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RESUMO

A inovacao é um assunto que estd cada vez maisnpeesm discussdes académicas,
empresariais e governamentais. No contexto cormjmett econdmico no qual as empresas
estdo inseridas, hd uma constante necessidadengengio e busca de novas alternativas
para se manter minimamente competitivo no mercadqual as empresas atuam. Com base
nesta premissa, € importante compreender o qua &xempresas inovadoras diferenciadas,
quais sado as capacidades existentes na organigagampulsionam a geracdo de inovacao
em um determinado ambiente e empresa. Nesse semtigwesente trabalho, realizou-se um
estudo de caso com um viés qualitativo para amaisantribuicdo da capacidade gerencial e
transacional na geracao de inovagao em uma emr@gadora no Brasil. O objeto deste
estudo foi a WEG, que se trata de uma empresatiradusultinacional brasileira, sediada na
cidade de Jaragua do Sul, Santa Catarina, e quede pesquisa internacional realizada pela
Booz & Company, € uma das mil empresas mais ingesddo mundo. Para atingir os
objetivos propostos neste trabalho, realizaramedetac de informacdes com os gestores da
empresa, além de analise documental. Dentre offadss obtidos no presente estudo, foi
possivel verificar que a empresa possui um altelrde desenvolvimento da Capacidade
Gerencial e um nivel baixo de desenvolvimento dpaCidade Transacional. Acerca da
Capacidade Gerencial, observou-se que aspectasoreldos a visdo e estratégia; pessoas;
processos e rotinas e estrutura organizacionaluppssum alto nivel de maturidade na
organizacao — tais dimensdes possibilitam que ssops que trabalham na empresa estejam
alinhadas a um mesmo proposito e tenham clarezeoa® devem atingir os resultados
empresariais. Por outro lado, sobre a Capacidaalesacional, observou-se que a empresa é
extremamente orientada aos seus clientes, porénsariona pouco ou tem oportunidade de
melhor transacionar com outros agentes para qusa@esar, ainda mais, inovacoes. Para as
empresas que buscam inovar, de acordo com osa@ssilbbtidos neste estudo, recomenda-se
que avaliem, inicialmente, desenvolver a capaciddadesacional no que tange
relacionamento com os clientes e, de forma maengat, a capacidade gerencial, gerando,
desta forma, um direcionamento estratégico e métpdoa que as pessoas que compdem a

organizacdo tenham como premissa 0 mesmo objettionulo e direcionamento.

Palavras-chave:Inovagdo. Empresa inovadora no Brasil. Capacidzetencial. Capacidade

Transacional.



ABSTRACT

Innovation is an increasingly subject present iadaenic, business and governmental
discussions. In the competitive economic contextictv the companies operate, there is a
constant need for reinvention and search for naerratives to keep the firms minimally
competitive in the market. Based on this premisés important to understand what makes
the differentiated innovative companies and what #ne existing capacities in the
organization that drive the generation of innovatidhereby, the present work was a case
study with a qualitative bias to identify and arz&ythe contribution of management and
transactional capabilities, to generate innovatioran innovative company in Brazil. The
object of this study was WEG, which is a Braziliamultinational industrial company,
headquartered in Jaragua do Sul, Santa Cataridaaacording to international survey made
by Booz & Company, it is one of the thousand maosbvative companies in the world. To
achieve the objectives proposed in this work, theeze informations collected with the
company managers, as well as, document analysi®ngrthe results of this study, it was
verified that the company has a high level of managnt capability development and a
minimum level of transactional capability developtheAbout Management Capability, it
was observed that aspects related to vision aategly; people; processes and routines and
organizational structure have a high level of matun the organization - such dimensions
allow people working in the organization be aligniedhe same purpose and have clarity of
how to achieve business results. On the other hamdhe transactional capability, it was
observed that the company is highly oriented tar tbestomers, however, transacts little,
having this way an opportunity to better transaath other agents that can generate further
innovations. For companies seeking to innovatepralicg to the results obtained in this
study, it is recommended initially the developmehtransactional capability related to its
customers and, more intensely, managerial capalginerating thus a strategic direction and

methods that generate common goals, encouragem@igiigance of people.

Key-words: Innovation. Innovative Brazilian Company. Managett@apability.

Transational Capability.
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1 INTRODUCAO

A tematica inovagcdo estd cada vez mais presentedis@sissdes académicas,
empresariais e governamentais. No contexto conymetib qual as empresas estéo inseridas,
a necessidade de constante reinvencdo e buscavds alternativas, tem sido um assunto
amplamente discutido. Nesse cendério, as empresaamu o descobrimento e
desenvolvimento de novas oportunidades, invencdma¥®s modelos de negdcio, entre
outras iniciativas. Para isso, € necessaria aawiage novas “regras do jogo” no mercado
global (TEECE, 2009).

Apesar de este ser um tema amplamente discutidda did espaco para que as
organizacoes, de forma geral, consigam se tormmaadoras. De acordo com a Pesquisa de
Inovacdo 2011 (PINTEC), realizada pelo Institutcadfleiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), no periodo 2009-2011, do universo de 128.6presas com 10 ou mais pessoas
ocupadas, 45.950 implementaram produtos ou proEesswos ou significativamente
aprimorados, correspondendo a uma taxa geral dagao de, aproximadamente, 35,6%.
Importante reforcar que a metodologia utilizadaap®INTEC avalia se as empresas
implementaram novos processos ou produtos, nadaadlal a manutencdo da postura
inovativa. Ainda, conforme Tabela 1, pode-se olmeque este indice ndo tem apresentado
uma evolucao significativa desde que a pesquisanfadementada e que, inclusive, teve uma
reducao de 2008 para 2011.

Tabela 1 - Taxa de Inovagéo na Industria (199814 0

Taxa de Taxa de Taxa de
. Taxa de Inovacao de ~ Inovagéo de
Periodode  Taxade ~ Inovagéao
P ~ Inovacéo de produto novo processo novo
referéncia Inovacéao de

produto para o mercado para o mercado

nacional Processos nacional
1998 - 2000 31,52% 17,58% 4,13% 25,22% 2,78%
2001 - 2003 33,27% 20,35% 2,73% 26,89% 1,21%
2003 - 2005 33,36% 19,53% 3,25% 26,91% 1,66%
2006 - 2008 38,11% 22,85% 4,10% 32,10% 2,32%
2009 - 2011 35,56% 17,26% 3,66% 31,67% 2,12%

Fonte: IPEA — Analise dos dados da PINTEC 20113p01
Inovacdo é algo importante para a criagdo e magaibeda competitividade de uma
empresa. Tendo isso em vista, Van der Panne, VansBe Kleinknecht (2003), em uma
revisdo da literatura sobre o tema, afirmam queoaacdo € a chave para o desempenho
econdmico das empresas. Ainda, os autores refoacaptessidade de avaliar quais sdo os

fatores decisivos para o0 sucesso ou fracasso dagao. Nesse sentido, salienta-se que
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existem diferentes pontos de vista acerca doseftgue impulsionam a pratica da inovacao
nas empresas. Isso se atribui, principalmentemaddsdos de pesquisa utilizados - os autores
reforcam que ha uma heterogeneidade nas amostessmeetodologias.

Na ocasido, os autores reforcaram a pouca condestéas metodologias utilizadas
para a conducéo de estudos acerca dos fatoresogtrdbgem para 0 sucesso da inovacgao.
Isso, segundo Van Der Panne, Van Beers e Kleinkné2003) ocorria devido as
metodologias utilizadas, segmentos e industriaisadas, além do viés dado pelo préprio
pesquisador. Atualmente, ao observarmos o contbrdsileiro, por exemplo, podemos
identificar que esta lacuna j& estd sendo preeachidh exemplo é a Fundacdo Getulio
Vargas (FGV), que realiza uma série de estudosréss.

Com base na relevancia do tema supracitado, omnieegstudo tem como objeto
central a analise de uma empresa do Brasil, quagderada inovadora, tendo como foco a
avaliacdo dos conceitos estudados neste trabalavalmcdo de como sdo desenvolvidos e
aplicados dentro da empresa e se existe uma reda¢@0 desenvolvimento de determinada
capacidade gerencial e transacional com a inovacao.

Para a avaliacdo dos objetivos propostos nestalli@boptou-se pela realizacdo de
uma pesquisa com viés qualitativo, que proporciomma visdo mais detalhada acerca do
objeto a ser estudado. O método foi um estudo sie@ @am uma empresa do Brasil, presente
nos rankings mundiais de empresas consideradas coam inovadoras realizados pela
Forbes e Booz & Company-s tal metodologia permite a profundidade de ingag&o. No
ano de 2014, dez empresas do Brasil apareceramsmastkings: Ambev, BRF, Petrobras,
Vale, Embraer, Gerdau, Totvs, Eletrobras, NatulEeG — a selecdo da empresa abordada
neste trabalho foi realizada com base na identéicasobre possivel facilidade de acesso as

informacdes, sendo ela: WEG.

1.1 Definicdo do Tema ou Problema

Este trabalho se propde a responder a seguineg&diproblema: como a capacidade
gerencial e transacional contribui na geragdo d®agho em uma empresa inovadora no
Brasil?

Por capacidade gerencial e capacidade transaciguale-se compreender
respectivamente: habilidade de integrar todas pacitdades e recursos internos (estratégia,
estrutura, conhecimento, processos e pessoas) abiidéde de transacionar com o0s

stakeholdersde uma forma coerente e com o foco em geracddatencial competitivo.
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1.2 Delimitagbes do Trabalho

Este estudo tem como foco a realizacdo da pes@uiaaalise de uma empresa
inovadora do Brasil. Ndo ha restricbes quanto atatdno da empresa (pequena, média ou

grande) ou outros fatores que ndo os supracitados.

1.3 Objetivos

Para o desenvolvimento deste estudo, a seguireaqpaese o0 objetivo geral e objetivos

especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a contribuicdo da capacidade gerenciedresacional na geragédo de inovacao

em uma empresa inovadora no Brasil.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os seguintes objetivos especificos serdo nortesdeste estudo:

a) verificar a capacidade gerencial e transacionalcgué&ribui na geracao de inovagao
na empresa inovadora brasileira;

b) mapear a capacidade gerencial e transacional messmnie na empresa inovadora;

c) verificar a contribuicdo da capacidade gerencidramsacional na geracdo de

inovacao.

1.4 Justificativa

A justificativa tedrica para a realizagdo do présestudo estd associada a tentativa de
contribuir com o entendimento da relacdo entre agéwe, a capacidade gerencial e
transacional, identificando os principais elemejios contribuem para que uma empresa seja
inovadora. Ainda, é importante por tratar-se deassunto relevante no contexto competitivo
no qual as empresas estdo inseridas, onde conbgdatores que ajudam a promover a
inovacdo pode ser de grande valia, auxiliando ganwacdes a canalizarem seus esforcos
para praticas inovadoras, necessarias para as sasmesenvolverem e manterem vantagem

competitiva.
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Devido aos diferentes contextos nos quais o temaagéo € discutido, h4 uma vasta
guantidade de artigos e estudos (cientificos ol si@tare esta tematica. Para exemplificar esta
afirmacdo, ao realizar uma simples pesquisa dowgmovacao ennovationem um site de
busca de materiais académicos (Google académicbyernmm-se a referéncia de
aproximadamente 604.000 resultados para inovagd0€.000 parannovation.Ainda, em
buscas realizadas na base de artigos, periddidesais materiais relevantes para a academia
(CAPES), observou-se mais 236.000 referéncias mpa@vation e 10.668 para inovacéo,
respectivamente. Ao cruzar a palavra inovacdo capaadade gerencial e transacional,
encontram-se apenas 2.690 referéncias (Googleratan)é& 8 referéncias (CAPES).

Além do numero relativamente baixo de publicactesres inovacdo, capacidade
gerencial e transacional esta breve pesquisa, tampeéssibilita verificar a consideravel
diferenca do numero de publicacfes realizadas asilBr no restante do mundo, reforcando a
importancia deste estudo direcionado ao contexsilbiro.

Sobre os estudos relacionados a capacidades, Harldylt (1998), finalizam sua
pesquisa apontando como lacuna a necessidade geesmder a relacdo entre a orientacao
ao mercado e o desenvolvimento de capacidades ejeengrantagem competitiva. Ainda,
reforcam que ha espaco para estudar com mais pidade a relacdo entre a inovacao,
organizacao, aprendizado organizacional e orieataganercado.

Outros autores também realizaram pesquisas reltagna tematica em questdo
(PRAJOGO e PERVAIZ, 2006; ZAWISLAK et al, 2014; RBAERMEL e ANDREW,
2007) e elencaram oportunidades de aprofundameo$o seus estudos com diversas
abordagens e especificidades — realizacdo de ursquipa mais aprofundada sobre a
capacidade gerencial (sob 6ética ndo somente doeemgedor); especificar segmentos da
industria, para melhor identificacdo das capacis&digeus impactos na geracao de inovacgao.

Em pesquisas sobre o tema capacidade gerenciakidagde transacional e inovacao,
encontra-se uma série de artigos, teses e disdestaporém, estudos que realizam uma
triangulagéo dessas trés vertentes, de forma té&mgdforam pouco observados.

A justificativa gerencial para a realizacdo desttudo trata-se da importancia de
compreender como a organizacao faz a gestdo dssrsewrsos internos para a inovacgao
(capacidade gerencial), associado a forma comoselaelaciona com seus stakeholders
(capacidade transacional) - fornecedores, clientesersidades, etc. — proporcionara uma
visdo mais ampla da contribuicdo real da inovag@megodcio da empresa. E, além disso,

como uma empresa pode tornar-se inovadora em sai@sap de gestdo e, por meio de suas
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relacdes, influenciar que toda a sua cadeia deioekEmento seja impactada, também, por
esse ambiente inovador.

Para desdobramento desse trabalho, o presenteo esttal desenvolvido em cinco
capitulos. O Capitulo 1 apresentou o tema abordasiea importancia diante da necessidade
de as empresas inovarem em Sseus processos, protoidsios de gestdo, etc. Em seguida,
apresentou-se a questao de pesquisa e 0s objgévalse especificos. Por fim, foi descrito a
justificativa e as contribuicdes deste estudo. Qitdk 2 apresenta os fundamentos tedricos
relacionados aos conceitos estudados: inovacd®agdo como vantagem competitiva,
capacidades organizacionais, capacidade gerencigbacidade transacional. No Capitulo 3
sera descrito 0 método de pesquisa. No capitukerd apresentada a descricdo do caso e
analise das informacdes coletadas. No capitulee® mealizada a analise consolidada do

estudo, consideracdes finais e oportunidades ddastuturos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, apresentam-se os principais cascdésenvolvidos neste estudo. Para
melhor compreensdo e atendimento dos objetivosrittesco referencial tedrico abordara
conceitos relacionados a inovacdo, seu impacto ardagem competitiva, capacidades

organizacionais, capacidade gerencial e transdciona

2.1 Inovacéo

O estudo sobre inovacao ndo esta confinado a uma area, mas é explorado em
diversos campos de pesquisa: antropologia e ecangmor exemplo. A popularidade do
tema, ja em 1976, ndo foi vista como uma surpresa [powns e Lawrence. Ambos
afirmaram que investigacdes e estudos sobre es@iaydeitas por diversos agentes sociais
(individuos, organizacdes, governo, academia,, giodem ter um importante impacto social
(DOWNS E LAWRENCE, 1976).

Por tratar-se de um tema amplo, com o objetivo @thon direcionar o estudo, é
necessario realizar uma revisdo geral sobre o tonde inovacgdo, principais abordagens
desse tema no ambiente empresarial e quais astesrteerdo consideradas no presente

trabalho.

2.1.1 Principais conceitos relacionados a inovacao

Em diversas buscas realizadas sobre a tematicagéoy observa-se uma série de
conceitos, metodologias e questionamentos acercterda — 0 que € inovacdo? Qual a
diferenca entre inovacgao e invencao? Que tiposiaeacdes existem? Quais as intensidades
de inovacdes? Com o objetivo de alinhar o entenalionsobre o que sera compreendido por
inovacdo no presente estudo, nesta sessdo, seréser#pdos 0S principais conceitos
relacionados ao tema e, também, qual serd a alsynddgste trabalho.

Segundo Fagerberg, Mowery e Nelson (2006), inovaé&oeé um assunto novo. Pelo
contrario, € algo tdo antigo quanto a existénciawtaanidade. Nos, seres humanos, estamos
constantemente pensando e buscando diferentessfolefazer as coisas, em como podemos
inovar. Se esse nao fosse um instinto naturalezahdo tivéssemos evoluido e aprimorado a

forma como vivemos - desde as coisas mais simplesrfeicoamento das ferramentas de
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cacga) até coisas muito mais complexas e que tranafam a forma como nos comportamos
(avido, internet, etc.).

Para Schumpeter (1912), inovacdo consiste em um seégsintes fendmenos:
introducdo de um novo produto; novo método de praduabertura de um novo mercado;
conquista de uma nova fonte de abastecimento dériasprimas ou produtos semi-
manufaturados; implantacdo de uma nova forma denaacdo. Ainda, Schumpeter
desenvolveu conceitos importantes nesse campaiaedalos a inovacdo como fonte da
mudanca da economia, inovacao tecnoldgica e a ¢gdoveomo fonte do fluxo circular dos
negocios (SCHUMPETER, 1912; 1939; 1947). Quantflulam circular gircular flow), que
representa a base da teoria da inovacgéo, Schunapelex a afirmativa de que toda a empresa
estda em um perfeito equilibrio. Nesse sentido, uxdfl circular decorre das adaptacdes
continuas as pequenas mudancas externas, que SEwi@dds por meio de uma rotina da
empresa (SCHUMPETER, 1934). Nesta conclusdao de nuéter, ha um primeiro
entendimento de que as empresas buscam continamepérfeito equilibrio, porém, o
mercado reage, gera mudancas e, novamente a erppeesa adaptar-se — ou seja, trata-se
de um circulo continuo de necessidade de mudanca.

A partir dos conceitos trazidos por Schumpeter, danven (1986) aprimorou sua
visdo e desenvolveu a tematica com o foco em cnacee exemplificar termologias
associadas a inovagdo. Nesse sentido, inovacdo pede compreendida como o
desenvolvimento e implementacdo de novas ideias;etddas por pessoas que realizam
operacdes com outras, dentro de um contexto em@esa nao. Esta definicdo pode ser
aplicada em uma vasta variedade de ocasides: a¢crpeoduto, processo, administrativas
(VAN DE VEN, 1986).

Seguindo os conceitos supracitados, inovacao, @mtkegmtemente do tipo, significa a
aplicacdo de uma mudanca. Trata-se de identifica@cassidade de alteracdo (seja ela por
uma questdo de sobrevivéncia ou oportunidade)ijaavgliais sdo as alternativas, utilizar as
capacidades internas para desenvolver solucde$icd-&s, obtendo um resultado a partir
dessa mudanca.

Schumpeter aborda mais um conceito importante sobvacao: "Inovacéao é possivel
sem nada, devemos identificar como invengédo e ga@ma&o necessariamente induz a
inovacdo" (SCHUMPETER, 1939, p.84, traducao nodsajse sentido, complementando a
afirmacdo de Schumpeter, alguns autores fazem istiagdo entre invencédo e inovacao —
invencao trata-se da ideia de um novo processor@duip, enquanto que a inovacgao é a

primeira tentativa de tornar essa ideia uma reddidaPara que uma invengao seja
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transformada em uma inovacdo, € necessario comhima& série de conhecimentos,
capacidades, habilidades e recursos (FAGERBERG, EBRWe NELSON, 2006).

De forma mais sucinta, ao aplicar esses concetoanmbiente empresarial, pode-se
afirmar que uma empresa inovadora possui um canmjdet competéncias estratégicas e
competéncias organizacionais. Por competénciasatégitas compreende-se: Visdo
estratégica (longo prazo), capacidade de observantecipar tendéncias do mercado,
capacidade de gerenciar, de forma mais ampla,naigies tecnologicas e econémicas. Por
competéncias organizacionais, entende-se: a dggmsjue a empresa tem em relacdo ao
risco e a capacidade de gerencia-lo, cooperac@mante externa (entre areas, departamento e
com osstakeholderg envolvimento da empresa como um todo no procdssmudanca e
investimento nos empregados (EUROPEAN COMMISSIOM6LapudOSLO, 1997).

Em relacdo aos principais tipos de inovacdo, pedeesnpreender, de acordo com
conceitos abordados no Manual de Oslo, inovacdiisaia como sendo a implantagdo de
mudancgas com alto impacto no mundo e inova¢cbesnmemtais como melhorias que,
continuamente, preenchem um processo de transfaom@gnda, estas inovacdes podem
estar relacionadas com a insercédo de um produto mowvnercado ou mudanca significativa;
inovagdo em um processo novo para determinadatira]labertura de um novo segmento ou
mercado; criagdo de novas fontes de matéria-primaydancas na organizacdo
(SCHUMPETER, 1934apudOSLO, 1997).

Ainda, o Manual de Oslo aborda o conceito de TRBvEcOes Tecnoldgicas em
Produtos e Processos) que se trata da implantagdpratiutos e processos novos ou
substancialmente melhorados tecnologicamente. Uneag¢do TPP aborda uma série de
atividades cientificas, organizacionais, financgicmmerciais e tecnoldgicas.

A Figura 1 apresenta o tipo de novidade e a déifiniguanto a classificacdo da
inovacdo: inovacdo TPP, outro tipo de inovacéo anda, se ndo € classificado como
inovacao.

E possivel observar que ao ser um produto ou psocdetalmente novo,
significantemente aprimorado tecnologicamente penas aprimorado, é classificado como
inovacado. Por outro lado, se ndo houver uma mudsiggédicativa, ndo ser novidade ou algo

criativo, é classificado como néao sendo algo inovad

! EUROPEAN COMMISSION, Green Paper on InnovatiBuolletin of the European Union, Supplement 5/95,
Luxemburgo, 1996.

2 SCHUMPETER, JThe Theory of Economic DevelopmentCambridge Massachusetts: Harvard University
Press, 1934.
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Ainda, outro viés que influencia no processo dea@géo no que tange a criacdo de um
novo produto ou no aperfeicoamento do processoaac¢édo, é o gerenciamento do periodo
de marketing, a inovacédo da equipe e a inovacaam agm processo de aprendizagem (DE
MOZOTA, 2011). A inovacdo também esta relacionaola @ implantacdo de um “pensar
projetual” em toda a organizacdo, propondo uma dode que a organizagao possa criar
novos paradigmas (BROWN, 2009).

Figura 1 - Tipo ou Grau de Novidade e Definicdad® Inovagéo

INOVAGAO
Intermediaria

NAO
INOVACAO

Maxima Minima

Novo em uma

Novo no mundo . ,
regido ou pais

Novo na empresa Jdnaempresa

Produto

Tecnologicamente

INOVAGAO TPP

novo

Processo de producdo

Processo de entrega

Significatiamente
aprimorado
tecnologicamente

Produto

Processo de produgdo

Processo de entrega

Puramente

Outras inovagdes L
organizaional

Novo ou aprimorado

Nenhuma mudanga
significativa, sem
novidade ou outras
melhorias criativas

N3o é inovagdo Produto

Processo de produgdo
Processo de entrega
Puramente
organizaional

Fonte: Oslo (1997, p. 60).
Outro tépico bastante relevante apresentado poz&ta (2011), refere-se a existéncia

de caracteristicas que sdo essenciais para o dbgerento dos processos e, que ao mesmo

tempo, medem a sua eficacia:

a) aprendizagem: a empresa renova o0 seu préprio pensawsobre a organizacdo. Os

processos devem explorar a reflexéo intrinseca;

b) envolvimento da administracdo: o envolvimento daa ahdministracdo é
fundamental para que as premissas da inovacéo igenmagforma de conducao dos
assuntos na organizacao;

c) didlogo: estimula-se que todos os agentes envawapressem seu ponto de vista
e contribuam na geracéao de inovacéao.

d) transdisciplinaridade: conexdo e orientacdo daribemtdo dos especialistas das
diversas areas do conhecimento, transformando gmosede inovagdo em
atividades transdisciplinares.

e) fluidez: os processos séo fluidos, com fases cel@céio € de conexdo intima.

Limites entre pesquisa e projeto sao vagos.
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f) ciclicidade: a aprendizagem da organizacdo € ackncatravés de ciclos

processuais. Processo que estimula a inovacasaoanti

g) foco: forca que atrai ciclos de aprendizagem omganonal em direcdo da inovacgao

(FRANZATO, 2011).

Os conceitos apresentados até o presente momenrttaaba inovacdo de forma mais
ampla: o que se compreende por inovacgao, tiposaeacao (produto, processo, marketing,
modelo de gestao, etc.). Ao aprofundar a literatofare o tema, identifica-se uma série de
desdobramentos, linhas de estudo, agentes envelviaayeracdo de inovacdo, abertura da
inovacgdo, entre outros. Ha uma vasta bibliografex@a do tema, porém, tendo em vista que o
principal objetivo desta reviséo bibliografica éagensumos acerca do que é compreendido
por inovacao e quais 0s aspectos serdo observadgdicacdo do estudo, serdo considerados
conceitos mais gerais, relacionados diretament@@emento dos resultados empresarias —
sejam eles diretamente, por meio do langamentond@avo produto (disruptivo ou nao),
melhorias em processos internos que impactam emhoneel de produtividade,
desenvolvimento de novos métodos de trabalho qasedem em aprimoramento de um
modelo atual, abertura da empresa e desenvolvintenioovacdes em conjunto com outros
agentes (universidade, clientes, etc).

A seguir, como forma de complementar a visdo sabmdvacao e a real importancia
no contexto econémico, sdo apresentados conceiteslados a inovacdo como fonte de

vantagem competitiva.

2.2 Inovacdo como fonte de vantagem competitiva

Uma organizacdo possui vantagem competitiva quamdementa estratégias de
criagdo de valor de forma n&o simultdnea com sensotrentes atuais ou futuros, ou seja,
esta a frente dos seus competidores (BARNEY, 1991).

Tendo em vista a forte concorréncia existente nuesto mercadologico atual —
intensificado a partir dos anos 90 devido ao avalectecnologias/globalizacéo — as empresas
tém buscado, constantemente, a rpida adaptacdwans cenarios, encontrando formas de
se reconfigurarem e, também, repensarem seus escerscapacidades, como meio de
manterem-se competitivas. Nesse sentido, uma iagert questdo no campo do
gerenciamento estratégico esta relacionada a ckgokecde as empresas contribuirem para o
alcance e manutencéo da vantagem competitiva (TEESANO; SCHUEN, 1997).
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As organizagdes alcangcam a vantagem competitivanpay da inovagao — interagem
com a inovagdo em seu conceito mais amplo, uttdiasse de novas tecnologias e novas
formas de fazer as coisas (PORTER, 1993).

E reconhecido que a inovacdo é um fator importpata o desempenho econémico
das empresas. De acordo com Van der Panne, Vas Bddeinknecht (2003), as empresas
inovadoras crescem mais rapido em termos de réidtade e emprego que as demais. Desde
0 inicio da revolucédo industrial, a inovacéo tedpsiima das principais fontes de vantagem
competitiva. Apesar dos muitos problemas identifiicana sua gestéo, a inovagao tornou-se
imprescindivel para muitas empresas (PRAJOGO E PHR\2006).

A adocao da inovacao €, geralmente, focada nailsoiggio direta para a melhoria de
desempenho e/ou eficacia da organizacdo. A inovagaéercebida como um meio de mudar
uma empresa, seja em funcdo de mudancas em seenéniniterno ou externo ou, ainda,
como uma agao preventiva tomada para influenciardatarminado ambiente ou contexto
(DAMANPOUR, 1991; LIAO, FEI e CHEN, 2007).

Como as empresas estdo cada vez mais atentas asobmgortancia inovacao, as
barreiras de desempenho para o sucesso tambénutéentado consideravelmente. Nesse
sentido, 0 compromisso com a inovacao é necesparg simplesmente, ficar no mesmo
lugar, ser minimamente competitivo (LAWSON, B. eNs®ON, 2001). Ainda, em situagdes
onde o mercado esta mais maduro e estabelecidompetitividade ndo esta em apenas
oferecer precos mais baixos. Nestes casos, é iamperbferecer aos clientes uma variedade
de fatores nao vinculados diretamente ao precedda/— comalesignou customizacao, por
exemplo. Em contextos onde ha mudancas constamégsdas no mercado, a capacidade de
desenvolver novos produtos é ainda mais imporf@RAJOGO e PERVAIZ, 2006).

Conforme os autores supracitados, a inovacédo @lpdec como fator crucial para a
sobrevivéncia das empresas no ambiente compatitivual estdo inseridas. Em um contexto
de acirrada competicdo e oferta, € importante d@ramoformas de tornar-se mais interessante
para o cliente do que as demais empresas que GEMPEt Mesmo setor. Se a empresa em
questao esta inserida em um mercado onde o prégorécrucial para conquistar a maior
fatia de mercado, a inovacao incremental, talvga, isnprescindivel — buscar processos mais
enxutos e estruturas mais simplificadas pode seowwmcao que aquele contexto necessita.
Por outro lado, se a empresa esta inserida em utadtede alta intensidade tecnoldgica,
necessitara de inovacado mais radical, aplicandsstimento em P&D e, talvez, objetivando a

criacado de um produto nunca antes visto no mercado.
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Com o intuito de medir os impactos empresariagjltado da habilidade de inovacao
das empresas, Prado e Fisher (2013), realizararavigdo de estudos empiricos que
atendessem a critérios de desempenho e inovacas.aBdlises levaram em consideracdo a
habilidade de inovacao, resultado empresarial, doéigia e relacdo encontrada.

O que é possivel observar neste estudo é que ag@otem um papel importante na
geracdo de resultados econbmicos (crescimentcgbi@dade, produtividade, redugdo nos
custos de producdo) e ndo econdmicos (percepcdd der melhoria de desempenho,
satisfacao dos clientes, nivel de qualidade decgeesproduto, reconhecimento e reputacéo

da empresa e satisfagdo dos empregados):

Com base nos argumentos anteriores, a capacidadevido desempenha um
papel essencial através do seu papel proativo. &stmlade é responséavel por
apoiar a empresa e fornecer recursos e rotinasuadas para a criacdo de valor,
tanto em atividades primarias, direta e indiretamegarantindo a confiabilidade e
competitividade dos produtos e servicos. Ou sejdoa gestdo dos processos,
associados a capacidade de inovacdo podem favatEetamente a obtencao de
resultados de negdcios, tanto econémicos e naasetoos (PRADO E FISHER,;
2013, traducéo nossa).

Para desenvolver inovagfes e tornar-se minimameoiapetitivo, as empresas
possuem um conjunto de capacidades internas qugerseciadas de forma conjunta e
orientadas a este objetivo, devem responder asdmesdo ambiente externo, gerando

resultados diferenciados ou, ainda, influenciandonencado e gerando estimulo para que o0s

concorrentes também se adaptem ao novo contextimrote ilustrado na Figura 2.

Figura 2 - A empresa, suas capacidades e a inocagdo forma de criacdo de vantagem
competitiva

Contexto
Mercadologico

Contexto
Mercadologico

Fonte: Elaborado pela autora.
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O referencial supracitado serviu como base parantendimento dos principais
conceitos relacionados a inovacdo. Como foi poksiveervar, a inovacao trata-se de uma
forma de adaptar-se as constantes mudancas do raenblesse sentido, as empresas
necessitam de mecanismos que as auxiliem no ddgenento de capacidades que suportem
e estimulem inovacdes e, dessa forma, mantenhaiorspetitivas no mercado onde atuam.
Nesse contexto, o papel dos gestores das emprgsas,sdo 0Ss responsaveis pelo
direcionamento estratégico, investimento e prinsipdefinicbes de negocio, processos,
recursos e pessoas, € fundamental.

Tendo como principal foco a inovagdo como formacda¢édo e manutencédo da
vantagem competitiva, na sequéncia realiza-se uswesdo da bibliografia acerca dos
principais conceitos relacionados as capacidadasrdeempresa que podem impulsionar o
resultado de uma organizacao.

Primeiramente, sera realizada uma pesquisa bibficgr acerca das capacidades
organizacionais que impactam na geracdo de inovdg8oempresas e, na sequéncia, um

aprofundamento na capacidade gerencial e capadidadsacional.

2.3 Capacidades Organizacionais

Dosi, Nelson e Winter (2000) afirmam que, para cgyaz de fazer alguma coisa,
geralmente é necessério ter uma capacidade gagjrade uma acado, gerara um determinado
resultado. Capacidades preenchem a lacuna existatre a intencéo de se fazer algo e a
execucao de uma acao que gerara um determinadiadesu

Richardson (1972) afirma que uma inddstria cartggagrande numero de atividades
— estas estdo relacionadas na descoberta e estmulaturo, pesquisa, desenvolvimento,
execucao e a coordenacgéo de processos de trangdarmaomercializacdo de mercadorias.
Ainda, afirma que estas atividades sdo realizadas opganizacbes com um conjunto
apropriado de capacidades, traduzidas pelo autoo:cconhecimento apropriado, experiéncia
e habilidades.

Este conceito abordado por Richardson, ao longoados, foi revisitado por outros
autores e aprimorado com diferentes abordagens solwromposicdo destas capacidades
(capabilitieg que viabilizam a execucéao, criacdo e manuteneabfdrenciais competitivos e,
mais recentemente, focados a inovacao.

Em pesquisas sobre a tematica em questéo, foivgbssicontrar artigos e autores que

iniciam a discussdo sobre capacidades organizasionacapacidades de inovacao citando
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resource-based vieyRBV) como sendo uma das mais promissoras teenaslvendo o
campo de gerenciamento estratégico. Lawson e Sarfubil) reforcam que a RBV
proporcionou uma abordagem sistematica para asarddi empresa, como sendo um conjunto
de recursos e capacidades. Essa teoria iniciacass&o acerca da existéncia de recursos
empresariais que sao valiosos, raros e imperfeit@mmitaveis (BARNEY, 1991).

Weerawardena e Mavondo (2011) explicitam que avis&eada em recursos (RBV),
apresenta uma perspectiva estatica ou rigida acgecaapacidades — ndo leva em
consideracao, por exemplo, a necessidade da rapidanca das capacidades em funcéo das
condi¢cbes do ambiente.

Nesta abordagem, Lawson e Samson (2001) abordafircaldhde da aplicagdo da

RBV nesse contexto:

Primeiramente, muitas vezes é dificil identific@ntto de uma empresa quais dos
muitos recursos, individual ou coletivamente, ségponsaveis por um desempenho
eficaz. O processo de identificacdo também podenter qualidadex post como a
empresa é reconhecida como bem-sucedida, os recpmsotras do sucesso sao
rotulados como valiosos. Da mesma forma, a falhaude empresa pode
invariavelmente ser atribuida a auséncia de umaacudgde especifica ou
capacidaded AWSON e SAMSON; 2001, traducdo nossa).

Os autores defendem que muitos recursos sédo commpiaras, sendo que é essa
composicdo que gera um resultado diferenciado,rgaknente importa, € ndo apenas um
componente isolado.

Como evolucdo dos conceitos relacionados a RB\griigos e referéncias tedricas
abordam as capacidades dindmicas como sendo o maical das capacidades
organizacionais que impulsionam a préatica da indvar@as empresas.

Teece; Pisano e Schuen (1997) afirmam que esfergws feitos com o objetivo de
identificar as dimensfes — capacidades especifizs empresas — que podem ser
consideradas fonte da vantagem competitiva e exploomo as combinagbes de
competéncias e recursos podem ser desenvolvidaglantadas e protegidas. Essa
combinacéo foi chamada de capacidades dinamiceferndo-se a exploracédo da existéncia
de competéncias internas e externas que sustergdendimento de mudancas ambientais.

A capacidade dindmica é a capacidade gerenciajaniaacional que age de acordo
com um conjunto de recursos da empresa, com o gitopde coordenar, transformar e
renova-los, tornando assim possivel acompanhamudamgas ou criar mudancas no mercado
(BJORK, BOCCARDELLI e MAGNUSSON, 2010).
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Bjork, Boccardelli e Magnusson (2010), reforcam ngportancia da busca e da
deteccdo das capacidades que, de fato, influendegtamente no recurso base da
organizacdo, em termos de alocacdo de recursosea\advimento, e que um subconjunto
importante desses recursos oportuniza a criacéacd@e e desenvolvimento de novas ideias
que podem ser convertidas em inovacoes.

A capacidade de uma empresa gerar inovacao e {senampetitiva no mercado em
que atua € um assunto amplamente discutido. Epsaidade inovativa, segundo o ponto de
vista de alguns autores, esta relacionada a egiatén desenvolvimento de capacidades
tecnologicas (LALL, 1992; BELL e PAVITT, 1995; AFUA 2002). Porém, Zawislak,
Alves, Tello-Gamarra, Barbieux e Reichert (20129siionam o motivo de todas as empresas
gue investem em tecnologia ndo serem inovadoraszia de as empresas que hao investem
muito, terem praticas inovadoras.

Zawislak et al (2014), apos realizar uma ampla revisdo da tilemaacerca das
capacidades organizacionais, consolidou os prircjpantos abordados por diversos autores
em quatro principais capacidades: desenvolvimenbperacdes, gerenciamento e
transacionais. Com base nesses quatro grandessbhieocapacidades abordadas por
Zawislak, acrescido das capacidades tecnoldgiedsndidas por Lall, Bell e Pavitt e Afuah,
a seguir apresenta-se o Quadro 1 consolidado copmirmgpais conceitos e referéncias de
cada uma das capacidades supracitadas.

Quadro 1 - Resumo dos conceitos das Capacidadesi@agionais
(continua)

Capacidades Descricao Referéncia

Recursos tecnoldgicos sénversda inovacao.

A tecnologia ndo somente desempenha um papel
fundamental na criacao de produtos ou processospuods,
também, alterar o fundamento da industria, redefimi
radicalmente "as regras da competicao".

Conhecimento tecnolégico ndo é igual em todas gsemas
e ndo pode ser facilmente imitado ou transferido.

A capacidade tecnoldgica trata-se da habilidadesde os
recursos inerentes a cada empresa (patentesdaalei de
engenharia, conhecimento registradodatabaseetc.) para
combinar e recombinar componentes, métodos, téceica
processos, e desenvolver novos conceitos.

Lall, 1992;
Afuah, 2002;
Prajogo e Pervaiz, 2006.

Tecnolégicas
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(termina)
Capacidades Descrigcéo Referéncia
As capacidades de desenvolvimento utilizam os mgesmo
principios abordados nas capacidades tecnolégisas.
principais diferencas estéo relacionadas a incldsdo Lall. 1992:
perspectiva de uma area de Pesquisa e Desenvoteirfasn BeII’e Pa\;itt 1995
Desenvolvimento habilidades e recursos especificos deste departajegn Afuah 2002’_ '

também, a necessidade de separar existéncia de
conhecimento e habilidades de criar novas tecrasogi

(desenvolvimento) e a capacidade de utiliza-lasriagdo de

vantagem competitiva/inovagao (operacgées).

Zawislak et al., 2014.

A capacidade de operacdes trata-se da habilidadmpeesa

em utilizar a capacidade de desenvolvimento e tegi@
para produzir produtos de qualidade, confianca, eom
valor competitivo.

Miller e Roth, 1994;

Operagbes Trata-se dfe fatores operacionais importantes peragéo e Zawislak et al., 2014.
manutencdo de vantagem competitiva (preco baigiguae
flexivel, volume flexivel, conformidade, desempenho
velocidade, confianca, servico de pds-vendas, @dhlie,
distribuicao, diversidade de produtos).
Simon, 1955;
Jensen and Meckling, 1979;
As capacidades de gerenciamento tratam-se dadsatsglide Tgegj.erson e Cockburn,
Gerencial integrar todas as capacidades e recursos intetaasna Nelson e Winter, 1982

forma coerente com o foco em geracao de diferencial
competitivo.

Stalk e Shulman, 1992;
Heugens, Van Riel, Van
Den Bosch, 2004;
Zawislak et al., 2014.

Trata-se da capacidade de transacionar com OWerses -

Transacional ; ;
sejam fornecedores, clientes, etc.

Naver e Slater, 1990;
Anderson e Narus, 1995;
Lukas e Ferrell, 2000;
Winter, 2000;

Cannon e Homburg, 2001;
Kale, Dyer e Singh, 2002;
Argyres e Mayer, 2007;
Ortega, 2010;
Tello-Gamarra e Zawislak,
2013;

Zawislak et al., 2014;
North, 1990;

Dyer, 1997.

Dyer e Singh, 1998.

Fonte: Elaborado pela autora.

De forma sucinta, as capacidades organizacionsidtaen da composicdo de outras

cinco capacidades: Tecnologicas, Desenvolvimenperagdes, Gerencial e Transacional. Na
sequéncia, serdo aprofundadas a capacidade géeetraiasacional —

2.3.1 Capacidade Gerencial

objetos deste estudo.

Com a acirrada competitividade existente no mercadcempresas, de forma geral,

tém atentado ao desenvolvimento de um mesmo névebiohpeténcias — como, por exemplo,
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operagles, recursos humanos, marketing, etc. essielo, a missdo da gestdo € manter a
organizacdo quando um realinhamento € necessarifuregio do ambiente — ndo somente
por questdes de sobrevivéncia, mas, também, pabesesucedida (BAECKER, 2006).

Lawson e Samson (2001) afirmam que, para obteragant competitiva, as
capacidades dinamicas da empresa devem enfatizapasidades de gestdo e combinacdes
ndo imitaveis de recursos que atravessam todameses da organizacdo - incluindo P&D,
desenvolvimento de produto e processo, aspect@xiorhdos a fabricacdo, recursos
humanos e aprendizagem organizacional.

Inovacao € uma importante fonte de vantagem cotivpesuportada por capacidades
relacionadas a qualidade, eficiéncia, velocidaflexébilidade, por exemplo. Essa afirmacéo
coloca as empresas e seus gestores em um impqregpekde, diariamente, gerenciar estas
capacidades e cultiva-las, com o proposito de geoaacao. Lideres inovadores encorajam,
esperam e recompensam inovacao por toda a orgaojza@o apenas em uma area de P&D.
Eles fazem uma ligacdo entre aprendizado e conketimorganizacional com produtos,
tecnologias, processos e suas capacidades essefiddWSON E SAMSON, 2001). A
Figura 3 ilustra a geracao de inovacao, de acardoas conceitos supracitados.

Figura 3 - Um modelo integrado de inovacéo

Nova inovagao Novo negbcio

@ Conhecimento
Fornecedor Capacidade de . Fmal.
de recursos : N ———>| Inovagdo Output |= Consumidor

inovagao
Mercado
@ Conhecimento
Produtos

Matéria- Atividades Processos
prima —> dominantes Sistemas

Fonte: Lawson e Samson (2001, p. 383).

A Figura 3 ilustra o fluxo de criacdo e venda deasoprodutos para os clientes. Ao
longo do tempo, os principais produtos oferecidela pmpresa perdem sua competitividade
e, nesse momento, a capacidade de reiniciagdo dekiede criacdo de novos produtos,
novos mercados e tecnologias € necessaria parawgengao do negocio.

Lawson e Samson, (2001) definem sete elementosi@asise para a geracdo de

inovacdo: visdo e estratégia; melhor aproveitamed&s competéncias basicas da
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organizacdo; inteligéncia organizacional; gestdo ideias e criatividade; estrutura
organizacional e sistemas; cultura organizacionalgestdo da tecnologia, conforme
apresentado na Figura 4.

De acordo com os autores, esses elementos, emntmrgu organizados, geram
inovacdo e desempenho diferenciados para a empresa.

Figura 4 - Capacidade gerencial para geracao dagao e performance organizacional

N YN
/' Visdo e estratégia
*  Melhor
aproveitamento das
competéneias basicas

Nova inovagao

neas Desempenho
da organizagao Conhecimento da inovagéao
+  Inteligéncia
organizacional Capacidade de
*  Gestao de ideias e inovagdo

criatividade

2N

* Estrutura Conhecimento
organizacional e s

sistemas Atividades
*  Cultura e clima principais

\ Gestdo da tecnologia/

Desempenho
da empresa

Fonte: Lawson e Samson (2001, p. 388).

Algumas literaturas diferenciam as capacidadesnageionais das capacidades de
inovacdo (LAWSON E SAMSON, 2001). Porém, tendo estavo entendimento que se
estabelece por essa capacidade - a habilidadentnwamente, transformar conhecimento e
ideias em novos produtos, processos e sistemasocolnetivo de gerar ganhos para a
empresa — neste estudo, sera considerada como semddos fatores que compde a
capacidade de gerenciamento, tendo em vista qeesds autores abordam essas premissas
em estudos relacionados a capacidade gerenciasté@ogdo conhecimento como fonte de
inovagdo e vantagem competitiva, conforme citadeneeviséo bibliografica.

Além dos fatores citados até o momento, outro tOp@stante presente em estudos
relacionados a capacidade gerencial é vinculaddagao, gestdo e compartilhamento de
conhecimento. Nesse contexto, conhecimento tem doebido como um recurso muito
importante para a preservacao do valor da empres&empo, ao longo das geracdes. O

conhecimento e o compartilhamento dele sdo pergbidmo fatores importantes para a
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geracdo de inovacgdo. Portanto, encontrar mecanidgma@grenciamento do conhecimento é
percebido como algo extremamente importante paganasesas (LIAO, FEI E CHEN, 2007).

Ainda Liao, Fei e Chen (2007) afirmam que o métaldo compartilhamento de
conhecimento pode transformar-se devido a cultumaothanizacdo, que influencia o
desempenho da empresa. O compartilhamento de éordmto realizado por um individuo é
a base para o compartilhamento dos demais — asgseste forma voluntaria, decidem por
compartilhar seus conhecimentos e, em contraparédalher o conhecimento dos outros.

Sobre a capacidade de absorcdo de conhecimentatomes acima mencionados
abordam dois elementos diretamente ligados: comieetd prévio (capacidade dos
empregados) e intensidade de esforco (a motivagacehpregados). O primeiro elemento
esta relacionado ao conhecimento individual de eagaregado, adquirido pela sua trajetoria
académica e experiéncias profissionais — neste, eagmpresa deve ter a capacidade de
compreender esses conhecimentos, assimila-lofizédtis. O segundo elemento (motivacéo
dos empregados), esta relacionado a quantidadeatgi& despendida pelos membros da
organizacao para solucdo de problemas — o quartogiampregados querem contribuir com
0 sucesso empresarial.

Ainda, Henderson e Cockburn (1994) abordaram umappetiva acerca das
capacidades empresariais que contribuem paraadesldiferenciados: as competéncias ou
as habilidades locais e conhecimentos que saorarmtais na resolucdo das situacoes diérias
ou, ainda, a habilidade de usar as competénciassgiara desenvolver novas competéncias
necessarias ao contexto enfrentado.

Além da importancia da gestdo do conhecimento dommoa de geracao de inovagéo,
outros aspectos, métodos e rotinas foram observedberatura acerca do tema em questéo.
Como, por exemplo, Nelson e Winter (1982) incluiramperspectiva de “rotinas inovadoras”
que, de forma simplificada, consiste na combinag@& novas rotinas existentes na
organizacao para a solucao de problemas futuros.

Ainda, com o foco em processos e rotinas, Stalkhelnsan (1992) reforcam a
importancia desta capacidade e, inclusive, a neleeksde a alta gestdo da empresa envolver-
se com a revisdo dos seus processos vinculadogégiog essenciais, acrescentando mais
este ponto como uma importante capacidade a skadaa

Cada organizacdo tem a sua prépria histéria, giligeicia na forma como conduz
suas relacdes, negacios, etc. Cada historia irdlaeros procedimentos, regras, tecnologias,
missao, ideias, pessoas, conhecimentos, formardaag@mento, mercados e relacdes de uma
organizacdo (BAECKER, 2006).
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De acordo com a afirmacédo de Baecker (2006), &pkmtidade de cada organizacao
impacta na forma como conduz os seus negoécios.eNss#ido, Miles and Snow (1978)
abordam conceitos interessantes acerca de estr&dgimo as organizacdes se posicionam
frente aos desafios. Com o0 objetivo de entenderegtratégias que as organizacdes utilizam
para resolver problemas empresariais, de engenbadministrativos, eles classificaram as
empresas em quatro grupos distintos: prospectamesiticos, defensores e reatores.

A analise feita pelos autores tem relacdo direta os conceitos estudados até o
momento. De acordo com o tipo de estratégia de eagmesa, pode-se observar o quanto a
organizacdo esta voltada para a inovagao e, paegoBncia, como ela se organiza e define
seus processos, forma de gestdo do conhecimemtagdéode decisao, etc.

Em relacdo a capacidade de tomada de decisao, hgugen Riel e Van Den Bosch
(2004), apresentam trés funcdes elementares nessEspo: devem superar 0os problemas de
racionalidade limitada (SIMON, 1955); devem oferegma solugéo para 0s casos onde o
individuo ndo possui o conhecimento completo salsituacdo em questdo (HAYEK, 1945);
delegacdo de tarefas, com alinhamento da orgaoizac&eus membros (JENSEN e
MECKLING, 1979).

Outro aspecto importante no contexto da capacidadencial esta relacionado aos
individuos que compdem as organizacdes. Uma empgresa sistema social onde, de um
lado as pessoas possuem certos interesses e, por lagdo, a empresa espera certos
comportamentos e atitudes dos empregados. Baez@8)( afirma que somente a aparente
irracionalidade transforma a organizacdo em um antdinovador e de trabalho criativo.

De acordo com a RBV, as empresas podem desenvelvaranter vantagem
competitiva somente criando valor de uma forma eamdificil de ser imitada. Porém, os
recursos tradicionais de vantagem competitiva (s&su naturais, economia de escala,
tecnologia, valor agregado, etc.) sdo faceis dens@mitados, especialmente se comparados
com o sistema de empregados. Nesse sentido, asgsdmumanos podem ser observados
como uma importante capacidade para a geracdo atengdo da vantagem competitiva,
facilitando o desenvolvimento de competéncias dBpas para a empresa, gerando
conhecimento tacito, produzindo relacdes sociampbexas. Por esse motivo, as pessoas e
como a gestdo delas é feita torna-se uma importinte de vantagem competitiva
(BECKER e GERHART, 1996; PFEFFER, 1995; LADO e WIM$, 1994; REED e
DEFILLIPPI, 1990).

Ainda, existem duas principais correntes de peacens inovacado: um fluxo examina

a inovacdo em termos tecnoldgicos e a segunda seerva nos aspectos humanos
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(PRAJOGO e PERVAIZ, 2006). Estudos que consideraifatores tecnolégicos da inovacao
sao citados por Napolitano (1991) e Leblaical (1997) e focam na importancia da
tecnologia e das funcdes de pesquisa e desenvoitani@&D) na geracdo de inovacdo das
empresas. Por outro lado, Cooper e Kleinschmid@g¢® Zien e Buckler (1997)abordam
estudos que tratam do impacto humano no processonodacéo, trazendo aspectos como
estrutura organizacional e cultura na discussamesobvacéo nas empresapdPRAJOGO

e PERVAIZ, 2006).

Em relacdo a estrutura organizacional, Gold e Arhalhotra (2001) avaliam o
impacto na forma como os individuos da organizag@ocomportam. Afirmam que, os
elementos estruturais de uma organizacdo, emhbanarteo papel de organizar e racionalizar
a funcdo de cada pessoa ou area podem acarretaningdo de colaboracdo e
compartilhamento de conhecimento através das fraatéormais internas da organizacao.
Nesse sentido, é importante desenhar estruturas rexiveis, que encorajem o
compartilhamento e colaboragdo entre areas e, agintncom a cadeia de fornecedores,
clientes, universidades, etc (GOLD e ARVIND MALHOAR2001; O'DELL e ESSAIDES,
1998).

Bitencourt e Azevedo (2006) reforcam a tendéncim@ortancia da criacdo de um
ambiente de trabalho mais dindmico, onde ha umanaujple estruturas rigidas e uma busca
pela valorizagdo dos processos, trabalho coletgestdo mais efetiva das pessoas e
empowermentAinda, as autoras reforcam “... busca de mudangasmodelos mentais das
organizacdes pela valorizacdo de solugcbes maidivega flexiveis e adaptaveis...”
(BITENCOURT e AZEVEDO, 2006, p. 110).

Quadro 2 - Framework sobre bibliografia acercaagmcidade gerencial voltadas a inovacao
(continua)

Capacidade Gerencial Autor

Lawson e Samson, 2005;
Miles e Snow, 1978.

Viséo e estratégia

3 COOPER, R.G.; KLEINSCHMIDT, E.J. Benchmarking tfien’s critical success factors in new product
developmentJournal of Product Innovation Management v. 12, p. 374-391, 1995.

4 ZIEN, K.A.; BUCKLER, S.A. Dreams to market: craftj a culture of innovationJournal of Product
Innovation Management v. 14, p. 274-287, 1997.
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Baecker, 2006;
Bitencourt e Azevedo, 2006.

Hayek, 1945;
Criacéo, gestao e compartilhamento dddenderson e Cockburn, 1994;
conhecimento Heugens, Van Riel, Van Den Bosch, 2004;

Lawson e Samson, 2005;
Liao, Fei e Chen, 2007;
Simon, 1955;

(termina)

Capacidade Gerencial Autor
Bitencourt e Azevedo, 2006.
Gold e Arvind Malhotra, 2001;
Estrutura Organizacional Gold e Arvind Malhotra, 2001;
Lawson e Samson, 2005;
O'Dell e Essaides, 1998;

Baecker, 2006;

Jensen e Meckling, 1979;
Lawson e Samson, 2005;
Stalk e Shulman, 1992;

Baecker, 2006;

Becker e Gerhart, 1996;

Bitencourt e Azevedo, 2006.

Cooper e Kleinschmidt, 1995;
Pessoas Lado e Wilson, 1994,

Pfeffer, 1995;

Prajogo e Pervaiz, 2006;

Reed & DeFillippi, 1990;

Zien and Buckler, 1997.

Fonte: Elaborado pela autora.

Processos e rotinas

2.3.2 Capacidade Transacional

Capacidade transacional trata-se de uma sérierdecionentos, habilidades e rotinas
capazes de reduzir os custos de transacdo. Aléso, diermite que a organizagdo possa
acompanhar as mudancas ao seu entorno (Tello-Gamaawislak, 2013). Ainda, acredita-
se que empresas com essa capacidade pouco desdavéin dificuldade de compreender a
demanda do mercado e de transacionar de forma ttiwgePortanto, apresar de as
empresas possuirem as demais capacidades organa@adiesenvolvidas, € importante que
tenham um nivel minimo desta capacidade para gssapocompreender as demandas dos
clientes e desenvolver solugbes competitivas.

As empresas tornam-se mais competitivas desde egendolvam suas capacidades

tecnologicas as quais permitirdo o desenvolvimeatgoprodutos ou servicos inovadores.
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Porém, nem todas as empresas que possuem a cdpatédaoldgica desenvolvida séo
inovadoras e vice-versa. Tello-Gamarra e ZawiskK 8) afirmam que a inovacao ocorre a
partir da existéncia de um determinado nivel daacdpde tecnoldgica, acrescida da
capacidade transacional.

A relacdo direta com o mercado (fornecedores, tel&e® outros agentes) deveria
ocorrer de forma constante, pois € preciso mamb@rarganizacdo voltada as necessidades do
consumidor, além de minimizar os custos de tramsacdm o objetivo de manter-se
competitivo.

Tello-Gamarra e Zawislak (2013) compreendem queapaadade transacional
abrange quatro dimensdes: capacidade de markeapgridade de orientagdo ao mercado;
capacidade de relacionamento com os fornecedma&saeidade contratual.

Quadro 3 - Dimensdes e categorias tedricas da icagiectransacional

Dimensbes Autores Categorias tetricas

Gestdo do relacionamento com o cliente;

"Base de clientes" instalada;

Controle e acesso aos canais de distribuicéo;
Conhecimento do mercado;

Treinamento oferecido ao pessoal de marketing;
Incentivos para que os trabalhadores de marketing
contribuam para novas ideias;

Gerenciamento de diferentes segmentos de mercado;
Forca de vendas altamente eficiente;

Servico de pés-venda.

Ortega (2010)
Souitaris (2002)
Yam et al (2011

Capacidade de
Marketing

Naver e Slater (1990)
Lukas e Ferrel (2000)
@adanmohan et al

Capacidade de
orientag&o par

Orientacao para o cliente;
Orientacdo para o competidor;

0 mercado (2004) Coordenacao inter-funcional.
Comunicacao com o fornecedor (medida através de 4
Capacidade de itens);
relacionamentoCannon e Homburg Acomodacéo com fornecedor (medida através de &)jten
com os (2001) Caracteristicas da oferta e do fornecedor (medrdaés
fornecedores de 2 itens);
Gestao de custos do comprador (medida atravéstem)l
Avaliacéo prévia da reputacao do contratante;
Estabelecimento detalhado de contratos com osijpaisc
Williamson (1985, fornecedores;
Capacidade 2002, 1996) Estgbelgcimento de contratos formais que detallsam a
contratual Wang (2002) obrlgagoe_s de ambas as partes; _
Cannon et al (2000) Estabelecimento detalhado de contratos formaisasom
Liu et al (2010) principais fornecedores;

Desenvolvimento progressivo de mecanismos com
fornecedores, para evitar contratos formais.

Fonte: Tello-Gamarra e Zawislak (2013, p. 8).
No Quadro 3, pode-se verificar cada uma das quditrensdées mapeadas pelos

autores na capacidade transacional com uma breserigho e desdobramento. Tais
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capacidades tratam da forma como a empresa interage o mercado, seus clientes,
fornecedores e, também, como formaliza essas exgydr meio de contratos formais ou ndo
formais.

Ortega (2010) afirma que a estratégia de diferefoi@ de lideranca de custo podem
gerar performancepositiva, onde a estratégia de diferenciacdo éctanizada pela forte
orientacdo ao marketing/qualidade e a estratégi@e®nca em custo possui forte orientacéo
a processos. Ainda, por capacidade de marketirtg p® compreender o relacionamento com
clientes, controle e acesso aos canais de distiib@d conhecimento de mercado.

Um dos objetivos almejados pelos agentes que tmmsan deve ser a maximizagao
dos lucros e a criagao de condi¢gbes que permitegiraéssa maximizagdo, com um modelo
de custo zero de transacdo (NORTH, 1990). Ainda ta@pacidade de influenciar o valor da
transacdo e o conjunto de opcles das partes masta¢do, em relacdo ao nivel de ativos
especificos a serem usados (DYER,1997). Nestedserttirna-se necessario desenvolver
estratégias de gerenciamento de custos do promreesso de transacao.

Ao observar a capacidade de orientacdo ao merds@r e Slater (1990) afirmam
que € importante considerar 0os seguintes compaenientacdo ao cliente, orientagcdo aos
competidores e coordenacgao interfuncional. Oriématago cliente e ao concorrente inclui
todas as atividades de aquisicdo de informacOedssemdinacdo para o negocio. A
coordenacdo interfuncional vai além do departamdatmarketing, com o objetivo de criar
um valor superior para os clientes. Ainda, Luk&eeell (2000) afirmam que a orientacdo ao
cliente amplia a introduc&o de novos produtos nicat®.

Outra importante capacidade esta relacionada asiseamento com a cadeia de
fornecedores. Grande parte dos custos de proddgdorisindos da matéria prima e, alinhado
a isso, os fornecedores sédo importantes aliadgsaoesso de identificacdo de oportunidades
para a reducao dos custos da empresa. Nesse sémitmson e Narus (1995) afirmam que a
proposta de que o fornecedor e o comprador tratmatieeforma engajada e colaborativa, tem
como objetivo adicionar valor ou reduzir custos ambas empresas. Ainda, Cannon e
Homburg (2001) citam dois tipos de relagdo comdoeniores: colocar diversos fornecedores
contra um e, assim, conseguir oS menores precosn@ abordagem mais colaborativa,
unindo os esfor¢os do comprador e do fornecedopi@gos menores.

Tello-Gamarra e Zawislak (2013) citam, ainda, aacagade contratual que se trata da
capacidade da empresa em desenvolver contratoaifobastante elaborados, impedindo que
problemas futuros ocorram em funcdo de ndo estargbo e formalizado algo no processo de

negociagdo. Outro ponto abordado, também, é quehadb com a capacidade de
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relacionamento com fornecedores, é importante deb@r mecanismos que, em algum
momento, Ndo seja mais necessario a elaborac&nttatos formais, apenas de forma técita.
Argyres e Mayer (2007) abordam a importancia ddretmno sentido de facilitar a resolucao
de problemas e criar ou preservar valor na transgm@ncipalmente tendo em vista uma
importante capacidade observada, cada vez mais,organizacbes — capacidade de
desenvolver aliangas ou parcerias estratégicas.

Kale, Dyer e Singh (2002) definem “alianca” commde qualquer iniciativa, entre
empresas, cujo envolvimento resulte em trocas, adittramento ou desenvolvimento
conjunto — exemplopint ventures P&D ou acordos de producéo, acordos de marketing
distribuicdo e troca de tecnologia. O autor refpgada, que aliancas entre empresas séo
cada vez mais comuns como uma forma de acessabsmvar capacidades de outras
organizacoes.

Dyer e Singh (1998) afirmam quenetworkou transacéo entre as empresas resultam
em vantagem competitiva sustentada. A vantagemasieptircerias esta relacionada,
principalmente, a investimentos em ativos espadfidesta relacdo; troca substancial de
conhecimento que, inclusive, resulta em aprendizadiojunto; combinacdo de forma
complementar das escassas capacidades ou recgusosesulta na criacdao de produtos,
servigos ou tecnologias unicas além de custosimaaiss de transacao.

Com base nos conceitos apresentados até o momeoderse afirmar que as
capacidades organizacionais sdo as rotinas denaéb ou, ainda, o conjunto de diversas
rotinas de uma organizacdo. Essas rotinas juntas,as seus devidos fluxos de entrada e
aplicacdo, conferem a gestdo um conjunto de atteasae decisbes que impactam em
resultados significativos para a empresa (WINTHERO2.

Na sequéncia sera apresentado o método de pesijlicedo para a conducéo deste
trabalho. Com o0s conceitos aqui presentes, acessdiel uma pesquisa qualitativa, pretende-

se responder aos objetivos gerais e especificp®gias neste estudo.



39

3 METODO

E fundamental para a ciéncia garantir a veraciddoke fatos observados. Nesse
sentido, para que um estudo ou um determinado conéeto possa ser validado como
cientifico, € importante identificar quais os prdiogentos utilizados para a conclusdo acerca
de determinada afirmacéo - ou seja, 0 método aditiZGIL, 2011).

E possivel definirmos o método como sendo o “camijmdra se chegar a determinado
fim. E método cientifico como o conjunto de proceeintos intelectuais e técnicos adotados
para se atingir o conhecimento” (GIL, 2011, p. 8).

Com o intuito de averiguar os objetivos propostest@& estudo, a seguir, apresentam-
se o0s procedimentos metodoldgicos utilizados noerdedvimento desta pesquisa, 0S

conceitos e justificativa do método e as etapanitatdes deste trabalho.

3.1 Abordagem da Pesquisa

A abordagem metodoldgica desta pesquisa é deftodao qualitativa. De acordo
com Richardson (1999), pesquisa qualitativa tratdesum método que busca uma detalhada
compreensao das caracteristicas e significadoseaeglos pelas pessoas entrevistadas, ao
invés de quantificar caracteristicas ou comportaoseinda, o autor refor¢ca que “o método
qualitativo difere, em principio, do quantitativareedida que ndo emprega um instrumental
estatistico como base do processo de andlise geabiema. Nao pretende numerar ou medir
unidades ou categorias homogéneas” (RICHARDSONY,19979).

Segundo Gil, a pesquisa qualitativa “tem como oljeproporcionar familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explodu a construir hipéteses. Pode se dizer
gue estas pesquisas tém como objetivo principalimmaramento de ideias ou descobertas de
intuicdo” (GIL, 1995, p. 45).

De forma mais sucinta, a pesquisa qualitativa seatra na resposta de questdes
mais particulares — foca-se em um nivel de reafidqde, teoricamente, ndo pode ser
mensurado de forma quantitativa. “Ou seja, elaatteb com o universo de significados,
motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudequeo corresponde a um espago mais
profundo das relacdes, dos processos e dos fen8nopre ndo podem ser reduzidos a
operacionalizacéo de variaveis” (DESLANDES, 19921 22).

A missdo de identificar a contribuicdo da capaadagérencial e transacional na
geracdo de inovagdo em uma empresa inovadora rsil, Brgpartir de uma ampla revisao
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tedrica e aplicacdo de uma pesquisa qualitativanipe o aprofundamento do tema estudado
e exploracdo da complexidade dos tépicos abordados.

No presente estudo, devido a necessidade de, primamite, estabelecer uma viséo
geral acerca do tema e, também, devido ao assunt@uestdo ser pouco explorado,
principalmente no contexto brasileiro, se reforgeeeessidade da realizagdo de uma pesquisa
de natureza exploratéria.

Como forma de explorar o assunto, optou-se pelaollescde entrevistas
semiestruturadas com o0s principais gestores dedasy@mpresas consideradas como as mais
inovadoras do Brasil; além de analise documentalpmancipais politicas e procedimentos
(relacionadas a inovacao) da empresa que é olgsete estudo.

Este estudo foi realizado por meio de um estudcade. A necessidade de realizagcéo
de um estudo de caso surge da curiosidade do igagst em compreender, com mais
profundidade, fenbmenos sociais que possuem ceatodg complexidade (YIN, 2015).

Como forma de analise do produto obtido por me®réoursos metodoldgicos acima

mencionados, foi realizada uma analise de contetido.

3.2 Natureza e Objetivos de Pesquisa

Em funcdo de este trabalho ser produto de um ndespeofissional, o objetivo é
desenvolver o estudo de uma prética transformadmgeegando conhecimento para a
sociedade, academia e empresas.

Portanto, o presente estudo trata-se de uma pasquialitativa, com carater
exploratorio, com o objetivo de analisar, de forpr@funda, a capacidade gerencial e
transacional mais presente em empresas inovadmascomo identificar seus impactos na

geragao de inovagao.

3.3 Procedimentos de Pesquisa

A pesquisa foi realizada por meio de atividadesoegqalimentos organizados em sete

etapas. Estas etapas estédo descritas na Figura 5.
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Figura 5 - Etapas de Pesquisa

* Pesquisa bibliografica
+ Estruturacdo das unidades de analise

+ Definicao do campo de estudo e sujeitos

» Estruturacdo do roteiro de entrevistas semi-estruturadas

» Contato com gestores para realizacdo das entrevistas
Etapa 4

» Transcricdo das entrevistas e preparacdo das informacdes

* Realizagdo da analise de contetido

Etapa 6

» Resultados e conclusdes

€L

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3.1 Pesquisa Bibliogréfica

A pesquisa bibliogréfica tem como objetivo 0 embasato tedrico do estudo em
guestdo. De acordo com Rampazzo (2005, p. 53)esgyisa bibliografica procura explicar
um problema a partir de referéncias tedricas patitis (em livros, revistas, etc.). Pode ser
realizada independentemente, ou como parte desotipos de pesquisa”. No Quadro 4
apresentam-se 0s principais topicos conceituaiglados, referéncias utilizadas e sintese dos

conceitos.
Quadro 4 - Framework referencial tedrico
(continua)
Capacidade Dimenséao Autor Descri¢ao
Lawson e Samson, 2005; Forma como a empresa
Visdo e estratégia desenvolve e compartilha a

Miles e Snow, 1978.

Baecker, 2006;
Bitencourt e Azevedo, 2006.
Capacidade Hayek, 1945; M . tlizad |
Gerencial Criacdo, gestdo e Henderson e Cockburn, 1994; V1€canismos Utiizados pela
compartilhamento doHeugens, Van Riel, Van Den €MPrésa para cnar, gerr
conhecimento Bosch, 2004 co_mpartllhar o conhecimento
Lawson e Samson, 2005; existente
Liao, Fei e Chen, 2007;

Simon, 1955;

visdo e estratégia
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(termina)
Capacidade Dimenséo Autor Descricdo
BitencourteAzevedO, 2006. Forma como a empresa se
Estrutura Gold e Arvind Malhotra, 2001;0rganiza para tingimento de

Organizacional

Gold e Arvind Malhotra, 2001;

Lawson e Samson, 2005;
O'Dell e Essaides, 1998;

resultados - estrutura fisica,
hierarquica, tomada de
decisao, etc.

Processos e rotinas

Baecker, 2006;
Jensen e Meckling, 1979;
Lawson e Samson, 2005;

Processos existentes na
empresa e as premissas
utilizadas na criagdo dos

Capacidade Stalk e Shulman, 1992; mesmos
Gerencial Baecker, 2006:
Becker e Gerhart, 1996;
Bitencourt e Azevedo, 2006. F
. . _Forma como a empresa
Pessoas Cooper e 'Klelnschmldt, 1995; conduz seus funcionérios para
Lado e Wilson, 1994; o atingimento dos resultados
Pfeffer, 1995; de negocio.
Prajogo e Pervaiz, 2006;
Reed & DeFillippi, 1990;
Zien and Buckler, 1997.
Ortega (2010) Relacionamento com clientes,
Marketing Souitaris (2002) controle e acesso aos canais

Yam et al (2011

de distribuicéo e
conhecimento de mercado

Orientacdo para o
mercado

Naver e Slater (1990)
Lukas e Ferrel (2000)
Madanmohan et al (2004)

Orientacdo ao cliente,
orientac@o aos competidores e
coordenacéo interfuncional

Capacidade Relacionamento co
Transacional©S fornecedores

Mcannon e Homburg (2001)

Relacionamento com
fornecedores - relagéo
"ganha-ganha"

Williamson (1985, 2002, 1996)

Wang (2002)

Desenvolvimento de contratos

Contratual Cannon et al (2000) formais que impecam

Liu et al (2010) problemas futuros

Kale, Dyer e Singh (2002) Iniciativa, entre empsesa
Aliancas ou cujo envolvimento resulte em

parcerias estratégicaByer e Singh (1998)

trocas, compartilhamento ou
desenvolvimento conjunto

3.3.2 Estudo de Caso

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com Yin (2015), estudo de caso trataesenth investigagdo empirica que

avalia um fenémeno (caso) de forma profunda, lewaech consideracdo o contexto —
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principalmente quando o fenbmeno e o contexto @aockaramente evidentes. Além disso,
podem haver muitas variaveis e pontos de interessEsse caso, € necessario triangular os
dados para compreender o fenbmenao.

Um estudo de caso pode ser caracterizado como twdoede uma entidade bem
definida como um programa, uma instituicdo, unesist educativo, uma pessoa, ou
uma unidade social. Visa conhecer em profundidademo e o porqué de uma

determinada situacdo que se supfe ser Unica enosmagpectos, procurando
descobrir o que ha nela de mais essencial e ceslicie. O pesquisador nao

pretende intervir sobre o objeto a ser estudade,reela-lo tal como ele o percebe.
O estudo de caso pode decorrer de acordo com urspepéva interpretativa, que

procura compreender como é o mundo do ponto da das participantes, ou uma
perspectiva pragmatica, que visa simplesmente eq@suma perspectiva global,

tanto quanto possivel completa e coerente, do@detstudo do ponto de vista do
investigador (FONSECA, 2002, p. 33).

O presente estudo, no intuito de avaliar profunddena contribuicdo da capacidade
gerencial e transacional na geragao de inovacéengwesas brasileiras inovadoras, optou

pela realizagdo do estudo de caso como método adieqpara a avaliacdo qualitativa em
profundidade.

3.3.2 Pesquisa Documental

A pesquisa documental busca os documentos de fpritedrias. Tais dados podem
ser provenientes de arquivos, fontes estatistidastes ndo-escritas (RAMPAZZO, 2005).

Gil (2011), afirma que a pesquisa documental élainai pesquisa bibliografica. A diferenca
esta relacionada a natureza das fontes.

Enquanto a pesquisa bibliogréfica se utiliza funeiat@mente das contribuicdes dos
diversos autores sobre determinado assunto, a ipasgocumental vale-se de
materiais que nao receberam ainda um tratamentti@maou que ainda podem ser
reelaborados de acordo com os objetivos da pesfika2011, p. 51).

A fonte de pesquisa documental foram documentos r@ice receberam qualquer
tratamento analitico (documentos oficiais da eng)resdocumentos previamente analisados
(relatérios de pesquisa e estudos sobre a empedario anual dos anos de 2013, 2014 e

2015, apresentacbes de resultados da empresagerdpgE® internas sobre projetos e
resultados obtidos e site institucional).
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3.4 Selec¢éo do caso

A pesquisa tem como principal objetivo avaliar pazadade gerencial e transacional
das empresas inovadoras do Brasil. Por esse motwop intuito de selecionar uma empresa
para o estudo proposto neste trabalho, optou-seapalisar os rankings Nacionais e
Internacionais, das principais revistas de negodes2014, gue apontam quais sdo as
empresas mais inovadoras do Brasil e do Mundo.rAr i andlise dos métodos utilizados
por cada uma delas, relacionados aos conceitasidsano referencial tedrico foi possivel
obter o seguinte quadro comparativo.

Quadro 5 - Avaliacdo comparativa do meétodo utilizpdlas principais pesquisas de
ranqueamento das empresas mais inovadoras do 8dsiMundo

(continua)
Fonte (pesquisa) Método Avaliacao geral
O estudo detalha qual é o foco da
inovacao gerada pelas organizacdes.
como é percebida pelo publico, além
DOM Strategy Partners maneira que é traduzida em préticas
modelos de negdcios.
Dimensdes avaliadas: Adequacéo;
Incremento; Ruptura.
Avalia-se a diferenca entre a sua
capitalizacdo de mercado e um valor A avaliacdo quantitativa é feita
presente liquido dos fluxos de caixa « com base em informa¢des mais
negocios existentes (com base em ur aprofundadas do que as demais
Forbes férmula doCredit Suisse HOLT A pesquisas. Porém, ndo considera
diferenca entre eles é o bdnus dado | com profundidade os fatores
investidores de capital no palpite de ¢ internos relacionados no presente
a empresa continuard a avancar com estudo.
Nnovo crescimento rentavel.
Empresas se inscrevem e concorrem
acordo com as seguintes categorias:
Categoria Instituicdo de Ciénciae  Nao foi constatado método
Tecnologia, Categoria Tecnologia  alinhado aos conceitos presentes
Social, Categoria Pequena Empresa, neste estudo.
Categoria Média Empresa, Categoria
Grande Empresa, Categoria Inventor
Inovador.

Pesquisa possui viés
mercadoldgico, com foco na
percepgédo dos clientes sobre a
empresa pesquisada.

FINEP

Pesquisa com executivos seniores qt
representam uma ampla variedade d
indUstrias em todas as regides (peso
80%)

J N . Pesquisa simples, porém, pouco
. Anélise complementar de trés medid: ;
Boston Consulting financeiras: o retorno total a0s sustentada em conceitos e

Group acionistas de trés anos (peso 10%), ![lrtaetr)ztllrj]:)as abordadas neste

incluindo a valorizacdo do preco de
acoOes e dividendos; o crescimento de
receita de trés anos (peso 5%); e 0
crescimento da margem (peso 5%).
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(termina)
Fonte (pesquisa) Método Avaliacédo geral

Fast Company busca produzir uma li:

gue ndo é apenas sobre o crescimen

da receita e as margens de lucro, ma Pesquisa mais subjetiva e

sim sobre a identificacdo de modelos baseada na percepc¢éo da equipe

criativos e culturas progressistas - pa editorial.
Fast Company definir as muitas formas de inovacdo Pouca profundidade
gue existem em todo o cenario dos metodoldgica, alinhada aos
negocios. O método Fast Company € conceitos trabalhados no presente
meramente baseado nas opinides  trabalho.
pessoais de equipe editorial da Fast
Company.
Fatores internos
Avaliacdo dos fatores de intenc¢éo:
“Estratégia e Visao” e “Cultura e
Valores” e dos esforgos: “Processos”
“Estruturas” e “Recursos”.
Fatores externos:
Considera-se: “Resultados” de
inovacado. Esses resultados podem si
dispostos entre quatro modos de
inovacao: processo, novos produtos,
desempenho de produto, sistema de
produto e servico.

Fonte: Elaborado pela autora.

Pesquisa apresenta mais
consisténcia tedrica e amplitude
de andlise.

Booz & Company’s

Na avaliacdo realizada sobre as principais pessjugdativas a rankings de inovacéao,
foi possivel identificar duas que estdo mais alilalsacom os conceitos abordados neste
estudo: Forbes e Booz & Company’s. A pesquisa za&addi pela Forbes indica as cem
empresas mais inovadoras do mundo — em 2014, serdeas empresas brasileiras figuram
entre as eleitas: Ambev e a BRF. A pesquisa reipala Booz & Company’s elenca as mil
empresas mais inovadoras do mundo — dessa rek#géioas oito sao brasileiras: Petrobras,
Vale, Embraer, Gerdau, Totvs, Eletrobras, Natunéess.

Por tratar-se de um estudo de caso, optou-se gliraiea pesquisa com uma empresa
gue faz parte dos rankings selecionados. Das demativas, foi selecionada a WEG, por
tratar-se de um segmento de mercado interessarsir adservado em um grau comparativo

e, também, a possibilidade de realizacéo do estudo.

3.5 Coleta dos Dados

A pesquisa qualitativa proporciona uma série deités distintas de coleta de dados
como, por exemplo, observacdo participante, obs&ovando participante, grupos de
discusséo e entrevista em profundidade (RICHARDSI®NY).
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No presente estudo, realizaram-se entrevistas @furglidade, além da analise

documental, citada anteriormente.

A compreensdo dos mundos da vida dos entrevistedaie grupos sociais
especificados é a condi¢cdo sine qua non da ertaayiglitativa. Tal compreensao
podera contribuir para um ndmero de diferentes etme na pesquisa. Podera ser
um fim em si mesmo o fornecimento de uma “descrigémlhada” de um meio
social especifico; pode também ser empregada con@ohase para construir um
referencial para pesquisas futuras e fornecer dadoa testar expectativas e
hipéteses desenvolvidas fora de uma perspectivacde@specifica (BAUER E
GASKELL, 2011, p. 65).

De forma mais objetiva, entrevista trata-se de ténmaica na qual o entrevistador se
apresenta em frente ao entrevistado, formulandgupés com o intuito de receber
informagdes que auxiliem na investigacao da sitac&er estudada (GIL, 2011). Ainda, a
entrevista possibilita a obtencédo de diversos dagi@sentes aos mais diversos aspectos da
vida social; € uma técnica eficiente para a obterd@ dados em profundidade sobre o
comportamento humano e os dados séo suscetiVlaissificacao e quantificagao.

As entrevistas realizadas no presente estudo feeanmmestruturadas ou por pautas. Ou
seja, possui certo grau de estruturacdo, guiangorsema relacdo de pontos de interesse que
o entrevistador explora ao longo da entrevistaasEgautas devem ter relacéo entre si e seguir
uma determinada ordenacdo. Nessa forma de enérevisintrevistador faz poucas perguntas
diretas e o entrevistado deve respondé-las livreanemuando o entrevistado se afasta da
pauta, o entrevistador deve intervir, de formal §i@iL, 2011). O roteiro de entrevista
utilizado no presente estudo encontra-se no Apémlideste trabalho.

O objeto destas entrevistas foram o0s principaitoges da empresa selecionada,
Gestor responsavel pela area de Treinamento e Kell@ontinua, Qualidade e Meio
Ambiente, Recursos Humanos, Administrativo, Manutae Comercial.

Para melhor compreenséo sobre as dificuldades #adas ao acessar a empresa para
a realizacao deste estudo, a seguir ha uma descféie as etapas de contato e retorno com
a empresa, ao longo do processo de coleta de dados.

Para a realizacdo destas entrevistas, em 20 diealdae2016 foi encaminhado um e-
mail para o Diretor de Recursos Humanos informata@esquisa, propdésito e solicitando a
agenda dos gestores das areas relacionadas paecapldo estudo. Apdés uma semana do
envio do e-mail, em 27 de janeiro de 2016, conta®w Diretor por telefone, para

confirmacdo do recebimento do e-mail e verificaggmbre a situacdo da demanda
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encaminhada — na ocasido, a secretaria de Recdrsnanos atendeu e informou que a
demanda j& estava sendo encaminhada para analise.

Em 10 de Fevereiro de 2016, encaminhou-se outrailepara verificacdo do status do
pedido e, na ocasido, o Diretor de Recursos Humamcsminhou a demanda para o Gestor
da area de Treinamento e Melhoria continua. Em d@evereiro o Gestor da area de
Treinamento e Melhoria Continua entrou em contagolieitou o roteiro de entrevistas para
analise das perguntas para melhor direcionamestguestoes levantadas. Apds este e-mail,
contatei o gestor da area responsavel pelo levantandas informacdes, porém, sem retorno.

Em 3 de Marco de 2016, apds algumas tentativagmtato com a empresa, decidiu-
se por enviar um e-mail diretamente ao Presidergriivo da empresa, formalizando o
convite novamente e informando dos contatos feibos a area responsavel e que, até aquela
ocasido, nao havia recebido retorno. No dia seg@iotenvio deste e-mail o Gestor da area de
Treinamento e Melhoria Continua informa que o daeatio ja estava com o0s gestores das
areas responsaveis na resposta — todas as infasaediam consolidadas e enviadas para
incluséo no presente estudo.

Em 17 de Marco o gestor da area de Treinamentolleokie Continua encaminhou,
por e-mail, as respostas, de cada um dos gesuaesperguntas previstas no roteiro de
entrevista. Tais informacgdes, acrescidas de doctosien informacdes disponiveis no site
institucional foram utilizadas para confec¢do destalise. Ao longo do trabalho, surgiram
algumas duvidas acerca das respostas concedidasikima semana do més de Abril, 0
Gestor da WEG foi contatado via telefone, paraagscimentos que auxiliaram na melhor

compreensao dos pontos analisados.

3.5.1 Validagao do instrumento de pesquisa

Para aperfeicoamento do instrumento de pesquiBeoase uma entrevista piloto em
uma empresa Austriaca, de grande porte, que atsegmeento metal mecanico e possui vinte
e nove unidades fabris e de montagem na EuropaAmasicas do Sul e do Norte e na Asia.
Esta empresa € reconhecidamente uma organizac&adora na Europa (em produto,
principalmente), por isso, entende-se que contidbuom a validacdo do roteiro de entrevista
— além disso, a pesquisadora tem acesso a emjretga fyabalhado na mesma.

A entrevista ocorreu em 40 minutos, com um exeout@sponsavel pela operagédo da
América do Sul que esta trabalhando em um projétbab da empresa (na Austria) para

revisao e reestruturacdo do modelo de gestao daiaegao.
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Ao longo da entrevista e, em andlise posterior, gossivel observar ajustes
necessarios em seis perguntas e, também, a imgiartdninclusdo de mais alguns pontos de
analise (relacionado a estrutura organizacionat@enamia).

Apos o teste, este trabalho e roteiro de entrefosten apresentados em um Grupo de
Pesquisa em Dinamica da Inovacao (GDIN), em Jawneir2016, que contou com a presenca
de um dos autores citados neste trabalho (Tellog®a)) onde suas sugestdes e as do

restante do grupo foram analisadas e incorporadassao final.

3.6 Analise dos Dados

Em pesquisas definidas com estudos de campo, sstiel@aso, pesquisa-acdo ou
pesquisa participante, os procedimentos anali@osessencialmente, qualitativos.

Nestes casos, normalmente, trés etapas sado seguiddsicdo, exibicao,
conclusaol/verificacdo. A reducdo consiste na selec@implificacdo dos dados obtidos nas
anotacdes redigidas nos trabalhos de campo. Némpa € importante selecionar, focar,
simplificar e transformar os dados colhidos de d@@om as definigdes iniciais da pesquisa.
A etapa de apresentacdo consiste na organizacadados obtidos, de forma a identificar
semelhancas ou diferencas entre os pontos observadiem de inter-relacdes. Essas
informagdes podem ser organizadas em forma deadiey, textos, mapas ou matrizes. A
Gltima etapa consiste na conclusao — na qual sedeer os dados e considerar o significado
dos mesmos, suas regularidades, padroes e exgged., 2011).

O conteudo das entrevistas foi registrado em textlisposto em dez categorias, de
acordo com os conceitos observados no referemdeto: visdo e estratégia; criacdo, gestao
e compartilhamento do conhecimento; estrutura drgaional; processos e rotinas e pessoas;
capacidade de marketing; capacidade de orientagdo marcado; capacidade de
relacionamento com os fornecedores; capacidadeatoalt e capacidade de desenvolver
aliancas ou parcerias estratégicas.

Neste tipo de analise utilizada no presente trabalhvalidade esta relacionada se as
conclusdes obtidas sdo merecedoras de créditgesmpa suportar explicacdes alternativas.
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4 ANALISE DO CASO

Este capitulo tem como objetivo apresentar a andbis dados coletados neste estudo,
por meio do roteiro de entrevistas, além dos dootmsedisponibilizados pela mesma.

A seguir serdo expostos os elementos da coletaadesda luz dos fundamentos
tedricos e dos objetivos apresentados no presestigdoe Para a realizagdo deste
desdobramento, subdividiu-se o contetdo obtido acord capacidades e desdobramentos
elencados no referencial teérico, de acordo comad 6.

Quadro 6 - Resumo das capacidades e dimensdetude es

Capacidade Dimensdes

Viséo e estratégia

Criacédo, gestao e compartilhamento de conhecimento
Gerencial Estrutura organizacional

Processos e rotinas

Pessoas

Marketing

Orientagéo para o mercado
Transacional Relacionamento com fornecedores

Contratual

Aliancas ou parcerias estratégicas

Fonte: Elaborado pela autora.

Tais dimensdes foram elencadas de acordo com osassobservados na literatura,
agregando sub conceitos e informac¢des importantggeecontribuiram com a analise de
conteudo realizada.

Além disso, uma resposta prévia ao objetivo geralbgetivos especificos sera
realizada ao longo da exposicao dos conteudosproafdescrito no Quadro 7.

Quadro 7 - Relacao dos objetivos especificos cosegles da analise

Objetivo geral - Analisar a contribuicdo da capaci@de gerencial e transacional
na geracgao de inovacdo em uma empresa inovadora Baasil.

Objetivos especificos Secobes correspondentes
Verificar a capacidade gerencial e transacional que

contribui na geracao de inovacdo na empresa 4.3; 4.4

inovadora brasileira;

Mapear a capacidade gerencial e transacional idai1; 4.3.3; 4.3.4; 4.3.5; 4.4.1;
presente na empresa inovadora; 4.4.2

Verificar a contribui¢cdo da capacidade gerencialse
transacional na geracéo de inovacao.

Fonte: Elaborado pela autora
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No total, foram abordados 6 gestores das areasamneinto e Melhoria Continua,
Qualidade e Meio Ambiente, Recursos Humanos, Aditmativo, Manufatura e Comercial.
Com o obijetivo de situar o leitor acerca da emprelsgto deste estudo, a seguir sera

realizada uma breve apresentacdo da WEG e, paosterite, a analise do contetdo obtido.

4.1 AWEG

A WEG S.A é uma multinacional brasileira, sediadacdade de Jaragua do Sul,
Santa Catarina. A empresa foi fundada em 16 denbetede 1961 por Werner Ricardo Voigt,
Eggon Jodo da Silva e Geraldo Werninghaus. Confqote-se observar na Figura 6, a
WEG estéa presente em 11 paises, com 33 parquesriadiy possui filiais comerciais em 29
paises e distribuidores em 90 paises.

Figura 6 - Presenca da WEG no mundo

Filiais Comerciais

em 29 paises
= Africa do Bul
« Almarna
= Arganina
« Australa
= Autia
- Bga
L] « Brazl
= Chie
— ALEMANHA - China
e 1 » Coiombt
ESTADOS UNIDOS % 2 parmues fatns | | AUSTRIA B e
PORTUGAL R POt fabe + Ecuader
b i tebe) » Ezcandnavia
,I 1 pargue fabsil CHINA « Espanha
MEXICO INDIA b 2 pamues fabria i;‘:_’:a tinidos
3 pamues fabriz 1. pargus fabril = Gana

= indl

= Il
COLOMBIA + Japzo
1 parque fabr : :::;
BRASIL : E;m'sas Baixos
. 14-perques fabris : = Porugal
. AFRICA DO sSUL = Pl Uk
ARGENTINA : » Aisst
4 parques fabris * Sngapur
3 pargues fabris = Venerusia

+ Distribuidores
em 90 paises

Fonte: Relatério anual da empresa de 2014
A empresa esta presente em quatro continentesseligosita e trés parques fabris
distribuidos em 11 paises: Estados Unidos, MéxXiaddmbia, Brasil, Argentina, Alemanha,
Austria, Portugal, Africa do Sul, india e China.
Conforme € possivel observar na Figura 7, desde arg&acdo, a WEG construiu uma
trajetéria de sucesso, ampliando seu portfélio dedyio, mercado de atuacdo e

profissionalizagcdo dos seus processos.
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Figura 7 - WEG Linha do tempo

— 1997 2006
Filial na Inglaterra 2000 WEG Vontran
Prémio Nacional da WEG México, Cordoba e
Qualidade Buenos Aires
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Mercado da Bovespa
Filial na Russia

com escolas técnicas

1992
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Europa. Certificagdo
1SSO 9001

1988

Cr;‘;i;z:\s(; 995 Aquisicdo Zest — Africa
Filial Alemanha e Auptralia dossul
1994 Aq Instrutech
\ 1983 Chegada da WEG na Ad Equisul
) Aduisicio WEG e O EG Jagdo WEG entra no mercado
Quimica 1991 1998 de edlicas
1989 Criag8o da 12 filial nos EUA Novas filiais: Filial no Peru
/ Instalagio ‘,jo Implantacéo da WEG Franca,
centro tecnoldgico Seguridade Social e do Espanha e
1973 Programa WEG de Qualidade e Suécia
Parque Fabril Il Produtividade
1989 2001
1971 1982 Profissionalizagdo da Filiais na Venezuela,
Acdes entram na Criagdo CCO, | administragdo da Italia e Holanda. Rede
Bolsa de Valores empresa Global de Negécios

1985
Criagdo WEG Automacio
Criagdo do Grupo WEG e
helding WEG SA

1968
Criagdc do Centroweg

2003
Filiais Chile e Colémbia

\ Motor 1 milhdo
. 1961

Inicio das operaces

1970 1981
Inicio das Aquisicio WEG AZODS
1064  ExportacBes transformadores WEG Amgzoma e
Criacdo WEG Cingapura

Fébrica |: compra do 1972
terrenc e inicio da 12 parque de
construgo das fabricas reflorestamento

Acionamentos,
WEG Méquinas,
WEG Florestal

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme € possivel observar, a empresa, desdea dusdacdo, apresenta uma
postura bastante arrojada, investindo em novos e, ampliando sua participagédo de
mercado, ingressando em novos paises com curergatis de tempo.

A empresa, além das conquistas em termos de expangisolidacdo da marca, tem
apresentado resultados consistentes nesses Ulimass mesmo em meio a um cenario
econdmico repleto de desafios e no qual muitas esaprestao se esforcando muito para
apenas arcar com seus custos fixos de operacao.

Em 2015, a Receita Operacional Liquida (ROL) cadada da WEG cresceu 24,5%
em comparagdo com o ano anterior (R$ 9.760,3 ng)hd&o mercado interno, ROL atingiu
R$ 4.227,3 milhdes, 9% acima de 2014 (representd3&6 da receita operacional liquida
total). No mercado externo, o crescimento da raageracional liquida obtida foi de 39,6%,
sendo o crescimento organico (considerando as iefess de 33,1%. Ainda, a empresa
realizou em 2015, investimento de R$ 468,1 milhées expansdo e modernizacdo de
capacidade produtiva (Brasil - 43%; exterior — 57%#a Figura 8, pode-se observar o
crescimento histérico da receita operacional liguid, também, do incremento de

colaboradores.
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Figura 8 - Informacgéao numero de colaboradores @teetiquida operacional

Colaboradores vs ROL

2011 - 2012 2012 - 2013 2013 - 2014 2014 - 2015

Incremento de Colaboradores ® [ncremento ROL

Fonte: Site institucional WEG.

Podemos verificar que ndo ha uma relacdo diret& entncremento de pessoal e o
aumento da Receita Operacional Liquida. Apenag é&fil2 e 2013 a WEG contratou um
volume maior de colaboradores do que seu increnmi@sultado. No ano de 2015, ROL
cresceu 24% com um incremento aproximado de 1%. desnonstra que a empresa tem
investido em outras frentes de atuacdo com o wbjele melhoria de produtividade e
eficiéncia dos seus processos e operacoes.

Ainda, a empresa investe constantemente em pes@gsanvolvimento e inovacéo
(PD&l) — em 2015, este valor chegou a R$ 284,0 @eth (mantendo um patamar de
aproximadamente 2,9% da receita operacional liquida

De acordo com a empresa, este foco em desenvoldmeanolégico € um dos
principais fatores que impactam na competitividade® sucesso de longo prazo da empresa,
além do modelo de negocios WEG. Em 2015 a empms@&donhecida novamente como
uma das 1.000 companhias que mais investem em RD&mNMundo (de acordo com a
consultoria Strategy& - Booz & Company), repetimmdesempenho de 2014. Além disso, A
WEG consistentemente é reconhecida pela FINEP aomalos trés destaques em PD&lI
dentre as empresas brasileiras de grande porteogdama de PD&l tem um claro foco no
desenvolvimento e introducdo de novos produtos accado, além do aprimoramento dos

processos industriais.
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4.2 WEG E A GERACAO DE INOVACAO

Nesta secdo pretende-se compreender a relacdo Gaddi a tematica inovacao —
estabelecer os motivadores e mecanismos utilizpdl@s empresa para geracdo e estimulo
desta pratica em suas rotinas e operacgoes.

De acordo com a empresa, a inovacdo em produtos r&cessos trata-se de uma
questdo de manutencdo de uma postura competiterdgefra importantes concorrentes

existentes no mercado nacional e internacionaluab aua, conforme passagem a seguir.

A WEG esta no mercado mundial e 0s nossos condesresio também players
mundiais. Para manter a nossa competitividade éeteos que a inovacdo em
produtos e nos processos € fundamental [...] estatégia de inovacédo, aliada a
estrutura da empresa para pesquisa, desenvolvineemovacdo tem produzido
bons resultados (Gestor Treinamento e Melhoria i@oatda WEG).

Ainda, a inovacdo tem papel fundamental como eégfiatbasica para ganhos
permanentes de competitividade, produtividade e arsobrevivéncia da organizacdo a
meédio e longo prazo, por meio da geracdo de novogdufps, sistemas e tecnologias. A
empresa exporta, em média, 50% de sua producaocsta flarma, para se diferenciar,
desenvolver competitividade e lucratividade, é ss@&go ser inovadora, fornecer solucdes
diferenciadas.

Segundo Barney (1991) e Porter (1993) uma emprésanca sua vantagem
competitiva quando encontra novas formas de fagercasas, novas tecnologias que
possibilitem que a empresa fique a frente de seugpetidores. Nesse sentido, além de,
continuamente, desenvolver novas tecnologias eupzeda WEG tem se reinventado para
tornar-se competitiva no mercado internacional,goal novas capacidades sdo necessarias
para atingimento dos objetivos de negdcio.

A WEG, em sua estratégia, compreendeu que sonvémteréscer se conquistasse o
mercado externo. E, em funcao disso, tomou a deeistfiatégica de inovar e ser competitiva
em todos os mercados, adotando uma postura ofedsiviaovacdo. O investimento em
inovacdo € tdo relevante para o negécio, que é pamamado diretamente pela diretoria
executiva e pelo conselho de administragéo da WEG.

As inovacdes mais recentes desenvolvidas pela smp@ relacionadas a produtos
(Plataforma de motores elétricos a prova de exply$a2X; Plataforma de motores elétricos

W50 e Plataforma de motores elétricos WAF2) e olt@ado dessas acdes gerou um indice de
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inovagdo, em 2015, de 50,24% (indice de inovaga@e&rcentual do faturamento com novos
produtos lan¢ados nos ultimos anos).

Quando questionado sobre a existéncia de um podessial para geracdo de
inovacao, o gestor da area de Treinamento e Mall@ohtinua informou que a WEG possui
quatro unidades de negocios: Motores, Energia, Aatdo, Transmissdo & Distribuicdo e,
em cada uma delas, existe uma estrutura propréagplarovacdo que € baseada em: Pessoas;
Método; Ambiente; Estratégia; Apoio da Liderancas#tados; Interacdo com Ambiente
Externo; Conhecimento Técnico e Cientifico e Suatghdade, conforme quadro 8.

Quadro 8 - Pilares da Gestédo da Inovacao

Premissa Descricao

Programas de capacitacdo em assuntos tecnicosfeggzecom

bolsas de 50%

Pos-graduacédo, com bolsas integrais

Politica da Carreira "Y" - estimulo a carreireniéa e especialista

Método baseado em: Pesquisar, Desenvolver, Docament

Difundir

Existéncia de fluxos de desenvolvimento de produle pesquisa

sistematizados

Laboratoérios proprios e compartilhados para dedemento e

realizag&o de ensaios

Suporte fabril e ferramentaria prépria para coréiecg testes em

prototipos.

Cultura "portas abertas", adotada por todos stogs - facilitar a

comunicagao entre os niveis

O Planejamento Estratégico Tecnoldgico consideostopidades

alinhadas com a visao de futuro.

As principais liderancas tratam com entusiasm@®aagao

tecnoldgica

Os resultados séo o reflexo da efetividade dor8ste Gestéo

da Inovacéao.

O processo de inovagdo na WEG é realizado contiagipacédo

de clientes, fornecedores, consultores, institdéopesquisa e

Interacdo com ambienteuniversidades

externo O Comité Cientifico e Tecnolégico WEG, formado por
professores brasileiros e estrangeiros apoia é@aastecnologias
emergentes na area eletroeletronica

Conhecimento técnico eFrequentes treinamentos em gestdo de projetoseaesectivas

cientifico ferramentas.

Acdes de preservacao do meio ambiente
Sustentabilidade Desenvolvimento de produtos com eficiéncia energéti
Geracéao de energias limpas/ renovaveis

Pessoas

Método

Ambiente

Estratégia

Apoio da Lideranca

Resultados

Fonte: Elaborado pela autora.
Existe uma série de processos e procedimentosdaratorganizacdo que estimulam a

pratica da inovacdo — desde a criacdo de um arebf&sito propicio para o estimulo a
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criatividade até processos formais de gerenciangagonovacdes e investimento nas pessoas
gue conduzirdo os processos em seu dia a dia.rEeidente, a WEG aborda a tematica em
questdo de forma estrutura e organizada, a fim xdi&ie os melhores resultados desse
processo. Ha uma série de investimentos feitos@aedo de um ambiente interno propicio
a geracdo de inovacéo e resultados sustentaveegdeio.

Com base nas premissas supracitadas, a empraga atisistematica a seguir para
estimular a inovagcéo. No Quadro 9 é possivel obhsema série de procedimentos e normas
gue estimulam um processo organizado e gerencedstimulo a inovacao.

Quadro 9 - Sistematica para estimulo a inovacao

(continua)

Diretriz Item Descricdo

Comité cientifico e tecnolégico;
Benchmarking competitivo;
Participacdo em congressos e eventos;
Grupo de discussao de artigos técnicos;
Monitoramento de patentes;

Inclusdo da temética de tecnologia e inovacédo no
DIRECIONAMENTO planejam§nto estratégico; _ o
ESTRATEGICO Planejamento para Ela_bora(;ao de P!anqs de Desenvolvimento Tecnoldmico
Unidade de Negdcio;
Comissdes tematicas para tomada de decisao;
Desdobramento de metas de inovagao entre as areas;
Planejamento da evolucdo de cada linha de produto;

Monitoracdo do
ambiente externo

inovagao

Acompanhamentp qosAcompanhamento Periédico de Metas Relacionadas a
resultados estrateglco?novagao_

de inovacgao

Plano de Desenvolvimento de Pessoal;
Ciclo Periédico de Avaliagdo de Desempenho Indiaigu
Desenvolvimento de Plano de Desenvolvimento Individual;
pessoal Apoio aos colaboradores para a realizacdo de cdespés-
graduacao;
Cursos de Pés Graduad@#ieCompany

GESTAO DE Consid =0 das niciativas de | ~ "
RECURSOS Mobiliza(;éo de onsiaeracao aas Iniciativas ae inovacao no ciclo

orcamentario;
Comprometimento das areas com a alocagdo de recurso

Servigo de apoio a captagdo de recursos e usaeletivos
Captacédo de recursosfiscais;
externos e incentivos Treinamento interno para identificacdo de oportadés de
captacdo de recursos e uso de incentivos fiscais;

recursos

Feedback dos canais de venda;
Imersdo e exploracdo Analise de necessidades de clientes ndo atendifias p
portfélio de ofertas;

Cadastro de ideias na intranet;
EXPLORACAO E ldeagdo Sessdes internas de ideacéo;,
IDEACAO Prémio de Inovagéo junto as Universidades;

Sistema de Gestdo de ldeias;
Tratamento de ideias Discussao de ideias nos féruns de vendas;
CCQs - Circulos de Controle de Qualidade
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(Continua)
Diretriz Item Descricdo
Analise de Analise de alinhamento com a estratégia;
- oportunidades Elaboracdo d8usiness Cases
PRIORIZACAO E
SELEGCAO
¢ Decisdo de priorizagag.WXC doStage-Gate
P %A% omissdo de Gesto de Portfélio de Produtos;
Compartilhamento da infraestrutura de producéo festas e
Testes e Prototipacdo protétipos;
Simulacéo Virtual,
Acompanhamento centralizado dos projetos de in@yaca
FMEA - Failure Mode Effect Analysis
Matriz QFD -Quality Function Deployment
Planejamento e DVP&R - Plano e Relatério de Verificagcao de Design;
acompanhamento de Mapa de responsabilidades das areas para os grdgto
projetos inovacao;
Templategpadronizados para a gestdo de projetos;
Software de gestéo de projetos;
DESENVOLVI- S
MENTO Sala de Guerra do Projeto;
Valoracéo de Patentes;
Priorizacdo de Patentes para Manutengéo;
Definicdo de Fluxo decisorio e critérios para at€gao da
Protecio da Propriedade Intelectual,
¢ Formularios padronizados para o processo de swjémtde
Propriedade .
Intelectual patentes; ~ .
Grupo interdepartamental de Gestéo de Propriedade
Intelectual;
Servi¢o de apoio a avaliacdo de oportunidadesateqio da
Propriedade Intelectual;
Plano de lancamento de produto;
Lancamento de Novos.. N ) ~
. Disponibilizacéo de informac&es de novos produtoa p
Produtos e Servigos - )
equipe de vendas;
IMPLEMENTACAO Acompanhamento da performance dos produtos apés o
Gestéo do ciclo de langamento;
vida Acompanhamento da performance dos produtos ao kdego
todo o ciclo de vida;
Adaptacéo de ofertas aos mercados regionais;
Equipes para execuca®efinicdo de equipes multidisciplinares para exaoutos
de projetos de projetos;
inovacao Coordenador da equipe de projeto;
PESSOAS E Estruturas

ORGANIZACAO

Descentralizacdo das Unidades de P&D;

organizacionais para P .
9 P Grupos tematicos de Troca de Conhecimento;

inovacao

Inclusdo de critérios de criatividade e inovacdaveliagcdo
individual;
Participacdo do Prémio de Inovacéo;

Cultura Inovadora
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(Termina)

Diretriz Item Descricao

Busca de parceiros via internet;

Captacao e SelecaoBusca interna de indicacéo de parceiros;

de Parceiros Abertura para recepc¢éo de propostas de UniversdateTs;
Gestéo da Rede de especialistas;

Participacdo de grupos de revisédo de normas tégnica
Contratacao de consultoria académica;

Mecanismos de Parcerias informais com Universidades;

colaboracédo Programas de Interacdo com alunos de Graduacéo;
Apoio aos fornecedores no desenvolvimento de iniesc
Aquisicdo de empresas;

REDE DE
PARCERIAS

Modelo padrdo de NDA (acordo de confidencialidgup a
realizacdo de projetos em parceria;
Acompanhamento formal de projetos realizados pargia@s.

Acompanhamento e
gestao de parcerias

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 9 proporciona um resumo de tudo o quéedela WEG para estimular a
geracdo de inovacdo na empresa. Pode-se observar@ganizacdo possui um processo de
estimulo a inovacdo que parte do planejamentotégica, alinhamento e postura do grupo
diretivo de que esta € uma pratica que deve senwdatla, apoiada e reconhecida em toda a
organizacao.

Além do planejamento estratégico, ha uma sérieedarmhentas e canais de captagédo
de ideias, além de recursos para viabilizacédo dietps inovadores. Outro ponto interessante
€ a descentralizacdo de uma estrutura de Pesqllisaemvolvimento — a empresa parte do
pressuposto de que toda a organizacao e seus neddwem tratar o assunto inovacao como
uma prioridade, inclusive, as pessoas sdo avaledasompensadas por atuarem alinhadas a
este principio.

Ha uma importante preocupacao, também, em regesta@ompanhar a evolucédo dos
projetos inovadores, envolver os times no deseimelvto e, também, na tomada de deciséo.
De forma geral, as decisfes sobre investimentasoezacdes sao feitas em comités — ou
seja, a empresa trabalha com uma premissa de gesldcsdo compartilhada, estimulando
que este seja um assunto relevante em todos ois minganizacionais. Sobre tomada de
deciséo, os pontos desenvolvidos suprem as quetgdesionalidade limitada, ampliacdo da
visdo sobre o topico em discusséo para o tomaddedeédo e alinhamento das pessoas em
relacdo as prioridades estratégicas (Heugens, \a@ineRvan Den Bosch, 2004; SIMON,
1955; HAYEK, 1945; JENSEN e MECKLING, 1979).

Além de garantir um ambiente interno propicio pargeracao da inovacdo, a WEG

busca, constantemente, informacdes no mercado gggEa@ sSustentar suas iniciativas. A
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empresa esta presente em foruns especificos sobtlema e, também, observam os
movimentos de seus competidores.

Ainda, quando questionados sobre aspectos queyind@m deles, impulsionavam ou
inibiam a geracdo da inovacdo na WEG, os gestooesxdram, em grau de impacto, os
pontos observados no Quadro 10.

Quadro 10 - Aspectos que impulsionam e dificultage@céo de inovacéo na visao dos
gestores da empresa

. _ _~ Aspectos que impulsionam a Aspectos que dificultam a geracao da
Classificacao - : ~ . ~
geracao da inovacao inovacao
1° Incentivos fiscais Falta de incentivo fiscais
20 Estrutura da empresa Dificuldade econGmica qaesa

Dificuldade em firmar parcerias com

30 Crescimento continuo da emprese}nstituigﬁes de Tecnologia

Crescimento e sofisticacdo do

Custos com protecdao intelectual
mercado

40

50 Aspectos legais/normativos Backlogde patentes

Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo gestores da WEG ha uma série de fatoresnesta organizacdo que
impactam diretamente na geracdo da inovacdo, pogéimportante trabalhar os fatores
internos pois sao estes que garantirdo a vantagepetitiva, uma vez que os pontos trazidos
como dificuldades sdo as mesmas encontradas eiosreentes.

Teece; Pisano e Schuen (1997) e Lawson e Sams0h)(26forcam a importancia da
inovacdo como fonte de vantagem competitiva e @uaea, dependendo do contexto, pode-se
tratar-se de algo que as mantenham no mesmo lugarimamente competitivas.

Conforme observado, a postura da WEG em relacdmvagdo é bastante forte,
organizada e estruturada de forma a gerar ressltagdiosistentes de curto, médio e longo
prazo, 0 que se confirma ao analisar aspectos cém@s e indicadores da empresa
relacionados a inovacao.

Ainda, conforme apresentado no referencial tedtasie estudo, as empresas possuem
um conjunto de capacidades que suprem a lacuna @nirtencao de se fazer algo e a real
execucao dessa acdo. As empresas possuem ceragladps que suportam a criagdo e a
manutencdo da vantagem competitiva da empresa €T&sano e Schuen, 1997; Dosi,

Nelson e Winter, 2000; Bjork, Boccardelli e Magrugs2010). Nesse sentido, na sequéncia,



59

serd analisada a capacidade gerencial e transhd@N&EG, de acordo com as dimensdes

elencadas neste estudo como sendo os principaigsimpadores da geracao da inovagao.

4.3 ANALISE DA CAPACIDADE GERENCIAL DA WEG

Como observado na secao anterior, a WEG desenvolveu série de processos e
metodologias com foco em geracdo de inovacdo ddufiyee processo e o resultado disso é
observado em seus indicadores de negécio.

O objetivo desta secdo é analisar o conteudo obtidoos gestores da empresa e com
a analise documental e verificar a existéncia audgconexao com os conteddos e premissas
observados no referencial tedrico do presente esfara isso, a andalise foi realizada com
base nas 5 dimensdes da Capacidade Gerencial: ¥iséstratégia; Criacdo, gestdo e
compartilhamento de conhecimento; Estrutura orgaional; Processos e rotinas; Pessoas,
conforme Figura 9.

Figura 9 - Capacidade Gerencial e suas dimensdes

Visdo e Estratégia

Criagdo, gestioe
compartilhamento
de conhecimento

Capacidade
Gerencial

Processose Estrutura
Rotinas Organizacional

Fonte: Elaborado pela autora.
As dimensdes que compdem a capacidade gerencial eBhhadas com a forma
como a empresa gerencia seu ambiente interno eduglee o compde para geracdo de
vantagem competitiva. Segundo Barney (1991) e T€E2®7;2009), a empresa possui um
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conjunto de capacidades que competem a empresa vami@agem frente aos seus
competidores. De acordo com este presente estudmgpacidade gerencial reflete as
capacidades existentes no ambiente organizacioadbema como os gestores administram
esses recursos para obterem os melhores resujpades/eis e que os tornardo Unicos no
ambiente no qual estdo inseridos (BAECKER, 2006).

Antes de iniciar a andlise mais aprofundada soleena, estimulou-se que o0s gestores
fizessem um primeiro exercicio de reflexdo sobr®, na opinido deles seriam os aspectos
gerenciais (praticas e modelos de gestao exisjaqiesestimulam a geracdo de inovacao na
empresa WEG. Na ocasido, a opinido dos gestoresNH& elencou trés fatores:
Planejamento Estratégico Tecnoldgico, Fluxo de Dedgimento de Produto e Sistema de
Decisdo por Comissfes. Além destes aspectos, dwr@gesapresentaram importantes
consideracOes acerca da estrutura fisica e praceesgestdo de pessoas que sustentam e
apoiam a criagdo de inovagdo na empresa. Tais pamservados pelos gestores, de certa
forma, convergem com as dimensfes elencadas agemgnalise de publicacdes acerca deste
tema. A seguir, desdobra-se cada uma das dimemsiBparando-se as praticas existentes na

WEG com os topicos abordados anteriormente.

4.3.1 Dimensao Visao e Estratégia

Ao observar a dimensado de Visdo e Estratégia, omefcabordado na literatura, é
importante verificar como a empresa conduz seu egsa de criagcdo, elaboracao,
desdobramento e compartilhamento das diretrizegr@égias do negocio. Lawson e Samson,
(2001) afirmam que a visdo e estratégia da orgefiizado importantaaputs para geracao
de inovagéo e, como consequéncia, desempenho@ug@mempresa.

Nessa perspectiva, a WEG trabalha com um processodasenvolvimento e
desdobramento do planejamento estratégico ja hastamsolidado. Em 2010 a empresa
desenvolveu o planejamento para 2020, com as seguspiracoes:

a) defender a posicao de liderangca em diversos segmemhercados;

b) introducdo de novos produtos e tecnologias;

c) introducédo de produtos e solu¢des dominadas ensmgmagrafias;

d) atingir receitas anuais de R$ 20 bilhdes.

Além dos principais objetivos estratégicos, a esgrédentificou trés drivers
essenciais para o atingimento dos seus resultddass e melhor”; Expanséo internacional e

novos negocios, conforme Figura 10.
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Figura 10 - Drivers do crescimento

Aproveitar, com nossos produtos / mercados, as

tendéncias de crescimento orginico bastante
saudaveis. Por exemplo, 0 mercado mundial de

motores elétricos de uso industrial ¢ estimado, de “M .
forma independente, crescimento de 5% a 10 % ais ¢
ao ano. Se formos capazes de manter nossas melhor”

posi¢oes de mercado, tanto de lideranca e/ou
reconhecimento de marca forte , estaremos em
posi¢cdo saudavel e de vantagem.

Expansao Novos
internacional neg(')cms
Nés continuaremos expandindo para Nos iremos continuar expandindo a linha
novas geografias, inicialmente com a de produtos dentro do nosso negocio /
fabrica de motores elétricos. Assim que produtos que complementem a oferta e
tivermos estabelecidos no mercado, nos permita oferecer aos nossos clientes
iremos expandir as outras linhas de solucdes mais completas e eficientes.

produtos.

Fonte: Apresentacao para investidores 2016.

A empresa mapeou as oportunidades de cresciment@groategorias distintas. Tais
categorias incentivam a pratica da inovacao, eracéspa questdo de “Novos Negocios”, que
estimula a criacdo de novos produtos e solucé@sgsatlientes. Sobre a criagdo da estratégia,
Miles and Snow (1978) afirmam que cada empresastean particularidades e elaboram suas
diretrizes baseadas no modo como se posicionantefrans desafios. As diretrizes
estratégicas da WEG reforcam seu perfil arrojadwém, estruturado e planejado, que
permeia todos os processos e forma de atuacaomasan

Em resumo, os objetivos estratégicos da WEG, diefiniem seu Planejamento
Estratégico 2020, possuem as seguintes diretdaeaento de portfolio; Internacionalizacéo;
Desenvolvimento de produtos relacionados a efi@éroergética e fontes renovaveis de
energia.

Sobre o processo de compartilhamento da estratégiaas diversas areas e niveis da
organizacdo, um dos gestores contribuiu com a segoolocacao:

[...] a WEG desenvolveu em 2010 o Planejamentcatgjico para o ano de 2020,
os colaboradores ficaram cientes do planejamentodee seus principais

tépicos/objetivos. As pessoas estratégicas pamsenstolvimento do planejamento
tiveram em maiores detalhes sobre este planejam@aastor de Recursos
Humanos).

A afirmacao acima demonstra a preocupacao da eapregjarantir um alinhamento
organizacional sobre os principais desafios e idades da organizacdo. Além desta reunido
para compartilhamento do planejamento em 2010pgieEmente, ha uma reunido do corpo

diretivo com todos os colaboradores com o intuito atualizacdo do planejamento e
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resultados atingidos até aquela ocasido. Tais mosieconforme literatura, garante que toda
a empresa compreenda como pode contribuir parsuttado empresarial e engaja as pessoas
no propoésito da organizacao.

Dentro do processo de desenvolvimento da estraltégiana vertente especifica para
inovacdo denominada “Planejamento Estratégico Tégimo”’ que aborda direcionamentos
de curto, médio e longo prazo. Dentro deste plammjgo desdobram-se as atividades de
inovacdo para cada departamento, sistematizadawvéatrdo PDT — Programa de
Desenvolvimento Tecnoldgico. Essa acdo reforcaaamais, a importancia da inovagao para
o desenvolvimento da empresa — esse assunto ératgdo e acompanhado em todos os
féruns da diretoria.

Ao analisar a dimensédo visdo e estratégia pod#servar que a empresa possui um
sélido processo de criacdo e disseminacao de usAa eompartilhada de futuro com toda a
organizacédo e, também, com os investidores. A®psspie compdem a empresa sabem para
onde a empresa quer ir e quais 0S passos necegsargoque isso ocorra. H4 uma percepcéo

de sentimento coletivo e de co-responsabilizacingueesso da organizagao.

4.3.2 Dimenséo Criacao, gestao e compartilhamentmdhecimento

Na dimensdo de criacdo, gestdo e compartilhameatocahhecimento deve-se
observar como a empresa gerencia e que procesdias piara garantir um nivel de
conhecimento adequado aos desafios organizaci@iai®, FEI E CHEN, 2007).

Sobre a aquisicdo e desenvolvimento, a WEG realina série de treinamentos
internos e externos que proporcionam conhecimearta @s diferentes areas e demandas da
empresa - diversos programas focados no desenwitindas competéncias necessarias para
cada uma das atividades e publicos. Exemplos: fpagifio Profissional de Aprendizes de
Producdo (QPAP); Qualificacdo Profissional de Ogpams de Producdo (QPOP);
Qualificacdo Profissional para Engenheiros e Tegud (QPET); Formacdo de Chefia;
Praticas da Lideranca; Trilhas de treinamento ¢threado para as areas).
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Figura 11 - Investimento financeiro em treinamemiaG
Investimento (R$)
R$

RS 17.050.000,00
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Fonte: Relatorio anual de 2014.

Conforme evidenciado na Figura 11, a WEG, a cadn tem incrementado seu
investimento em desenvolvimento dos seus funciosaAo compararmos esse acréscimo de
investimento com o incremento de colaboradores2@h3 a empresa cresceu (em numero de
funcionarios) 11,9% e, em investimento em capa@itagpenas 8%. Porém, no ano seguinte
(2014), ocorreu um movimento inverso — a WEG aumesteu quadro de funcionarios em
5,4% e investiu 12% a mais que no ano anterior.

Mesmo em um ano marcado pelo inicio de uma crisedmuica no mercado brasileiro
a empresa optou por investir fortemente no desemehto dos seus funcionarios e, se
compararmos com os resultados financeiros da cdmgpaem 2015 a WEG chegou a uma
Receita Operacional Liquida 24% maior do que emd 202013, que representou apenas,
respectivamente, 15% e 11%.

Figura 12 - Média de horas de treinamento por cai@duncional

144,1 439

86.8 86.8

81

LIDERANCAS ADMINISTRATIVO OPERACIONAL
m2012 =2013 m2014

Fonte: Relatério anual de 2014.
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Na Figura 12 € possivel observar o investimentohemas, por grupo funcional,
realizado pela WEG nos anos de 2012, 2013 e 204 4o1iha geral, o investimento no grupo
de liderancas tem se mantido estavel, o investoneas equipes administrativas teve uma
pequena reducdo, porém, o que demonstra um cregoimema da média foi o investimento
em capacitacao da equipe operacional.

Tais investimentos demonstram a preocupacao daesmpem aperfeicoar suas
operacdes, gerando mais eficiéncia e, por conse@éeducdo dos custos de operacoes.
Tais movimentos foram feitos em 2014, ano no qua&ngresa e o mercado brasileiro
comecgaram a sentir o impacto da retragao da ecaenomi

Para avaliar o investimento da empresa em relagameacado, a WEG comparou
seus indicadores de treinamento e desenvolvimaentoindicadores da ABTD (Associacao
Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento), qudipou uma pesquisa realizada com 193
organizacdes, dos mais diversos segmentos do Bhasdomparar os investimentos da WEG
com o realizado por outras empresas brasileirake-pe observar que a empresa investiu, em
2014, aproximadamente 156% acima da média de Heraginamento.

De acordo com Liao, Fei e Chen (2007), cada empgmesasa encontrar mecanismos
para gerenciar o conhecimento existente na empidishado a isso, além do investimento
na capacitacdo formal dos seus colaboradores, dotraa de realizar a gestdo e
compartilhamento de conhecimento € feita por meiam sistema interno de normatizacdo
(“WEGnNology”) - este sistema faz a gestdo e tambémmpartilhamento de conhecimento
para diferentes areas e processos da empresa. odE$ € o portal do conhecimento da
WEG e tem como objetivo disseminar o conhecimerpadroes da empresa, auxiliando no
processo de expanséo e globalizacdo da WEG.

A Figura 13 representa a pagina inicial do sisteque, esta disponivel para todos os
colaboradores da empresa, em diversos idiomase estal, os funcionarios tém acesso a
diversos documentos, processos e treinamentos aMWEG, de forma simples e agil.

Outra forma de realizar a gestdo do conhecimenfmrémeio da realizagdo de
benchmarkingcompetitivo (analise comparativa da performancemodutos da WEG frente
a produtos concorrentes) e do Comité Cientificondiigico (Professores renomados séo
convidados para realizar palestras no evento atmalomité Cientifico e Tecnoldgico da
WEG).

A WEG possui, também, outros departamentos reladms a busca constante de
conhecimento como, por exemplo, uma area de P& qiHsa e inovacdo) que tem como

objetivo, constantemente, buscar tendéncias e mlth® produto e processo.
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Figura 13 - Pagina inicial do WEGnology
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Fonte: Material interno da empresa sobre o projeto.

Criar, gerir e disseminar 0 conhecimento existemée empresa é algo bastante
valorizado e trabalhado pela WEG. Atualmente, sf@se 31 mil colaboradores diretos da
empresa, além de toda a rede de representantesc@imessisténcias técnicas e revendas -
por esse motivo, € importante para a empresa ganamcessos bem estruturados e
registrados para garantir alinhamento sobre prooaaios da empresa em qualquer unidade
da WEG no mundo.

4.3.3 Dimensao Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional, ou a forma como a esgB® organiza para atingir seus
objetivos de negécio é um dos elementos essermaaisa geracao de inovacao (Lawson e
Samson, 2001). Ao analisar a estrutura da WEG @riaipte separar em duas vertentes:
estrutura fisica e organizacdo da empresa coméarelagpessoas e hierarquia/tomada de
decisdo. Sobre a estrutura fisica da empresa,torgiEsRecursos Humanos trouxe a seguinte
afirmacao:

A gente acredita que as pessoas inovadoras pretgsade uma forma equilibrada,
criatividade, conhecimento técnico e disciplina.eé3pacos e ambiente da empresa
tém que favorecer essas trés competéncias... nosspagos fisicos sé&o
caracterizados pela organizacdo técnica e funciamale o que se sobressai é a
estrutura fisica e computacional usadas para ondelsémento dos projetos
inovadores (Gestor de Recursos Humanos).
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De acordo com a afirmagdo do gestor de RH, a empresste fortemente na
melhoria e atualizacdo da estrutura fisica e emrses de trabalho como, por exemplo,
cluster de computadores para simulacdo numériggagdo de prototipos virtuais; espacos
para fabricacdo de protoétipos fisicos; laboratédestestes em produtos, componentes e
materiais; ferramentaria; etc. Acredita-se quesestées favorecem a criacdo de um ambiente
propicio para o desenvolvimento de produtos e gsmsinovadores.

No aspecto relacionado a forma como a empresags@ina hierarquicamente e em
relacdo a tomada de decisdo, é possivel obsereaa GMEG acredita e organiza-se em um
modelo de decisfes, de forma geral, descentraBzadampartilhadas, consolidadas na figura
de Comités. Ha uma série de comités, sobre assaspexificos, para auxiliar no processo
decisorios. A WEG trabalha com um processo de gexiéicipativa, baseado nos processos
descritos no Quadro 11.

Quadro 11 - Processos de gestao participaviva

Acao Descricao

Grupos formalmente constituidos e reconhecidospietgdo. As
comissodes tém poder de decisdo em primeira instaatiando em busca
de trés objetivos alinhados a cultura WEG:

Comissoes e o
A 1. Melhorar o processo decisorio;
Comités ; o .
2. Desenvolver pessoas — diferentes assuntosatermiés areas ampliam
0s conhecimentos e a visao sistémica dos processos;
3. Comprometimento direcionado a busca do consenso.
Circulo de Desenvolvem atividades em busca de solucdes rektas a Qualidade,
Controle de Produtividade, Seguranca, Ergonomia, Sustentab#i@gaAmbiente de
Qualidade trabalho.

Programa WEG Objetiva buscar e atingir padrdes internacionaiguddidade e
de Qualidade e produtividade, tornando os produtos e servigos &sWompetitivos em
Produtividade todo o mundo.

Fonte: Elaborado pela autora.

As Comissbes e Comités sédo considerados o alidarestrutura formal de lideranca
da organizacgao. O sistema de Comissdes foi criad®969 e sua origem se deve a iniciativa
dos fundadores da empresa com a consultoria dimdde Instituto Brasileiro para Assuntos
da Qualidade (IBAC), Walter Christian.

Atualmente, a WEG possui 78 Comissdes envolvendoacde 397 participantes,
entre diretores, gerentes, chefes e colaboradd®?essui 7 Comités, envolvendo 28
colaboradores entre diretores, gerentes e chefes.

O Circulo de controle da qualidade (CCQ) trata-euh grupo cuja participacdo €
voluntaria e todos os colaboradores podem particdamplantacdo do CCQ ocorreu em

1982, substituindo os Grupos de Racionalizacdo rdéalhos, que vinham atuando desde
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1974. Atualmente o Circulo de Controle de Qualidaossui 645 grupos, que geraram 5.043
melhorias no ano de 2015. Somando o total de idlisade a implementagdo do CCQ, foram
geradas cerca de 106.705 melhorias.

O Programa WEG da Qualidade e Produtividade (PWQIRjlealizado em 1991. A
diretriz permanente do PWQP é atingir padrdesnatdonais da qualidade e produtividade,
tornando os produtos e servigos da empresa compstém todo o mundo. De acordo com o

gestor da area:

Embora o programa vise despertar a consciéncitineudgr a prontidao nas pessoas
para a solucéo de problemas e oportunidades der@ihé o seu contedido que tem
garantido os ganhos continuos de qualidade e pvathde tanto na fabricacdo de
produtos e prestacdo de servicos, como em todsengenho empresarial, setor
por setor (Gestor de Treinamento e Melhoria Coafinu

Na afirmacdo acima, o Gestor da area de TreinameeMelhoria Continua explicita
gque o objetivo inicial desses grupos era estimaltsmada de decisdo das equipes, em um
ambiente seguro, e, como consequéncia disso, urieade inovacdes e melhorias foram
implementadas, superando as expectativas iniciais.

Gold e Arvind Malhotra (2001) afirmam que os eletnsenestruturais de uma
organizacdo tém o papel de organizar e racionafizincdo de cada pessoa ou area na
empresa. Essas definicbes e alinhamentos s&do snpest para o funcionamento das
empresas, porém, dependendo de como estdo codfiguneodem acarretar na inibicdo de
colaboracdo e compartilhamento de conhecimentongar da criagcdo de eventuais fronteiras
internas. Nesse sentido, apesar da WEG ser umaesmpastante soélida e de ter uma
estrutura organizacional bastante delineada e @p@ip e responsabilidades bastante rigidos,
com a criagao desses grupos de decisédo colegiadsipiita criar, em paralelo, estruturas
mais flexiveis, que encorajem o compartilhamentookboracdo entre areas (GOLD E
ARVIND MALHOTRA, 2001; O'DELL E ESSAIDES, 1998).

Como forma de estimular a pratica destas iniciativa empresa, sdo estabelecidas
metas anuais para as unidades e departamentasgrarpados projetos de melhoria a serem
desenvolvidos pelas mesmas. O Programa de Deséneoko Tecnologico (PDT),
Programa de Metas Especificas (PME), Programa AmigalNormalizacdo (PAN) e o
Programa de Melhoria Continua (PMC) sao subprogsaqna compdem o PWQP.

A definicdo dos niveis de autonomia, responsaliéde tomada de decisdo na
empresa sdo formalizados de acordo com os Comit€omissdes; Politicas internas;

Manuais de administragéo e gestéo de pessoas e SEHBn
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Atualmente, nem todos os colaboradores sao enwslvigsses processos de decisédo
colegiada em relacdo a inovacdo e melhoria de gsoseporém, todos os colaboradores sao
estimulados a pensar em inovacdes e em propor remlagdes dentro das suas areas de

atuacao, conforme sera explorado na secao 4.3& taaisalho.

4.3.4 Dimensao Processos e Rotinas

Nelson e Winter (1982) abordaram a importanciagderganizacdes trabalharem com
a combinacdo de novas rotinas existentes paraugésolde problemas futuros - de forma
simplificada, “rotinas inovadoras”. A WEG € uma eega bastante orientada a processos e
utiliza uma ferramenta de gestdo do conhecimenta pegistrar e formalizar aspectos

importantes para o seu negacio.

Os processos sdo definidos na “arvore de processsdd divididos em hierarquias
de macro processo, processo e atividade. Grande p@stes processos séo
automatizados através do sistema de ERP e oustamsis legados (Gestor de
Qualidade e Meio Ambiente).

Estes processos sdo documentados e gerenciadosngior de um portal de
conhecimento, o WEGnology, que possui o fluxo daxgssos, descricdo de atividades e

areas responsaveis.

Figura 14 - Fluxo para registro dos processos

Aprovagao Aprovagao

Contribuicao Publicac¢ao

Técnica Gestor

Fonte: Apresentacao interna sobre melhorias fetagstema WEGnNology.

Na Figura 14 pode-se verificar como ocorre o fluk® criacdo e registro dos
processos. Primeiramente, cria-se 0 documento e-godrabalhar, de forma opcional, com
um férum de discussdo sobre o tema para que op&ssoas possam contribuir com o
processo em questdo. Apds, ha uma etapa de apoopacanalistas e técnicos especialistas
na tematica em questdo. Na sequéncia do aceitespesialistas técnicos, o gestor da area
acessa 0 sistema e aprova o processo estabelPoidéim, o documento é publicado e fica
visivel para que todos os funcionarios possam adess

Atualmente na empresa ha, aproximadamente, doislooiimentadores, quinze mil

documentos publicados e, em média, mil e oitocedtmsimentos acessados todos os dias.
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Em 2013 a ferramenta foi atualizada, com o objetigogerar uma interface mais simples,
melhorar o campo de pesquisa das informacoesieaagl processo de publicacdo — diversos
ganhos em agilidade e otimizacao do fluxo de regaibs processos foram observados.

Além do registro dos processos, a empresa utiézaéesoutras rotinas e metodologias
para incentivar a geragao de inovagéao:

Quadro 12 - Processos para a inovagao

Processo Descricao

Monitoramento de Monitoramento com apoio de algoritmos especializatbbases
patentes de patentes em areas tecnoldgicas relevantes peEGa
Programa de Melhoria Sao projetos em todas as areas da empresa, visando
Continua aperfeicoamento dos diversos processos.

Contempla todas as etapas do processo de desenentoi de
Fluxo de produtos, desde a geracéo, selecao e priorizaciéieids até a
Desenvolvimento de  avaliacdo do desempenho do produto no mercado.
Produto Para cada projeto de inovacédo sao definidos: egxipeutora,

coordenador, objetivos, justificativas e cronograma
Fonte: Elaborado pela autora.

Em termos de processos para sustentar a inovagiaprasa, além do registro dos
procedimentos e rotinas, outras metodologias sbradias pela empresa. Conforme Quadro
12, a WEG monitora as patentes em areas relevaata® seu negocio como forma de
manter-se informada sobre inovacdes em suas &edsatao. Além disso, possui um
processo de melhoria continua instalado na emptgsra desenvolvimento de projetos
estratégicos, utiliza a metodologia de Stage-Gage segundo Cooper (1990), trata a

inovacdo como um processo e, como 0s demais pox;gsxle ser gerido.

Figura 15 - Uma viséo geral de um sistema Stage-Gat

o Investigagdo Produgéo plena
Avaliagio dctalhada (Busincss » Teste e ¢ langamento
preliminar Case) Preparagio Desenvolvimento validagdo no mercado

Stage Slage Stage Stage Stage
1 2 3 4 5

Ideia Tela Segunda Decisao sobre Revisio pos Pré- Revisdo pos-
inicial tela o Plano de desenvolvimento comercializa¢iio implementacio
Negocios Andlisc de
negdcio

Fonte: Cooper, p. 46, 1990.
Na metodologia de Stage-Gate, elucidada na Fidura firocesso € subdividido em
um determinado nimero de estagios. Entre cadai@$i@gm ponto de controle de qualidade

(um “portdo”). Uma série de resultados sao espsradocada um dos “portdes” do processo
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- antes de evoluir para o estagio seguinte, deweHs@rir com 0s critérios e requisitos de

cada etapa.

Cada porta é caracterizada por um conjunto detagld ou entradas, um conjunto
de critérios de saida e um resultado final. Asaelats sdo os resultados que o lider
do projeto deve trazer para o “portdo”. Os crit®r#@o o itens sobre os quais o
projeto sera julgado, os obstaculos que o projet@ ghassar naquele “portédo” para
abrir a porta para a proxima fase. As saidas sde@sdes no portdo (normalmente:
vai/termine/segure/recicle a decisdo), e a apravagium plano de acdo para a
proxima fase (Cooper, p. 46, 1990).

Na metodologia, ainda, ha a figura dagate keepersque sdo profissionais com
sélida experiéncia e que atuam como guardides doepso. Usualmente, este grupo €
multidisciplinar e seus membros tém autoridade ppravar recursos necessarios ao projeto.
Com base nos insumos coletados com o0s gestoresnpigesa, esta € uma metodologia
bastante utilizada pela WEG - os comités e comssd@einovacao tém justamente a missao
de priorizar e encaminhar projetos relevantes paregdcio e momento da organizacao.

Dentre as dimensdes analisadas até o presente nroansidera-se que a dimensao
processos € uma das fortalezas da empresa, juritanmen a dimenséo de visao e estratégia,
gestdo do conhecimento (no que tange registro deeg@imentos e normas) e pessoas,

dimensao que sera abordada na sequéncia.

4.3.5 Dimensao Pessoas

De acordo com a RBV, as organizacdes possuem umeadeérecursos que se forem
raros, nao imitaveis e valiosos, conferem vantagempetitiva. Porém, conforme a evolucao
desta teoria e com a inclusdo da perspectiva deciciades dinamicas, entende-se que, no
contexto atual, praticamente todos os recursosmpa@de imitaveis, portanto, o que acarretaria
em vantagem competitiva seria a consolidacdo derrdgtadas capacidades que, em
conjunto, determinariam o diferencial da organipaca

Em linha com o exposto acima, as pessoas que comp@eganizacdo, a forma como
se relacionam e como se faz a gestdo dos mesmds, g uma importante fonte de
vantagem competitiva, uma vez que suas competéhebsidades e experiéncias, associadas
a um ambiente propicio para o desenvolvimento dassolucdes, é algo dificil de ser
reproduzido, tendo em vista que as empresas possunarsérie de caracteristicas e formas de
atuacgdo distintas. Os individuos interagem diferemt diferentes situacdes e ambientes.
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Ao analisar as praticas de gestdo de pessoas da WEE&va-se que a empresa possui
um modelo de gestdo maduro e sélido, com uma dérgrocessos, sistemas e metodologias

que estimulam um ambiente de alto desempenho ®tagéo a inovacao.

A gestdo de pessoas é realizada através de cincoo npaocessos principais:
primeiro: Planejar... segundo: contratar... tecceirremunerar... quarto:
desenvolver... e, por fim: desligar. As competénciaecessarias para 0s
colaboradores estdo definidas nas competénciascisiseda WEG (Gestor de
Recursos Humanos).

Conforme afirmagdo do Gestor de Recursos Humardsunm modelo de gestdo
baseado em algumas competéncias essenciais, pu@aj@eténcias requeridas para qualquer
funcionario da empresa — diretrizes de que companios sdo esperados. Este modelo,
associado a outras premissas, embasa a tomadacifiogdeseja em um processo de
contratacdo até o momento de desligamento.

Além das competéncias essenciais da WEG, outrooposstante observado pelos
gestores da empresa € o alinhamento dos colabesados Valores organizacionais. Sao eles:

a) Companhia Humana: Valorizamos cada contribuicdavithgal para 0 nosso
sucesso, € motivamos as pessoas através da intdgritica e apoio constante para
o desenvolvimento pessoal;

b) Trabalho em equipe: Trabalhando em equipe, reunammaslhor do conhecimento,
inteligéncia e habilidade para aprimorar constartém o trabalho e beneficiar
nossos clientes;

c) Eficiéncia: Todo dia trabalhamos para tornar assaimelhores. Todos o0s
produtos, processos e desenvolvimentos sao gumsliosaumento na eficiéncia;

d) Flexibilidade: Sempre iremos desenvolver novas imaseficientes de responder a
situacdes de mudanca e atender as necessidadeedtes;

e) Inovacéo: Novas ideias e tecnologias garantem stémdia da companhia. E por
ISSO que encorajamos e apoiamos um clima de palésardo hoje;

f) Lideranga: Ser referéncia no relacionamento coemtds.

Esse estimulo aos colaboradores ocorre em todedves organizacionais. Como
acredita-se que os gestores sao 0s principais siopaldores dos comportamentos e atitudes
praticados na empresa, ha uma forte cobranca pereelgs atuem de forma a incentivar
praticas inovadoras e com foco em melhoria de deseho. Para garantir que isso ocorra, 0s
gestores da empresa também sdo cobrados e avakadada dois anos, de acordo com as
oito competéncias gerenciais da empresa. Para d#&@oro quanto a inovacdo € algo
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importante e estratégico para a WEG, uma das cémgat trabalhadas € “Inovar, criar e
mudar”, composta por seis comportamentos:

a) Direciona sua area para novas oportunidades et@s8je

b) Gera um ambiente favoravel a diferentes abordaggensamentos inovadores em

sua equipe?

c) E empreendedor, versatil e criativo para implemeatse adaptar a mudancas,

pensa fora dos padrdes pre-estabelecidos?

d) Atua com prontidao, velocidade e entusiasmo, e&lirswa equipe para o senso de

urgéncia?

e) Tem “jogo de cintura” para lidar com imprevistos?

f) Antevé obstaculos e toma medidas para evita-los?

A empresa acredita que o discurso e a pratica idasahcas e das equipes, para
estarem alinhados, devem ser acompanhadas, mesms@ayaliadas. Por isso, como forma
de tornar tangivel os resultados obtidos por catiborador da empresa, anualmente, todos
os funcionarios passam por uma avaliacdo de desdmpe competéncias baseada em 10
itens, sendo criatividade e inovacdo uma delas: Waracdo; Conhecimento; Criatividade e
inovagao; Foco no cliente; Iniciativa; NegociagBmdutividade; Qualidade; Relacionamento
interpessoal e Responsabilidade. Essa avaliac&@ gera impacto direto nas oportunidades
de crescimento na empresa e na participacao nasluas pessoas mais inovadoras tém uma
maior participacao relativa nos lucros da empresa.

A organizacdo € bastante orientada a resultadosme,funcédo disso, aplica o
reconhecimento dos colaboradores pela pratica daéogracia (conquista por merecimento),
por meio de: promogoes, transferéncias, oportuesiatt treinamento e desenvolvimento,
remuneracao variavel por desempenho coletivo (eebulda unidade, departamento) e
individual (resultado da avaliacdo de desempenimixegas, etc), por meio do plano
motivacional do PWQP (Programa WEG de Qualidadeodu®ividade). Este processo gera,
a partir da avaliagdo de desempenho dos colab@®doemranking de performanceque €
utilizado para gestéo de consequéncias (promoefigaadramentos e distribuicdo de lucros).

Além do processo formal de gestdo de pessoas gsbpita uma cobranca mais
direta e objetiva sobre os aspectos de desemparngurtantes para a organizagao (estando,
inovacdo entre eles), a empresa trabalha com neddto comités e comissdes, que
proporciona que todos os colaboradores participempibcesso decisério da empresa,
gerando, assim, responsabilizacdo pelo resultadoeddcio. Todos os colaboradores tém

liberdade para propor ideias e sugestdes as déveopaissOes existentes na empresa.
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Nesta dimenséo percebe-se que a forma como a gksfiEssoas € realizada estimula
a responsabilizacdo e a busca por inovacéo coasfaois inovar ou ndo inovar pode trazer
consequéncias para o profissional que trabalha B& Vdesde um aumento de salario, uma
promocdo ou, caso o profissional ndo desempenhéroom previamente acordado e
esperado, uma demisséo. As “regras do jogo” sdasck caso as pessoas queiram construir
uma carreira de sucesso na empresa, precisam grRragdaerar resultados condizentes com
as expectativas organizacionais.

4.4 Analise da Capacidade Transacional da WEG

Conforme analisado nas secbes anteriores, a WEGuipos/ersos processos e
metodologias que estimulam a geracdo de inovagaseenambiente interno e que revertem

em resultados de negdcio consistentes, confornieaihales financeiros podem evidenciar.

Figura 16 - Capacidade Transacional e suas dimgnsde
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Fonte: Elaborado pela autora.
De acordo com (Tello-Gamarra e Zawislak, 2013)a@acidade transacional reflete a
forma como as empresas transacionam comsaksholderc£om o objetivo de reduzir seus
custos de operacao e criar parcerias que impulsi@ees negocios.
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O objetivo desta secdo € analisar o conteudo pEvendos gestores da empresa e,
também, da analise documental para identificamax&@o com os conteudos trabalhados até o
presente momento, no que se refere a capacidadeat¢ranal. Para isso, a analise foi
realizada com base nas 5 dimensfes da Capacidadgacional: Marketing; Orientacéo para
o mercado; Relacionamento com fornecedores; Coatradliancas e parcerias estratégicas,

conforme Figura 16.

4.4.1 Dimenséao Marketing

Na dimensao de marketing observa-se como a empstdaorganizada para melhor
atender aos seus clientes - base de clientessadaalistribuicdo; conhecimento do mercado;
treinamentos; vendas e pds-vendas.

A WEG tem um bom relacionamento com seus clientesede de apoio
(representantes, revendas e assisténcia técnic&@preQ estratégia, se posiciona pela
diferenciagdo — empresa preza fortemente pela daaedi de produto e servico, porém,
também, garante a aplicacdo de um preco justdhaaim com o mercado e expectativa do
cliente. Segundo Ortega (2010) a estratégia deedifeacéo e de lideranca de custo podem
gerar performancepositiva para a organizacdo, tais orientacdesngeaanecessidade de
orientacdo e investimento em marketing e qualidatien da forte orientacdo a processos
para gue possa gerar um custo competitivo.

Como forma de assumir esta postura de diferengiag@ionportante conhecer as
demandas do mercado e o perfil dos clientes pagaoqorocesso de geracao de produtos e
servicos com diferencial competitivo seja maisditue, também, otimizado. Alinhado a essa
perspectiva, acerca de sistemas de gerenciamemi@sdale clientes, o Gestor de Manufatura

e 0 Gestor Comercial afirmaram:

[...] utilizamos o ERP da empresa, 0 SAP, parar gessa base de clientes. Dentro
desse sistema, organizamos todas as informacde® suissos clientes em
transacdes especificas e que ficam disponiveis gmrzartes interessadas que séo
representantes comerciais, vendas e marketingdGéstManufatura).

A responsabilidade pela entrada das informagdesséndssos representantes, e a
manutencgdo das mesmas é feita entre a equipeadrdars proprios representantes.

A base de dados de clientes da WEG e de qualqueresané muito dinAmica e
necessita de atengdo especial [...] diariamente sfteragfes e se ndo atualizarmos
devidamente, em pouquissimo tempo passa a seetdogBlestor Comercial).

A WEG utiliza um software para gerenciamento dalsase de clientes. Esse é um

processo importante para a empresa, que conta cua Bede terceirizada de representantes
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para inclusdo e manutencdo das informagfes. Devidagportancia deste processo, ha uma
equipe interna da empresa que também é respopsaeldministracdo e analise dos dados.

Atualmente, a WEG conta com uma rede de, aproximadte, 292 representantes,
conforme Figura 17. Além dos representantes, a esappossui, também, uma rede de
assisténcia técnica cadastrada bastante robustamdas por todo o mundo.

A partir da década de 90, a empresa implementcersiig acdes estratégicas com o
foco de geracéo de sinergia, melhorando seus mpegges, criando 0os centros de negocios,
e implementando uma revenda integrada, que tradsdhaéo s6 com um produto, mas que

trabalhasse com toda a linha de produtos.

Figura 17 - Representantes WEG
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Fonte: Elaborado pela autora.

Todos os publicos que atuam em parceria da WEGssAmetidos a profundos
critérios de selecdo, treinamento e manutencao regesentantes e assisténcia técnica sao
periodicamente monitorados para evitar qualquewidede procedimentos e modelo de
atuacao previstos pela WEG.

Para garantir conhecimento aprofundado sobre sedufps e de como extrair o
melhor resultado deles, a WEG possui um Centro mgndmentos para Clientes, cujo
objetivo é contribuir com o desenvolvimento técniattm de promover o uso racional de
energia elétrica por meio de treinamentos diredosa especificacdo, dimensionamento e

melhor operacéo dos produtos e solu¢cbes da WEG.
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Essa capacitacdo, além de aberta ao publico enl, gemarre com a rede de
representantes e assisténcia técnica, onde esteeagodem absorver conhecimento sobre o
produto, processo e forma de atuacao da empresa.

Figura 18 - Centro de Treinamentos para Clientes

Treinamentos

Nossos cursos ajudam voce a reduzir seus custos

O CTC (Centro de Treinamento de Clientes) € um espaco para aprender a
aproveitar ao maximo todas as vantagens de nossos produtos e solucdes.

Os cursos foram desenvolvidos com foco no correto dimensionamento e
especificacdo de produtos. No CTC vocé vai conhecer ferramentas para uma
excelente utiizacdo dos equipamentos, visando a reducéo de custos

operacionais das industrias. pl‘é-lﬂSCi‘IgﬁeS
Os temas fazem parte do dia-a-dia de profissionais como vocé
¥ frformages
» Especificagio correta de motores -
+ Economia d enaroia com o uso ds Inversres de Frequéncia
= Motores de Alta Eficiéncia + siigesties de hospedagem
= Manutencéo Eficiente T
+ Automagao Industral
» Geraclo de energia através de fontes alternativas. ¥ calendario geral

Escolha seu curso e faga sua inscrigéo.

Fonte: Site institucional da WEG.

Na Figura 18 pode-se verificar a pagina do sitétutsonal da WEG onde os clientes,
rede de representantes e assisténcia técnica #snoaa todos os treinamentos disponiveis
oferecidos, data na qual ocorrerdo e investimento.

Em 2016 ha um planejamento de vinte e seis modlitdsitos e, aproximadamente,
136 turmas de cursos que ocorrerdo entre as cidbidaragua do Sul/SC, Blumenau/SC,
Guaramirim/SC, Séo Paulo/SP, S&o Bernardo do C&Rpe/Salvador/BA.

O Centro de Treinamento de Clientes € uma areartiastelevante para a WEG. Esta
foi a forma como a empresa encontrou de garantialuthamento de toda a sua rede de apoio
e que, para o publico final, representa o que a WB@ deixa de ser. Além disso, a empresa
cria um canal direto com o cliente final onde, alisrinstruir sobre a utilizagdo mais eficiente
de seus produtos, pode-se estreitar a relacdo sterstakeholdertdo importante para a
existéncia do negocio.

Além de possuir uma estrutura organizacional atlahaom as necessidades dos
clientes e de criar um espaco para constante lietedacao da comunicacdo com toda a sua
rede de representantes e assisténcia técnica, a WG constantemente analisando as
tendéncias e movimentacdes do mercado externovgarger-se competitiva.

Na Figura 19 pode-se observar como ocorre 0 procgssavaliacdo constante de
oportunidades identificadas no mercado e de dinecnto para execucdo. Além desse

processo, a WEG realiza, periodicamente, um ewgriominado “WE@ay’ para analistas
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de investimento e investidores institucionais deleevariavel. Neste evento, fala-se sobre os
resultados de nego6cio da empresa e, também, levagauma série de oportunidades
mapeadas em cada um dos mercados nos quais a \W&@ational e Internacional).

Figura 19 - Processo de Planejamento EstratégicG WE
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Fonte: Apresentacéo para investidores.

As relagbes com clientes na WEG assumem um imgergepel de influéncia na
empresa, sendo esse grupo um influenciador daatégfis de negocio. Os gestores
compreendem que a aproximacado, a confianca e kzéid@o dos Clientes fazem parte da
realidade da organizacdo. Na secdo seguinte, abckdados aspectos sobre a forma como a
empresa se relaciona e extrai informacdes dos deuges para que estejam alinhados e

direcionados as demandas reais do mercado notgaah.a

4.4.2 Dimenséo Orientacdo para o mercado

Conforme citado no referencial teérico deste ttadpah dimensdo de orientacdo ao
mercado, considera 0S seguintes componentes: aj&ntao cliente e orientacdo aos
competidores (aquisicdo de informacdes e disse@dingara o0 negocio); coordenacdo
interfuncional (criagdo de um valor superior paseclientes) e introducdo de novos produtos
no mercado. Sobre o canal de comunicacdo com edieatGestor Comercial da WEG fez a

seguinte colocagao.
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[...] utilizamos o canal do Fale Conosco e nossmsis de vendas (internos e
representantes comerciais) para ouvir, entendexeeutr, quando viavel, as
informacgdes por nos recebidas (Gestor Comercial).

A WEG possui um canal formal para escuta dos @gndlém de contar com 0s
representantes para servirem de elo entre a emprestastakeholder tais informagdes sao
importantesnputs para a organizagéo, que acredita e organiza-derggdo das demandas e
oportunidades identificadas pelos seus clientasdaisobre a aquisicdo de informag¢des com
os clientes como fonte de insumos para desenvohione introducdo de novos produtos no

mercado, outro Gestor da empresa informou que:

Todas as acdes realizadas internamente pela empsasa atender as necessidades
dos nossos clientes, por isso, envolvemos e, magsigso, acreditamos que a
participagdo da equipe interna e dos nossos cliegtefundamental para o
desenvolvimento de nossos produtos e dos nossésiae@Gestor de Manufatura).

A empresa WEG utiliza a metodologia d&tage-Gateem seus processos de
desenvolvimento e de lancamento de produtos. Deleste processo hd umdte’ especifico
para a entrada de ideias que podem chegar até msmpe diversas formas e de publicos
especificos - em especial, dos clientes que saormimidores da tecnologia desenvolvida.

Todas as informacdes direcionadas para a WEG sdwalingadas por meio de

comissdes de portfélios de produtos e comisséegsknvolvimento.

Nada é excluido num primeiro momento. Todas agnmgdes sdo analisadas e
caso ndo fagam sentido para o negdcio proposttaéuma devolutiva para quem
gerou a ideia (Gestor de Treinamento e Melhoriati@os).

O envolvimento e comunicag&o com os clientes €tdastante que, diariamente, estes
repassamnputs sobre melhorias nos produtos. A entrada das icetastece de diversas
formas: Canal Fale Conosco — disponivel no siterdaresa e que tem como meta responder
ao solicitante em até 5 dias Uteis; Pesquisa dsf&zto — enviada anualmente aos clientes ou
diretamente com a equipe de vendas.

Percebe-se que a WEG tem uma alta preocupacgaoramegmanter uma relagao de
confianca com seus clientes. As relacfes const@dtie estes dois agentes visam fortalecer
os vinculos e identificagcdo com a organizacdo. D&sma, a empresa oferece uma seérie de
alternativas para atender as necessidades, praBg@ndesejos dos seus clientes, assim como
identificar quais outras solu¢des possam atendecassidades futuras deste publico. Na fala

dos gestores, verifica-se que ha uma percepcaaueles@p os detalhes nessa relacdo que
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reforcam um posicionamento estratégico da compamiaproximacdo e parceria com 0s
clientes — de fato, uma rela¢éo de ganho reciproco.

4.4.3 Dimensao Relacionamento com fornecedores

A WEG possui diretrizes rigidas e bastante orgalasigam relacédo ao relacionamento
com seus fornecedores. Quando questionado sobre @oonria a relagdo com fornecedores,

0 Gestor Administrativo respondeu:

Responsabilidade e transparéncia. A WEG vé seumededores e prestadores de
servico como parceiros de negocios para a busaesenvolvimento sustentavel.
N6s os tratamos de forma igualitaria, livre de faegmentos indevidos e
respeitamos os principios da livre concorréncias{@eAdministrativo).

E possivel perceber que ha uma diferenca sigriifcan forma como ocorre a relagéo
da empresa com seus fornecedores e como estaorefagdiferente com a rede de
representantes e assisténcia técnica. A relacdo osmfornecedores € bastante
profissionalizada e, de certa forma, distante drha série de regras a serem cumpridas e as
parcerias para desenvolvimento de novas soluc@epmiétuais e bastante delimitadas. Ja a
relacdo com a rede de representacdo e assistéonieat € algo mais solida e aprofundada —
trata-se de uma relacdo quase que pessoal comdedfures e diretores da companhia, tendo
em vista que muitos estdo no negocio desde o inicio

Para formalizagdo das regras de conduta em relagoseus fornecedores, hd o
Codigo de Etica de Fornecedores que abrange o guedue ndo é permitido que ocorra no
estabelecimento desta relacédo. Este codigo afitmaagconduta esperada de um fornecedor
da empresa deve ser:

a) ofertar produtos e servicos com base Unica enriostéécnicos e comerciais que

otimizem a relacdo custo x beneficio e na postiica é de responsabilidade social;

b) ndo aceitar, solicitar ou oferecer quaisquer vamsagindevidas, tais como,

presentes, beneficios ou gratificacdes;

c) abster-se da participagdo em negociagdes técnicaserciais com colaboradores

da WEG que sejam seu parente consanguineo e afiti® e 2° graus;

d) quando for necessario que 0s nossos fornecedoratemham relacionamento

direto com nossos clientes para tratar de assdetosteresse da WEG, 0os mesmos

devem ser devidamente autorizados por esta; a WEierae que seja um



80

relacionamento ético, visando atendimento eficierttansparente, cortés e
comprometido com a satisfacao do cliente.
Quadro 13 - Codigo de Etica para Fornecedores

(continua)

Assunto Descricdo

Vedada a participacdo societaria em empresas enuessa ter
Conflitos de Interesse influéncia na deciséo de compras;
N&o utilizar bens e servicos da WEG em beneficipnio.

Fornecedor ndo podem oferecer presentes a colavesada
WEG (somente itens sem valor comercial, brindes

corporativos);
Brindes, presentes, viagens e  E vedada a participagéo de colaboradores WEG em
outros beneficios confraternizacdes com fornecedores em momentosdegso

concorrencial ou negociacao (salvo com autorizagdo
Diretoria - quando ocorrer, recomenda-se a presgmgao
minimo, dois colaboradores WEG).

Devem manter sigilo das informacgdes concedidas\Wél&
Contratos estabelecidos com a WEG e termos coneséia
sigilosos;

Proibido a utilizagéo de softwares ndo homologadio&o
licenciados em seus equipamentos;

E vedada a utilizagio da marca WEG, salvo em caso d
contratos especificos.

Informacgéo, confidencialidade e
utilizacdo de equipamentos

Respeitar os controles de acesso da WEG;
Vedado que fornecedores e prestadores de sentilipsm,
vendam ou tenham em sua posse bebidas alcodlichegas

ilicitas;
Permanéncia nas instalacdes da E_ pr0|b|do 0 porte de arma d_e qu~alquer espeNC|e{;1hem_as as
WEG hipéteses de expressa autorizacdo, em funcaovitiade

desenvolvida no ambito da WEG;

A WEG néo permite que se fagam campanhas eleitemais
suas dependéncias;

E vedada a comercializa¢&o de produtos ou seralbesos ao
relacionamento comercial entre as partes.

Os fornecedores devem prevenir a ocorréncia de

comportamentos ilegais, combatendo a corrupcéivaaide,
Corrupgéao além de evitar conflitos de interesse nas

relagbes com o poder publico, com o setor privddo eom a

sociedade civil organizada.

A WEG repudia o ato de ndo atender a legislacBotéria,

trabalhista, ambiental ou qualquer outra norma

legal para assim conseguir precos e condicdes de
Concorréncia fornecimentos mais competitivos;

N&o é permitido formacao de trustes e/ou cartéis;

N&o aceita-se a atitude de denegrir a imagem duo@ntes;

Repudia-se pratica de fraudes e/ou espionagemtiiadus
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(termina)

Assunto Descricdo

Os fornecedores devem assegurar o cumpriment@istalgio
e dos regulamentos vigentes no pais onde os pgduto
servicos sédo fabricados ou comercializados;

Devem garantir condi¢des dignas de trabalho;
Condenamos a pratica de trabalho for¢cado ou imfanti

N&o admitimos discriminacéo ou preconceito de qualq
natureza.

Responsabilidade Social:

- Meio Ambiente

- Condic¢des de Trabalho

- Exploracéo do trabalho adulto e
infantil

- Diversidade

Fonte: Elaborado pela autora.

A WEG reserva-se o direito de, a qualquer tempoficar se seus fornecedores estao
agindo de acordo com o Cdodigo de Conduta e, cas@st&jam, tomar as devidas medidas
disciplinares estabelecidas pela empresa.

A relacdo da WEG com seus fornecedores € pautddacpedicdo de o fornecedor
possuir um produto de qualidade e um preco conyzetitconforme Dyer (1997) a empresa
influencia diretamente nesta transacdo. Além diasmanutencdo dessa relacdo ocorre em
funcdo da capacidade de flexibilizacédo frente ap@ddes de produto e, também, em precos
baseados em ganhos de escala.

A WEG tem o poder e controle desta relacdo, ha dependéncia do fornecedor na
manutencdo deste vinculo, uma vez que a empresaiposa excelente reputacdo. Apesar
deste relacionamento ocorrer de forma na qual emesta detido na WEG, ha espaco para
negociacdo e alinhamento, de forma as transacdesege ganhos justos para ambos os
envolvidos.

Nesta dimensao, verifica-se que a WEG aplica algumgeitos alinhados com as
premissas analisadas no referencial deste trabRbrém, sua relacdo com os fornecedores é
distante, pouco colaborativa, conforme abordagendierson e Narus (1995), em termos de
geracdo de inovagdo e bastante formal — ha costragimos e explicitos que regularizam a
forma como o fornecedor deve agir, além das questdiere a transacdo de compra e venda.

4.4.4 Dimensao Contratual

A WEG resguarda-se na relacdo com seus fornecegmesneio de contratos
especificos, detalhando a obrigacdo de cada umpattes na transacdo. Segundo Tello-
Gamarra e Zawislak (2013) e Argyres e Mayer (2083fes contratos sao importantes

recursos para preservar a empresa € em caso derpasb‘uturos.
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Dentre as clausulas fundamentais presentes no atontla empresa estéo:
Conformidade legal (ambiental); ObrigacOes tralsédisi; Praticas anticorrup¢éo; Orientacfes
para emissao de nota fiscal; Obrigacbes da WEGrg&zibes do fornecedor.

Ainda, no caso de geracao de inovacdo com agextemes a WEG, ha uma politica
de propriedade intelectual estabelecida, que agudaentar as atividades com os parceiros
estratégicos no caso de geracao de patentes.

A WEG tem normas e regras bem definidas de conatag&do com agentes externos
deve ocorrer. Tais relacdes sédo expressas e dotagdasrde forma a resguardar a empresa
em caso de desvios.

Um ponto observado nesta dimensé&o, conforme Telodbra e Zawislak (2013)
afrmam, é a importancia de desenvolver mecanispe® que, em um determinado
momento, N80 seja mais necessario a elaboracamttatos formais para gerir a relacéo com
fornecedores - que elas venham a ocorrer apenfasrde tacita. Essa ndo foi uma premissa
observada na WEG - a formalizacdo das relacdesoatrato € algo percebido como muito
importante e ndo se observou a abertura e revisd@oétiodos e processos para que iSso, em

algum momento, venha a ser extinguido.

4.4.5 Dimenséo Alianca ou parcerias estratégicas

De acordo com Kale, Dyer e Singh (2002) aliancasparcerias estratégicas sao
iniciativas entre empresas que resultem em tragaspartiihamento ou desenvolvimento
conjunto. Ainda, Dyer e Singh (1998) afirmam quidgnsacdo entre as empresas resulta
em vantagem competitiva sustentada.

Nesta dimenséo, observa-se como a empresa WE@gateom outros agentes como
forma de gerar inovacdo e manter-se competitivaneocado. Por meio dos gestores da
empresa, foi possivel observar que a WEG se utigacipalmente, dos seus clientes para

desenvolvimento de novas solucdes e produtos, agegaitros agentes terem sido citados.

No caso de iniciarmos o desenvolvimento de um rnamluto, esta prevista no
Fluxo de Desenvolvimento de Produtos, além da ifiltagdo do potencial de
mercado, a submissédo do escopo do produto & édmlias clientes estratégicos [...]
essa interacdo aumenta a assertividade do profetador (Gestor de Manufatura).

No caso de produtos desenvolvidos para um cliesgiecdfico, o desenvolvimento é
sempre realizado em parceria com o cliente, umaguezo nosso produto tem que
se adaptar a maquina do cliente. Nesse caso, catidres de ambas as empresas
fazem parte da equipe de desenvolvimento (Gestbtagifatura).
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Conforme comentérios do Gestor de Manufatura epéam observado em outras
dimensbes da capacidade transacional, ha uma oekmante proxima da WEG e seus
clientes. Estes agentes sdo importantes fontedateniacéo para o desenvolvimento de novas
solugbes. O que, de certa forma foi pouco desat#oo momento e que aparece na citacao
acima, é o fato de o cliente participar do desesiv@nto do projeto juntamente com a equipe
interna da WEG — de acordo com esta informacdocesta a outros elementos trazidos até
agora, compreende-se que poucas inovacdes saguédastjuntamente com o cliente ou
outros agentes, estes apenas encaminham uma depaiada WEG que estuda, avalia a
viabilidade e rentabilidade (por meio de processoutirado de geragdo de inovacéo) e
executa o projeto.

Quanto a proximidade com outros agentes, a parestiatégica com fornecedores da-
se principalmente no desenvolvimento de materiatsat&gicos, como chapas de aco e
materiais isolantes. Quando identificada a necadsidsdo realizadas reunides para definicao
conjunta das caracteristicas desejadas dos matdfisiies novos materiais sao testados na
WEG que, por sua vez, compartiiha os resultadoseaimentam o processo de
desenvolvimento do fornecedor. Nesses casos, al@®m ehuipes de pesquisa e
desenvolvimento, h4 o envolvimento da equipe deebasvimento e Qualificacdo de
Fornecedores (DQF). Ou seja, a WEG identifica conoagumo que precisa ser desenvolvido
pelo fornecedor, encaminha a solicitacao, testiepois, encaminhfeedbackpara correcéo
daquilo que ndo esta conforme - este € um procEs®oim, observados em tantas outras
empresas, de aquisicao de insumos nao trabalhadosimente pela organizacéo.

A WEG, em seu discurso, afirma que possui uma probide com Universidades e
Institutos de Pesquisa - a empresa afirma valoegsa relacao de troca entre a Academia e 0s
negocios. O foco dessas parcerias, segundo geatareh de Treinamento e Melhoria
Continua, esta voltado ao desenvolvimento de n@®logias e geracdo de conhecimento
técnico especifico. A WEG conta com um Comité Gieat e Tecnoldgico, formado por
professores das melhores universidades do Brdsilexterior e, também, por pesquisadores e
gestores da WEG. Anualmente, os membros deste &@mitenem para discutir e avaliar
tendéncias tecnoldgicas e atividades de pesquideenale atuacdo da empresa.

Na dimensao de aliancas e parcerias estratégisasvabse que a WEG esté iniciando
um processo de criagdo e desenvolvimento dessesinpar atualmente, ha uma sistematica
de inserir esses parceiros em momentos especifiaos,gerar uma discussdo ou demanda
especifica, que, de forma geral, sera desenvohpdaas pela equipe interna da empresa, sem

0 apoio posterior para a confec¢gdo e execucaoeaia lEm alguns poucos casos 0s gestores
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da empresa informaram que este parceiro teve untalrocdo mais ativa e efetiva ao longo
do processo de geracao de valor da ideia/iniciativa

No que tange a contribuicdo dos clientes na gerdedoovacao, esta dimensao esta
um pouco mais desenvolvida, mas, a relacado conededores e universidades ainda € muito
incipiente e pouco explorada. Ainda, sobre aliargsigatégicas com concorrentes ou outros

agentes ndo mencionados acima, ndo ha nenhumé@n@éede movimentos nesse sentido.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo de caso objetivou identificar e amakisano a capacidade gerencial e
transacional contribui na geracdo de inovacao em emmpresa inovadora no Brasil, a partir
da andlise da empresa WEG que é uma empresa insasd@siderada como uma das mil
empresas mais inovadoras do mundo, de acordo c@es@uisa realizada peBooz &
Company’qreferéncia 2014).

Para alcancar os objetivos propostos no presatialto, utilizou-se uma abordagem
metodoldgica qualitativa, permitindo o aprofundatoetio tema estudado e a exploracédo da
complexidade dos topicos tratados. As dimensdesida$ no estudo abordaram desde a
contextualizacdo da empresa objeto desta pesguassando pela compreensédo de conceitos
importantes como inovacdo; inovacdo como fonte aletagem competitiva; capacidades
organizacionais, com foco especifico em capacidgencial e transacional. Tal estrutura
possibilitou o entendimento de aspectos presemtesnpresa e 0 quanto tiveram impacto na
geragao de inovagéo.

Ao longo de todo o estudo evidenciou-se, por megrdsultados de negocio da WEG
que, de fato, a empresa gera inovacdes importamasercado em que atua e, também,
internamente. Trata-se de uma organiza¢do com st@ia de crescimento consolidada e,
apesar de ja estar em um patamar mais estabelésmaemonstrado crescimento acima da
média no segmento no qual atua — mesmo em um pedi®drise econébmica no mercado
brasileiro, vivenciado nos ultimos anos. A empresastantemente busca novas formas de
fazer as coisas e novos mercados para que possarceesustentar seus negocios, garantindo
sua posicéo de lideranca no mercado brasileironguistando um espaco importante no
mercado global.

O que ficou evidente ao longo da realizacdo dayisse que a empresa possui um
nivel de desenvolvimento distinto nas duas capdeslanalisadas: gerencial e transacional.
Na Capacidade gerencial, que consiste em Visaotratégia; Pessoas; Criagdo, Gestao e
Compartilhamento de Conhecimento; Processos e &oérEstrutura Organizacional, ha um
nivel de maturidade e estrutura maior que as digensavaliadas na Capacidade
Transacional. Os pontos fortes da Capacidade Galeestdo no processo de criacéo,
desdobramento e alinhamento da organizacédo enécetagstratégia da empresa. Todos 0s
colaboradores sabem para onde a organizacao dstadie forma clara e objetiva, e como a
contribuicdo de cada area impacta no atingimenssed&uturo. Além disso, ha um processo

de desdobramento de metas e resultados esperadosapa colaborador que, para construir
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uma carreira de sucessO na organizacdo e recebetoaraeia (promocao, aumento,
desenvolvimento, etc.), se esforca em desempenhérme acordado, sendo a inovagcdo um
requisito estipulado para todos, independentem@stérea ou cargo. Ainda, a organizacao
adota uma série de metodologias e processos guaiulesh e criam um ambiente propicio
para a geragcao da inovacdo na empresa de uma twganizada e com a participagéo e
decisdo coletiva das pessoas. A WEG em sua capacigerencial consegue criar uma
responsabilizacdo e certa autonomia para que a®gsgontribuam efetivamente com o
crescimento da empresa, que vai além de simplesndgdempenhar as suas atividades
rotineiras — estimula-se a inquietude e a respdisat@io pelo sucesso do negdcio.

A Capacidade Transacional, que & composta por mirggkeorientacdo para o
mercado; relacionamento com fornecedores; contratliancas e parcerias estratégicas
possui um nivel de desenvolvimento considerado enétksta capacidade, verificou-se que a
empresa possui uma forte orientacdo aos seusedientambém, esta atenta as tendéncias do
mercado no qual atua. A WEG possui um canal deeto seus clientes que funciona como
uma importante fonte de informacfes para melhoeiapcessos e desenvolvimento de
produtos, além disso, a empresa busca no mercadweamento técnico e especifico que
auxilia na geracdo de ideias para desenvolvimeatempresa. As oportunidades desta
capacidade estdo relacionadas ao envolvimento tlesgparceiros externos no processo de
geragdao da inovacgdo — na criagao coletiva com tsidades, fornecedores e concorrentes,
por exemplo.

Com o presente estudo foi possivel identificar agacidades e dimensfes mais
presentes em uma empresa inovadora e, nesse segdidencia-se a importancia de a
empresa ter um alto nivel de desenvolvimento daa€ldade Gerencial — tal capacidade
propicia que a empresa e seus colaboradores esadijainados quanto ao direcionamento
estratégico e de que forma pretende-se atingiressltados de negdcio. Outro ponto de
atencao é que, em todas as préticas de gest@a-+s#liuma abordagem orientada a geracao de
inovagdo — este é um topico constantemente aboregéofaz parte do “Jeito de Ser” da
empresa, do seu “DNA”.

Outro ponto importante € uma confirmacdo do quéoF&amarra e Zawislak (2013)
afirmaram em suas obras e, também, esta expostadarencial do presente estudo: apesar de
as empresas possuirem as demais capacidades aojamits desenvolvidas, é importante
que tenham um nivel minimo da capacidade transacpara que possam compreender as
demandas dos clientes e desenvolver solucbes dtingset Essa afirmativa explicita

exatamente o que foi observado neste estudo de Ra¥¥EG possui como fortaleza a
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Capacidade Gerencial e possui um nivel minimo deerdelvimento da capacidade
transacional que a permite compreender as demahmasclientes e transforma-las em
solucdes e produtos.

A contribuicdo gerencial deste estudo esta reladana uma indicacdo das
capacidades que podem impulsionar a prética daag@mv nas empresas. Conforme
observado, a forma como a empresa gerencia sausgscsejam eles humanos ou nao gera
as diretrizes necessarias para que 0 negocio gmiaquilo que € mais importante para a
organizacdo, no caso deste estudo, a inovacgao. de@raima empresa seja inovadora, €
importante estabelecer um propdésito claro, comparta visdo e estratégia para as pessoas,
engaja-las no processo e garantir métricas qumudstido que os colaboradores, de fato,
apliguem e priorizem a inovacao, tendo em vista ig8e gerara recompensa para eles
proprios e, também, para a empresa.

Apesar das contribuicbes trazidas pela pesquisasefanecesséario apresentar as
limitacdes encontradas. O acesso a empresa pavéeta de dados foi bastante dificil e
limitado — uma série de esforcos foram feitos n¢éateva de gerar aproximacdo com a WEG,
porém, a empresa demonstrou-se pouco aberta estispoontribuir de forma mais profunda.
O fato de a empresa ter solicitado as pergunta&lastrespondido por e-mail pode ter
ocasionado na perda de informacfGes importante es reabjetivas que teriam sido
evidenciadas em uma entrevista presencial, adideoda uma observagao ndo participante.
Entende-se que os pontos supracitados podem tesegpado uma limitacdo a este estudo.

Em funcédo de este trabalho tratar-se de um ested@sb com apenas uma empresa,
possibilitou o aprofundamento sobre as préaticasirda organizacao inovadora brasileira e
suas capacidades. Porém, entende-se que ha umanigemte para estudos futuros na
exploracdo de outros aspectos como, por exemmomparacao das dimensdes gerenciais e
transacionais em outros segmentos de mercado & is¢eressante comparar se ha uma
diferenca destas capacidades em segmentos dedgien@ervigos, entre outros ou, ainda, se
uma empresa inovadora possui as mesmas caracteristiiependentemente do seu segmento
de atuacéo.

Outra alternativa para estudos futuros seria araltias empresas do mesmo
segmento, porém, uma sendo considerada como in@vad@ outra ndo. Neste caso, 0
objetivo seria verificar se, de fato, o que a ems@laovadora possui altamente desenvolvido

€ ogapda outra e vice-versa.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Objetivo
Geral

Objetivos especificos

Norteador teérico

Questbes greiro de Entrevista)

Autores

Método

dora no Bila

a0 em uma empresa inoval

de inovaca

Analisar a contribuicdo da capacidade gerencial eansacional na
geragao

Verificar a
contribuicdo da
capacidade gerencial
transacional na gerac
de inovacéo.

Existe algum processo formal de estimu

Damanpour, 1991,
Damanpour & Evan, 1984;

IDowns e Lawrence, 1976

Inovagéo como
fonte de vantagem
competitiva

contribui para a vantagem competitiva d
empresa?

Dé exemplo de trés inovagfes que
ocorreram na empresa nos ultimos 5 an
Quais resultados de negocio que estas 1
inovacBes geraram?

Na sua opinido, que aspetos na empres
estimulam a inovacao? Cite 5 fatores.

Inovagéo a inovacao? Se sim, descreva como ocq réggg.rberg, Mowery e Nelson,
Van de Ven, 1986;
Zaltman, Duncan, & Holbek, 19783.
Qual é principal impulsionador da Damanpour, 1991:
. ~ ? 1 1
e Como vocé entende que a inovagao | HUIeY € Hult, 1998;
10 d ¢ Lawson e Samson, 2001,

aLiao, Fei e Chen, 2007;
Prado e Fisher, 2013;
Prajogo e Pervaiz, 2006;
'ghumpeter, 1942;

eece, David J., 2009;

Van der Panne; Van Beers e

6‘Kleinknecht, 2003.

=

Tipo de Pesquisa

Quanto a abordagem:
Pesquisa qualitativa

Quanto a natureza:
Pesquisa aplicada

Quanto aos objetivos:
Pesquisa exploratéria

Quanto aos
procedimentos:
Pesquisa bibliogréafica
Estudo de caso
Pesquisa documental

Unidade de analise

Trés empresas mais
inovadoras do Brasil, de
acordo com
estudos/metodologia
Forbes e Booz &
Company’s
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(continua)

Ogjee:;o Objetivos especificos| Norteador teorica Questbes greiro de Entrevista) Autores Método

g

3 Afuah, 2002;

§ — Barney, 1991;

S g Baecker, 2006;

o @ Becker e Gerhart, 1996;

T S Bell e Pavitt, 1995;

239 Bitencourt e Azevedo, 2006.

L > . - Bjork, Boccardelli e Magnusson, | Técnicas de

o 2 Cite 5 fatores positivos (em escala de 2010: coleta

g’; prioridade) que impactam diretamente naCoop’er e Kleinschmidt. 1995:

T N = H A ' ’

g geracao de INovVagoes na empresa. Dosi, Nelson e Winter, 2000; Entrevista em

S a . . Cite 5 fatores negativos (em escala de . ) '

@ £ | Verificar a capacidade o s = Gold e Arvind Malhotra, 2001; | profundidade

g0 ; prioridade) que dificultam a geracéo de i =~

8 gerencial e ; ~ Hayek, 1945; Observacéo ndo

© . . inovacdes na empresa. ) .

© £ transacional que | Capacidades : - o Henderson e Cockburn, 1994; | participante

= 2 | contribui na geragdo derganizacionais Cite 3 aspectos gerenciais (praticas e Henderson, Rebecca, and lain

8 % inovagao ne? emQ resa k modelos de gestao existentes) que Cockburn ’1994' ’

L5’" o . & b . estimulam a inovacdo na empresa. ' ¢ .

2.3 inovadora brasileira; . R ~ Heugens, Van Riel, Van Den Analise dos

2 Cite 3 aspectos transacionais (relagao Y cch. 2004 dados

'g' g stakeholders — clientes, colaboradores, Jenser'1 and Meckling 1979:

3 -E ggalrﬁ[ﬁfrﬁd:?ﬁoizog?tas, etc.) que Lado e Wilson, 1994; Analise de

g © &ao. Lall, 1992; conteddo

% 2 Lawson e Samson, 2001;

cg Leblanc et al., 1997;

v g Leonard-Barton, 1998;

g Liao, Fei e Chen, 2007;

£ Napolitano, 1991;

= Nelson e Winter, 1982;

©
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(continua)

Objetivo
Geral

Obijetivos especificos

Norteador teériC(L

Questbes (Roteiro de Entrevista)

Autores

Método

dora no Brasil.

inovacdo em uma empresa inova

Analisar a contribuicdo da capacidade gerencial ednsacional na geracéo d

Mapear a capacidadg

gerencial e transacion
mais presente na

empresa inovadora;

1

Capacidade
Gerencial e
transacional

Faca uma breve descricdo dos principaid
objetivos estratégicos da empresa.

Faca uma breve descricdo de como é fei
desenvolvimento da estratégia.

Esta visdo acerca da estratégia é
compartilhada por toda a organizacao? S
sim, como é realizado?

Qual é a fonte do conhecimento presenté
empresa?
Como a empresa desenvolve conhecime
€ quais sao as técnicas utilizadas para is

Faca uma breve descricdo de como a
empresa realiza a gestdo e o
compartilhamento do conhecimento.

Qual é o nivel de conhecimento da empr|
comparado com os competidores?

Quiais elementos sao levados em
consideracgéo para o desenho da estrutu
organizacional?

Como ocorre o processo de tomada de
decisdo na empresa?

Ha uma definicdo clara de niveis de
responsabilidade e autonomia na empreq
Como ocorre? Exemplifique.

Faca uma breve avaliacdo dos processo
existentes na empresa. Quais premissas

t?’Peffer, 1995;

FS3hon, 1955:

&now, 1978;

utilizadas na elaborac¢éo dos processos?,

O'Dell e Essaides, 1998;

&rajogo e Pervaiz, 2006;
' R8ed e DeFillippi, 1990:

;%o@hardson, G., 1972;

Rothaermel e Andrew, 2007;

Stalk, George, Philip Evans,
Lawrence E. Sgulman, 1992;

b&talk e Shulman, 1992;

5TJeece, D. J., Pisano, G. and
huen, A., 1992;

e
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(termina)

Objetivo
Geral

Obijetivos especificos

Norteador teoric

Questbes (Roteiro de Entrevista)

Autores

Método

dora no Brasil.

inovacdo em uma empresa inovai

Analisar a contribuicdo da capacidade gerencial gdansacional na geracéo de

Mapear a capacidadg

gerencial e transacion
mais presente na

empresa inovadora;

Capacidade
Gerencial e
transacional

il

Quais sdo as premissas de gestdo de pesbeese, D. J., Pisano, G. and

adotadas pela empresa?

Quais os comportamentos, habilidades gu
atitudes que a empresa valoriza em seug Van der Panne; Van Beers e
funcionarios? Existe algum processo formidleinknecht, 2003;

para reconhecimento destes profissionai

A empresa trabalha com algum sistema
gerenciamento de base de clientes?

A empresa é orientada aos clientes? Quais
Weerawardena e Mavondo, 2011;

informacdes sao utilizadas para garantir
iss0?

Ha algum processo que possibilite que o
clientes interajam com a empresa, tanto
para fornecefeedbackquanto para darem
ideias?

No que é pautado o relacionamento com
fornecedores? Existem projetos
especiais/formas diferentes de se relacio
com alguns fornecedores? Se sim, em q
situacdes?

Como ocorre a formalizagao dos negécias

com fornecedores? Ha algum contrato
especifico? Se sim, quais clausulas sédo
fundamentais nesta formalizacdo?

A empresa busca outros agentes
(universidades, fornecedores, clientes,

concorrentes) para a criacdo de um novq 2014;

produto ou servico? Se sim, exemplificar

Schuen, A., 1997;

57

D 7

d@/ang, C. L. and Ahmed, P. K.,
2007;

5
Winter, 2000;

0s

rl%lson, 1982;
hais

Zawislak, Alves, Tello-Gamarra,
Barbieux e Reichert, 2012;

Zawislak, Paulo Antbnio, et al.,

Zien and Buckler, 1997.

Winter, Sidney G., and Richard R.

Fonte: Elaborado pela auto

ra.
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