UNIVERSIDADE ESTADUAL DO OESTE DO PARANA — UNIOESTE
CAMPUS DE FOZ DO IGUACU

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM TECNOLOGIAS, GESTAO E
SUSTENTABILIDADE - PGTGS (MESTRADO PROFISSIONAL)

JOAO DANIEL DOS SANTOS MENDONCA

ORIENTACAO PARA INOVACAO E VANTAGEM COMPETITIVA:
UM ESTUDO NA LAR COOPERATIVA

DISSERTACAO

FOZ DO IGUACU
2021



JOAO DANIEL DOS SANTOS MENDONCA

ORIENTACAO PARA INOVACAO E VANTAGEM COMPETITIVA:
UM ESTUDO NA LAR COCOPERATIVA

Dissertacdo apresentada ao Programa de P6s-Graduagao
em Tecnologias, Gestdo e Sustentabilidade, da
Universidade Estadual do Oeste do Parana
UNIOESTE/Campus de Foz do Iguagu,

como requisito parcial para a obtencéo do titulo de
Mestre.

Area de Concentracio: Tecnologia e Gest3o.

Orientador: Prof. Dr. Eduardo César Dechechi

FOZ DO IGUAGU

2021



Ficha de identificacdo da obra elaborada através do Formulario de Geragao

Automatica do Sistema de Bibliotecas da Unioeste.

dos Santos Mendonga, Jodo Daniel ORIENTACAO PARA INOVACAO E
VANTAGEM COMPETITIVA: UM ESTUDO NA LAR COOPERATIVA / Jodo
Daniel dos Santos Mendonca; orientador Eduardo César
Dechechi. -- Foz do Iquacu, 2021. 108 p.

Dissertacdo (Mestrado Profissional Campus de Foz do
Iguacu) -- Universidade Estadual do Oeste do Parana, Centro de
Engenharias e Ciéncias Exatas, Programa de Pos-Graduacdo em
Tecnologias, Gestdo e Sustentabilidade, 2021.

1. Inovacdo. 2. Vantagem Competitiva. 3. Mercado. 4.
Competéncias. I. Dechechi, Eduardo César , orient. II.
Titulo.




iii
JOAO DANIEL DOS SANTOS MENDONCA

ORIENTACAO PARA INOVACAO E VANTAGEM COMPETITIVA: UM
ESTUDO NA LAR COOPERATIVA

DISSERTACAO APRESENTADA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EMTECNOLOGIAS,
GESTAO E SUSTENTABILIDADE - PPGTGS DAUNIVERSIDADE ESTADUAL DO OESTE
DO PARANA, APROVADO PELA BANCA EXAMINADORA:

s’

Prof. ET.‘I:'duardo Cesar Dechechi (orientador)
Coord. do Mestrado  Profissional em Tecnologias, Gestdo e Sustentabilidade Portaria

N °4630/2016-GRE - UNIOESTE - Campus Foz do Iguacu.

N

Prof. Dr. E&)é Junior Damke
Membro permanente do PPGTGS

Professor UNIOESTE — Campus Foz do Iguagu

s i
i
Prof. Dr. José Cardoso Sobrinho
Professor Universidade Federal de Santa Maria (UFSM)

Prof. Dr. Eduardo César Dechechi
Coordenador Especial do Mestrado Profissional em Tecnologias, Gestao e
Sustentabilidade Portaria N °2767/2020 GRE-UNIOESTE

Foz do Iguagu, novembro 2011



AGRADECIMENTOS

“ O temor do Senhor ensina a sabedoria, e a humildade antecede a honra” Prov. 15:33

Ao Pai do Céu, que permitiu trilhar e concluir essa caminhada, apesar dos imensos desafios,
nos concedeu vitoria.

A minha familia querida, pelo apoio, compreensio e oragdes. Todo esforgo, em Gltima
instancia, € para o bem-estar dela.

Ao0s meus mestres, que tiveram a paciéncia e a humildade de compartilhar seus
conhecimentos e experiéncias com todos os mestrando e, que levaremos conosco para o
restante de nossas vidas.

Ao meu orientador, que sempre acreditou em mim e demonstrou paciéncia, altruismo e
sabedoria na minha orientagdo. Meu carinho, admirag&o e respeito ao prof. Dechechi.

Ao prof. EI6i Damke, que sempre teve disposto a ajudar, apesar de ndo ser orientador
(oficial), mas exerceu a missao de mestre com muita dedicacdo e humildade.

Ao professor Elias Garcia, minha gratiddo e admiracéo, pelas sugestdes bem pontuais.

A professora Leonilda Correia, minha gratiddo pelas sugestdes referente as normas técnicas.

A Cooperativa Agroindustrial Lar, através de seu departamento de inovagio, pela liberacio,
despreendimento e apoio nas pesquisas, e a seus gerentes Cledio, Marcia, Jessie, e Laina
que foram fundamentais na intermediacdo com os funcionarios da Cooperativa.

Aos meus colegas de curso, que deram um grande exemplo com a disposic¢ao para ajudar e
cooperar, sem discriminagao e sem segregacao, um grupo que esteve junto e torcendo um
pelo outro.



MENDONCA, J.D.S. ORIENTACAO PARA INOVACAO E VANTAGEM
COMPETITIVA: UM ESTUDO NA LAR COOPERATIVA.

Dissertacdo de Mestrado

Universidade Estadual do Oeste do Parand. Campus Foz do Iguagu.

RESUMO

A inovacdo tem sido considerada tema central em estudos organizacionais. Essa
centralidade se deve ao fato da inovacéo ser conectada ao desempenho de diversos formatos
organizacionais. Embora sendo apontada como um fator critico para a obtencdo de
vantagem competitiva, poucos estudos tem avaliado se a inovagdo produz relacfes
estatisticamente significativas com a vantagem competitiva nas empresas. Desse modo, 0
objetivo da presente pesquisa foi avaliar as relacdes entre grau de orientagdo a inovagdo e
vantagem competitiva na Lar Cooperativa. O estudo se justifica dado o vertiginoso
crescimento da Lar Cooperativa, apesar do ambiente turbulento de pandemia e desafios
econémicos, consegue se manter lider do setor. Para isso elaborou-se o seguinte problema
de pesquisa: Quais sdo as relacGes entre grau de orientacdo a inovagdo e vantagem
competitiva na Lar Cooperativa? Para chegar aos objetivos propostos, definiu-se por uma
metodologia quantitativa com fragmentos qualitativos, de observacdo sistematica e
empirica, fazendo uso de ampla fonte documental, visitas e feedbacks periddicos a empresa.
Analisados os dados por meio de estatisticas descritivas e analises de correlacdes revelaram
associacfes positivas, embora discretas, entre inovacdo e vantagem competitiva 0s
resultados obtidos indicaram uma percepcdo madura dos colaboradores quanto a
efetividade da inovacdo incremental em detrimento da radical.
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Vi

MENDONCGCA, J.D.S. ORIENTATION FOR INNOVATION AND COMPETITIVE
ADVANTAGE: ASTUDY IN THE LAR COOPERATIVE. Master's Dissertation - State
University of Western Parana. Foz do Iguacu Campus.

ABSTRACT

Innovation has been considered a central theme in organizational studies. This centrality is due
to the fact that innovation is connected to the performance of several organizational formats.
Although it has been identified as a critical factor in obtaining competitive advantage, few
studies have evaluated whether innovation produces statistically significant relationships with
competitive advantage in companies. Thus, the objective of this research was to evaluate the
relationship between the degree of innovation orientation and competitive advantage at Lar
Cooperativa. The study is justified given Lar Cooperativa's vertiginous growth; despite the
turbulent environment of pandemics and economic challenges, it manages to remain the sector
leader. To this end, the following research problem was formulated: What are the relationships
between the degree of innovation orientation and competitive advantage at Lar Cooperativa?
To reach the proposed objectives, a quantitative methodology with qualitative fragments was
defined, of systematic and empirical observation, making use of a wide documental source,
visits and periodic feedbacks to the company. After analyzing the data by means of descriptive
statistics and correlation analysis revealed positive associations, although discrete, between
innovation and competitive advantage. The results obtained indicated a mature perception of
the collaborators regarding the effectiveness of incremental innovation in detriment of radical
innovation.

Keywords: Innovation; organizational culture; competitive advantage.
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1. INTRODUCAO

O cooperativismo é uma forma de arquitetura organizacional orientado por principios
bem especificos tais como: o de igualdade, democracia, solidariedade, fraternidade e
participacao nos lucros. Uma forma equalizada e justa de construir um negdcio solido onde
todos se engajam para 0 sucesso da organizagdo. A missdo fundamental das cooperativas €
servir como intermediaria entre 0 mercado e 0s cooperados, promovendo o desenvolvimento
econémico do cooperado e sua integracdo a uma cadeia produtiva (PANZUTTI, 1996).

De acordo com Santos (2002), a sobrevivéncia e o desenvolvimento do
cooperativismo agroindustrial brasileiro passam pela superacdo dos desafios impostos pelo
ambiente externo, assim como pelo aproveitamento das oportunidades la geradas. Imp&e-se as
organizagOes cooperativas, portanto, a necessidade de um desempenho empresarial,
participacdo no mercado como uma empresa concorrente, por meio de eficiéncia, eficacia e
competitividade.

As mudancas ocorridas no ambiente, tais como a revolu¢do das tecnologias de
informacdo, a globalizacdo, as alteracdes das fronteiras entre os paises, as crises econdmicas,
e mais recentemente a pandemia que assolou 0 mundo e prejudicou fortemente as empresas,
essas forcas impactaram de maneira significativa nas empresas cooperadas (PORTER,1991).

As pressdes originadas desse novo ambiente provocaram a necessidade de uma revisao
dos vérios aspectos da organizagdo, tais como a informatizacdo de processo, desenho da
producdo, logistica de distribuicdo, novos produtos e novos servigos adaptados a urgéncia em
que 0 momento exige.

Nesta perspectiva, Marschall (2005) esclarece que as organizacdes cooperativas
passam por um dilema, onde, por um lado, necessitam ser competitivas para permanecer no
mercado, e por outro lado e, a0 mesmo tempo, devem cumprir suas finalidades sociais
primeiras.

Assim, desde que esta inserida no mercado global, a cooperativa efetivamente precisa
atender a sua necessidade de insercdo no ambiente de competicdo capitalista e, a0 mesmo
tempo, cumprir com 0s principios cooperativistas, evidenciados na visdo do seu quadro social,
bem como na propria acdo da Cooperativa. (MARSCHALL, 2005, p.32)

Dentre os fatores apontados como fundamentais para o ganho de produtividade,

lucratividade e competitividade, existe uma capacidade organizacional que é imprescindivel



para as empresas que buscam a diferenciacao e tentam manter-se a frente de seus concorrentes,
que € a inovacdo (MEJIA-TREJO e SANCHEZ-GUTIERREZ, 2014).

E é precisamente sobre essa questdo que se pretende saber: a inovacdo garante
vantagem competitiva e de que forma a orientacdo a inovagdo se relaciona com a vantagem
competitiva? Apesar dos estudos atuais sobre inovacdo e vantagem competitiva, a literatura
apresenta estudos muito limitados que tragam maiores esclarecimentos sobre essa relagdo com
resultados menos especulativos (EISENHARDT e MARTIN, 2000; LAWSON e SAMSON,
2001; MCKELVIE e DAVIDSON, 2009; MEIRELLES e CAMARGO, 2014; NIEVES, 2014).

Como premissa, entende-se que a inovagao nao é acidental, mas sim resultado de um
processo sistematico e organizado de mudanca administrada e transformadora de novas ideias
em realidades de sucesso (TIDD e BESSANT, 2015).

Diante do exposto, esta pesquisa enderecou a seguinte problematica: Quais sdo 0s
relacionamentos entre grau de orientacdo a inovagao e vantagem competitiva?

Apresentada a introducgdo e problematica, as proximas secfes apresentam a revisao da
literatura acerca dos constructos do estudo, antecedendo os procedimentos metodolégicos, a

apresentacdo e analise dos resultados e consideraces finais.

1.1 A Relevancia do Estudo

A relevancia do estudo consiste em pesquisar os diferentes aspectos da inovagéo dentro
de um contexto empresarial de cooperativa e entender os desafios, ganhos e beneficios do seu
investimento em inovacdo e descobrir se existe associacdo entre inovacdo e vantagem
competitiva, ainda se existem brechas ou gaps nessa associa¢do que nao foram percebidos. Por
gap entende-se uma divergéncia que ocorre entre a empresa e seu cliente. Pode refletir em
uma deficiéncia de qualidade, servico, produto, marketing, que poderdo ser percebidos na

prestacdo de servico apresentados aos clientes

1.2 Justificativa

A escolha foi baseada na percepgdo de forte crescimento da empresa nas ultimas
décadas, tanto em sua estrutura operacional como na conquista de novos mercados, motivados
por uma Visdo estratégica de ser a melhor cooperativa  agroindustrial do Brasil, e que ao
mesmo tempo, precisar atender as demandas sociais de seus associados.

A transformacéo que a Cooperativa vem passando, por seus processos internos e sua

expansdo de negdcio, coloca a Lar no cenario das melhores e maiores empresas do Brasil e



uma das maiores da América Latina (EXAME, 2017). Esse crescimento coerente e equilibrado
despertou para um melhor conhecimento da sua gestéo de inovacao.

Segundo Marschall (2005), no principio, sua atuagdo era voltada para a
comercializacdo de produtos agricolas, basicamente grdos e, apos experimentar um audacioso
processo de industrializacdo, com a mudanca de perfil econémico para a agroindustrializacao,
passou a figurar como uma das mais importantes empresas da regido e, também, do pais.

A forma como busca exceléncia na qualidade de seus produtos e a preocupacdo em
melhorias continuas, despertou em um primeiro momento para saber mais sobre a implantagédo
e consolidacdo de seu Programa de Inovacdo. Depois de esquadrinhd-lo melhor por meio de
uma avaliacdo acurada e investigar os resultados alcancados, deu-se um passo a mais para saber
sobre seus recursos internos para inovar, com a experiéncia da Lar Cooperativa é possivel
extrair varios aprendizados em relagdo a sua capacidade para inovar.

A repercussdo desse investimento em eficiéncia e inovagdo tem sido notéria nos
varios prémios que a cooperativa vem ganhando no decorrer do tempo, 0 que demonstra
esforco continuo por implementar mudancgas que envolvem tecnologias no campo, P&D,
inovacao em processos e inovacdo em produtos, inclusive, ja conquistou duas vezes a categoria
Inovagdo do Prémio Quem é Quem: Maiores e Melhores Cooperativas Brasileiras de Aves e
Suinos (AVISUI, 2021)

1.3 Delimitacdo

O estudo de inovacdo € extenso e apresenta muitas variaveis com teorias fartas. Por
esta razdo, decidiu-se criar uma base de compreensdo teorica para inovacdao e focar em dois
construtos que norteard a pesquisa, ou seja, a inovacao e a vantagem competitiva. A inovagao
garante vantagem competitiva? Existe uma relacdo entre inovacao e vantagem competitiva?
Para isso, busca-se informac6es e dados na pesquisa documental e na pesquisa quantitativa,
juntou-se duas escalas, uma para medir orientacdo a inovacao e outra para medir vantagem

competitiva no mesmo questionario e aplica-lo na Lar.

1.4  Objetivos
Com intuito de contribuir para o estudo da inovacdo empresarial nas linhas de
estratégias organizacionais, inovacao, cultura organizacional, posicionamento de mercado, e

vantagem competitiva, este estudo tem como objetivos:



Objetivo geral:
v Verificar a relacdo entre o grau de orientacdo a inovacdo e vantagem

competitiva na Lar Cooperativa.

Objetivos Especificos:
v" Verificar o grau de orientacdo a inovagédo dos funcionarios da Lar.
v Relacionar o grau de inovacao e vantagem competitiva.
v"Identificar as competéncias centrais da Lar para inovar.

v Verificar se a inovacdo na Lar garante vantagem competitiva.

O presente trabalho esta dividido em seis capitulos, sendo o primeiro a introducéo,
onde foram apresentados 0s objetivos da pesquisa, a justificativa e a problematizacdo. No
segundo capitulo dedica-se a fundamentacdo tedrica, onde serdo abordados aspectos da
inovacdo organizacional tais como tipos de inovacdo, gestdo da inovagdo, inovagdo e
competéncias, orientacdo para inovacdo e vantagem competitiva. No terceiro capitulo, sera
apresentado os materiais e métodos, descrevendo a natureza e amostra da pesquisa. No quarto
capitulo, sera apresentado a descricdo da empresa, fazendo um apanhado da evolucéo e
crescimento, bem como do programa de inovacdo da Cooperativa Lar. Posteriormente, no
quinto capitulo, serdo apresentados os resultados que serdo discutidos a luz da literatura.
Finalmente, tem-se o Gltimo capitulo, o sexto, onde apresenta-se as consideracdes finais do

estudo, afirmando os objetivos alcancados e sugerindo estudos futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta se¢do da-se o inicio ao levantamento das bases teéricas que direcionam a
inovacdo no ambito interno da empresa e buscar entender o que é inovacgdo, quais sdo 0s
elementos da organizacdo empresarial que corroboram para que uma empresa seja inovadora,
qual o papel de seus lideres no processo, quais competéncias Sdo necessarias para inovar numa
empresa como a Lar, a relagdo entre inovacao e vantagem competitiva. Além disso, estuda-se
a importancia do Programa de ldeias, dentro do escopo da inovacéo alinhado ao Planejamento

Estratégico.

2.1 Aspectos da Inovacdo Organizacional

No estudo sobre inovagdo busca entender o que é inovagdo, os tipos e dimensdes da
inovacdo, a importancia da gestdo da inovacdo, e a relacdo entre orientacdo para inovagao e

desempenho organizacional.

2.1.1 O que é Inovacao

S30 muitas as expectativas por parte das empresas que desejam inovar. E preciso
avaliar as intencfes e 0s reais motivos que uma organizacdo deseja inovar. Superar a crise?
Ganhar dinheiro? Apresentar novidades aos clientes? Assumir uma postura do “politicamente
correto”? O fato € que as organizagdes se deparam com as mudangas como algo inevitavel e as
exigéncias do mercado, fazem com elas necessitam de uma analise em profundidade dos
valores, crencas e padrdes de comportamentos que guiam o dia a dia do desempenho
organizacional (MARTINS e MARTINS, 2002).

Para Machado et.al., (2012) inovacdo é a introducdo de qualquer novidade ou nova
ideia por uma organizacdo. Inovacdo tecnoldgica é a introducdo de novidades em produtos,
servigos ou processos de producdo que incorporem novas solucBes técnicas, funcionais ou
estéticas com objetivo de alcancar resultados especificos. InovagGes organizacionais
introduzem novidades que modificam a politica, 0s processos administrativos, a maneira como
as decis0es sdo tomadas, a alocacgao de recursos.

Inovagdo deve ser entendida como um processo continuo. A inovacdo deve
proporcionar uma posi¢cdo privilegiada no mercado, torna-se consistente a diferenciacédo

quando nenhum dos competidores conseguem imitar ou replicar os beneficios que ela propde.



Empresas de sucesso encaram a inovacdo como parte do DNA dela (GODOY e PECANA,
2009).

Apesar da simplicidade da definicéo, Tidd e Bessant (2015) resumem assertivamente
0 que é inovacdo é o processo de transformar ideias em realidade e Ihes capturar o valor.

Segundo o Manual de Frascati, elaborado pela Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), assevera que as atividades de inovacao tecnoldgica sdo
um conjunto de diligéncias cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais,
incluindo o investimento em novos conhecimentos, que realizam ou destinam-se a levar a
realizacdo de produtos e processos tecnologicamente novos e melhores (OCDE, 2015, p.56).

Para fins dessa pesquisa, entende-se inovagdo como a criacdo e introducdo de novos
produtos, servicos, processos, marketing e negocios, incrementais ou radicais, que produzam
efetivo ganho de qualidade e que gere maior competitividade no mercado e no final da cadeia,
satisfaca as necessidades dos clientes, agregando valor e qualidade de vida.

Contudo quando se fala de cultura da inovagéo, os autores Vendler e Macaneiro
(2018), afirmam que € a cultura organizacional que impulsiona as organizagdes a atingirem
resultados positivos por meio da adocdo de inovacgdes. Nesse sentido, Martins e Terblanche,
(2003) entendem que a cultura organizacional que incentiva a capacidade de inovacao, tolera
risco e apoia o crescimento pessoal e o desenvolvimento corporativo, pode ser denominada
como cultura de inovagéo.

Os autores Barbieri et al., (2010) consideram organizacdo inovadora aquela que
introduz novidades de qualquer tipo em bases sistematicas e colhe os resultados esperados. A
expressao “bases sistematicas” significa a realizacdo de inovagdes com autonomia,
intencionalidade e proatividade. Assim, a inovagdo é um elemento essencial do modus
operandi dessa organizagdo, o que pressupde que ela desenvolva continuamente recursos
tangiveis e intangiveis para inovar permanentemente.

Conforme Tidd e Bessant (2015), uma “organizag@o inovadora” implica mais que
uma estrutura ou um processo; trata-se de um conjunto integrado de componentes que
trabalham juntos para criar e fortalecer o tipo de ambiente que permite a inovagéo.

Uma empresa inovadora e competitiva, segundo Knox (2002), sdo julgadas pela
referéncia que se tem, comparativamente com os competidores, posicionando a empresa como
sendo a “melhor no mercado”, e que se sinta obsessiva na busca de aumentar este valor aos
clientes. Toda inovacéo parte do pressuposto em satisfazer a necessidade do cliente, ele se
encontra no topo da hierarquia da empresa.



Fica claro que a empresa inovadora € resultado de um processo que pode ser
construido (SCHREIBER, 2012). A inovacdo deve fazer parte de qualquer empresa que
desejar competir e liderar mercados (OCDE, 2015) , como estratégia, requer da empresa uma
postura mais proativa com o desenvolvimento de politicas que impulsionem o alcance da
inovacdo (SCHREIBER, 2012), se caracteriza por ser planejada, sistémica e colaborativa e
com fins especificos (BARBIERI et al., 2010; TIDD, JOE e J BESSANT, 2015; SOUZA,
2019).

2.1.2  Tipos e Dimens@es da Inovacao

Fica evidente que a inovacdo é a ferramenta eficaz para atender as mudancas
existentes no mercado. A capacidade e habilidade de encontrar novas maneiras de fazer as
coisas, de se adaptar as mudancas, superar a crise, e de se manter competitivo, depende em
grande parte, da inovacao.

Embora a inovagdo seja cada vez mais vista como um importante maneira de
assegurar vantagem competitiva e uma maneira mais segura de defender posi¢des estratégicas,
0 sucesso ndo é sempre garantido, pois a inovacdo envolve incertezas e riscos (TIDD e
BESSANT, 2015, p.20).

Entdo, de que maneiras podemos inovar? Que tipos de oportunidades existem a
disposigdo para criarmos algo diferente e capturarmos valor ao trazermos essas ideias ao
mundo? Essas perguntas foram feitas e respondidas por Tidd e Bessant (2015). Eles observam
que as vezes, trata-se de possibilidades completamente novas, por exemplo, por meio da
exploragdo de avancgos radicais na tecnologia. Novas substancias baseadas em manipulagéo
genética que abriram uma importante frente na guerra contra as doencas. Telefones celulares,
computadores de mdo (PDASs) e outros aparelhos revolucionaram os lugares, momentos e a
forma como nos comunicamos. (TIDD e BESSANT, 2015, p.24).

A Inovacdo Radical apresenta mudancas drasticas nas caracteristicas de desempenho,
usabilidade, custo e funcéo, criam novos mercados ou transformam os mercados existentes. A
exemplo de um Software até entdo inexistente, o primeiro programa de reconhecimento de
facial e de voz, o Cirque de Soleil, redefinindo a experiencia circense, o e-commerce. (TIDD,
e BESSANT, 2015, p.28).

Igualmente importante é a habilidade de identificar quando e onde novos mercados
podem ser criados e aumentados segundo Tidd e Bessant, (2015), isso porque a inovagao por

vezes se apresenta por meio de uma melhoria continuada e progressiva de um produto, processo



ou servico. Exemplo a evolugéo de produtos alimentares do tradicional para light, zero sal e
zero agucar.

A inovacdo incremental representa avangos nos beneficios percebidos pelo
consumidor e ndo modifica de forma expressiva a forma como o produto é consumido ou o
modelo de negdcio, mas traz um impacto mensuravel nos negdcios. A exemplo do Windows
que vem sendo aprimorado a cada ano oferecendo novas possibilidades aos usuérios. (TIDD e
BESSANT, 2015, p.27).

A inovacdo, segundo Tidd e Bessant (2015) acontece em 4 dimensdes abrangentes,
denominado “4Ps” que fornecem a estrutura para um mapa do espaco de inovacao disponivel
para qualquer empresa:

* Inovacdo de produto — mudancas no que (produtos/servigcos) uma empresa
oferece;
* Inovacao de processo — mudancas na forma como os produtos/servicos sao

criados e entregues;

« Inovacao de posicdo — mudancas no contexto em que produtos/servigos sao
introduzidos;

+ Inovagdo de paradigma — mudancgas nos modelos mentais subjacentes que
orientam o que a empresa faz.
A seguir passa-se a ilustrar a dindmica da inovagao no espaco corporativo, conforme

ilustra a figura 1.

Figural Os 4Ps do espaco inovativo.

Paradigma

Processo Inov ;ao Produto

Posicao

Fonte: Tidd e Bessant (2015)



De acordo com Tidd e Bessant (2015) o grafico representa o potencial do espaco da
inovagdo em que uma organizagdo pode operar, onde ela pode realizar inovagdo incremental
ao radical em cada categoria dos “4 ps”; explorar e aprofundar-se nesse espaco inteiro é uma
questdo de estratégia de inovacao.

E possivel utilizar esse modelo para verificar em que areas a empresa tem projetos de
inovacdo — e onde ela pode chegar a ter. Por exemplo, se a inovacao de processo e produto é
o foco, podera haver espaco para explorar a inovacao de posicdo — em quais mercados novos
ou ndo atendidos se pode atuar, ou pode explorar a definicdo de um novo paradigma, um novo
modelo de negdcios para abordar o mercado

Também se pode comparar mapas de organizagdes concorrentes no mesmo mercado
e utilizar isso como uma ferramenta para identificar areas em que pode haver espaco
inexplorado e oportunidades de inovacédo. (TIDD e BESSANT, 2015, p.28).

Pode ser entendido como um processo estratégico para as empresas atuarem e se
manterem em ambientes altas demandas, contribuindo para que as empresas adotem a inovagédo
como um processo intrinseco a elas, capaz de criar novas solugdes ao mercado, em produtos,
processos e negocios (DRUCKER, 1985).

O modelo de processo de inovacao de Tidd e Bessant (2015) é composto por quatro
etapas: 1) Busca por oportunidade para inovar; 2) Selecdo do que fazer e por qué; 3)
Implementacdo da inovacado; 4) Captura de valor da inovacdo. A figura ilustra o processo de
inovacdo de Tidd e Bessant (2015).

Figura 2 Processo de inovacdo de Tidd e Bessant

Procurar — como Selecionar- o Implementar- Capturar-
podemos encontrar que iremos como faremos Como nos
oportunidade para fazer? Por a inovagao beneficiaremos
inovar? qué? acontecer? da inovagao?

Fonte: Tidd e Bessant (2015)
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2.1.3  Gestdo da Inovacéao

A inovagéo requer das empresas estrutura e investimento. O custo para a empresa
reside justamente em ndo inovar, por essa razdo a inovacdo deve ser um assunto tratado com
seriedade, foco e profissionalismo, levando em consideragdo que dela depende a sobrevivéncia
dos negdcios e a longevidade da empresa (DRUCKER, 1985)

A inovacdo desabrocha dentro de um contexto organizacional preparado e planejado
para isso, por isso se fala em Gestdo da Inovagdo. A correria do dia a dia, 0 estresse, prazos
curtos e falta de recursos materiais e humanos notoriamente sufocam a inovagao (DEWES et
al., 2012).

E preciso criar uma estrutura adequada para que a inovagio ocorra e para isso €
necessario planejamento, ou seja, orquestrar todos os fatores que envolvam a criacdo de um
ambiente propicio a ela (SOUZA, 2019).

Ampliando a visdo de Souza (2019), a gestdo de inovacGes requer 0 gerenciamento
dos fatores ambientais que afetam o desempenho do processo de inovacdo. A identificagdo
desses fatores ambientais exige a avaliacdo de variaveis potenciais que podem influenciar,
direta ou indiretamente, o desempenho do processo de inovacgdo, tais como: comunicacao
interna, estrutura organizacional, politicas/procedimentos, situacdo financeira, recursos
humanos, tecnologia disponivel e condi¢des de mercado.

De fato, Tidd e Bessant (2015) corroboram com o mesmo principio de que a
iniciativa para gestdo da inovagcdo em ambito organizacional tornou-se uma das tarefas
estratégicas essenciais para organizacoes de todas as formas, tamanhos e setores. A gestdo da
inovacao, nesse sentido, corresponde a atividades gerenciais, técnicas e comerciais voltadas a
implementacdo bem sucedida de novas ideias e préaticas, sob a forma de novos produtos e
processos, cuja utilizacdo pode acarretar vantagens competitivas por meio das quais as
organizagdes podem perdurar e crescer (TIDD e BESSANT, 2015)

Ampliando esse conceito, Godoy & Pecanha (2009) evidenciaram gque a inovagao esta
positivamente relacionada a existéncia de um cultura organizacional aberta a aspectos relativos
a inovacdo, como tolerancia a ambiguidade e ao erro; trabalho desafiante em equipe; suporte
das liderancas; comunicacao aberta, coesdo e reconhecimento de esforgos que favorecem a
inovacdo; gestdo estruturada dos processos de inovacédo; e abertura & exposicao de ideias.

Desse modo, as organizagdes que tém como foco a concepcdo de inovagdes
necessitam de uma cultura de inovacgéo, na qual seus elementos direcionem os comportamentos

compartilhados para propositos inovadores.
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De acordo com Naranjo-Valencia et. al., (2015), os elementos bésicos da cultura
organizacional incidem na inovacéo e criatividade de duas maneiras: por um lado, por meio
do processo de socializagdo, as pessoas podem saber se 0s comportamentos criativos e
inovadores formam parte do caminho no qual a organizacéo opera. Por outro lado, através da
coordenacdo, pois a organizacao através de atividades politicas, procedimentos, podem gerar
valores que apoiem a criatividade e a inovacao.

A estrutura organizacional, o apoio dos lideres, liberdade e autonomia para sugerir ou
até mesmo para propor mudancas, alinhados com um programa de recompensa, seja através de
reconhecimento, incentivos ou promocdes, uma rede aberta e agil de comunicacdo, um
programa de treinamentos e os desafios que recebem os empregados com a solucdo dos
gargalos, séo fatores pesquisados e comprovados que influenciam e mudam a cultura
organizacional em funcdo a criatividade e a inovacdo (MARTINS e TERBLANCHE, 2003;
BARBIERI, 2007; DEWES et al., 2012).

Segundo Dewes et al., (2012), o ambiente que favorece a inovacdo dentro de uma
empresa requer tolerar falhas, riscos e deixar fluir novas ideias. O desafio consiste em criar um
ambiente que viabilize o desenvolvimento da criatividade de todos, e torne aqueles que tém
demonstrado serem criativos muito mais criativos. A empresa cComo um arranjo de recursos,

uma entidade social viva, deve ter a capacidade de evoluir, mudar e se transformar.

2.1.4 A Gestdo do Conhecimento

A fronteira da Gestdo do Conhecimento chega a outras dimensfes do aprendizado
organizacional, tais como valor de acumular expertise, capacidades para se adaptar a mudancas
(TEECE, 2010), competéncias essenciais (PRAHALAD e HAMEL, 1990), recursos para
superar as mudancas imprevistas na estrutura econdémica de uma industria (BARNEY, 1991),
a participacdo dos colaboradores na solucdo de problemas (CHESBROUGH, H. e
ROSENBLOOM, 2002) , a transferéncia do conhecimento técito para o explicito expandindo-
se em qualidade e quantidade para a empresa (NONAKA e TAKEUCHI,2008)

Desse modo, (LIN; HO; LU, 2014), consideram fator chave a gestdo do conhecimento
como propulsor de mudancas e inovagdo. Como enfatizou, a gestdo do conhecimento existe
para melhorar o desempenho dos funcionarios e a posi¢cao competitiva da empresa (LIN; HO,
e LU, 2014).
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A gestdo adequada do conhecimento se consolida na capacidade de inovagdo em
relacdo a capacidade de se adaptar as demandas do mercado em constante mudanca. A Gestdo
do Conhecimento proveu as ferramentas necessarias para trabalhadores no sentido de auxilia-
los no controle e gerenciamento dos fatores criticos de produgdo (LIN; HO e LU, 2014).

O processo de aprendizagem organizacional foi uma parte importante da Gestdo do
Conhecimento que poderia apoiar uma organizacdo para melhorar sua capacidade de
aprendizagem e alcancar os objetivos de se tornar uma organizacdo de aprendizagem.
Conforme observaram Lin et al., (2014) a gestdo do conhecimento torna-se o instrumento
chave para romper com as estruturas rigidas e hierarquizadas e implementar uma cultura aberta
a inovacao.

Para que seja eficaz para a indUstria, a gestdo do conhecimento € composta por varias
atividades e procedimentos, dentre elas criar ou adquirir 0 conhecimento; capturar o
conhecimento; codificar, armazenar e tornar o conhecimento acessivel; disseminar o
conhecimento e medir o valor agregado do conhecimento (COAKES at. al., 2009).

Segundo (SILVA, 2004) a implantacdo da gestdo do conhecimento na organizagéo
cria uma vantagem competitiva sustentavel, enraizada que esta nas pessoas e ndo em recursos
fisicos, facilmente imitaveis pela concorréncia e menos flexiveis para reagir as incertezas do

ambiente, por esta razdo as empresas inovadoras investem em competéncias.

2.1.5 A Inovacdo e as Competéncias

De acordo com Dutra (2004) as competéncias ndo sdo estaticas e, a medida que
alguém se desenvolve, assume atribui¢cbes mais complexas, aumenta seu espaco ocupacional,
torna-se mais valiosa a empresa, cresce o valor que agrega ao negocio e, por extensdo, faz-se
merecedora de maior remuneracao.

Contudo, admite o fato de que as pessoas possuam conhecimentos, habilidades e
atitudes, ndo garantem a agregacao de valor ao negécio, sendo importante considerar o conceito
de entrega de valor (DUTRA, 2004).

De acordo com Fernandes e Fleury (2007) a nogdo de competéncias se articula a de
complexidade, a medida que pessoas com maior nivel de desenvolvimento sdo capazes de
maior abstracdo e, portanto, possuem competéncias em maior grau de sofisticacdo do que
profissionais menos desenvolvidos.

Segundo eles, dois profissionais podem ter a competéncia “capacidade analitica”,

porém, para um profissional junior, esta capacidade esta associada a resolucdo de problemas
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operacionais, de abrangéncia restrita a sua area; ja para um diretor-presidente, capacidade
analitica inclui considerar interesses de diversos (FERNANDES e FLEURY (2007).

Com o tempo as demandas da empresa se tornam complexas e para cumprir com seus
compromissos e apresentar seus produtos com qualidade, é necessario investir na competéncia
de seus colaboradores. Maior a complexidade da tarefa, maior o grau de preparacdo que esse
colaborador necessita.

Sob essa perspectiva, Fernandes e Fleury (2007) consideram que o grau de
complexidade com que um individuo realiza seu trabalho depende de sua maturidade
profissional. Mas também é funcdo da empresa alinhar essas competéncias individuais com as
necessidades organizacionais, disponibilizar espaco para o individuo exercé-las.

Por capacidade entende-se o potencial intrinseco de uma pessoa em realizar uma
tarefa, quando esse potencial é trabalhado, pelo conhecimento e experiencia, ela adquire
competéncia. A competéncia se mobiliza e se aplica de modo pertinente & uma determinada
situacao.

Com o tempo, as competéncias se desgastam e se tornam defasadas, 0s processos
mudam, bem como a exigéncia do mercado, alterando todo o ecossistema do negdcio. Quando
isso acontece, é preciso refazer suas estratégias e reconfigurar sua base de competéncias
também.

Segundo Teece (2007) os elementos tradicionais do sucesso do negécio, como o
alinhamento de incentivos, possuir ativos tangiveis, controlar custos, manter a qualidade,
‘otimizar’ os estoques etc., SA0 necessarios, mas é improvavel que sejam suficientes para
desempenho empresarial superior sustentado.

Agdes “porterianas” ajudam as empresas a adotarem medidas contra as forcas
ameacadoras do mercado e construir defesas contra as mesmas (Porter, 1991), mas isso é muito
relativo para sucesso de longo prazo. Empresas dinamicamente competitivas ndo apenas
constroem defesas contra a concorréncia, mas elas mesmas ajudam a moldar a concorréncia e
os resultados do mercado por meio de empreendedorismo, inovagéo e orquestracdo de ativos e
negocios continuos (TEECE et al., 1997).

Teece (2007) sugere que € necessaria uma readaptacdo da empresa ao novo contexto,
momento em que precisa se refazer para que se mantenha competitiva e lider de mercado. Isso
se torna um processo sistémico e de constante transformacao, diante de um ambiente mutante

e de incertezas.
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Essa visdo ciclica de uma capacidade foi ilustrada por Helfat e Peteraf (2003) onde o
nascimento, desenvolvimento e posterior amadurecimento de uma capacidade, até o fim do
ciclo, demonstra que através do tempo e acumulo de atividades, a empresa vai acumulando

experiencia até chegar no nivel de alto desenvolvimento.

Figura 3 Ciclo de vida de uma capacidade

Fundacgdo e ‘ maturidade

Nivel de Desenvolvimento

Capacidade
por unidade
de atividade

Quantidade cumulativa de
atividade

Fonte: Helfat e Peteraf (2003)

O eixo horizontal representa 0 montante de atividade acumulada para a qual a
capacidade é direcionada, e o eixo vertical demonstra o nivel de capacidade por unidade de
atividade, reflete a habilidade da equipe na execucao de uma atividade especifica. O ponto de
convergéncia refere-se a renovagao, recombinacao, ou utilizando a linguagem de Teece (2007),
reconfiguracdo (HELFAT e PETERAF, 2003).

O que se pode observar é que a capacidade de uma empresa pode evoluir de acordo
com o dominio e aperfeicoamento de suas atividades. A maturidade é a forma que a empresa
demonstra em criar, ajustar, aprimorar e, se necessario, substituir modelos de negdcios
ajustando a si mesma com o mercado e, fara isso reconfigurando sua base de recursos.

Segundo Teece (2007), decisbes em torno de como capturar valor, tudo ajuda a
determinar a arquitetura e escopo de um negocio. Mantendo um diferencial que seja dificil de
imitar, contudo, o mais eficaz é desenvolver uma "arquitetura estratégica" eficiente para uma
empresa seja modelo de negdécios.

Ainda mais, Teece (2007) considera que se 0 ecossistema em que a empresa esta
incorporada permanece estavel, a necessidade de mudanca pode ser modulada de acordo com

0 comportamento da mesma.
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De certa forma Teece (2007) se apresenta bastante moderado e coerente, ao
considerar que se uma empresa controla os padrdes, ou pode de alguma forma ajudar a
estabilizar seu proprio ambiente, entdo pode ndo precisar se envolver na exploragdo cara de
alternativas radicais.

Assim, ponderam Fernandes e Fleury (2007) de que se pode argumentar que a maior
complexidade organizacional decorrente de um ambiente de conhecimento intensivo exige
mais capacidade de entrega e competéncia dos individuos. Logo, a competéncia estd
relacionada aos ativos da empresa e as capacidades dindmicas estdo vinculadas a como essas
competéncias sdo alocadas dentro de um contexto dinamico.

Na perspectiva de Andreeva e Chaika (2006), a contribuicdo das capacidades
dindmicas é mais substancial, uma vez que elas asseguram reagdo proativa aos ambientes em
mudancga, permitindo uma empresa construir competéncias diferenciadas e rendimentos

econdmicos apropriados até que essas competéncias sejam copiadas pelos concorrentes.

2.1.6 A lnovacdo e as Capacidades Dinamicas

De acordo com revisdo da literatura, a inovacdo estd vinculada as capacidades
dindmicas de uma empresa. A maneira pratica e inovativa de se reinventar e manter vantagem
competitiva a longo prazo, ¢ através do crivo das capacidades dinamicas (TEECE et al.,1997,
EISENHARDT e MARTIN, 2000).

Apesar que o foco nesse trabalho ndo sejam as Capacidades dinamicas, contudo
quando se interage as competéncias e recursos da organizagdo para inovar, a luz das demandas
externas, as capacidades dindmicas acabam por se alinhar a todo o processo. Por esta razao,
considera-se importante contextualiza-las, para que de uma forma global, elas venham a
complementar e a contribuir nas futuras linhas de acéo e pesquisa.

Por capacidades dindmicas compreende as habilidades que a empresa demonstra de
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas e responde as questdes a
como a empresa pode se posicionar frente & um ambiente instvel e de constante mudanca
(TEECE et al.,1997).

A abordagem das capacidades dindmicas se aplica ao contexto em que os mercados
sdo dindmicos e onde o ambiente competitivo esta em constante mudanca, pois permite a
empresa criar vantagem competitiva sustentavel, isto €, a longo prazo, (TEECE et al., 1997,
WANG e AHMED, 2007).
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Considerando Eisenhardt e Martin (2000), as capacidades dindmicas sdo processos
organizacionais e estratégias especificas que criam valor para as empresas dentro de mercados
dindmicos por meio do gerenciamento de recursos em novas estratégias de criacéo de valor.

De acordo com Barney (2002) a empresa deve levar em consideragdo 0s recursos
disponiveis, que podem ser o diferencial na construcdo e na consolidacdo dessas vantagens.
Dessa forma a vantagem competitiva € conquistada quando a organizacdo efetivamente
implementa uma estratégia ou uma inovagao que seja capaz de criar valor para 0 mercado.

Sob esse ponto de vista, para que a vantagem competitiva possa se tornar efetiva e
sustentavel ao longo do tempo, os recursos disponibilizados pela empresa devem possuir 0s
atributos de imitacdo imperfeita e a ndo substituicdo (TAHER, 2011).

A imitacdo imperfeita significa a incapacidade de reproducdo dos recursos pelos
concorrentes. A habilidade na obtencao de recursos ndo imitaveis pode estar relacionada com
sua jornada e experiéncia ao longo do tempo, acimulo de expertise, conhecimento tatico e
estratégico, criacao e inovagao de novos produtos e servicos, numa relacdo de causalidade entre
a producao e a vantagem competitiva (BARNEY, 1991).

A ndo substituicdo, no entanto, é caracterizada pela impossibilidade de substituicdo
de um recurso por outro que possua beneficios estratégicos semelhantes (TAHER, 2011).

Em mercados dindmicos, onde o ambiente competitivo estd em constante mudanca,
as capacidades dindmicas permitem a empresa criar vantagem competitiva sustentavel, isto é,
integrando, construindo e reconfigurando competéncias internas e externas de forma a
considerar a rapida mudanca do ambiente, de forma sistemética (TEECE et al., 1997).

De acordo com a literatura revisada, as empresas que aplicam as capacidades
dindmicas em sua estratégia de negdcio, se adaptam dinamicamente as mudancas de mercado,
situacdo vista no atual contexto em que as empresas tiveram que se refazer tecnologicamente
para sobreviver a pandemia. Essa adaptacdo so € possivel pela renovacao de suas competéncias
através de respostas inovadoras, integracdo e reconfiguracao de recursos, de forma a atingir
novas formas de vantagem competitiva (TEECE et al.,1997; EISENHARDT e MARTIN,
2000).

Teece (1997) indicam trés fatores que permitem determinar as competéncias e
capacidades dindmicas de uma organizacdo, sao eles: processos, posi¢des e trajetdrias (paths).
As competéncias e capacidades sdo intrinsecas aos processos organizacionais, mas a
possibilidade de criacdo de vantagem competitiva com base nesses processos em um dado

momento depende da posicdo da empresa em termos de seus ativos e de sua trajetoria evolutiva.
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Isso significa que a vantagem competitiva da empresa se constréi ao longo do tempo
e que depende de seus processos (rotinas ou praticas e padrdes de conhecimento), da posi¢édo
de ativos especificos (tais como propriedade intelectual, ativos financeiros, reputacdo, base de
clientes, relacdo com fornecedores e das trajetorias ou alternativas estratégicas disponiveis a
essa organizagao.

Contudo, mesmo 0s processos e produtos se tornam defasados. E a estrutura toda de
uma empresa, ou parte dela, que garantia maior competitividade, pode se tornar obsoleta, ou
mesmo desaparecer, caso a percepgdo de mercado esteja em descompasso com a realidade.

Figura4 Mercados dindmicos e o desempenho da empresa

Mercados Capacidade da Desempenho da

Dinamicos Empresa Empresa
Tecnologico Atualizacéo Inovacao
Agil tecnoldgica Melhorias Continuas

" Gerenciamento Lucros
Competitivo -
o V. Competitiva
Flutuante Processos ageis
Diferenciagdo

Incerto Adaptagdo

Recursos internos
Competéncias

Relagdes com o

mercado

Fonte: Elaborado para a base teorica, 2021

A estrutura da empresa indica que a extensdo em que uma empresa se desenvolve e
emprega uma dinamica superior se caracteriza com aspectos ageis, nao imitaveis e de
permanente refazimento. Habilidade de usar seus recursos internos para apresentar solucdes
viaveis para o mercado. Tais capacidades irdo determinar a natureza e a quantidade de ativos
intangiveis que ira criar ou reunir o nivel de lucros econdmicos que pode obter, definindo o
desempenho organizacional, como se pdde observar.

O desempenho da empresa € resultado da sua relagdo com o mercado e da

reconfiguracao de seus recursos, como demonstra a figura anterior. Uma estrateégia de negocios
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que passa por criar uma estrutura organizativa capaz de se moldar e de moldar o ambiente
externo e apresentar resultados pontuais.

No entanto, hd muito que a gestdo pode fazer para avaliar o desempenho
organizacional, projetar processos e simultaneamente criar plataformas para apoiar a inovagéo
enquanto liberta a empresa de processos disfuncionais e estruturas projetadas para um periodo
anterior, mas que atualmente se tornou obsoleto.

Inovar em tais contextos, significa alinhar os processos organizacionais, moldados
pela posicdo da firma em ativos e pela trajetoria, sua estratégia de negdcio e em sintonia com
a tendéncia do mercado. Esses aspectos determinam a esséncia da capacidade dindmica da
firma e a sua vantagem competitiva, ou seja, determinam a sua competéncia para inovar (Teece
etal., 1997).

A inovacao € a resposta concreta feita pela provocacdo do mercado, apds processo da
operacionalizacdo das competéncias, vistas na estrutura que agregam todas as areas do sistema
de gestdo das capacidades dinamicas, ou seja, o ciclo que envolve as relagdes externas, a
capacidade de deteccdo e criacdo, a reconfiguracdo, promovendo novas solugdes para o cliente,
novos produtos e servicos, capaz de gerar lucro e vantagem competitiva. Esse sistema, € um
processo dinamico, eficaz, de restruturacdo do inicio ao fim, gerando um clico de movimento
constante (HELFAT e PETERAF, 2003).

A inovacdo é concebida tanto como processo ativo dos recursos, criacdo de novos
produtos e servicos, apresentando resultados aos clientes que criam vantagens competitivas,
coerente com Teece et al., (1997) quanto a um posicionamento estratégico que reconhece que
a capacidade de inovagdo como uma capacidade dindmica que permite as empresas sustentar
vantagens competitivas em ambientes de mudanca garantindo reposicionamento.

Assim a orientacdo para inovacao direciona a empresa para a urgéncia de inovar e
apresentar valor ao mercado, como também provoca alteracdo no modo como produz e se
apresenta ao mercado, pois sabe-se que ndo existem inovagdes sem alteracdes de estruturas, e
elas podem ser tanto fisicas como mentais (TIDD e BESSANT, 2015).

A orientacdo para inovacdo altera o modo como se faz as coisas e a capacidade de
inovacdo de uma firma explica as ligaces entre os recursos e capacidades de uma empresa
tem de colocar no mercado seu produto ou servi¢o, com novidade e qualidade diferenciada.

A capacidade de se diferenciar € um dos tipos de vantagem de que a organizagdo pode
dispor, muitas organizagdes enfatizam a diferenciacdo em termos de praticas de marketing,

mudam as caracteristicas de alguns produtos, ou mesmo imitam descaradamente o concorrente.
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Em vez de considerarem que elas podem ser originais através da inovacdo. Dessa maneira as
empresas podem se apresentar como diferentes para que os consumidores possam reconhecer
um valor diferenciado em seus produtos/ servicos, e essa diferenciacdo pode gerar vantagem
competitiva (PORTER, 1992; BARNEY 2002).

2.1.7  Orientacdo a Inovacao e Vantagem Competitiva

Orientacdo a inovacdo refere-se a atitude da organizacdo em prol da inovacao que se
reflete desde a elaboracdo do seu planejamento estratégico, percepcdo do mercado,
engajamento dos colaboradores, modelo de gestdo, gestdo de recursos, como também acgdes
corporativas para qualificacdo dos empregados, apoio e iniciativa as novas ideias.
(PRAHALAD e HAMEL, 1990; BARNEY, 1991; WANG e AHMED, 2007)

O grau de inovacdo varia de inovacdes incrementais ou expressivas, até as radicais e
disruptivas. Isso reflete uma ampla conceitualizagdo de inovagdo, que incorpora tanto
inovagdes tecnoldgicas como as inovagdes ndo tecnoldgicas (GUNDAY et al., 2011).

Ainda de acordo com Gunday et. al., (2011), altos indices na intensidade da inovagéo
organizacional indicam que a empresa podera introduzir inovacfes radicais em produtos,
processo e sistemas gerenciais e de marketing.

Da mesma forma, a empresa que apresenta altos indice de inovacdo incremental,
introduz novidades de processos, produtos e servigos, mas ndo causa disrupgao de paradigmas,
contudo, cresce e se fortalece com processos continuos de inovagdo incremental. Organizagdes
que aplicam a inovacdo incremental como estratégia podem até se diferenciarem da
concorréncia e seus produtos ganharem relevancia no mercado, mas ndo vao causar ruptura no
mercado (TIDD e BESSANT, 2015; PRAJOGO, 2006)

Estudos de Gunday et.al., (2001) corroboram que uma empresa que apresenta
melhorias continuas e inovagdes expressivas, atendendo a demanda do mercado, apresentam
alto indice de inovacéo incremental.

As empresas obtém vantagem competitiva adicional e participacdo no mercado de
acordo com o nivel de importancia que dao as inovacOes, que sdo fatores vitais para as
empresas construirem uma reputacdo no mercado e, portanto, para aumentar sua participagdo
no mesmo. (GUNDAY et. al., 2011).

Os processos organizacionais quando sdo reordenados e alinhados com objetivos ao

mercado, produzem inovagdes em seus produtos e servicos, inovacgdes tecnoldgicas, inovacdes
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em marketing, o que pode resultar em vantagem competitiva (TEECE et al.,1997,
EISENHARDT e MARTIN, 2000)

Fato esse que corrobora com o trabalho de Gunday et. al., (2011) onde revelou que o
desenvolvimento de processos formais de implementagdo era necessario para buscar inovagdes
incrementais de produtos ou servicos, o que implicaria que a melhoria dos processos seria um
fator impulsionador para o sucesso das inovagdes de saida (produto e / ou servico).

Assim, solucdes inovadoras que fornecem as etapas dos processos de producdo com
novas vantagens aprimoradas, como qualidade de producéo, valor, velocidade e baixo custo,
podem aumentar a chance de novos componentes, ingredientes, especificacdes técnicas,
funcionalidades, etc. do produto para atenderem as necessidades e desejos dos clientes
melhores do que antes (GUNDAY et.al.,2011).

Desempenho organizacional na estrutura desse trabalho, refere-se aos resultados
alcangados pela organizacéo que refletem a boa gestéo de seus recursos internos e externos,
para adquirir vantagens competitivas e gerar lucro (PORTER, 1992; FILIPPETTI,2011).

O desempenho inovador é a combinacdo de realizagdes organizacionais gerais como
resultado dos esforcos de renovacdo e melhoria feitos considerando varios aspectos da
capacidade de inovacdo da empresa (OKE, 2007), ou seja, processos, produtos e estrutura
organizacional. Portanto, desempenho inovador é uma constru¢do composta com base a varios
indicadores de desempenho relativos, por exemplo, a novas patentes, anincios de novos
produtos, novos projetos, NOVos processos € novos arranjos organizacionais (HAGEDOORN
e CLOODT, 2003).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Passa-se a descrever o caminho metodoldgico percorrido. O estudo da inovacéo
pressupde um apanhado detalhado da literatura que esteja em consonancia com a prética da
empresa, considerando o momento oportuno para inovar e superar os desafios que o mercado
apresenta em um contexto de tantas restricdes e incertezas. Utiliza-se de fontes primarias e
secundarias para coletar os dados, mantendo uma coeréncia com 0s objetivos propostos para

que o estudo seja mais preciso em seus achados.

3.1 A natureza da pesquisa

Para efeito do objetivo dessa pesquisa optou-se por seguir o caminho metodoldgico
de uma pesquisa quantitativa, com fragmentos de analise qualitativa tais como descri¢ao e
observacdo sistematica.

Segundo Minayo (2001) as caracteristicas da pesquisa quantitativa sdo: objetividade,
mensuracdo, analise de dados para evidenciar fendbmenos e frequéncia de um evento. A
utilizagdo conjunta da pesquisa qualitativa e quantitativa permite recolher mais informagoes
do que se poderia conseguir isoladamente

Por descritiva refere-se aquelas pesquisas que tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, ou mesmo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis (GIL, 2007).

As pesquisas descritivas sdo, de acordo com Gil (2007) juntamente com as
exploratérias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a
atuacdo pratica. Sdo também as mais solicitadas por organizacbes como instituicOes
educacionais, empresas comerciais, partidos politicos etc. Geralmente assumem a forma de
levantamento de dados.

Segundo Trivifios (1987) na pesquisa qualitativa-descritiva, o pesquisador tenta
compreender a totalidade do fendmeno, mais do que focalizar em conceitos especificos, possui
poucas ideias preconcebidas e salienta a importancia das interpretagdes dos eventos mais do
que a interpretacdo dele mesmo.

A pesquisa descritiva exige do investigador uma serie de informac@es sobre o que
deseja pesquisar. Esse tipo de estudo pretende descrever os fatos e fendbmenos de determinada
realidade (TRIVINOS, 1987).
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Além do mais, este trabalho se caracteriza com uma observacdo sistematica, pois
busca entender a natureza do fendmeno sem influenciar nenhuma das variaveis, por isso, a
descritiva foca no “o que” ¢ “como” e ndo no “porqué” como as pesquisas explicativas, que
buscam explicar a raz&o do fendmeno.

Para tanto, a pesquisa quantitativa-descritiva busca entender a natureza do fenémeno
e descrevé-lo para que assim possa tomar decisfes assertivas na empresa ou institui¢do
requerente, 0 que esta coerente com a proposta desse trabalho: praticidade, cientificidade e
empiricidade.

3.2 Amostras e Coleta de Dados

Para coleta de dados, priorizou-se as fontes documentais, de campo e de levantamento
de dados pelo instrumento survey®.

De acordo com Fonseca (2002), a pesquisa documental recorre as fontes mais
diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais,
revistas, relatorios, documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias, pinturas, tapecarias,
relatorios de empresas, videos de programas de televisdo, etc.

Para realizacdo desse trabalho, a documentacdo disponibilizada no site da empresa,
seus relatérios anuais e revistas, foram fundamentais para a sistematizacdo dos dados
relevantes da empresa referente ao seu programa de inovagdo, em razdo da riqueza de
informacdes e datas ali contidas.

As abordagens no campo deram-se através de visita técnica, participacdo nos
workshops de inovacao oferecidos pela empresa, no retorno periddico entregue a empresa para
validacdo dos dados percebidos, trocas de e-mails e nas interagdes com o comité de inovacgao
da Lar através de reunides remotas.

Além da pesquisa documental e da abordagem de campo, foi feito um levantamento
por meio do método tipo survey como estratégia de coleta de dados, de uma populacdo de 8
mil colaboradores dos setores administrativo e operacional, respaldados pelo comité de
inovacgdo da Cooperativa Lar, aderiram como amostra 110 respondentes divididos em Gestéo
Estratégica, Gestdo Tatica e Operacional. Embora nédo probabilistica, a amostra aproximou-se
aos critérios sugeridos por Hair et al., (2005), de que deve haver minimamente 5 observagdes

por variavel de pesquisa.

1 Survey é um tipo de pesquisa que se utiliza um questionério e s3o respondidas de forma objetivas, enviada
através do google forms para coleta de dados.
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Para a coleta dos dados primarios foram utilizadas escalas previamente testadas. Para
a mensuracdo do constructo inovacéo organizacional foi utilizada escala validada por Gunday
et al. (2011). Ja para a mensuracdo da vantagem competitiva, foi utilizada escala proposta por
Day e Wensley, (1988). Todos os construtos tedricos no modelo conceitual foram medidos
empregando escalas de mdltiplos itens do tipo Likert de sete pontos, ancorados em (1) Discordo
totalmente a (7) Concordo Totalmente.

Para a anélise de dados, recorreu-se a analise univariadas e multivariadas. Iniciou-se
com a caracterizacdo da amostra (idade, género, tempo de empresa, escolaridade e cargo). A
fim de proceder com analise de dimensionalidade das escalas, ou seja, a verificacdo da
aderéncia das variaveis a uma distribuicdo normal ou de Gauss (SIEGEL, 1979), que avaliaram
a percepcao da inovagdo e vantagem competitiva, recorreu-se aos 0s testes da estatistica
descritiva, por meio da analise da curtose, assimetria e desvio padréo.

Efetivados os testes da estatistica descritiva, analises de correlacGes bivariadas foram
efetivadas para avaliar as associacgdes estatisticamente significativas entre grau de orientacdo a
inovacao e vantagem competitiva.

O coeficiente de correlacdo de Pearson (r), também chamado de correlacédo linear ou
r de Pearson, é um grau de relagdo entre duas variaveis quantitativas e exprime o grau de
correlacdo através de valores situados entre -1 e 1, como demonstra o quadro 5.

Quando o coeficiente de correlagdo se aproxima de 1, nota-se um aumento no valor
de uma varidvel quando a outra também aumenta, ou seja, ha uma relacdo linear (direta)

positiva.

Quando o coeficiente se aproxima de -1, também é possivel dizer que as variaveis sao

correlacionadas, mas nesse caso quando o valor de uma variavel aumenta o da outra diminui,

confirmando que a correlacéo negativa ou inversa (SCHUMACKER e LOMAX,2004).

Um coeficiente de correlacdo proximo de zero indica que ndo ha relacdo entre as duas

variaveis, e quanto mais eles se aproximam de 1 ou -1, mais forte € a relacao.

Vale esclarecer que foram realizadas duas intervencdes, a primeira nos meses de janeiro

a marco de 2020 utilizando as duas escalas aqui propostas em um mesmo questionario, resultando

em uma amostra de 62 respondentes, ndo apresentando relacdo estatistica. Contudo o resultado

foi importante para entender a percepc¢do dos colaboradores sobre os referidos construtos e 0s

resultados apresentado a Lar.
A segunda coleta de dados ocorreu no periodo de 6/03/2021 a 23/04/2021 e dividiu-
se em trés itens: a) a caracterizacdo do respondente, b) a inovagdo organizacional, ¢) a inovacéo

como vantagem competitiva.
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3.3  Composicdo da Base Teorica

No planejamento procurou identificar estudos e publicacdes sobre os elementos
chaves que compGe o processo de inovacdo, vistas sob o ponto de vista da competitividade.
Procurou-se  evidenciar quais fatores operam para que uma cultura organizacional seja
produtiva e inovadora na tentativa de construir uma linha coesa entre inovacdo e vantagem
competitiva.

Propds uma pesquisa utilizando as principais bases de dados disponiveis no
periodicos CAPES, como artigos, periddicos, revistas, assim como outros buscadores tais como
ScienceDirect, Scielo, Cambridge Journals, Scopus Search, no Directory Open Articles
Journal, (DOAJ), IEEE, Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT),
Web of Knowledge, Web of Science, Sage, Wiley, Ebsco, Proquest, Emerald e no Scholar
Academic, quando necessario.

Incluiu-se como éarea do conhecimento a ser pesquisado a inovagdo, cultura
organizacional, competitividade, mercado e marketing, a base de recursos, gestdo da inovacao,
dentro de um escopo e areas multidisciplinares como: administracdo, negocios, economia,
sociologia, tecnologias da informacéo e cultura organizacional.

Para as pesquisas em lingua inglesa utilizou-se as seguintes strings2 de busca:
creativity innovation and management, culture of innovation, innovation and human capital,
corporative culture and innovation, dynamic capabilities and innovation, dynamic capabilities
and organizational performance.

Com o intuito de fazer um resumo do escopo da pesquisa, para melhor visualizacéao e

compreensdo de sua metodologia, apresenta-se a seguinte estrutura:

2 Do inglés, direcionadores.
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Esquema da metodologia

Pesquisa Cooperativa Lar

/ Quantitativa

Sistematica

Descritiva

Jornais
Revistas
Publicagdes
on-line
Relatérios
Artigos
Dissertagdes

/' Documental \

Descrever o aue

J

/' Empirica

Workshop
Feedback a
empresa
Entrevistas
Visita Técnica
Interagdes
on-line

-

~

Para verificar

\

-

Descrever como

Cientifica

Pesquisa
com
Instrumento
survey

~

= Grau de Inovagdo na Cooperativa
= Relagdo entre inovacdo e vantagem
competitiva

= As competéncias para inovar

Fonte: elaborado pelo autor, 2021

25



26

4 APRESENTACAO E CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Para contemplar o objetivo da pesquisa, fez-se amplo levantamento documental sobre
0 crescimento da cooperativa através dos anos e abrange a inovagao, focando em gestdo do
conhecimento, gestdo dos recursos, gestdo interna e externa do ambiente organizacional, a
geracdo de ideias, e 0 papel da lideranga, construtos considerados fundamentais para uma
empresa inovadora (DEWES et al., 2012). Foram priorizados os dados primarios para mensurar
com maior exatidao o grau de orientacdo dos colaboradores a inovagédo e os dados secundarios
para acompanhar seu processo evolutivo.

Para melhor compreensédo dos termos, passa-se a definir cooperado ou associado.

Um cooperado € aquele que se associa a uma cooperativa e assume responsabilidades
éticas e profissionais na oferta de servi¢os que venham agregar valor a cooperativa. Na Lar,
cooperado e associados s&o sindnimos.

Segundo Marshall, (2005) na organizacdo cooperativa, a expectativa de seus
investidores, ou seja, dos cooperados, corresponde a maximizagdo da prestacdo de servicos.
Entretanto, entende-se que esta maximizacao sera proporcionada com base no desempenho da
cooperativa agroindustrial no mercado, por meio da geracéo de resultados operacionais capazes
de promover a remuneragao do capital investido na organizagéo

O cooperativismo é regido por principios que o acompanham desde sua fundacéo,
tais como: adesdo livre a voluntaria, gestdo democratica e livre, participacdo econémica dos
seus associados, autonomia e independéncia, educacdo e formacao, responsabilidade social.
(MARSHALL, 2005, p.40,41).

4.1  Crescimento Expressivo nas duas Primeiras Décadas

A Cooperativa Agroindustrial Lar foi constituida em 19 de marco de 1964 no
municipio de Missal, com a razdo social COTREFAL — Cooperativa Agropecuaria Trés
Fronteiras Ltda. Seus fundadores, produtores rurais da regido, tinham como objetivo alcancar
maiores vantagens e competitividade na aquisicdo de insumos agricolas, bem como na
comercializacdo de sua producdo (JUNQUEIRA e GIMENES, 2009).

Em 1972 sua sede muda para o municipio de Medianeira, sede atual com mais de 10
mil associados e 13 mil funcionérios, a area de atuacdo da Lar abrange o Parang, Santa
Catarina, Mato Grosso do Sul e Paraguai (LAR, INSTITUCIONAL, 2019).

Em 2001, a COTREFAL deixa de existir, e a Cooperativa Agroindustrial Lar entra
para o cenario internacional. As exportacdes chegam & Europa, Asia e aos Paises Arabes.
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Figura 6: Evolugéo do quadro funcional e social |
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Fonte: Relatdrio Anual - Lar Cooperativa (2007,2010)

De acordo com o grafico acima, a Cooperativa apresentou uma evolucéo de 46 % no
seu quadro social e alta significativa de166 % no seu quadro funcional no periodo de 10 anos,
2001 a 2010. O grafico ainda mostra que houve uma pequena involug¢do no quadro social do
ano 2006 para 2007 (-6,81%), invertendo a tendéncia crescente dos anos anteriores. Ja o quadro
de funcionarios mantém uma evolucéo equitativa e ascendente.

Na década seguinte, 2011 a 2019 houve um crescimento de 27 % no quadro social e
um aumento de 119 % no quadro de funcionarios. Foi uma década de acentuado crescimento,

melhorias continuas e aprimoramento dos processos internos.
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Figura7 Evolucdo do quadro funcional e social Il
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Observa-se no gréafico que houve um aumento exponencial de 37% do quadro de
funcionarios de 2018 para 2019 com a aquisicao da Unidade Industrial de aves 1l em Cascavel.
O quadro de funcionario manteve-se em escala ascendente.

Em 2020 houve um crescimento de 36%, maior demanda de funcionérios devido a
expansdo e melhorias das estruturas na recepcdo de graos, ampliacdo das unidades de racao,
investimento em logistica e frota (LAR, BALANCO 2020).

Um dos grandes desafios encarados pela gestdo-administrativa € organizar uma
arquitetura de gestdo de maneira que possa conciliar os principios doutrinarios fundamentais
gue regem o cooperativismo considerando a competitividade do mercado. A Cooperativa Lar
fez modificacBes no modelo de neg6cios que induziram sua gestdo a um nivel maior de
eficiéncia econbmica. Atualmente, a cooperativa é orientada para 0 mercado, ndo mais para o
produtor, como as cooperativas tradicionais (JUNQUEIRA e GIMENES, 2009).

O corporativismo, a boa gestdo e o comprometimento dos cooperados, faz dela uma
grande empresa de notavel reconhecimento dentro e fora do pais, com a qualidade de seus
produtos e com retornos positivos para seus associados. Por esta razéo investe fortemente em
gestdo da qualidade e inovacéo.

Os empreendimentos cooperativos apresentam vantagens competitivas potenciais,
qguando bem utilizadas algumas de suas particularidades. O empreendimento cooperativo deve

ser entendido, segundo Bialoskorski Neto (1999), como um sistema articulado de pequenas
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empresas independentes, tendo a cooperativa, como atribui¢do fundamental e como vantagem

de negdcio, a possibilidade de articular todo esse sistema de producéo.

4.2 Entre as Melhores e Maiores do Brasil

De acordo com o ranking da revista Exame — Edicdo Maiores e Melhores- publicado
em agosto de 2017, a Lar Cooperativa Agroindustrial subiu 25 posi¢6es entre as 1.000 maiores
empresas brasileiras no ranking de vendas. A revista, que esta entre as mais respeitadas no pais
para analise de desempenho econ6émico, considera o balanco de 2016 como base para
avaliacdo. Segundo o anuério da Exame a Lar ocupava em 2016 o 119° lugar entre as 1.000
maiores empresas brasileiras em vendas, 11° lugar entre as 100 maiores da regido Sul
(REVISTA EXAME, ago.2017).

Em pouco mais de 50 anos ap6s a sua fundacéo, a Lar Cooperativa, ocupa também o
32° lugar entre as 400 maiores empresas brasileiras do agronegocio, € a 132 do Brasil em
geracdo de empregos, se tornou a terceira maior cooperativa do Parana, com um portfélio
formado com mais de 300 produtos. Entre eles, enlatados, congelados, cortes de frango, suinos
e 0S graos.

Assim, a maior parte do faturamento vem justamente do setor de carnes e graos. Dessa
maneira, em 2018, a cooperativa agroindustrial superou os desafios e cresceu 26% em relacdo
a 2017, chegando ao faturamento de R$ 6,38 bilhdes. (LAR, BALANCO ANUAL, 2018).

Como assinalado anteriormente, em 2019 a LAR cooperativa fechou o ano com
11.055 produtores rurais associados 13.494 funcionarios com carteira assinada, sendo a
pontada como a “cooperativa singular que mais emprega no pais” (LAR,79, ed.,2020).
Também em 2019, as exportacdes representaram 38% da receita, que somou 1,7 bilhdo de
dolares.

Em 2020, apesar da Pandemia de Covid-19 que assolou o pais, prejudicando milhares
de empresas, a Lar apresentou resultados positivos. Na realidade mais que dobrou de tamanho,
com um crescimento de 226% no resultado financeiros. Segundo o Balango de 2020, o
resultado financeiro da Lar, que em 2019 foi de R$ 239,9 milhGes, passou a R$ 783,3 milhdes
em 2020. (LAR, BALANCO ANUAL, 2020).

O faturamento da Cooperativa também apresentou crescimento significativo. O
faturamento de R$ 6,949 bilhdes realizado em 2019, saltou para R$ 10,781 bilhdes em 2020,
representando um crescimento de 55,14%. (LAR, BALANCO ANUAL, 2020).
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Os gréos sdo o carro chefe no faturamento da Lar Cooperativa, representando 43,43%
da receita anual, ficando a avicultura em segundo lugar, responsavel por 29,76% do que foi
arrecadado. O terceiro lugar para as principais fontes de renda da Cooperativa ficou para os
insumos, com 16,16% do total faturado em 2020. (LAR, BALANCO ANUAL, 2020).

4.3  Programa de Qualidade Total

No inicio da década de 1990, quando a empresa optou pela modernizagédo
administrativa, estabelecendo metas avancadas na busca da qualidade em sua prestacdo de
servigos, intensificou a sua preocupacdo em torno da qualidade. Os programas de qualidade
da cooperativa iniciaram-se no campo, com vistas ao aumento da produtividade e maiores
possibilidades de ganho para o produtor, o que reverteria em maior qualidade dos produtos
comercializados. (MARSCHALL e SCHALLENBERGER,2004)

Como a empresa estava aprimorando suas estruturas e experimentando novos
processos organizacionais, dado o contexto, ainda centrava na comercializagcdo dos produtos
dos associados, com pouca prospeccdo transformadora; logo, a qualidade no campo tornava-
se fundamental naquele momento para alcancar maiores rendimentos e alavancar o negdcio.
Com este objetivo, foram implantados os Programas de Eficacia, a Verticalizacdo da
Propriedade e, por ultimo, o Programa 5S na familia associada. (MARSCHALL e
SCHALLENBERGER, 2004).

Internamente, a cooperativa iniciou o Programa 58S, visando a “qualidade em servigos
COTREFAL”, reduzindo significativamente desperdicios, aumentando a organizagao,
tornando a empresa mais leve, limpa e eficiente buscando, também, minimizar falhas e tornar-
se mais competitiva, observam Marschall e Schallenberger (2004).

O sistema 5S ¢ considerado o “jardim da infancia” da qualidade total.“O 5S pode ser
implantado como um plano estratégico que, ao longo do tempo, passa a ser incorporado na
rotina, contribuindo para a conquista da eficacia em odos os processos. (MARSCHALL e
SCHALLENBERGER, 2004, p.51)

O Programa Qualidade Total  foi implementado na sequéncia, tendo sua fase de
declinio percebida rapidamente, devido as amarras burocratica e pouca praticidade do mesmo.

Atualmente, a cooperativa opta pelo programa de certificages de suas unidades.
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4.4  Programa Economize na Crise
Em 2015 foi implantado o programa “Economize na Crise” com o intuito de mobilizar
os funcionérios dos mais variados setores a propor projetos voltados & reducdo de custos,
aumento de produtividade ou melhorias de layout, focado nos processos industriais. O
programa teve duracdo de 1 ano e contou com a participacdo  de 226 funcionarios, que
inscreveram 226 propostas, resultando em economia de R$ 12,6 milhdes para a empresa, como

incentivo as melhores propostas foram premiadas. (ORICOLLI, 2017).

4.5 Programa de Inovacéo Lar

Em 2016 foi implantado o Programa de Inovagdo Lar Cooperativa e, o ‘economize
na crise’ foi incorporado ao Programa de Ideias. O programa de inovagdo oferece a
oportunidade para que o funcionario possa contribuir com iniciativas que melhorem o ambiente
de trabalho, o bem-estar da equipe, inovagdes em todos os segmentos da empresa ainda €
recompensado.

O programa apresenta um escopo muito mais estruturado e envolve a toda empresa,
tem como foco trabalhar a inova¢do como um conceito corporativo e sistematizado, ndo mais
com iniciativas isoladas (ORICOLLI, 2017).

O Programa de inovacgao da Lar prevé em seu escopo a atuacéo de seis faces distintas,
sendo elas:

Gestdo do Conhecimento: educacdo corporativa

Pesquisa, desenvolvimento & inovacao: revisdo de portfélio.

Gestdo de Ideias: propostas, solucdes e inovacao

Recursos para Inovacéo: recursos financeiros para sustentar a inovagéo

Inovacao Aberta: participam todos os stakeholders.

© o k~ w N oE

Transformacao Digital: diagnostico e transformacao digital.
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Figura 8 Escopo de Inovagdo da Lar
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Fonte: Programa de Inovagéo Lar, 2016.

O esforco para implementacdo do programa de inovacdo vem demonstrando
resultados muito positivos para a empresa, tanto em termos financeiros como em termos de
solidificacdo da inovagdo na cultura organizacional. A empresa disponibiliza os meios digitais
para que as ideias e projetos possam ser inscritos, um comité avaliador escolhe e premia 0s
projetos viaveis, e a empresa investe financeiramente para a sua concretizacdo. Em ceriménia
anual, os colaboradores sdo reconhecidos por seus esforgos e recebem os prémios.

Como resultado desse Programa, a Lar promove todos os anos, o Workshop Parceiros
da Inovacdo, que tem o objetivo destacar 0 ambiente propicio para Networking, divulgacao de
demandas e possibilidade de novos negocios. O publico do workshop é compreendido por:
startups, universidades, institutos de pesquisa, entidades publicas, empresas e representantes
de cooperativas que compartilham conhecimento, experiéncia, demandas e solucbes
(FUNDACAO ARAUCARIA, 2020).

A mais recente novidade foi a criagdo de um Comité de Inovacdo para Associados
que tem como objetivo estruturar as demandas dos produtores e incentivar a inovagdo no
campo. Em dezembro de 2020 foi realizado o primeiro workshop para associados, voltado
dessa vez aos suinocultores, evento que simboliza o primeiro passo para a abrangéncia do
Programa de Inovacéo para os associados. Um momento historico para a Cooperativa (LAR,
INSTITUCIONAL, 2020).
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4.6  Nova Configuracéo da Gestéo

Em 2017 houve uma mudanga na estrutura organizacional e no organograma da
empresa em fungdo do seu crescimento, a complexidade dos negdcios e a necessidade de
atender as demandas junto aos associados. Ao longo de 5 décadas o crescimento foi constante
e consistente. As atividades pecuarias somaram-se as agricolas e as propriedades associadas se
diversificaram, demandando da cooperativa maior e melhor acompanhamento. O crescimento
passou a ser estrutural e também cooperativo, produzindo alimentos de alto padrdo e
alcangando mercados mais exigentes.

Com tal volume de atividades foi aumentando o grau de exigéncia da gestdo, o que
forcou a mudanca na governanca com divisdo de responsabilidades na conducéo das atividades
taticas e operacionais com mais eficiéncia e menos sobrecarga da alta.

A Diretoria Executiva vai manter o foco de atuacdo nas decisdes estratégicas
de representatividade institucional, e que concentram no ambito das partes envolvidas com a
cooperativa, ou seja, dos associados, do quadro de funcionarios de seus clientes e fornecedores.
(LAR, 66 ed., 2017).

Figura9 Modelo de gestéo da Lar

1. Gestdo Deliberativa

2. Gestao Estrategica

4. Operacional

Fonte: LAR, 66 ed., 2017

1. Gestdo Deliberativa:
Assembleia Geral, Conselho Administrativo, Conselho Fiscal
2. Gestdo Estratégica:
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Diretoria Executiva
Superintendéncia de Suprimentos e Alimentos
Superintendéncia de Negdcios Agricolas
Superintendéncia Administrativa Financeira

3. Gestéo Tatica:
Encarregados, Coordenadores, Lideres

4. Operacional:
Assistentes, Auxiliares, Técnicos e Operadores

4.7  Gestado de Ideias da Lar Cooperativa: Valor e Beneficios
Relacionado a gestdo da inovacdo, encontra-se uma ferramenta chave nas empresas,
a gestdo de ideias. E é no dia a dia da organizacdo que os colaboradores convivem com
problemas especificos e oportunidades de melhorias, € que, com um olhar atento, pode se
converter numa fonte de ideias férteis resultando em excelentes beneficios para a empresa.
O programa de ideias é um dos mais estratégicos recursos internos de uma empresa
para a inovacdo, onde o mais importante é criar um mecanismo que sistematiza e canaliza as

ideias compativeis com as demandas e os objetivos da organizacao, de fato

“a gestdo de ideias, se bem estruturada, ¢ a peca-chave para completar o
processo de inovacdo da empresa, agregando valor aos seus produtos, servicos
e acdes. A sistematizacdo contribui com o planejamento, incentiva a
elaboracdo de propostas de inovacdo e fornece método a execugdo de
empreendimentos, aperfeicoamentos e renovacdes” (DAVID et al.2011, p.22).

Contrastando com o modo tradicional da “caixa de sugestdes” onde os funcionérios
depositavam ali as sugestdes de melhorias de forma aleatoria e, muitas vezes, sem foco e sem
metodologia, as sugestbes eram engavetadas, esquecidas e nenhum retorno era dado aos
funcionarios. O resultado ja era o esperado, desmotivacao e falta de engajamento, sabendo que
a sugestdo dada “ndo ia dar em nada”.

O programa de ideias € uma acdo planejada da empresa, elaborada de acordo com o
marco de seus objetivos e propdsitos; estruturada através de um programa implementado e
difundido internamente para estimular a participacao de todos, propondo mudancas, melhorias
ou inovagdes, com critérios definidos e um sistema de recompensas transparente para 0s

colaboradores, por isso:
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“ao implementar o programa na empresa, os ganhos vao além da redugao de
custos, aumento de produtividade e qualidade. As pessoas passam a
compreender melhor o seu papel no alcance de melhores resultados para a
empresa, ampliam sua visdo sobre 0 negdcio da empresa, passam a ter desafios
e se motivam a supera-los, gerando um ambiente de trabalho muito mais
harmonioso e produtivo” (GONGCALVES, 2013, p.15)

Nesse sentido, a funcdo de um programa de sugestbes é coletar, selecionar e
administrar ideias que possam ser aproveitadas no processo de inovacdo, avaliando
sistematicamente o potencial de cada uma delas, de acordo com (PENTEADO e
KOVALESKI, 2005).

Vale enfatizar que um sistema estruturado de Gestdo de Ideias, favorece e mantém
um ambiente voltado a eficiéncia e aberto a novos projetos, conduzindo a empresa para um
processo de inovagBes continuas. Isto €, aprimora 0 que j& existe a0 mesmo tempo que
desenvolve novas possibilidades (PENTEADO e KOVALESKI, 2005).

Segundo Gongalves (2013), um programa coorporativo de Gestdo de Ideias apresenta
muitas vantagens para a empresa, dentre as quais se destacam:

 Fortalecimento das relagdes dentro das equipes de trabalho e reconhecer as
contribuigdes individuais e coletivas;

* Incentivo ao didlogo entre os diferentes niveis hierarquicos de uma empresa e entre
diferentes setores;

* Incentivo ao dialogo entre liderangas e equipes sobre desempenho nas atividades;

* Monitoramento dos resultados conforme ideias de melhorias implantadas (comparar
Como era, 0 que se espera da ideia com o efetivo resultado alcangado);

* Reconhecimento de talentos e contribuigdo para maior integracao das necessidades
e aspiracGes do funcionario com os objetivos e aspiragcdes da empresa.

Os procedimentos para implantacdo e manutencdo do programa sdo definidos
segundo o estilo gerencial de cada organizacdo. A Lar Cooperativa observa as seguintes

etapas3:

3 Programa de Inovacdo Lar, 2016
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Figura 10 Gestdo de Ideias da Lar

I GESTAO DE IDEIAS I

I Divulgacéo I I Critérios para selegdo I
I Descricao e registro I I Classificacio I

Avaliaggo Técnica Retorno aos Autores
e Econbmica

Reconhecimento e
Premiacao

Fonte: Programa de Inovacédo Lar, 2016

Elaborado pelo autor, 2020

De acordo com David et al., (2011), a Gestdo de Ideias é composta de quatro fases,
que, resumidamente sao:
= |dealizacdo — Processo inicial de geracdo de ideias.
= Conceituagao — Refinamento das ideias sugeridas.
» Experimentacéo — Usada para reduzir incertezas.

» Implementacdo — Transformacéo das ideias em inovacéo.

Para efeito de praticidade da presente pesquisa, foi adaptado um item a mais, ou seja,
“Resultados” e aplicados ao processo de geracdo de ideias do Programa da Lar. As
competéncias foram compiladas a medida que as pesquisas avangavam na documentacdo
secundaria, no recorte temporal dos Gltimos 5 anos. O quadro visualiza as competéncias no

processo de conceber ideias para inovar na Lar Cooperativa.
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Quadro 1 Fases e Competéncias para inovar na Lar Cooperativa

FASES COMPETENCIA PARA INOVAR

Idealizacéo =  Percepcdo ou Imaginacéo

= Criatividade

= Identificacdo de problemas

= Identificacdo de oportunidades
Selecdo =  Colaboracédo

= Expertise Técnica

= Expertise Econdmica

=  Visdo Global do Negoécio

=  Viabilidade

Prototipacéao

Avaliacéo de Riscos

Capacidade de Aprender/corrigir
Novos Conceitos e Metodologia.
Capacidade de cumprir metas
Foco no Prazo

Foco no Orgamento

Habilidades Técnicas

Experimentacao

Implementacéo

Resultados Geracéo de Valor aos Produtos

Geracéo de Valor aos Clientes

Melhoria da Imagem da Organizacéo
Comprometimento

Congquista de Novos Clientes e Mercados
Valorizacao da Equipe

Contratacoes

Fonte: Adaptado DAVID et al., (2011)

A implantacdo de um programa exitoso demanda tempo e coordenacgdo; portanto,
favorecer o ambiente, torna-lo proativo para que se criem experiéncias e novas formas de
interacdo, possibilita oportunidades e insight criativos a empresa precisa recorrer um longo
caminho. No ambito empresarial 0 que se faz necessario, € a capacidade criativa coletiva
(BRUNO-FARIA e FONSECA, 2016).

Também vale ressaltar que ndo é a quantidade de informacg6es, dados, propostas ou
projetos que se dispde que pode ser chamada de gestdo do conhecimento, mas aquilo que se
realiza com este conhecimento, baseado na criacéo de valor, para a sobrevivéncia e crescimento
da empresa, trazendo qualidade e satisfacdo para seus clientes. (SCHREIBER, 2012).

A exemplo do que se esta sinalizando, outro método simples, mas eficaz para gerar
novas solugdes nas areas industriais da Lar Cooperativa é seu programa “cumbuca”. Trata-se
de um “Método Cumbuca” que incentiva a formacéo de pequenos grupos de funcionarios, em
reunides rapidas e periodicas, para debatem o que foi lido e propdem ac¢Ges com o objetivo de

reduzir custos operacionais nas industrias. A metodologia do trabalho é focada nos pilares
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“identificacdes dos problemas”, “testes experimentais” e “comprovagdes das solugdes”. A Lar
implantou a técnica em 2014 na Unidade de Industrial de Aves (OCEPAR, 2017).

A medida que a Lar Cooperativa vai solidificando em sua cultura organizacional a
importancia de seus colaboradores participarem e se envolverem com as propostas de
mudancgas, 0 engajamento vai evoluindo, o que demonstra maior comprometimento e
desprendimento para sugerir.

Caracteristica que faz dela um bom exemplo de planejamento e coordenacdo para a
implementacdo de seu Programa de Ideias, os resultados tém se mostrado muito positivos, tanto
para a empresa como para 0s colaboradores que ao longo do tempo se tornam mais

participativos, como se observa na seguinte figura:

Figura 11 Ideias cadastradas e nimero de funcionérios participantes

Participacdo dos Funcionarios

M |deias Cadastradas Numero de funciondrios
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[ rE]
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313
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407
. as7
647

. 730

2016 2017 2018 2019 2020

Fonte: Dados da Pesquisa,2020

Analisando o grafico pode-se perceber que ao longo do tempo houve um aumento do
namero de ideias sugeridas bem como a participacéo dos funcionérios engajados no programa.
Em base a pesquisa realizada entre 2016 a 2020, alista-se as seguintes a¢des que provocaram
a evolugéo no programa de ideias: a boa divulgagéo da ferramenta e de sua filosofia, tais como
critérios definidos, sistema de recompensa, prazo e feedback4.

Com o passar o tempo, a medida que os funcionarios veem que suas sugestdes sdo

colocadas em préatica, sentem-se mais motivados para fazer outras sugestdes, dessa forma

4 Do inglés retroalimentacdo, retorno.
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elevando o numero de ideias. Além disso, com o exercicio de tentar identificar problemas e
conseguir descrever a sugestdo para soluciona-lo, os funcionarios comecam a aperfeicoar o
reconhecimento de problemas e a busca de solucGes, bem como a desenvoltura de expressa-
las.

O resultado tem sido muito positivo para a Cooperativa Lar, pois ao se concretizar as
ideias, a empresa investe o capital necessario para concretiza-las e o retorno financeiro é

garantido, podendo a economia chegar a patamares altissimos, como percebe-se no gréfico.

Figura 12 Capital e retorno financeiro das ideias na Lar

Investimento x Economia

40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

5,0

0,0
2016 2017 2018 2019 2020

= |nvestimento (Mi) Economia (Mi)

Fonte: Lar, Relatorio-Balango (2016-2020).

O gréafico demonstra a relacdo entre o investimento feito pela Lar e a economia
proporcionada quando a ideia for concretizada. Os valores estdo na cifra dos milhdes, e
percebe-se que o maior investimento feito pela empresa em uma ideia foi em 2019 com 10,8
milhdes de reais, gerando uma economia de 34,7 milhdes.

Apesar de haver um crescimento no nimeros de funcionarios da Lar e perceber todo
o0 esfor¢o para a divulgacdo do mesmo por parte do setor de inovacdo, a participacdo de 849
pessoas, representa apenas 5% no corpo de funcionarios da empresa, o qual é de 18.339

funcionarios, isso significa que se apresenta um grande desafio pela frente.
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4.8 Lar 6.0

No inicio de 2020 foi apresentado para funcionarios e associados o Planejamento
Estratégico da Empresa (PE). Desenvolvido em 2014, revisado em 2019, o PE propde metas
financeiras e de pessoas até 2024 (LAR, 80 ed.2020).

Sob a prima de uma linguagem moderna, LAR 6.0 remete aos 60 anos da Lar que
serdo comemorados em 2024 e tem como objetivo uma comunicacdo direta e clara sobre as
metas da empresa.

O Planejamento Estratégico da Lar foi construido com seis diferentes pilares que
sustentam e norteia suas acdes empresariais, a saber: conhecimento, sustentabilidade,
inovacao, financas, pessoas e a celebracdo de cada conquista (LAR, 80 ed.2020).

A importancia do Planejamento Estratégico consiste em um compromisso publico
com seus stakeholders, afirmando a qualidade de seus produtos e servi¢os, como também um
compromisso com a era da informatica, prospectando a empresa alinhada com as mudancas
tecnoldgicas, além informar aos colaboradores, gerentes e associados para onde a empresa esta

caminhando.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os principais resultados da pesquisa, dividindo essa se¢do em
trés partes: dados priméarios, dados comparativos e dados secundarios.

Devido a realizacdo de duas intervencdes, se utilizara os termos Pesquisa | para a
primeira intervencdo que resultou em uma amostra de 62 respondentes e ndo apresentou
correlacdo entre inovacdo e vantagem competitiva, a qual em seu momento, foi apresentado a
Banca de Qualificacdo, sendo sugerido uma segunda intervencao.

Na segunda intervengdo, a mais recente, resultou em uma amostra de 110
respondentes e uma correlagdo positiva entre inovagdo e vantagem competitiva e, se
denominara Pesquisa Il.

Nos dados comparativos sdo comentados as percepc¢des fortes e fracas da empresa
nas duas intervencdes, analisando o que muda na perspectiva dos respondentes e o que se
mantém, gerando maior consisténcia nos achados dos dados e descobertas de gaps.

Os gaps séo importantes para analisar e comparar a forga de crescimento da empresa
em base a inovacgao e a detectar 0s pontos fracos ou criticos percebidos pelos respondentes.

Nos dados secundarios apresentam-se 0s achados da pesquisa documental, e foca-se
nas competéncias da empresa para implementar e desenvolver inovacgdo. Pretende-se saber

quais as competéncias na empresa sao imperativas para inovar e gerar valor para os clientes.

5.1 Resultados dos dados primarios

Nos dados primarios passa-se a descrever o perfil dos respondentes do questionario
survey aplicados mais recentemente aos funcionarios da Lar, a percepcao deles para inovagéo
incremental, radical, e para vantagem competitiva. Pretende-se saber se a relagéo entre grau de
inovacdo e vantagem competitiva é positiva, bem como se a inovacao é variavel propulsora da

vantagem competitiva.

5.1.1. Caracterizagédo da amostra

Para caracterizar a amostra levou-se em consideracéo a idade, género, tempo de casa,
cargo e escolaridade, essas informacOes ajudam a definir o perfil social/profissional dos

respondentes conforme apresentadas no Quadro 2.
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Quanto a distribuicao de cargos por hierarquia, acdo desenvolvida neste trabalho pelo
autor e validado com area responsavel do setor de inovacéo da Lar. 52,7% (n=58) pertencem
ao operacional,40,0% (n=44) pertencem ao tatico e 7,3% (n=8) pertencem a gestdo estratégica.

Dessa maneira, a sistematizagdo por grupos hierdrquicos facilita a compreensdo da
distribuicdo dos valores e corrobora para melhor compreenséo onde reside as percepcdes fortes

e fracas dentro da empresa.

Quadro 2 Caracterizago da amostra

Descricao n %
Género 110 100%
Feminino 61 55%
Masculino 49 45%
Tempo de empresa 110 100%
De 0-2 anos 19 17,3%
De 2-5anos 34 30,9%
De 5-10 anos 33 30,0%
Mais de 10 anos 24 21,8%
Escolaridade 110 100%
Ens. Médio 24 21,8%
Graduacdo 52 47,3%
Espacializacdo 31 28,2%
Mestrado/ Doutorado 3 2,7%
Cargo 110 100%
Operacional 58 52, 7%
Tatico 44 40,0%
Estratégico 8 7,3%

Fonte: Dados da amostra, 2021

Dessa maneira, a sistematizacdo por grupos hierarquicos facilitou a compreensao da
distribuicdo dos valores e corroborou para melhor compreensao onde reside as percepcoes fortes
e fracas dentro da empresa.

Dando prosseguimento, passou-se a avaliar a normalidade dos dados, recorreu-se aos
testes da estatistica descritiva. A estatistica descritiva é o instrumento que permite resumir,
descrever e compreender os dados de uma distribuicdo usando medidas de tendéncia central,
medidas de dispersdo e medidas de distribui¢do, contribuindo dessa forma para comparar e

relacionar os dados

5.1.2  Andlise da Estatistica Descritiva dos Dados Gerais Obtidos na Pesquisa Il

Para avaliar a normalidade dos dados, recorreu-se aos testes da estatistica descritiva.
A estatistica descritiva € o0 instrumento que permite resumir, descrever e compreender 0s dados
de uma distribuicdo usando medidas de tendéncia central, medidas de dispersdo e medidas de

distribuigéo, contribuindo dessa forma para comparar e relacionar os dados.
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Essa analise descritiva permitiu identificar se houve respostas fora da normalidade
(outlier) e auxiliar na compreensdo das caracteristicas gerais sobre a distribuicdo dos dados

coletados. Os dados atestam que os respondentes entenderam o que foi perguntado.

Quadro 3 Estatistica descritiva

Variaveis | No. Minimo | Méaximo Média | Desvio | Assimetria Curtose

Padréo
11 110 3 7 6,3 1,00 -1,50 0,23 2,18 0,45
12 110 1 7 4,8 1,60 -0,12 0,23 -0,94 0,45
13 109 2 7 6,1 1,10 -1,41 0,23 1,91 0,45
14 110 1 7 47 1,63 -0,15 0,23 -0,88 0,45
15 110 1 7 55 1,30 -0,69 0,23 0,18 0,45
16 110 1 7 47 1,70 -0,11 0,23 -1,12 0,45
17 110 1 7 54 1,60 -0,76 0,23 -0,31 0,45
18 110 1 7 47 2,00 -0,38 0,23 -1,07 0,45
VC1 110 1 7 6,3 1,20 -2,43 0,23 6,98 0,45
VC2 110 1 7 6,3 1,10 -2,23 0,23 6,39 0,45
VC3 110 1 7 6,4 1,00 -2,50 0,23 8,11 0,45
VC4 110 1 7 6,3 1,00 -2,31 0,23 6,85 0,45
VC5 110 1 7 6,2 1,20 -2,31 0,23 6,52 0,45
VC6 109 1 7 4,0 1,80 0,15 0,23 -0,85 0,45
VC7 109 1 7 3,7 1,70 0,31 0,23 -0,73 0,45
VC8 109 1 7 3,8 1,70 0,30 0,23 -0,69 0,45
VC9 110 1 7 4,2 1,75 -0,07 0,23 -0,76 0,45
VC10 110 1 7 3,5 1,80 0,30 0,23 -0,84 0,45
VC11 110 1 7 3,7 1,81 0,23 0,23 -0,83 0,45
VC12 110 1 7 4,0 1,70 -0,06 0,23 -0,79 0,45
VC13 110 1 7 3,5 1,80 0,31 0,23 -0,81 0,45
N vélido
(de lista) 106

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2021)

Caracterizada a amostra, o préximo passo foi realizar a analise da normalidade dos dados
realizados na pesquisa, conforme sintetizado no quadro 3, todas as variaveis do estudo, inseriram-
se nos limites de +3 e -3 considerados aceitaveis conforme recomendado por Schumacker e Lomax
(2004).
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5.1.3 O teste de alfa de Cronbach

Comprovado a normalidade dos dados, prosseguiu-se entdo a avaliar a confiabilidade
interna dos construtos. Para isso, foi realizado o teste de alfa de Cronbach. Este teste é baseado
na correlagdo média entre as respostas coletadas através dos questionarios, quando valores de
alfa iguais ou superiores a 0,70 indicam fidedignidade das escalas de mensuracao (Hair et al.,
2005).

A escala que mede inovacao com 8 variaveis obteve rendimento do Alfa de Cronback
de 0,871, expressivamente superior ao sugerido por Hair et al. (2005), ja a escala que mede
vantagem competitiva, com 13 variaveis, apresentou um Alfa de Cronback de 0,848, atentando

para alto indice de confiabilidade.

Quadro 4 Estatistica de confiabilidade

Inovacéo Vantagem Competitiva
Alfa de Cronbach 0,871 Alfa de Cronbach 0,848
No. de variaveis 8 No. de variaveis 13

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2021)

5.1.4  Testes de correlacdo entre as variaveis inovacao e vantagem competitiva

Caracterizada a amostra e realizados os testes de normalidade e confiabilidade, na
continuidade, passou-se a analisar a correlacdo dos coeficientes para saber se havia fortes
relacOes estatisticas entre as variaveis (e grupos) abordados. Para isso aplicou-se o teste de
correlacdo de Pearson para que pudesse demonstrar como uma variavel afeta a outra. O
coeficiente de correlacdo de Pearson (r), também chamado de correlacdo linear ou r de Pearson,
é um grau de relagdo entre duas varidveis quantitativas e exprime o grau de correlacdo atraves
de valores situados entre -1 e 1, como demonstra o quadro 5.

Quando o coeficiente de correlacdo se aproxima de 1, nota-se um aumento no valor
de uma varidvel quando a outra também aumenta, ou seja, ha uma relacdo linear (direta)
positiva.

Quando o coeficiente se aproxima de -1, também é possivel dizer que as variaveis séo
correlacionadas, mas nesse caso quando o valor de uma variavel aumenta o da outra diminui,
confirmando que a correlacéo negativa ou inversa (SCHUMACKER e LOMAX, 2004).
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Um coeficiente de correlacdo proximo de zero indica que nédo héa relacdo entre as duas

variaveis, e quanto mais eles se aproximam de 1 ou -1, mais forte ¢ a relacao.

Quadro 5 Correlagdo de Pearson

VANTAGEM COMPETITIVA INOVACAO
VANTAGEM Correlacéo de Pearson 1 0,278™
COMPETITIVA gig. (2 extremidades) 0,003
N 110 110
INOVACAO Correlacéo de Pearson 0,278™ 1
Sig. (2 extremidades) 0,003
N 110 110

** A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
Fonte: Desenvolvido para este estudo (2021)

No teste de correlacdo a variavel vantagem competitiva foi classificada como variavel
dependente, enquanto a varidvel inovacao foi classificada como variavel independente. Como
resultado, o valor-p obtido foi de 0,003, inferior ao nivel de significancia de 0,005, atestando que
a correlacdo entre inovagdo e vantagem competitiva € estatisticamente significativa (Hair et al.
2005) e, por sua vez, o nivel de correlagdo entre os constructos foi de 0,278, nivel este que se
insere na faixa de correlacdo fraca, mas proxima de moderada.

Tal resultado revela que, embora haja correlacéo positiva e estatisticamente significativa
entre os constructos, € possivel afirmar que o grau de inovacgao na Lar ndo garante uma associacao
direta forte com a vantagem competitiva. Diversos estudos tém constatado que a vantagem
competitiva € resultado de um conjunto de configuragdes estratégicas, que atuando em conjunto,
possuem maior potencial de explicar a heterogeneidade do desempenho (DAMKE; GIMENEZ;
DAMKE, 2018).

Nesse sentido, a inovagdo esta associada a comprometimento organizacional, mas ela
por si s6 ndo é propulsora de vantagens competitivas. Tais resultados sugerem que, para a
empresa se destacar como lider de mercado, apresentando resultados positivos em qualidade,
lucro, valor agregado, ganhos operacionais para manter a competitividade, a inovacdo é apenas
uma preditora. Ha outros fatores que podem reforcar essa relacéo, e a vantagem competitiva é

uma variavel de resposta.

515 Percepcdo dos colaboradores da Lar quanto ao grau de

inovagdo incremental

Passou-se a avaliar e a descrever o grau de inovagdo da Lar, respondendo a seguinte
pergunta: inovacGes em produtos/servicos introduzidas por nossa empresa nos ultimos cinco anos

sdo incrementais? Os niveis de intensidade das médias para a inovacdo incremental foram
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expressivas. Em uma escala intervalar que varia de 1 a 7 pontos, a média geral de inovacao da
empresa apresentou resultado de 5,9 pontos, o que representa 85% em relacdo ao grau de inovacao.
Tal resultado demonstra a forca da empresa para criar e implementar, atraves de sua politica, a
inovacao expressiva em produtos, processos, gestdo e marketing, conforme sintetizado no quadro
6.

Quadro 6 Percepc¢do para inovagdo incremental

Areas de inovacéo Média amostral Nivel Maximo Gap de Grau de
Variaveis 2.1 2.3 2.5 2.7 Inovacado
Produtos 6,4 7 0,6
Processos 6,2 7 0,8
Gestéo 5,7 7 1,3
Marketing 51 7 19
Média 5,9 7 1.15

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2021)

Os dados demonstram que os colaboradores percebem que a empresa € forte em seus
processos e na oferta de seus produtos. O que se comprova com 0s resultados positivos que
vem apresentando nas Gltimas décadas.

Produtos 6,4 pontos e processos 6,2 pontos tem a média mais alta, o que representa a
grande fortaleza da Lar e um gap baixo 0,6 o que sugere que um alto investimento esta sendo
feito em estrutura, logistica, equipamentos e pessoas qualificadas.

Na inovacdo incremental as medias destoam nos itens gestdo 5,7 pontos e marketing
5,1 pontos, apontando para um maior Gap nos itens avaliados. O que pode sugerir pontos de

atencao.

5.1.6  Percepcdo dos colaboradores da Lar quanto ao grau de

inovacdo radical

Com relacdo a Inovacdo Radical, a pergunta de pesquisa foi: inovacdes em
produtos/servicos introduzidas por nossa empresa nos Ultimos cinco anos sdo radicais? O grau
de percepcdo é moderado 4,6 pontos, representa 65%, o0 que indica que a Lar acelera os
processos de producdo com eficacia, entrega produtos de qualidade, cresce e apresenta
resultados positivos, mas ndo demonstra niveis de mudancas radicais em seu modelo de gestao,
marketing, processos e produtos. O reflexo disso € que ndo apresenta rupturas importantes no

mercado, apesar de diversificar o negdcio, mas sempre dentro de uma margem de seguranca
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para a cooperativa. Observa-se no quadro 7 o gap mais acentuado aponta-se na area de

marketing 2,6 pontos.

Quadro 7 Percepcdo para inovacao radical

Areas de inovacéo Meédia amostral Nivel Maximo Gap de Grau de
Variaveis 2.22.42.6 2.8 Inovacgdo
Produtos 4,8 7 2,2
Processos 4,6 7 2,4
Gestéo 4,6 7 2,4
Marketing 4,4 7 2,6
Média 4,6 7 2,4

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2021)

Os dados indicam coeréncia de acordo com Tidd e Bessent (2015), onde fica
demonstrado que a Lar consegue fazer inovagdo em produto, processo, posi¢do, mas ndo em
paradigma (caracteristica tipica de inovacdo radical). Consegue avancar nos beneficios
percebidos pelo consumidor, mas ndo modifica de forma expressiva a forma como o produto é
consumido ou no modelo de negdcio, mas traz um impacto mensuravel nos negocios, o que é
perceptivel na amostra.

Os achados neste estudo corroboram com os estudos de Gunday et. al, (2011), que
uma empresa que apresenta melhorias continuas e inovagdes expressivas, atendendo a
demanda do mercado, apresentam alto indice de inovacéo incremental.

Contudo, € importante ressaltar que a Lar é uma cooperativa, possui uma natureza e
uma missdo diferente das outras empresas privadas, como ja foi comentado na pesquisa
documental, ela precisa ser forte para enfrentar a concorréncia e superar 0s obstaculos e ainda
apresentar resultados positivos para seus associados. Esse pode ser um dos motivos que 0S

respondentes percebem o forte crescimento em inovacao incremental e ndo radical.

5.1.7  Percepcdo dos colaboradores quanto a capacidade inovativa

e vantagem competitiva da Lar

Em seguida, passa-se analisar a percepcdo dos funcionarios para a vantagem
competitiva sobre a concorréncia. A percepcdo dos respondentes com relacdo ao mercado é
muito boa, como demonstra o quadro 8. Todas as médias foram superiores a 6,0 pontos. Os
colaboradores da Lar entendem que a cooperativa se encontra no caminho certo, conquistando
novos mercado, aumentando a satisfagdo dos clientes, tenho um retorno positivo dos

investimentos feitos, e que obtém um lucro maior que a média do setor.
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Quadro 8 Percepcdo para vantagem competitiva
|

Dados Média Operacional Média Tatico Média Estratégico
Comparativos

Variaveis Percepcéo para Percepcéo para Vantagem Percepcéo para Vantagem

Vantagem Competitiva | Competitiva Competitiva

3.1a35
Novos Mercados 6,2 6,3 6,9
Market Share 6,3 6,3 6,8
Satisfacdo do Cliente 6,3 6,4 6,9
ROI 6,4 6,3 6,6
Lucro Bruto 6,2 6,2 6,8
Média 6,3 6,3 6,8

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2021)

Ainda, as melhores médias cabem a gestdo estratégica, o que pode indicar que 0s
gestores estdo bem alinhados aos objetivos e planejamento da empresa. A percepcao dos niveis
taticos e operacionais, ainda que menores, demonstra uma maturidade da equipe da Lar como
um todo no quesito gestdo da inovacdo na empresa. A percepcao atinge nivel maximo nesses

quesitos 6,8 pontos na likert de 7 pontos.

5.1.8  Percepcdo dos colaboradores quanto a capacidade

inovativa da Lar em ser simples 0s concorrentes se igualarem

Na sequéncia, a percepc¢do dos funcionarios da Lar quando compara as fortalezas da
Lar com a concorréncia, nas variaveis avaliam se € possivel a concorréncia igualar a Lar, as
médias mudam acentuadamente, em comparacdo aos itens anteriores, conforme se observa no
quadro 9. N&o significa que a empresa esteja falhando nesses pontos, contudo, na percepcao
dos respondentes sdo capacidades fortes que a Lar demonstra ter, mas que podem ser copiadas,

imitadas ou igualadas.
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Quadro 9 Percepcdo para ameacas da concorréncia
.

Dados Média Operacional Média Tatico Média Estratégico
Comparativos
Variaveis E simples os concorrentes E simples os concorrentes E simples os concorrentes
3.6a3.9 Se igualarem Se igualarem Se igualarem
Inovacéo em 4,0 4,0 33
Produto
Inovacdo em 3,6 4,0 3,1
Processo
Inovacéo em 3,7 4,1 3,0
Gestao
Inovacéo em 4,2 4,5 38
Marketing
Média 3,9 4,1 3,3

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2021)

Nessas variaveis os itens que se aproxima de 7 significam que os respondentes
concordam que os concorrentes podem igualar a Lar. As médias abaixo de 3,0 pontos séo
percepcoes fortes de que os colaboradores discordam que os concorrentes podem igualar a Lar.
As médias 4,0 pontos significam nivel de intermediario para alto de concordancia, o que pode
acender luz de alerta.

Chama a atencéo a avaliacdo da gestdo tatica com relacdo aos concorrentes igualarem
a Lar em produtos, processos, gestdo e marketing, todas acima de 4,0 pontos, 0 que contrasta
com 0 entusiasmo visto na conquista de novos mercados e 0S retornos positivos dos
investimentos feitos no ambiente externo, apresentado nas variaveis anteriores (quadro 8).

A percepcao da gestdo estratégica é confiante média 3,3 pontos, apenas em marketing
demonstra uma percep¢do mais fraca 3,8 pontos. A visdo do operacional com relacdo a
concorréncia é realista média 3,9 pontos e compartilham uma percepcao parecida com a da
gestdo tatica, isso pode indicar que, como a gestdo tatica lida diretamente com o operacional,

a percepc¢ao da empresa (receios e motivacao) acaba passando para o operacional.

5.1.9  Percepcéao dos colaboradores quanto a capacidade inovativa

da Lar em ser simples dos concorrentes se igualarem |1

Ainda relacionado a concorréncia, a perspectiva de aprendizado de mercado e a
percepcdo da concorréncia em adquirir conhecimento que a Lar domina, revela dados
interessantes. A visdo do operacional e da lideranca tatica, conforme se observa no quadro 7
fica em 0 meio termo média 3,9 pontos para ambos, contudo, tanto o operacional como o tatico

entendem que adquirir know-how de mercado e redes externas de negocios, existe grande
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chance de ser igualado pelo concorrente 4,2 e 4,4 pontos. A percepc¢éo da lideranca estratégica
é forte e confiante com relacdo ao aprendizado de mercado, as medias demonstram otimismo
2.3 pontos.

Quadro 10 Percepcéo para ameacas da concorréncia Il
000000

Dados Comparativos | Média Operacional Média Tatico Média Estratégico
Variaveis E simples os concorrentes E simples os concorrentes E simples os concorrentes
3.10a3.13 Se igualarem Se igualarem Se igualarem

Aprender com as 3,8 3,6 1,9

Mudancas

Capacidade de 39 3,8 2,0

Marketing

Adquirir Know-How 42 44 3,1

externo/rede

Adquirir Know-How 3,6 3,7 2,0

Interno

Média 3,9 3,9 2,3

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2021)

Essa perspectiva de que o concorrente pode igualar ou imitar as capacidades da
empresa, encontra aderéncia na visdo de Barney (1991) que vé a competitividade da empresa
como determinada por seus recursos internos. Ha recursos que criam vantagens competitivas
sustentaveis e outros ndo, principalmente quando sdo abundantes e acessiveis.

Ha recursos especificos a firma, valiosos e raros, que permitem a empresa construir
vantagem competitiva sustentavel, chamados recursos estratégicos. A capacidade inovadora,
de natureza intangivel, ndo negociavel e dependente da trajetoria histérica da empresa pode ser
considerada um recurso estratégico (BARNEY, 1991; BRITO et al., 2009).

5.1.10 Gap das percep¢oes dos funcionarios da Lar

Uma descoberta importante no processo de investigacdo foi que as fortalezas da Lar
em competéncias para inovar, principalmente em inovagdes incrementais, cobrem suas
fraquezas em inovagdo radical. A vantagem competitiva Sse constroi em cima das suas
competéncias centrais e se posiciona no mercado como uma empresa moderna, competidora,
gerando também barreiras aos concorrentes, complementando-se em uma harmonia que gera
crescimento e supera obstaculos, conforme analise da figura abaixo.

A seguir passa-se a comparar as medias gerais de inovacgdo 5,2 pontos e vantagem

competitiva 4,7 pontos, e 0s gaps percebidos.
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Quadro 11 Gap de Inovagdo e Vantagem Competitiva

Médias Inovacio Vantagem
Estatisticas ¢ Competitiva

Médias Gerais 5,2 47

Médias em

75% 68%
Porcentagem

Andlise de
Gap

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2021)

-1,7 -2,2

Ao comparar o grau de inovacgdo e vantagem competitiva na Lar, as medias gerais
ficam em 75% para inovacdo e 68% para vantagem competitiva, o Gap fica -1,7 para inovacao
e — 2,2 para vantagem competitiva. O que demonstra que a inovagao incremental é forte na Lar
ao ponto de os colaboradores entenderem que a empresa cobre a fraqueza da empresa em fazer
inovacao radical. O mesmo fendmeno acontece quanto a vantagem competitiva, as medias altas
nas variaveis que avaliam a percepcao dos colaboradores quanto a conquista de mercados e
satisfacdo do cliente, acabam cobrindo a percepcdo de fraqueza das demais areas que avaliam
a forca da concorréncia para igualar a Lar em questdes de relacdo com o mercado, marketing,
gestdo e aprendizado organizacional.

Esse fenbmeno corrobora com a perspectiva de Barney (1991) que os recursos de uma
empresa sao heterogéneos e moveis, permite por sua vez que ela seja competitiva e persista por
um bom tempo no mercado, fundamentalmente quando seus recursos sdo valiosos, raros,
inimitaveis e ndo substituiveis poderiam garantir lideranca de mercado e lucratividade por certo
periodo de tempo.

Dado a natureza do cooperativismo, demonstrado na pesquisa documental, o
investimento em qualidade e capacitacdo técnicas dos seus colaboradores, permitem a empresa
criar certas fortalezas em uma progressdo econémica sustentavel baseada em inovacéao

incremental.
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5.2. Dados Comparativos

Na primeira amostra (pesquisa I) obteve-se 62 respondentes, e realizada entre janeiro
amargo de 2020, ndo foi suficientemente robusta para gerar uma analise de correlacdo, contudo
alguns resultados percebidos coincidem com a amostra recente (pesquisa Il) de 110
respondentes, corroborando assim para a consisténcia dos achados e ampliando outros.

Ao realizar a comparagdo, pretende-se saber se as inovagdes em produtos, servicos,
gestdo e marketing sdo consistentes entre um periodo e outro, bem como quais aspectos mudam
na percepgéo dos respondentes. Alguns dados surpreendem com a similaridade, outros ganham
maior evidéncia na segunda amostra.

Além de comparar a inovacdo, também se compara a vantagem competitiva, a
percepcdo dos respondentes do mercado e dos concorrentes. Pretende-se entender se a
percepcao da gestdo, com uma amostra mais robusta, mudou sobre a percepcdo do mercado,
aspectos que na pesquisa | a percepcdo demonstrou certo tom de preocupacdo quando o
assunto envolve a concorréncia igualar a Lar em aspectos de aprendizagem, conhecimento de
mercado e marketing.

Passa-se a analisar os resultados comparativos e a percepc¢do dos colaboradores com

relacdo a inovacdo incremental, radical e aspectos da concorréncia.

5.2.1  Percepcao para Inovagdo Incremental.
Pretende-se saber se as inovagOes em produtos/servigos/gestdo e marketing
introduzidas por nossa empresa nos Ultimos cinco anos sao expressivas. Observa-se na linha de

tendéncia que as notas para inovagao incremental sdo superiores a 5 em ambas as pesquisas.
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Figura 13 Inovagéo incremental
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Fonte: Dados da pesquisa 2020, 2021

Observa-se na pesquisa Il que a percepcdo da gestdo estratégica € mais otimista e
demonstra a percep¢do de que a empresa estd inovando de forma expressiva, as médias sdo
superiores a 6/7 pontos em produto, processo e gestdo. Apenas a questdo do marketing nao
expressa 0 mesmo entusiasmo, com média 4,4 pontos.

A percepcdo da gestdo de nivel tatico é bem realista, vé fortalezas nos processos e
produtos da empresa com médias superiores a 6,0 pontos, contudo a gestdo e marketing ficam
em 5,3/7 pontos a média. Praticamente a percepcdo da lideranga tatica se mantém em relagédo
a pesquisa |.

O operacional segue a tendéncia do tatico, as médias sdo muito parecidas. Produto e
processo 6,0/7 pontos gestdo e marketing 5,6 pontos na pesquisa Il. As médias do operacional
sdo superiores na segunda intervencdo, indicando a afirmagdo positiva da grande parte dos
respondentes no crescimento da empresa.

Apesar da amostra na segunda pesquisa ser maior, a visdo da empresa com relacdo a
inovacdo incremental mantém-se alta, demonstrando por parte dos funcionarios, a forca,

otimismo e um entusiasmo latente com respeito ao desempenho da empresa.
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5.2.2  Percepcao para Inovacéo Radical.

Pretende-se saber se as inovacGes em produtos/servicos/gestdo e marketing
introduzidas por nossa empresa nos ultimos cinco anos séo radicais. Observa-se pela linha de
tendéncia que na segunda pesquisa a percepcao para inovacgdo radical € mais realistica.

Figura 14 Inovacdo Radical
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Fonte: Dados da pesquisa 2020, 2021

Ambas as pesquisas demonstram que a percepcao dos colaboradores da Lar é de fraca
a moderada para a inovagao radical, ao observar o corte linear da percepgéo da lideranca tatica
e estratégica, a média cai na segunda pesquisa. As médias, para produto, processo, gestdo e
marketing, sdo inferiores a 5/7 pontos

Nota-se que a percepcdo da lideranca tatica muda acentuadamente na segunda
pesquisa nos itens processo, gestao e marketing, demostrando uma visdo mais critica deles em
relacdo a inovacdo radical, apesar de, na primeira pesquisa ter obtido média de 6,2 para a
inovacgdo radical em processo 4,4 pontos, contudo na segunda pesquisa, a lideranca tatica
apresenta-se bem mais coerente, e ajustada a visdo da lideranca estratégica.

A percepcdo do operacional € bastante equilibrada em ambas as pesquisas. Mantém
a média global 5,0 pontos em ambas as avaliagdes, 0 que demonstra consisténcia da visao dos
colaboradores em relacdo a empresa, de que ndo é forte em inovacdo radical, mas se encontra

em um bom caminho.
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Como pode-se observar, a percep¢do dos colaboradores em relacéo a inovacéo radical
¢ mais moderada 4,6 pontos e demonstram uma percepcdo positiva e entusiasta para da
inovagao incremental 5,9 pontos.

Conclui-se que a empresa estd fazendo um bom trabalho de conscientizagdo para
inovacdo, a comunicacao é efetiva, as sugestdes sdo acatadas, a preocupacdo com a qualidade
dos produtos e servicos € latente, as competéncias estdo sendo trabalhadas, o que repercute na
percepcdo positiva dos colaboradores da Lar para a inovagdo incremental, os mesmos
reconhecem que as inovacdes tém sido expressivas nesses Ultimos 5 anos.

As pesquisas demonstram, porém que em algumas &reas requerem maior
concentracdo e ponto de atencdo, tais como gestdo e marketing, para entender por que a
percepcao dos colaboradores é fraca nesses campos e, ainda mais, uma percepcao fraca por

parte dos gestores chaves.

5.2.3  Conquista de Novos Mercados, Clientes e Lucro Bruto.
Pretende-se entender se as inovagdes organizacionais auxiliam a empresa a obter
vantagens sobre a concorréncia, como...
- Entrar em novos mercados.
- Aumentar a fatia de mercado (market share).
- Aumentar a satisfacdo dos clientes.
- Obter um alto retorno sobre os investimentos feitos (ROI).
- Obter um lucro bruto maior do que a média do setor.
Observe que esta area de relacionamento com o mercado e com os clientes a empresa
tem realizado um grande investimento, conforme visto na pesquisa documental, o gréfico
abaixo demonstra o resultado desse investimento e a percep¢éo otimista dos colaboradores da

Lar.
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Figural5 Conquistando novos mercados
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Fonte: Dados da pesquisa 2020, 2021

A percepcéo dos respondentes para o posicionamento da empresa no mercado é muito
alta refletida na média de 6,4 pontos. Demonstram que a conquista de novos mercados, a
satisfacdo dos clientes e o retorno financeiro auxiliam a empresa a obter vantagens sobre a
concorréncia.

A percepcéo da lideranca estratégica apresenta-se mais forte na segunda intervencéo,
em todas as variaveis, atingindo a maior média na percepcdo de mercado 6,8 pontos.
Demonstra que a percep¢do dos funcionarios acompanha o dinamismo e a forca da empresa
conquistando lideranca de mercado.

As médias do operacional e da lideranca tatica se mantém nas duas pesquisas 6,3
pontos, 0 que ndo é uma surpresa, considerando que os funcionarios que responderam o
questionario entendem que a empresa se encontra em um bom momento, que a Lar estd
crescendo, ampliando as estruturas e apresentando melhorias constantes, refletindo que as
acOes da gestdo para a inovacéo na Lar sdo efetivas.



57

5.24  E Simples Para os Concorrentes Igualarem a Lar?

Pretende-se saber se simples para seus concorrentes igualarem a sua empresa nas
inovacOes de produto, processo, gestdo, marketing.

Apesar do questionério abordar questdes de mercado, nesse item passa a ser
especificamente sobre a concorréncia. Levanta uma reflexdo para a empresa se do ponto de
vista da concorréncia alguns produtos, acdes, servicos ou mesmo conhecimento podem ser
copiados?

Na revisdo de literatura viu-se que um dos critérios fortes para manter a lideranca e
competitividade no mercado é que a empresa oferecam novidades Unicas e ndo-imitaveis
(PORTER, 1991; BARNEY, 2002).

Figura 16 E simples os concorrentes igualarem a Lar
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Fonte: Dados da pesquisa 2020, 2021

Vale observar que nessas variaveis as pontuagdes baixas indicam que a resposta é
negativa, que nao é simples se igualar. As médias que se aproximam de 7 indicam que sim é
possivel se igualar.

A percepc¢do da gestdo estratégica muda consideravelmente na segunda intervencéo,

e considera que ndo é facil a concorréncia se igualar em produto 3,3 pontos, processo 3.1 pontos
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e gestdo 3,0 pontos, contudo a area de marketing esbarra na possibilidade de ser copiada pela
concorréncia 3,8 pontos.

A percepcéo do operacional mantém uma visdo equilibrada em ambas as pesquisas,
contudo na segunda amostra pontua que produto, processo, gestdo e marketing podem ser
perfeitamente igualados, todas acima de 4,0 pontos.

Considerando a média geral 3,8 pontos em ambas as pesquisas, indica a percepgédo
dos respondentes que é dificil igualar a Lar em seus produtos, processos, gestdo e marketing,
mas ndo € impossivel, que essas areas nao sdo tdo fortes assim que 0s concorrentes ndo possam

imitar ou igualar.

5.25 Capacidade de Aprendizagem de Mercado.

Essa pergunta amplia ainda mais a questdo de mercado e pretende entender se é
simples para seus concorrentes igualarem a Lar nos seguintes aspectos:

-Na capacidade de aprendizado da sua empresa nas mudangas de mercado.

-Na capacidade da sua empresa de adquirir conhecimento e tecnologia por meio de

links externos e redes de contatos.

-Na capacidade de marketing da sua empresa.

-Na capacidade de aprendizado da sua empresa por meio das atividades internas

experimentais.

Observe que essas variaveis sdo subjetivas e demonstram que em questdes de
conhecimento e aprendizado de mercado é uma area sensivel para a empresa, na percepcdo dos
respondentes, fica 0 meio termo, podem ser imitadas ou igualadas, principalmente no que se
refere a capacidade de marketing 3,8 pontos e Know how® externo 4,2 pontos conforme se
observa na figura 17.

5 Conhecimento adquirido pela experiéncia. Palavra de origem inglesa.
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Figura17 E simples os concorrentes igualarem a Lar |1
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De fato, entender o mercado, como a empresa se posiciona nele e como aproveita as
oportunidades, requer um conhecimento técnico. Nessa parte da pesquisa sao percepcoes de
quem observa essa relacdo internamente, mas que de certa forma é coerente com os demais
itens pesquisados, pois se complementam.

A visdo da lideranca estratégica, a que esta mais em contato com o mercado, percebe
que houve mudancas significativas na relacdo de marketing e relacionamento com o mercado,
refletida na pesquisa 11, a média fica 2,2 pontos , 0 que € uma boa perspectiva de que séo areas
que estdo melhorando e que outros setores como o operacional e o tatico ndo percebem, pois,
volta-se a atencéo para a capacidade de marketing e know-how externo, apontadas nas duas
pesquisas como pontos frageis e que persistem na pesquisa Il.

Observando a linha de tendéncia, o nivel tatico e operacional mantém sua média
acima de 3.0 pontos, mas o nivel estratégico decresce para valores que refletem serem fortes e
demonstram a percepc¢éo de que ndo é possivel igualar a Lar em questdes de aprendizado de
mercado.

Nessa relagdo com o mercado existem pontos fortes da empresa tais como produtos e
processos, expertise organizacional, satisfacdo dos clientes, aprendizado organizacional,

aprimoramento tecnoldgico, entre outros, o que leva a dedugdo de que a empresa esta
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construindo uma barreira de expertise e conhecimento, tanto interno quanto externo que Ihe
garantem certa margem de seguranca, mas também existem areas precisam ser trabalhadas.

Os respondentes demonstram confianca na estratégia de crescimento da empresa. Nao
é facil copiar uma empresa que vem crescendo e demonstrando ser padrdo de qualidade,
inovacéo, e boa relagdo com seus stakeholders® e associados, inclusive superando-se na crise.
O resultado apresentado pela Lar a cada ano tem sido muito positivos, pois corrobora com
outro estudo realizado que confirma a que se deve esse crescimento e posicionamento de
lideranca de mercado, o das competéncias.

Passa-se entdo a descrever nos dados secundarios, as competéncias da Lar que séo
responsaveis por manter um ritmo de crescimento, maturidade, inovacao e conquista de novos

mercados.

53 Resultados dos Dados Secundarios

Nos dados secundarios apresentam-se os achados da pesquisa documental, da
observacdo sistematica e das intervencdes realizadas na Lar Cooperativa. Esta parte dos
resultados esta pautado na identificacdo de fatores existentes na LAR a partir de pesquisa
bibliogréafica da LAR disponivel na Literatura, nas reunides e entrevistas realizadas com o
departamento de inovacdo, bem como nas visitas realizadas a empresa e contato com
colaboradores diversos. Além da participagdo direta em eventos de inovacdo promovidos pela
Lar e outros de mobilizacao regional como CACIOPAR e SRI.

Atenta-se nas principais competéncias da empresa responsaveis por implementar e
desenvolver inovacao e realizar melhorias continuas. Pretende-se saber quais as competéncias
na Lar sdo imperativas para inovar e gerar valor para stakeholder e clientes.

A chave para identificar as competéncias na Lar Cooperativa foi olhar a empresa na
sua integralidade, o que requereu uma visdao mais detalhada na compreensdo de varios
elementos que formam suas fortalezas, tais como comportamentos, expertise, rotinas,
processos, gestdo do conhecimento, jornada empresarial, investimento em inovacao,

mecanismos de aprendizagem e governanga.

5.3.1  Competéncia Técnica
Percebe-se um amadurecimento da empresa através da acumulagdo de experiéncia

tais como a evolugdo no processo de qualidade dos produtos, desde inicio da empresa até

6 Stakeholder todos os individuos impactados com o negécio, conhecido com as partes interessadas.
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chegar nas certificagdes. A rotina alinhada com as capacita¢fes técnicas que a cooperativa
promove criando competéncia técnica para resolucéo de problemas e dando maior autonomia
para os colaboradores sugerirem mudancas, tem contribuido para melhorias continuas em
Processos.

As competéncias técnicas sao referidas ao conhecimento adquirido pela experiéncia
e formacédo profissional. A preocupacdo da empresa com a qualidade de seus produtos e
servigos ndo esta desvinculada da area técnica, uma area muito mais voltada a logistica e
processos.

Esse aprendizado é resultado da visdo da empresa de investir em cursos técnicos,
treinamentos, palestras e boa comunicacdo por parte dos gestores taticos com o propdésito
dessas competéncias permitirem aos colaboradores utilizem dos meios disponiveis para

solucionar os percalgos de producdo e executar com seguranca sua funcao.

5.3.2  Competéncias Gerenciais.

O amadurecimento da lideranca na resolucao de problemas e as demandas que vem
se apresentando conforme a empresa cresce e expande o niumero de associados, sdo pontos
positivos. A expertise que 0s encarregados e coordenadores (gestdo tatica) ganham ao se
aproximar e influenciar positivamente de suas equipes, torna-se chave na ambientacdo para
criar novas solugdes para os setores industriais e maior compreensdo do Planejamento
Estratégico por parte dos funcionarios.

Esse perfil de lideranca atuante esta coerente com a proposicao de Godoy e Pecanha
(2009). Eles evidenciaram que a inovacao esta positivamente relacionada a existéncia de uma
cultura organizacional aberta a aspectos relativos a inovacdo, como tolerancia a ambiguidade
e ao erro; trabalho desafiante em equipe; suporte das liderangas; comunicacgéo aberta, coeséo e
reconhecimento de esforcos que favorecem a inovacéo; gestdo estruturada dos processos de

inovacao; e abertura a exposicao de ideias.

5.3.3  Competéncia de Percurso Empresarial

A trajetoria empresarial da Lar tem demonstrado seus pontos fortes e amadurecimento
ao longo do tempo para crescer e se firmar como uma das cooperativas mais bem-sucedidas do
pais, 0 que esta de acordo com a perspectiva de Teece et. al., (1997) de que as capacidades de
um empresa estdo baseadas no tripé: processos (rotinas ou padrBes de praticas correntes e

aprendizado), posicOes (ativos, estrutura de governanca, base de consumidores e relacfes
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externas com fornecedores e parceiros) e trajetdria (historico de decisdes e oportunidades
tecnoldgicas e de mercado).

Percebeu-se que as competéncias construidas através de sua trajetdria tém relacdo
com as competéncias funcionais e operativas. E de fato as duas se complementam. Por sua
trajetdria a empresa vai ganhando kow-how- e se posicionando como uma grande empresa que
consegue reorganizar e melhorar seus processos técnicos e tecnoldgicos, 0 que proporciona a
reducdo de tempo e custos. Vale observar que a rotina é resultado da experiéncia de erros e
acertos ao longo do tempo.

Relacionado a isso, também se observou que os varios graus de inovagdo presentes
na Lar, sdo resultantes da trajetoria da empresa, do seu progresso, e investimento em
conhecimento, capacitacdo, reparacdo dos erros e, pela interacdo entre 0 ambiente externo e
seus recursos internos. Situacdo vivida com os desafios de um ambiente incerto e inconstante
visto na pandemia do covid-19.

Tais desafios levaram a Lar a mobilizar e exigir mais de suas competéncias,
comportamentos, habilidades internas para se superar. Percebe-se que essas caracteristicas de
inovar e refazer seus processos, tornam-se fatores de diferenciacao da Lar em relacdo as demais
cooperativas, 0 que a coloca como lider de mercado gerando vantagens competitivas
(EISENHARDT e MARTIN, 2000).

5.34  Competéncia de Mercado

Também foram identificadas fortes habilidades na empresa com relacdo ao ambiente
externo. Considerando as incertezas do ambiente somadas a vontade de crescer, a empresa
realiza, através do monitoramento constante do ambiente externo, a observacao das tendéncias
de mercado, com objetivo de superar a crise e aproveitar as oportunidades. Para isso a empresa
criou dois comités, o Comité de P&D e o Comité de Transformacdo Digital. Com isso a alta
direcdo esta atenta aos novos projetos e produtos em desenvolvimento, permitindo a empresa
entender e competir no mercado com inteligéncia e diferencial competitivo.

Essa habilidade da Lar de entender o ambiente externo estd de acordo com a
perspectiva de Pavlou e Sawy (2011) de que a capacidade de deteccdo ajuda na captura,
geracdo, disseminagdo e resposta concretas as demandas de mercado.

As competéncias, associadas com a exploracdo e apreensdo das oportunidades do

mercado e a geracdo de ideias também estdo em consonanciacom o que McKelvie e Davidson

7 Do inglés conhecimento, expertise.
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(2009) propuseram, que as capacidades dindmicas estdo relacionadas como um feixe de outras
capacidades, tais como: (a) capacidade de geracdo de ideias; (b) capacidade de introducdo de
rupturas de forma a criar dinamismo no mercado no qual a empresa atua; (c) capacidade de
desenvolvimento de novos produtos e servicos inovadores em quantidade e qualidade superior
em relacdo aos concorrentes; e (d) capacidade de desenvolvimento de novos processos
superiores em relacdo aos concorrentes. O que demonstram quando maior o desenvolvimento
das capacidades da empresa mais condigcOes ela apresenta de assumir novas posi¢es no

mercado.

5.3.5  Competéncia de Investimento

As inovacgdes ndo acontecem sem investimento e sem apoio da alta lideranca. Fato
que foi observado de como as competéncias na area de lideranca estdo associadas a de
Investimento. A forga de lideranga da Lar influencia e mobiliza os colaboradores para a
inovagdo e a capacidade de investimento, toma as decisOes acertadas para investir de forma
inteligente nas mais relevantes inovacgdes para a cooperativa bem como nas novas formas de
estruturas e negocios.

A politica de investimento da empresa em inovacdo alinhada a decisdo correta de
onde e como investir, demonstra uma habilidade chave para o desempenho organizacional e
expansdo da cooperativa. Por um lado, motiva os colaboradores a participar no programa de
ideias, pois sabem que serdo reconhecidos, por outro, percebe-se a seriedade da empresa em
levar a cabo as boas ideias, gerando soluc@es e garantindo melhoria nos processos e produtos,
agregando valor.

Ainda relacionado ao investimento, verificou-se que a cooperativa vem ampliando
suas estruturas industriais, investimento em novas tecnologias e buscando parcerias para
inovacOes abertas, chamando com editais startups através da plataforma SRI (Sistema Regional
de Inovacdo) para apresentarem solucdes as suas demandas especificas.

Essa inteligéncia de mercado comprovada na Lar pelos resultados positivos que tem
apresentado aos seus associados, harmoniza-se com a proposicao de Teece (2007) de que a
capacidade de uma empresa de gerenciar as ameacas do concorrente e se reconfigurar, depende
de sua atividade de investimento, que é, por sua vez, dependente de sua capacidade de sentir
uma oportunidade. Este aspecto das competéncias centrais indica que ha probabilidade de obter
resultados financeiros. O sucesso depende de eventos e das respostas dadas pela cooperativa a

eles.
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5.3.6  Competéncia de Conhecimento

A aquisicdo de competéncias esta estreitamente ligada com o investimento que a
empresa faz na geragéo de conhecimento. Zollo e Winter (2002) observaram que a capacidade
de uma organizacao é baseada em mecanismos de aprendizagem que permitem a constante
evolucdo do conhecimento organizacional, uma dedicacdo sistematica aos processos de
melhorias.

A articulacdo do conhecimento por meio da implementacéo de cursos, capacitacoes e
parcerias com a universidade corporativa, ainda mais a iniciativa da cooperativa de envolver
o0s associados em cursos e capacitagdes, geram uma certa globalidade da agéo do conhecimento
na empresa, € promove discussdes coletivas, grupos de leituras e trabalhos, sessdes de
esclarecimentos de davidas, processos de avaliacdo de desempenho; processos de descobertas
de solugdes, processos para acumulacao de experiéncia e legitimagéo dos novos conhecimentos

gerados.

5.3.7  Competéncia de Integracao

A capacidade de conhecimento e a integracdo também estdo correlacionados. A
articulacdo do conhecimento através dos diversos tipos de capacitacdo, tanto técnicas como
ndo-técnicas, ajudam na formacédo e lapidacdo de novas competéncias em seus colaboradores
e gestores.  Com a integracdo do individuo ao coletivo e a busca de solu¢des em conjunto,
fortalece os vinculos do empregado a uma visdo mais ampla do seu valor na empresa, além de
integrarem setores e esforcos na busca solucdo para demandas especificas da cooperativa.

Embora o conhecimento forneca uma base para vantagem competitiva, € apenas um
dos muitos fatores de entrada para inovacéo e criacdo de valor (Lgwendahl, 1997), contudo, a
articulacdo do conhecimento se da a partir do compartilhamento de experiéncias individuais
integradas ao coletivo. O esforco cognitivo dos membros da organizacdo, direcionado para
realcar o entendimento sobre as relagdes causais entre suas acdes e 0 desempenho geral da
empresa, sem divida melhora a competéncia organizacional, conforme assinalam Zollo e
Winter (2002, p. 341).

5.3.8  Competéncia de Inovacao
Mais uma vez vale ressaltar que o Programa de Inovacdo foi um grande marco na
empresa e se tornou responsavel por aglutinar as iniciativas isoladas para qualidade e inovacao

sob um mesmo escopo. O Programa de Inovacdo da Lar estd perfeitamente alinhado ao
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Planejamento Estratégico da empresa, 0 que permite a pratica de inovacdo no dia a dia e esta
colaborando fortemente para a formacdo de uma cultura organizacional que inova.

O Programa de Inovacdo vinculado ao Planejamento Estratégico Lar 6.0 representou
a sistematizacdo da viséo da Lar Cooperativa para a inovacgdo. Tornar-se a melhor cooperativa
do Brasil, sendo destaque em qualidade de produtos e servigos, bem como referéncia de uma
empresa moderna que se reconfigura sempre baseado na inovagdo, sdo manifestacdes de
resultados positivos de sua estratégia de inovar.

O programa trouxe maior dinamismo na cultura organizacional, maior envolvimento
dos colaboradores, mas acima de tudo, demonstra capacidade de aglutinar as vérias agdes
isoladas e setorizadas numa Unica acdo corporativa. Nesse aspecto encontra-se a fortaleza da
sua capacidade dinamica para inovar.

A orientacdo para a inovacdo permite um caminho planejado para alcancar 0s
objetivos da Lar. O planejamento meticuloso de conscientizacdo sobre a importancia da
inovacao, tanto na cooperativa, envolvendo todos os colaboradores, e agora indo ao campo,
alcancando os associados, faz dela uma empresa que atua de forma holistica.

Os resultados sdo apresentados todos 0s anos em uma grande comemoracéo,
premiando as grande iniciativas e ideias. O retorno dessa orientacdo, através de seu
departamento de inovacdo, tem sido muito positivo para a empresa, chegando a gerar uma
economia na casa dos milhdes de reais.

Essa formacdo de uma cultura voltada para inovacao esta coerente com o que Teece
et al. (1997) afirmaram, que inovar em tais contextos, alinhando 0s processos organizacionais,
moldados pela posicdo da firma em ativos e por sua trajetéria definindo alternativas
estratégicas para o mercado determinam a esséncia da capacidade da firma para obter

vantagem competitiva, ou seja, determinam a sua competéncia para inovar.

5.3.9 Competéncia de reestruturacao

A capacidade de reestruturacdo age no sentido de modificar e redirecionar sua base
de recursos, estando associada, além de outros aspectos, a recombinacao e reconfiguracdo de
ativos, estruturas organizacionais, processos ageis, alocacdo de pessoas, e ainda em algum
nivel de rotina.

A capacidade de reestruturagdo acontece para atender as demandas externas em um
ambiente altamente competitivo como também para solucionar problemas estruturais que

ocasionem gaps para o desempenho e crescimento da empresa.
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Como foi comtemplado na literatura, empresas que detém fortes capacidades de
adaptacdo, ndo somente se adaptam as mudancas de mercados altamente dindmicos, mas
também sdo capazes de influenciar e moldar o mercado através de inovacao e seus processos
de melhorias continuas (TEECE et al., 2007).

Assim, a capacidade € uma habilidade potencial das firmas de coordenar e explorar
recursos internos, enquanto a competéncia é a pericia técnica adquirida, caracterizada por
habilidades especiais e destrezas. No quadro a seguir apresenta-se um resumo das
competéncias identificadas na Lar, a descricdo dos elementos que a compde e 0s autores que

ponderaram sua base tedrica.

5.4 Cadeia de Valor da Lar

Uma cadeia de valor € um processo corporativo essencial que ajuda a entender os elos
gue unem os diferentes aspectos organizacionais em uma forte cadeia que € responsavel pelo
sucesso empreendedor da empresa, assim, consegue identificar como melhorar sua operacao,
tornando-a mais eficiente para aumentar a percepcéo de valor dos clientes.

Como resultado desse estudo, percebe-se que a Lar Cooperativa encontra-se no
caminho certo para o sucesso, Visto na eficacia em seus processos, na reducdo de custos
operacionais, na qualidade dos produtos /servicos oferecidos, no processo continuo de
capacitacdo e inovagéo.

Os dados secundarios complementam os dados primarios, corroboram no sentido de
entender como a empresa chegou ao ponto que chegou, com um histérico de lutas e sucesso.

A expertise técnica € resultado de longos anos de investimento em capacitacéo e
valorizacdo do operacional. Area que dita o ritmo da producdo e assegura qualidade nos
produtos e na diminui¢do de custos da empresa.

A lideranca desempenha um papel fundamental de orientacdo e motivacdo aos
colaboradores, demonstrando toleréancia ao erro e valorizacdo das ideias. A cultura
organizacional respeita e incentiva a participacdo de todos os colaboradores na resolucéo de
problemas.

Observa-se que quanto maior o investimento da empresa para desenvolver e
aperfeicoar as capacidades de seus funcionarios, mais ela se torna apta para assumir novas
responsabilidade e atender a demanda de mercado. A expertise técnica foi fundamental para a
informatizacdo do atendimento ao cliente, proporcionando seguranca e agilidade em tempos

de pandemia.
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Também verificou que o Planejamento Estratégico norteia toda acdo de inovacéo na
Lar e consiste em um compromisso publico com seus stakeholders, afirmando a qualidade de
seus produtos e servi¢cos, como também um compromisso com a era da informatica,
prospectando a empresa alinhada com as mudancas tecnoldgicas, além informar aos
colaboradores, gerentes e associados para onde a empresa esta caminhando.

O programa de inovacdo da empresa alinhado ao planejamento estratégico foi uma
das grandes mudancas na cooperativa que gerou resultados positivos na inovacao e melhorias
continuas, pois 0 mesmo organizou e sistematizou o processo de inovar.

Esses aspectos organizacionais observados no estudo na Lar corroboram com as
observacOes de Gunday et. al., (2011), de que as empresas apresentam diferentes niveis de
capacidades inovadoras; no entanto, adverte que as atividades inovadoras precisam estar
focadas em muitos aspectos simultaneamente, como novos produtos, novas préaticas
organizacionais e de marketing ou sistemas administrativos e novas tecnologias de processo,
para que alcance posicdo de mercado e competitividade.

Dentre o0s aspectos vistos na presente pesquisa, constatou-se que as competéncias da
Lar sdo as responsaveis para situa-la na posicdo de lideranca de mercado, promover as
condicdes ideais na cultura organizacional, com recursos e expertise, para germinar as ideias e
consequentemente inovar.

Competéncias que formam uma cadeia de valor ao apresentar qualidade de seus
produtos/servicos aos seus clientes e associados, enfatizar melhorias continuas de seus
processos e logisticas, para o final conquistar novos mercados e assegurar competitividade e

lucro, como se observa na figura abaixo.

Figura 18 Cadeia de valor do desempenho organizacional da Lar

COMPETENCIAS

INOVAGCAO DESEMP.ORG
Competéncias Inovagdo em Vantagem
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Competéncias Inovagdo em Novos mercados
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Competéncias p Satisfacdo dos
- 5 lien
téenicas Inoyaf;ao em chientes
negocios Lucro

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2021)
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Conforme assegura Gunday et al., (2011), o desempenho inovador é a combinacao
de realizagBes organizacionais gerais como resultado de esforcos de renovagdo e melhoria
feitos considerando varios aspectos da inovacdo da empresa, ou seja, processos, produtos,
estrutura organizacional.

Ainda afirma que na literatura o desempenho inovador é visto como um dos mais
importantes motores de outros aspectos do desempenho organizacional, gracas a formacao de
um clima de aprendizagem organizacional, orientacdo com esforgos continuos para melhorias,
renovagoes, exploracdo e aprendizagem com as falhas e adaptacdo a ambiente competitivo em
rapida mudanca (GUNDAY et.al., 2011).

Em resumo, a grande virtude da empresa € sua fortaleza organizada pelo coletivo, o
da cooperacdo entre todos os envolvidos, colaboradores, associados, técnicos, fornecedores,

clientes e governo. Trabalhar em beneficio de todos é o grande diferencial da Lar.

Figura 18 as 9 competéncias da Lar para inovar

Integragao
Conhecimento

Reestruturagao
mercado
( Organizacional . técnica

Inovagdo

Inovacgao

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2021)
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da presente pesquisa foi avaliar os relacionamentos entre grau de orientacéo
a inovacgdo e vantagem competitiva na Lar Cooperativa industrial. Em linhas gerais, foi possivel
averiguar uma coeréncia na percepgdo dos colaboradores com a realidade de crescimento e
conquista de novos mercados, um otimismo latente para as inovacdes incrementais e um
aprendizado para inovac0es radicais.

Com intuito de contribuir para o estudo da inovagdo empresarial nas linhas de
estratégias organizacionais, inovagao, cultura organizacional, e vantagem competitiva, foram
estabelecidos um objetivo geral para entender a relacdo entre o grau de orientacdo a inovacao
e vantagem competitiva na Lar Cooperativa e quatro objetivos especificos para nortear a
pesquisa e buscar respostas, a saber:

v" Verificar o grau de orientacdo a inovagédo dos funcionarios da Lar.
v" Relacionar o grau de inovagao e vantagem competitiva.
v'Identificar as competéncias centrais da Lar para inovar.

v" Verificar se a Inovacdo na Lar garante vantagem competitiva.

O referencial tedrico se construiu baseado na inovagdo e suas variantes dentro de um
contexto organizacional. Abordou aspectos, tipos e dimensdes da inovacao relacionando a
inovacdo e competéncias, inovacdo e vantagem competitiva, inovacdo e desempenho
organizacional para entender 0s construtos que estdo ligados ao problema.

Foi conduzida uma pesquisa na Lar Cooperativa de carater qualitativo, descritivo e
de observacao sistémica. Para coleta de dados, priorizou-se as fontes documentais, de campo e
de levantamento de dados pelo instrumento survey. Para a coleta de dados primarios foram
utilizadas duas escalas, a primeira “Escala para Mensuragao da Inovagdo Organizacional” com
8 variaveis, e a “Escala para Mensuragdo da Vantagem Competitiva” com 13 varidveis. A
pesquisa foi feita unindo as duas escalas a um s6 questionario® para maximizar tempo, evitar
complexidade, resultando em uma amostra de 110 respondentes.

A conducéo da pesquisa baseada no levantamento secundario confirma a proposi¢éo
de que as competéncias centrais identificadas na Lar sdo responsaveis pelo pujante
desempenho apresentado ano ap0s ano e abrangem inovacdo, competitividade, melhorias
continuas, conquista de novos mercados e lucro. Essas competéncias sdo apresentadas de forma

suscinta com respectivo embasamento teorico no apéndice.

& Questionario e escalas apresentados em apéndice
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O levantamento dos dados primarios demonstram a perspectiva dos funcionarios
(evidenciados nas amostras) e corroborado pelos gestores de inovacgdo, o otimismo com o
crescimento da empresa, perceptivel nas acGes dos gestores, principalmente dos taticos,
atuando alinhados com as metas e objetivos da empresa descritos no planejamento estratégico.

O grau para inovacao incremental atestaram medias altas de5,9 pontos e demonstram
a forca da empresa para criar e implementar, através de sua politica, a inovacao expressiva em
produtos, processos, gestdo e marketing nos ultimos 5 anos. Os dados demonstraram que 0s
colaboradores perceberam que a empresa é forte em seus processos e na oferta de seus
produtos. O que se comprova com o0s resultados positivos que vem apresentando nas ultimas
décadas.

O grau para inovacao radical atestaram medias moderadas de 4,6 pontos, e indicaram
que a Lar acelera os processos de producdo com eficacia, entrega de produtos de qualidade,
cresce e apresenta resultados positivos, mas ndo demonstra niveis altos de mudancas radicais
nem grandes rupturas de paradigmas. Diversifica 0s negocios, mas sempre dentro de uma
margem de seguranca.

Com a andlise dos dados primarios, verificou-se que a inovacdo é variavel
independente, preditora, comp&e um elo importante dentro da cadeia de valor do desempenho
organizacional, mas ndo assegura por si sO vantagem competitiva. A relacdo entre as duas
variaveis € positiva, contudo, pela correlacdo de Pearson, apresenta-se fraca. Tal correlacdo
estatistica corrobora o fato de que a inovacdo precisa atuar junto com outras variaveis
organizacionais e mercadoldgicas para gerar vantagem competitiva.

Verificou-se também que quanto maior o grau de orientacdo a inovacao, maior
engajamento e ideias propostas, maior possibilidade de novas cria¢des, contudo, se nédo estiver
associada a outras variaveis, ndo garante uma associacdo direta forte com a vantagem
competitiva, isso quer dizer que como variavel independente, a inovagdo ndo “puxa” a
vantagem competitiva para um ponto de estabilidade e for¢ca, em uma associacéo direta.

Constatou-se que 0 mito recorrente daquelas empresas que estdo em crise e veem na
inovagdo a garantia de sobrevivéncia e algum sucesso, ndo se sustenta a partir de uma reviséo
seria da literatura, como previsto por Ray et al., (2004), o desempenho é uma variavel agregada
e, portanto, o resultado liquido de diversas atividades conduzidas na empresa, sendo que
algumas podem levar a vantagem competitiva e outras néo.

Os dados demonstraram que a Lar é uma empresa robusta, apresentou boa

diversificagdo dos respondentes, demonstrando interesse e entendimento no projeto
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empresarial. A diversificacdo dos respondentes e distribuicdo de hierarquia, garantiram uma
amostra diferenciada. A percepcdo dos colaboradores para a inovacdo € muito forte, os
funcionarios demonstraram entusiasmo e otimismo com a expansdo da empresa.

Apesar de ndo se caracterizar como uma empresa que pratica inovacgdo radical,
contudo o grau da percepc¢do é moderado e ndo causa um gap tao importante entre as inovacoes
incrementais e radicais. A razdo observada é que a Lar cresce e conquista novos mercados, mas
sempre dentro de uma margem progressiva de seguranca.

Fato observado na percepcédo do relacionamento com o mercado que € muito boa, mas
foram acenados pontos de preocupacdo deduzidos da percepgéo dos respondentes com relagéo
ao marketing, conhecimento e aprendizado de mercado e aspectos de gestdo.

Conforme o estudo avancava, percebeu-se a importancia de aprofundar nas
capacidades dinamicas, pois todas as observacOes realizadas na pesquisa e 0s achados
corroboraram para um maior entendimento das capacidades dindmicas, pois elas estabelecem
melhor relagdo entre mercado dindmico e inovagédo. Apesar de abordar o tema superficialmente
neste estudo, sugere-se como tema de futuros estudos, dado sua importancia.

Constatou-se que em mercados altamente dindmicos, torna-se cada vez mais
desafiador o monitoramento das tendéncias de mercado, evolucdo das demandas dos clientes e
dos movimentos competitivos, de forma a identificar oportunidades e agir sobre elas
reconfigurando os recursos existentes. Empresas com maior orientacdo a mercado conseguem
deter um maior entendimento sobre seus clientes, suas necessidades latentes e as dinamicas
competitivas, o que permite que sejam mais eficientes e eficazes na alocacdo e combinacéo de
seus recursos (MORGAN et al., 2009).

Fica marcado como aprendizado de todo o processo investigativo a cooperagédo de
diferentes stakeholders com ideias, criticas, compartilhamento de material, ajuda, e a confianca
de que o processo daria certo, tanto os colegas e mestres envolvidos na academia como a
empresa pesquisada. A experiéncia de troca foi muito positiva com os feedbacks dados e
recebidos.

A relevancia do estudo consistiu em pesquisar os diferentes aspectos da inovacgao
dentro de um contexto empresarial de cooperativa e entender os desafios, ganhos e beneficios
do investimento em inovacdo. A medida que o diélogo se estabeleceu com o departamento de
inovacdo da Lar, o retorno para a empresa, em diferentes ocasioes, pode gerar contribuicbes de

aprimoramento e reflexdes positivas nas areas de inovacao e mercado.
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Competéncias

Elementos Componentes

Autores

Competéncia de
Mercado

- Boa relacdo com clientes

- Boa relagdo com associados

- Boa relagdo com Fornecedores

- Comité de P&D para mercados

- Comité de Transformagao Tecnoldgica
- Criacéo de novas linhas de produtos

- Criacdo de novos servicos

Teece et. al. (1997)
Zawislask et al. (2012)
McKelvie e Davidson
(2009)

Teece (2007)

Competéncias
Técnicas

- Melhorias constantes em processos

- Atualizagdo de equipamentos

- Reducéo de custo e tempo nos processos
- Treinamentos técnicos

- Foco na qualidade

Collis (1994)
Eisenhardt e Martin (2000)

Competéncias
Gerenciais

- Forte Lideranca Tética

- Habilidade de Motivar

- Comprometimento com os principios e
metas da cooperativa

- Habilidade de administrar mudanga
organizacional

- Realocagdo de lideranca para setores
chaves

- Monitoramento de metas e objetivos

Andreeva e Chaika (2006)
Helfat & Peteraf (2003)
Zawislask et al. (2012)

Competéncias de
Reestruturacdo

- Habilidade de alterar a base de recursos

- Habilidade de buscar e selecionar as
modificacOes a serem realizadas

- Habilidade para realocar ativos

- Habilidade de mudar e reestruturar
processos

Zollo & Winter (2002)
Teece (2007)

Pavlou & Sawy (2005)
Helfat et al. (2007)
Teece et al. (1997)

Competéncias de
Inovacéo

- Habilidade de geragéo de ideias

- Habilidade de desenvolvimento de
novos produtos e servico inovadores

- Habilidade de desenvolvimento de
NOVOS Processos.

- Habilidade de buscar parceiros de
inovagdo

- Habilidade para agregar valor aos
produtos

nieves

Competéncias de
Integracéo

- Habilidade de integrar as pessoas ao PE

- Habilidade de integrar os associados

- Habilidade de comunicar metas e
resultados

- Reconhecimento e premiacgdes

- Trabalho em equipe

- Capacidade de envolver os setores em
projetos de interesse corporativo

Zawislak et al. (2012).
Pavlou; Sawy (2005).
Helfat & Peteraf (2003)
Weick & Roberts (1993)
Tometich at. al. 2019

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2021)
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Competéncia

Elementos Componentes

Autores

Competéncias de
Conhecimento

- Processos de acumulacdo de experiéncias
- Articulacdo de conhecimento

- Codificacdo de conhecimento.

- Busca de solugdes em grupos de trabalho
- Método Cumbuca

- Capacitagdes técnicas

- Capacitag@es de liderancas

- Capacitac@es de associados

Zollo e Winter (2002)
Teece (2010)

Chesbrough & Rosenbloom

(2002)

Nonaka &Takeuchi (2008)

Competéncias de
Investimento

- Na implementacéo das ideias

- Em novas tecnologias

- Em novas estruturas

- Na capacitacdo dos colaboradores

- Na capacitacdo dos associados
em novos negocios

Drucker (1962)

David at. al. (2011)
Tidd & Bessant (2015)
Eisenhardt &

Martin (2000)

Porter (1992).

Competéncias de
Percurso
empresarial

- Know-how e expertise acumulados

- Posi¢do da empresa na cadeia de valor e
relacGes com fornecedores e clientes.

- Trajetdria de mudangas ao longo do tempo

- Estruturas organizacionais reconfiguradas

- Conquista de novos mercados

- A soma dos recursos

- Melhoramento técnico e tecnoldgico ao

longo do tempo.

- Aprimoramento de processos operacionais

- Aprimoramento de processos de qualidade

- Evolucéo no processo de inovagéo

Wang & Ahmed (2007)
Teece, Pisano &

Shuen (1997)

Teece et.al. (1997)
Nelson & Winter (1982)

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2021)
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Estatisticas descritivas
Desvio
N Minimo Maximo Média Padrdo Assimetria Curtose

Estatistica | Estatistica | Estatistica | Estafistica | Estatistica | Estatistica | Ero Padrdo | Estatistica | Erro Padrdo
1 10 3,00 7,00 6,3091 92613 -1,505 230 2,181 A57
12 110 1,00 7,00 48000 1,59587 =12 230 - 943 A57
13 109 2,00 7,00 61376 1,07555 147 23 1915 459
14 10 1,00 7,00 4 6545 163918 -153 230 -883 A7
15 10 1,00 7.00 55455 1,29669 - 693 230 180 A57
16 10 1,00 7,00 47364 1,67922 -118 230 1120 A5T
17 10 1,00 7.00 54000 1,563969 - 761 230 - 317 A57
18 110 1,00 7.00 46818 193913 - 385 230 -1,074 A5T
Vel 10 1,00 7,00 6,3091 1,17891 -2439 230 6,987 A57
Ve2 10 1,00 7,00 56,3182 1,06736 -2236 230 6,391 A57
Ve3 10 1,00 7,00 65,3727 1,04801 -2,505 230 8110 A57
VC4 10 1,00 7,00 63727 1,04801 -2,310 230 6,858 A57
VCh 10 1,00 7.00 62182 1,19925 237 230 6,524 457
\VCE 109 1,00 7,00 3,9450 1,80862 150 23 - 854 459
VC7 109 1,00 7,00 37156 166718 N7 23 - 739 A58
VCe 108 1,00 700 38073 1,65818 301 231 - 694 459
VC9 110 1,00 7,00 4,2545 1,75278 - 076 230 - 764 45T
VC10 110 1,00 7,00 35545 1,80003 309 230 - 841 A57
Ve 10 1,00 7.00 37182 1,81801 233 230 -832 457
VC12 10 1,00 7.00 41727 1,71601 - 063 230 -798 A57
VC13 110 1,00 7,00 35455 1,84060 8 230 -812 A5T
N valido (de lista) 106
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ANEXOS

ANEXO A - Escala para Mensuracéo da Inovacdo Organizacional.

Variavel Descricéo

10-1 InovacBes em produtos/servigos introduzidas por nossa empresa nos
ultimos cinco anos séo expressivas.

10-2 Melhorias em produtos s&o principalmente radicais (radicalmente novos
produtos, mudanca na tecnologia)

10-3 InovacBes de processos introduzidos pela nossa empresa nos ultimos
cinco anos sdo expressivas.

10-4 Inovacdes de processos sdo principalmente radicais (grandes mudancas
nos processos de producdo, mudancas na tecnologia).

10-5 Inovacdes gerenciais, introduzidas por nossa empresa nos ultimos cinco
anos sdo expressivas

10-6 Inovagdes gerenciais sdo principalmente radicais (praticas gerenciais
totalmente novas).

10-7 Inovacdes de marketing, introduzidas por nossa empresa nos ultimos
cinco anos sdo expressivas.

10-8 InovacBes de marketing sdo principalmente radicais (praticas de

marketing totalmente novas).

Fonte: Adaptada pelo autor de Gunday et al. (2011).



ANEXO B - Escala para Mensuracao da Vantagem Competitiva

Variavel | Descricéo

VC-1 As inovacOes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagens
sobre a concorréncia, como entrar em novos mercados.

VC-2 As inovacOes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagens
sobre a concorréncia, como aumentar a fatia e participagdo no mercado.

VC-3 As inovacOes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagens
sobre a concorréncia, como aumentar a satisfacdo dos clientes.

VC-4 As inovacgOes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagens
sobre a concorréncia, como obter um alto retorno sobre os investimentos
feitos.

VC-5 As inovacBes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagens
sobre a concorréncia, como obter um lucro bruto maior do que a média do
setor.

VC-6 E simples para seus concorrentes igualarem as inovacées de produto da sua
empresa

VC-7 E simples para seus concorrentes igualarem as inovacdes de processo da
sua empresa.

VC-8 E simples para seus concorrentes igualarem as inovacdes gerenciais da sua
empresa.

VC-9 E simples para seus concorrentes igualarem as inovacdes de marketing da
sua empresa.

VC-10 | E simples para seus concorrentes igualarem a capacidade de aprendizado
da sua empresa nas mudancas de mercado.

VC-11 | E simples para seus concorrentes igualarem a capacidade da sua empresa

de adquirir conhecimento e tecnologia por meio de links externos e redes

de contatos.
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VC-12 | E simples para seus concorrentes igualarem a capacidade de marketing da

Sua empresa.

VC-13 | E simples para seus concorrentes igualarem a capacidade de aprendizado

da sua empresa por meio das atividades internas experimentais.

Fonte: Adaptada pelo autor de Day e Wensley (1988).

ANEXO C — Questionario Survey

INOVACAO E VANTAGEM COMPETITIVA
NA COOPERATIVA LAR

Prezado colaborador (a)

Sou mestrando na UNIOESTE no Programa de Pds Graduacdo de Gestao, Tecnologias e
Sustentabilidade, sob orientacédo do professor Dr. Eduardo Dechechi. Estamos realizando
estudos na Cooperativa LAR com o objetivo de maximizar o esfor¢go em prol da inovacéao
tanto para que a empresa tenha dados que lhe proporcione estar a frente no mercado
onde atua, quanto a Universidade entenda os processos organizacionais para inovagao.
Esta pesquisa tem como objetivo relacionar o processo de Inovagdo e Vantagem
Competitiva da LAR. Entender os tipos e o grau de inovagao e como a inovagao esta
gerando vantagem competitiva.

Assim, pedimos gentilmente que nos responda o questionario em anexo. Ressaltamos que
a sua colaboragao é fundamental para o sucesso de nossa pesquisa e que as informagoes
aqui solicitadas serao utilizadas apenas para fins de estudo, preservando o sigilo das
respostas individuais.

O questionario é breve e o tempo médio de preenchimento do instrumento é de 10
minutos. Concentre-se nas perguntas.
As opgodes de respostas séo:
(1) Discordo totalmente a (7) Concordo Totalmente.
Qualquer duvida, entre em contato para esclarecer suas dividas.

Atenciosamente,

Joao Daniel dos S. Mendonga, mestrando UNIOESTE-PR e-mail:
jdsmespanhol@gmail.com — Whats-45-999841237
*Obligatorio




1. Caracterizacao do respondente

1. 1.1.Género *
Marca solo un dvalo.

Feminino
Masculino

Otros:

2. 1.2.ldade *

3. 1.3 Nivel maximo de escolaridade completo *

Marca solo un ovalo.

Ensino medio
Graduacéo
Especializagao
Mestrado
Doutorado

Otros:

4. 1.4.Tempo de trabalho na empresa LAR *
Marca solo un évalo.

0 a2 anos
2 ab5anos
5a10 anos

mais de 10 anos

5. 15.Qual € o seu cargo? *
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Analise os itens abaixo e assinale a intensidade correspondente a

2. Inovagao sua percepgéo

Organizacional

6. 2.1.Inovagoes em produtos/servicos introduzidas por nossa empresa nos ultimos
cinco anos sao expressivas. *

Marca solo un ovalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

7. 2.2 Melhorias em produtos sao principalmente radicais (mudancas radicai em
produtos, servicos e tecnologia).

Marca solo un dvalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

8. 2.3.InovacoOes de processos introduzidos pela nossa empresa nos ultimos cinco
anos sao expressivas.

Marca solo un dvalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

9. 2.4.Inovacdes de processos sao principalmente radicais (mudangas radicais nos
processos de produgcao e mudangas na tecnologia).

Marca solo un ovalo.
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Discordo totalmente Concordo Totalmente

10. 2.5.Inovacodes gerenciais, introduzidas por nossa empresa nos ultimos cinco
anos sao expressivas.

Marca solo un évalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente
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1 26 Inovagdes gerenciais sao principalmente radicais (praticas gerenciai
totalmente novas).

Marca solo un oévalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

12. 2.7.Inovacdes de marketing, introduzidas por nossa empresa nos ultimos cinco
anos sao expressivas.

Marca solo un dévalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

13. 2.8.Inovagdes de marketing sao principalmente radicais (praticas de marketing
totalmente novas).

Marca solo un évalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

Analise os itens abaixo e assinale a intensidade correspondente a sua

3. Vantagem percepcso.

Competitiva

14. 3.1. As inovac¢oes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagens sobre
a concorréncia, como entrar em novos mercados.

Marca solo un 6valo.

https://docs.google.com/forms/d/1NhE8Q8VOWLHfxYc458v40pE3-bV1WfBpDbaGHxiDfvo/edit?ts=6043a9f8 4/8
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Discordo totalmente Concordo Totalmente

5 2 As inovacgoes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagen sobre
a concorréncia, como aumentar a fatia de mercado.

Marca solo un oévalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

16. 3.3. Asinovacdes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagens sobre
a concorréncia, como aumentar a satisfagao dos clientes.

Marca solo un évalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

17. 3.4. AsinovagOes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagens
sobre a concorréncia, como obter um alto retorno sobre os investimentos feitos

Marca solo un évalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente
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1. 3.. S

18. 3.5. As inovagdes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagens sobre
a concorréncia, como obter um lucro bruto maior do que a média do setor.

Marca solo un o6valo.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo totalmente Concordo Totalmente
9 6 E simples para seus concorrentes igualarem as inovacdes de produto da sua
empresa
Marca solo un oévalo.
1 2 3 4 5 6 7
Discordo totalmente Concordo Totalmente

20. 3.7.E simples para seus concorrentes igualarem as inovacdes de processo da
sua empresa.

Marca solo un évalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

21. 3.8.E simples para seus concorrentes igualarem as inovacdes gerenciais da sua
empresa.

Marca solo un dvalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente
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1. 3.. S

22. 3.9.E simples para seus concorrentes igualarem as inovacdes de marketing da
sua empresa.

Marca solo un dvalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente
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1. 3.. S

23 10. E simples para seus concorrentes igualarem a capacidade de aprendizado
da sua empresa nas mudangas de mercado.

Marca solo un dvalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

24. 3.11.E simples para seus concorrentes igualarem a capacidade da sua empresa
de adquirirconhecimento e tecnologia por meio de relacionamentos externos e
redes de contatos.

Marca solo un dvalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

25. 3.12. E simples para seus concorrentes igualarem a capacidade de marketing da
sua empresa.

Marca solo un ovalo.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

26. 3.13. E simples para seus concorrentes igualarem a capacidade de aprendizado
da sua empresa por meio das atividades internas e experiéncias em inovacao.

Marca solo un ovalo.
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Agradco sua participacao! S

Discordo totalmente Concordo Totalmente



