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INOVACAO E SUAS BARREIRAS: CASO DE UMA GRANDE
EMPRESA BRASILEIRA.

RESUMO

Leandro Gregorio de Velloso Vianna

O presente estudo aborda a temética de inovagéo, assunto que vem sendo cada vez
mais citado no a&mbito empresarial como possivel forma de melhorar resultados, e
teve como foco identificar as barreiras que grandes empresas enfrentam ao inovar.
Para embasar teoricamente a pesquisa, foram apresentadas diferentes linhas de
raciocinio, de diferentes autores, sobre o conceito de inovacdo e as relacbes
existentes entre o tema e as diferentes areas da empresa que possivelmente podem
vir a apresentar barreiras, sendo estas areas: tecnologia, processos empresariais,
cultura organizacional, informacéo e estratégia. A empresa objeto de estudo é uma
grande empresa que atua em diferentes segmentos de mercado no Brasil, a
empresa conta com um setor de inovacéo e a coleta de dados foi realizada com o
assessor de planejamento de gestado que tem foco em processos inovadores. Trata-
se de uma pesquisa descritiva que utilizou como método de levantamento de dados
a entrevista-semiestruturada e analisou os dados de maneira qualitativa. Observou-
se que a empresa atribui grande importancia ao tema inovacao e acredita que seja
uma maneira de melhorar seus resultados e aumentar seu diferencial competitivo.
Além disso, o estudo indica que as areas citadas como possiveis barreiras podem,
na verdade, se tornar facilitadores para o0 processo inovador caso sejam
devidamente preparadas, grande parte desse preparo possivelmente tem conexao
com a cultura organizacional, conforme apresentado nas consideragoes finais.

Palavras-chave: Inovacao. Grandes Empresas. Barreiras da Inovacéao.



1 INTRODUCAO

Com o mundo dos negodcios cada vez mais globalizado e competitivo, as
empresas que optam por inovar podem estar um passo a frente de sua
concorréncia. Inovar nao significa apenas criar um novo produto, a inovacdo pode
ser vista como um processo estratégico e pode ser realizada em qualquer area de
uma empresa.

Observar os efeitos de projetos inovadores dentro das empresas pode ser
dificultado pela possivel intangibilidade dos resultados. Porém existem evidéncias de
relacbes diretas entre inovacdo e o crescimento de uma empresa, entretanto
indiretas quando se analisam os efeitos da inovacdo com a lucratividade dessas
empresas (CHO e PUCIK, 2005).

De acordo com Brito, Brito e Morganti (2009) alguns recursos considerados
intangiveis, como a capacidade inovadora de uma empresa, vem sendo apontados
como origem da vantagem competitiva de empresas bem-sucedidas no mercado. A
intangibilidade desses recursos acaba muitas vezes dificultando a percepcao de
seus impactos pelas empresas, e segundo Brito, Brito e Morganti (2009) os
competidores também enfrentam dificuldades ao tentar imita-los ou substitui-los.

Além da complexidade em entender os beneficios que as inovacdes podem
trazer para as empresas, € comum identificar que diversas companhias enfrentam
algumas dificuldades para implementar ideias inovadoras. Contudo, depois de
aprimoradas, certas inovacdes podem até vir a ditar novos padrbes para produtos e
servicos, tornando obsoletas praticas ja conhecidas no mercado.

No ambito académico muitas pesquisas vém sendo realizadas com o intuito
de mapear as inovagOes realizadas pelas empresas e seus beneficios. Entretanto,
nao costumam apresentar as barreiras enfrentadas pelas empresas ao inovar em
conjunto com informacdes pertinentes que podem gerar acfes preventivas. Este
artigo visa contribuir para o meio académico de maneira a apresentar as principais
barreiras como algo a ser estudado e considerado quando se trata do assunto
inovacdo. Acredita-se que tal contribuicAo possa vir a ajudar empresas a se
prepararem melhor antes de darem inicio a um processo inovador.

Economicamente, o presente artigo visa contribuir com empresas que
planejam de alguma maneira implementar processos inovadores, apresentando as

dificuldades mais comuns a serem enfrentadas no processo. Além de contar com



informacdes relevantes que podem auxiliar empresarios a elaborar estratégias para
amenizar os efeitos de tais barreiras. As informacgcdes podem gerar economia para as
financas das empresas, uma vez que nao serdo necessarios gastos para corrigir 0s
empecilhos que vieram a ser prevenidos.

Por isso o presente artigo tem como problema norteador: “Quais sdo as
principais barreiras enfrentadas pela Brasal quando se trata de inovacao?”. O
objetivo geral é identificar as principais dificuldades que empresas de grande porte
enfrentam ao tentar inovar. Os objetivos especificos sdo: demonstrar a importancia
da inovacéo; identificar as dificuldades internas e externas enfrentadas pelas
empresas ao inovar; e identificar se a inovacao é um diferencial competitivo.

Possuindo como alvo as barreiras que grandes empresas encontram ao
efetuar inovacodes, este estudo explorou diversas publicacdes cientificas sobre o
tema. Percebeu-se que cada empresa possui suas individualidades e as areas que
apresentam barreiras podem variar de uma para outra.

A pesquisa realizada € descritiva, pois descreve as principais barreiras
enfrentadas por empresas de grande porte ao inovar, apresentando fatos sobre a
realidade de uma grande empresa ao executar um projeto inovador. O presente
artigo teve como base para o levantamento de dados uma entrevista
semiestruturada com o assessor de planejamento de gestdo da empresa Brasal que
foi o objeto do estudo.

O presente artigo conta com referencial tedrico apresentando diversas linhas
de pensamento de diferentes autores para embasar o contelido académico a ser
discutido. Apresenta em seguida a metodologia aplicada para a realizacdo da
pesquisa definindo a empresa estudada, o método de coleta de dados, o participante
da pesquisa e a classificacdo da pesquisa. Por fim sdo apresentados os resultados
obtidos e suas conexdes com o referencial apresentado seguido das consideracdes

finais.



2 REFERENCIAL TEORICO

Para atingir os objetivos do presente estudo € necessario apresentar 0s
conceitos de inovacdo a serem abordados pelo artigo, pois se trata de uma tematica
extremamente abrangente no meio empresarial. Com o intuito de possibilitar a
andlise das areas afetadas pela empresa objeto deste estudo, a seguir também séo
apresentadas as linhas tedricas de areas que podem apresentar barreiras durante o

processo inovador.

2.1 Conceitos de inovacao

O ato de inovar € denominado inovagao, mas em termos gerais o conceito é
muito vasto. Inovar deriva do latim inovatio que significa renovar ou novidade. Sendo
inovacado qualquer coisa nova para uma empresa, a amplitude do termo faz com que
sejam necessérias definicbes mais concretas.

Ao falar em inovagéo, a palavra “invengao” muitas vezes é enxergada como
sinbnimo, porém existe grande diferenca quando se analisa sua aplicabilidade. Uma
invencdo pode ser vista como uma nova ideia ou conceito, mas para transforma-la
em inovacdo, € preciso que a sociedade reconheca suas finalidades e consiga
aplicar tal invencéo de alguma maneira (MARTIN, 1985 apud FORTUIN, 2006).

Cada empresa possui diversas variaveis que afetam seu desempenho e
funcionamento, e os fatores que influenciam uma empresa podem nao afetar outra.
E como se cada empresa fosse um organismo diferente, e embora algumas
possuam a mesma finalidade, podem funcionar de maneiras bem distintas.

De acordo com Damanpour (1991), inovagdo pode abranger novos bens ou
servicos, novos processos de manufatura, novo sistema ou estrutura administrativa,
ou novo projeto empregado pela empresa. O mesmo autor afirma que a inovacgao
deve gerar, desenvolver e implementar novas ideias e comportamentos, com foco
em sua utilidade para a empresa.

No ambito académico muito se estuda a partir do conhecimento explicito,
diversos autores relatam suas teorias e descobertas de maneira descritiva e
explicativa de maneira didatica. Porém, € preciso lembrar que as empresas sao
Unicas e a individualidade de cada uma € importante para a aplicacado e adaptacao
de conceitos.

Fortuin (2006) divide em duas categorias o conhecimento que pode levar ao

processo de inovacdo. A primeira € chamada de conhecimento explicito, que se



refere a informacdo que pode ser facilmente passada em forma de textos, audios,
desenhos, plantas e patentes. A segunda se refere ao conhecimento tacito, que
engloba todas as habilidades que requerem pratica, expertise, criatividade e todo o
know-how que funcionarios e empresas adquirem ao longo do tempo.

Zaltman (1973, apud FORTUIN, 2006) reduz o abrangente alcance do termo
inovagao e os classifica em trés categorias diferentes de acordo com a finalidade
gue cada um exerce dentro da empresa:

- O novo item propriamente dito: referindo-se ao objeto da inovacéao,
podendo ser este um processo, um bem material, uma técnica de gerenciamento ou
servi¢co (ZALTMAN, 1973 apud FORTUIN, 2006);

- O processo de difusdo do novo item: apontando as politicas e estratégias
utilizadas para aumentar a aceitacdo e aplicacdo do novo item (ZALTMAN, 1973
apud FORTUIN, 2006);

- O processo de desenvolver o novo item: abrangendo tudo aquilo que faz
referéncia ao processo de inovacdo para criacdo ou aprimoramento do novo item
(ZALTMAN, 1973 apud FORTUIN, 2006).

2.2 Cultura organizacional

Uma organizacdo é composta por colaboradores que dedicam seus esfor¢os
para a conquista de algum objetivo dentro da empresa. Cada trabalhador possui
seus proprios valores, pensamentos e maneiras de agir. Quando essas pessoas
interagem dentro de uma empresa, cada um com suas singularidades, isto interfere
de alguma maneira no trabalho. A maneira como as pessoas se comportam e
interagem no ambiente de trabalho, atribui-se a nomenclatura de cultura
organizacional.

Uma empresa inovadora se sustenta principalmente com base em sua
cultura. Além das inovacbes nos produtos, € necessario que se crie um ambiente
organizacional que estimule a participacéo e o trabalho em equipe para despertar
nos colaboradores a capacidade de inovar com suas habilidades e atitudes (KNOX,
2002).

De acordo com Knox (2002), quatro pontos principais sdo responsaveis por
manter uma empresa inovadora: capacidades e habilidades de gerenciamento;
controle e estrutura organizacional; cultura e clima organizacional; e novos produtos

e processos. Knox (2002) defende que a inovacdo constante depende



principalmente das capacidades e atitudes da mao-de-obra que move a
organizagao.

De acordo com Kelley e Littman (2001), uma das maiores barreiras que
podem ser enfrentadas por empresas que desejam inovar € a cultura. Tanto a
cultura interna quanto a cultura externa podem afetar significativamente o
desempenho de uma empresa quando se trata de inovacdo. No que se diz respeito
a cultura externa é extremamente dificil para uma empresa que pretende inovar,
prever qual sera a reacdo e adesao do publico em relacdo ao que sera ofertado

como novidade no mercado.

2.3 Tecnologia

Na ultima década, diversas novas tecnologias surgiram para facilitar os
processos das empresas e até para integrar diferentes areas de maneira mais
dindmica e eficiente. Ao adotar uma nova tecnologia, uma organizagéo precisa saber
se terd como manusear tal novidade de maneira eficaz e eficiente. E entdo que
surge um dos possiveis problemas a serem enfrentados por empresas que tentam
adotar essas novas tecnologias: muitas vezes elas ndo sabem como proceder com
as mesmas.

Os problemas tecnolégicos que as empresas escolhem aprender a lidar ou
evitar podem ditar o futuro da organizacdo com relacdo a tecnologia. Historicamente
aguelas areas dos problemas que a empresa escolhe lidar sédo fortalecidas e sua
resolucdo de problemas € aprimorada, porém quando a companhia se depara com
um problema que exige um diferente grupo de habilidades tecnoldgicas, aquelas que
seriam adquiridas com os problemas que a empresa decidiu evitar, € comum que
enfrentem problemas (CLARK e HENDERSON, apud CHRISTENSEN, 1997).

Uma inovacao feita dentro de um setor de criagdo de produtos, desde que
nao afete a engenharia basica do produto, € mais facil de ser efetiva. Porém, quando
a inovacdo tecnologica abrange mais de uma area da empresa, encontram-se
dificuldades para que pessoas e grupos se comuniquem e trabalhem juntas sob
novos padrdes (CLARK e HENDERSON, apud CHRISTENSEN, 1997).

2.4 Processos empresariais
Para Harrington (1993) processo é tudo aquilo que, ao utilizar-se dos recursos

que a empresa dispde, recebe uma entrada e resulta em algo que possua valor



agregado para algum cliente interno ou externo. Quando se trata do ambiente
empresarial, Harrington (1993) afirma que 0s processos empresariais necessitam
utilizar os recursos da organizacéo para gerar valor agregado para o cliente, além de
ajudar no alcance dos objetivos da empresa.

Entender o gerenciamento dos processos de uma empresa como uma gestao
destaca a importancia da revisdo continua dos mesmos. Harrington (1997) aponta
gue a melhoria constante e as metodologias de modificacdo devem ser o foco do
gerenciamento dos processos empresariais.

E possivel que, ao implementar algum tipo de inovagdo, as empresas
encontrem diferengas nos ambientes internos e/ou externos que devem ser levadas
em consideracado para a reformulacédo ou aprimoramento de certos processos dentro
da empresa. O que corrobora com a ideia de melhoria constante do autor no
paragrafo supracitado.

A ligacdo entre processos empresariais e a inovagéo é evidenciada em uma
pesquisa realizada por Damanpour e Gopalakrishnan (2001) com 101 bancos
estadunidenses. A pesquisa revela uma associacao positiva entre as inovacoes dos
produtos e dos processos dos bancos, mesmo que as primeiras ocorram de maneira
mais veloz e frequente.

Basadur e Gelade (2006) apontam que um processo inovador resulta no
aprendizado de novos processos que posteriormente substituem o0s processos
antigos, gerando uma quebra do modelo anterior e trazendo melhorias para os bens
e/ou servigcos que a empresa oferece. Corroborando uma vez mais com a ideia de
Harrington sobre a melhoria constante na area de processos empresariais.

Organiza¢cBes com processos inflexiveis podem apresentar dificuldade ao se
adaptar a novas realidades e ao implementar algo inovador. De acordo com
Davenport (1993), a inovagdo de processos auxilia as empresas a melhorar a
qualidade, atingir reducbes de preco e tempo, flexibilidade e niveis de servico,
dentre outros objetivos. O mesmo autor afirma que as companhias devem ser vistas
como um conjunto de processos chave, e ndo como areas, departamentos, funcdes

ou produtos.

2.5 Estratégia
Alinhar a estratégia da empresa e o0 que ela pretende alcancar com a

inovagao é algo que deve ser cuidadosamente analisado em relacdo ao ambiente.
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Existem produtos inovadores que acabam por perder mercado ao ignorar outros
fatores que estdo relacionados ao proprio produto e que ndo sao de controle da
empresa, fatores esses que podem atrair ou afastar consumidores.

Um exemplo citado por Adner (2006) aponta a producédo de televisbes em
high definition (HDTV) no inicio da década de 90. As empresas pioneiras investiram
bilhdes de ddlares para desenvolver e aprimorar a ideia e tinham tudo pronto para a
producdo em massa do produto. Porém, alguns fatores criticos como padrdes de
transmissao e tecnologia de compressao de sinal ndo estavam prontos para isso. O
resultado foi prejudicial para as empresas pioneiras, que agora tinham que enfrentar
um mercado muito mais competitivo, pois enquanto esperou-se que as tecnologias
de sinal evoluissem, outros formatos e concorrentes da HDTV surgiram no mercado.

Adner (2006) também afirma que € interessante para uma empresa alinhar
suas estratégias ao ambiente em que atua mesmo que isso signifique ter que adiar
algumas acdes. Para sustentar esta ideia, 0 mesmo autor cita o caso da Apple ao
postergar a entrada do iTunes no mercado de musicas online, a empresa esperou
até gue os responsaveis pelas politicas de direitos autorais no meio digital
colocassem o assunto dentro da legalidade e o tornasse lucrativo, para ai sim entrar
no mercado.

Adner (2006) alega que ao avaliar corretamente as condigdes e riscos do
ambiente de atuacdo de uma empresa, tem-se a recompensa de expectativas mais
realistas, melhores planos de contingéncia, inovacdes lucrativas e estratégias
inteligentes. O que faz com que a empresa trabalhe com dados, metas e estratégias

mais proximas da realidade e mais eficientes.

2.6 Informacgéo

Informacdes sdo extremamente valiosas para as empresas que atuam no
mundo globalizado do século XXI. Segundo Eisenstat (1993), a preocupa¢do com as
necessidades informacionais da empresa relacionadas aos objetivos estratégicos é
fundamental para o desenvolvimento de uma inovagdo coerente com 0s objetivos
organizacionais.

Na era da informacdo, uma empresa que pretende inovar e ndo esta sempre
buscando novos conhecimentos e incentivando novas pesquisas esta

negligenciando o poder da informag&o. Pois, de acordo com Borges (1995), a
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capacidade de obter, processar e disponibilizar as informa¢cfes de maneira rapida e
segura esta diretamente relacionado ao desempenho inovador desta empresa.

A quantidade de informacdo que uma empresa consegue adquirir, processar
e conectar com outros pontos chave pode ser considerada como uma vantagem
competitiva em relagéo a seus concorrentes. Corroborando com Prusak e McGee
(1994) ao afirmarem que recuperar, tratar, interpretar e utilizar a informacao de
maneira relevante € a base para a concorréncia atualmente.

Prusak e McGee (1994) também afirmam que apesar da existéncia de varias
pesquisas na area de informacdes dentro de uma empresa, 0 assunto tende a ser
mal aplicado na maioria das vezes. Os mesmos autores apontam também que a
informacédo deve ser estrategicamente gerida, assim como qualquer outro recurso
organizacional e que 0s erros mais comuns encontrados nas organizacdes em
relagdo a informacdo séo fluxos inadequados de informacdo e a dificuldade de
enxergar a gestao do conhecimento como ferramenta de apoio para a elaboracéo de

acoes rotineiras.

3 METODO

3.1 Classificacdo da pesquisa

O presente artigo encaixa-se no ambito de pesquisa descritiva. O método
descritivo pode ser enxergado como um meio termo entre as pesquisas exploratoria
e explicativa, ndo sendo téo introdutéria como a exploratéria e nem tao aprofundada
como a explicativa.

Para Gil (1999), o principal objetivo da pesquisa descritiva é descrever as
caracteristicas de determinado fenébmeno, populacdo ou estabelecer relagdes entre
as variaveis. No caso desta pesquisa, descreve as experiéncias da empresa Brasal
ao implementar inovagdes e estabelece relagbes entre as dificuldades enfrentadas
no processo e as teorias académicas abordadas no referencial tedrico sobre
possiveis barreiras a serem enfrentadas.

Andrade (2002) afirma que a preocupacdo do pesquisador, ao realizar uma
pesquisa descritiva, seja observar, registrar, analisar, classificar e interpretar os
fatos, sem interferéncia alguma do pesquisador. Desta maneira, a pesquisa se
baseia nos acontecimentos da realidade da empresa objeto deste estudo e os dados

nao sofreram nenhuma intervengao do investigante.
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Trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa que, de acordo com
Richardson (1999), sdo estudos capazes de descrever a complexidade de certos
problemas, analisar a interacéo entre variaveis e compreender processos dinamicos.
O mesmo autor afirma também que pesquisas qualitativas possibilitam uma maior
profundidade no entendimento de comportamentos singulares e particulares.
Fazendo com que os dados obtidos sobre a empresa sejam devidamente analisados
como provenientes de uma empresa Unica com todas as suas singularidades que

fazem com que a mesma seja diferente das demais empresas do mercado.

3.2 Unidade de caso

As informacdes referentes a unidade de caso apresentadas a seguir foram
obtidas através de duas fontes: a primeira sendo o site da propria empresa e a
segunda por meio da entrevista realizada com um dos funcionarios.

A unidade de caso deste estudo € uma grande empresa brasileira que atua
em diferentes segmentos de mercado, a Brasal. A empresa foi fundada em 1963,
onde comecou como uma concessionaria Volkswagen e ao longo de 54 anos de
existéncia foi diversificando suas atuacdes para outras areas de mercado.

A Brasal comecou sua diversificacdo de mercado quando passou a atuar
também na revenda de combustiveis em locais estratégicos. Apés isso, em 1989, a
empresa comprou uma franquia da Coca-Cola no Distrito Federal e passou a atuar
também no ramo de bebidas, produzindo refrigerantes da marca Coca-Cola e outras
bebidas relacionadas a marca como chas da marca Leéo e sucos da Del Valle, além
de sua cervejaria Heineken que produz cervejas Heineken, Amstel e Kaiser. A
atuacdo mais recente do grupo foi no ramo de construgdo civil, onde a Brasal
Incorporacdes vem fazendo empreendimentos imobiliarios com sucesso.

A atuacdo nos ramos de concessionaria, revenda de combustiveis, bebidas e
construcédo civil tornam evidente a capacidade de gestdo da empresa, que tem uma
caracteristica empreendedora voltada para a gestdo. Além disso, 0 grupo ja recebeu
diversos prémios de destaque como: prémio nacional da qualidade e colocacdo na
lista great place to work.

A organizagdo atua em diferentes estados do pais além do Distrito Federal e
seu entorno. A parte de refrigerantes da organizagdo conta com cinco centros de

distribuicdo nos estados de Minas, Goias e Tocantins.
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3.3 Instrumento de pesquisa

A ferramenta de levantamento de dados utilizada para se atingir os objetivos
deste artigo foi a entrevista semiestruturada. Tal entrevista conta com perguntas
previamente elaboradas de acordo com o assunto a ser abordado e consiste em
uma conversa de classificagdo profissional abordando o0s seguintes temas: a
maneira COmo a empresa enxerga a inovacao, tecnologia, cultura organizacional,
processos empresariais, fluxo de informacdes e estratégias. Segundo Trivifios
(1987), a entrevista semiestruturada enriqguece a investigacdo que esta sendo
realizada, pois valoriza a presenca do investigador e oferece outros possiveis pontos
de vista para que o informante encontre a liberdade e espontaneidade necessarias

para a coleta de dados.

3.4 Participantes da pesquisa

A fim de se obter as informacgfes relevantes para o desenvolvimento desta
pesquisa, a entrevista semiestruturada citada no item 3.3 deste documento foi
realizada com o colaborador X da empresa Brasal. O colaborador X é assessor de
planejamento de gestdo do grupo Brasal e tem o foco de seus esforcos voltados
para a melhoria de processos e inovacao.

3.5 Procedimentos de coleta e analise de dados

A entrevista semiestruturada, que foi base para o levantamento de dados
utilizados pelo artigo, foi realizada no dia 27 de abril de 2017 na sede da Brasal no
Distrito Federal.

A andlise dos dados foi realizada de maneira qualitativa com o intuito de
encontrar as barreiras que grandes empresas enfrentam ao inovar. O estudo utilizou
como base a literatura cientifica apresentada e a entrevista realizada para alcangar
0s objetivos propostos pelo artigo, ou seja, identificar dentro do ambiente da
empresa estudada as principais barreiras que sao enfrentadas ao inovar. Para isso a
analise dos dados buscou alinhar-se com o0s objetivos especificos do artigo:
identificar as dificuldades internas e externas pelas empresas ao inovar, demonstrar
a importancia da inovacao e identificar se a inovagao € vista como um diferencial

competitivo.

4 RESULTADOS
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As informagfes obtidas através do meétodo de levantamento de dados
utilizado por esta pesquisa foram organizadas em 6 diferentes categorias: conceito
de inovacdao; cultura organizacional; tecnologia; processos empresariais; estratégia e
informacéo. Essas 6 categorias foram divididas de acordo com o material académico
apresentado no item 2 deste artigo para facilitar a compreenséo da relagao entre as
teorias abordadas e a realidade da empresa objeto deste estudo.

Para sustentar a conexao entre as analises e as teorias apresentadas foram
utilizados trechos da entrevista realizada. Os fragmentos apresentados foram
reduzidos apenas ao essencial para corroborar com as ideias apresentadas.

4.1 Conceitos de inovagéao
Definir claramente qual é o conceito de inovacdo adotado pela empresa foi

citado pelo entrevistado como a maior dificuldade da empresa, afirmando que:

[...] a primeira maior dificuldade que a gente sentiu foi exatamente alinhar o conceito

de inovagédo, porgque se confundia muito inovac¢do com invencao [...]

Martin (1985, apud FORTUIN, 2006) ressalta a diferenca entre invencéo e
inovacdo que foi corroborada pela fala do assessor. O autor também menciona a
importancia da aplicabilidade da invencéo pela sociedade, ponto em que a empresa
estudada corrobora uma vez mais com a teoria apresentada. O entrevistado

contribui com a seguinte fala sobre invengao:

[...] Ela s6 gera valor quando ela resolve o problema de alguém [...]

Duas, dentre algumas definicbes de inovacdo dentro de uma empresa,
apontadas por Damanpour (1991) sdo: uma nova estrutura administrativa e novo
projeto, e p6de-se observar que a empresa estudada criou um setor para inovagao

dentro de sua estrutura organizacional e o entrevistado afirma:

[..] E um projeto que a gente iniciou ha cerca de dois anos [...] agora a gente dizer
gue a Brasal é totalmente inovadora, talvez ainda ndo, mas a gente esta trilhando [...]
eu acho que a maior inovacao foi essa de entender que € preciso inovar, foi criar essa

area de inovagao [...]
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Ao analisar os conceitos de conhecimento explicito e técito dentro da
empresa citados por Fortuin (2006), a Brasal reconhece a diferengca entre os
mesmos, estimula a propagacdo destes conhecimentos, conforme apresentado
adiante no item 4.6 e, além disso, procura dar espaco a quem tem conhecimento

tacito para propor inovagdes, conforme fala do assessor:

[...] “Poxa como é que eu vou inovar ali no servico do operador de empilhadeira da
fabrica, po, eu nao sei, ndo acompanho as dificuldades que ele tem” Entdo eu preciso
incentivar ele a trazer essa demanda de ele falar: “Eu tenho uma ideia, esse banco

aqui é desconfortavel, isso diminui a minha produtividade” [...]

Zaltman (1973, apud FORTUIN, 2006) divide em trés categorias as inovacgoes
dentro das empresas, a companhia estudada aplica inova¢des nas trés. Para a

categoria de um novo item propriamente dito, o entrevistado afirma:

[...] Oferecer servigos diferenciados, trabalhar com clientes de uma forma diferente,

de uma forma inovadora, para que a gente seja percebido dessa maneira |[...]

Ja para a categoria de difusdo do novo item, o entrevistado comenta sobre

um novo software que a empresa desenvolveu:

[...] a gente pega esse produto, a gente customiza e a gente vai pro mercado, vamos
vender [...] a gente hoje estd customizando para colocar ele no mercado, para poder

vender o produto [...]

Para a final categoria, do processo de desenvolver o novo item, 0 assessor

afirma que a empresa acredite que:

[...] vocé vai estimulando as pessoas a pensar... a pensar diferente. Inovar é fazer

pensar diferente.

O incentivo que é dado para que as pessoas pensem de maneira diferente,
em conjunto com todos os aspectos observados e relatados a seguir, fazem com
gque a empresa consiga encarar a inovagdo como algo dentro de sua rotina,

facilitando todo o processo.
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4.2 Cultura organizacional

O ambito da cultura organizacional da empresa demonstrou-se extremamente
relevante para o tema de inovacgéo. A cultura, conforme o que diz Knox (2002), € o
principal pilar que sustenta uma empresa inovadora. O ambiente organizacional da
Brasal corrobora com as afirmacdes de Knox (2002) que fala sobre um ambiente
gue estimule a participacao e o trabalho em equipe para despertar a inovacgéo vinda
de cada funcionario.

A cultura relatada pelo entrevistado mostrou-se um facilitador para que
demais areas pudessem inovar. Areas como informacao, estratégia e processos
empresariais. Estimular a propagacdo da informacdo, alinhar a estratégia com as
expectativas e estimular que 0s processos empresariais sejam constantemente
repensados é a parte da cultura que € responsavel por trazer maior facilidade para
gue os setores supracitados lidem com a inovacéo. Tais ligagdes entre a cultura e os
demais pontos citados sao evidenciados em suas respectivas categorias.

Além disso, o entrevistado destaca uma espécie de lema que faz parte de sua

cultura, conforme mostram os recortes abaixo:

[...] a nossa gestdo é inspirada pelo que a gente chama de cultura de realizagéo

Brasal. [...] que é uma cultura de resultados que esta sempre focado nos resultados.

Ao explicar um pouco mais sobre o que € sua cultura de resultados o

entrevistado faz as seguintes afirmacdes:

[...] O neg6cio tem que ser bom para os dois lados. [...] tem que ser bom para o

cliente, para o fornecedor. [...] E confianga, a gente confia nas pessoas.

Os trechos citados corroboram com a afirmacao de Knox (2002) que diz que a
inovacdo constante depende principalmente das atitudes da méao-de-obra, que
guiadas pelo clima organizacional apresentado, sdo estimuladas a inovar para obter

resultados e a empresa demonstra confiangca em seus funcionarios.

4.3 Tecnologia
Tratando-se da parte de tecnologia da empresa, quando indagado sobre o
assunto, o entrevistado afirma que a companhia esta buscando se tornar digital,

conforme relatado no trecho a seguir:
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[...] a gente quer mudar a empresa... Passar a empresa assim... Para o mundo digital.

Ainda sobre o assunto de levar a empresa para o digital, o entrevistado relata
a importancia de definir o significado de digital, uma vez que a empresa ainda nao

tem definicdo completa sobre quais serdo os objetivos dessa parte digital:

[...] n6s mesmos ndo sabemos ao certo o que é ser digital. [...] a gente tem estudado
muito isso né... De vender automéveis, carros e vender servigos... Como nds vamos
fazer? Vamos tentar vender no aplicativo e o cliente vai na loja s6 para buscar o

carro, né?.

O referencial da parte de tecnologia deste artigo apresenta linhas de
raciocinio referentes a implementacdo de novas tecnologias e como estas podem se
tornar barreiras para a inovacao dentro de uma empresa. Ao falar sobre o assunto e
ser questionado sobre a existéncia de dificuldades em relacdo a aplicacdo de novas

tecnologias na companhia, o entrevistado afirma com seguranca que:

[...] Ndo... Essa area a gente tem uma facilidade, a gente tem uma equipe boa de...

Bons profissionais da area de tecnologia né...

De acordo com o entrevistado, a parte de tecnologia do grupo Brasal € um
dos pontos fortes da empresa e que nao apresentaram quaisquer barreiras quando o
assunto € adquirir e desenvolver novas tecnologias, assim como na capacitacdo da
mao-de-obra para manusear tais tecnologias. A afirmacdo de Clark e Henderson
citada por Christensen (1997) sobre novas tecnologias que abrangem mais de um
setor dificultar a comunicacéo e o trabalho em equipe ndo pbde ser identificada na
empresa. Acredita-se que dois fatores tenham contribuido para que a empresa nao
enfrentasse esses problemas: a cultura que estimula a comunicacdo interna e o
trabalho coletivo na empresa; e o alto nivel de desempenho da parte de tecnologia
da empresa que desenvolve e treina funcionarios para lidar com inovacdes

tecnologicas.

4.4 Processos empresariais
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7

No inicio da entrevista a importancia dos processos empresariais € citada
pelo entrevistado, pois quando questionado sobre como a Brasal enxerga a

inovagdo a resposta apontou preocupacdo com 0S processos, Como segue:

A gente acredita na inovagdo como uma forma da gente melhorar 0s nossos
resultados, descobrir novos processos, novas ferramentas, novas técnicas, implantar

isso dentro da empresa pra gente conseguir melhorar os nossos resultados [...]

A preocupacdo da empresa em descobrir novos processos para implementar
corrobora com ideia de Harrington (1993) ao utilizar recursos para gerar valor
agregado e auxiliar no alcance de objetivos da empresa. Harrington (1997) destaca
a importancia da melhoria continua na parte de processos empresariais, e aponta
também que o foco do gerenciamento de processos empresariais deve ser voltado
para as metodologias de modificacbes de tais processos. A empresa compartilha
desta visdo uma vez que sua cultura estimula que os colaboradores de todos os
niveis repensem o processo buscando identificar possiveis mudancas que possam
melhorar o desempenho. Abaixo os trechos da entrevista que corroboram com as

afirmacdes supracitadas:

[...] e a gente hoje estimula que cada colaborador, que estd ali alocado em
determinado processo que ele repense o processo [...] A gente t4 estimulando isso,
estamos buscando que as pessoas possam trazer sugestdes e a gente possa

implementar ai alteracdes nos processos [...]

A importancia da atencdo direcionada aos processos empresariais fica
evidenciada uma vez que o entrevistado afirma que 0s processos principais estao
todos mapeados. Além disso, a organizacdo através de sua cultura estimula que os
funcionarios facam sugestbes sobre seus processos visando a melhoria de

desempenho.

4.5 Estratégia
Uma das estratégias que a empresa adota, segundo o entrevistado, € a busca
por parcerias com empresas relevantes nos mercados de atuacao, conforme mostra

o trecho:
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[...] mas sempre com o olhar de trabalhar com parcerias, parecerias com grandes

marcas [...]

Outra estratégia que a companhia aplicou foi a criagcdo de comités para tratar
de diferentes assuntos em nivel estratégico, inclusive inovacdo. Segundo o

entrevistado:

[...] Na verdade nés temos um sistema de comités aqui dentro da empresa... Que
estéo ligados diretamente a presidéncia do grupo [...]. Entdo nés temos um comité de
pessoas que define todas as politicas de gestdo de pessoas [...] Temos um comité de
imagem e comunicacao, todas as diretrizes de comunicacdo da marca, imagem, a
marca Brasal [...] E tem um comité que eu j& comentei com vocé, é... De tecnologia e

inovacao, né [...]

Ao ser questionado sobre a maior inovacao realizada na empresa, 0 assessor

afirma:

[...] A maior inovacdo nossa foi a gente entender que precisa desenvolver inovagéo

aqui dentro [...]

Um dos motivos ligados a importancia do desenvolvimento da inovacgao
dentro da empresa esta ligado a uma dificuldade externa em encontrar empresas

parceiras para desenvolvimento de inovacdes em conjunto, segundo o entrevistado:

[...] Dificil vocé encontrar gente que queira desenvolver as coisas juntos. As pessoas
continuam pensando na relacdo cliente-fornecedor, a pessoa quer vender o produto
[...] Entdo acaba que a gente esta criando as coisas aqui dentro para poder ganhar

forca porque a gente ndo consegue trazer parceiros [...]

Tais constatagcbes mostram a aplicacdo das afirmacdes de Adner (2006),
onde avaliar as condi¢cdes do ambiente externo trazem beneficios como expectativas
mais realistas, planos de contingéncia, inovacdes lucrativas e estratégias
inteligentes. Sobre o assunto de expectativas o entrevistado ainda contribui com a

seguinte fala:

[...] Porque é muito ruim vocé fazer um projeto que acabe frustrando as expectativas,

entdo vocé tem que alinhar as expectativas [...] ndo é facil inovar [...]
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Alinhar a definicdo de inovacéo, com o ambiente externo e as capacidades da
empresa possibilitou que as expectativas fossem mais realistas e consequentemente

reduziu o nimero de vezes em que tais expectativas resultassem em frustracao.

4.6 Informacéo

De acordo com a “cultura de realizagdo Brasal” citada anteriormente, o foco
em resultados é um dos objetivos da organizacdo. A afirmacdo de Eisenstat (1993),
que diz respeito as necessidades informacionais da empresa e sua relacdo com
inovacdes que ajudem a empresa a atingir objetivos, em conjunto com a alegacao
de Borges (1995), sobre obter, processar e disponibilizar informac¢des, podem ser
percebidos em acdo quando o entrevistado afirma que a empresa esta buscando
parcerias com faculdades e outras fontes para obter conhecimento, conforme

mostram os trechos:

[...] A aproximagdo nossa com universidades e com esse universo de startups, de
empreendedorismo, Sebrae, eu acho que isso facilitou muito, isso abriu realmente
assim as portas da gente para gente aprender muito como inovar [...] Porque é

onde esta o conhecimento.

Quanto as afirmacdes de Prusak e McGee (1994), sobre gerenciamento
estratégico de informacdes a propagacdo de informacdes dentro da empresa, €
possivel observar uma vez mais a relacdo entre a cultura organizacional e o alcance
de objetivos, para sustentar esta ideia seguem trechos de como a organizacéo trata

o repasse de informacdes:

[...] A hierarquia aqui é muito horizontalizada, entéo aqui vocé conversa com o dono
da empresa aqui no corredor, é muito... E... Troca de conhecimento a gente estimula

muito. Entdo isso ai a gente consegue...

Apos este relato o entrevistador pergunta se o assessor acredita que o
ambiente empresarial facilita a propagacao de informagbes e se a informacdo em

guestao se move ao longo da cadeia, o entrevistado confirma:

Ah sim, ela vai.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com os resultados deste estudo, notou-se que a empresa estudada atribui
grande importancia ao tema inovagcao e adaptou sua estrutura organizacional para
facilitar o processo. Constatou-se também que a empresa atualmente ndo enfrenta
barreiras para inovar nas areas de informacdo, processos empresariais, cultura
organizacional, definicdo de inovacao e tecnologia.

Acredita-se que a cultura organizacional da empresa, que estimula a inovacao
constante de varios tipos e em diversas areas, tenha exercido um grande impacto na
reducdo de barreiras a serem enfrentadas com a introducdo de elementos
inovadores na organizagédo. Conforme apresentado na discussdo deste documento,
€ possivel enxergar ligacbes entre a cultura e as demais areas que poderiam vir a
apresentar dificuldades com o tema.

O problema de pesquisa deste artigo foi respondido assim como seus
objetivos geral e especificos foram respondidos, pois foram identificadas as
principais dificuldades que a empresa enfrentou tanto no ambiente interno quanto no
ambiente externo, identificou-se a inovacdo como diferencial competitivo com foco
na melhoria de resultados implementado pela empresa e a importancia da inovacao
é evidenciada ao observar a conexao entre diferencial competitivo e inovagao.

A limitacdo desta pesquisa diz respeito a perspectiva privilegiada quanto a
coleta de dados e a temética inovacdo, pois a empresa estudada deu grande
importancia ao tema e ja eliminou muitas de suas dificuldades ao longo do tempo.
Um fato que corrobora com a afirmacao anterior € que a empresa possui em seu
organograma uma area especifica para a parte de inovacao, responsavel, dentre
outras coisas, por identificar e elaborar estratégias para lidar com as barreiras
abordadas pela pesquisa.

Observou-se que as areas apresentadas que poderiam vir a dificultar
processos inovadores dentro de grandes empresas, podem na verdade servir como
facilitadores para tais processos, caso sejam devidamente preparadas. A relagcéo
entre a facilitacdo encontrada dentro da empresa e a cultura organizacional se torna
evidente nas praticas relatas. Portanto, propde-se a realizacdo de novas pesquisas

na area de inovacdo com foco em aspectos facilitadores do processo e como a
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cultura organizacional pode agir positivamente como auxiliar a implementacéo de

inovacgoes.
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