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RESUMO

O presente artigo tem por objetivo propor um modelo Conceitual para a obtencdo da inovagao
nas organizacbes por meio de ferramentas gerenciais como estratégia organizacional e
estrutura organizacional, possibilitando que a empresa possa adquirir vantagens competitivas
frente a um mercado cada vez mais agressivo. A metodologia aplicada foi a de estudo de caso,
uma pesquisa exploratéria e qualitativa. Os dados foram coletados entre mar¢o e maio de 2018,
por meio de entrevistas. Além da sintese referencial do presente trabalho, também buscou-se
estabelecer um relacionamento tedrico que possa ser utilizado em futuras pesquisas, bem como
em futuras discussdes sobre o presente tema. Em meio as consideragdes finais, identificou-se
que, se bem integradas, estratégia e estrutura proporcionam ganhos pessoais e organizacionais,
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permitindo uma maior visibilidade da organizacdo no ramo em que atua, possibilitando
também prospectar novos mercados.

Palavras-chave: Inovacdo, Desenvolvimento organizacional, Vantagem Competitiva,
Ferramentas de gestdo.

ABSTRACT

The purpose of this article is to propose a Conceptual model to obtain innovation in
organizations through management tools such as organizational strategy and organizational
structure, allowing the company to acquire competitive advantages in an increasingly
aggressive market. The applied methodology was the one of case study, an exploratory and
qualitative research. Data were collected between March and May of 2018, through interviews.
In addition to the reference synthesis of the present study, we also sought to establish a
theoretical relationship that can be used in future researches, as well as in future discussions
on the present theme. In the midst of the final considerations, it was identified that, if well
integrated, strategy and structure provide personal and organizational gains, allowing a greater
visibility of the organization in the branch in which it operates, also making it possible to
prospect new markets.

Key words: Innovation, Organizational development, Competitive advantage, Management
tools.

1 INTRODUCAO

Na busca por obtencéo de vantagens competitivas as organizacdes fornecem elementos
e estratégias que permitem estruturar a integracédo entre as ferramentas de processos de gestao.
Agregar valor aos produtos, processos e/ou servigos torna-se relevante para a ascensdo da
organizagdo em seu mercado de atuacdo e até mesmo na busca por novos mercados. Com isso,
a inovacdo nas empresas passa a ser fomentada cada vez mais. Souza e Bruno-Faria (2013)
apontaram que a capacidade de inovar € um atributo crucial no contexto organizacional e que
0 processo de inovacdo pode gerar vantagem competitiva.

Silva et al. (2013) revelaram que, em decorréncia das mudancas tecnologicas, as
empresas estdo mais conscientes da importancia da inovagdo e estdo investindo mais em
melhorias de processos, produtos e servigos. A discussdo sobre inovacdo vem ganhando
relevancia na académia e no ambiente das organizacdes. De fato, 0 processo de inovacao pode
gerar beneficios financeiros e nao financeiros para a organizacdo (DE OLIVEIRA, 2010).

No entanto, Oliveira, Clemente e Caulliraux (2016) apontaram que ha poucos estudos

sobre o desempenho de inovagdes e que estudos mais detalhados em organizagdes inovadoras
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sdo ainda necessarios. Centurién et al. (2015) afirmam também que ha caréncia de modelos
explicativos e proposicOes tedricas sobre processos de inovacgao e suas possiveis interagdes.

Integrar ferramentas para melhoria de desempenho nas organizac6es, possibilitando
maior eficiéncia e eficicia na tomada de decisdo, potencializa o diferencial competitivo entre
as empresas, tornando-as atrativas para os seus clientes, funcionarios e, principalmente, para
0s seus stakeholders.

Segundo Porter (2009) a inovacgdo é uma das bases da competicdo e é impactada pela
revolucéo da informacéo pela: a) alteracao das regras de competicéo, b) producéo de vantagens
competitivas ante aos concorrentes, e c) disseminacdo de novos negocios, em bases ja
existentes das empresas e mercados.

Morais et al. (2018) enfatizam que a inovacao passou a ser um dos grandes diferenciais
nas organizagdes, uma vez que as oportunidades estdo cada vez mais escassas e otimizar 0s
processos, atraves das ferramentas gerenciais em busca da inovacao, tornou-se de extrema
relevancia.

O objetivo do presente estudo € relacionar como a estrutura organizacional e a
estratégia organizacional podem proporcionar o processo de inovagdo por meio de sua
interacdo visando o atendimento das metas organizacionais propiciando um crescimento
organizacional favoravel.

Para tudo, propde-se um modelo para 0 processo inovativo nas organizacdes, deixando
claro que ndo € forma alguma pretenséo dos autores esgotar o assunto e sim permitir um debate
contribuindo para o crescimento e desenvolvimento do tema abordado.

Nesse sentido, realizou-se um ensaio tedrico, sugere em um estudo de caso,
promovendo a discussdo e permitindo contribuir para tornar mais clara e compreensivel a
relacdo entre estratégia, estrutura e acdo do ponto de vista de as empresas se organizarem para

a inovacao.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE INOVACAO

O processo de inovacdo compreende aléem de um conjunto de atividades, o
desenvolvimento de métodos o engajamento dos envolvidos e ferramentas empregados no
desenvolvimento das constantes inovacfes, sejam elas produtos, servicos e/ou processos,

proporcionando agregar conhecimento aos envolvidos direta e indiretamente, tornando a
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organizacdo um laboratério pratico para a disseminacdo do conhecimento (MORRIS;
KURATKO; COVIN, 2010; GRUNERT; TRAILL, 2012).

Inovacdo pode ser entendida como a implementacdo de um produto, bem ou servico,
seja novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios na organizacdo no
local de trabalho ou nas relagGes externas (MANUAL DE OSLO, 2005).

De acordo com De Oliveira (2010), muitas empresas realizam atividades de inovagéo,
mesmo quando ndo dispdem de uma area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

A inovacdo deve fazer parte das estratégias de qualquer tipo de organizacdo,
independentemente do porte ou ramo de atuacdo, sendo um fator relevante para garantir
ganhos maiores e 0 desenvolvimento organizacional, tornando a empresa mais competitivas e
diferenciada.

As atividades de inovacdo podem ser desenvolvidas em parcerias com instituicdes de
ensino nacionais ou internacionais, com fornecedores, com clientes e até mesmo, em outros
casos, com seus concorrentes. O conhecimento torna-se um pré-requisito para o processo de
obtencdo da inovacao, passando a ter um papel fundamental nas organizagdes que buscam o
seu desenvolvimento no mercado, possibilitando replicar os processos que conduzem aos
resultados esperados (QUEIROZ; CONCEICAQ; SILVA FILHO, 2014).

As necessidades da criagdo da inovacgdo sao contingenciais, especificas a cada empresa,
buscando compatibilizad-las com sua estratégia, sua estrutura organizacional, seu
posicionamento, seus recursos e capacidades, seu setor de atividade, mercado e seu porte.
Desta forma, as empresas customizam a gestdo de seus processos inovativos segundo suas
prioridades, recursos e capacidades, ja que determinadas especificidades restringem as op¢oes
gerenciais (VILHA; QUADROS, 2012; FERREIRA; SALERNO; LOURENCAO, 2011).

Para Passos (2014), o desenvolvimento de uma estratégia organizacional competitiva
na busca pela inovagdo tem como uma de suas finalidades basicas a definicdo do modo como
a empresa ira competir no mercado, mas ndo somente isso; segundo o autor, a estratégia tem
por objetivo definir uma posicdo, que seja lucrativa e ao mesmo tempo sustentavel, contra o
ataque dos concorrentes e que permita a atuagdo em novos mercados.

Com isso, 0 padrdo de competicdo se tornou mais complexo e passou a exigiu das
organiza¢des maior capacidade de lidar com as incertezas e acompanhar as rapidas mudancas
no mercado, transitando para uma dindmica pautada no dominio do conhecimento, que por

vezes é encontrado fora dos limites organizacionais (SILVA e DACORSO, 2013).
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2.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

As decisdes estratégicas, segundo Fischmann e Almeida (1991), dizem respeito ao
caminho que a organizacdo devera seguir, desenvolvendo técnicas e utilizando ferramentas
gerenciais, para facilitar a sua condugdo para uma melhor condi¢cdo. Quanto as decisdes
administrativas, os autores relatam que sdo aquelas que mais afetam as atividades da
organizacdo, pois se referem a formulagdo de objetivos quanto a escolha dos meios para atingi-
los. Por sua vez, as decisdes operacionais reportam-se ao planejamento estratégico da empresa,
para a obtencdo do atendimento das metas estabelecidas.

A estratégia empresarial pode ser entendida como o padrdo de decisGes em uma
empresa que determina e revela seus objetivos, propositos ou metas. Ela indica as principais
politicas e planos para a obtencdo dessas metas e define a escala de negdcios em que a empresa
deve se envolver, o tipo de organizacdo econdémica e humana que pretende ser e a natureza da
contribuicdo econdmica e ndo econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas,
funcionarios, clientes, fornecedores, concorrentes e comunidades (ANDREWS, 2001).

Ao escrever sobre estratégia, Quinn (2011) diz que ¢ o plano ou padréo que interliga
as principais politicas, metas e sequéncias de acdo da organizacdo em um todo coeso. Uma
estratégia estruturada auxilia a alocar e organizar os recursos de uma organizagdo em uma
atitude unica e viavel, fundamentada em suas competéncias.

A estrategia nas organizagoes lida com decisfes dos mais diferentes niveis, sejam elas
globais, genéricas a amplas. Para que possa ser executada em todos os niveis hierarquicos da
empresa, precisa ser adequadamente detalhada, desdobrada e, em alguns casos, até mesmo em
fases.

Assim Mintzberg (2011) detalha alguns niveis na organizacao:

. No nivel intermediario ela serd desdobrado em planos taticos para cada
departamento da empresa;

. No nivel operacional, cada plano tatico sera desdobrado e detalhado em planos

operacionais relacionados com as tarefas e operagdes a serem realizadas.

O alinhamento estratégico apresenta-se como um ajustamento necessario, que deve
ocorrer entre ambiente, estratégia e recursos (MINTZBERG & QUINN, 2006). Para Porter
(1999), o alinhamento das estratégias exige uma compreensdo das metas e objetivos pelos

gestores nos diversos niveis hierarquicos organizacionais, assim como possuir a capacidade
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de adquirir e distribuir recursos coerentes com as necessidades competitivas do mercado e da
organizagéo.

Conforme Antonello (2011), as teorias baseadas em praticas ressaltam que o
alinhamento estratégico ndo pode ser considerado somente como processo individual.
Corroborando com o tema, Wegner (2011) afirma que a aprendizagem sobre o alinhamento
estratégico nas organizacdes é compreendida pelo emergir de relacGes e interagdes das pessoas
e departamentos para o crescimento da empresa e de seus colaboradores.

Porém, o planejamento estratégico deve ser caracterizado pelo que é: um recurso ndo
para criar estratégia, mas para projetar uma estratégia ja criada — para ocupar-se formalmente
de suas implicagcbes (ANTONELLO, 2011).

A Figura 1 ilustra a estratégia organizacional como aspecto central na interacdo entre
0S processos que a compdem.

Figura 1 — Estratégia organizacional.
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Fonte: os autores, baseado em (ANTONELLO, 2011).

Embora todos os elementos descritos na Figura 1 sejam de extrema relevancia, para 0s
autores o inicio do processo se d& a partir da elaboracéo das metas, sendo este o start para o
planejamento das a¢fes que envolvem as estratégias organizacionais.

A medida que implementa sua estratégia, a empresa precisa rastrear os resultados e

monitorar 0s novos desenvolvimentos nos ambientes interno e externo, tornando a inter-
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relagdo entre as fases mencionadas relevante. Neste sentido, para Porter (2004) a esséncia da
formulacdo de uma estratégia eficiente é relacionar a companhia ao seu meio ambiente,
determinando a atratividade do seu ramo de negdcio. O referido autor ainda complementa essa
informacdo ao dizer que a estratégia é a combinacdo entre 0s objetivos que uma empresa
persegue e 0s meios para atingi-los.

As organizagOes bem-sucedidas sdo aquelas que constantemente renovam-se de
maneira coerente, se adequando conforme o mercado em que atuam, pois 0S concorrentes
também inovam e os clientes exigem essa renovacdo. E uma corrida intensa e infinita para se
renovar e se revitalizar. Isso implica em mudanca e é uma questdo de sobrevivéncia para a
organizagéo. A organizagéo precisa pelo menos acompanhar as mudangas ao seu redor para se
manter atualizada e ajustada para competir e manter-se ativa (CHIAVENATO; SAPIRO,
2013).

Em suma, a estratégia aponta o caminho. O planejamento estratégico indica como
andar nele. O propdsito do planejamento estratégico é a formulacdo de um plano estratégico.
A implementacdo da estratégia é feita pela execucdo de planos taticos e operacionais
(CHIAVENATO E SAPIRO, 2003).

2.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional é resultante da identificacdo, da analise, de ordenacéo, de
agrupamento das atividades e dos recursos de uma organizacao, incluindo o estabelecimento
dos niveis estratégicos, gerenciais e operacionais e dos processos decisorios, na busca por
alcancar os objetivos determinados no planejamento. Esse tipo de estrutura tende a ser
dindmico quando considera também os aspectos informais, provenientes da caracterizacdo dos
individuos que contribuem para a manutencédo do seu funcionamento (OLIVEIRA, 2009).

Grande parte do conhecimento organizacional relevante reside nas pessoas, que
passam a ser 0 maior bem intangivel dentro das organizacGes. Este € partilhado por meio de
relacionamentos pessoais e/ou institucionalizado através de componentes estruturais, tais
como processos, rotinas, meios informaticos, etc. (SANTOS, WANE, & LOPES, 2014).

Ao estabelecer os objetivos de uma organizacdo, sdo determinadas as fungdes que
devem ser realizadas por cada individuo, as necessidades de pessoal sdo estimadas e 0s
recursos necessarios para alcancar os objetivos sdo determinados. Esses elementos devem ser

coordenados em uma estrutura que ajudara a alcancar os objetivos, atribuindo &s
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responsabilidades de cada um por meio do processo de departamentalizacdo (MONTANA,;
CHARNOV, 2003).

Entretanto, para que serve o tripé citado se somente for acumulado e ndo disseminado?
Deve haver por parte das organizagdes mecanismos para que esta disseminacéo seja realizada,
seja por meio de qualificacdo profissional, treinamentos, palestras, reunifes, etc. Segundo
Costa Neto & Canuto (2010), a geracdo do conhecimento ocorre também nas universidades e
nos laboratorios de pesquisa.

Um dos problemas enfrentados pelas empresas esta em atender as grandes demandas
com baixos custos e obter ganhos que possam suprir as necessidades da organizacao.
Estabelecer parametros e agregar valor ao conhecimento torna-se de extrema relevancia para
as empresas do século XXI. Por isso, além de iniciativas que estimulem os fluxos de
conhecimento ou o desenvolvimento dos colaboradores, existe toda uma infra-estrutura
organizacional que afeta a retencdo de conhecimento. Este processo de acumulacdo de
conhecimento, denominado cumulatividade, torna a organizacdo apta a desenvolver
inovacoes, propondo avancgos tecnologicos (ANAND et al., 2010).

A estrutura organizacional também auxilia a organizacdo a tracar metas para o futuro,
baseada em acGes do passado e presente, fazendo com que ela aproveite oportunidades frente
as mudancas que ocorrem no mercado competitivo, auxiliando no processo de motivacdo para
a inovacao.

As empresas tomam diversas iniciativas para melhorar o processo de estrutura
organizacional proporcionando assim dar origem a inovacdo que gera lucros para a empresa,
como também melhora a qualidade de vida da sociedade em geral.

Quando a estrutura organizacional ¢ estabelecida de forma adequada, ela propicia para
a organizacao aspectos como: identificacdo das tarefas necessarias; organizacao das funcdes e
responsabilidades; bem como medidas de desempenho compativeis com os objetivos e
condicdes motivadoras (OLIVEIRA, 2000).

A estrutura organizacional deve ser desenhada de acordo com o0s objetivos e as
estratégias estabelecidas, ou seja, a estrutura organizacional é uma ferramenta basica para
alcancar as situacdes almejadas pela empresa (OLIVEIRA, 2000).

A tecnologia aplicada nas empresas auxilia no processo de compreender 0s
conhecimentos utilizados na estruturacdo organizacional, uma vez que este se integra para a
obtencdo de melhor rendimento produtivo e também sobre como transformar os materiais para

obter novos produtos, processos e/ou servigos (MAXIMIANO, 2011).
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Costa Neto & Canuto (2010) estabeleceram um fluxo que possibilita visualizar as
etapas para o direcionamento organizacional baseado no conhecimento, competéncia e
sabedoria conforme ilustrado na Figura 2. Nela se enfatiza a importancia da sabedoria ndo s
um acumulo dos conhecimentos selecionados, capaz de influir nas hipéteses, modelos e visdes,
mas, segundo os autores, como um elemento de engrandecimento dos privilégios que regem

todas as atividades em consideragéo.

Figura 2 - Conhecimento e sabedoria no processo de decis&o.
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Fonte: Costa Neto e Canuto (2010)

Segundo os autores referenciados, os resultados fornecem realimentacdes para as
estratégias e planejamentos, porém pontos como hipdteses, modelo e visdo devem ser
frequentemente reavaliados buscando uma melhoria organizacional, possibilitando uma
evolucdo eficiente e eficaz. Manter uma organizacao interna permite que 0s objetivos sejam
alcancados com maior coeréncia.

A estrutura organizacional pode ser baseada em trés aspectos fundamentais para o
desenvolvimento empresarial e de seus profissionais, representado pelo o tripé conhecimento,
competéncia e sabedoria, de modo a permitir atingir patamares elevados, contribuindo para a

geracdo de novas ideias e consequentemente novas inovagdes. Para Peter Drucker (2001), a
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formacdo do conhecimento é o maior investimento que um pais desenvolvido pode oferecer
para as pessoas.

Segundo Silva (2004) ainda que todos os administradores realizem 0 mesmo conjunto
de fungdes, eles séo classificados em trés niveis hierarquicos distintos dentro da organizacéo:

. a) A alta administracdo ou nivel estratégico: responde pelo direcionamento
maior e pelas operacBes da organizacdo. Estabelece os objetivos e 0s repassa aos niveis
hierarquicos mais baixos;

. b) Média administracdo ou nivel tatico: corresponde a geréncia, pois coordena
e decide que produtos ou servicos serdo produzidos;

. c¢) Administracdo operacional ou nivel operacional: este nivel é a ligacdo entre
a producdo ou operacOes de cada departamento e 0 resto da organizagéo.

Os gestores devem formalizar e utilizar sistematica e ativamente processos e
ferramentas estruturados, integrados e alinhados a estratégia corporativa para gerenciar 0s
fluxos decisorios envolvidos no processo de inovacdo como um indicador da maturidade das
empresas (VILHA, 2009).

Kich e Pereira (2011) concluiram que a estrutura organizacional influencia no
planejamento estratégico, uma vez que, segundo estes autores grande parte das decisdes €
tomada pelos individuos que comp&em a alta administracdo. Entretanto no processo planejado,
sempre o controle da definicdo da atividade para a tomada de decisdo mais especifica pode ser
de grande valor para as organizacdes, evitando a burocratizacéo excessiva das decisoes.

Percebe-se que integrar as ferramentas estratégias entre os setores, principalmente
devido a busca dos mesmos objetivos, que é uma das principais vantagens das ferramentas
organizacional potencializa o melhor desempenho da empresa. Portanto, deve haver uma

relacdo concomitante entre estratégia e estrutura organizacional.

2.4 INTERACAO ENTRE ESTRATEGIA E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NA
BUSCA PELA INOVACAO

Para que a organizacdo elabore um contexto organizacional inovador, deve-se buscar
um conjunto minimo de capacidades criativas para que possa executar suas atividades
permitindo gerar novas ideias.

Nesse contexto, a inovacao é vista como o resultado de processos de melhoria, 0s quais
geram e aplicam novos conhecimentos em produtos, processos e servigos. A mensuracdo desse

resultado permite identificar seu impacto na adogéo, criacdo ou desenvolvimento de novos
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produtos ou servigos. Nesse sentido, a inovagdo é contextualizada, considerando demandas,
intencdes e necessidades do ambiente interno ou externo da organizacdo (MOREIRA &
VARGAS, 2012).

O processo de inovagéo deve se apoiar em equipes organizadas, em conformidade com
0s varios tipos de desenvolvimento, e ligadas de forma adequada a estrutura organizacional.
Para promover tal interacdo, a empresa deve estimular mecanismos de conexao, tais como:
gerentes de integracdo, comités permanentes, grupos de trabalho, estrutura horizontal, redes
de contato interdepartamentais, contatos frequentes com grupos externos. Reduzido controle
hierarquico, novas formas de acesso a informacdes e reformulacdo em rotinas e estruturas
devem ser consideradas (ZIVIANI & FERREIRA, 2013).

A Figura 3 apresenta um modelo de interacdo entre estratégia e estrutura

organizacional para a obtencdo do processo de inovagdo nas organizacoes.

Figura 3 — Modelo para obtencdo do processo de inovagao nas organizacoes.
MODELO PROPOSTO PARA O PROCESSO DE INOVAQAO
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Fonte: os autores.
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A Figura 3 identifica diversas fatores responsaveis para a abordagem do processo de
inovacdo, no qual a estrutura e a estratégia organizacional sdo 0s principais eixos para a
obtencdo desta relacdo, tendo a empresa como foco principal. Por meio de um conjunto de
fatores e ferramentas gerenciais, torna-se possivel uma inter-relacdo e também uma interacao
entre todos os aspectos envolvidos; entre eles destacam-se as pessoas (capital humano),
conhecimento, tecnologia, flexibilidade e gest&o, entre outros, estabelecendo uma rede e
possibilitando um crescimento organizacional voltado ao processo de inovagao.

Gestdo de processos para a inovagao é um conjunto de metodologias e ferramentas que
objetivam avaliar, aperfeicoar e monitorar 0s processos empresariais, visando a sua integracao,
melhoria continua e, consequentemente, a eficiéncia e eficacia, reduzindo custos e
aumentando a satisfacdo dos seus clientes

Tais arranjos organizacionais sdo especificos, apropriados, unicos, distintos e
socialmente construidos, visando a implementacdo da estratégia. Em alguns casos, a
organizacao para a inovagao envolve ndo apenas uma, mas varias estruturas de gestdo “da” e
“para a” inovagdo operando simultaneamente e de forma integrada (VASCONCELLOS;
HEMSLEY, 2009; VASCONCELLOS et al, 2008).

O processo ndo é composto somente das atividades; quando se identifica um processo
é fundamental que se tenha o controle também de medidas e tempos, observando sempre se
eles sdo ou ndo fundamentais para que se atinja o resultado esperado.

InovacGes frequentemente requerem mudancas na estrutura da organizacao, tais como:
alteracdo em processos de negdcios, mudancas na cadeia hierarquica de comando e controle,
novas formas de acesso a informagdes e reformulacdo em rotinas e estruturas de poder
cristalizadas (TERRA, 2006). Isso deve ser levado em conta pois, subitamente, a introducéao
da mudanca pode gerar reacfes contrarias que necessitem ser administradas.

Para Moura e Adler (2011), o processo de inovacdo ndo é uma atividade isolada
existindo apenas em uma empresa, mas existente em uma integracdo, envolvendo
relacionamentos e elementos tangiveis e intangiveis, cujo o resultado é baseado tanto nos
recursos internos como externos das organizacdes. 1sso deve ser levado em conta pois,
subitamente, a introducdo de mudancas pode gerar reacGes contrarias que necessitam ser

administradas.
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3 METODOLOGIA

Na realizacdo deste artigo, foi utilizada uma pesquisa de estudo de caso. Yin (2010)
afirma que este método envolve um estudo empirico que investiga um fenbmeno
contemporaneo inserido em seu contexto na vida real, em especial quando a separagéo entre o
fendmeno e o contexto ndo esté nitidamente definida.

No que se refere a abordagem, é de natureza qualitativa, ja que se busca a resposta ao
problema da pesquisa por meio de interpretacfes de diferentes pontos de vista que, segundo
Miguel (2010), podem se complementar ou mesmo se contrapor.

A empresa foco de estudo é uma metallrgica fabricante de artefatos de borracha para
a indlstria de pecas de reposicdo automotiva, situada em Sdo Bernardo do Campo regido
metropolitana de S&o Paulo, com cerca de 150 funcionérios e 43 anos de existéncia no
mercado. O capital controlador da empresa é proveniente de origem nacional e o principal
foco da produgdo € o mercado interno com probabilidade de atuacdo em mercados do
Mercosul.

Foram realizadas entrevistas com trés diretores das areas estratégicas da organizagéo:
Técnica, Comercial e de Gestdo conforme apresentado na Tabela 1. Os dados foram coletados
entre marco e maio de 2018, por meio de entrevistas. Foram realizadas duas visitas a empresa

entre estas dadas.

Tabela 1 — Perfil dos profissionais entrevistados.

Cargo Areas de responsabilidade Tempo de empresa

Engenhana, Produgio, Logistica,

Diretor Técnico . 9 anos
Cualdade

. . Marketing, Compras, Vendas,

Diretor Comercial . g,. . p 14 anos
Azsisténcia técrca, Custos
Diretor Administrativo _ . .
., Fecursos hunanos, Financewro, Tercewos 12 anos
{Gestio)

Fonte: os autores

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
Com o entendimento das mudangas constantes do mercado, sejam eles econdémicos
e/ou sociais, a empresa estudada, percebendo que deveria se adequar, estabeleceu om

cronograma de dois anos com data de inicio a partir de fevereiro de 2016 para realizar as
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mudancas organizacionais necessarias voltadas para a inovagdo e ao atendimento das
expectativas de seus clientes e stakeholders. Por meio de sua diretoria, foram estipulados trés
grandes departamentos para um melhor atingimento e monitoramento das metas, que
correspondem as areas elencadas na Tabela 1.

Este procedimento vem ao encontro do pensamento de Tidd et al. (2008), para quem
cada vez mais a inovacdo estd se tornando uma tarefa corporativa ampla, envolvendo
producdo, marketing, administragéo, compras e outras fungdes, oferecendo uma forte presséo
para a mudanca organizacional em direcdo a modelos mais organicos.

De acordo com os trés entrevistados, a organizagao teve que se adequar ao novo perfil
de mercado, no qual ser competitivo reduzindo custos e aumentando a produtividade passou a
ser a palavra de ordem. Ainda foram unénimes em declarar que a estrutura organizacional foi
de suma importancia para a criacdo das estratégias organizacionais a serem adotadas,
permitindo assim um melhor estabelecimento das metas estipuladas pela alta direcdo da
empresa.

Todos os setores dentro da organizacdo passaram a ter metas relacionadas a geragéo
de inovacdo, sendo estas areas divididas, para um maior atendimento as metas e melhor

distribuicdo, da seguinte forma: area técnica, comercial e de gestdo conforme a Tabela 2:

Tabela 2 — Estabelecimento de metas organizacionais.

Areas Metas Abordagem

Desenvolwmento de novos produtos efou methortas dos ja Tecnologia, Processes,
Técnica  exmstentes, busca por novas matérias primas, ottnizacio do Qualidade, Produtmdade,
processo produtve, redugio de desperdicios Flembthidade, Produtos

. o Previsbiidade, Biscos,
.+ Desenvolver novas parcerias, analsar nichos de mercados, .
Comercial , L o _ Incettezas, Custo, Parcetros,
realizar andlise critica, atacio direta no marketing

Mercado, Perspectiva

Cotthectmento, Foco, (Gestio,

Qualificaciio dos colaboradores, utihzacio de benchmark S
Pessoas, Competéncia, Visio,

Analise, Integracio

Gestiio o . o
atialise de mercade, atuacio em novos mvestinentos

Fonte: os autores.

O entrevistado 1 (area técnica) apontou que os maiores e melhores resultados estdo

relacionados a melhoria dos produtos e processos ja existentes, com cerca de 95% das
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atividades de inovagdo na organizacdo. O entrevistado ainda aponta que houve varios novos
processos e melhorias de produtos e processos ja existentes decorrentes de parcerias realizadas
principalmente com o envolvimento dos clientes e as interagdes departamentais internas.

De acordo com o Entrevistado 2 (&rea comercial), nos Gltimos dois anos a empresa
intensificou priorizando o processo de geracao de inovagdes, ainda para 0 mesmo entrevistado
outras variaveis foram classificadas como estimulantes da inovacéo, tais como atendimento a
legislagbes internacionais, pressdo da sociedade, forte interagdo com centros de
pesquisa/universidades, necessidade de certificagcbes nacionais e internacionais, bem como
incentivos de politicas publicas.

O entrevistado 3 (area de gestao) enfatizou que o capital humano e o conhecimento séo
os fatores preponderantes para o sucesso obtido pela organizacdo, independentemente de seu
nivel hierarquico, apontando que a empresa estimula a participacdo dos funcionarios com
propostas para melhoria ou criacdo de produtos e processos, criando um canal aberto para
sugestdes e exposicdo de ideias e um facil acesso aos superiores quando isso acontecia.
Quando nédo havia um modelo a ser seguido, verificou-se uma distancia hierarquica no que se
referia a participacdo dos operadores, o que dificultou a empresa participar em moldes

competitivos.

5 CONCIDERACOES FINAIS

Para enfrentar os desafios impostos pela busca pela inovacao nas organizacfes onde
a busca pela competitividade e o crescimento organizacional, as empresas formulam
estratégias que dependem da exploracdo de seus recursos e capacidades, permitindo gerar
habilidades e se organizar para explora-las, assim como formalizam estruturas e sistemas de
controle gerencial.

Na presente entrevista, visualizaram-se praticas importantes voltadas a estratégia e
a estrutura organizacional na empresa, como a interacdo entre departamentos e com 0S seus
colaboradores, além da busca por conhecimentos. Os gestores da empresa ressaltaram a
importancia do envolvimento no processo de inovacgéo.

As dimensOes referenciadas pela literatura especializada (TIDD et al, 2008) e
consolidadas pelo modelo de gestdo estratégica da inovacao tecnoldgica proposto por Quadros
(2005, 2008) podem colaborar, como um framework metodoldgico, para mapear um conjunto
de informac@es sobre estratégia, estruturas, acao, aprendizado, processos rotinas e ferramentas

empregadas no processo de gerenciamento e organizagdo das empresas para a inovagéo.
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Assim, neste artigo foi possivel demonstrar, de modo geral a importéncia da
elaboracdo de um modelo para a gestdo da inovacdo baseado na estrutura e na estratégia
organizacional e a sua utilizagdo na pratica em uma empresa com visdo competitiva.

Por fim, este trabalho sugere oportunidades para estudos futuros, tais como:

Testar o modelo proposto em diferentes organizagoes;

Incrementar o0 modelo mediante a identificagcdo de outras necessidades pertinentes;

Os autores do presente trabalho se colocam a disposicéo para quaisquer discussoes.
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