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RESUMO

Inovacao como a aplicacdo bem-sucedida de novas ideias se tornou uma das palavras de ordem
atualmente. Empresas vém intensificando cada vez mais a busca incessante por inovacdo. No
setor logistico o aprimoramento continuo na prestacdo de servi¢os por meio de inovagdes €
fundamental para empresas se manterem rentaveis no mercado. Além da atualizacdo em relagéo
as normas, regulamentacfes, bem como outras questdes conjunturais principalmente, é
necessario inovar para atender melhor os clientes e se manter competitivo e, muita dessa
competitividade recai sobre a gestdo que deve ser voltada para inovacéo. O estimulo a geracéo
de ideias dentro das empresas para solucdo de problemas e o desenvolvimento de novos
produtos assim como melhoria de processos sdo exemplos que retratam como uma gestao
voltada para inovacdo pode gerar satisfacdo nos clientes e consequente ganho de mercado.
Neste contexto, este estudo tem por objetivo identificar o perfil de gestdo de inovagdo de uma
empresa que atua no setor logistico brasileiro, apresentando este perfil considerando
fundamentos tedricos pertinentes para analise assim como uma reflexdo sobre as praticas
empresariais. Fundamentada no Octdgono da Inovacéo, a analise apresenta o perfil de gestdo
da inovacdo contando com um processo maduro, focado na melhoria continua de processos mas
ainda, com diversos pontos de melhoria. Por fim, conclui-se com uma reflexdo acerca de
praticas organizacionais voltadas para promocdo de inovacdo como um processo continuo de
aprimoramento nas empresas.

Palavras-Chave: Inovacédo. Setor Logistico. Gestdo de Inovacédo.

ABSTRACT

Innovation as the successful application of new ideas has become one of today's mainstream
buzzwords. Companies are increasingly intensifying the endless pursuit of innovation. In the
logistics sector, continuous improvement in services through innovation is essential for
companies to remain profitable in the market. In addition to updating standards, regulations,
and other required issues, it is mainly necessary to innovate to serve customers better and
remain competitive. Much of this competitiveness falls on the management that must be
focused on innovation. Encouraging the inception of ideas within companies for problem-
solving and the development of new products and process improvement are examples that
portray how management focused on innovation can generate customer satisfaction and
consequent market gain. In this context, this study aims to identify the innovation management
profile of a company that operates in the Brazilian logistics sector, presenting this profile
considering relevant theoretical foundations for analysis as well as a reflection on business
practices. Based on the Innovation Octagon, the analysis presents the innovation management
profile with a mature process focused on continuous process improvement but with several
improvement points. Finally, it concludes with a reflection on organizational practices that
promote innovation as a continuous process of improvement in companies.

Keywords: Innovation. Logistics Sector. Innovation management.
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1 INTRODUCAO

Na carta anual de 2021 em celebracdo do Dia Mundial dos Correios — 9 de outubro, o
diretor-geral da Unido Postal Universal (UPU), Bishar Hussein, enaltece a adaptabilidade e
capacidade de inovacdo dos correios de todo mundo diante das adversidades causadas pela
pandemia. A UPU foi criada em 1874 sendo, atualmente, um 6érgdo da ONU e congrega
operadores de 192 paises. Na carta de 2021, o diretor-geral da UPU afirma que a “Inovagdo é

o propulsor da retomada do setor postal”?.

Inovacéo é a palavra de ordem do momento sendo entendida como uma a¢&o ou um
processo que envolve decisdes, novos desenvolvimentos e a introducdo de praticas,
possibilitando assim o aprimoramento de produtos, servicos ou processos organizacionais.
Apesar da inovacdo em servigos postais e logisticos ja ser um tema relevante na area ha décadas
e que vem sendo pesquisada ao longo do tempo no mundo todo (HILL, 1991), tem ganhado
maior relevancia especialmente devido ao impacto causado pelo pujante desenvolvimento
tecnoldgico que inclusive coloca em risco a existéncia de instituigdes centenarias (ABBOTT,
2018).

Tecnologias desenvolvidas recentemente, especialmente considerando como marco as
tecnologias digitais e o0 advento da Internet, vém promovendo mudancas intensas nos habitos
de consumo e de comunicacao da sociedade. No caso do setor logistico, as transformaces se
intensificaram consideravelmente durante a pandemia de COVID-19 (CHOLODECKI, 2021).
A pandemia foi um catalisador de inovacdo, exigindo acdes rapidas nas empresas para garantir
sua sobrevivéncia diante as acBes impostas para lidar com a situacdo no mundo todo
(SILVERMAN et al.; 2020), e seus efeitos ja sao visiveis na logistica. Com 0 avango expressivo
do e-commerce, exigiu-se adaptacdo imediata dos operadores logisticos. As empresas tiveram
que antecipar investimentos em T, ampliacdo de area Util para operacédo, pessoal e frota, bem
como em mecanizagdo/automacdo de hubs, para uma melhor adequagdo a nova
volumetria/quantidade de encomendas. Por exemplo, a Jadlog, empresa relevante no mercado
brasileiro, investiu em um ano mais de R$ 30 milhdes, sendo que este montante estava previsto

anteriormente para ser investido ao longo de trés anos (LOGWEB, 2021).

No Brasil, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), Unica empresa publica
do setor postal e logistico no pais, presente em 100% das cidades brasileiras, tem sofrido

1 https://apps2.correios.com.br/blogcorreios/2021/10/08/inovacao-e-0-propulsor-da-retomada-do-
setor-postal-afirma-diretor-geral-da-upu/
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impacto trazido pelo aumento da concorréncia. Apesar de o segmento de correspondéncias se
destacar pelo carater de exclusividade da ECT no pais, a evolugéo tecnoldgica promovida pela
comunicacdo digital desafia este ramo de negocio no mundo todo (ABBOT, 2018). Ja nos
segmentos de encomendas e logistica, a ECT concorre com diversas outras empresas nacionais

e internacionais.

Para atuacdo nos segmentos de correspondéncias e encomendas, a ECT possui atuacéo
vertical neste negdcio, com unidades operacionais e redes de transporte que Ihe permitem
atuar tanto nas etapas de captacdo e postagem de objetos via agéncias e demais unidades de
atendimento, quanto em atividades de tratamento via unidades proprias de triagem, transportes
aéreo e terrestre com suas linhas préprias e terceirizadas, e atividades de distribuicdo por meio

de seus centros de entrega e distribuicdo e uma rede propria.

Na éarea de encomendas e logisticas, os clientes sdo disputados por diversas empresas e
a inovacdo é promovida como um processo continuo nas empresas de modo a se manterem
competitivas. Além de outras questdes conjunturais, como o acentuado declinio do volume de
correspondéncias (CONSORCIO POSTAR, 2021), este mercado altamente competitivo
intensificou a necessidade de modernizacdo e ganho de eficiéncia da ECT, bem como de todas

as empresas do setor.

De acordo com o Consorcio Postar (2021), no periodo de 2015 a 2019, houve queda de
41% no volume de correspondéncias no Brasil e um aumento no mercado de encomendas em
que predomina a livre concorréncia e apresenta um crescimento médio de 12% ao ano,
alavancado recentemente pelo e-commerce. Neste contexto, a queda dos servigos postais em
que a ECT detém o monopolio e 0 aumento da concorréncia no mercado de encomendas sao
fatores que motivaram a realizacdo de estudos para avaliar a possibilidade ou ndo da

desestatizagdo da ECT.

Na medida em que os estudos e discussdes sobre a desestatizacdo da ECT avancam,
empresas concorrentes buscam maneiras de aproveitar a oportunidade para inovar seus produtos
e processos no sentido de ocupar 0 possivel espaco bem como aproveitar 0S recursos
disponibilizados no processo. O e-commerce, por exemplo, apresenta perspectiva de
continuidade de crescimento principalmente na modalidade de entrega expressa, conforme

informagdes contidas na Figura 1.
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MUDANGA DE HABITOS E PREFERENCIAS DO CONSUMIDOR CRESCIMENTO DO E-COMMERCE NO BRASIL

. r. E-commerce em rapido
Vendas no varejo online

Flexibilidade Conveniéncia Transparéncia Custo Brasil (US$ Bi) crescimento.

5% 63% 82% 86% Cenério p6s Covid-19 devera
impulsionar ainda mais as
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Figura 1 — Tendéncias em Encomendas

Fonte: Elaborado pelo autor - Adaptado de (Consorcio Postar, 2021)

Todavia, o potencial de aproveitamento da ocasido esta relacionado ao perfil de gestdo
adotado nestas empresas, sendo que perfis mais voltados para a inovagdo conseguem se adaptar

e aproveitar melhor da situacao.

Identificar o perfil de gestdo da inovacdo dentro de uma organizacéo se torna relevante
a medida em que se consegue indicar critérios para avaliacdo e definicdo de acdes para
alavancar resultados, estimular a geracao de ideias para solucéo de problemas, desenvolvimento
de novos produtos e melhoria de processos, assim como conquistar a satisfacdo e o
reconhecimento de clientes, consumidores e investidores (CAVALCANTE, 2012). Neste
contexto, a questdo de pesquisa que norteia este trabalho é: como € o perfil de gestdo de

inovacdo de uma empresa brasileira que atua no setor logistico brasileiro?

Sendo assim, este trabalho tem por objetivo identificar o perfil de gestdo de inovacao de
uma empresa gque atua no setor logistico brasileiro, apresentando este perfil considerando
fundamentos teodricos pertinentes para analise assim como uma reflexdo sobre as praticas
empresariais. Espera-se assim, contribuir apresentando um estudo de caso que permita refletir
como a gestdo da inovagdo tem sido praticada, destacando pontos de melhorias e agdes para

promocéo de inovagdo como um processo continuo voltado para aprimoramento de empresas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

De acordo com entendimento promovido durante as reunides do Forum de Inovacédo da
FGV-EAESP?, 0 conceito de inovagdo em empresas é permeado por um processo continuo e
permanente de producdo de inovacgdes, seja em produtos, processos, gestdo ou negocios,
passando também por sua gestdo. A gestdo da inovacgéo € 0 processo estratégico em organizagdes
que buscam promover o gerenciamento continuo da producdo de inovacGes de qualquer natureza,

seja de produto, processo, gestdo ou de negdcios.

Na prética da gestdo empresarial relacionada a inovacdo, este processo comegou a ser
implementado mais intensamente nas Ultimas décadas. Em busca de maior entendimento sobre
este processo, no inicio da década de 2000, Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) examinaram
um grupo de empresas com o objetivo de definir quais aspectos relacionados a inovacao existem
e quais as relacdes entre eles. Apds trés anos de estudos, eles propuseram um modelo de analise
da inovacao nas organizagdes sob doze perspectivas compondo o que convencionalmente ficou
definido como radar de inovagéo, conforme demonstrado na Figura 2.

Visto que as diferentes perspectivas para inovagdo em um negocio possuem intensidades
variaveis, o radar € constituido por raios que representam a amplitude relativa a cada

perspectiva em que as empresas podem inovar.

Oferta
o qué
Marca {0.qué) Plataforma
Rede Solucoes
Presenca Clientes
(onde) (quem)
Cadeia de Expe.riencia
suprimentos do cliente
s Agregacao
Organizagao
Processos de valor
(como)

Figura 2 — Radar de Inovacdo Fonte: Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006).

2 https://eaesp.fgv.br/ensinoeconhecimento/centros/Forumdelnovacao
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As doze dimens6es do Radar de Inovacdo (Figura 2) sdo dispostas orientadas em quatro
eixos principais: oferta, clientes, localizacdo da empresa e processos. Ja as outras oito
dimensdes aparecem como suporte as anteriores, conforme descrito no Quadro 1 (SAWHNEY,
WOLCOTT e ARRONIZ, 2006).

Dimenséo Definicdo
Ofertas Desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos inovadores
Plataforma Uso de componentes comuns ou construcao de blocos para criacdo de ofertas
Solugdes Criacdo de ofertas integradas e personalizadas que resolvam problemas dos clientes
Clientes Identificacdo de segmentos ndo explorados e/ou necessidades nédo atendidas
Experiéncia do cliente Redesenho das interages com o cliente
Agregacao de valor Redefinigdo de como a empresa é paga ou cria novos fluxos de receita
Processos Recriagdo de processos operacionais essenciais
Organizacéo Mudanca da forma, funcéo ou escopo de atividade da empresa
Cadeia de Suprimentos Renovacdo de conceitos de fornecimento e satisfacéo
Presenca Criagéo de novos canais de distribui¢do inovadores
Rede Criagdo de ofertas integradas em rede
Marca Otimizagdo da marca em novos dominios

Quadro 1 — As doze dimensdes do Radar de Inovacéo

Fonte: Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006).

Neste arcabougo tedrico, ser criativo ¢ definido como a capacidade de “pensar em algo
novo” e a inovagdo esta relacionada com a criagdo de um valor, Seja para a empresa, para 0
cliente ou para ambos, por meio da alteracdo criativa de uma ou mais dimens@es do sistema.
Neste sentido, trés aspectos relevantes se destacam: 1. A inovacao corporativa envolve novos
valores e ndo apenas novos produtos (por exemplo, inovagdo em processos), sendo que o foco
é a satisfacdo do cliente; 2. A inovagdo pode acontecer em qualquer ponto de um sistema; 3. A
inovacdo comercial é sisttmica e a inovagdo corporativa avalia todos os aspectos de uma

empresa.

O estudo seminal promovido por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) foi fundamental
para o desenvolvimento de estudos na area. O modelo do Radar de Inovagdo oferece uma

abordagem holistica baseada nos resultados para o cliente e oferece aos executivos, uma
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ferramenta que relaciona as dimensdes, facilitando a identificacdo do tipo de inovagédo que a
empresa investe e pretende investir para inovar (TRIPOLONE, 2011). Contudo, a pesquisa na
area evoluiu e novos modelos foram propostos a partir de outras perspectivas como, por

exemplo, focando mais na estruturacdo organizacional ao invés do resultado para o cliente.

Tomando por base o trabalho de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Scherer e
Carlomagno (2009) criaram um modelo conceitual para organizar a inovagao nas empresas,
chamado de Octégono da Inovacao. Segundo os proprios criadores, o Octégono da Inovagdo “é
um framework conceitual que traz os elementos necessarios para organizar a gestdo da inovacéao
dentro das organizacgdes. Ele traz um conjunto de dimensdes que permite estabelecer praticas e

deliberagdes com impacto nos resultados alcangados pelas empresas™.

Para Scherer e Carlomagno (2009), as inovagdes decorrem de acBes deliberadas,
devendo as empresas fomentar um ambiente favoravel a inovacdo. Trata-se de uma ferramenta
para diagndstico do potencial inovador da empresa, bem como para orientar na gestdo de
empresas inovadoras. Para isso, 0 modelo do Octégono da Inovagdo agrupa oito dimensGes
comuns na maioria das empresas que inovam de modo a auxiliar no diagnéstico das praticas de

inovacéo e no desenho das politicas de inovacéo.

Com essa Visdo, 0s autores proporam trabalhar a inovacdo com método, ferramentas,
métricas idealmente concebidos para esse fim. Este modelo foi validado em diferentes projetos
de consultoria com grandes empresas nacionais e multinacionais, além de ter sido utilizado
como framework para mais de 100 trabalhos académicos de graduacédo e pds-graduacao desde

sua criacao.

GESTAO
DA

INOVACAO

Figura 3 — Octogono da Inovacdo. Fonte: SCHERER e CARLOMAGNO (2009)

Pagina | 78



Revista Brasileira de Gestao e Inovacgéo — Brazilian Journal of Management & Innovation
v.10, n.1, Setembro/Dezembro — 2022
ISSN: 2319-0639
http://www.ucs.br/etc/revistas/index.php/RBGI/index
DOI: 10.18226/23190639.v10n1.04

No Octogono da Inovacdo (Figura 3), cada dimenséo caracteriza-se da seguinte forma:

- Estratégia da inovacdo: processo continuo de decisdes e acdes com uma definicdo clara
dos objetivos e direcdo a seguir. Viabiliza a empresa alinhar a inovacdo com a estratégia no
processo de geracgdo de ideias.

- Cultura da inovagdo: normas, crengas e valores comuns que dao forma ao comportamento
das pessoas na organizacao. Também traz a forma como a empresa comunica e estimula as
pessoas a correrem riscos e questionarem os paradigmas existentes;

- Estrutura da inovacao: € a estrutura que possibilita a criatividade, a interacéo e a
aprendizagem;

- Pessoas para a inovacgdo: individuos competentes, motivados, compromissados e que
aceitam desafios para inovar;

- Processo da inovacdo: forma como a empresa gera novas ideias, como as avalia,
experimenta e seleciona em quais investir;

- Funding para a inovacdo: investimentos destinados a inovacgédo de acordo com a relevancia
dada pela alta gestdo com relagéo ao desenvolvimento de novos produtos, processos,
servigos e negocios;

- Lideranca para a inovacdo: envolve agqueles que possuem o poder de influenciar outras
pessoas dentro da empresa, sejam lideres formais quanto os informais. Trata-se de pessoas
desafiadoras, capazes de assumir riscos e, principalmente, com respaldo da alta gest&o;

- Relacionamentos para a inovacao: sdo as redes formadas pelas parcerias e/ou aliangas com
instituicdes de ensino, fornecedores, canais de distribuicdo ou mesmo concorrentes que
possibilitam a empresa acompanhar o ritmo e a velocidade da evolugdo do conhecimento.

De maneira resumida, as oito dimensdes de inovagdo apresentadas acima sao

apresentadas no Quadro 2.

Dimenséo Definigéo
Estratégia Como a empresa articula o direcionamento das iniciativas de inovacao
Cultura O que a alta gestdo diz e faz para criar um ambiente que estimule a inovagéao
Estrutura Onde esta localizada a atividade de inovagdo e como ela é organizada
Pessoas Como é o0 apoio a inovagdo, seus incentivos e reconhecimentos
Processo Como as oportunidades de inovacgdo sdo geradas, desenvolvidas e avaliadas
Funding Como as iniciativas de inovagéo séo financiadas
Lideranca O qudo claro é o entendimento das liderangas quanto a necessidade e relevancia da
inovacdo e de que forma apoiam o ambiente de inovagdo
Relacionamento De que forma a organizacdo utiliza parceiros, clientes e concorrentes na geracgao e
refinamento de ideias

Quadro 2 — As oito dimensdes do Octdgono de Inovagéo.

Fonte: Scherer e Carlomagno (2009)
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As oito dimensdes apresentadas sdo interdependentes, ndo podendo ser analisadas
separadamente. Elas funcionam como auxiliares para a gestdo da inovacdo, uma vez que
englobam um conjunto de agdes fundamentais para o estabelecimento de uma vantagem
competitiva e duradoura (SCHERER e CARLOMAGNO, 2009).

Enquanto o Radar da Inovacdo busca explicar a inovacdo a partir de um processo
criativo para geracao de valor a um cliente em um contexto, o Octdégono da Inovacdo apresenta
um modelo em que as inovagdes decorrem de acdes deliberadas, cabendo as empresas fomentar
um ambiente favoravel a inovacao. Sendo assim, o Octégono da Inovagéo foi considerado como
um modelo mais adequado para fundamentar uma reflexdo acerca do ambiente organizacional
de empresas em relacdo a pratica da inovacdo. Com relacdo a empresa em estudo na presente
pesquisa, 0 Octégono da Inovacdo se mostra ainda mais assertivo por permitir a avaliacdo de
um programa de inovagdo com projetos inovativos pré-inscritos, avaliados e validados para
implementacdo. Ou seja, projetos ja deliberados para execugdo cabendo a empresa subsidiar o

ambiente favoravel para sua aplicacéo.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa é classificada como qualitativa que, segundo Marconi e Lakatos (2017),
busca analisar e interpretar as questdes mais profundas e fornece analise mais detalhada sobre
as investigacdes, habitos, atitudes, tendéncias de comportamento. Essa abordagem foi utilizada
por se trabalhar com a percepcéo de gestores de uma empresa sobre um programa de inovacao.
Foi utilizada uma escala de valor para mensuracdo e a estatistica descritiva para mostrar 0s
dados em forma de gréaficos, fato que permitiu compreender a complexidade e os detalhes das

informacdes obtidas (pesquisa qualitativa).

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso que é um estudo intensivo no qual
se leva em consideracdo, principalmente, a compreensdo, como um todo, do assunto
investigado (FANCHIN, 2006). Segundo Yin (2005), este € um método bastante eficiente para
a obtengdo de respostas a questdes do tipo “como e porque, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real”. Sendo assim, para o estudo foram considerados
para analise projetos inovativos desenvolvidos no contexto de um programa de inovagéo

de uma empresa do setor logistico brasileiro.

A coleta de dados se deu por meio da pesquisa bibliogréafica e levantamento de dados
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primarios por meio da aplicacdo de um questionario. Pesquisa bibliografica é o estudo
sistematizado, desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletronicas, ou seja, material disponivel ao publico em geral, que fornece instrumental analitico

para qualquer outro tipo de pesquisa (VERGARA, 2003).

Foi utilizado um questionario para o levantamento de dados a partir de respostas
fornecidas pelos informantes, sem assisténcia direta ou orientacdo do pesquisador. Utilizou-se
questdes fechadas, em que o pesquisador escolheu suas respostas em um conjunto de categorias
elaboradas, sendo direcionado para alternativas j& estruturadas e uma questdo aberta, ndo
obrigatéria, para consideragbes, a qual deu condicdo aos participantes de relatar

espontaneamente sobre algumas questfes mais incisivas (FANCHIN, 2006).

O questionario utilizado no presente estudo foi elaborado com base nas oito dimensdes
constantes no Octogono da Inovacdo. Este foi considerado ideal para o objetivo do estudo visto
que aborda aspectos ligados a gestdo da inovacdo considerando a promog¢do de um ambiente

favoravel a inovacdo por meio de um programa especifico criado com esta finalidade.

O questionario foi composto por 30 perguntas fechadas divididas em oito dimensdes

que avaliavam as seguintes questdes:

- Lideranca: 1. As liderangas da empresa demonstram compreensdo clara do conceito e da
importancia da inovacdo, dedicando tempo e atencdo para acompanhar 0s projetos? 2. As
liderancas imediatas dos empregados participantes dos projetos/ideias ddo total apoio quanto
a participacdo destes nos programas de inovacdo? 3. As liderancas estimulam a melhoria e a
inovacao inclusive buscando incorporar as melhores praticas de outras organizagdes ou areas?
4. As liderancas encorajam seus membros a operar com autonomia, recompensando as
pessoas por suas ideias e valorizando os talentos individuais?

- Estratégia: 1. As iniciativas de inovacao estdo alinhadas com a estratégia da empresa, sendo
guiadas por temas, metas e objetivos estratégicos? 2. A inovacgdo € vista claramente como
meio de crescimento para a empresa e todos os envolvidos, dos diversos niveis, sdo
comunicados? 3. Os recursos necessarios para a inovacao sdo definidos e devidamente
alocados? 4. Os projetos/ideias acompanham as mudangas nos ambientes interno e externo
da empresa?

- Estrutura: 1. As iniciativas altamente inovadoras séo tratadas em projetos especificos livres
da estrutura organizacional principal? 2. A estrutura organizacional permite a descentralizacédo
das decisbes sendo flexivel, com poucos niveis hierarquicos? 3. Existe uma coordenacao
definida quanto as iniciativas e atividades dos programas de inovacdo? 4. A estrutura
organizacional possibilita a criatividade, a interacdo e a aprendizagem em todos 0s niveis?

- Cultura: 1. A empresa disponibiliza tempo, beneficios e incentivos (financeiros e nao
financeiros) para os programas de inovacdo? 2. A empresa estimula a inovacao criando um
ambiente favordvel a proposicdo de ideias, baixa aversdo a risco e incentivos na busca de
novas solugbes? 3. Os mecanismos de comunicagédo sdo utilizados para fomentar a inovagéo
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na empresa? 4. A empresa promove, com ajuda de programas de inovacdo, um ambiente que

favorece mudancas nas relagcdes entre as pessoas e nos comportamentos?

- Pessoas: 1. As pessoas compreendem que a inovacdo é uma necessidade dentro da
organizacdo e sdo preparadas para compreendé-la durante o exercicio de sua fungdo? 2. Os
conhecimentos e ferramentas necessarios para inovar sdo conhecidos de todos dentro da
organizacdo e ha programas de capacitacdo para isso? 3. As pessoas/equipes valorizam 0s
integrantes de projetos participantes de programas de inovacao na empresa? 4. As pessoas Sao
avaliadas e reconhecidas quando fazem um trabalho diferenciado, alcancam metas de alto
desempenho ou promovem melhorias que sdo adotadas pela empresa?

- Financiamentos: 1. Os projetos de inovagdo dentro dos programas tém um orcamento
especifico? 2. Existem medidas de desempenho para avaliar as novas ideias considerando 0s
riscos e incertezas existentes? 3. Os projetos/ideias inovadores sdo mantidos em portfélio,
divididos em categorias e escalonados de acordo com o impacto a ser gerado no negocio?

- Processos: 1. Sdo utilizadas ferramentas de gestdo de projetos para conduzir as iniciativas
de inovacdo? 2. Avalia-se sistematicamente os resultados das iniciativas de inovacdo com
ajuda de ferramentas disponiveis? 3. Existe um processo estruturado para geracao, selecéo,
desenvolvimento, avaliacdo e experimentacdo das melhores ideias? 4. Existem procedimentos
documentados e padronizados que permitam o desenvolvimento e manutencdo dos projetos
dos programas de inovagao na empresa?

- Relacionamentos: 1. Utiliza-se redes de clientes, fornecedores, parceiros, universidades e
até concorrentes para a geracdo e refinamento de novas ideias com potencial inovador? 2.
Conhecemos profundamente as necessidades reveladas e ndo reveladas de nossos clientes e
ndo clientes para criacdes e implementacdes de projetos inovadores? 3. Existe um processo
sistematico para acompanhamento de novas tendéncias de mercado e tecnologias?

Além das 30 questBes fechadas, ao final do questionario, foi colocada uma questdo
aberta ndo obrigatoria para os participantes, solicitando que estes descrevessem principais
dificuldades e facilidades encontradas na participacdo do programa e que apontassem criticas,
sugestdes e oportunidades de melhoria ao programa de inovacao. Desta forma, espera-se poder
aprofundar o conhecimento acerca do programa entendendo melhor o motivo dos percentuais
atingidos nas questdes fechadas.

4 PERFIL DE GESTAO DA INOVACAO DE UMA EMPRESA BRASILEIRA DO
SETOR LOGISTICO

A coleta de dados para o estudo foi realizada entre os dias 23 e 27 de agosto de 2021. O
questionario foi respondido por oito gestores de um programa de inovacdo de processos da

empresa e os resultados séo apontados a seguir.

A empresa pesquisada atua no setor logistico brasileiro sendo reconhecida
mundialmente por seus servigos prestados. Com relacdo a inovacgéo, a empresa possui alguns

programas de inovacdo além do Departamento de Inovagdo e Gestdo Estratégica. Este
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departamento tem como responsabilidade coordenar a formulacdo e implementagéo da
estratégia corporativa, monitorar a execucdo das iniciativas, projetos e processos estratégicos
além, é claro, de gerir o processo de inovacdo empresarial. Neste departamento, a Geréncia de
Inovacao atua na coordenacdo da inovacdo, cultura de inovacdo, métodos e ambientes para
experimentacdes e testes. Para ficar mais claro, cada area dentro da empresa tem a liberdade
para inovar em seus respectivos processos ficando a cargo da geréncia de inovacgdo a analise
dos projetos inovativos.

A resposta para cada questdo do questionario foi quantificada com pesos conforme
descrito na Tabela 1. A pontuacdo de cada dimensdo é obtida a partir do céalculo da média

aritmética simples para cada dimensdo do modelo.

PESO
RESPOSTA COLUNA | INTEGRAL
N&o existem préaticas implementadas ou que atendamaos requisitos. A 0
As préticas atendem & maioria dos requisitos, mas necessitam ser melhor B 25
estruturadas
/As praticas atendem & maioria dos requisitos e soestruturadas, contudo,
encontram-se em inicio de utilizagéo c 50

As praticas atendem a todos 0s requisitos, sdo estruturadas, proativas,
possuem disseminagao e seuuso é continuo. Contudo, ainda existem D 75
propostas demelhorias a serem implantadas.

As praticas atendem a todos 0s requisitos, sdo estruturadas, proativas,
possuem disseminacgao e seuuso € continuo. E 100

Tabela 1 — Pesos do Questionario Gestdo da Inovagdo

Fonte: Elaborado pelo autor (adaptado de CAVALCANTE, 2011)

Conforme o modelo do Octdgono da Inovagdo, cada dimensdo da inovacao foi
considerada como sendo um aspecto inter-relacionado considerado na analise. Para detalhar o
atendimento aos critérios avaliados na gestdo da inovagdo da empresa, as respostas foram
demonstradas em um grafico do tipo radar com escala de valor de 0% a 100%, conforme

apresentado no Grafico 1.
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Lideranca

71,1%

Financiamentos
71,4%

Estratégia
71,1%

Processos
75,8%

51,7% Relacionamentos

64,6%

Estrutura Cultura
60,4%

Pessoas

Gréfico 1 — Avaliagéo da Gestdo de Inovacdo na Empresa Analisada Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o resultado obtido, percebe-se que de forma geral as praticas voltadas para
a gestdo da inovagdo na empresa ja atendem a maioria dos requisitos e sdo estruturadas,

contudo, os indices atingidos apontam necessidade de maior estruturacdo em certos quesitos.

Ressalta-se que a percepcao dos gestores em relacdo a dimensdo sobre Processos € de
que atende a todos os requisitos, sdo estruturadas, proativas, possuem disseminacdo e seu uso é
continuo. Contudo, ainda existem propostas de melhorias a serem implantadas. 1sso se justifica
visto que o programa de inovacado em analise ja estd em operacdo, e cujo objetivo € fazer com
que todos os empregados das diversas areas passem a praticar uma cultura de melhoria continua
em seus processos com foco na geracdo de valor para os clientes.

Outros fatores que merecem destaque foram os critérios financiamento, estratégia e
lideranca, respectivamente com 71,4%, 71,1% e 71,1%. Apesar de ndo possuir um or¢camento
especifico, conforme apontado na questdo aberta do questionario (criticas, sugestdes e
oportunidades de melhoria) por parte de trés gestores (conforme tabela 2), estes possuem
total apoio da alta gestdo, alem de serem mantidos no portfélio da empresa, consideram riscos,
incertezas e impacto gerado no negdcio. As iniciativas sdo plenamente alinhadas as estratégias
da empresa, acompanham, em sua maior parte, mudancas internas e externas. A inovagéo,
claramente, é colocada como meio de crescimento da empresa e todos os envolvidos. Merece
destague uma melhor alocacao dos recursos de pessoal e financeiro necessarios para inovacao.
Com relacdo as liderancas dentro da empresa, estas possuem compreensao clara da importéancia
da inovacgdo, dao apoio a participagdo dos empregados no programa, estimulam e buscam

incorporar as melhores praticas, mas necessitam encorajar mais seus subordinados a atuarem
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com autonomia valorizando os talentos individuais.

RESPOSTA DIVERGENCIA CONVERGENCIA

1 A principal dificuldade é de execucdo do A facilidade é conhecimento que empresa
que foi projetado, principalmente pela falta | possui em ferramentas e técnicas de
de orgamento especifico. planejamento que viabilizam a concepcéo

dos projetos.

2 Maior dificuldade foi conseguir sincronizar | O programa tem recebido prestigio da
0 tempo para execugdo do projeto com a coordenagdo e envolvimento dos gestores do
disponibilidade da equipe. A falta de alto escal&o.
orcamento especifico também contribui
significativamente.

3 Conciliar a participacdo de todos e falta de | Facilidade: patrocinio da gestdo
planejamento orcamentario.

Tabela 2 — Respostas Questdo Aberta — Convergéncias e Divergéncias na visao da Inovacao

Fonte: Elaborado pelo autor

A pontuagdo de 64,6% no critério “cultura” demonstra que o processo de gestdo da
inovacdo da empresa, apesar de ainda possuir lacunas a serem sanadas, promove praticas
voltadas para um ambiente favoravel a disseminacdo de ideias e mudancas, por meio de uma
ampla comunicagdo e trabalho em equipe. Isso se relaciona intimamente com a dimenséo
“pessoas” (60,4%), as quais, apesar de valorizarem os integrantes de projetos e saberem da
avaliacdo e reconhecimento pelo alcance de metas, necessitam compreender melhor a
importancia da inovacao no exercicio de suas funcdes e conhecerem ferramentas necessarias

para inovar.

Com respeito ao critério “relacionamento”, o resultado (51,7%) evidencia que ainda ha
necessidade de uma melhor estruturacdo das préaticas voltadas a utilizacdo de redes de parcerias,
fornecedores, clientes, universidades ou concorrentes para a geragdo de novas ideias e trocas
de informacdes. O programa de inovacdo busca a melhoria continua de processos sem, contudo,
viabilizar de forma estruturada as inovacdes dentro da empresa com suporte no ambiente
externo. Existe na empresa estudos e parcerias na busca de inovacao e tendéncias de mercado,

contudo, no programa em estudo ndo foi verificada esta questéo.

Por fim, a dimenséao “Estrutura” (48,2%), com a menor nota dentre todas as dimensdes
em estudo, apontou a necessidade de maior flexibilidade nas decisbes com uma
descentralizacdo mais enxuta dentro da estrutura organizacional. Com isso, ha grandes

possibilidades de aumentar a criatividade, interacdo e aprendizagem em todos os niveis.

Segundo o Consorcio Postar (2021), “em uma sociedade de mudancas significativas e

constantes, aparatos rigidos de operagéo dificultam o ajuste da estratégia de forma tempestiva
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para acompanhar tais mudancas. Inovar e avancar é preciso, de modo que as empresas se
mantenham competitivas, sobretudo no atendimento aos consumidores”. O rapido crescimento
da demanda de encomendas exige mais investimentos por parte das empresas para ampliacao
de sua capacidade de atendimento as demandas. Ainda segundo o Consércio Postar, de 2013 a
2019 os investimentos do setor postal e logistico “cresceram 13% ao ano, demandando mais
recursos dos acionistas ou via capital de terceiros”. Para o futuro, investimentos em inovagao
tecnoldgica se fazem necessarios. Dois exemplos que demonstram isto vém da Austria Post e
da Fedex Corp, ambos de 2018:

- O programa de investimento em expansao de capacidade no negécio de encomendas € de
consideravel importancia para o futuro desenvolvimento da empresa. O objetivo é dobrar a
capacidade de triagem de 2018 nos préximos anos com possibilidade de expandir as
propriedades comerciais existentes. A capacidade ja aumentou em 25% quando o centro de

pacotes em Hagenbrunn foi colocado em operacdo em 2019.

- A FedEx passou por uma transformacéo abrindo novas instalacdes e investindo em tecnologias

avancadas que resultaram na rede mais automatizada, agil e confiavel do setor postal e logistico.

A necessidade de ofertar melhores produtos e servigos torna o ambiente competitivo
repleto de mudancas, e a Unica alternativa € inovar para nao sair do mercado (Consércio Postar,
2021). Contudo, ndo basta inovar uma unica vez, devendo as empresas atuar de forma

sistematica, continua e, principalmente, gerenciando bem a inovacao.

Carvalho (2011) diz que “apds compreender os aspectos relacionados a inovagao, os
modelos de inovacao, o processo de gestdo da inovacdo e as praticas de apoio e estimulo, chega
0 momento de praticar. Assim, a empresa precisa saber como esta, saber planejar sua evolucao
e, principalmente, iniciar essa trajetoria”. Existem premissas para inovar que devem ser levadas
em consideracdo, além de diversas ferramentas de auto diagnostico que sugerem 0S passos
basicos para implantacdo da gestdo da inovacao.

De inicio, o grupo gestor deve assumir a lideranca para a inovagao, comprometendo-se
explicitamente com o processo de inovagao tanto no discurso quanto nas agdes e tendo em vista
que a inovacao precisa estar inserida na visdo e missao da empresa, pois tem um importante

papel para a competitividade, lucro e sucesso da organizagdo (CARVALHO, 2011).

No estudo de Carvalho (2011), foi aplicado um questionario elaborado de acordo com o
diagnostico octégono da inovacgdo. Vale mencionar que o questionario é diferente do utilizado
neste estudo, embora considerando os mesmos fundamentos. A escolha deste mesmo método
no presente estudo se deu por este permitir a empresa visualizar graficamente como esta seu
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desempenho em relacdo a oito dimensdes da inovacao e estar alinhado ao objetivo do estudo.

Apesar de ndo haver definicdo clara sobre qual € a empresa e o setor de atuacéo, a analise
promovida por Carvalho (2011) revelou que a empresa estd muito bem nas dimensdes
“estratégia” e “estrutura”. Por outro lado, precisa se reorientar nas dimensdes “processo” e
“cultura”. Para tanto, devera desenvolver atividades que conduzam a um ambiente mais
estimulador a inovacdo. Alem disso, terd de organizar, sistematizar ou implantar novas
atividades para consolidar seu processo de gestdo da inovagdo (Gréafico 2). Em comparacao ao
presente estudo, pode-se perceber que a empresa precisa melhorar na dimensdo estrutura,
principalmente com relacdo a descentralizacdo de suas decisGes, problema este que a empresa

investigada por Carvalho (2011) ndo possui.

Lideranca
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Gréfico 2 — Radar — Estudo Carvalho (2011). Fonte: CARVALHO (2011)

Ja Cavalcante (2012) realizou uma pesquisa em uma empresa de prestacdo de servicos
no ramo de energia elétrica utilizando também o mesmo método do presente estudo. De forma
geral, o estudo mostrou que existem praticas voltadas para a gestdo da inovacéo na empresa em
estudo porém, estas ainda se encontram em fase de implementacdo, estruturagdo e inicio de uso,
com propostas de melhoria. O nivel percentual de pontuacdo atingido na pesquisa mostrou
grande preocupacdo com inovacgdes incrementais, observado, principalmente, pelo critério
“processos” que obteve a maior pontuagdo, 56,3%, mas ainda relativamente abaixo da
encontrada no estudo da empresa (75.8%). A dimensao “relacionamentos” (31,4%) demonstrou
que ainda ndo existem estruturacdo das praticas voltadas a utilizacdo de redes de parcerias,

fornecedores, clientes, universidades ou concorrentes para a geracao de novas ideias e trocas

Pagina | 87



Revista Brasileira de Gestao e Inovacgéo — Brazilian Journal of Management & Innovation
v.10, n.1, Setembro/Dezembro — 2022
ISSN: 2319-0639
http://www.ucs.br/etc/revistas/index.php/RBGI/index
DOI: 10.18226/23190639.v10n1.04

de informagdes sobre necessidades dos clientes. A pesquisa mostrou que a empresa se encontra
em estagio bem avancado se comparado com a empresa pesquisada por Cavalcante (2012).

Semler e Schenatto (2017) realizaram um diagnostico da inovacdo em empresas de
tecnologia da informacdo de um municipio do sudoeste do Parana. A observacéo dos estagios
de inovacdo indicou que empresas com maior numero de colaboradores e faturamento
apresentam-se em estagios de inovacdo mais elevados, o que indica um maior nivel de inovagéo
em empresas maiores. Os resultados apresentados no presente estudo corroboram com este fato,

visto que a empresa € de grande porte no setor logistico.

A dimensdo com destaque como fraqueza nos resultados apontados por Semler e
Schenatto (2017) se relaciona com “a forma de investimento em inovagdo que, por ser
diferenciada, tem duas modalidades: o funding e o finance. Durante a fase inicial de um projeto
de inovacdo, o nivel de incerteza é alto e o investimento é, por vezes, realizado com fontes
internas de recursos. No entanto, para empresas de pequeno porte, onde se enquadram todas as
empresas desse estudo, € fundamental que exista crédito oferecido por fontes publicas com
custo acessivel. Alem disso, a inovacdo vem dos processos da organizacdo que estdo
diretamente ligados a estrutura organizacional de forma a buscar competitividade, evolucao e

sustentabilidade”.

Com relagéo a dimensédo estrutura, que foi identificada como fraqueza em algumas
empresas desse estudo (SEMLER E SCHENATTO; 2017), aponta-se que para que a plena
inovacdo aconteca ha necessidade de mudanca na estrutura organizacional, igual ao apontado
para a empresa analisada.

Inovacdo sdo processos, atitudes, comportamentos e praticas que levam uma empresa a
desenvolverem uma capacidade dindmica de mudanca. A inovacgéo deve ser introduzida no dia

a dia da empresa em todos 0s setores e ndo apenas ao setor de tecnologia.

Em varias empresas ndo existe um setor especifico de P&D, com uma equipe de
pesquisadores exclusivamente para gerar inovacdo. Os colaboradores podem contribuir com

ideias, pois boa parte das inovagdes ndo necessita de tecnologia de ponta (CARVALHO, 2011).

As empresas podem e devem internalizar em suas atividades a inovagdo como um ato
diério, sendo que a aprendizagem e consolidagdo da gestdo da inovacdo ocorram de forma

sistémica e continua em um processo de experimentacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Inovacéo € a exploragdo com sucesso de novas ideias e tornou-se uma das palavras de
ordem atualmente. Este fato pode ser comprovado em buscas na internet no meio empresarial
que demonstram cada vez mais a busca incessante por parte das empresas no quesito inovagéo.
E para destacarem-se no mercado, as organizacdes devem identificar e aprimorar o perfil da
gestdo voltada para inovacdo na busca de alavancar seus resultados. Este estudo analisou uma
empresa do setor logistico brasileiro buscando uma maior compreensdo acerca de suas praticas
empresariais em relagdo a gestdo da inovagdo. O estimulo a geracdo de ideias dentro das
empresas para solucdo de problemas e o desenvolvimento de novos produtos e melhoria de
processos sdo exemplos que retratam como uma gestdo voltada para inovacdo pode gerar
satisfacdo nos clientes e consequente ganho de mercado. Ou seja, o desafio dos gestores é

promover um ambiente propicio a geragdo de inovacdes.

Entender como é a gestdo voltada para inovacdo foi o objetivo deste trabalho. Aos
realizarmos o estudo de caso em uma empresa do setor logistico, observamos na gestdo algumas
competéncias e caracteristicas da cultura organizacional que criam um ambiente favoravel a

inovacdo. Séo elas:

a) a gestdo inovadora e transformadora que ajuda a criar uma cultura de inovacao e
proporcionar um ambiente adequado a criatividade;

b) o meio inovador interno estimula e da suporte as pessoas para inovarem;

c) as pessoas, dentro de suas respectivas areas, possuem certa autonomia para
conduzirem o0s processos de inovacdo validados;

d) os processos de inovagdo, em sua maioria, proporcionam os resultados esperados
pela organizacéo;

e) os resultados alcancados permitem a melhoria continua de processos.

O ambiente interno e 0 modelo de gestdo adotado exercem forte influéncia no

andamento das inovacdes da empresa. Orgaos reguladores e empresas concorrentes sao levados
em consideragdo nas tomadas de decisdo internas. Observou-se na empresa estudada nesta
pesquisa que essa ainda possui muitas amarras nas decisdes que necessitam ser mais enxutas e
flexiveis. Fica evidente que, quanto mais rigida e hierarquizada a estrutura empresarial mais
dificil se torna estimular trocas de informacdes, conhecimentos, experiéncias e resultados tanto

dentro da empresa como com parceiros.

O método de analise da gestdo da inovacdo utilizado (Octdgono da Inovacao) sugere
aspectos relevantes para a tomada de decisfes pelas empresas. Embora apresente limitaces

guanto a possibilidade dos resultados ndo abrangerem 100% dos empregados da empresa, 0
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método identificou o perfil de gestdo da inovacdo de uma empresa do setor logistico, avaliando
oito aspectos/dimensdes. Embora o tema inovacdo esteja em processo avangado na empresa,
observaram-se pontos de melhoria no desenvolvimento tanto da gestdo quanto da execucdo de
projetos inovativos como:

a) préticas voltadas para um ambiente favoravel a disseminacao de ideias e mudancas;

b) melhoria na comunicacao e trabalho em equipe;

c) disseminacdo para equipe da importancia da inovagdo no exercicio de suas funcdes e de
conhecerem ferramentas necessarias para inovar;

d) necessidade de uma melhor estruturacdo das praticas voltadas a utilizacdo de redes de
parcerias, fornecedores, clientes, universidades ou concorrentes para a geracdo de novas
ideias e trocas de informacoes;

e) melhor estruturacdo das inovagdes dentro da empresa com suporte no ambiente externo;
f) melhora nos estudos e parcerias na busca de inovacao e tendéncias de mercado;

g) necessidade de maior flexibilidade nas decisdes para aumento da criatividade, interacéo
e aprendizagem em todos os niveis.

Para o setor logistico e, em especial para empresa objeto deste estudo, a pesquisa
colaborou por levantar o que varios envolvidos estdo discutindo no ambito da inovacgéo voltada
a esse setor e verificar como o perfil de sua gestdo voltada para inovagdo tem contribuido para
atender as exigéncias do mercado cada vez mais competitivo com intuito de alavancar

resultados e acGes de melhoria.

O presente estudo possibilitou entender que a inovacdo, passando por uma gestdo
inovadora, se compreendida e praticada em todas as suas vertentes, gera valor tanto para
empresa que aumenta seu poder de competitividade, quanto para o cliente com mais atrativos
para estes. A inovacdo deve fazer parte do dia a dia das empresas, devendo fazer parte de sua

estratégia.

Pode-se verificar com a pesquisa que uma maior compreensdo acerca das praticas
empresariais em relacdo a gestdo da inovagdo promove maior conhecimento para indicar
critérios para avaliacdo e definicdo de acdes que irdo alavancar resultados. Citando
CARVALHO (2011), “ter qualidade em produtos, servi¢os e processos ndo é mais fator
diferencial das empresas, mas, sim, fator de sobrevivéncia, pois esse € 0 pre¢o para a entrada
nos mercados... da mesma forma que a comunicagéo é processo-chave para toda a organizacao

social, a inovacao é processo-chave para a competitividade”.

Para trabalhos futuros, sugere-se aplicacdo do questiondrio em mais empresas, mesmo
que de outros setores, a fim de buscar dados comparativos no intuito de tracar outros critérios

para mensurac¢ao da gestdo da inovagao e seu processo como um todo.
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