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RESUMO

Em um cenério em que as mudancas no mundo acontecem em ritmo cada vez mais
acelerado, muito mais do que desenvolver e aplicar novas tecnologias, produtos ou
servicos, a inovacao abrange a criacdo de novos modelos de negocios, a construcéo
de novas formas de atender as necessidades dos consumidores, a formatacdo de
NOVOS pProcessos organizacionais e a concepgao de meios diferenciados de competir
e de cooperar no ambiente empresarial. Reconhecendo a inovagdo como essencial
para a sobrevivéncia das organizacoes, este trabalho propés-se a diagnosticar como
este conceito esta inserido no contexto estratégico das empresas de transporte do
Brasil. Para tanto, foi aplicado o questionario OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument), que tem como base um modelo consagrado na area de
inovacao chamado Competing Values Framework - CVF. O questionario foi aplicado
a colaboradores de 36 empresas do setor de transportes pertencentes a diversos
modais. A concluséo foi de que as empresas do setor ndo possuem lideranca e
tampouco processos que fomentem a gestdo focada em inovacéo, apresentando
tracos muito fortes de hierarquia e controle, assim como altissimo foco em
competitividade de mercado e uma gestéo voltada para lideranca em custos. A partir
dessas conclusdes, foi elaborado um conjunto de propostas de acdes e
comportamentos, de forma a auxiliar as empresas do setor na adocdo de praticas
inovadoras e criacdo de vantagens competitivas. Este trabalho permitiu as empresas
uma reflexdo profunda sobre a sustentabilidade de suas estratégias competitivas no

ambito de novas formas de gerir e de pensar seus negoécios.

Palavras-chave: Inovacdo, Mudanca, Vantagens Competitivas, Transportes; Cultura

da Inovacéo; Estratégia Competitiva, CVF.
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1. INTRODUCAO

O mundo passa por uma grande transformacdo. De acordo com Arruda e Tadeu
(2017), uma nova revolucdo desponta no horizonte. O aumento exponencial da
capacidade de processamento de dados, a possibilidade de conexao “das coisas” e 0
uso de novos materiais sdo as bases da chamada “industria inteligente” ou “industria
4.0” e abrem um novo painel de oportunidades para empresas inovadoras, sejam elas

maduras ou nascentes.

Segundo Schumpeter (1977), sdo esses 0S momentos nos quais os verdadeiros
empreendedores fazem a diferenca, aproveitando os avancos tecnoldgicos para
inovar. Ao criar o termo “destruicao criativa”, fez uma referéncia a necessidade de se
qguebrar o status quo (estado atual) do mundo empresarial. O autor complementa
dizendo que esta revolucdo exigira uma nova postura das organizacdes. Toda essa
transformacao exigira que as empresas alterem seus processos para manterem-se
competitivas, em um mercado cada vez mais globalizado. Neste contexto de
globalizacdo, em que a competicdo é algo inevitavel, um dos principais fatores que

garante a sobrevivéncia de qualquer negdécio é a sua capacidade de inovar.

Segundo Davila, Epstein, Shelton (2007, p.21), para as organiza¢des, inovagao ndo é
apenas a oportunidade de crescer e sobreviver, mas, também de influenciar
decisivamente os rumos da induUstria em que se insere e, dentro desse cenario, a
capacidade de inovar tem sido uma meta das organizacdes. Independentemente do
ramo, tamanho das empresas e complexidade do setor, o desafio € primeiramente
conseguir identificar as barreiras que as impedem de inovar na velocidade que o
mercado exige e, com isso, serem capazes justamente de eliminar as tais barreiras

gue freiam a inovacao.

No Brasil, pais de dimensfes continentais com a quinta maior extensao territorial do
planeta, 8.514.876 km2, atuar no setor logistico € um grande desafio por si s6. Essa é
uma das razdes que faz com que a necessidade de implantagédo de uma cultura de
inovacao tenha passado de importante para urgente. As empresas do setor precisam

buscar e aplicar modelos que garantam sua sustentabilidade, com foco em alavancar



a rentabilidade e a competitividade dos seus negécios, tendo a inovagdo como um
dos mais importantes instrumentos.

Alavancar o setor logistico do Brasil é tema vital para diversas industrias, em razéao do
impacto em custos que o transporte representa para 0s meios de producao. De acordo
com o estudo Custos Logisticos do Brasil, realizado pela Fundacéo do Cabral (2017),
o0 custo logistico total da operacdo como percentual médio do faturamento das

empresas vem crescendo nos ultimos anos, conforme amostra o gréafico 1:
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Gréfico 1 - Percentual representativo do custo logistico
Fonte: Estudo sobre custos logisticos do Brasil FDC, 2017
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O estudo também aponta que o transporte € o0 custo que mais gera impacto na
formacao do preco final dos produtos, sendo o item que mais se aproxima da maxima
relevancia percebida, conforme ilustra o gréfico 2 a seguir.



Média geral ponderada, entre 1 (nem um pouco impacto) e 5 (extremamente impactante)
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Gréfico 2 - Relevancia do transporte na formagéo de preco

Fonte: Estudo sobre custos logisticos do Brasil FDC, 2017
Diante de tais desafios logisticos, este trabalho visa mapear ferramentas e a¢ées que
facilitem a superacéo das barreiras que dificultam a implantacdo de uma verdadeira

cultura de inovacéo nas organizacdes voltadas para o transporte.

1.1. Justificativa

O tema da presente pesquisa foi escolhido em funcé&o da importancia da inovagao
como elemento de sustentacdo da competitividade das empresas. Pesquisar as
praticas gerenciais que contribuem para a inovacdo é muito importante, ndo somente
para 0s executivos que buscam aperfeicoamento da gestdo em suas organizacoes,
mas também para os pesquisadores da area. A pesquisa permite estudar a influéncia
dessas praticas na busca por diferencial competitivo.

A pesquisa é considerada inédita pois ndo foi encontrada na literatura relacionada a
inovacdo nenhuma versao do questionario CVF traduzido para a lingua portuguesa.
Além disso, seus resultados ajudardo a compor e compreender em maior nivel de
detalhamento a pesquisa Cultura de Inovacao versus Resultados Financeiros (2015)
realizada pelo Professor Hugo Ferreira Braga Tadeu, pesquisador Nucleo de Inovacao
e Empreendedorismo da Fundacdo Dom Cabral, cujo conteudo sera descrito no
Capitulo 4.



Embora a pesquisa seja limitada, os resultados permitem que executivos e
pesquisadores da area reflitam sobre os principais gargalos presentes atualmente na
gestdo para inovacdo no segmento de transporte e busquem solucbes praticas
através da consolidacdo da pesquisa aplicada ao setor de transportes, bem como nas

propostas apresentadas apés sua analise.

1.2. Objetivos

Conhecer as caracteristicas gerais das empresas, especialmente nos quesitos de
gestdo e lideranca, € fundamental para agir em pontos criticos e que demandam
melhorias que visem a maximizacao dos resultados através da inovacao, seja ela nos
processos, Nos servicos ou na tecnologia aplicada. Desta forma, os objetivos do

projeto séo:

1.2.1. Objetivo geral
Analisar modelos conceituais de diagnostico e compreensdo de ambientes
organizacionais e elaborar propostas que suportem a implantagcdo de uma cultura de
inovacdo para construcdo de vantagens competitivas no setor de transportes no
Brasil.

1.2.2. Objetivos especificos
. Compreender o histérico do processo de inovacao e seus reflexos na
perenidade dos negocios;
. Avaliar o processo de inovagdo em organizagdes empresariais do setor
logistico através de aplicacdo de pesquisa,
. Mensurar as principais disparidades, gaps e barreiras a transformacéo
de uma cultura de real incentivo a inovacao;
o Propor ferramentas especificas e de facil implementacdo, dando

sustentacao e direcionamento a transformacdo em busca da inovacéao.

1.3. Estrutura do Projeto

A partir do aprendizado e conhecimento obtidos, tanto pela revisao tedrica como pelo

estudo prético desenvolvido, o projeto sera apresentado em 7 capitulos, sendo:
10



Capitulo 1 — descreve a importancia sobre a tematica da inovagéo, apresenta
o tema investigado bem como objetivos e contribuicbes da pesquisa.

Capitulo 2 — apresenta a fundamentacéo tedrica que serve de base para a
sustentacdo sobre o tema proposto.

Capitulo 3 — detalha as realidades atuais das empresas de transportes perante
o problema apresentado.

Capitulo 4 — descreve o modelo proposto e sua aplicacdo no segmento da
pesquisa.

Capitulo 5 — apresenta a metodologia aplicada na pesquisa, as delimitacdes da
amostra e as analises gerais dos resultados.

Capitulo 6 — demonstra as propostas de solu¢éo de melhorias identificadas com
base nos resultados obtidos.

Capitulo 7 — apresenta as conclusdes, contribuicdes, limitacdes da pesquisa e
recomendacdes para possiveis continuidades relacionadas ao projeto.

11



2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo desenvolve um referencial tedrico sobre as escolas de administragéo,
sobre a cultura como componente organizacional e apresenta alguns modelos
conceituais utilizados como mecanismos de avaliacdo, além de métodos para

aplicacao da inovagao como ferramenta para atingir ganhos de competitividade.

2.1. Modelos de gestdo empresarial

Como ciéncia humana, a Sociologia estuda as relagbes entre as pessoas que
pertencem a uma comunidade ou aos diferentes grupos que formam uma sociedade.
E o passar de milhares de anos testemunhou a estruturacdo de sociedades, que
pretendem definir modelos de atuacdo de seus membros, entre outros objetivos.
Conforme citado por Castro (2003), espera-se que, ao estudar a natureza e as
significacdes das organizacdes socioculturais ao longo da histéria, seja possivel

também analisar as tendéncias e fundamentos de cada época.

Conforme estudado e relatado por diversos autores contemporaneos - como Cotrim
(2005), Tigre (2006), Drucker (2008) e Rodriguez (2010) - ndo s6 o0s aspectos sociais
amplos, mas em particular seus contextos politicos, poderiam ser plenamente
compreendidos pela I6gica dos interesses econdmicos. Desta forma, estes autores
incorporam 0O conceito que a interacdo entre estas trés ciéncias (social, politica e
econbmica) é praticamente indissoluvel e vital para a compreenséo da evolucao dos

modelos de gestdo que se apresentardo a frente.

A incanséavel busca por métodos mais eficientes de producédo tem sido perseguida ha
alguns milénios, muito antes da primeira Revolucdo Industrial. Organizar e dividir
tarefas, gerar mais comida com menos esforco e principalmente garantir a
sobrevivéncia do grupo foram metas das sociedades paleoliticas. Segundo Cotrim
(2005), os primeiros hominideos - por serem cacadores e coletores - se agrupavam
em comunidades ndmades que buscavam alimentos e seguranca se deslocando por
vérias regibes. Naquela época, jA& se beneficiavam da criacdo de ferramentas

rudimentares, justamente para facilitar a caca e a coleta de alimentos.

12



Com o aprimoramento destas ferramentas, as sociedades avangcam para o periodo
Neolitico, a partir da qual sdo capazes de domesticar e criar animais, além de
desenvolver plantacdes, estabelecendo-se em regibes mais favoraveis por um
periodo maior de tempo. Com o dominio destes processos e mais o desenvolvimento
de atividades manuais, o crescimento populacional foi rapido e consideravel neste
periodo. J& naquela época pode-se falar em inovacdes, tais como: criagdo da
ceramica, tecelagem, metalurgia, além da construcdo de muralhas, templos e

armazeéns para a conservacao de alimentos. (COTRIM, 2005).

Em um ambito mais amplo, e conforme proposto por Tigre (2006), é possivel associar
as teorias econdémicas ao seu contexto historico-institucional, bem como as inovagdes
de cada época. As grandes transformacdes tecnoldgicas ocorridas a partir de meados
do século XVIII, como o surgimento da maquina a vapor, despertaram alguns autores
a estabelecer correlagbes e novos modelos, considerados ideais para fortalecer o
panorama de desenvolvimento geral daguele momento, que se descortinava perante

seus olhos.

As teorias econbmicas classicas, estas sim surgidas juntamente com o advento da
Primeira Revolugdo Industrial, valorizaram o papel transformador das inovacdes
tecnoldgicas. Segundo Tigre (2006), Adam Smith e David Ricardo identificaram a
tecnologia com o grande agente transformador da economia inglesa da época, em
especial através da divisdo social do trabalho. Com a criacdo de trabalhadores
especializados, que contavam com novas maquinas adequadas a cada funcao, foi
possivel elevar muito a produtividade das atividades, com reflexos positivos no

aumento da producao e na oferta de mercadorias.

Entretanto, a primeira Revolucao Industrial em si ndo dependeu apenas de inovacdes
tecnolégicas, mas também de condi¢cdes institucionais e sociais favoraveis ao
desenvolvimento capitalista, precursor desta importante revolucao caracterizada pelo

surgimento de fabricas.

Ainda conforme relata Tigre (2006), por volta de 1880, a Inglaterra ja havia se
consolidado como um modelo de exceléncia e todos 0os demais paises da Europa e

0os EUA planejavam alcancar o mesmo patamar de tecnologia e produtividade. Assim,
13



o periodo do final do século XIX ficou caracterizado pela difusdo e amadurecimento
das inovacdes ja testadas até entdo, agora com uma maior abrangéncia, em um
movimento caracterizado como segunda Revolucdo Industrial, quando de fato as
fabricas (que podemos chamar também de empresas ou de organizacdes) passaram

a ter um papel fundamental na estrutura da economia mundial.

Nesta época, também foram concebidas duas teorias totalmente opostas: Teorias
Neoclassica e Marxista. Estas duas correntes fizeram um contraponto a teoria
classica, no sentido de analisar como o intenso processo de transformagdes vigente
a época afetava a economia e a sociedade. Na visdo de Karl Marx, conforme relata
Sanson (2017), o capital adquirindo novas forcas produtivas alterou o modo de
producao e as relagbes sociais. O objetivo principal de Marx ao estudar a tecnologia

tinha como horizonte compreender a mudanca da base material do capitalismo.

Assim, seu interesse no estudo das maquinas era decifrar a logica das forcas
produtivas na dinamica da luta de classes. Para os autores neoclassicos, entretanto,
era mais importante entender a utilidade de cada bem e sua capacidade de satisfazer
as necessidades humanas (Tigre, 2016). Neste sentido, estes Ultimos desenvolveram
teorias de equilibrio nas quais as empresas ndo teriam autonomia para influenciar os

mercados, desprezando o papel da inovacéao para tal finalidade.

Por outro lado, Marx ressaltou que as inovagfes aceleravam a obsolescéncia dos
meios de producdo e dos proprios bens de consumo pré-existentes, menos
competitivos e eficientes. Em uma visao totalmente aderente ao cenério atual, Mark
argumentou que a morte de determinadas tecnologias e de empresas ultrapassadas
seria inevitavel, permanecendo no mercado apenas as empresas que efetivamente
investirem em inovacdes e abandonarem os métodos tradicionais de producdo
(SANSON, 2017).

O século XX conheceu a administragdo cientifica do trabalho, uma abordagem
sistémica da producéo definida por leis cientificas capazes de organizar melhor as
atividades dos trabalhadores e a operacdo dos sistemas produtivos em si. Em uma
perspectiva de inicio da formacdo de grandes oligopdélios e de maior concentragédo

econdbmica, a dupla norte-americana Frederick Taylor e Henry Ford alavancou, da
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teoria para a prética, a fragmentacao de atividades para niveis avancados. Com
técnicas de sequenciamento de atividades, de padronizacdo, estudos de tempos e
movimentos com cronometragem de cada passo da tarefa e aplicando um controle
rigido da linha de montagem, eles foram capazes de introduzir o conceito de producao
em massa (TIGRE, 2006).

Produzindo e oferecendo um produto-padrdo - mas de qualidade, com inovacdes
embarcadas e preco atraente - Ford também pode ser considerado um pioneiro do
“capitalismo do bem-estar social” ao remunerar seus funcionarios com salarios bem
acima da média praticada — ja que, antes de mais nada, uma producdo em massa
exigia um consumo em massa. Em contrapartida, o trabalho humano passou a ser tao
repetitivo e padronizado que era comparavel com o trabalho de uma maquina,
persistindo esta filosofia por algumas décadas. Neste intervalo, a dindmica competitiva
entre empresas de um mesmo setor, com evolugdes em conceitos derivados de uma
economia em escala, tais como estrutura de custos e formacdo de precos,

representou uma confirmacéo da inovacédo como alavanca de competitividade.

Ainda como afirma Tigre (2006), a inovacéo se tornou a pedra angular dos bens de
consumo duraveis e ndo durdveis e cada empresa passou, por meio de marcas e
design exclusivos, a deter um monopdlio sobre o seu produto. O crescimento
econdmico pos-guerras acirrou a competicdo entre produtores de bens e servicos. A
consolidacdo dos sistemas politicos, o crescimento dos direitos das minorias e as
mudancgas socioculturais aceleravam ainda mais as transformag¢des no &ambito
empresarial. Havia também um desgaste do modelo mecanicista da época, que ja nao
acompanhava as novidades tecnologicas e nem tampouco valorizava conceitos de
trabalhos mais integrados dentro das empresas. Além disto, a padronizacdo e a
divisdo do trabalho atingiram niveis excessivos e ndo consideravam as novas
invencdes nas areas de tecnologia de informacdo e da comunicacéo, proporcionadas
pela microeletrénica (TIGRE, 2006).

Assim, conforme relata Lechugo (2006), modelos da Administracdo Cientifica e
Classica sofreram gradual declinio em virtude do excesso de produtividade, dos
problemas com os sindicatos e da alta rotatividade e absenteismo dos empregados.

Tais acontecimentos provocaram recessao, reestruturacdo econémica e politica dos
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paises industrializados. Aos poucos, as premissas adotadas perderam forca, dando
espaco a outras areas do conhecimento, tais como a psicologia, biologia e

antropologia, trazendo um olhar mais humano para os modelos de gestao.

Neste cenario, os japoneses despontaram com novas formas de organizacdo do
trabalho, voltadas para a reducdo de desperdicios, controle da qualidade e uso da
informacédo e do conhecimento. Esta filosofia administrativa/empresarial, que ficou
conhecida como TQC (Total Quality Control), passou a considerar importante a
integracdo interna entre pessoas e areas de uma empresa, bem como os
relacionamentos externos com fornecedores e clientes. Este novo modelo quebrou o
conceito de hierarquia de poder e conhecimento pois, para 0s japoneses, 0S proprios
trabalhadores possuiam condi¢des de resolver os problemas de forma mais eficaz
(LECHUGO, 2006).

A necessidade de aprimoramento continuo dos métodos de trabalho - aliada a uma
definicdo bem abrangente de qualidade - trouxe a tona o potencial de contribuicdo dos
trabalhadores, através de metodologias de identificacdo e analise de problemas.
Como afirma Falconi (2014), percussor desta filosofia no Brasil, deve-se gerenciar a
empresa ao longo do processo e nao por resultados, pois quando o mau resultado

ocorre, a acao ja € tardia.

No campo da gestdo de pessoas, uma abordagem mais humanistica passou a
considerar a psicologia no trabalho como importante vetor de sucesso. Palavras como
motivacdo e auto-realizacdo dos trabalhadores foram incorporadas aos dicionarios
dos “chefes”, agora nomeados gerentes. Autores de varias especialidades - tais como
Shigeru Mizuno, Kaoru Ishikawa, William E. Deming, Joseph M. Juran e Abraham
Maslow — participaram da criacdo de um arcabouco de ferramentas, técnicas e normas
internacionais que foram implementadas em praticamente todas as partes do mundo,

sendo que no Brasil em especial a partir do final da década de 80.

A evolucado destes modelos de gestdo empresarial, conforme ja citado anteriormente,
estard sempre associada a prépria evolugdo do contexto histérico, politico e
institucional, mas também ao surgimento de novos conceitos e inovacdes — sejam por

novas tecnologias ou por novas formas de organizacéo. Fato é que a parcela referente
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a inovacgao deixou de ser apenas um pano de fundo para conseguir um papel central
nas organizacdes, criando vantagens competitivas e crescimento para empresas e até
para paises, como um motivador de transformacdes no ambito das sociedades (TIDD
& PAVITT, 2008).

Atualmente, a real importancia da inovacdo em modelos de gestdo empresarial ja €
considerada por diversos autores, que reconhecem que as revolucdes das estruturas
econdmicas sao viabilizadas por outras revolucdes, em especial com a criacédo de algo
realmente inovador, capaz de suplantar o status quo vigente e solidificar novos

paradigmas.

Pioneiro nessa linha de raciocinio, em 1969 Peter Drucker ja afirmava que havia uma
descontinuidade da economia e da tecnologia. Esta descontinuidade provocava
profundas mudancas nas estruturas industriais, na teoria econdmica e no
conhecimento necessario a gestdo das empresas e do governo. Ainda de acordo com
Drucker, “a inovagdo nao € restrita aos aspectos tecnologicos e econdmicos. As
inovacdes sociais e as inovagcbes na forma de gerenciar uma empresa sao tao
relevantes quanto as econdmicas. O senso de inovacao de uma organizagao tem que

possibilitar o abandono sistémico do que ja é antigo”.

Rodriguez (2010), por exemplo, classifica modelo de gestdo como sendo a forma
estruturada e organizada de como ocorre a integragao entre 0s sistemas internos,
assegurando o atendimento as estratégicas do negdcio. No conceito do autor, existem
trés pilares basicos que sustentam qualquer modelo de gestédo - séo eles: pessoas,
processos e tecnologia. Estes pilares sdo amparados pela educacdo e pela

aprendizagem, sendo orientados pelas estratégias e pelos clientes.

Apesar de terem abordagens diversas, varios autores pregam a desvinculacdo dos
modelos tradicionais do passado como primordial para capacitar as empresas a novos
patamares de desempenho. Entretanto, a adocdo de um novo modelo requer
primeiramente o reconhecimento da necessidade de uma nova atitude perante o
mercado, 0 que exigird certamente uma mudanca cultural da organizacao aliada a um

novo modelo de gestao.
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Sendo assim, fica a pergunta: como promover as mudancgas de cultura e de gestéo
necessarias para que as empresas permanegam crescendo e aprimorando seus

resultados?

2.2. Cultura e gestdo de mudanca

Assim como a cultura de um povo, a cultura de uma organizacdo espelha a
mentalidade e o modo habitual de agir daquele grupo. Na maioria das vezes, e
conforme citado por varios autores, 0s tracos mais significativos desta cultura sdo
percebidos no dia-a-dia, de maneira informal e implicita, pois ndo estdo escritos e nem
oficializados em nenhum documento. S6 entenderemos com profundidade a empresa
se soubermos realmente quais sdo seus valores e crengas, ou seja, “como as coisas

funcionam”.

Chiavenato (2008) define a cultura organizacional, ou corporativa, como o "conjunto
de habitos e crencas, estabelecidos através de normas, valores, atitudes e

expectativas compartilhadas por todos os membros da organizacao".

Ja para Schein (1984), um dos principais autores sobre o tema, a cultura
organizacional € o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacédo
externa ou integracdo interna. Como estes pressupostos funcionaram bem o
suficiente, foram considerados validos e passiveis de serem ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses

problemas.

De acordo com Tavares (1991), as caracteristicas préprias de cada organizacao
nascem das estratégias adotadas por seus dirigentes a fim de manter a empresa. As
pessoas tém que atuar de acordo com estas caracteristicas e estes pressupostos vao
se internalizando, formando uma posicéo a respeito da gestdo em si.

Embora esteja instituida e deva ser suficientemente forte para tornar-se um guia de
comportamentos e parametros, € desejavel que a cultura de uma empresa tenha
flexibilidade para adaptar-se quando necessario. No momento atual, com tanta

competitividade e dinamismo, uma cultura que nao possa ser aprimorada, sem perder
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seu referencial central, poderé representar um entrave a uma mudanca de rumos e,

assim, acarretar em perda de mercados e de receitas.

Mudar significa abrir-se para novas ideias e pontos de vista. No ambito empresarial,
significa alterar a forma de conduzir o negécio, a fim de lidar com um novo ambiente,
mais exigente e em constante mutacdo. Um modelo de gestdo adotado até entdo por
uma empresa, que compoe e reflete sua cultura, precisa estar a servi¢o da estratégia

do negodcio, de forma a garantir lucros e sobrevivéncia, hoje e no futuro.

As organizagbes devem atender permanentemente as necessidades, anseios e
expectativas dos clientes com menores custos, financeiros ou sociais, exigindo assim
um trabalhador com novas qualificacdes, habilidades e conhecimentos (TAVARES,
1991). A partir do momento que novas situacdes requeiram mudancas de estratégia,
sera necessario rever a aplicacdo desta estratégia. E, em Ultima andlise, revisitar

tracos da cultura da empresa ou até mesmo a cultura como um todo.

Entretanto, a resisténcia as mudancas esta presente até mesmo em organizagdes que
estdo dispostas a mudar. Essa resisténcia ndo acontece por acaso, simplesmente
porque as pessoas nao querem mudar. As pessoas resistem a mudanca quando
consideram que suas consequéncias sdo negativas. Embora as pessoas sejam
diferentes em termos de sua disposicdo em antever tais consequéncias negativas,
elas ndo resistem automaticamente as mudancas. As pessoas resistem as mudancas
por alguma razdo especifica e a principal tarefa da lideranca da organizacao sera
tentar identificar essas razfes e, quando possivel, planejar a mudanca de modo a
reduzir ou eliminar os efeitos negativos e corrigir as percepc¢des errbneas (COHEN &
FINK, 2003).

Assim, o desafio dos gestores e dos executivos serd, cada dia mais, estarem atentos
para antecipar e entender como estes (e muitos outros) fatores afetam seu negdécio.
Entretanto, geralmente encontrardo resisténcias daqueles que irdo optar pela
seguranca de suas zonas de conforto, com medo do novo ou por nao terem certeza
do quanto as mudancgas impactardo a empresa (e suas vidas) de forma positiva.

Metodologias consagradas para a uma gestao eficiente da mudanca podem e devem
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ser adotadas, tais como 0s passos para a gestdo de mudancas indicados por John
Kotter.

Para Kotter (1999), mudar é melhorar continuamente. Ele elegeu este conjunto de oito
passos para efetivar uma mudanca efetiva e sustentavel:

1 — Crie senso de urgéncia

2 — Forme aliancas poderosas

3 — Crie uma visao para a mudanca

4 — Invista na comunicacgao

5 — Empodere toda a base

6 — Crie metas de curto prazo

7 — Nao diminua o ritmo, pois as mudancas verdadeiras levam tempo

8 — Torne a mudanca parte da cultura

Muito mais que passar por um periodo de mudanca, ou fazer uma gestdo de
mudancas, Kotter prega que as empresas precisam incorpora-la no DNA do negdcio.
Essa iniciativa deve partir da lideranca, por meio do refor¢go constante e comunicagao
sobre quais sdo as expectativas do novo cenario, além da garantia de incorporacao
dos novos habitos nos sistemas formais, evitando que a nova realidade seja deixada

de lado no médio prazo. Em resumo, a questado colocada aqui sera: mudar ou morrer?

2.3. Inovacao como estratégia competitiva

O avanco tecnolégico e de inovacdo tem contribuido para o desenvolvimento
econdbmico dos paises ao longo das décadas. Muito se tem atribuido ao patamar de
qualificagcéo e de educacao dos trabalhadores, como um dos fatores mais importantes
no crescimento produtivo e de melhorias em todos os aspectos. De certa forma, a
inovacdo tornou-se, para muitas empresas, a principal estratégia competitiva de
sobrevivéncia e de crescimento, além da possibilidade de aproveitar as oportunidades

de mercado, gerando vantagens competitivas (PORTER, 1999).

Um dos primeiros autores a reconhecer a importancia da inovagao no crescimento dos
negocios foi Joseph Schumpeter (1977), ao contrapor teorias defendidas pelos

economistas classicos e elaborar um conjunto de novos conhecimentos mencionando
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que o papel do empreendedor na economia é primordial para manter o fluxo circular

do desenvolvimento econdmico.

Schumpeter (1977) argumenta que 0s empresarios procurardo fazer uso de inovacao
tecnoldgica — seja por um novo produto/servico ou por um Novo processo para produzi-
lo — a fim de obter vantagem estratégica. Outros empresarios verao o que foi feito e
tentardo copiar, resultando entdo no surgimento de outras inovac¢des e o aumento de
novas ideias. Conforme citado no capitulo 1 deste trabalho, Schumpeter fala ainda de
processos de “destrui¢ao criativa”, onde ha uma constante busca pela criacdo de algo
novo que simultaneamente destroi velhas regras e estabelece novas, tudo sendo
orientado pela busca de novas fontes de lucratividade. Segundo ele, a concorréncia
pelo novo bem de consumo, nova tecnologia, nova fonte de fornecimento, novo tipo
de organizacéo, etc. ndo atinge somente a margem dos lucros e os resultados das

empresas existentes, mas os seus fundamentos e as suas proprias vidas.

2.4. Modelos conceituais analisados

Com o objetivo de aprofundar o entendimento dos conceitos sobre inovacédo ja
desenvolvidos no mundo ao longo das ultimas décadas - tanto no ambito académico
como também no mundo empresarial — e assim catalisar uma proposta efetiva para
as organizacOes empresariais do setor de transportes do Brasil, foram analisados

alguns modelos existentes, conforme resumos abaixo:

2.4.1 Manual de Oslo - Proposta de diretrizes para coleta e interpretacdo de
dados sobre inovacao tecnoldgica

Com a finalidade de orientar e padronizar conceitos, metodologias e construcdo de
estatisticas e indicadores de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de paises
industrializados, a Organizacédo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) organizou em 1990 a primeira edicdo do Manual de Oslo - Proposta de

Diretrizes para Coleta e Interpretacdo de Dados sobre Inovacdo Tecnoldgica.

A OCDE é um férum que engloba trinta paises considerados democracias, que
trabalham juntos para enderecar os desafios econémicos, sociais e ambientais da
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globalizagdo. A OCDE também esta na vanguarda dos esfor¢cos para compreender e
ajudar os governos a responder a novos desenvolvimentos e inquietagdes, como a
governanca corporativa, a economia da informacao e os desafios de uma populacéo

qgue envelhece.

Experimentos com pesquisas pioneiras no tema e a necessidade de um conjunto
coerente de conceitos e instrumentos levaram ao lancamento da primeira edicao do
Manual de Oslo em 1992, como instrumento de mensuracao das atividades cientificas
e tecnoldgicas, atividades estas inicialmente centradas na inovacdo tecnoldgica de
produto e processo (TPP) na inddstria de transformacgéo.

No Brasil, a primeira traducéo para o portugués foi produzida e divulgada em meio
eletrbnico, em 2004 pela FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos, empresa
publica vinculada ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inova¢des e Comunicacoes.

Apods a publicacdo da segunda edicdo do Manual de Oslo, muitos paises em
desenvolvimento em vérias regides do mundo também passaram a conduzir
pesquisas sobre inovacdo. O desenho dessas pesquisas foi concebido em
concordancia com os padrbées do Manual de Oslo. Porém, quase todos esses
exercicios de medidas de inovacdo resultaram em adaptacdes das metodologias
propostas, com o0 objetivo de capturar as caracteristicas particulares dos processos
de inovacdo em paises com estruturas econdmicas e sociais diferentes daquelas dos

paises mais desenvolvidos da OCDE.

A versdo mais recente do Manual de Oslo agrega as atualizacfes de sua terceira
edicdo (2005), apresentando como principal evolugcédo conceitual considerar também
as inovacfes nao tecnoldgicas. Assim, além dos ambitos de processo e produto ja
contemplados desde a primeira edicdo, a inovacdo pode ocorrer também em

marketing e em termos organizacionais.

Neste contexto, o Manual também ampliou sua abrangéncia para o setor de servicos,
ao reconhecer a importancia da inovacdo em indastrias menos intensivas em P&D,
assim como na industria de transformacao de baixa tecnologia. Esta terceira edigéo

modifica alguns aspectos da estrutura (tais como definicdes e atividades relevantes)
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para melhor acomodar o setor de servigos, como um todo. Fica claro que a inovagao
em setores voltados para servicos difere substancialmente da inovagdo em muitos
setores de transformacdo. A inovacdo em servicos é organizada de forma menos
formal, possui natureza mais incremental e € menos dependente de alta tecnologia

aplicada.

Segundo o Manual, nem tudo o que € lancado no mercado € necessariamente uma
inovacédo. Para haver inovacdo sao necessarias algumas caracteristicas especificas,
segundo cada tipo de inovagao. O Manual distingue quatro tipos de inovacgé&o: produto,

processo, marketing e organizacional.

Para haver inovacdo de produto € necesséria a introducédo de melhoria significativa
nas caracteristicas do produto (bem ou servico), por exemplo, com melhoria em
especificacdes técnicas, componentes e materiais. Esse tipo de inovacao altera as

caracteristicas funcionais do produto.

A inovacao de processo pressupde um método de producédo ou distribuicdo novo ou
significativamente melhorado, por exemplo, como a introducdo de novos
equipamentos de automacdo em uma linha de producdo ou novos métodos de
distribuicdo. Esse tipo de inovacao altera as caracteristicas de producéao/distribuicéo,

mas nao altera necessariamente caracteristicas funcionais do produto.

A inovacdo de marketing estd relacionada com mudancas na concepcao,
posicionamento e promocdo de produtos. Ja a inovagdo organizacional esta

relacionada com as praticas de negocio da empresa.

Ainda em termos de conceitos aplicaveis ao objetivo deste estudo, € relevante citar
gue os servicos podem ser classificados segundo quatro grupos: servicos que lidam
sobretudo com produtos (como transporte e logistica), os que trabalham com
informacéo (tais como os call centers), servigos baseados em conhecimento (escolas

e afins) e servigos que lidam com pessoas (como cuidados com a saude).

No entendimento do Manual, as pequenas e médias empresas (PMEs) possuem

necessidades mais especializadas em suas atividades. Isso aumenta a importancia
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de uma interacdo eficiente com outras empresas e com instituicdes publicas de
pesquisa para P&D, para troca de conhecimentos e, potencialmente, para

comercializacao e atividades de marketing.

2.4.2 Competing Values Framework (CVF)

O modelo do CVF - Competing Values Framework (em traducéo livre, Estrutura de
Valores Concorrentes) foi apresentado por Quinn e Rorbaugh (1981) em seus estudos
sobre a eficacia organizacional no artigo “A competing values organizational
effectiveness”, publicado na revista Public Productivity Review. O modelo evoluiu e,
em 2006, Cameron e Quinn publicaram o livro “Diagnosing and Changing

Organizational Culture: Bases on the Competing Values Framework”.,

Segundo Cameron e Quinn, 2006 o modelo usa a premissa de que as organizagdes
podem ser caracterizadas por tracos comuns, com 0s objetivos de definir seus tipos
de cultura organizacional, interpretar seus atributos e estudar a cultura em termos
comparativos. O modelo compreende uma combinacdo de duas dimensfes. A
primeira dimensdo estd relacionada a flexibilidade e dinamismo em relacdo a
estabilidade, ordem e controle. A segunda dimenséao enfatiza o critério de efetividade
segundo a orientacdo da empresa: algumas séo direcionadas para o ambiente interno,
com integragdo e unidade, enquanto outras sdo direcionadas ao ambiente externo,

diferenciacéo e rivalidade.

Juntas estas duas dimensdes deram origem a quatro quadrantes, que representam
elementos culturais distintos e concorrentes, de acordo com as principais
caracteristicas e valores assumidos. Cada quadrante representa um conjunto
especifico de indicadores de efetividade organizacional Os tipos ou perfis culturais
representam o0s elementos que constituem a cultura organizacional: seus
pressupostos basicos, as orientacbes e o0s valores principais de uma organizacao
(CAMERON; QUINN, 2006).

Os perfis culturais sdo contraditérios e competem entre si. A unido dos quatro tipos
representa o perfil cultural da organizacao. A denominacao de valores competitivos se
deve ao fato destes perfis culturais serem opostos, a medida que um deles obtiver

maior énfase na organizacdo o0s outros serdo enfraquecidos. A competicio ou
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oposi¢cdo de valores em cada quadrante deu origem ao modelo demonstrado no

gréfico 3.

Flexibilidade

CLA

ambiente familiar
trabalho em equipe
desenvolvimento
humano

Foco Interno, lidere mentores Foco Externo

Estabilidade

Gréfico 3 - Competing Values Framework
Fonte: Cameron; Quinn, 2006

O quadrante superior a esquerda (amarelo) enfatiza valores como coesao, moral,
participacdo e abertura, recebendo o nome de Cultura ClIa. O quadrante superior a
direita (verde) focaliza valores como inovacao, adaptacao, crescimento e aquisicao de
conhecimento, sendo denominado Cultura Inovativa. O terceiro quadrante, inferior a
direita (azul) designado Cultura de Mercado, evidencia produtividade, foco em
resultados, direcdo e competitividade. Por fim, o quadrante inferior a esquerda
(vermelho) apresenta como valores centrais controle, estabilidade, documentacéo e

administracdo da informacgéo, sendo nomeado como Cultura Hierarquica.

A Cultura Cla é um tipo de cultura com foco interno a organizagéo. Caracteriza-se por
um local de trabalho amistoso, onde existe um relacionamento afetivo entre os
membros e as pessoas compartilham experiéncias profissionais e pessoais. As
organizacfes do tipo Cla sdo caracterizadas por estimulos ao trabalho em equipe,
envolvimento da equipe nas decisfes, desenvolvimento pessoal, comprometimento,
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lealdade, consenso, coesdo e moral. Os lideres séo vistos como mentores e
facilitadores, sendo frequentemente confundidos com uma figura paterna. Preocupa-
se com um ambiente de trabalho humano e o sucesso é definido pelo clima interno e
bem-estar das pessoas (CAMERON; QUINN, 2006).

A Cultura Inovativa € um tipo de cultura orientada para o ambiente externo e
direcionada para mudancas e novos desafios. As organizagdes enquadradas neste
perfil possuem ambiente de trabalho dindmico, empreendedor e criativo. Estas
organiza¢gfes buscam iniciativas pioneiras. A lideranga € visionaria, inovadora e
orientada para o risco e os lideres estédo envolvidos em estimular o empreendedorismo
e a criatividade. Segundo os autores, 0s processos chave sdo a adaptacédo politica, a
resolucdo criativa de problemas, a inovagao e a gestdo da mudanca. (CAMERON;

QUINN, 2006).

Na Cultura de Mercado, a organizacdo é orientada para o ambiente externo e se
preocupa com o mercado competitivo. Seu foco encontra-se na eficacia, produtividade
e nos resultados. Possui énfase nas transacdes com outros constituintes, tais como
fornecedores e clientes, para conseguir vantagem competitiva. Para a cultura de
mercado o0 ambiente externo ndo é benigno, mas hostil e com consumidores
exigentes. As liderancas tém por objetivo guiar a organizacdo em direcdo a
produtividade e ao alcance de metas e rendimentos. (CAMERON; QUINN, 2006).

Por fim, a Cultura Hierarquica possui foco interno a organizacéo, se caracterizando
por um local de trabalho formal, estruturado, multiplos niveis hierarquicos e com
énfase nos procedimentos. As regras e politicas mantém a organizacdo unida. A
organizacdo € estruturada, facilitando sua direcdo. As liderancas tém o papel de
coordenacdo, monitoramento e organizacdo. Para a continuidade da organizacao
valoriza-se a estabilidade, previsibilidade e eficiéncia (CAMERON; QUINN, 2006).

O OCAI - Organizational Culture Assessment Instrument (em traducdo livre,
Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional), € uma ferramenta que visa, com
base no CVF e através de um questionario, avaliar a cultura de uma organizag¢ao. Os
autores defendem que o questionario ja foi extensivamente validado, tendo sido
aplicado em mais de mil organizagbes distintas, apresentando sempre resultados
consistentes (CAMERON; QUINN, 2006).
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Pela sua robustez e maior aplicabilidade no ambiente em analise, optou-se por adotar
como referéncia tedrica deste trabalho o modelo CVF e sua ferramenta de diagnéstico

OCAL

Além disto, como vantagem adicional, o modelo CVF tem sido estudado também pela

FDC em algumas esferas no Brasil, inclusive no segmento de transportes.
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3. REALIDADES EMPRESARIAIS

Este capitulo tem o objetivo de apresentar um resumo da infraestrutura de transportes
disponivel para as empresas do setor no Brasil. Para tanto, apresentam-se dados que
ilustram a situacédo da infraestrutura brasileira e sua posicao relativa no panorama
internacional, ajudando na compreensao das dificuldades das empresas locais em

focar esforcos em inovagéo, proposta deste trabalho.

3.1. Contexto geral do setor de transporte no Brasil

A oferta de infraestrutura € um aspecto central no fomento e na avaliacdo de
desempenho do desenvolvimento econémico de qualquer pais. A abrangéncia e a
qualidade das redes de transportes, telecomunicacdes, energia, saneamento basico
e outras indicam o nivel de preparo e desenvolvimento das economias (OLIVEIRA e
TUROLLA, 2013). Os autores complementam dizendo que no Brasil, muito embora
haja avancos no fornecimento e acesso a energia elétrica e a telefonia celular, ainda
h& grande déficit na qualidade das estruturas de saneamento e transportes. Segundo
Valente et al, as dimensdes geografica, populacional e econdémica do Brasil,

conduzem a necessidade de um pleno uso das diversas modalidades de transporte.

A infraestrutura do transporte é importante por ser a responsavel por promover efeito
multiplicador e dinamizador do desenvolvimento de outros setores a ela vinculados.
Os efeitos diretamente relacionados a infraestrutura de transporte sédo: expansédo da
capacidade de abastecimento e de escoamento da producédo, diminui¢cdo de custos
de acesso a novos mercados - ambos proporcionando aumento da demanda (TADEU;
2016).

J& os efeitos indiretos sdo aqueles relativos a competitividade gerados pelos ganhos
de eficiéncia, tempo e custos de operacdo e manutencao, aos quais as empresas que
fazem uso da estrutura estdo expostas. Ha também os ganhos gerados na eficiéncia
do capital humano. Este ganho se justifica com a reducao de tempo de deslocamento

do funcionério com consequente reducéo de estresse e ganho de qualidade de vida,
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disposicdo e motivagédo do trabalhador, aumentando a produtividade do mesmo.
(TADEU, 20186).

3.2. Diferentes realidades entre modais

Conforme aponta Rodrigues (2014), h& cinco tipos basicos de modais para o
transporte: rodoviario, ferroviario, aquaviario, aeroviario e dutoviario. Cada modal
apresenta seus proprios custos e caracteristicas operacionais, 0 que 0s tornam mais
adequados para certos tipos de operacoes, produtos e regides. Serdo explorados a
seqguir as principais caracteristicas dos modais rodoviario, ferroviario, aquaviario e

aeroviario.

Segundo Rodrigues (2002), o modal rodoviario tem como caracteristica ser um dos
mais simples e eficientes, sendo que a rapida ampliacdo da infraestrutura rodoviaria
se explica pelo menor custo de implantacdo por quilbmetro e menor prazo de
maturacao do que o correspondente & malha ferroviaria. Mas Keedi (2001) lembra seu
elevado custo operacional devido ao alto consumo de combustivel e menor

capacidade de carga.

Dados divulgados no Boletim Estatistico de janeiro de 2018 pela CNT (Confederacéo
Nacional do Transporte) apontam que existem no Brasil 1,6 milhdes de quildbmetros
de vias rodoviarias, entre federais e estaduais, no entanto apenas 13% delas séo

pavimentadas.

Ja o modal ferroviario, conforme definido por Bustamante (1999), é caracterizado por
sua capacidade de movimentar grandes volumes com eficiéncia energética,
principalmente em longas distancias por ser o modal com maior capacidade de carga.
O sistema ferroviario de transporte de cargas apresenta boa seguranca em relacéo
ao rodoviario, com menores indices de acidentes e roubos de carga. O autor ainda
complementa dizendo que o modal ferroviario possui baixo custo operacional e de
manutengdo, mas os custos de implantacdo séo bastante elevados e a maturagéo da
operacdo acontece a medida que a malha aumenta e se torna mais abrangente e

interligada.
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Dados do Boletim Estatistico da CNT de 2018 indicam que o Brasil possui 29 mil
quildmetros de malha ferroviaria, sendo quase a totalidade concedida a iniciativa
privada, com uma velocidade média de operacao de 22km/h, o equivalente a 30% da
velocidade do sistema nos Estados Unidos, indicando assim baixa eficiéncia

operacional para um pais de equivalente dimenséo continental.

De acordo com os estudos de Rodrigues (2002), o transporte aquético, aquaviario ou
hidroviario consiste no transporte de mercadorias e de passageiros por barcos, navios
ou balsas, através de oceanos, mares, lagos, rios ou canais. O transporte aquatico
engloba tanto o transporte maritimo, utilizando como via de comunicacdo 0s mares
abertos, como o transporte fluvial, usando os lagos e rios. Este modal de transporte
tem como vantagem os fretes mais baratos e elevada capacidade de transportes
através de navios, balsas, rebocadores e empurradores; mas também tem suas

desvantagens que sao rotas fixas e de baixa velocidade.

O Brasil possui 145 terminais de uso privado, sendo 24 esta¢des de transbordo e 34
portos organizados. Sao 41 mil quildmetros de vias navegaveis e 22 mil quildmetros
de vias economicamente navegaveis, segundo dados do Boletim Estatistico da CNT,
2018.

Ainda de acordo com Rodrigues (2002), o modal de transporte aéreo € o mais rapido,
mas 0 seu custo é elevado, pois utilizam equipamentos muito caros, instalacées
sofisticadas e tem uma eficiéncia energética reduzida. O que caracteriza a técnica da
exploracdo de uma linha de transporte aéreo € a combinacdo da necessidade de
manter os veiculos em movimento e o alto custo da exploragdo. Dados do Boletim
Estatistico da CNT de 2018 indicam que o Brasil possui 34 aeroportos internacionais

e 28 aeroportos domésticos.

3.3. Posicéao relativa no mercado internacional

O Relatério de Competitividade Global de 2017-2018 (The Global Competitiveness
Report) produzido pelo Férum Econdmico Mundial posiciona as economias de acordo
com um indice de competitividade global, através da combinacéo de 114 indicadores

gue consolidam conceitos relativos a produtividade e sustentabilidade. Dentre esses
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indicadores sé@o avaliados desde temas como salude e educacado a temas ligados a

inovacao e tecnologia, passando por aspectos relacionados a infraestrutura local.

Na classificacdo geral, o Brasil aparece na 802 colocacdo. Em relacdo a qualidade
especifica de infraestrutura, o pais esta classificado em um pior posicionamento: em
108° lugar. A tabela 1 mostra o posicionamento relativo do Brasil, ao longo dos ultimos
anos, com detalhes em relacdo a infraestrutura relacionada especificamente aos

modais de transporte.

Ranking de Competitividade por ano

. 2008-12009-|2010-|2011-|2012-|2013-|2014-2015-|2016-|2017-

Ano da pesquisa

09 10 11 12 13 14 15 16 17 18
Total paises pesquisados 134 | 133 [ 139 [ 142 | 144 | 148 | 144 | 140 | 138 | 137
Ranking geral 64 56 58 53 48 56 57 75 81 80
Qualidade geral infraestrutura 98 81 84 | 104 | 107 | 114 | 120 | 123 | 116 | 108
Qualidade de rodovias 110 | 106 | 105 | 118 | 123 | 120 | 122 | 121 | 111 { 103
Qualidade de ferrovias 86 86 87 91 | 100 | 103 | 95 98 93 88
Qualidade de portos 123 | 127 | 123 | 130 | 135 | 131 | 122 | 120 | 114 | 106
Qualidade de estrutura aerovidria 101 | 89 93 [ 122 | 134 ] 123 | 113 | 95 95 95

Tabela 1 - Posicdo do Brasil no Ranking de Competitividade Global
Fonte: Férum Econémico Mundial

3.4. Planejamento e investimentos em infraestrutura para o

fransporte

Oliveira e Turolla (2013) defendem os investimentos em infraestrutura de transportes
e 0s apontam como sendo de grande relevancia para o desenvolvimento econémico
geral de um pais, pois geram efeitos diretos no aumento da competitividade do produto
nacional, na geracdo de emprego e renda, além de capilarizarem e interiorizarem esse
desenvolvimento. Como caracteristica desse tipo de investimento, Oliveira e Turolla
(2013) chamam ateng&o para a ocorréncia de externalidades positivas, tais como
ganhos sociais decorrentes da conexdo de regides e de segmentos das atividades

econdmicas, além de ganhos de eficiéncia para a economia como um todo.

O Relatério de Competitividade Global de 2017-2018 indica os principais fatores que
mais dificultam os negocios em cada pais. Essa classificacdo € gerada através das
respostas oferecidas por executivos e empresarios que respondem a Pesquisa de
Opinido do Forum Econdmico Mundial (World Economic Forum’s Executive Opinion

Survey). De uma lista de 16 fatores, os respondentes sao solicitados a indicar os 5
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principais aspectos responsaveis pela dificuldade em realizar negdcios em cada pais.
O item “infraestrutura inadequada” apareceu em 2017 como o 4° aspecto mais
escolhido como dificultador das negociacdes com o Brasil. Conclui-se, desse modo,
gue a precariedade da nossa infraestrutura € um fator que reduz o potencial do pais

em receber investimentos privados.

Tadeu (2016) menciona uma pesquisa realizada pela FDC em 2015, que consultou
142 empresas de 22 segmentos industriais com faturamento equivalente a 15% do
PIB brasileiro. Essa pesquisa mostrou que 0s custos logisticos no Brasil consumiram
11,73% da receita destas empresas no ano de 2015. Estes resultados comprovam o
potencial de aplicacdo mais produtiva de recursos das empresas por meio da
diminuicdo dos gastos com logistica sob um panorama de infraestrutura mais
adequada, o que corrobora a importancia das politicas de investimento em
infraestrutura de transporte no Brasil, para fomentar o desenvolvimento do pais como

um todo.

Neto (2016) consolida alguns dados comparativos sobre investimentos publicos e
privados no setor de transporte no Brasil entre os anos de 2003 e 2015. Esses dados
apontam que nesse periodo de 12 anos, o investimento total em transporte triplicou
passando de 9 para 28 bilhdes de reais. O volume de investimento publico apresenta
maior relevancia até o ano de 2011 em 19,1 bilhdes, ap0s ter atingido o pico da série

em 2010 com 20,6 bilhoes de reais.

Em 2012 ha uma notavel retracdo de investimentos publicos que chegam a se igualar
ao nivel de investimento privado, ambos em aproximadamente R$ 14 bilhdes. A partir
do ano seguinte, os investimentos privados passaram a ser consistentemente mais
elevados, sendo que 2015 foi o ano com maior diferenca entre as duas esferas: total
de investimentos privados de R$ 18,4 bilhdes contra R$ 9,7 bilhdes realizados pela

iniciativa publica.

Embora seja possivel observar aumento dos investimentos em termos absolutos,
Carlos Neto (2016) destaca que esse investimento significa, em termos relativos,
apenas algo em torno de 0,6% do PIB e que essa porcentagem é muito baixa. Aponta
ainda que, como base de comparacdo, outros paises emergentes (RUssia, india,
China, Coreia do Sul, Vietna, Chile e Colémbia) investem em meédia 3,4% dos seus
respectivos PIBs em transportes.
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Sendo assim, Carlos Neto (2016) conclui que o Brasil precisaria multiplicar por pelo
menos quatro vezes o atual patamar de investimentos em transportes para conseguir
eliminar os gargalos acumulados ao longo de 25 anos de sub investimento. Isto
somente para que o Brasil passe a oferecer a infraestrutura de transporte adequada
a sua dimenséao geografica e econdmica, comparavel com economias similares, para

concorrer em produtividade e captacao de outros investimentos.

Neste mesmo contexto, Paiva (2014) aponta como um dos principais desafios para o
crescimento do pais a definicdo das politicas publicas que priorizem o planejamento
estratégico, com metas e resultados que fomentem: abertura da economia, reducao
do “custo Brasil’, ampliacdo da infraestrutura fisica, aumento da taxa de
investimentos, estimulo a investimentos privados, foco na qualidade da educacgéo e

aumento da produtividade.

Paiva (2015) analisa também a questdo do investimento privado em meio a gestao
das politicas publicas. O autor entende que para que o pais alcance melhores niveis
de crescimento, é fundamental que sejam criadas condicbes para 0 aumento dos
investimentos em infraestrutura através da participacao do capital privado. Para tanto,
0s programas de concessdes e as parcerias publico-privadas (PPPs) precisam
oferecer a seguranca juridica e os incentivos econémicos adequados e coerentes com

0 cenario internacional.

Tadeu (2016) complementa com uma avaliacdo sobre os dois tipos de investimento,
apontando que um aumento do investimento privado ndo causaria uma queda do
investimento publico, uma vez que estes sdo complementares. Dessa forma, a
atuacao do capital privado neste setor vem a ser fundamental para o incremento da

infraestrutura brasileira e, consequentemente, para o0 aumento da produtividade.

E neste contexto de desafios e de necessidade urgente de investimentos e de
melhorias, que este trabalho se insere. O setor de transportes precisa de reinventar,
nao sO para prover uma infraestrutura mais adequada ao crescimento do pais, mas

também para fazer frente as novas demandas de um mercado globalizado.
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4. MODELO CONCEITUAL

Este capitulo explora 0 modelo conceitual escolhido para desenvolvimento da
pesquisa do presente trabalho, detalhando sua origem, conceitos e métodos de
aplicacdo e andlise. Também apresenta o resultado de uma pesquisa realizada pelo

nacleo de pesquisa da FDC, utilizando o mesmo modelo.

Dentre as metodologias apresentadas no Capitulo 2, foi escolhido o Competing Values
Framework (CVF) como modelo conceitual para diagnosticar e compreender as
variaveis organizacionais relacionadas ao comportamento dos individuos, destacando
0s aspectos para cada dimenséao proposta: lideranca, gestdo dos empregados, lema

organizacional, énfase estratégica e critérios de definicdo de sucesso.

O CVF foi desenvolvido através de pesquisas realizadas por professores da
Universidade de Michigan, nos Estados Unidos, buscando analisar o desempenho
organizacional e aspectos relacionados a inovagcao. Acredita-se que pode ser usado
como uma ferramenta estratégica para desenvolver programas de supervisdo e
gestao, a partir das lacunas organizacionais identificadas. Também pode ser usado
para ajudar as organizacdes a diagnosticarem suas culturas e praticas, tanto as
percebidas atualmente pelos seus empregados, como também as desejadas pelos

mesmos.

No Brasil, a principal referéncia sobre a aplicacdo pratica do método CVF foi
apresentada por Tadeu e Santos (2015) ap6s a realizacdo de uma pesquisa sobre a
cultura de inovacdo denominada Cultura de Inovacao versus Resultados Financeiros
(2015) que contou com a participacdo das empresas do Centro de Referéncia em

Inovacao Nacional (CRI Nacional) do Nucleo de Inovacdo da Fundacdo Dom Cabral.

Seu objetivo era captar a percepcdo dos gestores dessas empresas sobre a gestéo
da inovacgéo e de como ela pode mudar o ambiente das empresas e a relacdo com os
resultados financeiros. Varios setores estiveram representados nesta pesquisa, que

envolveu 21 empresas de grande porte de setores como bens de consumo,
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agronegocio, mineragdo, automobilistico, metalurgia, bens de capital, siderurgia

indastria digital e transporte.

Conforme apresentado por Tadeu e Santos (2015), os respondentes da pesquisa
associados ao setor de transportes indicaram fortissima presenca de controle,
observada pelo posicionamento no quadrante D denominado Hierarquia, o que sugere
um ambiente estruturado e organizado, onde se preza estabilidade e eficiéncia como
se pode observar no grafico 4 abaixo. Ja o posicionamento dos quadrantes A e C
denotam o baixo foco na gestdo de pessoas e na competitividade de mercado

respectivamente.

Esta tendéncia sera verificada posteriormente neste trabalho, através da comparacéo
dos resultados obtidos pela aplicacao recente de pesquisa com 0 mesmo instrumento

(OCAI) traduzido para a lingua portuguesa.

Foco Interno Foco Externo

Controle

Gréfico 4 - Resultado das entrevistas para o setor de transportes
Fonte: Pesquisa FDC Cultura de Inovacgéo versus Resultados Financeiros

Tadeu e Santos (2015) acreditam que a robustez do CVF esta relacionada a sua larga
utilizacdo em todo o mundo e também destacam o pioneirismo da FDC no Brasil,
justamente em busca de um processo de mudanga para uma cultura que valorize a
inovacdo. Como caracteristica positiva adicional, destaca-se o fato do modelo, e seu
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questionario OCAI, permitirem avaliacfes longitudinais da mesma empresa em
momentos diferentes, de forma a confirmar a efetividade de agbes eventualmente

implementadas apos um primeiro diagndstico.
Desta forma, a escolha do CVF deu-se em funcao da sua larga utilizacdo no mundo

para a realizacdo de diagnésticos semelhantes e principalmente por ser o modelo ja
utilizado pela FDC.
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5. METODOLOGIA

O presente capitulo identifica 0 método de pesquisa, os objetos que fazem parte da
mesma, 0S sujeitos envolvidos no processo, sua elaboracgéo, coleta e analise de dados
levantados.

A pesquisa sobre a cultura de inovacéao foi realizada com a participacdo de empresas
do setor de transportes atuantes nos modais aéreo, rodoviario e ferroviario. Buscou-
se explorar a percepgéo das mesmas sobre a gestdo da inovacao através da opiniao
dos gestores que responderam a pesquisa, ndo representando posicionamentos

formais das empresas na sua totalidade.

Marconi & Lakatos (1996) definem pesquisa como uma indagagdo minuciosa ou
exame critico e exaustivo na procura de fatos e principios, ndo em busca da verdade,
mas para encontrar respostas as questdes propostas, utilizando métodos cientificos.
Segundo Andrade (1999), o estudo exploratorio € 0 passo inicial no processo de
pesquisa pela experiéncia e um auxilio que traz a formulacdo de pressupostos
significativos para posteriores pesquisas. Tais estudos tém por objetivo familiarizar-se
com o fendmeno ou obter nova percepcdo do mesmo e descobrir novas ideias.
Recomenda-se o estudo exploratério quando ha pouco conhecimento sobre o
problema a ser estudado.

Métodos de pesquisa quantitativa sdo utilizados quando se deseja medir opinides,
reacdes, sensacdes, habitos e atitudes de um universo (publico-alvo) através de uma
amostra que o0 represente de forma estatisticamente comprovada. Algumas
alternativas para aplicacao de questfes que induzem a respostas quantificaveis sao:
entrevistas pessoais ou por telefone, questionario estruturado fechado,

semiestruturados e perguntas abertas (ANDRADE, 1999).

No contexto de pesquisa quantitativa, Manzanato e Santos (2012) abordam o tema do
planejamento amostral dizendo que amostras podem ser classificadas em duas
categorias principais: as nao-probabilisticas e as probabilisticas. Amostras nao-

probabilisticas sdo também, muitas vezes, empregadas em trabalhos estatisticos, por
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simplicidade ou por impossibilidade de se obterem amostras probabilisticas, como
seria desejavel.

Os autores complementam especificando alguns tipos de amostragem né&o

probabilistica:

Inacessibilidade a toda a populacdo: é o caso em que parte da
populacdo nao tem existéncia real, ou seja, uma parte da populagéo
é ainda hipotética. Amostragem a esmo ou sem norma: € aquela em
gue o amostrador, para simplificar o processo, procura ser aleatério
sem, no entanto, realizar propriamente o sorteio usando algum
dispositivo aleatdrio confidvel. A populacdo é formada por material
continuo: nesse caso € impossivel realizar amostragem
probabilistica, devido a impraticabilidade de um sorteio rigoroso.
Amostragens intencionais: enquadram-se aqui os diversos casos em
que o amostrador deliberadamente escolhe certos elementos para
pertencer a amostra, por julgar tais elementos bem representativos
da populacdo. O perigo desse tipo de amostragem é obviamente
grande, pois o amostrador pode facilmente se equivocar em seu pré-

julgamento.

Para cumprimento dos objetivos iniciais, o presente estudo se valera das técnicas de
pesquisa exploratéria quantitativa por amostragem n&o probabilistica, devido a

inacessibhilidade.

5.1.Definicdo do universo e da amostra

O universo da amostra consiste no total de 539 pessoas, colaboradores de diversas
empresas ligadas ao segmento de transportes, que compdem as turmas em
andamento no ano de 2018 no Programa de Especializacdo em Gestdo de Negocios
SEST/SENAT, ministrado pela Fundacdo Dom Cabral.

A amostra foi seleciona por acessibilidade aos grupos de profissionais de duas turmas
de alunos do mesmo curso, ambas em andamento nas cidades de Salvador e
Fortaleza, com conclusbes previstas para novembro/2018 e setembro/2019,
respectivamente. Embora as turmas sejam realizadas em duas cidades do Nordeste

brasileiro, recebem profissionais de diversos estados, fato esse que promove a
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diversificagao de percepcéo, ndo havendo, portanto, regionalizacdo da mesma. Esse
grupo de alunos/colaboradores séo prée-selecionados e compdem o quadro gerencial
de suas empresas, 0 que pressupde conhecimento empirico sobre o setor e visao

critica aplicada e apurada sobre a cultura empresarial.

A pesquisa foi distribuida a um total de 73 alunos das turmas mencionadas com
obtencéo 63 respondentes, uma adeséo de 86%. Nao foram encontradas respostas
em branco dentro dos 3024 itens retornados, sendo aproveitados 100% dos
formularios respondidos. O questionario foi aplicado em forma impressa e presencial,
ao publico alvo da pesquisa, durante um periodo de trés dias, entre 19 a 21 de
setembro de 2018.

5.2.Método para coleta de dados

Como abordado anteriormente, o questionario OCAI aplicado é proveniente de um
modelo ja pré-formatado e ndo foi desenvolvido pelos membros deste grupo de
estudo. Uma vez que o material original foi desenvolvido em lingua inglesa, foi
providenciada a sua traducdo para a lingua portuguesa e também algumas
adaptacdes de linguagem, de forma que as questdes ndo perdessem a identificacao
dos graus de intensidade e criticidade que o questionario pretende extrair dos seus
respondentes. Essa producdo foi o instrumento de pesquisa utilizado e esta
demonstrado no ANEXO A.

As questdes sobre o objeto de estudo estdo divididas em 6 dimensdes contendo 4
afirmacdes cada e estédo dispostas em duas esferas chamadas de “atual” e “desejada”.
Cada respondente atribui valores para cada uma das 4 afirmac¢des que devem
completar uma soma de 100 pontos, dentro de uma mesma dimens&o. Desse modo,
cada questionario trouxe 48 respostas, 2 para cada questdo. Um exemplo de como o

guestionario é preenchido esta contido no mesmo ANEXO A.

A disposicado do questionario segue uma dindmica em que para cada uma das 6
dimensdes séo apresentadas 4 afirmagdes categorizadas como A, B, C e D sendo
cada uma delas representantes de um perfil de gestdo para a dimenséo analisada, o

gue ajuda a categorizar as respostas nos quadrantes sugeridos por Cameron e Quinn
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(2006). A letra A representa as respostas enquadradas na caracteristica Cla, a letra B
estdo enquadradas na caracteristica Inovativa, a letra C na caracteristica de Mercado

e, por fim, a letra D como Hierarquica.

5.3.Analise dos dados situacionais das praticas de inovacao

A partir dos dados coletados com a aplicacdo do questionario, foi delineado o perfil
dos respondentes e a também a categorizacdo das respostas para cada uma das 6

dimensdes propostas no questionario do modelo CVF.

5.3.1. Analise dos dados de perfil

As questdes para alinhamento de perfil incluiram perguntas sobre: setor de atuacéo,
cargo, tempo de experiéncia e género. N&o foi feito questionamento sobre
escolaridade uma vez que a amostra da pesquisa se limita aos alunos do curso de
pos-graduacdo. A amostra conta com 70% dos respondentes do género masculino e

30% do género feminino.

Verifica-se que a maior parte, equivalente a 51% dos respondentes, atua no setor de
transportes rodoviario, tanto de passageiros como de cargas, seguido pelos
participantes do modelo de transporte aeroviario de passageiros como pode ser
observado no grafico 5, apresentando portanto, uma representatividade bastante
equilibrada entre modais.
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Ferroviario - N&o

Passageiros especificou
3% 5%
Operacéo
portuaria -
Carga

5%

Gréfico 5 - Categorizacao de respondentes por setor de atuagao
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

Sobre o contexto de cargos e responsabilidades, a pesquisa aponta uma maioria de
respondentes em cargos de gestdo, sendo desses, 52% gerentes de area seguidos

por coordenadores e diretores, como pode ser observado no grafico 6.

Superintendente Sub Gerente ~Especialista
2% \\2“&
N&o especifico

1%

Analista
5%

Gréfico 6 - Categorizacdo de respondentes por cargo
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

41



A categorizagao por tempo de atuacdo no mercado aponta um grupo com larga
experiéncia, sendo a maioria presente na faixa de 11 a 20 anos no setor com

representatividade de 41%, como pode ser observado abaixo no grafico 7.

N&o citou
2%

Mais de 20
9%

Graéfico 7 - Categorizacdo de respondentes por tempo no setor
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

5.3.2. Analise de dados do questionario

A seguir serdo demostrados os graficos com o resultado consolidado da pesquisa e
suas analises comparando a avaliagdo do cenéario atual com o desejado pelos
respondentes, em cada uma das dimensdes. A maneira mais usual para apresentacao

de resultados desse perfil de pesquisa € através da plotagem em grafico tipo radar.

Um gréafico tipo radar € um método de apresentacdo de dados em forma
bidimensional, com variaveis quantitativas representadas em eixos que partem do
mesmo ponto central. Nesta pesquisa, quanto mais distante do vértice central o item

estiver posicionado, maior € a sua relevancia no contexto analisado.

No modelo CVF, cada quadrante representa uma tipologia cultural e estéao

relacionados a uma letra presente no questionario: Quadrante A — Cultura de CI3a,
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Quadrante B — Cultura Inovativa, Quadrante C — Cultura de Mercado, Quadrante D —
Cultura de Hierarquia

Para demonstracéo das analises dos graficos obtidos com a pesquisa aplicada, seréo

usadas as letras referentes a cada quadrante.

» Analise geral de todas as dimensdes: a avaliagdo geral é feita sobre a média

simples de todas as 6 dimensdes.

Contexto atual @ »==———— Contexto desejado

Grafico 8- Descrigdo das varidveis de andlise geral todas as dimensdes

Fonte: Dados da pesquisa, 2018

O diagnostico do cenario atual aponta o setor de transporte como estrutura altamente
hierarquizada, representada pela avaliagdo do quadrante D e de alta competitividade
de mercado apontada no quadrante C, indicando que as empresas tém foco em
aumentar a produtividade através de controles internos, para assim obter melhores

resultados. O foco na gestédo de pessoas ainda é baixo e pode ser potencializado.

43



O item pior posicionado aparece justamente no quadrante B, que avalia a
predisposicdo das organizacdes e das pessoas para a inovagdo. Comparando-se
entdo a avaliacdo de cenario atual com o cenario desejado, 0s respondentes sugerem
gue existe espaco e necessidade de maior flexibilizacédo e reducéo de foco no controle
para dar maior relevancia a formacao das pessoas e estimulo a criatividade, através

de um ambiente que fomente a inovacéo.

Este diagndstico apresentou resultado diferente do observado na pesquisa de Tadeu
e Santos (2015) mencionada anteriormente no Capitulo 4. Na pesquisa Cultura de
Inovacao versus Resultados Financeiros, o aspecto hierdrquico apresentou-se de
forma mais intensa, enquanto os quadrantes A e C tiveram médias inferiores aos
apresentados nesta pesquisa. Acredita-se que a diferenca se deu pela
representatividade das amostras. A pesquisa de Tadeu e Santos (2015) foi aplicada
em 21 empresas de diversos setores e ndo menciona quantas delas pertencem
especificamente ao setor de transportes. A amostra da presente pesquisa contou com
a apresentacdo de 36 empresas relacionadas exclusivamente ao mundo dos

transportes e logistica sendo, portanto, uma amostra mais significativa do setor.

Foi realizada também uma avaliagc&o sucinta por modal, comparada ao resultado geral
do segmento de transporte. A conclusao € que, de modo geral, o resultado por modal
€ bastante similar ao resultado consolidado, com algumas excecdes. No quadrante A
(cultura cld) o modal ferroviario, tanto de carga como passageiros, avalia o cenario
atual e futuro abaixo da média geral, indicando que o foco em pessoas é menor. No
guadrante B (cultura de inovacao) o modal ferroviario de passageiros apresentou nota
acima da média em ambos cenérios, indicando que embora identifiguem maior foco
em inovagcdo que o0s demais modais, apontam que ainda deve haver maior

investimento nesse item.

No quadrante C (cultura de mercado) o destaque ficou para a avaliacdo de cenario
atual do modal ferroviario de carga com resultado acima da média geral. Por fim, no
guadrante D (cultura hierarquia) o destaque fica para o ferroviario de passageiros que
apresentou avaliacdo de cenério atual acima da média geral e cenario desejado
abaixo da média geral, apontando que o foco em controle € muito alto e a gestao

sugere necessidade de reducéo de foco neste item.
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Por conta do tamanho da amostra e similaridade dos resultados, o grupo optou por
seguir as andlises das dimensdes pela média geral do segmento de transporte e ndo

por modal. A seguir, graficos e analises consolidados por dimenséo.

» Caracteristicas Dominantes: nesta dimensdo sdo avaliados aspectos
relacionados ao ambiente organizacional como impessoalidade, dinamismo,

orientacao para resultado e perfil de controle.

Contexto atual & -==—=——— Contexto desejado

Gréfico 9 - Descrigdo das variaveis de analise de Caracteristicas Dominantes
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

A analise dos resultados para a dimenséo Caracteristicas Dominantes aponta menor
relevancia (pontuacgédo) para os quadrantes A e B. A posi¢cdo no quadrante A indica
gue o ambiente € demasiado impessoal, sugerindo uma oportunidade para maior
formalizacdo das relagbes, papéis e responsabilidades. O quadrante B apresenta a
pior avaliagdo da dimenséo, tanto pela baixa média indicada no cenario atual como
pelo distanciamento em relacao a posicdo do cenario desejado. Essa avaliacdo indica
gue as pessoas ndo sdo dispostas a assumir riscos na gestdo, o ambiente

organizacional ndo apresenta dinamismo e nem se mostra aberto a estimular novas
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concepgOes de trabalho, sugerindo necessidade de maior flexibilidade e autonomia
para as equipes e tomadores de decisao.

» Lideranca Organizacional: nesta dimensdo sao avaliados aspectos

relacionados ao estilo de lideranca, orientacdo da equipe, empreendedorismo
e comportamento.

Contexto atual &  s==—=——— Contexto dezejado

Gréfico 10 - Descricao das variaveis de analise de Lideranca Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

Na dimenséo Lideranca Organizacional, os quadrantes B e C sdo os aspectos de
menor pontuagdo. O distanciamento entre os pontos de cenario atual e desejado no
guadrante B sugerem que a lideranca ndo atua de forma a inspirar a inovacéo e o
empreendedorismo. O quadrante C traz um resultado preocupante que indica que a
lideranca com frequéncia assume comportamentos insensatos ou até agressivos,

sugerindo, na comparagdo com cenario desejado, que esse tipo de comportamento
precisa ser reduzido ou mitigado.
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= Administracdo de Empregados: nesta dimensdo sdo avaliados aspectos
individuais dos empregados como trabalho em equipe, consenso, tomada de

risco, competicao interna.

Contexto atual @ -==—=——— Contexto desejado

Gréfico 11 - Descricao das variaveis de analise de Administracdo de Empregados
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

Na dimensédo relacionada a Administracdo de Empregados, o quadrante A foi o
destaque, apontando necessidade de mudangas significativas nas rotinas que
envolvem a interacdo entre pessoas e equipes. Essa avaliacdo indica que os
pesquisados esperam que a gestado seja menos individualizada, com maior fomento
do trabalho em equipe e decisdes conjuntas. Para o quadrante D, aparece algum
interesse de que os niveis de controle sejam reduzidos. Porém, sobre esse aspecto
cabe ressaltar aqui que se trata de um setor prestador de servigos altamente regulado
e que, nestas condicOes, precisa atender aos requisitos normativos das respectivas

agéncias regulatoérias.

» Lema Organizacional: nesta dimensao séo avaliados aspectos motivacionais

como lealdade, comprometimento, atingimento de metas e eficiéncia.
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Contexto atual = -=—=———— Contexto desejado

Gréfico 12 - Descricao das variaveis de analise de Lema Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

No item Lema Organizacional, os quadrantes B e D apresentaram os resultados mais
relevantes em termos de gaps. Essa andlise indica quais itens estdo mais fortemente
presentes na cultura organizacional. O quadrante B aponta que comprometimento
com a inovagdo e manter-se a frente do mercado ndo sdo caracteristicas intrinsecas
a cultura das empresas de transporte. Ao contrario, uma carateristica bastante
presente nestas empresas esta indicada na resposta do quadrante D, que sugere forte
enfoque em regras e politicas que poderiam, segundo o posicionamento do cenario

desejado, ser em certo nivel, despriorizadas.
= Enfases Estratégicas: nesta dimens&o séo avaliados aspectos enfatizados no

dia a dia como desenvolvimento humano, aquisi¢do de recursos, atingimento

de resultados e estabilidade.
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Contexto atual = -=—=———— Contexto desejado

Gréfico 13 - Descricdo das variaveis de anélise de Enfases Estratégicas
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

Na dimensdo Enfase Estratégica, os quadrantes D e A recebem destaques. O
guadrante D aponta o excesso de controle e foco na operacdo, mas que deveria haver
maior valorizacdo do desenvolvimento das pessoas e maior incentivo a tomada de
decisdo conjunta, caracteristica essa apontada pelo resultado apresentado no

guadrante A.

= Critérios de Sucesso: nesta dimensao sao avaliados aspectos relacionados a
como o sucesso € validado em termos de desenvolvimento de recurso humano,
de diferenciacdo em produtos/servi¢os, do tamanho de mercado e de controle

de custos.
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Contexto atual = -=—=———-— Contexto desejado

Gréfico 14 - Descrigao das variaveis de analise de Critérios de Sucesso
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

A dimenséao Critérios de Sucesso registra que as empresas avaliam sucesso atraves
da sua eficiéncia em custo e qualidade de atendimento ao cliente, itens diretamente
ligados a prestacéo do servico - resposta presente na avaliacdo do quadrante D. Ja o
quadrante B demonstra que ha baixa valorizagcdo da inovacéo, criagdo de produtos
novos ou mais originais. Além de observar que a inovacdo ndo € massivamente
utilizada como ferramenta para medicéo de sucesso das empresas, observa-se que a
nota alocada ao ponto de cenario desejado neste quadrante permanece baixa,
indicando que tampouco h& expectativa de que esse item passe a fazer parte dos

critérios prioritarios de medicao de sucesso nessas empresas.
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6. PROPOSTA DE SOLUCAO

Este capitulo apresenta as propostas de praticas a serem adotadas pelas empresas
do setor de transportes com o objetivo de implantar uma cultura e uma gestéo voltadas
para a inovacgdo. Esta proposta foi consolidada apds a analise dos dados coletados

na pesquisa de campo, através das respostas ao questionario OCAI.

A partir da aplicacdo do modelo conceitual, pode-se identificar os gaps e principais
pontos a serem desenvolvidos nas empresas para adocao de praticas que fomentem
a inovacao. A partir disso, foi elaborada uma série de propostas de solucdo que
objetivam remeter a organizacdo a melhoria continua para a consolidacdo da
inovacao, com ganhos de eficiéncia e aumento de competitividade, além dos demais

beneficios que a adoc¢éo desta cultura pode proporcionar.

Para estas sugestdes de melhorias foram consideradas as praticas estudadas no
referencial tedrico, adaptadas aos itens do questionario OCAI, de acordo com as notas
atribuidas aos itens na avaliacdo de cenario desejado, sempre grupadas por

dimensao.
6.1.Gaps identificados e Propostas de Solucao

Rothwell (1980) em um estudo sobre politicas industriais na Inglaterra identificou
algumas principais caracteristicas que tornam as empresas inovadoras e que também
poderiam ser replicadas para empresas de prestacdo de servicos, como é o caso do
setor de transportes. Uma dessas caracteristicas € o compromisso com a inovacao.
O autor afirma que o principal requisito para que uma empresa seja bem-sucedida no
ambito da inovacéo é o reconhecimento sobre sua importancia e o0 comprometimento
das pessoas e dos recursos. Para tanto, é essencial que os dirigentes do topo
reconhecam sua importancia e definam politicas e diretrizes que conduzam a empresa

nessa diregcdo (ROTHWELL, 1980).

Neste contexto de comprometimento e envolvimento da lideranga, a tabela 2

apresenta as propostas para a dimensao Caracteristicas Dominantes.
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DIMENSAO GAP IDENTIFICADO PROPOSTA DE SOLUCAO

Mobilizar as altas liderangas sobre a importdncia da cultura
voltada a busca de novos modelos para o setor de
NZo ha uma cultura forte de inovag8o nas empresas |transportes. Esta mobilizago pode ocorrer através da

do setor e existe um ambiente demasiadamente participag@o de fdruns externos de discuss&o, como por
relacional, sem as formalizages adequadas. exemplo através do Nicleo de Inovag3o e Tecnologia do ITL.
Caracteristicas . e 1 . Em paralelo, realizar estudos de benchmarking sobre
. As pessoas ndo sdo dispostas a assumir riscos na . o, i .
Dominantes gesto ambientes que ja favoregam a inovacgdo, de forma a promover

a abertura de cada empresa ao relacionamento com o
ecossistema de inovacdo.

O ambiente organizacional ndo estimula novas -
Nomear um sponsor (patrocinador), pertencente ao quadro da

concepgbes de trabalho. : . . .
alta lideranca, que figue responsavel pelo projeto interno e

por um orgamento especifico, com o objetivo final de

promover a inovagdo na empresa.

Tabela 2 - Propostas para dimensédo Caracteristicas Dominantes
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) sugerem que, para que o colaborador possa
desempenhar atividades com autonomia e criatividade, €é fundamental o
estabelecimento de um ambiente colaborativo. Esse tipo de ambiente expbe as
pessoas a um espaco de maior contato, com maior nimero de equipes permitindo
uma troca inter e multidisciplinar, gerando compartilhamento de conhecimentos em

favor da empresa.

Em um estudo sobre a capacidade de inovagcdo como formadora de valor, Molina-
Palma (2004) revela que, em ambientes que apoiam processos de inovacgao, 0s
colaboradores se sentem encorajados a mostrar criatividade, tomar iniciativas,
assumir riscos e a trabalhar em equipe. O clima organizacional favorece um
comportamento colaborativo entre todos os funcionarios. Neste contexto de maior
colaboracéo e de trabalho em equipe, as tabelas 3 e 4 apresentam as propostas para

as dimensdes Lideranca Organizacional e Enfases Estratégicas.
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DIMENSAOQ GAP IDENTIFICADO PROPOSTA DE SOLUCAO

Envolver equipe interna de RH ou consultoria especializada
para criacdo de programas interativos, de forma aumentar a
confianga mitua entre empregados e seus lideres.

Ambiente interno hostil; considerado uma barreira s

Lid novas proposictes e ideias. Desenvolver uma vis3o estratégica Unica e um “pensar
ideranga . . -
- g coletivo”, através da criag3o de espacos e programas para
Organizacional B o . N . -
Os lideres n3o s3o reconhecidos como promotores do|uma reflexdo continua sobre a realidade da empresa, sempre

empreendendorismo e espirito inovador. perante as demandas e caracteristicas do mercado.

Desenhar o perfil de lideranga inovadora, com intuito de
transformar os "velhos" habitos em agbes transformadoras.

Tabela 3 - Propostas para dimenséo Lideranca Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

DIMENSAO GAP IDENTIFICADO PROPOSTA DE SGI_LIQ;\G
As empresas ndo valorizam estabilidade e equilibrio, |Democratizar informages e indicadores de desempenho,

priorizando a eficiéncia e o controle. transversalmente para todos os niveis da empresa, de forma
Enfases a dar visibilidade dos principais temas a serem tratados,
Estratégicas |Existe a oportunidade de valorizar mais o encorajando os empregados a terem um vis3o sistémica e
desenvolvimento das pessoas e incentivar a empoderando-os a apresentar solugBes criativas, reforgando
coparticipagdo nas tomadas de decis3o. o senso de dono.

Tabela 4 - Propostas para dimensédo Enfases Estratégicas
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

Ainda para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a empresa inovadora € aquela que possui
estrutura organizacional apropriada que favoreca a criacdo e o desenvolvimento de
produtos e servicos. Esse ambiente € composto por estruturas e processos que
favorecam a mudanca, além de uma integracdo entre areas facilitando o fluxo de

pessoas e de informacfes em um desenho matricial.

Construir um ambiente criativo envolve desenvolvimento sistemético de cultura
organizacional apropriada, politicas de comunicacdo, sistemas de remuneracao e
reconhecimento, treinamento e acompanhamento de resultados (TIDD, BESSANT e
PAVITT, 2008).

Neste contexto de ambiente e de estruturas de fomento a inovacgéo, as tabelas 5 e 6
apresentam as propostas para as dimensdes Administragcao de Empregados e Lema

Organizacional.
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DIMENSAO

GAP IDENTIFICADO

Administracdo
de Empregados

Rotinas, controles e divisdo de tarefas que
prejudicam a flexibilizag3o e a tomada de decisdes
conjuntas pelos niveis mais baixos da organizag3o.

Falta de sinergia entre pessoas e equipes.

PROPOSTA DE SOLUGAD

Repensar processos internos, revisando ou criando o Mapa
de Contexto com as interagBes entre areas.

Com base no novo Mapa de Contexto, corrigir possiveis
rupturas e melhorar alinhamento entre processos priméarios e
de suporte. Com rotinas estabelecidas e menor burocracia,
havera maior flexibilizag3o e inovaggo de processos, com
maior participagio dos empregados nas decisbes.

Gestdo para resultados, com garantia de metas
compartilhadas entre equipes, estimulando o trabalho
conjunto em busca de um propdsito Gnico, com ferramentas
como o BSC (Balanced Score Card).

Criar um nucleo ou area de Inovag3o na empresa, com
atribuictes especificas na implementacgdo de programas de
novas ideias.

Tabela 5 - Propostas para dimenséo Administracdo de Empregados
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

DIMENSAO

Lema

Organizacional

GAP IDENTIFICADO

Pouco comprometimento com a inovagdo em
detrimento a busca pelo posicionamento do mercado.

Excesso de controles e politicas que comprometem o
andamento operacional.

PROPOSTA DE SOLUCAO

Criar programa especifico que faga uma correlagdo entre o
cumprimento de normas/procedimentos com eventuais
melhorias de processos, mapeando e diagnosticando
atividades que possam eventualmente ser
"desburocatizadas" ou simplificadas.

Tabela 6 - Propostas para dimenséo Lema Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

A inovacgao pode ser representada como um ciclo de aprendizagem, envolvendo um

processo de experimento, experiéncia, reflexdo e consolidacdo. O aprendizado fica

nas pessoas e nao ha organizag¢do em si, portando rotinas devem ser desenhadas de

modo que as pessoas estejam expostas a aprendizado e feedback constantes (TIDD,
BESSANT e PAVITT, 2008).

A seguir na tabela 7, é apresentada uma proposta para a dimensdo Critérios de

Sucesso, neste contexto de oportunidades de aprendizado e monitoramento continuo

do progresso da implementacao das acdes anteriores.

DIMENSAO

GAP IDENTIFICADO

Critérios de
Sucesso

Sucesso atrelado a lideranga de mercado.

Percepcdo da inovacio como aumento dos custos.

PROPOSTA DE SGLUC}"‘\G
A area de inovagdo deve fazer o monitoramento continuo da
implementac3o das propostas, correlacionanda com os

resultados obtidos no periodo. Prever reunies periodicas de
analise critica junto a alta administrag8o/lideranca da
empresa para avaliar as agbes e definir eventuais ajustes.

Tabela 7 - Propostas para dimenséo Critérios de Sucesso
Fonte: Dados da pesquisa, 2018
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6.2.Andlise de viabilidade

A solucédo proposta implica em adaptacdes de politicas, revisdo de processos e de
comportamentos ja existentes na organizacdo, com o objetivo de proporcionar uma
evolucao da aderéncia em relacao as praticas da gestao voltadas para inovacao. Para
tanto, em primeiro lugar deve haver um patrocinio da alta lideranga que ira viabilizar a

implementacéo das acoes, através de exemplos e dos recursos disponibilizados.

A viabilidade apresenta-se ao passo que a organizacao consiga realmente aprimorar
0S seguintes aspectos: competitividade mercadoldgica e lideranca.

Competitividade mercadoldgica: um dos elementos atualmente utilizados pelas
empresas para manter ou conquistar melhor posicdo no mercado é a realizacao
constante de inovacfes em seus produtos, ndo somente a evolugéo tecnoldgica em
si, mas também a evolucdo em processos que fomentem toda a cadeia de valor e que
indiretamente ira agregar valor ao seu produto ou servico final. Neste aspecto, a
viabilidade sera medida pelo alcance de metas estratégicas sustentaveis, de certa
forma através da nova disposicdo da empresa em se reposicionar como agente

transformador do mercado em que atua.

Lideranca: a lideranca faz parte de um contexto comportamental, que envolve a
crenca em um ideal maior na capacitacdo de pessoas. O estimulo constante e genuino
dos lideres, para que seus subordinados e todas as demais pessoas da empresa se
sintam engajados e reconhecidos pelas suas atitudes e sua capacidade de inovacéo,
ird corroborar com o desenvolvimento pessoal dos empregados e consequentemente
da empresa como um todo. Neste aspecto, a viabilidade sera medida pelo alcance de

um novo patamar de gestdo do conhecimento e da inovacéo na organizacao.

6.3.Indicadores de performance
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Para mensurar o atingimento dos objetivos propostos com o programa, recomenda-
se a reaplicacdo da ferramenta OCAI, apdés um determinado periodo de tempo, como

medida comparativa de sucesso.

Apés o diagnéstico inicial, conforme demonstrado por esta pesquisa, havera a
definicdo de um plano detalhado de acg6es especificas e a consequente implantacéo
das propostas de melhorias em um periodo de maturacdo (a depender da
profundidade das acbes implantadas). Deve-se aplicar novamente o questionario
gerando aqui uma terceira variavel (curva) chamada de contexto novo. Esta devera
ser plotada juntamente ao resultado do diagndstico inicial, como exemplificado abaixo

no gréafico 15.

Contexto atual  -=—=—=——-— Contexto desejado

= =Contexto novo

Gréfico 15 - Avaliacdo de resultado com 3 variaveis
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

A avaliacdo transversal dessas 3 variaveis combinadas irda apontar quais dimensdes
apresentam uma nova percepc¢ao, indicando em que propor¢cao 0 cenario novo esta
alinhado ao cenario desejado. Itens que estejam em alinhamento ou tenham superado
a avaliacdo anterior serdo considerados casos de sucesso da implantacdo. Ja
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aspectos que se apresentem estagnados ou tiverem regredido apontaréo necessidade
de ajuste de mecanismos, comunica¢cdo ou mensuracao, por ndo terem atendido a

expectativa do projeto.
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7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A pesquisa permitiu diagnosticar as empresas do setor de transportes, de acordo com
a percepcdo dos seus colaboradores, acerca de praticas e da cultura voltada para
inovacdo. O resultado apontou que as principais caracteristicas dessas organizagfes

sSao:

N&o possuirem lideranca nem processos que fomentem a gestdo focada em
inovacao;

»= Apresentarem tragos fortes de hierarquia e de controle nas suas rotinas;

» Focar intensamente em competitividade de mercado;

» Priorizar a gestdo voltada para lideranca em custos.

A conclusao corrobora com a expectativa que o0 grupo possuia sobre o contexto
dessas empresas. Acredita-se que por fazerem parte de um ambiente altamente
regulado por agéncias oficiais, possuirem altos custos de operacdo e, em muitos
casos, serem de origem familiar, a cultura das empresas carregue estas
circunstancias como barreiras ao estabelecimento de novos processos e de novas

formas de gerir 0 negocio.

E possivel afirmar que as empresas do setor de transportes nio necessitam
concentrar seus esforgos e recursos em busca de inovagdes disruptivas. Os ganhos
serdo mais imediatos ao adotarem inovacdes incrementais materializadas por novas
formas de gestdo, com acdes pertencentes ao universo da inovagao de processos,
tais como: simplificagéo de atividades, revisao das interagdes internas, resolugéo das
rupturas entre departamentos, democratizacao da informacao através de divulgacéo
e andlise de indicadores, disseminacdo do conhecimento intrinseco e valorizacédo de

iniciativas criativas na resolucéo de seus problemas.

De forma a garantir coeséo e alinhamento da estratégia com as propostas, todo este
plano deve ser suportado pela alta direcdo da empresa, que deve estar convencida
que a inovacgdo ird alavancar outros resultados pelo aumento de produtividade,

disseminacéao do conhecimento e garantia de competitividade.
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Sendo assim, todas as empresas do setor de transportes sédo elegiveis a aplicarem as
recomendacdes deste estudo, pois sdo ambientes com grandes oportunidades para

geracao de resultados positivos sustentaveis, a partir dessa mudanca.

O modelo CVF, através da aplicacdo do questionario OCAI, demonstrou ser uma
ferramenta bastante precisa de diagndstico. Ao exigir dos respondentes uma reflexao
sobre cenario atual e cenario desejado, facilita ndo s6 a avaliacdo de contextos, mas

principalmente, a identificacdo dos maiores gaps e oportunidades.

A pesquisa trouxe oportunidades futuras de ganho para as empresas, uma vez que 0
formato da pesquisa foi validado, agora oferecendo disponibilidade da ferramenta
traduzida para o idioma portugués e ja apresentando um conjunto de propostas

genéricas que podem ser adaptadas e implantadas no curto prazo.

Para os autores desde estudo os ganhos observados sdo o aumento do conhecimento
da realidade do setor de transportes, muito valido e aplicavel, uma vez que todos
atuam nesse ramo e que ainda obtiveram um maior dominio sobre o tema da
inovacdo, explorado aqui na teoria e na pratica. Observam-se também ganhos
académicos pela validagdo do modelo, traducédo da ferramenta e pelo primeiro estudo
robusto aplicado especificamente para o setor de transportes, que podera servir de

referéncia temporal para pesquisas futuras.

Dentre as limitagbes enfrentadas, destaca-se o fato de ndo haver traducéo oficial do
OCAI. O conteudo do guestionario na sua versao original em inglés utiliza expressées
coloquiais que perdem facilmente o sentido apés a livre traducéo, exigindo ajustes
para o idioma portugués com o cuidado de ndo perder a capacidade de cada
afirmacao em quantificar a percepc¢ao e a intensidade do item que se propde a avaliar.
Algumas expressdes foram melhores entendidas e interpretadas ao longo da analise
das respostas, sugerindo oportunidades de adaptac¢des de contetudo (exemplo: trocar

a frase “administragdo de empregados” para “gestdo de pessoas”).

Outra limitacdo foi o préprio formato do questionario que dificulta a utilizacdo de
recursos on line, como os oferecidos por sites gratuitos de aplicacéo de pesquisas. O

grupo julgou arriscado aplicar o questionario de forma néo presencial, pois a resposta
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a pesquisa possui muitas condi¢es (atribuicdo de valores numéricos para cada uma
das 4 afirmacdes que completassem a soma de 100 pontos dentro de uma mesma
dimensao) e o excesso de conteido em formato texto - que seria uma alternativa para
explicacéo sobre a dindmica de resposta - poderia fazer com que muitos respondentes
rejeitassem a pesquisa. Desse modo, a amostra atingida foi reduzida a duas turmas
do Programa de Especializacdo em Gestdo de Negoécios SEST/SENAT ministrada
pela FDC, as quais o grupo, com a contribuicdo fundamental do professor orientador,

conseguiu acesso presencial.

Como proposta para trabalhos futuros, o grupo sugere o aprofundamento da pesquisa
por modal de transporte e a realizacdo de um estudo comparativo entre os resultados
de cada grupo de pesquisas identificando as peculiaridades, desenvolvendo
propostas mais assertivas, especificas e adequadas a cada modal ou empresa, para

uma maior garantia da geracéo de vantagens competitivas.
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ANEXO A — Questionéario do OCAI - Traduzido e adaptado

GESTAD DE NEGOCIOS - ITL/SEST/SENAT TURMA 26 - SALVADOR
PROJETO APLICATIVO
PESOQUISA
TEMA: Gestdo da | 30 COMo wm wetor estratégico para ac Fo0 de van Comipeti

Convidamos voce a participar de nossa pesquisal

0 questionario abaixo & baseado em uma ferramenta reconhecida internacionalmente, usada para diagndstico da
cultura de inovagdo nas organizagies.

Pense em sua empresa e responda as questies abaixo, dispostas em § areas - sendo que para cada area ha um
grupe de quesides (A, B, Ce D).

Preencha o gquestionario em duas etapas: primeiro responda todas as questdes para a coluna "ATUAL". Atribua
valores/pesos gue completem a soma de 100 pontos para cada area (distibuidos entre as questdes A, B, Ce D).
Voce pode atribuir “0° se a questio nao for nada parecida com sua empresa, lembrando que a soma final deve ser
100. Apés concluir a coluna “ATUAL” repita o procedimento para a coluna "“DESEJADO", pensando no que seria
melhor para o contexto da sua organizagao.

EXEMPLO PREENCHIDO PARA AUXILIAR A COMPREENSAC DA PESQUISA

1. Caracteristicas Dominantes Atual Desejado
a |Aorea nizacao & um ambiente muito pessoal. £ como uma extensao da familia. As pessoas 13 50
parecem compartilhar muito sobre si mesmas.
e A organizacao & ambiente muito dingmico e empresarial. 45 pessoas estdo dispostas a se - -
BITIsCar & tomar riscos.
- A Organizacac é muito orientada para resultados. & principal preocupagdo & realizar o trabalho. 29 o
As pessoas 530 Muits competitivas e orientadas para o sucesso.
o A organizacio é um ambiente estruturado & controlado. Em geral as pessoas s3o onentadas 22 5
por procedimentos formais.
TOTAL 100 100
Empresa:
Setor:
cargo:
Tempo de experidncia no setor em anos:
sexo: | |feminino | | masculino
1. Caracteristicas Dominantes Atual Desejado
a A& organizacac & um ambiente muito pessoal. E como uma extensdo da familia. As pessoas
parecem compartilhar muito sobre si mesmas.
B A4 Organizacac e ambiente muito dinamico & empresarial. A5 pessoas estac dispostas a assumir
riscos, independente das consequéncias.
~ |Aorga nizagdo & muito orientada para resultadas. & principal preocupacdc € realizar o trabalho.
= |as pessoas 3o muito competitivas e orientadas para conquistas.
o A4 organizacac & um ambiente estruturado e controlado. Em geral, as pessoas sdo orientadas
por procedimentos formais.
TOTAL
2. Lideranga Organizacional Atual Desejado
a Ma organizacao, geralmente os lideres sdo exemplos de facilitadores das atividades @ mentores
dos demais.
B Ma organizacao, geralmente os lideres s3o exemplos de empreendedorismo, inovagoes ou de
tomada de riscos.
_. |Ma organizacao, geralmente os lideras s3o relacionades a comportamentos insensatos ou
- agressivos, com foco em resultados.
O |Ma organizacdo, geralmente os lideres s30 exemplos de coordenacdo, organizacdo e eficiéncia.
TOTAL
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3. Administragio de Empregados Atual Desejado
A o estilo de gest3o na arganizagio & caracterizado pelo trabalho em equipe, consenso &
participaco.
B © estilo de gestao na organizacao e caracterizade por tomada de riscos individuais, inovagao,
liberdade & singularidzde.
. |o estilo de gestdo na organizagdo € caracterizado por alta competitividade, grandes esforgos
- em busca por conguistas,
o 0 estilo de gest3oc na organizacdo € caracterizado pela seguranga dos empragados,
conformidade, previsibilidade e eswﬁes.
TOTAL
4. Lema Organizacional Atual Desejado
a O lema que mantem a organizacao unida & a lealdade & confianga mutua. Alto
COMprometiments com 3 organizagio.
B © lema que mantam a organizagao unida & o compromisso com a inovagao & desenvolvimento.
Enfase am estar na wanguarda.
¢ |o lema que mantem a organizag3o unida € a congquista e atingimento de metas.
o lema que mantem a organizacio unida s3o regras formais & peliticas. Mantar um ritme
D constante & estavel & importante.
TOTAL
5. Enfases Estrategicas Atual Desejado
A4 organizacao enfatiza o desenvohimento humano. Persistemn a alta confianca, abertura &
A coparticipacdo.
A organizacio enfatiza a agquisicio de novos recursos e crisgdo de novos desafios. Valorizam-se
B 3 EXperimentacdo e prospeciao.
. |4 organizacdo enfatiza atividades competitivas e atingimento de metas. E altamenta
= |estimulada a superacio de metas & conquista de mercados.
&4 organizacio enfatiza estabilidade e equilibrio. Eficiéncia, controle & operagbes regulares s3o
D importantes.
TOTAL
6. Critérios de Sucesso Atual | Desejado
A Ma organizacio, a definicdo de sucesso € baseada no desenvolvimento dos recursos humanos,
trabalho em equipe, comprometimento dos funcionarios e preccupacio com as pessoas.
B Ma organizacio, a definicdo de sucesso € baseada no desenvolvimento de novos produtos ou
produtos mais originais, Diatem lidera nca em produto e im:l'.'gﬁn.
. |Ma orzanizacdo, a definicdo de sucesso & baseada em ganhar mercado e ultrapassar a
~ |concorréncia. Lidaranca em competitividade de mercado £a prioridade.
o M= organizacao, a definic3o de sucesso & baseada em eficiéncia. Entrega confiavel, bom

atendimento & baixo custo de producdo s3o0 oriticos.

TOTAL
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