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RESUMO

PROENCA, B. A. Sobre a pratica da Cultura de Inovacdo em empresas de pequeno
porte: Uma abordagem por meio de Estudos de Caso. 2024. Dissertagédo (Mestrado)
— Escola de Engenharia de Séo Carlos, Universidade de Sao Paulo, S&o Carlos, 2024.

A Cultura de Inovacdo pode promover a idealizacdo de processos inovadores e
sustentaveis, gerando novos produtos e contribuindo para a melhoria de processos
internos e externos da empresa. Inicialmente, fundamentando-se na revisdo bibliogréafica
conduzida, esta pesquisa procura contemplar a caracterizagdo e conceituagdo da Cultura
de Inovacdo, bem como as formas pelas quais ela pode proporcionar resultados efetivos
em termos de ganhos e aprimoramento de processos produtivos nas empresas. A partir
dos aspectos conceituais apontados, sdo apresentados estudos de casos de empresas
brasileiras que investem em inovacdo. Os casos selecionados comprovam, mediante o
conjunto de resultados, impactos e desempenho, uma premissa inicial desta pesquisa,
que a empresa que investe em Cultura de Inovacdo pode efetivamente obter ganhos de
qualidade e produtividade. Os estudos de caso ainda permitem concluir que empresas
que adotam e praticam a Cultura de Inovacdo em suas operacOes podem auferir
crescimento rapido, aumento do namero de clientes e formar uma forca de trabalho

alinhada com os seus valores e objetivos.

Palavras-chave: inovacéo, cultura de inovagdo, empresas inovadoras, estudo de caso



ABSTRACT

PROENCA, B. A. About the practice of Innovation Culture in small Brazilian
companies: an approach through Case Studies. 2024. Dissertagdo (Mestrado) —
Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de Sao Paulo, S&o Carlos, 2024.

A Culture of Innovation can promote the creation of innovative and sustainable
processes, resulting in new products or improvement of the company’s internal and
external processes. Initially, based on the conducted literature review, this research
seeks to encompass the characterization and conceptualization Innovation Culture, as
well as the ways in which it can deliver effective results in terms of gains of productive
processes in companies. From the outlined conceptual aspects, case studies of Brazilian
companies investing in innovation are presented. The selected cases confirm, through
the set of results, an initial premise of this research, thar a company investing in a
Culture of Innovation can effectively achieve gains in quality and productivity. The case
studies also allow us to conclude that companies adopting and practicing the Culture of
Innovation in their operations can experience rapid growth, increased number of clients,

and form a workforce aligned with their values and objectives.

Keywords: innovation, Culture of Innovation, innovative companies, case study
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Um aspecto importante para inserir valor a uma organizagéo é a sua capacidade
de inovar e oferecer novas solugdes ao mercado.

A inovacdo pode ser resumida em desenvolver caminhos ou estratégias
diferentes com objetivo de atingir um novo resultado ou modificar um processo ja
existente e que gera valor. Mesmo quando o0 processo produtivo j& estd bem
estabelecido, dispensando investimentos elevados, a expectativa é que a op¢do pela
inovacdo na cultura de uma empresa possa resultar em maior eficiéncia nos processos
internos, com ganhos de qualidade, bem como crescimento (DOBNI, 2008). Para que
isso ocorra é importante que a Cultura Organizacional seja alinhada com a cultura de
inovacdo, de modo que a empresa seja capaz de adaptar-se a mudancas. Observados 0s
pressupostos anteriores, uma vez implantada, a Cultura de Inovacdo pode promover a
criacdo de processos inovadores e sustentdveis, resultando em novos produtos ou
mesmo melhoria de processos internos e externos da empresa (QUANDT et al., 2015).

A Cultura de Inovacédo engloba um conjunto de préaticas e valores que favorecem
atitudes inovadoras por parte de pessoas e organizacdes (MONTEIRO, 2011). Ja
segundo Dobni (2008), Cultura de Inovacdo € um contexto multidimensional que inclui
a intencdo de inovar, infraestrutura que forneca apoio a inovagdo e comportamentos que
influenciam o mercado e orientacdo de valor. Rao e Weintraub (2013) propdem sua
caracterizacdo por meio de um conjunto de seis blocos construtivos, a saber: Valores,
Comportamentos, Clima, Recursos, Processos e Sucesso. Essa forma também serve
como orientagdo para as metodologias de avaliacao.

Em sintese, segundo os autores Rao e Weintraub (2013), os Valores definem
estratégias de investimento e de gestdo. Os Comportamentos dizem respeito a como 0s
empregados irdo reagir as propostas inovadoras. Por Clima entende-se o fomento ao
engajamento e entusiasmo para o enfrentamento dos desafios propostos. Os Recursos
englobam pessoas, sistemas e projetos, sendo as pessoas mais importantes por sua
interferéncia direta na organizacdo. Os Processos proporcionam o desenvolvimento e
materializacdo, quando for o caso, das propostas de inovagdo. Finalmente, o Sucesso

pode ser observado em nivel externo a organizacao, pelo reconhecimento do carater



inovador por parte dos competidores e do mercado, e interno, mediante a valorizacao
pessoal, por exemplo.
A figura 1 ilustra os seis blocos construtivos da Cultura de Inovagéo:

Figura 1 - Blocos construtivos da Cultura de Inovacdo

Sucesso
reconhecimento do
carater inovador

Processos
desenvolvimento e
materializagéo

Fonte: Elaboracdo Propria adaptada das ideias de Rao e Weintraub (2018)

Como ja comentado, um fator importante que justifica a adocdo de uma Cultura
de Inovagdo é o seu potencial para a criagdo de valor. Empresas que investem em
inovacdo relatam melhor desempenho de suas acdes e, portanto, aumento de seu valor
de mercado, além do ganho de competitividade. A inovacdo é, portanto, um agente
dindmico que promove melhor desempenho da empresa e insere vantagem competitiva
(GUPTA; GUPTA, 2019).

InovagOes organizacionais podem alterar estruturas que envolvem tomadas de
decisdes, processos e relacionamento entre equipes e individuos, além de varios outros

aspectos da vida organizacional. Assim, a Cultura de Inovacéo envolve o gerenciamento



de varios fatores, tais como aspectos comportamentais, ambientes, processos, recursos e
estratégias.

Para que a Cultura de Inovagdo seja implementada na empresa é necessario
previamente definir estratégias e eventuais modelos de inovacéo que serdo aplicados, 0s
quais podem demandar investimentos que precisam estar ao alcance da empresa.
Segundo Hayes e Wheelwright (1984), o desempenho da organizagdo forma-se a partir
de decisBes estratégicas dos principais dirigentes organizacionais, evidenciando, nesse
contexto, o papel da lideranca. O papel da lideranca € essencial para uma gestdo que
garanta que a cultura de inovacdo seja adotada, planejada e aplicada na empresa. A
opcdo pela Cultura de Inovacdo pode exigir da lideranca a formacdo de novas
competéncias dedicadas a inovacao idealizando objetivos e incentivos que estimulem a
sua implantacdo e o0 acompanhamento de resultados.

Naturalmente, inovacdes nas organizacdes requerem uma cultura organizacional
voltada a criatividade. Para Ahmed (1998), organizacGes inovadoras apresentam uma
cultura voltada ao desenvolvimento da criatividade e permitem aos colaboradores da
organizacdo desenvolverem capacidades para inovar.

Entre as formas de implementar a inovacdo na empresa, podem-se citar a
inovacdo aberta® e a frugal. Chesbrough (2003) chamou de inovagdo aberta (open
innovation) a acdo conjunta de varias fontes no processo de inovagdo, que combina ao
mesmo tempo as competéncias internas da empresa e ativos externos a ela, ndo so para
realizar P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), como para procurar, selecionar e acessar
oportunidades. Este modelo enxerga a inovacdo como o resultado da formacédo e
atuacdo de redes de colaboracdo sistematicas — ndo apenas pontuais — que oferecem
conhecimento, ideias e patentes para a geracdo de novos produtos e processos (STAL;
NOHARA; CHAGAS JR., 2014).

A inovacdo Frugal é outra abordagem que encontra viabilidade no ambito das
empresas que nao empregam recursos tecnoldgicos muito avangados, e/ou promovem
investimento reduzido em tecnologia e inovagéo. Ela se caracteriza por trabalhar com
alguns pilares como, por exemplo, incorporar cadeia de valor circular, crowdsource
solutions (resolucdo de problemas com parcerias externas) e estruturas simplificadas
com reducdo de burocracia (RADJOU; PRABHU, 2014).

® A inovacéo fechada é outra forma, porém restrita a procedimentos internos da empresa
(CHESBROUGH, 2003).



Empresas que incorporam a Inovacdo Frugal buscam fazer melhor gerando
novas solucdes, em um menor periodo, porém que ainda assim tenham um impacto
positivo na sociedade e meio ambiente, com economia de recursos naturais. Mesmo
nesse contexto, criar uma cultura de Inovacdo Frugal exige mudancas sistematicas pela
empresa e aqui € de grande importancia o papel dos gestores para liderarem essas
mudangas.

Segundo o Portal da Industria (2021), uma pesquisa da Confederacdo Nacional
da Industria (CNI), realizada pelo Instituto FSB Pesquisa, com 500 executivos de
grandes e médias empresas industriais, mostrou que oito em cada dez industrias grandes
e médias brasileiras inovaram nos anos de 2020 e 2021 e viram crescer sua
produtividade, competitividade e resultados financeiros. A inovagdo se torna uma
ferramenta de grande necessidade para as empresas e, a pesquisa também mostra que
84% das empresas afirmam que terdo que investir em inovacdo para crescer ou se
manter no mercado.

Em relacdo ao aspecto de avaliagdo da cultura de inovagdo, em Rao e Weintraub
(2013), propGe-se um questionario com perguntas relacionadas a cada um dos blocos
construtivos. Nessa metodologia € introduzida uma medida denominada Quociente de
Inovacdo, que quantifica os aspectos abordados no questionario. Os autores propdem
que o Quociente de Inovacao seja empregado como indicador de eficiéncia, destacando
areas de maior ou menor desempenho e auxiliando os gestores em tomadas de decisao.

Danks et al. (2017) é outra referéncia relacionada a avaliacdo da Cultura de
Inovacdo que segue aquela primeira aqui citada, avancando sobre a questdo da
validacdo do instrumento caracterizado pelo Quociente de Inovacao.

Os comentarios anteriores colocam em destaque dois aspectos. O primeiro trata
da importancia da inovacdo ndo apenas no comportamento, mas também na tomada de
decisbes no ambiente corporativo e como isto pode resultar em melhorias tanto internas
como externas. O segundo, evidencia que a implementacdo de estratégias inovadoras
pode configurar uma abordagem eficaz para atender as exigéncias empresariais
contemporaneas. Considerando essa abordagem, deve-se procurar responder a seguinte
pergunta: “Quais os impactos e beneficios que a Cultura de Inovagdo pode trazer para

uma empresa?”’
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1.2 Objetivo de pesquisa

O contexto e 0s aspectos conceituais associados a cultura de inovagéo,
comentados no item anterior, bem como a andlise dos seus impactos e beneficios no
ambiente de trabalho motivaram o desenvolvimento da presente pesquisa. O objetivo
principal consiste em avaliar a pratica da Cultura de Inovagdo no contexto de
empresas brasileiras de pequeno porte. Para isso, 0s seguintes objetivos especificos
podem ser listados:

e Apresentar uma revisdo bibliografica sobre a caracterizagdo e
conceituacdo da Cultura de Inovacao;

e A partir de dois estudos de caso, ilustrar como a Cultura de Inovagéo
vem sendo praticada e quais resultados podem ser observados, com foco
na inovagao, Cultura de Inovagé&o e seus desafios;

e Entender qual a contribuicdo e o impacto positivo na implementacédo de
estratégias de inovagdo para os resultados das empresas;

e Em particular, a Inovacdo Frugal também ¢ tratada, buscando
complementar os fundamentos para a analise dos temas abordados.

e Analisar o papel da lideranca.

1.3 Contribuigdes potenciais da pesquisa

Em seu conjunto, as contribui¢cbes potenciais da pesquisa decorrem da reviséo
bibliografica e dos estudos de casos, conforme se justifica em seguida.

A revisdo bibliografica de tdpicos como inovacdo, Cultura de Inovacao,
inovacdo frugal e o papel da lideranca, constitui embasamento importante para a
pesquisa no tema da Cultura de Inovacdo, seja ela conduzida por estudantes,
pesquisadores da area académica ou empresarios.

Por outro lado, os estudos de casos buscam ilustrar aspectos praticos de como a
Cultura de Inovacgédo pode ser implementada em uma empresa e de que forma pode ser
aplicada. Dessa forma, procura-se dar respostas a pergunta sobre os impactos e

beneficios que ela pode trazer.
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1.4 Visao Geral da Metodologia Adotada e Estrutura do Texto de Dissertacéo

Para o desenvolvimento da pesquisa, a metodologia adotada compde-se, em
sintese, de uma revisao bibliografica relativa ao tema, acompanhada de andlise critica,
conceituacao e estudos de caso.

A figura 2 representa as etapas do desenvolvimento da pesquisa:

Figura 2 - Estrutura geral da pesquisa

* Revisao bibliogréafica dos * Serdo apresentados * Por fim, serdo analisados
tépicos principais: Inovacéo estudos de casos de os resultados identificados
/ Cultura de Inovagao / empresas brasileiras que nos estudos de casos
Papel da Lideranca estdo no inicio de suas abordados, em particular

operagOes e que ja os impactos que a Cultura

« Abordagem de demais iniciaram suas atividades de Inovagdo pode
conceitos que com a inovagao promover nas empresas
complementam a base
tedrica da pesquisa e a + Entender a aplicabilidade e
relacdo com os estudos de resultados da Cultura de
caso Inovacao nas empresas

Fonte: Elaboracéao propria

A revisao bibliogréafica contempla os seguintes topicos: Inovacdo, Cultura de
Inovacdo, Inovacgédo Frugal, Inovacdo Aberta e Papel da Lideranca.

Os estudos de caso tém por objetivos: entender a aplicacdo da teoria na pratica,
analisar como diferentes empresas realizam seus investimentos em inovacgdo e, além
disso, procurar identificar de que forma é possivel medir os resultados desses
investimentos.

Segundo Yin (2014), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa abrangente,
que aborda coleta e andlise de dados com objetivo de compreender determinado
fendmeno. Sendo assim, engloba: quais questdes estudar, quais dados sdo relevantes,

quais dados coletar e como os resultados devem ser analisados.
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Deste modo, o conteudo desta dissertacdo € composto por 6 capitulos, que

abordam e conectam questdes teoricas e praticas sobre inovacdo e Cultura de Inovagdo

aplicados para empresas, de acordo com o seguinte arranjo:

O capitulo 1 é composto pela introducdo, apresentando, além da
contextualizacdo, os objetivos da pesquisa e visdo geral da metodologia;
O capitulo 2 é composto pela revisdo bibliografica, apresentando uma
abordagem tedrica e conceitual da Inovacdo, Cultura de Inovacdo e o
Papel da Lideranca, como também exemplos de casos aplicados a
empresas;

O capitulo 3 é composto pelo método de pesquisa, apresentando 0s
instrumentos e a metodologia adotada;

O capitulo 4 é composto pela anélise dos estudos de caso, apresentando
as acOes de Inovacdo e Cultura de Inovacdo em duas empresas
brasileiras;

Por fim, os capitulos 5 e 6 compostos pela conclusdo e as contribuicdes

finais referente a esta dissertacao.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Com base na revisao bibliogréfica conduzida, apresentam-se, inicialmente neste
item, conceitos fundamentais relativos & inovacéo e cultura de inovacdo, e como eles
afetam a organizacdo empresarial. Em seguida, de forma a complementar, consideram-
se topicos complementares que possuem concordancia com o tema da pesquisa e

importantes para a anélise dos estudos de casos. A figura 3 ilustra esta concepgéo.

Figura 3 - Concepgdo da revisdo bibliografica

* Inovacédo  Papel da Lideranca e seu
impacto para
* Cultura da Inovagéo: implementacéo da Cultura
definicdes e seu papel no de Inovacéao

ambito empresarial
* Inovagéao Frugal

* Inovagao Aberta

Fonte: Elaboracao propria

2.1 Inovacao

Inovacdo ndo € um conceito novo. J& segundo Schumpeter (1934), inovagédo
compreenderia a introdu¢do comercial de um novo produto ou “uma nova combinacao
de algo ja existente” criado a partir de uma invengao que por sua vez pertence ao campo
da ciéncia e tecnologia. Portanto, inovacdo envolve tanto um processo como um

resultado. Nesse mesmo sentido, entende-se que a inovagdo envolve um processo
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extenso e organizado para transformar ideias em realidade de sucesso (BESSANT;
TIDD, 2007).

Trazendo o conceito para 0 ambiente organizacional, a inovacdo remete a
comportamentos e atividades relacionados a agdes e resultados tangiveis, incluindo a
implementacao de novos produtos ou servicos, ou a modificacdo dos ja existentes, além
de reestruturacdes, acOes de corte de custos, novas tecnologias, Nnovos processos,
melhorias na comunicacao e respostas a oportunidades (DOBNI, 2008).

Em sintese, o conceito de inovacdo compreende a ado¢do de caminhos ou
estratégias diferentes com objetivo de atingir um novo resultado ou modificar um
processo ja existente (DOBNI, 2008). Portanto, a inovagdo acaba por ser um fator
fundamental na organizacdo empresarial, uma vez que, ao ser aplicada, pode alterar
processos internos e modelos de negacios.

De modo ainda mais amplo, abrange a producdo ou adoc¢do, assimilacdo, e
exploracdo de uma novidade com valor agregado nas esferas econdmica e social;
renovacdo e ampliacdo de produtos, servicos e mercados; desenvolvimento de novos
métodos de producdo; e estabelecimento de novo gerenciamento de sistemas
(CROSSAN; APAYDIN, 2010).

Baregheh, Rowley e Sambook (2009, p.1334) sintetizam essa ampla
conceituacdo de modo bastante apropriado:

“[...] a inovacdo é um processo de varios estagios pelo qual as
organizagdes transformam ideias em novos ou melhorados produtos,
servigos ou processos a fim de melhorar, competir e diferenciar-se
COM SuCesso em seu mercado”

A inovacgdo passa a ter um papel de grande importancia para as empresas que
buscam um diferencial competitivo em um ambiente cada vez mais dinamico,
direcionado a mudancas que determinam o desempenho das organizac6es (CROSSAN;
APAYDIN, 2010).

Rowley (2011) também ressalta particularmente a importancia da inovagdo ser
gerenciada, pois 0 processo de inovacdo pode consumir recursos consideraveis,
envolver pessoas e ter consequéncias significativas. De forma complementar, esse autor

classifica as inovagdes com base no resultado do processo de inovacdo. De acordo com
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esse critério, as inovacdes podem ser externas/tangiveis ou internas/intangiveis. As
inovacgdes externas sdo aquelas em que o cliente tem um beneficio direto, como, por
exemplo, inovagdes de produtos e servicos. As inovagOes internas tém um foco nas
melhorias de processos internos, como sistemas de producdo ou logistica, sendo que 0s
clientes sdo beneficiados indiretamente com uma entrega de servico de melhor
qualidade ou reducdo de custo.

Por outro lado, a necessidade de maior velocidade de produgdo, motivada
também pela concorréncia com novos entrantes no mercado, faz com que a inovagéo se
torne um fator vital para as empresas se manterem competitivas. A inovacdo acaba,
entdo, por impulsionar a capacidade de prestar melhores servigos — mais rapidos, mais
baratos e de melhor qualidade — sendo uma fonte de vantagem competitiva (TIDD;
BESSANT, 2015).

Um aspecto conceitual complementar a ressaltar, relaciona-se a prépria
capacidade de inovar da empresa, ou Inovatividade. Inovatividade consiste na
capacidade da organizacdo de combinar orientacdo estratégica com comportamentos e
processos inovativos para introduzir novos produtos no mercado, ou de se abrir para
novos mercados (WANG; AHMED, 2004).

O conceito de inovacdo € muito amplo e apresenta diversas frentes mais
especificas de estudos. Na sequéncia serdo apresentados brevemente dois conceitos que
abordam inovacdo em conceitos mais direcionados, com objetivo de ampliar o
entendimento do tema inovacdo e poder complementar a analise dos estudos de caso.

Sendo os conceitos: inovagdo frugal e inovacédo aberta.

2.1.1 Inovacdo Frugal

A Inovacdo Frugal se caracteriza por trabalhar com alguns pilares como, por
exemplo, o emprego de estruturas simplificadas com reducdo de burocracia, a
incorporacdo de cadeia de valor circular e a resolucdo de problemas com parcerias
externas (crowdsource solutions) (RADJOU; PRABHU, 2014).

OrganizagOes frugais se esforcam para criar solucGes de boa qualidade que
oferecam maior valor aos clientes com o menor custo (RADJOU; PRABHU, 2014).
Consequentemente, algumas das caracteristicas de solu¢@es advindas da inovacao frugal
sdo: baixo preco, design compacto com uma estrutura simples, uso de matérias-primas

limitadas ou reutilizacdo de componentes existes, facilidade de uso e uso de tecnologia
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de ponta, sempre que possivel para obter custos mais baixos (RAO, 2013). Empresas
que investem em inovacdes frugais tendem a apresentar resultados positivos, pois
reduzem seus custos e aumentam o valor de seus produtos (PRABHU; GUPTA, 2014).

O corte de custos € incorporado ao processo inicial de design de uma inovagéo
frugal, produzindo assim, produtos mais baratos (RAO, 2013). O custo mais baixo,
juntamente com um design simplificado e a boa qualidade garante que 0s servicos
frugais sejam benéficos do ponto de vista do custo e da sustentalibilidade. A poderosa
combinacdo de baixo custo, qualidade e simplicidade torna 0 consumo em massa de
produtos frugais uma solucgéo sustentavel para um futuro melhor (RAO, 2013).

As inovag0es frugais propdem solucbes de produtos ou servigos desenvolvidos
particularmente para aplicacdes especificas em ambientes com recursos limitados
(ZESCHKY; WINTERHAUTER; GASSMANN, 2014). Prabhu e Gupta (2014)
reforcam a importancia de inovacdes frugais nos paises em desenvolvimento, de forma
a alcancar clientes que buscam produtos de qualidade a precos baixos.

Ao cortar custos e garantir valor a usuario, a inovacdo frugal também abre
oportunidades para novos modelos de negdcios (KNORRINGA et al., 2016). Porém, a
inovacdo frugal cada vez mais estd sendo implementada por empresas de mercados
desenvolvidos, de modo a preencher lacunas desses mercados, como também, atrair
clientes que buscam produtos mais sustentaveis e com custo reduzido (ZESCHKY;
WINTERHAUTER; GASSMANN, 2014).

A inovagdo frugal vai além do conceito de simplesmente “fazer mais com
menos”, ela se concentra em “fazer melhor com menos”, buscando constantemente
maneiras de reduzir a complexidade em todas as areas do negécio (RADJOU;
PRAHBU, 2015). Essa abordagem enfatiza a eficiencia e a otimizacdo dos recursos
disponiveis, resultando em solu¢bes mais eficazes.

Se a inovagéo frugal for adotada e aplicada adequadamente, ela pode vir a se
tornar uma vantagem para a organizacdo em qualquer mercado ou setor (ROSSETTO;
BORINI; FRANKWICK, 2018).

2.1.2  Open Innovation (Inovagéo aberta)

De uma forma resumida, a inovacao aberta abrange o uso de fontes externas e
internas de conhecimento para acelerar a inovacéo interna (HERZOG; LEKER, 2010).

Inovacgdo aberta (open innovation) também pode ser definida como a agdo conjunta de
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varias fontes no processo de inovagao, que combina ao mesmo tempo as competéncias
internas da empresa e ativos externos a ela (CHESBROUGH, 2006). Este modelo
enxerga a inovacdo como o resultado da formacéo e atuacdo de redes de colaboragéo
sistematicas — ndo apenas pontuais — que oferecem conhecimento, ideias e patentes para
a geracdo de novos produtos e processos (STAL; NOHARA; CHAGAS JR., 2014).

Elaborando um pouco mais esse conceito, a inovacdo aberta refere-se a uma
estratégia de inovagdo baseada em fluxos de conhecimento através das fronteiras
organizacionais (CHESBROUGHT, 2006). Portanto, pode-se dizer que se trata de um
paradigma de inovacdo que integra conscientemente capacidades e recursos
empresariais com recursos adquiridos externamente e desenvolve oportunidades de
mercado por meio de varios canais (CHESBROUGHT, 2006).

Neste sentido, e de acordo com West e Gallangher (2006), pode-se identificar
desafios para as empresas na aplicacdo do conceito de inovacdo aberta como, por
exemplo, encontrar maneiras criativas de explorar inovacdo e incorporar a inovagéo
externa ao desenvolvimento interno.

Pode-se concluir que a principal motivacdo para a inovacdo aberta € que ela
melhora a capacidade da empresa de gerar e adquirir conhecimentos, bem como criar
produtos internamente em colaboracdo com parceiros externos (AUDRETSCH,;
BELITSKI, 2023). Portanto, as estratégias de inovacdo aberta aumentam a
probabilidade de complementaridades de conhecimento, levando a uma inovagdo mais
rapida e de maior qualidade, juntamente com uma maior produtividade da empresa
(AUDRETSCH; BELITSKI, 2023).

Contudo, a inovagdo aberta vem se tornando uma estratégia importante para
alcancar vantagem competitiva de longo prazo (ZHANG et al., 2023). A exemplo,
Zhang et al. (2023) coletaram dados de 269 empresas chinesas de alta tecnologia em
2021 e foi evidenciado que a inovacao aberta contribui para a vantagem competitiva por
meio do aprendizado organizacional.

A lideranga orientada para o conhecimento tornou-se um fator central nas
organizacOes para enfrentar os desafios da inovagdo aberta (NAQSHBANDI;
JASIMUDDIN, 2018).

A insercdo da inovacdo no ambito empresarial decorre de uma estratégia que
inclui o alinhamento da capacidade de inovagdo dos funcionarios com a cultura

organizacional. O item seguinte trata dessa questao.
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2.2 Cultura de Inovacao

Previamente ao tema da cultura de inovacgdo, entende-se que seja importante
uma introducdo quanto aos conceitos de cultura organizacional.

A cultura organizacional resulta de caracteristicas que um determinado grupo
descobriu ou desenvolveu ao lidar com situaces de adaptacdo externa e integragéo
interna, e que proporcionaram resultados positivos (SCHEIN, 1984). Essas
caracteristicas sdo, entdo, ensinadas aos novos membros como maneiras corretas de
pensar em relacdo a essas situacfes. Assim sendo, a cultura organizacional consiste num
conjunto de caracteristicas que possibilitam distinguir e diferenciar membros de um
grupo e organizagdes (HOFSTEDE, 2001).

Em harmonia com a cultura organizacional, a cultura de inovacédo refere-se aos
valores e crencas comuns que sdo compartilhados pelos membros da organizacdo de
modo a facilitar o processo de inovagdo do produto (CASTRO et al., 2013). Além disso,
a cultura de inovacdo incentiva a capacidade de inovacdo dos funcionarios, sendo
tolerante a riscos e apoiando o crescimento e desenvolvimento pessoal (CASTRO et al.,
2013).

A cultura de inovacao se constitui, portanto, em pré-requisito para 0 sucesso em
ambientes cada vez mais dindmicos e um precursor para comportamentos inovadores
gue garante o crescimento organizacional (HOOGAN; COOTE, 2014).

A chave para 0 sucesso em inovacdo esta em assegurar que a estratégia da
empresa e sua cultura estejam alinhados e trabalhando juntos (JARUZELSKI;
KATZENBACH, 2012).

Segundo Dobni (2008), cultura de inovagdo é um contexto multidimensional que
inclui a intencdo de inovar e uma orientacdo de valor. Nesse contexto, também se inclui
uma infraestrutura de apoio a inovacdo e aos comportamentos que influenciam o
mercado.

Rao e Weintraub (2013) propdem a caracteriza¢do da cultura de inovagdo por
meio de um conjunto de seis blocos construtivos, definidos na sequéncia:

- Valores: valores conduzem as prioridades e decisfes que refletem em como a
empresa despende tempo e dinheiro. Empresas inovadoras promovem a criatividade e
incentivam o aprendizado continuo. Os valores s&o demostrados no comportamento das
pessoas e como elas gastam seu tempo (RAO; WEINTRAUB, 2013);
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- Comportamento: se refere ao comportamento do individuo quanto a inovacéo,
incluindo sua motivacdo e comprometimento para superar obstaculos e buscar novos e
melhores produtos (RAO; WEINTRAUB, 2013);

- Clima: um clima inovador estimula o engajamento, desafia as pessoas a
assumirem riscos, promovendo a aprendizagem e incentivando 0 pensamento
independente (RAO; WEINTRAUB, 2013);

- Recursos: recursos englobam trés fatores principais: pessoas, sistemas e
projetos, sendo as pessoas o fator mais critico, pois possuem um forte impacto sobre 0s
valores e clima da organizacdo (RAO; WEINTRAUB, 2013);

- Processos: processo se trata do caminho que as inovacBes seguem a medida
que sao desenvolvidas. Os processos podem incluir o “funil de inovagdo” utilizado para
capturar e filtrar ideias de modo que influencie na revisdo e priorizacdo de projetos
(RAO; WEINTRAUB, 2013);

- Sucesso: 0 sucesso de uma inovagdo pode ser capturado segundo diferentes
niveis. Entre eles, 0 sucesso externo mostra o quanto a empresa é considerada inovadora
por seus clientes e concorrentes. De modo geral, o sucesso reforca os valores,
comportamentos e processos da empresa e que definem acbes como, por exemplo,
contratacdo de novos funcionarios ou quais projetos devem ser priorizados (RAO;
WEINTRAUB, 2013);

Concluindo, uma cultura direcionada para a inovacao nao é positiva apenas para
os resultados de uma empresa, mas também é um aspecto que tende a ser valorizado
pelos funcionarios e lideres (PISANO, 2019). O papel da lideranca se torna um fator de
grande importancia para certificar que a cultura de inovacao seja de fato praticada na

empresa, tanto por seus funcionarios, quanto na realizacdo de suas atividades.

2.3 Papel da lideranca

Empresas que sdo capazes de gerir seus recursos de conhecimento de forma
eficaz, conseguem explorar e aproveitar mais esses recursos. Isso € possivel quando
empresas possuem especialistas em cargos gerenciais gque saibam como adquirir,
transferir e implementar novas ideias (NAQSHBANDI; JASIMUDDIN, 2018).

Os lideres tém papel fundamental para o processo de aquisicdo de

conhecimento das empresas, moldando a cultura e estrutura interna e promovendo 0 uso
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de tecnologia para acelerar o processo de tomada de decisdo (NAQSHBANDI;
JASIMUDDIN, 2018).

A lideranca orientada para o conhecimento é definida como uma atitude ou
acao que estimula a criacdo, compartilhamento e utilizacdo de novos conhecimentos de
forma a trazer mudanca no pensamento e nos resultados coletivos (NAQSHBANDI;
JASIMUDDIN, 2018). Um dos principais papéis desempenhados pelo lider é inspirar e
motivar colaboradores a atingir os objetivos da empresa para melhorar os resultados de
inovacéo. Para isso, os lideres desenvolvem, reconhecem e recompensam ideias novas e
inovadoras (NAQSHBANDI; JASIMUDDIN, 2018).

A lideranca se torna fundamental para garantir que a empresa inove e
implemente a inovagédo, ou pratique inovatividade. O papel da lideranca em todos 0s
niveis de uma organizacao, embora as vezes tacito, é fundamental para tratar a inovacao
COmMO um processo e manter seu impeto até que a inovacdo como resultado ocorra
(CROSSAN; APAYDIN, 2010). Dessa forma, os lideres de empresas inovadoras devem
garantir que sua cultura apoie suas estratégias e metas para a inova¢do (JARUZELSKI;
KATZENBACH, 2012).

Os autores Afsar e Umrami (2019) se dedicaram a investigar o impacto da
lideranga sobre o comportamento inovador dos funcionarios. A pesquisa envolveu a
aplicacdo de um questionario tanto aos funcionarios quanto aos seus supervisores em 35
empresas do setor de servigcos e industria no Paquistdo, totalizando a coleta de 338
conjunto de dados. A validacdo das hipoteses propostas foi realizada por meio de
modelagem de equacdes estruturais.

Os resultados dessa pesquisa revelaram que a lideranca exerceu uma
influéncia positiva tanto sobre o comportamento inovador de trabalho dos funcionarios
guanto sobre a motivacdo para aprender. Esse estreito vinculo entre lideranca,
motivagdo para aprender e comportamento inovador no ambiente de trabalho sugere a
importancia do papel desempenhado pelos lideres na melhoria do comportamento
inovador dos colaboradores. Portanto, as organiza¢des devem estar atentas a criacdo de
um ambiente propicio a inovacdo, incentivando os individuos a adquirirem novos
conhecimentos e competéncias. Além disso, é fundamental proporcionar oportunidades
para que os colaboradores apliquem os conhecimentos e as competéncias adquiridos
(AFSAR; UMRAMI, 2019).

Em resumo, o estudo conduzido pelos autores Afsar e Umrami (2019)

demostrou de forma convincente que a liderangca desempenha um papel importante no
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estimulo ao comportamento inovador dos funcionarios e na promoc¢do da motivagédo
para aprender. Os resultados enfatizam a estreita conexdo entre lideranga, motivagao
para aprendizagem e comportamento inovador no ambiente de trabalho. A lideranga se
torna um fator chave para a melhoria do comportamento inovador dos colaboradores.

As autoras Villaluz e Hechanova (2018) conduziram um estudo com o
objetivo de testar um modelo de construcdo de cultura, destacando o papel central da
lideranca na formacéo dos preditores da cultura de inovagdo. Foram coletadas um total
de 631 respostas de funcionarios de empresas individuais, empresas familiares e nédo
familiares. Foram empregados modelos paralelos de multiplos mediadores para
examinar as relacdes entre as variaveis.

Os resultados do estudo revelaram que o apoio a inovagdo por parte da
lideranca tem um impacto direto e indireto na Cultura de Inovacdo. No caso das
empresas individuais e familiares, a influéncia dos lideres sobre a Cultura de Inovacgéo
ocorre por meio de variaveis mediadoras, enquanto nas empresas ndo familiares, os
lideres afetam a inovacdo por meio de estratégias, avaliacdes e recompensas.

Em suma, o estudo realizado por Villaluz e Hechanova (2018) destacou a
importancia da lideranca na formacdo da Cultura de Inovacdo nas empresas. Os
resultados evidenciaram que a lideranca desempenha um papel fundamental,
influenciando tanto diretamente quanto por meio de varidveis mediadoras. Além disso,
0 estudo também destacou que a natureza das influéncias da lideranca pode variar de
acordo com o tipo de empresa, sendo que em empresas individuais e familiares, o efeito
se da por meio de varidveis intermediarias, enquanto em empresas nao familiares, as
estratégias, avaliacdes e recompensas desempenham um papel crucial.

Isso ressalta a importancia da conscientizacao das organizacdes sobre o papel
da lideranca na promocdo da inovacdo. Portanto, as empresas devem investir na
capacidade e no desenvolvimento de lideres que possuam habilidades e competéncias
necessarias para fomentar uma Cultura de Inovacdo positiva. Além disso, a adaptacao
das estratégias de lideranca de acordo com o tipo de empresa pode ser uma estratégia
eficaz para maximizar o impacto da lideranga na promocdo da inovacdo. Em ultima
andlise, esse estudo contribui para o entendimento mais profundo de como a lideranca
pode ser um catalisador vital para a inovagdo nas organizacOes, fornecendo insights
valiosos para a gestdo eficaz da mudanca e do desenvolvimento organizacional.

Entende-se, portanto, que a criacdo de um ambiente que fomente a inovacéo e

incentive os funcionarios a adquirirem novos conhecimentos e habilidades é
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fundamental. Além disso, as empresas devem se esforcar para oferecer oportunidades
para que os colaboradores possam aplicar efetivamente os conhecimentos e habilidades
adquiridos, promovendo, dessa forma, o comportamento inovador. A lideranca eficaz

desempenha, portanto, um papel vital no estimulo a inovagéo organizacional.

2.4 Inovacdo nas empresas — Casos da Literatura

Este item busca apresentar uma contribuicdo teorica a partir de uma revisdo
bibliografica de artigos académicos sobre a temética da Cultura de Inovagdo e seu
impacto no comportamento organizacional.

Rocha et al. (2022) encontraram cinco critérios principais em termos de maior
influéncia na Cultura de Inovacdo, considerando empresas que precisam transformar
seus modelos de trabalho, sendo eles: transparéncia, equipe, equipes mais integradas e
mentalidade compartilhada e alinhada. Essas cinco diretrizes podem ajudar a empresa a
aprimorar sua Cultura de Inovacdo. Além disso, os autores Rocha et al. (2022)
consideram importante que uma cultura organizacional fornega condicgdes tanto para a
inovagdo quanto para a criatividade, a fim de garantir uma Cultura de Inovagéo e
melhoria do desempenho organizacional.

A cultura organizacional é vista por Benevides et al. (2021) como um dos
determinantes da inovagdo, pois seus elementos podem servir para reforcar
comportamentos que contribuem para o ambiente inovador. Para estabelecer uma
Cultura de Inovacdo, a organizacdo precisa escolher seu proprio equilibrio entre a
“velha” e “nova” cultura. O estilo gerencial, as contribui¢des que os individuos devem
dar a organizacao e a forma como os negécios sao conduzidos indicam uma nova forma
de expressar seu valor. Os aspectos apontados pelos autores Benevides et al. (2021) séo
evidenciados por estudos realizados com funcionarios de uma empresa mostrando a
relevancia da cultura de inovagdo para a promoc¢édo de novas praticas e criacdo de valor
para a organizacdo. A empresa estudada pertence a um parque tecnologico, local que
abrange diversas empresas do ramo de tecnologia, denominado Sorocaba Technology
Park — STP.

Campos-Blazquez et al. (2020) fizeram um estudo de caso mdltiplo envolvendo
quatro grandes organizacdes espanholas. E mostrado como concursos internos podem
fomentar uma Cultura de Inovacao, na qual os colaboradores podem se sentir realizados

e serem reconhecidos por apresentarem novas ideias e possibilidades inovadoras. Nesse
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sentido, os concursos internos tém ajudado as organizagdes a construir uma Cultura de
Inovacdo ao desmistificar a ideia de que a inovagcdo ocorre apenas em centros de
pesquisa e departamentos de inovacgdo. Essa estratégia estimula a participacao, cria um
ambiente de colaboracdo, proporciona um clima favoravel a comunicacao entre as areas
e potencializa a inteligéncia coletiva, estimulando o espirito empreendedor dentro da
organizacao.

Os autores Isiordia-Lachica et al. (2020) realizaram um estudo no setor
agroalimentar no Meéxico. O resultado da analise de varios casos mostra que as
empresas ndo apenas implementam novos processos ou langam novos produtos no
mercado, mas também implementam uma nova Cultura de Inovacdo, estabelecendo
laboratérios e criando programas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

Pitta (2009) fez uma analise em uma empresa de telecomunica¢6es em Portugal.
A implementacdo de uma Cultura de Inovacdo é baseada em um interesse
compartilhado e conhecimento que evita armadilhas e identifica os pontos fortes e
fracos das ideias. O objetivo € envolver todos e focar tanto nos processos quanto nos
resultados. A empresa busca motivar o envolvimento e o desempenho em prol da busca
pela inovacdo. Considerando esses pontos, para que a Cultura de Inovacéo seja aplicada,
a empresa precisa motivar a participacdo dos envolvidos na busca pela inovacao.

Segundo Nagano et al. (2014), para que a inovagdo seja implementada, é
necessario poder organizacional para facilitar, coordenar e decidir. Exige que as equipes
se organizem, que seja realizada uma divisdo de papéis e que responsabilidades sejam
definidas, para que estejam alinhadas com o desafio de inovar. Os autores também
destacam o desafio e complexidade de inovar de forma sustentavel em grandes
organizagOes que possuem historico de operagOes estaveis. Para se tornarem inovadoras,
essas organizacbes precisam reconfigurar as dindmicas incorporadas ao sistema
organizacional — recursos, processos e valores. Assim, a lideranca tem um papel
importante na constru¢cdo de um sistema claro de governangca para inovacdo e
disseminacdo das mudangas entre os funcionarios.

Murray et al. (2019) realizaram uma analise pelo periodo de seis anos no
segmento de educacdo. O comprometimento da equipe participante e o continuo
investimento financeiro feito pela empresa resultaram em uma mudanc¢a na cultura da
empresa. O desenvolvimento de oportunidades e um aumento positivo na tomada de

deciséo correlacionam-se fortemente com o aumento da Cultura de Inovacgéo.
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A Cultura de Inovacdo pode ter um impacto significativo no comportamento
organizacional, pois influencia a forma como as pessoas pensam, agem e se relacionam
dentro de uma empresa. Uma Cultura de Inovacgdo forte e positiva pode motivar os
funcionarios a buscar novas ideias, experimentar novas abordagens e estar dispostos a
assumir riscos calculados para atingir metas mais ambiciosas. 1sso pode levar a uma
maior criatividade, colaboragéo, engajamento e satisfacdo no trabalho.

Nesse sentido, empresas que valorizam a inovagdo e promovem uma Cultura de
Inovacdo tém maior probabilidade de desenvolver novos produtos e processos
inovadores e se adaptar melhor as mudancas do mercado.

Os exemplos apresentados sdo de diferentes localidades e as empresas de
diversos segmentos. E possivel concluir que o conceito de Cultura de Inovacio ndo se
restringe a um segmento ou apenas a um tipo de empresa. E um tema amplo e muito
presente nas empresas de diversas nacionalidades.

Além disso, a Cultura de Inovacdo tem impacto no comportamento
organizacional da empresa, alterando processos, modelos de negécios e atividades dos
funcionarios, como foi possivel observar nos casos apresentados. Para garantir que o
impacto dessas mudancas ndo seja prejudicial a empresa, é preciso ter o papel da
lideranca para direcional as mudancas. Portanto, é importante que as empresas cultivem
uma Cultura de Inovacdo positiva para atingir o comportamento organizacional

desejado e obter melhores resultados.

2.5 Sintese da Revisdo de Literatura

A revisdo bibliogréfica foi guiada pela busca de referéncias que apresentam o0s
conceitos (como inovacao, Cultura de Inovacdo, papel da lideranca, inovacdo aberta e
inovacdo frugal) e suas aplicagdes em diferentes contextos, como, por exemplo,
inovacdo como um processo ou como uma estratégia para modificar um processo
existente.

O diagrama seguinte (figura 4) sintetiza a revisao realizada.
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Figura 4 - Sintese da revisdo de literatura
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3. METODO DE PESQUISA

A pesquisa adota estudos de caso como método de pesquisa, buscando respostas
para a seguinte questdo: “Quais 0s impactos e beneficios que a Cultura de Inovacao
pode trazer para uma empresa?”. Espera-se que a partir dos casos estudados o retorno
deste investimento possa ser evidenciado de diferentes formas, como, financeiro,
crescimento e mudanca nas atividades da empresa.

Considera-se o0 estudo de caso como a abordagem metodoldgica mais adequada,
pois esta pesquisa tem por objetivo apresentar resultados mais aprofundados desse
investimento que se aproximem dos contextos reais das empresas. Além disso, esse
método permite explorar multiplas fontes de informagdes do tema em questdo, como
entrevistas, observacdes e analise de dados das empresas.

Objetiva-se investigar a Cultura de Inovacdo em empresas selecionadas,
destacando os desafios enfrentados e sua superacdo durante a sua implementagéo,
avaliando a capacidade de inovar e examinando os resultados obtidos.

Em termos gerais, busca-se avaliar a pratica da Cultura de Inovacao no contexto
industrial brasileiro, compreender como as empresas desenvolvem e promovem a
Cultura de Inovagdo, bem como a forma como é transmitida para os colaboradores e
como é sua influéncia nas estratégias da empresa através do papel da lideranga. Ao
compreender esses aspectos da Cultura de Inovacdo, sera possivel melhor identificar
quais as boas préaticas operacionais e de trabalho resultantes.

A Cultura de Inovacdo desempenha um papel de grande importéncia para o
sucesso das empresas, principalmente em um mercado dindmico e competitivo. Por
meio dela, as empresas estimulam a criatividade e a colaboracdo, buscando assim
solucdes inovadoras para os desafios que enfrentam. Nesse contexto, as empresas sdo
estimuladas a se reinventar e adaptar a constantes mudancas.

Em resumo, o método de pesquisa adotado tem como propdsito analisar
exemplos de empresas brasileiras e investigar como a implementacdo da Cultura de
Inovacdo é realizada, bem como a forma como seus valores e praticas sdo transmitidos

aos funcionarios.
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3.1 Sobre o Estudo de Caso e a Metodologia Adotada

Conforme mencionado no capitulo de Introducdo, o estudo de caso é uma
estratégia de pesquisa abrangente, ao incluir a coleta e analise de dados (YIN, 2014).
Segundo Yin (2014), um estudo de caso é uma investigacdo empirica de um fendbmeno
contemporaneo em profundidade e no seu contexto real.

Por suas caracteristicas, o estudo de caso tem sido um dos métodos mais
poderosos empregados no gerenciamento de operagdes, pois pode provocar novos e
criativos insights, bem como o desenvolvimento de novas teorias (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). O estudo de caso é sustentado por um referencial
tedrico, que orienta as questdes e proposicdes do estudo e relne uma gama de
informacBes obtidas por meio de diversas técnicas de levantamento de dados e
evidéncias (MARTINS, 2008). O estudo de caso permite a imersdo em uma realidade
social, ndo conseguida apenas por levantamento amostral e avaliacdo quantitativa
(MARTINS, 2008)

O propésito de um estudo de caso € reunir informacdes detalhadas e sistematicas
sobre um fendmeno (PATTON, 2002). A fonte de dados que alimenta os estudos de
caso pode incluir entrevistas estruturadas, assim como, observagdo pessoal, conversas
informais, participacGes em reunides e eventos, pesquisas administradas dentro da
organizacao, entre outras atividades (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

De uma forma resumida, segundo Yin (2014), um estudo de caso pode ser
estruturado da seguinte forma:

1. Introducdo: apresentacdo do contexto do caso selecionado e explicacdo do

problema/conceito a ele associado, que sera investigado.

2. Revisdo de literatura: apresentacao da revisdo bibliogréfica de relevancia que
auxilie na sustentacdo do estudo.

3. Metodologia: detalhamento da estratégia que serd utilizada para coleta e
analise de dados, como, por exemplo, entrevistas, questionario que sera
utilizado, anélise de documentos, observacOes, analise de mercado, entre
outros.

4. Resultados: apresentados de forma clara, fundamentando-se na coleta dos

dados realizada.
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5. Conclusdo: indicacdo das principais conclusbes e resultados evidenciados
pelo estudo de caso, como também, das principais contribui¢bes que o estudo

traz para a literatura.

Por outro lado, para as proprias empresas analisadas, o estudo de caso pode ser
de grande importancia, ao permitir identificar solugdes para problemas ou para desafios
reais que enfrenta (YIN, 2014).

Em termos mais estritos, o estudo de caso pode ser usado para diferentes
propdsitos, como exploracdo, construcdo de teoria, teste da teoria e refinamento da
teoria (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). No que se refere a Exploragéo,
entende-se que o estudo de caso pode ser utilizado para revelar areas de interesse ou
mesmo ideias para pesquisa, além do desenvolvimento de novas teorias. No que se
refere a Construcdo Teorica, o0 estudo de caso pode identificar e descrever variaveis
chaves, identificar ligacBes entre as varidveis e 0 porqué essas relagdes existem.
Naturalmente, uma maior quantidade de dados auxilia na fundamentagdo mais
consistente da teoria, também auxiliando na distincdo de resultados positivos ou
negativos. O Teste da Teoria pode validar a teoria desenvolvida nos estagios anteriores
e prever resultados futuros. Por fim, o Refinamento da Estrutura Teorica pode
decorrer dos resultados observados.

No que se refere a presente pesquisa, entre 0s propdsitos citados, os estudos de
casos tém seu foco no teste e refinamento da teoria. Portanto, ndo se trata de construir
ou propor uma teoria, mas sim, avaliar a eficAcia da aplicacdo de conceitos ja
estabelecidos. Eventualmente, os dados obtidos poderdo indicar a possibilidade de

concepcao de estratégias complementares.

3.2 Desenvolvimento dos instrumentos de pesquisa e protocolo

A fonte principal de informacdo é a entrevista estruturada, apoiadas por
entrevistas ndo estruturadas e intera¢6es (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Segundo Yin (2014), a metodologia de estudo de caso, por utilizar maltiplas
fontes de dados (como entrevistas, analise de documentos, observacfes etc.) permite
uma compreensdo mais completa do tema. Além disso, permite que um fendmeno seja
explorado de forma detalhada e profunda, pois considera diferentes perspectivas e

fatores que sejam relevantes para as analises. Para as entrevistas realizadas, foi
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idealizado um modelo de questionario, apresentado de forma completa no Anexo deste
trabalho.

Quanto a entrevista, um formato recomendado é o modelo de funil, iniciando a
entrevista com questbes mais abertas e, conforme a entrevista progride, as questdes se
tornam mais especificas (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). As perguntas séo
0 guia para a entrevista e devem garantir que todos os tdépicos sejam abordados.
Ademais, 0 processo de entrevistas tem por objetivo relacionar o estudo de caso com 0s
conceitos tedricos abordados na pesquisa.

Neste trabalho, foram estabelecidos contato com os socios fundadores das
empresas para a realizacdo de entrevistas, de acordo com o formulério apresentado na
tabela 1 do Apéndice. As questdes do formulario foram criadas com objetivo de
compreender como 0s conceitos abordados na revisdo bibliografica sdo aplicados na
empresa, além de avaliar o conhecimento dos entrevistados quanto aos conceitos. O
questionario engloba tanto perguntas abertas, nas quais 0s entrevistados fornecer suas
percepcOes e informacOes sobre a empresa, quanto perguntas de avaliagdo, nas quais 0s
entrevistados atribuem uma pontuacdo de 1 a 5 para cada questdo, sendo 1 a pontuacéo
mais baixa e 5, a pontuacdo mais alta. Dessa forma, é possivel avaliar a perspectiva dos
entrevistados em relacéo aos conceitos discutidos durante a entrevista.

As entrevistas foram combinadas com conversas informais e participacdo como
ouvinte nas reunides internas de time, com objetivo de buscar informacgdes mais
detalhadas e completas. Para ampliar a gama de informacdes, além das entrevistas,
também foram explorados visitas e acompanhamentos das operacdes.

Um Termo de Consentimento Livre e Esclarecimento (TCLE) foi apresentado
aos entrevistados, para o “de acordo” em participar da entrevista e com liberdade de
parar sua participacdo em qualquer momento, caso o entrevistado ndo deseje mais
participar do processo. O TCLE explica os objetivos da pesquisa e solicita permissao
para que o relato possa ser publicado em meios cientificos. Além disso, o termo
assegura que 0s participantes estejam cientes dos objetivos do estudo e seus
procedimentos. Os documentos a serem assinados pelos participantes ficardo em posse
do autor dessa pesquisa e serd garantida a confidencialidade e privacidade as
informacdes coletadas. Além disso, também foi apresentado o Termo de Anuéncia para
as empresas, garantindo o0 consentimento da participagdo da empresa no

desenvolvimento, como também a confidencialidade dos dados compartilhados.
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Os modelos dos termos TCLE e Temo de Anuéncia, que foram apresentados e
assinados pelos responsaveis de cada empresa, podem ser consultados no apéndice deste
trabalho.

Por fim, apos realizada a parte das entrevistas com ambas as empresas, a etapa
final baseou-se na andlise dos dados coletados e conclusGes em relacdo aos objetivos

propostos.

3.3 Sobre a escolha das empresas

Estudos de caso, juntamente com o trabalho implicito de entrevistas e
acompanhamento de atividades, tornam possivel entender como se apresenta a Cultura
de Inovacdo em suas atividades e rotinas, qual o diferencial que as empresas passam a
demonstrar ao adotar um novo modelo de trabalho, como se da a implementacdo de
novos projetos, entre outros aspectos.

Os estudos de caso aqui descritos foram realizados com duas empresas que
nasceram no modelo startup, sendo a inovacdo um fator presente desde o inicio de suas
atividades. Uma delas opera ha trés anos no mercado; ja a outra, opera ha cinco anos.
Uma das empresas é prestadora de servico, a outra, por mais que faca a venda de um
software, também presta outros servigos para seus clientes, como, por exemplo, servigos
de consultoria e treinamento. Ambas as empresas trabalham de forma totalmente remota
e ndo possuem escritdrio fisico.

A opgdo por empresas mais recentes, com pouco tempo de operagdo no
mercado, permite investigar como a Cultura de Inovacdo é estabelecida e desenvolvida
desde sua adogdo, em um contexto de crescimento acelerado e adaptacdo a um ambiente
competitivo.

Mais especificamente, busca-se a compreensdo dos fatores que influenciam o
desenvolvimento, a implementacdo e os resultados da Cultura de Inovacdo. Nesse
sentido, os estudos de caso possibilitam a identificacdo das melhores préticas adotadas
por cada empresa, proporcionando insights valiosos e a descoberta de estratégias
eficazes que podem ser aplicadas em diversos cenarios empresariais.

Além disso, a realizacdo de estudos de caso comparativos permite ndo apenas
identificar semelhancas e diferencas em termos de cultura organizacional, estratégia,
estrutura e abordagens para desafios enfrentados, mas também oferece uma

compreensdo mais abrangente das empresas e do contexto em que atuam. Em Ultima
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analise, essa abordagem robusta contribui tanto para o conhecimento académico quanto
para 0 mundo dos negdcios praticos.
A figura 5 apresenta um resumo dos critérios escolhidos para a escolha das

empresas:

Figura 5 - Critérios para escolha das empresas

* Empresas brasileiras
« Ambas as empresas nasceram no modelo start-up
* Possuem menos de 10 anos de atuacao no mercado

* Trabalho é feito de forma totalmente remota

Fonte: Elaboracdo Prépria
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4. ANALISE DOS ESTUDOS DE CASO

4.1 Empresa A — escola de inglés online

O estudo de caso da empresa A foi conduzido mediante entrevista com sua sécia
fundadora com o proposito de identificar conceitos relacionados a inovagéo, Cultura de
Inovacao, o papel da lideranca, entre outros, e demonstrar como esses conceitos sdo
aplicados nas atividades da empresa. Além da entrevista, foi possivel acompanhar
alguns processos internos da empresa, como reunides de equipe, a fim de aprofundar a
compreensdo sobre as operagdes em colaboracdo com seus funcionarios e
acompanhamento de algumas aulas.

A empresa atua no setor de escola de inglés online, fundada no inicio de 2020 e
com opcao por uma atuacdo 100% remota, o que permitiu contar com distribuidos em
diferentes localidades. Em apenas trés anos de operacdo, possui mais de 500 alunos
regulares e uma equipe de 22 funcionarios. Dessa equipe, 18 compdem o quadro de
professores de diferentes nacionalidades (brasileira, americana, britanica, bahamense e
indiana), sendo um dos desafios liderar e harmonizar as diferentes culturas.

A empresa, desde seu inicio, teve como foco ser aberta a Cultura de Inovacéo,
transmitindo esse conceito para seus funcionarios e alunos (clientes da empresa). O
principal objetivo é proporcionar aos alunos uma experiéncia inovadora no aprendizado
do inglés.

As aulas ministradas de forma totalmente remota, permitem conectar alunos de
diferentes regiGes com professores e equipe da empresa. Um aspecto importante é que, a
cada 45 dias, independentemente do nivel, todos os alunos tém a oportunidade de
interagir com um professor nativo, como parte do processo de preparacdo para melhor
entendimento da lingua falada no ambiente real. Num contexto em que o publico da
empresa pode nao ter tido a oportunidade de viajar para o exterior ou de ter contato com
o idioma para além de uma sala de aula, a possibilidade de conversar com um nativo é
de fato muito disruptiva.

A abordagem inovadora da empresa favorece o aprendizado mais dinamico do
inglés, permitindo que os alunos percebam e avaliem seu préprio progresso durante o
processo de aprendizagem. Tal abordagem contribui também para tornar as pessoas

mais independentes e seguras para aprender novos idiomas e culturas.
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Para alcancar seus objetivos de ensino e aprendizagem, a empresa incorporou
em seus processos internos metodologias &geis, amplamente utilizadas no mundo da

tecnologia.

4.1.1 Quanto a Inovacao

A empresa adota um conceito de inovagdo que a entrevistada aprendeu durante
sua graduacdo. Esse conceito destaca que muitas pessoas erroneamente acreditam que
inovar se limita a concepcdo de uma ideia. No entanto, a inovacdo sO se concretiza
qguando essa ideia é de fato colocada em pratica. Justamente, a experiéncia de vida e
trabalho da entrevistada em Singapura, permitiu a ela também vivenciar uma dinamica
diferente, a partir com o contato com suas culturas e métodos de trabalho, e entendendo
a exceléncia que eles trazem na execucdo se suas atividades.

Quando questionada sobre sua visdo em relacdo a existéncia de empresas
inovadoras no Brasil e o nivel de inovacdo que praticam, a empresa atribuiu uma
pontuacdo 3. Essa avaliacdo se baseia na percepcdo de que os brasileiros tém uma
criatividade expressiva, mas frequentemente enfrentam desafios na execucéo.

Nesse contexto, observa-se um padrdo: as empresas investem em ideias, mas
frequentemente ndo alocam recursos suficientes para a sua execu¢do. Como resultado,
muitas vezes, essas ideias ndo tém continuidade. O problema reside no fato de as
empresas ndo compreenderem que a inovagao nao é um processo de curto prazo nem de
facil implementacdo. Novas ideias e projetos frequentemente ndo se concretizam devido
a falta de foco das empresas e de seus lideres na efetiva implementacdo da inovacdo. O
desafio, portanto, ndo estd relacionado ao investimento na concepcdo de ideias
inovadoras, mas sim na alocagdo de recursos para efetivar a inovacao.

A empresa entrevistada entende inovagdo como “a capacidade de proporcionar
valor ao usuario ou cliente, de tal forma que mude o paradigma ou a percep¢édo que ele
tinha anteriormente”. No entendimento da entrevistada, € fundamental distinguir
invencdo de inovacdo. Invencdo ocorre quando se cria algo, mas ndo consegue
concretizar comercialmente. A inovagéo, por sua vez, implica na entrega efetiva de algo
valioso para 0 usuario, que é um processo incremental que deve ser continuamente
aprimorado para elevar a qualidade das entregas aos clientes.

Por outro lado, o conceito de inovagdo na empresa ndo se concentra em formular

ideias mirabolantes, mas, principalmente, tem por objetivo a melhoria da qualidade dos
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servigcos e de seu modelo de negdcios. Isso implica em aprimorar 0S processos que
apresentaram resultados positivos para a empresa e seus colaboradores.

Segundo a empresa, medir ou evidenciar a pratica da inovacdo pode ser um
desafio, especialmente no contexto empresarial. Uma maneira que a empresa aplica para
avaliar se ela é inovadora é através de feedbacks e depoimentos de seus clientes. Com
esses instrumentos, o objetivo é perceber se a nova metodologia implementada tem sido
capaz de gerar resultados positivos de aprendizagem que ndo eram alcangados pelos
métodos tradicionais de ensino.

Portanto, um dos maiores investimentos € dedicado ao tempo para ouvir 0s
alunos e coletar o feedback deles. Para esse fim, a empresa incorporou o “Checkpoint”
como parte de seus rituais, consistindo em agendamento de uma reunido dedicada ao
feedback dos alunos apds trés meses de seu ingresso. Esse processo € visto como
incremental, uma vez que, por meio dos “Checkpoints” sdo identificados pontos que
podem ser aprimorados.

Outra forma de medir o retorno de seus clientes é através do NPS (Net Promoter
Score), ferramenta de pesquisa e classificacdo para analisar o nivel de satisfacdo dos
clientes de uma empresa. Dessa forma, procura-se mensurar com dados quantitativos se
os clientes estdo identificando a inovacao no servigo que a empresa estd oferecendo. O
resultado do NPS, em complemento aos dados qualitativos dos “Checkpoints”, sdo
formas que possibilitam a empresa mensurar e entender onde precisa inovar.

Do lado dos funcionarios, € interessante notar que um dos fatores que concorrem
para sua motivacdo e contribuicdo para o crescimento da empresa € o fato de serem
ouvidos e atuarem em cooperacdo. Os professores e funcionarios se motivam por
perceberem e sustentarem um processo de inovacéo traduzido, no caso da empresa, pela
metodologia adotada para ensinar a lingua inglesa. Os professores também se motivam
ao ver o progresso dos alunos, decorrendo do processo uma conquista pessoal tanto do
aluno, quanto do professor.

Tendo-se em vista o corpo de funcionarios, uma maneira utilizada pela empresa
para medir a inovacdo é observar a taxa de rotatividade (turnover). E notavel que o
turnover apresentado pela empresa é muito baixo. Isso reflete 0 comprometimento e o
sentido de pertencimento dos colaboradores.

Ao ser questionada sobre o nivel de inovacgao que pratica, em uma escala de 1 a
5, a empresa se auto atribuiu uma pontuacdo 3, acreditando que para atingir um nivel

mais alto, é preciso ter capacidade para escalar e alcangar um ndmero
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significativamente maior de alunos. Sendo escalavel, a inovacdo pode produzir um
impacto muito mais abrangente. Assim sendo, a inovagao é um processo dinamico que

exige 0 acompanhamento periddico de seus resultados.

4.1.2 Quanto a Cultura de Inovacédo

No que diz respeito ao conceito de Cultura de Inovagdo, a empresa entende que
ela se traduz em um ambiente propicio & inovagdo, no qual os professores colaboradores
se sentem a vontade para compartilhar suas ideias para melhorias. De fato, ao permitir
ao seu conjunto de colaboradores compreender e implementar aquilo que faz sentido e
gera resultados positivos para a empresa, realimenta-se a propria inovacdo, pois motiva
os colaboradores a participarem e apresentarem ideias que promovem 0 avanco da
empresa.

Nesse contexto, a empresa adota praticas que consistem em ouvir 0S
colaboradores, com o objetivo de obter contribui¢cBes de todos os niveis da empresa,
analisando-as e tomando as medidas necessarias para a sua implantagdo. Todavia, esse
processo € longo e requer uma dedicacdo consideravel. Além disso, é intrinsecamente
arriscado, uma vez que nem todos os investimentos realizados resultardo em retornos
positivos. Esses fatores podem ser algumas das razdes pelas quais empresas nacionais
optam por no adotar uma Cultura de Inovago. As vezes, as empresas concentram-se
em gerar inovacdo em excesso, quando, na realidade, consolidar uma inovacgdo
especifica ja representa um processo longo e complexo.

A empresa avaliou seu grau de orientacdo para a inovagdo com a nota 3. O seu
foco estd em consolidar a inovacdo, em vez de simplesmente buscar inovar por inovar.
A empresa detém um método inovador para o ensino de inglés, e o objetivo é consolidar
esse método e fazer com que ele seja escalavel. Buscam-se continuamente ajustes
incrementais para aprimorar a qualidade e o impacto do método existente.

Um desafio notavel reside em discernir quando é apropriado modificar algo que
ja esta funcionando como, por exemplo, ajustar um modelo de negécios estabelecido de
forma a incorporar inovacGes e adaptar atividades ja em pratica. Nesse momento, a
empresa se depara com a necessidade de priorizar a execucdo das politicas previamente
identificadas, ao invés de constantemente introduzir novos elementos de inovagdo. A

consolidacdo das inovagdes existentes é primordial.
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A empresa acredita firmemente que a Cultura de Inovagdo traz resultados
positivos. Quando essa cultura é enraizada, torna-se mais fécil realizar mudancas em
processos existentes ou implementar novas ideias, uma vez que os funcionarios
compreendem a necessidade dessas alteracbes. Uma maneira de avaliar a presenca da
Cultura de Inovacdo é observar como as pessoas reagem a mudancas: se entendem a
necessidade e o proposito das mudancas e as abracam, em vez de resistirem. Quando
muitos funcionérios demonstram resisténcia as mudancas, isso pode indicar que a
Cultura de Inovacdo nédo esta bem estabelecida.

No que diz respeito aos seus funcionarios, a empresa acredita que eles estdo
alinhados com a Cultura de Inovacdo. Eles s&o constantemente motivados a identificar
areas de melhoria e a inovar na execucdo de suas atividades, buscando uma melhoria
continua na prestacdo de servico aos alunos.

A empresa atribui uma nota de 4 para o alinhamento dos funcionarios com a
Cultura de Inovacéo, pois observa o comprometimento dos funcionarios com a empresa
e a valorizagdo que sentem ao serem ouvidos.

Um indicativo perceptivel do alinhamento dos funcionarios com a Cultura de
Inovacdo da empresa € a evolucdo na forma como realizam suas tarefas ao longo do
tempo. Os primeiros colaboradores que ingressaram na empresa apenas cumpriam as
tarefas solicitadas. Atualmente, observa-se uma mentalidade mais inovadora. Por
exemplo, quando algo ndo funciona como esperado ou quando ocorrem reclamacdes ou
erros frequentes, os funcionarios agora tém a capacidade de analisar a situacdo e
entender a necessidade de revisar e inovar a forma como executam essa atividade. Essa
transformacdo é especialmente visivel nos funcionarios mais antigos, pois ao longo do
tempo, eles internalizaram e aplicaram essa cultura nos rituais e nas abordagens de
trabalho.

4.1.3 Quanto a lideranca e outros aspectos

A importancia da lideranca e seu papel na implementacdo de ideias inovadoras
foi um tema recorrente durante as entrevistas. Esse papel também ficou evidente durante
a observacao das atividades e reunides internas da empresa. Considerando o atual grupo
de lideres, a empresa acredita que eles sdo favoraveis a ideias inovadoras. No entanto,

identificar lideres que apoiam novas ideias verdadeiramente novas ou que impulsionam
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inovacOes disruptivas tem sido um desafio, uma vez que isso representa uma mudanca
de paradigma significativa.

Uma Cultura de Inovacdo requer mudancas constantes e demanda lideres
preparados para esse tipo de desafio. As liderancas na empresa analisada foram
desenvolvidas ao longo de um periodo, evoluindo até o ponto em que a entrevistada
acredita que a equipe de lideres oferece apoio integral a qualquer inovagdo necessaria.
Diante desse contexto, a entrevistada atribuiu uma pontuacéo de 5 para a avaliagédo do
suporte dos lideres as ideias inovadoras.

Outros aspectos foram abordados na entrevista e passam a ser descritos em
seguida.

A empresa opera inteiramente de forma remota e ndo prevé uma mudanga nesse
cenario, considerando que os professores estdo localizados em varias regies do Brasil,
além de incluir professores nativos em outros paises. E importante enfatizar que a
empresa ndo teria viabilidade se adotasse um modelo presencial, devido aos custos
significativamente mais elevados e as restricdes geograficas que limitariam a
contratacdo de funcionarios apenas na regido fisica onde a empresa estaria sediada.
Entretanto, o trabalho remoto apresenta seus proprios desafios, uma vez que, embora a
empresa tenha sido fundada com esse modelo desde o inicio, € uma novidade para
muitas pessoas e requer adaptacao.

Ao consultar os funcionarios sobre suas preferéncias, eles preferem continuar
trabalhando remotamente. No entanto, é reconhecida a necessidade de reforcar a
interacdo social, promovendo mais encontros online e momentos informais para
fomentar relagbes mais proximas entre os funcionarios. O desafio reside em tentar
suprir as vantagens do trabalho presencial, como o contato pessoal, interagfes casuais e
amizades no ambiente de trabalho.

A empresa percebe que isso é um grande desafio e se esforca para enfatizar esse
ponto por meio de interagdes. No entanto, novos desafios surgem, como problemas de
salde fisica, incluindo questdes como desconforto ocular, dores nas costas e tendinite,
decorrentes da adaptagdo continua dos funcionarios ao modelo de trabalho 100%
remoto. E um processo de adaptacdo constante, inclusive para a entrevistada, que antes
de fundar a empresa estava acostumada a trabalhar presencialmente. A empresa
compreende que a falta de contato social pode levar a ansiedade. Portanto, incentiva-se
constantemente os funcionarios a cuidar de sua salde fisica e mental, a sairem para

realizar exercicios fisicos e a se dedicarem a salde mental.
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Diante dessa realidade, a empresa reafirma seu compromisso em manter e
aprimorar o modelo de trabalho remoto como parte integrante de sua cultura e
estratégia. Embora os desafios da auséncia de interacdo fisica sejam reconhecidos, a
empresa continua a trabalhar no desenvolvimento de solu¢Ges que promovam a saude
fisica e mental de seus colaboradores, garantindo que eles possam prosperar nesse
ambiente de trabalho.

Outro fator que contribui positivamente para a empresa foi a ado¢do de métodos
ageis em suas operacdes. A metodologia agil € uma abordagem de gerenciamento de
projetos que prioriza a agilidade, acelerando os processos e a conclusdo de tarefas,
resultando em um fluxo de trabalho mais flexivel e na reducédo de obstaculos.

No contexto das escolas de idiomas, a metodologia agil ndo é amplamente
difundida, o que levou a empresa a investir na capacitacdo de seus professores e
funcionarios. Além dos treinamentos, a compreensao fundamental da metodologia é
adquirida por meio da pratica diaria. E essencial enfatizar que a implementago
continua das metodologias &geis é parte integrante da rotina da empresa, e a medida que
0 quadro de funcionarios cresce, a realizacdo de treinamentos adicionais se torna
necessaria.

A empresa acredita que, sem a implementacdo os métodos ageis nas entregas
internas, a empresa ndo teria alcancado os resultados que apresenta atualmente,
incluindo o nimero de alunos atendidos, o tamanho da equipe, o alto indice de NPS,
entre outros indicadores. Um caso interno exemplifica a importancia dessa metodologia.
Durante os dois primeiros anos, a empresa adquiria livros e acesso para fornecer aos
alunos como material didatico. Contudo, a plataforma utilizada estava programada para
ser descontinuada em trés meses. 1sso colocou a empresa diante do desafio de criar, em
apenas trés meses, seis livros de inglés para atender cerca de 150 alunos matriculados na
época.

Paralelamente, a empresa estava explorando possibilidades com editoras
tradicionais para a producdo dos livros, mas as estimativas indicaram um prazo médio
de um ano para cada livro, além de um investimento significativo. Diante dessa
situacdo, a empresa reuniu sua equipe e se empenhou em desenvolver os livros no prazo
estipulado. O time foi dividido e, além das atividades regulares, dedicou-se tempo ao
desenvolvimento do material didatico. A lideranga desse projeto desempenhou um papel

fundamental ao acreditar na ideia e liderar sua bem-sucedida implementagé&o.
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A empresa adotou abordagens ageis, com entregas de MVP (minimo produto
viavel) que eram aprimoradas ao longo do tempo. O processo de desenvolvimento
envolveu inovagOes incrementais para aperfeicoar aspectos que necessitavam de
melhoria, garantindo que as entregas se tornassem mais abrangentes e atendessem as
necessidades dos alunos. A empresa valoriza os feedbacks dos alunos e professores,
utilizando-os para aprimorar as versdes do material, resultando na atual quinta versao do

livro.

4.1.4 Comentarios complementares

Durante o processo de entrevista, também foi discutido o conceito de Inovacéo
Aberta, que a empresa compreende como a utilizacdo de recursos externos para
promover a inovagdo. Em outras palavras, quando identificam a necessidade de
aprimorar um aspecto da inovacao, consideram a possibilidade de colaborar com outras
empresas para atender essa demanda. No entanto, até o momento, a empresa ndo
priorizou a exploragdo desse tipo de inovacdo. Atualmente, o foco esta na consolidacéo
e aprimoramento das inovagdes ja em andamento na empresa.

O conceito de Inovacdo Frugal também foi abordado, porém a empresa néo tinha
conhecimento do termo.

O préprio estudo de caso se revelou uma ferramenta de fundamental interesse
para a empresa, uma vez que permitiu a identificacdo de pontos de aplicacdo e
resultados da inovacgdo. Isso é particularmente notavel, considerando que a empresa é
relativamente recente e ja incorporou a Cultura de Inovacdo desde o inicio de suas
atividades. A andlise das préaticas da empresa, entrevistas com a equipe de lideranca e a
observacdo direta das operacOGes internas permitiram o entendimento de como a
inovacao se tornou uma parte intrinseca da sua estratégia de atuacao.

Esse processo ndo apenas reforcou 0 compromisso com a inovagdo, mas também
evidenciou as areas em que a empresa obteve resultados notaveis e onde ha potencial
para melhorias continuas. Em resumo, o estudo de caso desempenhou um papel crucial
na compreensdo da importancia da inovagdo na empresa e no mapeamento de seu
impacto positivo em um curto periodo.

A figura 6 resume as principais caracteristicas da empresa A.
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Figura 6 — Principais caracteristicas da Empresa A

Inovacao
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4.2 Empresa B

A empresa B foi fundada em 2017, dedicando-se ao gerenciamento de forca de
trabalho (WFM - workforce management), mais particularmente a gestdo das escalas de
trabalho. A empresa desenvolveu uma estratégia projetada para otimizar as escalas de
trabalho voltada para o setor de varejo, com o objetivo de reduzir custos e melhorar a
produtividade. No ano de 2023, a empresa possuia aproximadamente 40 colaboradores.

Em um periodo curto desde sua fundacdo, a empresa B alcancou conquistas
muito importantes. Com um forte compromisso em exceléncia e inovacao, a empresa
rapidamente atraiu mais de 40 clientes que se mostraram satisfeitos e implementou sua
solucgéo de gestdo de escalas de trabalho em mais de 6.000 estabelecimentos de varejo.

Os nameros expressivos sao resultados do comprometimento da empresa com a
resolucdo eficaz de um problema comum no setor de varejo, proporcionando aos seus
clientes as ferramentas necessarias para otimizar suas operacdes e reduzir custos. Com
sua orientagdo voltada para a inovagdo, a empresa B continua a contribuir para o
crescimento e a eficiéncia das empresas de varejo.

A ideia para a estratégia de solucao surgiu a partir de observacdes feitas durante
visitas a farmécias, nas quais identificaram-se desequilibrios entre o numero de
colaboradores e o de clientes. A anélise da situagdo, levou a conclusdo de que a origem
do problema estava nas escalas de trabalho mal planejadas. Dessa forma, a concepgéo
de uma solucéo foi tomando forma e culminou no desenvolvimento de um software para
resolver aquele desequilibrio.

Em termos mais amplos, a empresa tem por objetivo proporcionar aos seus
clientes resultados positivos em diversos aspectos, tais como 0 aumento de
produtividade, o aumento do ticket médio, a diminuicdo de custos e uma série de outros
beneficios. A solucdo oferecida pela empresa é personalizada, sendo adaptada as
necessidades especificas de cada cliente, de acordo com as caracteristicas da empresa, e
é baseada em um processo que inclui analise detalhada de dados e visitas regulares as
operagoes.

O estudo de caso da empresa B foi conduzido por meio de entrevistas com um
dos socios, responsavel pela area de Operagdes e Treinamento, as quais proporcionaram
importantes informagdes sobre 0s processos internos, a visdo da empresa em relacéo a

inovacdo e sua aplicacdo, bem como os desafios enfrentados durante esse periodo. Além
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disso, houve participacdes em algumas reunides internas para uma compreensdo mais

aprofundada do cotidiano dos funcionérios.

4.2.1 Quanto a Inovacao

De acordo com a empresa B, a inovacdo se refere ao processo de desenvolver
um produto ou servigo gque seja pouco comum no mercado, visando proporcionar novas
solucBes que irdo trazer resultados positivos para uma empresa. Em outras palavras, € a
capacidade de perceber lacunas nos servigos ou produtos existentes, compreender as
necessidades dos clientes e desenvolver algo que crie valor adicional de uma maneira
que o cliente ndo teria previsto por si so.

Desde o inicio de suas operacGes, a empresa priorizou a inovagdo como um
elemento chave em suas atividades. A inovacdo se mostra presente em seus trés
principais pilares: relacionamento interno, relacionamento externo com os clientes e no
produto oferecido.

No @mbito do relacionamento interno, a equipe utiliza a plataforma Discord
como uma ferramenta central para promover a comunicacgéo eficaz e a colaboracédo entre
0os membros. Quando se trata relacionamento externo, a empresa adota uma
abordagem proativa, oferecendo treinamento direto a 100% de seus clientes e equipes.
Além disso, destaca-se pelo suporte humanizado e permanente, promovendo uma
proximidade significativa com os clientes, inclusive por meio de visitas presenciais para
compreender ainda mais suas necessidades. Quanto ao produto em si, este originou-se
dentro do contexto da rede varejista. Caracterizado por sua simplicidade, usabilidade e
preco competitivo, o produto destaca-se como uma solucdo que atende de maneira
eficiente as demandas do mercado. Essencialmente, o software otimiza a distribuicéo de
escalas, distribuindo horérios e numeros de funcionérios, de acordo com as
caracteristicas de cada cliente.

Dessa forma, € evidenciada a inovacdo como um fator fundamental em todos os
pilares e a empresa realiza uma constante busca por ferramentas de aprimoramento de
processos internos e melhoria continua de seu software. Quanto ao nivel de inovacao
que pratica, em uma escala de 1 a 5, a empresa se auto atribuiu uma pontuacao 4.

Além disso, a empresa reconhece que a inovagdo também surge do entendimento
das necessidades dos clientes, sendo possivel identificar pontos de atuacdo e melhorias

por meio dos feedbacks que eles fornecem sobre 0 uso da ferramenta. Através dessas
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contribuicdes, a empresa analisa a melhor forma para implementa-las. A participacdo
dos clientes é muito incentivada pela empresa, pois é por meio desse envolvimento que
novas funcionalidades e melhorias s&o incorporadas.

A empresa reconhece que o retorno do investimento em inovagdo é positivo,
evidenciado por diversos beneficios. Destacam-se entre esses beneficios: a producéo de
um produto especializado para o mercado de varejo a um custo reduzido, a promocao de
um ambiente de trabalho colaborativo, a obtencdo de indices positivos no NPS junto aos
clientes, entre outros. A combinacdo de um produto de qualidade, custos operacionais
otimizados e uma equipe eficiente resulta em uma empresa rentavel. Diante desse
cenario, a empresa avaliou o retorno proporcionado pela inovagcdo com uma nota de 5.

No contexto de uma anéalise abrangente do cenario brasileiro, acredita-se que as
empresas brasileiras estdo cada vez mais voltadas para investimentos em inovacdo. O
resultado do potencial das empresas brasileiras se evidencia na ascensdo de diversos
unicornios brasileiros. No que se refere a presenca de empresas inovadoras no Brasil, a
empresa atribuiu uma avaliagdo positiva, conferindo uma nota de 4, como
reconhecimento do ambiente propicio a inovacdo que permeia o cenario empresarial

brasileiro.

4.2.2 Quanto a Cultura de Inovacéo

Quanto ao conceito de Cultura de Inovacdo, a empresa compreende que esta
engloba tudo aquilo que estimula a inovar. E necessario que os valores da empresa
ressaltem a importancia de estar orientada para a inovacdo, buscando constantemente
aprimoramentos para proporcionar um servico de exceléncia. A Cultura de Inovagéo
deve estar presente em todas as etapas do processo, desde a selecdo de novos
funcionarios até a avaliacdo de resultados. A inovacdo deve ser um componente
integrante dos processos, necessitando de espaco no dia a dia para ser cultivada e
promovida. A empresa atribuiu uma nota de 4, refletindo a avaliacdo do alinhamento de
sua cultura com o foco em inovagéo.

A empresa promove regularmente reunides internas envolvendo toda a equipe,
com o objetivo de realizar um mapeamento de novas necessidades e melhorias. Essas
sessOes sdo caracterizadas pela participacdo ativa dos funcionarios, proporcionando um
ambiente propicio para a troca de ideias e insights valiosos. Essa pratica ndo apenas

fortalece o espirito de colaboragdo dentro da organizacéo, fazendo com que o ambiente
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seja favoravel a mudancas, mas também desempenha um papel fundamental ao
estimular uma Cultura de Inovagdo. Além disso, a participacdo ativa dos funcionarios
fortalece o comprometimento com a inovagdo e desempenha um papel crucial na
promocdo de um ambiente colaborativo e propicio a evolugdo constante dos processos
da empresa.

Um desafio enfrentado pela empresa constituiu em manter a cultura e o
engajamento dos funcionérios devido a atuacdo de um modelo totalmente remoto.
Empresas que operam exclusivamente de forma remota enfrentam a dificuldade de
preservar 0s lacos e o contato diario que naturalmente se desenvolvem entre 0s
colaboradores em um ambiente presencial.

Para enfrentar esse desafio, a empresa adotou estratégias inovadoras, fazendo o
uso de ferramentas tecnoldgicas como o Discord, além de outras solugdes. A plataforma
Discord, em particular, desempenhou um papel crucial na tentativa de recriar a
interacdo diaria e a colaboracdo entre os membros da equipe, proporcionando um
ambiente virtual que simula, em certa medida, a dindmica do trabalho presencial. Outras
ferramentas também de uso da empresa envolvem o Notion, que é utilizado para
acompanhamento dos projetos, status e responsaveis e também, o proprio whatsapp,
utilizado principalmente para comunicagdo com os clientes externos.

Essas iniciativas refletem o comprometimento da empresa em adaptar-se as
demandas do ambiente remoto, promovendo ndo apenas a continuidade operacional,
mas também a constru¢do de uma cultura organizacional coesa e engajada, mesmo
diante da distancia fisica entre os colaboradores.

A empresa, ao atribuir a nota de 4 em relagdo ao alinhamento dos funcionarios
com a Cultura de Inovacgdo, reconhece o comprometimento da equipe nesse aspecto.
Contudo, é importante destacar que este é um desafio continuo, especialmente diante do
rapido crescimento da empresa. A medida que novos membros se integram a equipe,
transmitir e incorporar a Cultura de Inovagdo torna-se um desafio adicional. A nota
atribuida reflete ndo apenas a atual sintonia, mas também a conscientizacdo de que
manter esse alinhamento é uma meta desafiadora, exigindo esforgos constantes para
assegurar que a inovagao permanega como um pilar fundamental.

O retorno da Cultura de Inovagdo na empresa pode ser observado por meio de
trés principais pilares. No ambito do colaborador, a influéncia da cultura inovadora se
manifesta na criagdo de um ambiente de trabalho dindmico, onde a criatividade é

estimulada e o engajamento é promovido. Para os clientes, esse compromisso resulta
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em um NPS aprimorado, evidenciando uma experiéncia mais positiva e satisfatoria.
Quanto ao produto oferecido, a Cultura de Inovagéo se traduz em solugdes simples,
eficazes e diferenciadas, reforgando o compromisso da empresa em proporcionar
qualidade. Esses trés pilares convergem para criar uma sinergia que fortalece a Cultura
de Inovacdo interna e reflete positivamente nos resultados percebidos pelos

colaboradores, clientes e no préprio produto oferecido pela empresa.

4.2.3 Quanto a lideranca e outros aspectos

Os lideres da empresa desempenham um papel fundamental na promocdo de
uma Cultura de Inovacdo, destacando-se por seu comprometimento em apoiar ideias
inovadoras. A lideranga, consciente da importancia da busca constante por melhorias,
valoriza a contribuicdo de ideias inovadoras por parte dos colaboradores. Esse apoio é
refletido em praticas como programas de brainstorming, reunies abertas para discussao
de ideias e um ambiente que preza pela implementacdo de novas propostas. A postura
receptiva dos lideres consolida a Cultura de Inovacdo como parte integrante da empresa
e, tendo isso em vista, a empresa atribui a nota 4 em relacéo aos lideres apoiarem ideias
inovadoras.

No ano de 2020, a empresa se deparou com a necessidade de transformar seu
modelo de trabalho, migrando para um formato totalmente remoto. Durante esse
periodo, os projetos foram interrompidos por aproximadamente um més e meio,
intervalo esse aproveitado pela empresa para reestruturar diversas atividades essenciais.
A total reformulacdo do programa de treinamento destinado aos clientes foi uma
prioridade, uma vez que o método anterior ndo era replicavel no novo modelo remoto.
Ademais, todos o0s processos internos foram redefinidos, abrangendo desde a
reconfiguracdo das reunides, procedimentos para contrataces até a selecdo de quais
ferramentas seriam utilizadas para comunicagao interna.

Essa fase de adaptacGes revelou-se ndo apenas como um desafio, mas também
como uma oportunidade para a empresa inovar e consolidar préaticas eficazes,
assegurando sua resiliéncia diante de mudancas imprevistas.

Desde o inicio, tornou-se evidente que 0s processos seriam otimizados. No
primeiro treinamento conduzido no novo formato, notou-se a participacdo de
aproximadamente 50 colaboradores, algo invidvel no modelo presencial devido as

limitacdes de espago fisico. No entanto, a empresa também se deparou com novos
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desafios, como a necessidade de manter o engajamento dos participantes durante
treinamentos remotos, algo que ndo era uma preocupagdo no ambiente presencial. A
adaptacao para esse novo cenario exigiu novas estratégias para garantir que a qualidade
e a eficacia do treinamento nao fossem comprometidas pela distancia fisica.

A transicdo para o modelo remoto proporcionou uma otimizacdo significativa
nos custos da empresa, eliminando despesas relacionadas a aluguel, locomocdo dos
funcionarios, entre outros. Esse movimento refletiu diretamente no custo do produto,
tornando-o mais competitivo e ampliando seu alcance para uma maior quantidade de
clientes. Nesse novo modelo foi possivel atingir grandes clientes do mercado de varejo
em apenas dois anos, possibilitando para a empresa um crescimento muito maior que o
planejado.

Embora o modelo presencial proporcione uma vantagem inegavel na interacao
direta entre os funcionarios, a transicdo para 0 modelo remoto revelou-se uma mudanca
estratégica de grande impacto para a empresa. Os beneficios do trabalho remoto, como a
ampliacdo da base de clientes, a incorporagéo de colaboradores de diversas localidades
e a reducdo significativa de custos operacionais, resultaram em rapido crescimento e
eficiéncia operacional.

Reconhecendo a importancia dessa mudanca, os lideres desempenharam um
papel importante ao alinhar com a equipe a visdo de futuro e estabelecendo um
ambiente de suporte para a transicdo. Os lideres investiram em recursos tecnoldgicos,
ofereceram treinamentos para a adaptagdo ao novo formato e demonstraram uma
abertura constante ao feedback da equipe. Esse apoio facilitou a transi¢do e nutriu uma
cultura organizacional resilientes e mostrou a importancia do papel dos lideres no

sucesso da empresa diante de mudancas significativas.

4.2.4 Comentarios complementares

Durante o processo de entrevista, também foi abordado conceito de Inovagédo
Aberta, uma perspectiva que a empresa define como a colaboragdo com outras
organizagOes visando a otimizacdo de processos. Apesar de a empresa ndo empregar
atualmente a prética da Inovagdo Aberta em suas atividades, ela reconhece seu potencial
para proporcionar resultados positivos, especialmente em organizagdes de maior porte,

que por vezes enfrentam desafios de flexibilidade.
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O conceito de Inovacdo Frugal também foi abordado, porém a empresa néo tinha
conhecimento do termo.

O estudo de caso, juntamente com as entrevistas realizadas e participagédo em
reunides internas permitiu perceber o elevado nivel de engajamento por parte da equipe
com a cultura da empresa. A atmosfera colaborativa evidencia um ambiente de trabalho
impulsionado por uma cultura forte e participativa.

Apesar dos desafios enfrentados com o modelo remoto, a empresa
comprometida em manter essa abordagem, sem planos de retorno ao presencial. A
adocdo do trabalho remoto expandiu significativamente o alcance na contratacdo de
novos talentos, permitindo a selecdo de profissionais independentemente de sua
localizacdo geogréfica. A reducdo de custos, um dos resultados principais desse modelo,
contribuiu para a oferta de precos mais competitivos aos clientes. Além disso, a empresa
mantém um foco constante na melhoria continua do produto, consolidando uma posicao
inovadora no mercado.

A figura 7 resume as principais caracteristicas evidenciadas no estudo de caso da

empresa B.
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Figura 7 — Principais caracteristicas Empresa B
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5. CONCLUSOES

No desenvolvimento deste trabalho, fundamentando-se, inicialmente, na reviséo
bibliografica realizada, foram revistos os principais conceitos da Cultura de Inovacgao
em um contexto empresarial.

Em seguida, para estender a pesquisa buscando compreender e ilustrar como a
Cultura de Inovagdo é cultivada, sustentada e manifestada em organizac¢Ges que buscam
se destacar em ambientes cada vez mais competitivos e dindmicos, foram conduzidos
estudos de caso, realizados em duas empresas brasileiras. Objetivamente, os estudos de
caso procuraram responder a pergunta “Quais os impactos e beneficios que a Cultura
de Inovacio pode trazer para uma empresa?”.

Assim sendo, as conclusdes exibidas no que segue dizem respeito ndo apenas as
peculiaridades das empresas analisadas, mas, também, procuram proporcionar insights
abrangentes sobre a Cultura de Inovacdo no cenario empresarial brasileiro,
considerando as dinamicas, desafios e sucessos que elas apresentaram.

O objetivo principal e os objetivos especificos propostos nesta dissertacdo
desempenharam um papel de suma importancia para melhor compreensdo dos impactos
positivos decorrentes da implementacao de acdes e estratégias relacionadas a Cultura de
Inovacdo em empresas brasileiras. Nesse sentido, a luz dos principais conceitos,
procurou-se avaliar a pratica da Cultura de Inovacdo mediante a identificagdo das
dindmicas, desafios enfrentados e sucessos obtidos como parte essencial de suas
operacoes.

A Cultura de Inovagdo refere-se aos valores e crengas comuns que S&o
compartilhados pelos membros da organizacdo para facilitar o processo de inovagéo
(CASTRO et al., 2013). Associado a esse conceito, observou-se, particularmente no
estudo de caso da empresa A, que atua no setor de escolas de inglés online, a
implementacao de acdes que garantem uma resposta positiva por parte dos funcionarios
diante de desafios e mudancas nas atividades, além da manutencdo de um baixo indice
de rotatividade de colaboradores.

No que se refere a empresa B, que opera no setor de gestdo das escalas de
trabalho, destacaram-se a participacdo e o engajamento dos funcionarios na busca de
melhores solugbes, sua rapida adaptacdo a mudancas e o papel da lideranca para

transmitir os valores entre os colaboradores.

53



No que se refere aos impactos positivos que a inovacdo pode trazer para uma
empresa, destaca-se 0 servi¢o ou produto inovador oferecido por estas organizaces. Em
ambos o0s casos estudados, as empresas apresentam um diferencial significativo em seus
servicos. Na empresa A, a metodologia de ensino é inovadora, procurando diferenciar-
se da concorréncia de mercado. Ja na empresa B, o produto (software) é inovador para o
mercado que atua.

Ambas as empresas tém como caracteristica comum a busca pela diferenciacdo
no mercado e o oferecimento de algo Unico aos seus clientes. Em ambos 0s casos,
observou-se que as empresas Se concentram na permanente busca de novas solugGes ou
aprimorar as ja existentes. Essa conduta esta em linha com a definigdo de inovagéo ser
um processo de Varios estagios, pelo qual as organizagdes transformam ideias em novos
ou melhorados produtos, servicos ou processos (BAREGHEG; ROWLEY;
SAMBOOK, 2009).

Outro impacto que se procurou observar nos estudos de caso € sobre o
relacionamento interno da empresa. As empresas efetivamente buscam estabelecer uma
proximidade com seus colaboradores internos, incentivando sua participacdo em
decisbes estratégicas e estimulando a contribuicdo de novas ideias. Observou-se que
esse aspecto vem se traduzindo em equipes mais engajadas e dedicadas a alcancar
resultados positivos para a empresa. Todavia, um desafio significativo enfrentado
refere-se a manutencdo do engajamento e relacbes positivas com a equipe,
especialmente durante o crescimento do quadro de funcionarios. Por outro lado, essa
abordagem também se reflete em um relacionamento sélido com os clientes. As
empresas demonstram preocupacdo em assegurar a satisfacdo de seus clientes e buscam
compreender suas necessidades. Esse comprometimento vem resultando em
crescimento rapido das empresas, com um aumento significativo na quantidade de
clientes em um curto intervalo de tempo.

Observou-se, ainda, que a lideranca desempenha um papel fundamental,
especialmente considerando que as empresas estdo nos estagios iniciais de suas
operacOes. Conceitualmente, é de grande importancia a atuacao dos lideres, definindo
claramente o foco e os objetivos para alcancar resultados positivos, assegurando que as
empresas se destaqguem em um mercado dinamico. Nesse contexto, pareceu clara a
compreensdo dos lideres entrevistados que atividades internas, metodologia de trabalho,
relacionamentos tanto internos quanto externos sao fatores que, em conjunto, resultam

em ganhos rapidos e positivos para a empresa.
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Com referéncia a definicdes mais especificas de inovacdo, como a inovacao
aberta e a inovacgdo frugal, as empresas ndo possuem um conhecimento detalhado de
suas defini¢bes. A partir do estudo de caso, ndo foi observada nenhuma agéo por parte
das empresas que pudesse se caracterizar como associada a inovacao aberta. Quanto a
inovacdo frugal, existem algumas caracteristicas que se assemelham a esse tipo de
inovacao.

OrganizagOes frugais se esforcam para criar solucbes de boa qualidade que
oferecam maior valor aos clientes com o menor custo (RADJOU; PRABHU, 2014). No
caso das empresas estudadas, foi possivel evidenciar que elas focam em oferecer um
servigo diferenciado e de valor aos seus clientes. Por mais que sejam empresas em
crescimento, a equipe de funcionérios é otimizada. Ambas optam por manter suas
operacdes totalmente remotas, pois esse fator implica diretamente em uma reducéo de
custo. Adicionalmente, elas também buscam novas solucdes que possuam baixo custo,
reforcando a eficiéncia financeira como parte integrante de sua estratégia de
crescimento.

Ao longo deste estudo, foi possivel concluir de maneira abrangente que a
Cultura de Inovacdo pode desempenhar um papel importante. O foco na oferta de
servicos e produtos diferenciados, aliado a otimizacdo da equipe de trabalho e a busca
por solugdes inovadoras de baixo custo, destaca-se como uma estratégia eficaz para o
rapido crescimento e diferenciacdio no mercado. A lideranca exerce um papel
fundamental ao direcionar o foco da empresa para atingir resultados positivos,
mantendo uma equipe engajada e cultivando tanto o relacionamento interno quanto
externo.

A figura 8 ilustra esquematicamente 0os comentarios anteriores, destacando 0s
aspectos identificados nos estudos de caso em relacdo a inovacgdo, Cultura de Inovacao,

papel da lideranga e inovacao frugal.
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Figura 8 - Aspectos identificados nos estudos de casos relacionados aos conceitos abordados
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As concluses revelam que a implementagéo da Cultura de Inovagdo ndo apenas
fortalece os resultados internos, como tambeém projeta a empresa de forma positiva no
mercado, consolidando-a como uma entidade capaz de se adaptar, inovar e prosperar em
um cenario empresarial dindmico e competitivo.

Os resultados apresentados neste trabalho podem se constituir em orientacdes
praticas para empresas que buscam promover a inovagdo como parte essencial de sua
cultura organizacional. Em complemento, proporcionam-se ferramentas sobre como
integrar a Cultura de Inovacdo em diferentes setores, proporcionando resultados
positivos quando a inovagdo ndo é considerada apenas como uma estratégia pontual,
mas como um elemento presente nos processos organizacionais. As conclusdes e
insights apresentados através dos estudos de casos, contribuem ndo apenas para o
entendimento académico, mas também para a aplicacdo pratica no contexto empresarial.

Como sugestdo para pesquisas futuras e para ampliar a compreensdo sobre a
implementacdo da Cultura de Inovagdo em contextos empresariais diversos, recomenda-
se a realizacdo de estudos de caso em empresas com caracteristicas e estagios de
evolucdo distintos das aqui estudadas. Por exemplo, seria valioso investigar empresas
tradicionais que enfrentaram o desafio de incorporar a Cultura de Inovacdo em suas
atividades estabelecidas. Esses estudos adicionais podem fornecer insights importantes
sobre os desafios especificos, estratégias eficazes e resultados obtidos ao promover a
inovacdo em organizacdes com diferentes historicos e estruturas. Além disso, explorar a
diversidade de abordagens adotadas por empresas em diferentes estagios de
desenvolvimento pode enriquecer ainda mais nosso entendimento sobre os fatores que

impulsionam o sucesso da Cultura de Inovagao.
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Apéndice 1

APENDICES

A tabela 1 apresenta 0 modelo de questionario que foi aplicado na realizagdo das

entrevistas com os gestores das empresas.

Tabela 1 - Questionario para entrevistas

Definigéo / Referéncia

Pergunta

Objetivo da Pergunta

Por favor, explique resumidamente

Apresentacao resumida da

1
Entender mais profundamente o 0 setor de atuacdo da empresa empresa
setor de atuacao da empresa e
qual a atuacéo do entrevistado
) Conhecer o cenario atual do
dentro da empresa Qual seu cargo na empresa e area ) _
2 3 entrevistado e conhecimento
de atuacao?
sobre a empresa
Entender qual a visao da
O que a empresa entende por )
3 ) 3 empresa quanto os conceitos de
inovagéo? . ~
inovacao
) Vocé acredita que a empresa é uma
- Conceito abordado: . . L
. empresa inovadora? Por quais Entender a visdo da empresa em
INOVAGAO 4 ) ] .
motivos acredita nesse relacdo ao mercado
L posicionamento da empresa?
- Uma das definicGes sobre 0
conceito:
. a4 i De 1 a5, onde 1 é menos inovadora | Ponderar a visdo do
A inovacdo é processo de varios
- 4.1 e 5 é mais inovadora, como vocé entrevistado em relagéo a
estagios pelo qual as ¢
- o classificaria a empresa? empresa ser inovadora
organizagdes transformam ideias P P
em novos ou melhorados
produtos, servigos ou processos Vocé considera que a empresa Entender como pode ser
(BAREGHEH; ROWLEY; 5 investe em inovagdo? De quais evidenciado o investimento em
SAMBOOK, 2009) formas? inovacéo
Verificar como a empresa e seus
Vocé acredita que o investimento funciondrios percebem o retorno
6 em inovagao traz retorno para a que a inovagdo pode trazer para

empresa?

a empresa e de quais formas

esse retorno é percebido
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De 1 a5, onde 1 é refere-se a um

menor retorno e 5 refere-se a um

Ponderar a visao do

entrevistado em relagéo ao

6.1
maior retorno, como vocé retorno do investimento em
classificaria? inovacao
De qual forma é possivel verificar
esse retorno? (ex. retorno
financeiro, como reducdo de custos, | Entender como sdo mensurados
7 aumento de faturamento ou 0s retornos dos investimentos em
otimizag&o de processos, modelos inovacao
mais ageis, entregas mais rapidas
etc.)
Existe algum indicador utilizado na | Verificar se a empresa utiliza
empresa que possa exemplificar algum indicador como base para
8 resultados provenientes do apresentar os resultados
investimento em inovagéo? E na provenientes do investimento em
cultura de inovacéo? inovagdo
Vocé acredita que as empresas Entender qual a percepgéo
9 brasileiras investem em inovagdo? geral do entrevistado referente
De qual(is) formas? ao mercado brasileiro
De 1 a 5, como vocé classifica a L
o . Ponderar a visdo do
existéncia de empresas inovadoras . .
) . entrevistado em relagdo a
10 no Brasil? Onde 1 é pouca
o o presenca de empresas
existéncia de empresas brasileiras ] .
. . o inovadoras no Brasil
inovadoras e 5 é muita existéncia
. Entender se a empresa conhece
O que vocé entende quanto ao
11 ) 3 e compreende o termo de
conceito de Cultura de Inovagéo? .
Cultura de Inovagdo
- Conceito abordado: _
. Entender se a empresa acredita
CULTURA DE INOVACAO . . . .
Vocé considera que a cultura da que sua cultura esteja voltada a
L 12 empresa esteja direcionada para a inovacao, seus motivos e se essa
- Uma das definicGes sobre 0 . . - , .
] inovacédo? prética esta associada a
conceito: .
. . conceitos
A cultura de inovagéo refere-se _
De 1 a5, onde 1 é menos L
aos valores e crengas comuns o o Ponderar a visdo do
. . direcionado e 5 é mais direcionado, . .
que sdo compartilhados pelos A o entrevistado considerando a
L 12.1 | como vocé classificaria que a .
membros da organizacéo para . relacdo da cultura da empresa
. . . cultura da empresa esteja ) .
facilitar o processo de inovagéo o ) . com inovagéo
direcionada para a inovacdo?
(CASTRO et al., 2013)
o Entender se a empresa possui
Quais diretrizes que a empresa .
. B alguma estratégia para a
13 transmite que sdo voltadas para a

inovagao?

transmissao conhecimento ou

informacdes a seus funcionarios
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Os funcionarios da empresa estdo

alinhados com a cultura de

Compreender como a empresa

avalia se seus funcionarios estdo

14
inovagdo? Como é possivel medir/ | alinhados com cultura de
perceber isso? inovagdo
De 1 a5, onde 1 é menos alinhado e L
L . Ponderar a viséo do
5 é mais alinhado, como vocé . )
L L entrevistado considerando a
14.1 | classificaria que os funcionérios . Lo
L relacdo dos funcionarios com a
estdo alinhados com a cultura de . .
. 3 cultura de inovagéo
inovacdo
Entender de quais formas a
15 A cultura de inovagao pode trazer empresa enxerga que a cultura
resultados para a empresa? Como? de inovacdo traz resultados
benéficos para a empresa
Entender como ¢ a lideranca da
16 Os lideres apoiam ideias empresa, se ela estabelece metas
inovadoras? ou estratégias especificas para a
inovagdo
) De 1a5, onde 1émenorapoioe5 | Ponderar a viséo do
- Conceito abordado: o ] A . )
é maior apoio, como vocé entrevistado considerando a
PAPEL DA LIDERANGA 16.1 o . : . .
classificaria o apoio dos lideres para | relacéo dos lideres da empresa e
L ideias inovadoras? inovaco
- Uma das definicdes sobre o
conceito: A empresa passou por algum
O papel da lideranga em todos os periodo de adaptacao referente a _
] B Entender alguns desafios que a
niveis de uma organizagéo é inser¢éo de novos modelos de y
. empresa ja passou quanto a
fundamental para que o processo | 17 | trabalho considerando a : «
. B implementacéo de novas
de inovag&o gere resultado implementagao de novas .
] o tecnologias
(CROSSAN e APAYDIN, 2010) tecnologias? Poderia citar algum
exemplo?
Quais mudancas sdo possiveis
. Entender se teve mudangas nos
verificar nos modelos de trabalhos
18 ] ) 3 . escopos de trabalho, nos fluxos
devido a inser¢do dos conceitos de .
. 3 internos, etc.
inovacao?
Vocé tem conhecimento do termo Entender se a empresa tem
19 "inovacéo aberta"? E acredita que a | familiaridade com o conceito de
empresa aplica inovagdo abertaem | inovacdo aberta e se é aplicada
- Conceito abordado: suas estratégias? em suas atividades
INOVACAO ABERTA . ] ] ] Entender de que formas sdo
Vocé acredita que a "inovagdo )
) percebidas as vantagens da
aberta" / parcerias com empresas o ] .
20 aplicabilidade da inovagao

externas pode trazer ganhos para a

empresa?

aberta nas atividades/parcerias

da empresa
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- Uma das definicGes sobre o
conceito:

Inovagdo aberta é a acéo
conjunta de varias fontes no
processo de inovagao,
combinando competéncias
internas e ativos externos a
empresa

(CHESBROUGH, 2006)

21

De 1 a5, onde 1 é menor atuagéo e
5 maior atuagdo, vocé acredita que
a empresa atua com inovagdao aberta

em suas atividades?

Ponderar a visdo do
entrevistado quanto a atuagdo
da empresa referente a inovagéo
aberta; se é aplicada nas
atividades da empresa e de quais

formas

- Conceito abordado:
INOVACAO FRUGAL

- Uma das definicGes sobre o
conceito:

Organizagoes frugais se
esforcam para criar solucdes de
boa qualidade que oferecam
maior valor aos clientes com o
menor custo

(RADJOU; PRABHU, 2014)

Vocé tem conhecimento do termo
"inovagdo frugal"? E acredita que a
empresa aplica inovagdo frugal em

suas estratégias?

Entender se a empresa tem
familiaridade com o conceito de
inovacdo frugal e se é aplicada

em suas atividades

Vocé acredita que a inovagéo frugal
pode trazer ganhos para a empresa?

Entender de que formas sdo
percebidas as vantagens da
aplicabilidade da inovagao

frugal nas atividades da empresa

De 1 a5, onde 1 é menor atuagédo e
5 maior atuagdo, vocé acredita que
a empresa atua com inovagdo frugal

em suas atividades?

Ponderar a visdo do
entrevistado quanto a atuacgdo
da empresa referente a inovagao
frugal; se é aplicada nas
atividades da empresa e de quais

formas

68




Apéndice 2

Abaixo, pode ser consultado o modelo do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

(TCLE) apresentado para os participantes.

Termo de Consentimento livre e esclarecido

Caro(a) Gestor(a),

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma entrevista para um estudo de caso no ambito
do meu trabalho de mestrado da Engenharia de Produgdo da Universidade de Sao Paulo,
unidade de Séo Carlos.

O objetivo deste estudo de caso é analisar e compreender as estratégias de gestdo e
implementacdo da inovacdo e Cultura de Inovacdo em sua empresa, com foco no desempenho

organizacional.

A participacdo no estudo envolverd a realizagdo de entrevistas presenciais, observagdes das
atividades e praticas de gestdo adotadas em sua empresa. A participacdo pode exigir um certo
tempo dedicado as entrevistas e disponibilidade para fornecer informagdes sobre as praticas de
gestdo em sua empresa. Como beneficio, espera-se que o estudo possa contribuir na gestdo da

empresa e forneca insights importantes para aprimorar as praticas organizacionais.

Todas as informacges serdo tratadas de forma confidencial, nenhuma informagéo pessoal sera

divulgada.

Sua participacdo neste estudo é completamente voluntaria. Vocé tem o direito de recusar-se a

participar ou interromper a entrevista a qualquer momento.

Ao assinar abaixo, vocé confirma que recebeu informac@es claras sobre o estudo e concorda em

participar voluntariamente deste estudo de caso

Assinatura do entrevistado
Data
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Apéndice 3

Abaixo, pode ser consultado o modelo do Termo de Anuéncia apresentado para as

empresas.

Termo de Anuéncia

Eu, Bruna Auad Proenca, estudante regularmente matriculado no programa de mestrado
em Engenharia de Producdo da Escola de Engenharia de Sdo Carlos (EESC — USP), venho por
meio deste solicitar formalmente a anuéncia da empresa [Nome da Empresa] para a realizacao
de um estudo de caso no ambito do meu trabalho de mestrado intitulado “Cultura de Inovagao:
conceituagdo e estudos de casos de empresas brasileiras”.

Este estudo de caso tem como objetivo compreender como as empresas desenvolvem e
promovem a Cultura de Inovagéo, bem como a forma como é transmitida para os colaboradores
e como é sua influéncia nas estratégias da empresa.

A participacdo da empresa [Nome da Empresa] neste estudo de caso constituird em:

1. Disponibilizar informac6es relevantes, documentos e dados relacionados ao tema do

estudo.

2. Permitir a realizacdo de entrevistas e observagdes junto aos funcionarios e

departamentos relevantes, conforme necessario.

3. Colaborar com a divulgagdo de informagdes nédo sigilosas que possam contribuir

para a pesquisa

Ressalto que as informagdes serdo de extrema confidencialidade e asseguro que todas as
informacdes sensiveis serdo tratadas com o mais alto grau de sigilo e utilizadas apenas para fins
académicos, conforme as politicas de ética e privacidade da universidade.

Agradeco antecipadamente pela colaboracdo da empresa neste estudo e pela
contribuicdo para o avanco do conhecimento na area em questdo. Sua cooperacdo é essencial

para o sucesso desta pesquisa.

Por favor, assine abaixo para indicar sua concordancia com os termos deste acordo.
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Data:

Assinatura do Representante Autorizado da Empresa:

Nome do Representante:

Cargo:

Assinatura do Pesquisador:

Nome do Pesquisador:
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