim, 0 que?
7.2. Por que?

O que a Central faz para que exista a troca de informacdes e conhecimentos e mesmo o
aprimoramento destes dentro de sua estrutura?

8.1. Como procede para coletar, interpretar, analisar e utilizar informacdes de fora
da Central?

A Central tem realizado mudancas organizacionais {estrutura organizacional}
importantes e significativas?

9.1. Se sim, 0 que?

A Central possui uma cultura ou ac¢Ges voltadas para distribuicdo de responsabilidades e
tomada de decisdo?

10.1. Se sim, o0 que?

10.2. Existe liberdade para tomada de decisdo?
10.2.1. Se sim, em todos os niveis hierarquicos ou em apenas alguns setores?
10.2.2. Pode citar um exemplo que respalde essa liberdade?

10.3. A Central descentraliza as tomadas de decisdes?

Sobre as relagbes externas, a Central tem promovido mudancas de maneira a se
aproximar de parceiros e/ ou criar aliangas estratégicas?

De que forma os processos de inovacdo sdo desenvolvidos na industria de laticinios?

Todas essas melhorias/ inovagdes descritas, surgiram internamente, a Central buscou
fora, contou/ foi por meio (apoio) de consultoria, enfim, como foi? De onde surgiu?

No site da Central, esta exposto a “Visdo de Inovagao” e “Politica de Inovagao”.

N
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15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

14.1. De que maneira a inovagdo é estimulada dentro da Central?
14.2.  Como funciona a politica de inovagao?
De que maneira o setor lacteo se beneficia das inovacdes?

Existem quatro tipos de inovagdes: Produto; Marketing; Processo; e Organizacional. Em
qual a Central se julga ser melhor, possui maior investimento, mais significativa?

A Central ganhou um prémio de Central mais inovadora do Parana. O que levou a isso,
que inovagdes foram essas?

Vocés utilizam ferramentas, técnicas, abordagens para melhorar a gestdo da Central e até
mesmo a inovagao? Se sim, quais?

[PN] A Central implantou (ou tem implementado) novos métodos de organizacédo de
rotinas e procedimentos internos? Se sim, quais? Como?

[OLT] A Central implantou (ou tem implementado) novas formas de distribuir
responsabilidades e tomada de deciséo envolvendo os colaboradores? Se sim, quais?
Como?

[RE] A Central implantou (ou tem implementado) novas formas de organizar as relagdes
com outras firmas, entidades ou instituicGes diversas (publicas e privadas)? Se sim,
quais? Como?

Em etapa anterior — via questionario online — foram identificadas as seguintes inovacoes,
caracterizadas como organizacionais. Concordam ou néo?

N
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APENDICE X1 - QUNESTIONARIO I1: ENTREVISTA COM OS GESTORES DE
INOVACAO, DIVISAO DE CARNES, DIVISAO DE LEITE, COM O DIRETOR

EXECUTIVO E COM O ARTICULADOR

Que resultados e/ou beneficios as inovagdes organizacionais proporcionaram para
Central?

2. As IO favoreceram os demais tipos de inovagdes {produto, marketing, processo}?

3. As IO favoreceram os processos de inovagdo {inovatividade organizacional} na

10.

Central?

Vocés perceberam (mensurado) se houve aperfeicoamento de suas praticas de
negocios e organizacao do local de trabalho?

Percebeu-se (mensurado) se houve melhorias e facilidade para formacéo de aliangas
estratégicas e outras parcerias com publicos externos?

Recursos Estratégicos [RBV] — Favoreceram a geracao de 10
Vocés acreditam que as 10 identificadas sdo e foram possiveis devido ao que?

Que recursos estratégicos vocés julgam que foram primordiais que as 10 fossem
geradas e implantadas na Central?

Que recursos estratégicos tornam a Central uma Central inovadora?

Se tivesse gque determinar pilares que favoreceram e sustentam a 10 na Central, quais
seriam esses pilares?

Em etapa anterior, foram consultados especialistas, 0s quais citaram 0s seguintes
recursos estratégicos primordiais para as inddstrias de laticinio e para a inovagdo
nestas firmas? Qual a opinido de vocés? Esses recursos favorecem a geracdo e
implementacdo de 10?



APENDICE XIV — QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA COM O DIRETOR

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

EXECUTIVO

Por que inovar?
O que é que mais favorece a inovagdo na Central?

A geracdo de inovagdo, é mais para atender demanda externas, necessidades internas ou o
que?

O que vocé considera que é mais importante na geracao de inovagdes organizacionais na
Central?

Quais sdo 0s objetivos centrais da inovagdo aqui na Central? Por que gerar inovagdes
organizacionais?

Quais foram os efeitos observados apos a geragdo de inovagdes organizacionais na Central?
O que é preciso para inovar mais? Gerar mais inovagdes organizacionais?

Quais recursos, capacidades e habilidades favorecem a inovacdo organizacional aqui na
Central?

Por que a Central investe na geracéo de inovacao organizacional?

Na sua percepgao, quais 0s principais efeitos/ impactos/ resultados identificados/ observados
ou mesmo aferidos ap6s as inovagdes organizacionais?

Com as 10 houve (percebeu-se) mudancas (melhorias) significativas no modus operandi da
Central?

Tem-se arrolado inovagdes diversas, conforme os relatdrios. Quando da geracéo de outros
tipos de inovacéo, a Central precisou implantar /// novos métodos de organizag&o, rotinas,
procedimentos? /// Novos métodos de aprendizagem e para distribuir responsabilidades? ///
Novas parcerias, relagdes externas, aliancas estratégicas?

De que maneira o “Sistema de Gestdo”, institucionalizado na Central, influencia a cultura
inovativa da Central? Influencia na geracdo de inovac@es organizacionais?

O que estimula a inovagéo na Central?

A presenca do Departamento de PD&I é determinante, ou ndo, para gera¢do de inovagéo
organizacional?

Esse montante de inovacdes que a Central vem registrando, é devido ao que? O que favorece,
determina, possibilita, contribui para geracdo de inovacgdes na Central?

De alguma forma a inovacéao organizacional beneficiou, contribuiu para que a Central fosse
umas das plantas escolhidas para exportar lacteos para China?

Em etapas anteriores da pesquisa, quando de entrevistas, observacdes e outros procedimentos
da pesquisa junto aos gestores dos departamentos, identificou-se um “distanciamento de
percepcao de um setor para outro em relagdo a IO e seus beneficios e ganhos”. Em outras
palavras, um departamento ndo percebe a inovagdo do outro; “a inovagdo ¢ especifica do
departamento X, entdo n3o tem ligagdo com o meu”; ndo se tem uma visdo global da
inovacdo, ela é vista apenas como local, especifica, sem integracdo entre departamentos.
Qual a sua opinido, percepcdo quanto a isso, a essa situacdo?

N
Ry
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APENDICE XV — TABELA RESUMO DO RESULTADO DA ANALISE DE
VARIANCIA - ANOVA

Grupo Contagem Soma Média Variancia
D1 7 33 4,71 0,24
D2 7 25 3,57 0,29
D3 7 29 4,14 0,48
D4 7 28 4,00 0,67
D5 7 24 3,43 0,29
D6 7 32 4,57 0,29
D7 7 34 4,86 0,14
D8 7 25 3,57 0,29
D9 7 26 3,71 0,24

D10 7 22 3,14 0,48
D11 7 23 3,29 0,24
D12 7 31 4,43 0,29
D13 7 29 4,14 0,14
D14 7 30 4,29 0,57

Soma 55,86 4,62

Média 3,99 0,33




APENDICE XVI - TABELA RESULTADO DO TESTE DE TUKEY

As células coloridas indicam que houve diferenca significativa.

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14
D1 0,02287 0,8408 0,5409 0,005153 1 1 0,02287 0,0851 | 0,0002837 | 0,001065 0,9996 0,8408 0,98
D2 5,264 0,8408 0,98 1 0,0851 0,005153 1 1 0,98 0,9996 0,249 0,8408 0,5409
D3 2,632 2,632 1 0,5409 0,98 0,5409 0,8408 0,98 0,0851 0,249 0,9996 1 1
D4 3,29 1,974 0,658 0,8408 0,8408 0,249 0,98 0,9996 0,249 0,5409 0,98 1 0,9996
D5 5,922 0,658 3,29 2,632 0,02287 | 0,001065 1 0,9996 0,9996 1 0,0851 0,5409 0,249
D6 0,658 4,606 1,974 2,632 5,264 0,9996 0,0851 0,249 0,001065 | 0,005153 1 0,98 0,9996
D7 0,658 5,922 3,29 3,948 6,58 1,316 0,005153 | 0,02287 | 0,0001567 | 0,0002837 0,98 0,5409 0,8408
D8 5,264 0 2,632 1,974 0,658 4,606 5,922 1 0,98 0,9996 0,249 0,8408 0,5409
D9 4,606 0,658 1,974 1,316 1,316 3,948 5,264 0,658 0,8408 0,98 0,5409 0,98 0,8408
D10 7,238 1,974 4,606 3,948 1,316 6,58 7,896 1,974 2,632 1 0,005153 0,0851 0,02287
D11 6,58 1,316 3,948 3,29 0,658 5,922 7,238 1,316 1,974 0,658 0,02287 0,249 0,0851
D12 1,316 3,948 1,316 1,974 4,606 0,658 1,974 3,948 3,29 5,922 5,264 0,9996 1
D13 2,632 2,632 0 0,658 3,29 1,974 3,29 2,632 1,974 4,606 3,948 1,316 1
D14 1,974 3,29 0,658 1,316 3,948 1,316 2,632 3,29 2,632 5,264 4,606 0,658 0,658




APENDICE XVII - QUADRO DOS RESULTADOS DO ESTUDO PARA AFERICAO JUNTO A CENTRAL

Alinhamento entre os resultados do estudo com o efetivo da Central, pela 6tica da propria Central.

Inovagdes Organizacionais Efeitos da IO

/ : . ~ * Aumento da eficiéncia operacional ¢
Conhecimento ¢ Aprendizagem | 27 10s

*  Predisposi¢do da Alta Diregdo 5 { dos processos organizacionais.
para movagao. Disponibilidade e difusdo interna de conhecimento; troca e integragdo * Insercdo de novos produtos.
. o, . Ex_: Bolsas de estudo; cursos e treinamentos; acesso a dados internos; i
* Era[idade e historico da outros eventos de obtengio de conhecimento. * Melhor desempenho financeiro.
Central]. g * Novos mercados consumidores.

¢ Praticas de Gestdo. Desenvolvimento Operacional | 48 I10s « Metas atingidas mais facilmente.

% N\

* Capacidades Organizacionais Area de maior investimento pela Central. o * Aperfeigoamento dos procedimentos
Ex.: planejamento estratégico; fundamentos corporativos; sistema de

e Gerenciais. gestdo; melhoria continua e TQM; reordenamento do organograma; administrativos, opceragocs ©

, . , - institucionalizagdo do PD&I. TOCEeSS0S.
* Estratégias de Negocios. P

* Capacidade da Gestdo da

Desenvolvimento Humano | 38 10s * Reestruturagdo da gestdo ©
organograma da empresa.

A

N
7

Inovagﬁo. ‘ Iuiciativas. para valorizagdo, integragdo, reconhecimento e . ) .
desenvolvimento dos colaboradores. + Fortalecimento da cultura de inovagdo.
¢«  Gestio da Qualidade Total — Ex.: balcao de ideias; medidas para assiduidade; multiplicadores; . . . .
TOM | comités de decisdo; gestdo de talentos. | ‘ Satlsfjag:ao dos clientes e demais
Q - parceiros.
¢ Gestdo do Conhecimento. C Desenvolvimento de Relagdes Externas | 11 10s ) « Melhoria continua.
*  Caracteristicas da Direcéo. Parcerias com instituigdes e entidades fomentadoras de inovagéo. * “Leveza em administrar ¢ facilidade
. R I - Ex.: terceirizagao; agdes de envolvimento com a comunidade; gestao em tomar decisdes”.
CCursos para Inovagao. de SCM; Suino Certificado; Aliangas estratégicas; inovacao aberta. « L. i .
. * “Proatividade ¢ maior agilidade em
*  Habilidades dos , ~ reagir as nuances de mercado”
Colaboradores. ( Orientacdo para Oportunidades | 09 10s ) i
* Fortalecimento dos TeCursos
* Gestdo de Recursos Humanos. Na maioria sao resultados de outras inovagdes. Embora a empresa estratégicos.
R L. tenha investido em aliangas estratégicas e outras iniciativas para gerar ) . .
*  Capacidade Tecnologica. ¢ aproveitar oportunidades. * Melhoria no clima organizacional,

assiduidade do colaborador.




APENDICE XVIII - HIERARQUIZACAO DOS RECURSOS ESTRATEGICOS
PROMOTORES DE INOVACAO

HIERARQUIZACAO DOS RECURSOS ESTRATEGICOS PROMOTORES DE
INOVACAO ORGANIZACIONAL

O disco abaixo apresenta os principais recursos promotores de inovagao organizacional, os quais foram
identificados durante a pesquisa e ja confirmados pela Gestéo de Inovagio da Frimesa, através de parecer.

Assim, peco que hierarquizem os mesmos por ORDEM DE IMPORTANCIA e INFLUENCIA na
geracdo das inovacdes organizacionais, sinalizando com 1°, 2°, 3° ... e assim por diante. Ao lado de cada

recurso inserir o namero/ ordem correspondente.

Ao finalizar a analise, indicar quem foram os avaliadores e escanear.

Vez mais muito obrigado.

Avaliadores:

Medianeira, de de 2020.
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APENDICE XIX — HIERAQUIZAQAQ DOS EFEITOS/ IMPACTOS
PROVOCADOS PELA INOVACAO ORGANIZACIONAL

HIERARQUIZACAO DOS EFEITOS E/OU IMPACTOS RESULTANTES DA
INOVACAO ORGANIZACIONAL

O disco abaixo apresenta os principais efeitos resultantes da inovagdo organizacional, os quais foram
diagnosticados durante a pesquisa e ja confirmados pela Gestdo de Inovagao da Frimesa, através de parecer.

Assim, pego que hierarquizem os mesmos por ORDEM DE IMPORTANCIA e RESULTADO nas
atividades da empresa, sinalizando com 1°, 2°, 3° ... e assim por diante. Ao lado de cada efeito inserir o
nimero/ ordem correspondente.

Ao finalizar a analise, indicar quem foram os avaliadores e escanear.

Vez mais muito obrigado.

uragao da
¢ organogr

Reestrut
geStﬁO

Avaliadores:

Medianeira, de de 2020.
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APENDICE XX - PARECER EMITIDO PELA CENTRAL, COMO DEVOLUTIVA
ACERCA DOS RESULTADOS PROCEDENTES DO ESTUDO DESTA TESE,
APOS COLETA, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS VINDOS DE

PESQUISA REALIZADA NA CENTRAL

Ii’rograma de Frimesa

novagcdo —__~>"
Medianeira /PR, 06 de Julho de 2020

Parecer

A FRIMESA COOPERATIVA CENTRAL, pessoa juridica de direito
privado, inscrita sob CNPJ n° 77.595.395/0002-28,estabelecida na Rua Bahia
159, Bairro Frimesa, CEP 85884-000 na cidade de Medianeira - Parana, vem
por meio da area de Pesquisa, desenvolvimento e inovagdo emitir parecer
favoravel as conclusdes apresentadas por essa tese a partir dos resultados
analisados e obtidos das coletas de dados realizada por meio de questionarios

e entrevistas com o corpo diretivo e estratégico da cooperativa, afim de.

Para Frimesa, com o estudo apresentado ficou evidente a importancia e
necessidade da criagdo de métricas e indicadores que possam medir com mais
eficiéncia os resultados obtidos pelas inovagdes organizacionais que ocorrem
dentro da cooperativa. Também a adogdo e ou revisdo das metodologias que

incentivam e promovem as inovagées organizacionais.

A Frimesa tem convicgdo que provem para suas areas e colaboradores
estruturas e investimentos financeiros e econémicos necessarios para o
desenvolvimento de inovagdes de produtos, processos, servicos, marketing e

organizacional.

Frimesa Cooperativa Central
Rua Bahia, 159 | Medianeira - PR
+55 45 3264-8000

frimesa.com.br facebook.com/frimesaoficial



