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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producéo
Universidade Federal de Santa Maria

DIAGNOSTICO DA GESTAO DA INOVACAO NO VAREJO NACIONAL

AUTOR: KELEN FRANCIANE SCHEROLT MARQUES
ORIENTADOR: JULIO CEZAR MAIRESSE SILUK
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 22 de Agosto de 2013.

A inovacao passou a ser reconhecida como fator essencial para a competitividade
das organizacoes, inserida na estratégia e ligada diretamente ao desempenho
organizacional. Nesse contexto, o estudo objetiva identificar aspectos que contribuam
para a gestdo da inovacdo, definindo um cenério da rede varejista, esbo¢cando um
panorama atual da capacidade de inovacdo, identificando a relevancia das
dimensdes relacionadas a inovacdo, acdes estratégicas, desafios e beneficios
conquistados. Quanto aos procedimentos, a pesquisa Se caracteriza como
bibliogréfica-descritiva e, quanto a natureza, qualitativa e quantitativa analisada
estatisticamente, sendo um diagnostico que define comportamentos e tendéncias em
relacdo a gestdo da inovagcdo no varejo nacional. A pesquisa sera realizada em uma
das maiores redes de eletroeletronicos do Brasil, nos dezesseis estados referentes as
quatro regibes de atuacdo. O diagnéstico foi construido a partir da ferramenta de
diagndstico do Nucleo de Inovacdo e Competitividade — Programa de Pdos-graduacéo
em Engenharia da Producdo da UFSM adaptada para o setor varejista com base em
autores nacionais e internacionais, a fim de verificar a gestdo da inovacao no varejo
brasileiro. O diagnéstico adotado apresentou oito dimensdes: estratégia, cultura,
relacionamento, financeiro, estrutura, processo, pessoa e lideranca. Apos a aplicacdo
do diagndstico, pode-se verificar a gestao da inovacdo e o potencial inovador da rede
varejista; identificar os principais desafios e beneficios colaborando para a percepcao

dos fatores que realmente influenciam na gestdo da inovagéo no varejo nacional.

Palavras-chave: Gestdo do varejo; Gestdo da Inovacdo; Gestdo Estratégica;
Competitividade empresarial; Diagnéstico organizacional; Avaliacdo de Desempenho.



ABSTRACT

Master's Dissertation
Graduate Program in Production Engineering
Federal University of Santa Maria,RS,Brazil

DIAGNOSIS OF INNOVATION MANAGEMENT IN NATIONAL RETAIL
AUTHOR: KELEN FRANCIANE SCHEROLT MARQUES
ADVISOR: JULIO CEZAR MAIRESSE SILUK
Date and Local of Defence: Santa Maria, Ag, 22 th, 2013.

Innovation is now recognized as an essential factor for the competitiveness of
organizations, part of the strategy and linked directly to organizational performance. In
this context, the study aims to identify aspects that contribute to the management of
innovation, defining a scenario of retailer, outlining an overview of the current capacity
of innovation, identifying the relevance of dimensions related to innovation, strategic
actions, challenges and benefits achieved. As for the procedures, the research
literature is characterized as descriptive and as to the nature, quality and quantity
analyzed statistically, and a diagnosis that defines behaviors and trends in relation to
the management of innovation in retail stores nationwide. The research will be
conducted in one of the largest networks of Brazilian electronics, the sixteen States
relating to the four regions of operation. The diagnosis was constructed from the
diagnostic tool of the Center for Innovation and Competitiveness Program - Graduate
in Production Engineering UFSM adapted for the retail industry based on national and
international authors, in order to check the management of innovation in Brazilian
retail. The diagnosis had adopted eight dimensions: Strategy, Culture, Relationships,
Financial Structure, Process, People and Leadership. After application of the
diagnosis can be verified innovation management and innovative potential of the retalil
network, to identify the main challenges and benefits contributing to perceptions of the
factors that actually influence one in the management of innovation in retail stores

nationwide.

Keywords: Retail Management, Innovation Management, Strategic Management,
Competition and Entrepreneurship, Organizational diagnosis; Performance
Evaluation.
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1 INTRODUCAO

As Ultimas décadas evidenciam um periodo de profundas mudancas no
cenario mundial. Com a crise econdmica surgiram diversas transformacdes, como a
formacao de novos mercados, setores convergentes, instabilidade politica, avancos
tecnologicos, alta competitividade, maior preocupacdo com o0 meio ambiente e
principalmente com as melhorias da gestédo organizacional.

No Brasil, as mudancas sociais e econdmicas sao o reflexo de crescimento da
renda e de um maior consumo da populagdo. Juntamente a essas mudancas
ocorrem também os avanc¢os tecnoldgicos que beneficiam além de indlstrias e
empresas, o mercado consumidor como um todo.

Ha& no varejo atual uma facilidade de comunicacdo, de informacédo e
entretenimento, através da internet e suas ferramentas de midias sociais, colaboram
para o crescimento do e- commerce e 0s diversos contatos e servicos disponiveis ao
varejo contemporaneo, onde o cliente tornou-se mais exigente e dominador.

Nota-se um forte impacto nas organizacdes devido as pressdes e mudancas
do macro e do microambiente, fazendo-as repensar seus métodos de atuacdo e
estratégias mercadologicas. Com a competicdo do mercado cada vez maior,
exigindo das organizacfes investimentos em novas alternativas para encontrar o seu
diferencial, a busca por uma gestdo inovadora tornou-se uma das prioridades
empresariais em diferentes nichos.

Para manter-se em um mercado em evolugcdo, com novos paradigmas e tao
dindmico, a busca das empresas por ferramentas e processos inovativos constituira
uma constante, tornando-se, estratégica nas a¢cdes e com uma gestéo diferenciada.

A adocado da gestédo da inovacao pelos empreendedores podera ser utilizada
visando diversos fatores como: maior competitividade, retencdo de clientes,
inovacédo, crescimento, lucratividade, ou objetivando um desempenho superior e
sustentavel no ramo do varejo.

Neste cenario, com o acelerado ritmo da tecnologia, a inovacao de produtos e
processos organizacionais € simplesmente inevitavel na gestdo das empresas,
principalmente no ramo do varejo que € tdo amplo e mutavel.

Tendo como base essas consideracdes, € possivel afirmar que a adocdo de
acOes e praticas voltadas a implantacdo de estratégias através da gestdo da
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inovacao no varejo, podera ser vista, além de seus inumeros beneficios, como meio
de vantagem competitiva superior.

Pesquisas afirmam que ha um alto nivel de inseguranca por parte dos
gestores em diagnosticar a gestdo da inovacdo em suas empresas, de modo a
oferecer através do diagndstico, meios para atingir um maior conhecimento e uma
maior seguranca em relacéo a gestao da inovagdo. Podendo assim, perceber fatores
que propiciam a ocorréncia da inovacdo, aplicando-a de maneira estruturada,
visando a obtencdo de um melhor desempenho e um retorno financeiro com maior
lucratividade.

Diante disso, forma-se o real problema de pesquisa, onde se pretende
diagnosticar a gestdo da inovacdo no varejo. Em relacdo ao problema a ser

respondido nesta pesquisa, 0 mesmo apresenta-se na seguinte questao:

O Diagnéstico da Gestdo da Inovacdo podera auxiliar no fomento da
inovacdo visando melhoria do desempenho e da competitividade em uma

organizacao do setor varejista?

1.1 Justificativa

A administracdo do varejo requer uma abordagem especifica devido a sua
complexidade e principalmente pela concorréncia do mercado. “Mudangas culturais,
demograficas, sociais, tecnolégicas e a globalizagdo das economias tém
proporcionado alteracdes radicais nas formas como as atividades de varejo sao
exercidas”. Padrdes predominantes no varejo em passado recente nao reunem mais
condicdes de permanéncia por falta de forca competitiva (MATTAR, 2011, p.1).

Diversas pesquisas demonstram a importancia do setor varejista para a
economia nacional. De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, o
segmento varejista representa 15,5 % do PIB do pais, demonstrando a dimensao
desse setor, suas diversas oportunidades, ferramentas, produtos e servigos
utilizados (MATTAR, 2011; IBGE, 2012).

O varejo brasileiro enconcontra-se em total crescimento e a expectativa é que

o ritmo de producdo e consumo vao se manter satisfatorios ao longo do ano, o que
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seria essencial para dar sustentacdo a um desempenho anual ainda mais
expressivo. Esse aquecimento do varejo € o resultado do ciclo crescente da renda
das familias, tendo como elemento coadjuvante o crédito e estimulos fiscais para
bens duraveis (FECOMERCIO, 2012).

De acordo com o Instituto para Desenvolvimento do Varejo (IDV), a politica do
governo ao consumo, através da reducdo de aliquotas de IPI para linha branca,
combinado com a expansdo do crédito, a manutencdo do bom desempenho do
emprego e da renda colaboram para esse crescimento varejista.

Segundo informacdes divulgadas pelo IBGE (2012) em sua Pesquisa Mensal
do Comércio — PMC (2012), um dos segmentos do setor varejista que mais se
destacou foi o de médveis e eletrodomésticos, que apresentou expansao de 9,3% nas
vendas.

O setor eletroeletrénico fechou o més de maio com o segundo maior impacto
na formacéo da taxa de varejo (21%). Em termos de acumulado a taxa para 0s cinco
primeiros meses deste ano foi de 13,3 % e para os ultimos doze meses do ano de
14,9% (IDV, 2012).

De acordo com a Pesquisa Conjuntural do Comércio Varejista — PCCV
(2012), o comércio varejista encerrou o primeiro trimestre de 2012, com crescimento

nas vendas, conforme se observa na Tabela 1.

Tabela 1 - Pesquisa Mensal do Comércio Varejista

Mar-2012/ Mar-2012/
Fev-2012 Mar-2011

Lojas de Departamentos 91,3 8,00% -3,50% -1,90%
Lojas de Eletrodomésticos e

Grupo/Atividade indice (*) Acumulado no Ano

Eletroeletrénicos L S JAE Lo 00z
Lojas de Moveis e Decoragfes 127,3 13,20% 11,60% 8,10%
Lojas de Vestuario, Tecidos e 90.9 11,20% 11.50% 3.80%
Calcados.
Supermercados 110,9 10,40% 9,70% 6,00%
Farmacias e Perfumarias 105,2 14,00% 14,60% -2,30%
Comeércio automotivo 125,2 14,10% 0,90% 0,40%
S 132 36,30% 6,70% -1,40%
Construcéo
VAREJO TRADICIONAL 14,3 13,60% 5,20% 3,10%
e-PCCV (Comércio eletrénico) 173,6 1,70% 23,30% 35,90%
TOTAL VAREJO 115,2 13,30% 5,60% 3,70%

Fonte: Adaptado de Fecomercio (2012).
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Conforme a pesquisa pode-se notar que a maioria dos segmentos varejistas
presentam crescimento, sendo que alguns se destacam, como: comércio eletrdnico
com (23,3%), farmacias e perfumarias (14,6%), lojas de moveis e decoracdes
(11,60%), supermercados (9,70%) e lojas de eletrodomeésticos e eletronicos (7,20%).
Esses numeros contrariam varias pesquisas que apontavam uma desaceleracdo do
consumo para o setor varejista (FECOMERCIO, 2012).

Mesmo que o0 varejo possua uma alta representatividade para a economia
nacional, existem poucas pesquisas e modelos especificos sobre a gestdo da
inovacdo neste setor. Em alguns estudos de caso e pesquisas do setor pode-se
verificar que, as estratégias dos varejistas sdo muito semelhantes, pois, a maioria
utiliza as mesmas ferramentas e ac6es no mercado.

O setor varejista encontra-se em forte competitividade, em um momento de
plena mudanga econdmica e incertezas, onde a busca pelas melhorias e inovagdes
tornou-se essencial. Desta maneira, uma gestao inovadora € o principal trunfo no
processo de mudanca do qual o varejo esta inserido, sendo que, a evolucao deste
setor é acompanhada em nivel mundial (DELOITTE, 2009).

Diversos estudos constatam que muitos lideres conhecem a importancia da
inovacdo na gestdo, mas poucos a utilizam, principalmente pela inseguranca em
relacdo a mesma (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009, MORRIS, 2011).

A pesquisa visa colaborar para com o setor varejista, preenchendo a lacuna
de duvidas e insegurancas de varios gestores sobre como gerir a inovagao no
varejo, focando em como se trabalha a gestdo da inovacao na rede varejista. Desta
maneira, pretende-se realizar o diagndstico junto aos gerentes da rede, verificando o
processo de gestdo da inovagdo em suas filiais, diagnosticando as dimensdes que
influenciam no processo de inovagdo da rede, seus principais beneficios e as
dificuldades enfrentadas.

Sendo assim, o trabalho serd realizado em uma das maiores redes de
empresas do setor varejista de eletroeletrbnicos do Brasil, tendo como principal
ponto de estudo compreender melhor os processos de inovagdo, como Sao
percebidos e utilizados pelos gestores e demais influéncias na gestdo da inovacéao.

A pesquisa visa contribuir também para uma das abordagens mais
importantes em relacdo a mensuracdo da inovacao, citada pelo Manual de Oslo -
OECD (2005) que foca na necessidade das empresas em verificar questdes
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importantes para a gestdo, como por exemplo, o papel dos empresarios e suas
atitudes em relacéo a inovagéo organizacional.

Entre os desafios, busca-se encontrar maneiras diferentes de verificar a
inovacdo, de geri-la, inovar de maneira superior em relacdo aos concorrentes e
buscar caminhos diferenciados e lucrativos dentro de um mercado imprevisivel, em

constante mudancga.

1.2 Objetivos

Diante do problema de pesquisa foram elaborados os objetivos geral e
especifico.

1.2.1 Objetivo geral

A partir do apresentado, o trabalho tem como objetivo geral verificar a gestéo
da inovacdo, através da aplicacdo de um diagnéstico, visando melhorias no

desempenho e competitividade da organizacéo varejista.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Esbocar o panorama atual da capacidade de inovacdo da rede de
empresas varejistas, através da constituicdo de um diagnostico adaptado a
este setor;

b) Identificar os fatores-chave relacionados aos processos de inovacao da
rede varejista;

c) Analisar as ac¢Oes estratégicas em termos de inovagado e competitividade, e;
d) Verificar os beneficios conquistados e desafios que norteiam o processo de

gestédo da inovacao na rede.
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1.3 Estrutura do Trabalho

No capitulo introdutdrio, serdo apresentados o tema da pesquisa, 0s objetivos
deste estudo, sua importancia e as justificativas para a sua realizagao.

No segundo capitulo, estudar-se-a o Varejo, complementado também pela
Estratégia Competitiva, contextualizando a importancia da Competitividade
Estratégica e a importancia da Gestao da Inovacéo para o processo organizacional.
Desta maneira, verificando a importancia da inovacdo nos processos das
organizacfes, a maneira como € percebida pelos gestores e sua ocorréncia no
varejo nacional.

No terceiro capitulo serdo apresentados o método e a abordagem utilizados
no delineamento da pesquisa. O quarto capitulo ira apresentar o modelo de
diagnostico proposto. O quinto capitulo descrevera a empresa, a aplicacdo do
diagnéstico e seus respectivos resultados.

A conclusdo do trabalho sera apresentada no sexto capitulo com a
mensuracao do diagnéstico proposto, a verificacdo dos pontos positivos e negativos
que serdo obtidos através da gestdo da inovacdo e as recomendacdes para a
empresa pesquisada. Para uma melhor visualizacdo de todas as etapas, que seréo

realizadas durante a dissertacdo, a Figura 1 as identifica e as descreve.

1. Introdug&o:

problema da
pesquisa,
objetivo,
‘ justificativa l 4
6.Resultados
& conclusio 2 Varejo
da pesquisa.
Diagndstico

da GIno
‘. varejo '

Nacional

5 Apcljigacéo 3.Gest3o da

diagnéstico Inovacao

4 Método

Figura 1 - Estrutura Geral da Pesquisa
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O desing da pesquisa busca mostrar e esclarecer as etapas dos processos
que foram realizados no decorrer do trabalho proposto completando todo o ciclo de
pesquisa ao chegar aos resultados finais na fase de concluséo.

A seguir sera iniciada a abordagem tedrica que embasa a pesquisa no setor

varejista.



2. O VAREJO

Este capitulo abordara o referencial teérico sobre o qual o trabalho sera
desenvolvido. Destacara a importancia do Varejo e da Gestdo da Inovacdo para o
desenvolvimento dos nego6cios nas organizagcbes varejistas, bem como a

importancia da estratégia e da competitividade para este setor.

2.1 Defini¢cdes de varejo

O varejo segundo Kotler e Armstrong (2007, p. 330) “engloba todas as
atividades envolvidas de bens ou servigos diretamente aos consumidores finais para
seu uso pessoal e ndo somente empresarial”.

Las Casas e Garcia (2007, p. 23) afirmam que para o varejo a principal
condicao de sua prética é a comercializacdo de produtos ou servi¢cos destinado aos
consumidores finais, independente de suas funcgdes e atividades exercidas.

Pode-se notar que, os varejistas trabalham para suprir diversas necessidades,
tendo como principais atividades comprar, receber, estocar e expdr os produtos aos
consumidores de forma a propiciar a estes a convivéncia de local e também de
tempo de aquisicdo (PARENTE 2009).

Segundo Mattar (2011, p.2) o varejo ndo pode ser considerado somente a
venda de produtos em lojas fisicas, também compreende a venda em diversas
maneiras, seja ela venda direta, por telefone, pela internet, prestracdo de servicos,

entre outras.

2.1.1 Historico do varejo

O primérdio do varejo iniciou com as trocas, processo de escambo, onde
diferentes grupos trocavam suas produc¢des. Com o surgimento da moeda houve
uma revolucdo na atividade comercial facilitando os processos de trocas entre 0s

grupos. A especializacdo do varejo surgiu no século XIX, nos Estados Unidos, com a
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decadéncia do comércio colonial, através da importacdo e distribuicdo de produtos
nos principais centros brasileiros (MATTAR, 2011).

Conforme o autor, com o0 passar dos tempos, o setor varejista obteve um
grande crescimento, expandindo-se mundialmente em faturamento, nimeros de

lojas, de setores e empregos, conforme pode ser observado no Quadro 1 a seguir:

Periodo Descricdo

Divisao de fun¢des no comércio, surgimento de atacadistas,

1850 a 1860 X . : o
franquias e vendas exclusivas para consumidores finais.
1870 a 1880 Surgem os grandes varejistas _de venda em massa, os chamados
magazines, redes.

1912 a 1940 Surge o formato de autosservico e as lojas de conveniéncia.

O varejo brasileiro foi implantado, utilizou as experiéncias positivas
1940 a 1950 s . = ;

do exterior, comegando as inovagdes no varejo.

Surgimento dos shopping centers na Europa e Estados Unidos e no

1950 a 1960 o .
Brasil (implantado somente nas grandes capitais).

1960 a 1970 Crescimento das redes, nos EUA mais de 2000 empresas adotaram

esse sistema, respondendo por 1/3 das vendas totais do pais.

O grande crescimento ho mercado provocou a expansao organica
1970 a 1990 de diversos setores do varejo, principalmente das redes de
eletrodomésticos, supermercados, variedades e departamentos.

Houve a expansédo do varejo sem loja, ou seja, o marketing direto, a

LER0E AT venda direta, as maquinas de venda e o varejo virtual.
2000 a 2008 O setor de autosservico brasileiro teve um grande crescimento.
2008 a 2012 Aumento no nimero de shoppings e franquias, grande faturamento

pelas vendas diretas e no varejo eletroeletrénico brasileiro.

Quadro 1 - Histérico do varejo
Fonte: Adaptado de Mattar (2011).

Na medida em que as empresas varejistas se expandiram e passaram a
adotar novas e avancadas tecnologias e modelos de gestdo conquistaram um novo
mercado, que contribui sistematicamente para a economia mundial.

Com a nova economia, surgiu um novo varejo, chamado de multivarejo,

caracterizado como multicanal, com multimobilidade, com multiparcerias,
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multiexperiéncia, multiunicidade, multitalento e global (GOUVEA, SERRENTINO
2002; MATTAR, 2011).

Para Mattar (2011, p.39) existem processos que devem ser seguidos pelos
varejistas para manter-se no mercado permanecendo neste novo ambiente
organizacional, como:

a) Formular uma proposta de marca diferenciada e focada;

b) Conhecer novas ferramentas e equipamentos;

c) Novas técnicas e dados;

d) Buscar maiores conhecimentos sobre consumidores;

e) Otimizar as atividades principais da empresa, €;

f) Trabalhar as limitacdes internas, as pessoas, 0s sistemas e a tecnologia.

2.1.2 O Varejo no Brasil

As lojas de varejo até a metade do século XIX ndo existiam no Brasil. O
comeércio era constituido por mascates que transportavam produtos de interesse dos
consumidores, com um namero limitado de opc¢des (MATTAR, 2011).

O varejo brasileiro foi se especializando e buscando um maior conhecimento
e experiéncias em outros paises. Somente no inicio da década de 1950, comecou
um movimento de inovag¢do, como o inicio do autosservico e a vinda da loja Sears
para o pais. A partir da década de 1990, o varejo focou sua atencado para o cliente e
buscou meios de vantagem competitiva e, iniciou assim, a segmentacao de mercado
e diversas pesquisas. Nesta época as empresas varejistas também comecaram a
aplicar o posicionamento em buca de clientes distintos em diferentes segmentos
(PARENTE 2010; MATTAR, 2011).

Diversas mudancas e a globalizagdo da economia proporcionaram grandiosas
transformacdes nas atividades varejistas na primeira década do século XXI, com um
aumento impressionante no numero de vendas. Os varejistas enfrentam o desafio
diario de se diferenciarem de seus concorrentes, pois, o ritmo das mudancgas
mercadoldgicas, a competitividade, as inova¢gdes e o amadurecimento da visdo dos
consumidores foram aumentando constantemente (PREDEBON; ZOGBI, 2008;
PARENTE, 2009; MATTAR, 2011).



26

No Brasil, de acordo com pesquisa realizada pelo IBGE no ano de 2012, a
alta de 11,5% no volume de vendas do comércio varejista no primeiro semestre do
ano foi recorde na série historica do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.
Especificamente para o setor de eletroeletronico estdo previstas vendas 15%
maiores neste ano. Segundo a Pesquisa Conjuntural Do Comércio Varejista — PCCV
(2012), o varejo encerrou o trimestre de 2012 com um aumento real nas vendas de
3,7%, atingindo o melhor volume de vendas no ano, com R$ 13,5 bilhGes e
completando o 12° aumento consecutivo de faturamento real (FECOMERCIO, 2012;
IBGE, 2013).

Considerando esses fatos, relacionados ao bom numero de vendas e
faturamento, ciente da crescente concorréncia e da busca constante pela satisfacédo
do consumidor, o varejo devera criar instrumentos de diferenciacdo entre as

empresas e as novas estratégias competitivas para lancar ao mercado.

2.1.3 Tipos, formatos e classificacdo do varejo

As unidades varejistas apresentam-se ao mercado em diversos tipos e
formatos, sendo classificados em diferentes critérios: tipo de mercadoria
comercializada, propriedade, estrutura, localizacdo, nivel de servico, canal de venda
e forma de constituicdo (MATTAR, 2011). O autor enfatiza as seguintes

classificagdes do varejo, conforme o Quadro 2.

(continua
Classificacao Tipo
loja de linha geral
Tipo de mercadoria comercializada loja de linha limitada

loja especializada
lojas independentes
lojas dependentes
Hipergrande
Grande
Tamanho da loja Média
Pequeno
Micro
servicos completos
Nivel de servigo servicos limitados
Autosservico

Relacionada a propriedade




(concluséo)

Classificacéo Tipo

individual

sociedade limitada

sociedade an6nima de capital fechado

Constituicéo - —— ;
¢ sociedade andnima de capital aberto

cooperativa

associagdo de varejistas

departamentalizada

Caracteristicas da organizacao p -
néo departamentalizada

varejo fisico

Canal de venda

varejo sem loja

Quadro 2 - Classificacéo do Varejo
Fonte: Adaptado de Mattar (2011).
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Uma loja podera estar classificada em mais de um tipo de critério do que os

apresentados anteriormente. Conforme Mattar (2011, p.53) existem diferentes tipos

de lojas e definicbes:

a) Lojas de departamento completas: lojas de grande porte, localizadas em
grandes areas urbanas, ou em shopping. E dividida em linha mole
(confeccbes em geral) e linha dura (eletrodomésticos, eletrbnicos,
ferramentas e utilidades);

b) Lojas de departamento junior: sdo lojas de departamento menores, com
linha limitada de produtos;

c) Loja de variedades: lojas que vendem uma grande quantidade de produtos
semiduraveis, com baixo valor, operando no sistema de autosservicos;

d) Lojas especializadas: independente do tamanho da loja, seja em formato
de rede ou individual, oferecem diversificados produtos em uma ou poucas
linhas, buscando atender as necessidades e o0s desejos especificos do
consumidor;

e) Cadeia de lojas: médias e grandes empresas do ramo do varejo com
unidades espalhadas pelo territério nacional, com controle centralizado, de
grande poder de compra. Ex: Magazine Luiza;

f) Superlojas: supermercados de grande porte, que trabalham com linha de
alimentos, produtos pereciveis e nao pereciveis, como confeccbes e
utensilios domésticos;

g) Lojas de conveniéncia: séo lojas de pequeno porte, geralmente funcionam
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COmo autosservico;

h) Lojas de descontos: lojas de ofertas, de porte médio, operam com estrutura

de custos baixos e linha variada de produtos;

i) Lojas de fabrica: sdo gerenciadas pelos proprios fabricantes para vender

seus produtos no varejo;

j) Lojas de preco uUnico: empresas independentes, de pequeno porte, com

caracteristicas de vendas ao valor de R$1,99, e;

[) Lojas de Shoppings Centers: possuem uma variada composi¢cdo de lojas,

servigos e opgoOes de lazer e cultura.

Mesmo diante da desaceleracdo da economia global, o varejo brasileiro
permanece crescendo, gerando maior nimero de empregos e renda para o pais. A

verificacdo desse crescimento em relacdo a cada regido brasileira encontra-se na

Figura 2:
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Figura 2 - Andlise Regional do Comércio Varejista
Fonte: IDV/IBGE (MAI/2012).

Algumas regides brasileiras se destacaram em relacdo ao seu crescimento no
comeércio varejista relativo ao més de maio/2012, como: a regido Norte, Nordeste e
Sudeste. As maiores taxas de crescimento em relacdo ao indice varejista foram os
estados de Roraima com 24%, Amapa 15%, Tocantins 13,8% e o Para que
apresentou um percentual de 12% (IDV; IBGE, 2012).
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O crescimento do setor varejista torna-se necessario, pois evoluir é
extremamente importante devido a alta competitividade dos lojistas. Para enfrentar a
concorréncia muitas lojas estdo se transformando, buscando novos canais de
vendas, novas parcerias e aquisi¢cdes. Tornou-se necessario mudar, sair da zona de
conforto, encontrar novos mercados e inovar no quesito gestao (ZOGBI, 2008).

Algumas redes brasileiras sao reconhecidas como as maiores redes varejistas
do pais do setor eletroeletrénico, tanto em faturamento, quanto em numero de lojas.
O “trio de ouro” do varejo brasileiro € formado pela Globex (Ponto Frio e Casas
Bahia), com faturamento acima 10 bilhées e mais de 977 lojas, a Maquina de
Vendas (Insinuante e Ricardo Eletro), que apresentou um faturamento de 5,7 bilhdes
com 750 lojas e a Magazine Luiza, que com a aquisicdo das lojas do Bau passou a
ter 6,1 bilhdes de faturamento e 731 lojas em 2011 (EPOCA NEGOCIOS, 2012).

2.2 A Inovagéo

Schumpeter (1934, p.66) definiu inovacdo como “um novo produto, novo
processo de producdo, uma nova forma de organizacdo ou abertura de novos
mercados” (TIDD ET. AL, 2009).

Para Govindarajan e Trimble (2010) “as ideias sado apenas o inicio do
processo de inovacao, sendo que, a soma das ideias com a execugao que irdo gerar
realmente a inovagao nas organizagoes”.

De forma simples, inovacéo significa ter uma nova ideia, ou, por vezes, aplicar
as ideias de outras pessoas em novidades, correr riscos e estar disposto para a
mudanca (TERRA, 2007; ZOGBI, 2008; SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).

A OECD (2005 apud Dalla Nora 2011) descreve diversas diretrizes e coletas
de dados para a interpretacéo da inovacédo, foco na inovagdo no ambito empresarial
e seus respectivos resultados como mudancas nos meétodos de trabalho, fatores
ligados a produtividade. Resultados estes que melhoram o desempenho estratégico
da empresa, definindo a inovagao em quatro tipo:

a) Inovagcdo do produto: grandes mudancas e melhorias em produtos ja

existentes, novidades ou ineditismo;
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b) Inovagcdo no processo: grandes mudancas ou melhorias nos métodos de

relacionados a producéo e distribuicao;

c) Inovacdo de marketing: envolvem mudancas nas acfes, nos produtos,

embalagens, colocag¢do no mercado e seus métodos, €;

d) Inovacdo organizacional: sdo as mudancas na estrutura e nos métodos de

negociagdo empresarial ou relagdes externas.

Desta maneira, verifica-se que as inovagfes empresariais geram melhorias,
grandes novidades e também ineditismo, diferenciando-se perante o mercado. As
atividades inovadoras se classificam em bem-sucedidas, em processo e ou
abandonadas (OEDC, 2012).

Segundo a STI (2012) utilizada na Europa, os tipos de inovacdes implantadas
pelas empresas que mais se destacaram formam: novos métodos de trabalho, maior
responsabilidade na tomada de deciséo, pratica de novos negdécios, novos métodos
organizacionais e nas relagdes externas, melhorias da qualidade de bens e servigos,
reducdo do tempo de resposta as necessidades dos consumidores e fornecedores,
reducado do custo por unidade de producédo, melhorias na comunicacgéo e capacidade
de desenvolver ideias de novos produtos e processos (EUROSTAT, 2012).

Conhecer as diversas maneiras de obter a inovacdo de forma rapida e
econdmica é o principal tipo de vantagem competitiva organizacional deste século,
sendo que, a “vantagem competitiva € a habilidade de uma empresa trabalhar de
uma ou varias maneiras que 0s concorrentes ndo podem ou nao irdo acompanhar”,
€ mostrar o verdadeiro diferencial da empresa, sua esséncia em um mercado em
constante mudanga (KOTLER, 2008, p.63).

Kotler (2008) enfatiza ainda que, as organiza¢des s6 conseguem sobreviver
com uma forte busca pela inovacéo, seja em produtos, processos Ou Servigos.
Sendo que, sdo diversas as acdes executadas pelas organizacbes para obter a

inovacao.

2.2.1 A Amplitude do Conceito de Inovacao

“Inovagdes nao sao frutos de geracdo espontanea, nem criada no vacuo, sdo

resultados de intencdes deliberadas e geradas em um ambiente adequado, num
terreno feértil onde as ideias prosperam” (SHERER; CARLOMAGNO, 2009, P.22).
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Os inovadores possuem uma capacidade superior ao inovar, uma maneira
eficaz, uma vantagem competitiva, renovando-se a cada momento. A renovacéo
permite que a empresa sustente seu crescimento ao longo do tempo de maneira
dindmica, diferenciando-se das demais organizacfes (NUENO, 2009, 2011).

Para Siluk e Dalla Nora (2011), a capacidade de inovar em uma organizacao
€ o conjunto formado pela sinergia entre a cultura dos processos internos e a
maneira como os relacionamentos surgem e se desenvolvem dentro das empresas.

Na opinido de Scherer e Carlomagno (2009), mesmo existindo diferentes tipos
de empresas, que necessitam de processos diferentes para transformar as ideias
em resultados, o que existe de comum entre elas € o universo que cerca a inovacao.
Esse universo é formado por de elementos do macro e do microambiente
organizacional que precisam ser administrados corretamente para a empresa possa
ser além de inovadora, eficaz e lucrativa (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009,
TIGRE, 2006, ZOGBI, 2008).

2.2.2 Tipos de inovacgao

Para Zogbi (2008, p.37) existem diferentes versbes da inovacéo,
descrevendo-as como melhoria continua, ruptura e disrupc¢ao:

a) Melhoria continua: € a inovagéo incremental. Nesta versao, a inovacao € a

realizada em processos ja estabelecidos, que receberdo melhorias ou

novidades, ocorre em um curto prazo;

b) Ruptura: trata do que € inédito para o mercado. Possui como foco o

mercado e os clientes, buscando novas ideias e para criar novos produtos e

servigos, necessita de um tempo maior para ocorrer;

c) Disrupgédo: é a inovagdo que foca em novos clientes, que desejam comprar

o produto simplificado ou com menor preco, observando 0s motivos que

inibbem o consumo para buscar sugestdes para inovar. “A inovagao via

disrupcéo independe do perfil dos clientes, pois as vezes eles tém dinheiro

para comprar, mas ndo entendem o produto” (ZOGBI, 2008, P.40).
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De acordo com Zogbi (2008) ao optar pela inovacdo é necessario conhecer e
dominar suas diferentes versdes, seus tipos e caracteristicas. E necessario ser
criativo e evitar desperdicio de tempo e reducéo de custos criando um checklist, que
poderd ser feito através do cubo da inovacao.

Para fazer essa andlise, deve-se imaginar que em cada face do cubo exista
uma pergunta. No seu eixo horizontal estdo os trés tipos de inovacdo: melhoria
continua, disrupcdo e ruptura. No eixo vertical pode-se verificar: o tipo da
performance (desempenho) da mudanca, o publico-alvo, os riscos e resultados
esperados ao inovar ( ZOGBI, 2008, P.77).

Conforme Zogbi (2008, p.78) “considera-se impacto, o publico-alvo, riscos e
resultados e todo o sistema envolvido no assunto. O impacto esta ligado aos
stakeholders (o interior do negécio), o publico-alvo, os riscos e resultados ( capital )”.
Cada face do Cubo da Inovacédo corresponde segundo o autor, as perguntas mais
simples que podem ser feitas em um checklist, conforme os itens a seguir descritos:

a) Por que inovar ?

b) O que é inovacao ?

¢) Quem cuida da inovagéao ?

d) Como inovar ?

e) Quando inovar?

f) Onde gerar inovagao?

Verifica-se que, perguntas abertas podem apresentar diversas respostas
possuindo uma relacdo direta de enquadramento com o0 momento e as
caracteristicas do negécio avaliado. “O Cubo da Inovacdo é uma ferramenta que
colabora para a percepgcdo dos cruzamentos de cada inovacdo e suas questdes”
(ZOGBI, 2008, P.78).

As empresas atuais que pretendem continuar no mercado precisando se
reinventar, a comecar pelas atitudes e comportamentos de seus lideres, mudando o
foco do negdcio para criadores de produtos e servi¢os. A inovacao foca exatamente
na disrupcdo, de fazer as coisas acontecerem, transformando uma ideia em
realidade. Na era da conectividade e inovacdo a busca pela estratégia competitiva
torna-se fundamental para as empresas, principalmente no ramo varejista, por ser
um segmento dindmico e possuir um alto nivel de concorrentes e clientes exigentes
(ZOGBI, 2008; PORTER, 2009, SCHERER, CARLOMAGNO, 2009; MATTAR, 2011).
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Ambientes favoraveis a criatividade e as inovagfes dependem de processos
organizacionais bem estruturados. Em um mercado de constante mudanga a
organizacdo deve se adaptar e oferecer melhor oferta de servico ou produto
conforme a necessidade do cliente (TERRA, 2007).

O autor reforca ainda que, as inovagcfes podem ser desenvolvidas em cinco
dimensdes, que se interligam para desenvolver uma ferramenta de gestdo, que
mede a capacidade das organizacbes, sobreviver as mudancas esperadas do
mercado.

a) Processos (Gestdo da Qualidade): sdo os indicadores de qualidade e

produtividade;

b) Tecnologia (Gestdo da Producdo, TI, PD&l): sdo os indicadores do

ambiente tecnolégico, como automacgfes, sistemas, TI, comunicacéo,

pesquisa, desenvolvimento, inovacao.

c) Mercado: é o direcionamento para a satisfacdo da necessidade do

consumidor, conhecimento do comportamento e a capacidade de se

comunicar com 0 mercado;

d) Conexfes (Gestdo de Negdbcios): parcerias estratégicas, terceirizacoes,

franquias ou outras formas de representacdes, organizacdes virtuais e as

demais que fortalecem a inovagéo no sistema aberto;

e) Pessoas (Gestdo Competitiva de Rh): Trata-se do conhecimento,

capacitacdo, habilidades, treinamento, da educacédo, da gestdo e do esforgo

dos colaboradores para inovar as organizagoes.

Autores como, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) definem inovagcdo em quatro
categorias diferentes, conhecidos como, os 4Ps da inovagao: inovagao do produto,
de processo, de posicao e de paradigma.

Scherer e Carlomagno (2009, p.17) afirmam que, além da intensidade, que
classifica as inova¢des como melhoria, inovagao incremental e radical, as inovagdes
podem ser classificadas quanto a dimensdo do negdcio e também pelo grau de
interdependéncia. Segundo o0s autores, sao trés as tipologias que melhor classificam
as inovacdes e que se integram com o radar da inovacdo, posteriormente
apresentada quanto a intensidade, quanto a dimensao e quanto a dependéncia da
inovagdo. As inovagbes podem ser incrementais ou radicais, autbnomas ou

sistémicas e em diferentes dimensdes, intensidade e dependéncia onde € possivel



34

inovar. Segundo os pesquisadores Sawhney et al. (2007), o Radar da Inovacao
apresenta de forma concreta todas as informacdes necessarias para obter o melhor
resultado do processo ( SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).

De acordo com Scherer e Carlomagno (2009, p.13) a ferramenta é composta
por quatro polos fundamentais: (1) as ofertas geradas pela empresa; (2) os clientes
que atende; (3) os processos que séo utilizados; (4) os pontos de presenca que
ocupa para levar suas ofertas ao mercado. Entre esses quatro polos, os autores
colocam oito dimensbes que podem servir como alternativas de rumo para inovar,

como mostra o Quadro 3:

Tipos de inovagao Descricéo

Consiste no desenvolvimento de novos produtos e servigos que

Oferta .
representam valores para os consumidores.

Realiza através de um portfélio de produtos e servicos através de
Plataforma componentes que sdo montados, de diferentes tipos, de acordo com a
necessidade especifica do cliente.

Criacdo de ofertas integradas e customizadas de produtos, servicos e
Solucgéo informac&o para resolver problemas abrangentes dos clientes, se
caracterizando pelo amplo espectro de alternativas oferecidas.

Consiste em descobrir necessidades néo identificadas pelos proprios
Clientes consumidores existentes ou em novos segmentos de clientes ndo
explorados.

Forma de aprofundar a relagdo com os consumidores, levando em
consideragdo tudo o que o cliente ouve, vé&, sente e experimenta na
interacdo com o prestador de servi¢cos ou produtor.

Experiéncia do
Consumidor

Redimensionamento e geragdo de novas fontes de receita, criando novas

Captura de valor : L :
sisteméticas de precos e pacotes de servigos.

Promove o redesenho dos principais processos operacionais a fim de

Processos ! o o
ampliar a eficiéncia e aumentar a produtividade.

Consiste na busca de novas formas de estruturar a empresa, redesenhar o

Organizagao papel dos colaboradores e de redefinir parcerias.

Busca redimensionar as operacfes que agregam valor ao produto,
ajustando as atividades de todos os agentes envolvidos no processo de
fabricacéo e de prestacéo de servicos.

Cadeia de
fornecimento

Procura recriar os canais de distribuicdo para aproximar a empresa do

Presenca . >
cliente através da presenca em novos pontos de venda.

Promove a integracéo de clientes e parceiros para o oferecimento de uma

Relacionamento ~ ) >
solucdo mais competitiva.

Marca Consiste na criacdo de novos contextos e aplicacdes para a marca.

Quadro 3 - Tipos de Inovacdes
Fonte: Scherer e Carlomagno (2009).



35

Em relacdo ao grau de interdependéncia, segundo Scherer e Carlomagno
(2009,p.17), as inovacdes podem ser classificadas como autbnomas e sistémicas.
As inovacdes autbnomas sao desenvolvidas juntamente com as demais atividades
da empresa oferecendo resultados benéficos, porém sao facilmente copiadas. No
caso das inovacdes sistémicas € preciso que as inovagdes ocorram
simultaneamente com outras inovagdes e processos, sendo um desafio que gera
diversos beneficios e barreiras em relacédo a imitacdo dos concorrentes (SCHERER,;
CARLOMAGNO, 2009, P.17).

Conforme Bessant e Tidd (2009, p. 379), mesmo com diferentes processos,
tipos e dimensdes existem inUmeras barreiras para a ampla adocao de tais
inovacdes, como:

a) Econdmicas: relaciona-se aos custos pessoais versus beneficios sociais,

acesso as informacdes e os incentivos insuficientes;

b) Comportamental: sdo as prioridades, motiva¢cdes, racionalidade, inércia,

propensao para a mudanca ou risco;

c) Organizacional: metas, rotinas, poder e influéncia, cultura e investidores, e;

d) Estrutural: se refere a infraestrutura, custos perdidos e governanca.

O processo de inovacao € dinamico e cada empresa deve buscar seu préprio
direcionamento, aplicando estratégias e buscar resultados apropriados. Pois, inserir
a inovacdo na estratégia da empresa € uma maneira muito sabia de competir no

atual mercado.

2.2.3 Gerenciamento do Processo de Inovacéo

A gestdo da inovagcdo €é uma ferramenta utilizada para competir
estratégicamente, indo desde o conhecimento até a pratica, ligada a area da
engenharia com diferentes técnicas de gestdo econdmica e administrativa.
Apresenta-se em um formato evolutivo, com diferentes formatos para interpretar,
fomentar e instrumentalizar a gestdo da inovagao. Seu desenvolvimento encontra-se

focado no desenvolvimento de projetos, produtos, processos e servicos do atual
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mercado, incluindo as questfes estratégicas e operacionais (SENHORAS et al.,
2007; CASADO, 2012).

Para dar inicio a gestdo da inovacdo na organizacdo € preciso, que a
empresa tenha espirito inovador e queira inovar para, entdo, procurar percorrer 0s
caminhos que a levardo até a inovagdo, dentro de um processo sistémico e continuo
(SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).

Na opinido dos autores, mesmo a inovacdo indicando um caminho seguro
para obter vantagem competitiva sustentavel e acionar acdes e posicdes
estratégicas no mercado, o seu sucesso ndo é garantido, necessitando que 0s
gestores conhecam e compreendam a dindmica dos processos da gestdao da
inovacdo em suas organizacoes e realidades especificas.

Por tanto, a maior dificuldade da gestdo da inovacdo é que a maioria dos
executivos sentem-se inseguros em relagdo ao processo, muitos nao tém
experiéncia e outros ndo possuem conhecimento adequado sobre o assunto,
faltando a eles conhecimento das ferramentas e instrumentos que permitam colocar
a teoria em pratica. Os gestores de diversas empresas reconhecem a importancia da
inovacdo, mas poucos possuem capacidade de avaliar com objetividade a forma e
os resultados alcancados. Também existe o fato, de que a cultura da empresa,
podera vir a influenciar contra o processo inovativo. Empresas que possuem maior
direcionamento e conhecimento sobre inovacao realmente prosperam e destacam-
se perante as demais organiza¢des. (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009; DI SERIO;
VASCONCELLOS, 2010; MORRIS, 2011; DRUCKER, 2010).

Pesquisas apontam que no geral, poucas empresas possuem um processo
estruturado e formal de inovacgéo. Por isso, cabe primeiramente ao gestor, buscar
maneiras e ferramentas para avaliar, mensurar e dissiminar o processo de inovacao
na empresa como um todo (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009; MORRIS, 2011).

O gerenciamento continuo da inovacdo reduz os riscos e as incertezas,
aperfeicoa recursos e aumenta a probabilidade de sucesso das ideias e também das
acOes e processos de inovagao (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).

A gestdo da inovacdo na opinido de Senhoras et al. (2007) é uma area que
abrange diversas atividades, como gestdo do processo, o desenvolvimento de novos
produtos e servigos; gestao da pesquisa e desenvolvimento.

A inovacdo, portanto, precisa ser gerenciada desde a ideia inicial até o

momento de sua implementacdo, com total dominio para realmente oferecer retorno
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para a empresa. Ao gerir 0 processo de inovacdo, 0s gestores das organizagdes
devem compreender os diferentes estdgios inovativos que estéo interligados e tentar
inseri-los na gestdo e realidade das empresas (ZOGBI, 2008, SCHERER,;
CARLOMAGNO, 2009; DI SERIO; VASCONCELLOS, 2010, MORRIS, 2011).

Segundo Scherer e Carlomagno (2009, p. 33) “um processo de inovagao
inicia-se pela geragdo de novas ideias (idealizacdo), segue com o refinamento do
conceito da ideia proposta (conceituacdo), passa pela reducdo das incertezas
(experimentacdo) e chega a concreta transformacdo dos mesmos em inovacdes
(implementacao)”.

Desta maneira, a seguir apresenta-se a forma esquematica do processo de

inovacao conforme a Figura 3:

Idealizagédo Conceituagéo Experimentagéo Implementagéo

*Geracéo de Brototi

idei *Prototipagem

ideias *Avaliacio de pag

*Oportunidade de potencial "Reducéo de *Aceleracdo das

o Incertezas iniciativas

Pt *Aprimoramento

*Insight de dos conceitos *Refinamento final *Escala aos

clientes . s projetos
Definicao e *Alocacio de

*Andlise de monitoramento recursos *Avaliacio pos

tendéncias Ol implementacéo
Polinizagao *Planejamento

*Reutilizacdo de Cruzada mais profundo

velhas ideias

Figura 3 - Processo de Inovacéo
Fonte: Scherer e Carlomagno (2009).

Scherer e Carlomagno (2009, p.34) afirmam que, o processo de inovacao
encontra-se ligado a estratégia empresarial e inovadora adotada pela organizacao,
podendo fornecer uma vantagem competitiva. Para ir de uma etapa para outra deve-
se atender aos diferentes critérios do sistema de gestdo de inovacdo da
organizacdo. Essas diferentes etapas sao definidas a seguir:

a) ldealizacdo: é o inicio do processo de inovagdo, € a absorcdo de ideias

internas e externas da organizagdo. Esta ligada sistematicamente com a

criatividade, informacédo e conhecimento. Nesta fase, o mais importante é o

numero de ideias obtidas;
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b) Conceituacdo: aprimoramento das ideias coletadas e selecdo das mais
promissoras, avaliacdo das iniciativas propostas. Como também as
informacdes externas a empresa mais o conhecimento interno, que constituem
juntos a receita para a geracéo de novas ideias;

c) Experimentacao: diretamente proporcional aos valores e aprendizados que
fornece para a empresa. No final desta etapa, a empresa devera ter
identificado as respostas para as incertezas, e;

d) Implementacéo: € a ultima etapa do processo e depende da empresa querer
lancar a inovacdo no varejo ou ndo, sendo necessario fazer os testes de

mercado com os principais consumidores para sua validagao.

“As empresas apresentam diversas situacfes nas diferentes fases da cadeia,
algumas possuem dificuldades em priorizar projetos e outras, faltas de ideias inibem a
inovagao. Esse processo ocorre dentro de um contexto organizacional que suporta
alavanca ou inibe a inovacdo” (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009, P.44).

2.2.4 Inovacédo e Vantagem Competitiva

Conforme Drucker (2010, p.39), “a inovacao é vista como sendo o instrumento
especifico do espirito empreendedor, um ato que cria recursos e riquezas para o
varejo”. O autor ressalta ainda, que a inovagéo esta associada ao crescimento, aos
diferentes negocios e as novas ideias, que acabam gerando vantagem competitiva
Nos servigos ou produtos que a empresa podera inserir no mercado.

A inovacao gera uma vantagem superior, pois modifica as a¢des utilizadas na
organizagao. “Para que as competéncias em inovar gerem vantagens competitivas
duradoura devem ser valiosas, raras, dificeis de imitar pela concorréncia e
gerenciaveis pela empresa (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009, p. 5).”

Pode-se considerar que “as inovacdes sdo capazes de gerar vantagens
competitivas em médio e longo prazo, pois inovar torna-se essencial para a
sustentabilidade das empresas e dos paises” (BAUTZER, 2009, p.5).

A inovacéo é na realidade um conjunto de dimensdes ou fatores estruturados

para aumentar o indice inovador, sendo configuradas de acordo com a estratégia e
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cultura da empresa, bem como suas intengbes com a inovacao. As organizacoes
devem conduzir suas estratégias de forma singular e Unica, garantindo destaque e
distanciamento das demais empresas em termos de exceléncia, competitividade,
preparacdo para o futuro, gerando vantagens competitivas (SCHERER,;
CARLOMAGNO, 2009, MORRIS, 2011; DRUCKER, 2011).

As empresas dependem da evolucdo continua da gestdo, da habilidade e
competéncia de colocar no mercado produtos e servi¢os diferenciados, necessarios
e desejados pelos consumidores. Para obter resultados de impacto sdo necessarios
processos organizacionais estruturados. Existem fatores que oferecem condigbes
para inovagao onde, o cliente, deve estar em foco e em uma constante interacao
(FARIA 2007, TERRA, 2007, SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).

2.2.5 Criatividade e Estratégia Competitiva para Inovagao

Com o passar dos anos, a criatividade foi capaz de proporcionar descobertas
e transformou homens em seres socialmente estruturados. A atitude de unir a
criatividade a estratégia da empresa € necessaria e importante para organizacdes
gue pretendem ocupar lugares de destaque no varejo. Por isso, é essencial que se
criem mecanismos e ambientes capazes de sustentar o ato criativo dentro das
organizacdes atuais (BAUTZER, 2009, p.43).

Para Mundim e Wechsler (2011, p. 486), “o grande valor das organizagfes € o
ser humano, sendo o seu diferencial a qualidade, o talento, a criatividade e a
inovacdo. Essa capacidade de ser criativo e inovador ao mesmo tempo”.

A empresa é uma instituicdo que reune varias pessoas buscando objetivos
comuns, onde o recurso disponivel € a criatividade, um conhecimento especifico e
podendo ser aplicada para o desenvolvimento de uma nova linha de gestéao
(CASANI, POMEDA, SANCHEZ, 2012).

As empresas estdo cada vez mais semelhantes, por isso, a criatividade
ostenta grandiosa importancia para a gestao, sabe-se que é necessario inovar e ser
criativo, sendo que assim aumentam as chances de ocorrer a inovacgao

organizacional. A criatividade ndo provém do imaginario e nem ocorre em periodos
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ou momentos Unicos, ela é composta por uma rede de desejos e projetos
especificos e concretos da empresa que vao se realizar (BAUTZER, 2009, P. 43).
Segundo Bautzer (2009, p.44), “para que 0 processo criativo ocorra de forma
eficaz, & preciso verificar o ambiente, sendo necessario que se altere entre o
formalismo e a fluidez”. Desta maneira, a empresa tera oportunidades de trabalhar
com a unido entre a liberdade e a maturidade que oferecem para a gestdo de um

modelo criativo, conforme demonstra a Figura 4 :

AMBIENTE FORMAL
AMBIENTE FLUIDO Inibe a iniciativa e o
Trabalho criativo sem compromisso aberto.
conexdo solida commetas e Normalmente, essetipo de
responsabilidade pouco claras. ambiente reflete organizagies e

processos burocratizados.

DISCIPLINA APENAS SUFICIENTE para a manuteng&o do
equilibrio correto entre LIBERDADE e CONTROLE

Figura 4 - Descritivo do ambiente organizacional
Fonte: Bautzer (2009).

O gestor ira comandar o processo criativo na empresa, onde o primeiro
processo criativo ocorrera com base em uma ideia. Neste estagio cabera ao gestor a
manuten¢ao do ambiente em busca da inovacao (BAUTZER, 2009).

A autora reforga, ainda, que existem diversos fatores que inibem a criatividade
nas organizacdes. Na realidade, quando inicia o processo de mudanca, as davidas,
as incertezas, o medo de vivenciar o novo toma conta do ambiente organizacional e
a criatividade torna-se incapaz de ocorrer.

De acordo com Kuazaqui (2007 apud Bautzer 2009, p. 45) o processo criativo
promove diferentes mudancas. Deve-se alterar o que foi feito e n&o gerou a
satisfacdo desejada. O ato de inserir mudancgas nas organizacdes € visto como um
incomodo pelos colaboradores, pois 0 novo traz davidas e riscos, onde a empresa
que necessita e exige solucbes para os problemas também cria diferentes
dificuldades para a obtencao de inovacao e saida do ambiente de rotina.
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A criatividade ndo é dependente de inspiracdo, mas de estudo, de acédo e
forca de vontade. Precisa existir uma busca por oportunidades inovativas, uma
busca constante pelo novo (DRUKER, 2010).

Para Predebon e Zogbi (2008, p. 129) “a criatividade e a inovag¢ao no varejo é
0 que podem ser visto como ingredientes de todas as receitas, mapa de todos os
caminhos”. E preciso ter objetivos claros e concretos e um desempenho continuo
perante a empresa, assim como, em relacéo aos projetos inovadores.

Para Pedrebon (2005 apud Bautzer 2011), sdo sete os fatores que podem ser
considerados inibidores da inovacao e criatividade dentro das empresas, conforme o
Quadro 4 :

Fatores inibidores Descricdo
As diversas regras das organiza¢cfes tornam suas operagdes muito
burocratizadas. Essa postura inibe solugdes alternativas e,
principalmente, a iniciativa pessoal dos membros da equipe em propor
novas formas de resolver problemas.

Estratégias rigidamente | As empresas sd0 muito previsiveis ao enfrentar seus concorrentes, por
frontais meio de ataques diretos, esquecendo-se de inovar de forma inteligente.

Excesso de normas

Trata-se de empresas que possuem uma cultura organizacional que
prega a seriedade e a sisudez como simbolo de eficiéncia da
corporagdo. Contudo, esse ambiente ndo permite aos colaboradores
liberdade de criagéo.

Postura séria e contida

O excesso da racionalidade, que exige argumentacdes baseadas em
dados numericos para a tomada de decisao, inibe 0 uso de estimativas e
intuicdo nas sessfes de analise e definigéo.

Estrita obediéncia a
nimeros

O sistema tradicional determina o fluxo de operacdes e informacdes de
uma empresa, de uma forma linear e avessa a possibilidade de um
ambiente mais agradavel. Os departamentos e os colaboradores ficam
impedidos de trafegar mais liviemente, causando falta de integracao,
elemento essencial para a construcédo de inovacdes.

Segmentacdo total de
processos

A decis&o por consenso traz seguranca e comprometimento dentro da
equipe, mas cria uma grande barreira para autorizar solu¢des
alternativas, sempre ir4 para o lado tradicional e conservador.

Obediéncia cega ao
coNnsenso

Cultura da seguranca Sao os ambientes em que se prefere assumir o prejuizo calculado que
total buscar uma solu¢do que traga lucros com menores riscos.

Quadro 4 - Fatores que inibem a criatividade na empresa
Fonte: Bautzer (2009).
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Segundo Bautzer (2009) as empresas buscam por técnicas que venham a
fomentar a criatividade entre seus colaboradores, porém, o ambiente deve estar
apropriado para a ocorréncia de ideias criativas. Deve-se implementar uma cultura
voltada para o novo, para a liberdade de expressado, para que assim, o resultado
apareca.

Uma das premissas da gestdo de cenarios € a empresa desenvolver fluxos de
novas ideias, pois assim, estara apta a resolver seus problemas de diversas formas.
“‘Quanto mais afastada de velhas premissas a empresa estiver, melhor sera sua
mobilidade perante novos desafios” (BAUTZER, 2009, P.48).

Para a autora, algumas técnicas podem proporcionar o desenvolvimento da
criatividade nas organizacoes:

a) Brainstorming: definida como “tempestade mental’. Varias ideias s&o

expressas a respeito de um servico, produto, empresa, etc;

b) Grupos de trabalho: parecida com o brainstorming, porém, alguns

componentes do grupo sdo de outros setores que nao se encontram

diretamente ligados com o problema em estudo. O objetivo é obter visdes
diferentes dentro da mesma empresa, €;

c) Ndcleos criativos: tendo em vista o grande aumento no numero de

colaboradores e que a criatividade deve ser uma constante dentro da empresa;

fazer pequenos grupos € o ideal para promover novas ideias.

Para Bessant e Tidd (2009, p.61), os estudos sobre criatividade normalmente
mencionam a relacao entre trés temas:

a) Personalidade: identifica diferentes caracteristicas relacionadas as

personalidades, habilidades e comportamentos ou associacbes ligadas a

criatividade;

b) Processo de pensamento criativo: diferentes estagios e estratégias, €;

c) Fatores ambientais: que colaboram ou dificultam o desempenho da

criatividade.

Segundo o0s autores, esses fatores interagem tanto para estimular quanto

para inibir a inovacéo e o empreendedorismo, conforme mostra a Figura 5:
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Ambiente externo

Missdo e Comportamento
estratégia de lideranca
Estrutura e Cultura
tamanho organizacional
Recursos e Atmosfera Praticas de
tecnologia organizacional gerenciamento
Requisitos de Sistemas, politicas e
tarefas procedimentos
N idad
Habilidades e ORGP

¢ motivos e estilos
capacidades individuais

Processos psicolégicos e
organizacionais

Desempenho e bem-estar
individual e organizacional

Figura 5 - Fatores que contribuem para uma organizacao criativa
Fonte: Bessant e Tidd (2009).

Para Bessant e Tidd (2008, p.67) o estimulo da criatividade e da inovacao
necessita para a criacdo de ideias mais do que um conjunto de ferramentas e
técnicas. O processo possui como suporte metodologias e estratégias, “como um
caminho na direcdo de alguma solugéo ou resultado”. O processo reconhecido para
mudar a forma de percepgéo inclui trés fases:

a) Compreenséo da oportunidade;

b) Geracéo de novas ideias, €;

c) Planejamento para a acéo.

Na gestédo do varejo, a criatividade tornou-se parte da estratégia competitiva
e, passou a ser importante em todos os setores, tornando-se necessario um
constante envolvimento dos colaboradores da empresa, que precisam estar
integrados com o processo, pois de nada adianta a empresa possuir a melhor
estratégia se 0 grupo nao estiver bem direcionado e comprometido.

Segundo Terra (2007), para competir com base no conhecimento, nas ideias

e na inovacdo, é necessaria uma enorme atencdo ao fluxo invisivel e inter-
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relacionado que, dificilmente, consegue ser copiado pelos concorrentes. Na
realidade competir é participar, sobreviver as diferentes mudancas, desenvolvendo-
se para alcancar objetivos, diferenciando-se, criando uma estratégia competitiva
prépria e nova para o mercado (PORTER, 2009; PREDEBON; ZOGBI, 2008).

As estratégias de uma empresa fazem parte de um planejamento amplo, que
define como a empresa ira alcancar sua missdo e seus objetivos, maximizando a
vantagem competitiva. Uma estratégia competitiva eficiente e eficaz assume uma
acao ofensiva ou defensiva (SILUK, 2007).

Para Porter (2009), a estratégia competitiva refere-se ao modo como a
empresa posiciona-se para competir no mercado em relacdo as respostas dos
concorrentes, as estratégias e relacbes externas, visando obter uma vantagem
competitiva sustentavel. O autor reforca ainda que uma estratégia competitiva sé
trara resultados positivos e duradouros se o processo for bem planejamento, sendo
desenvolvida entre todos os setores organizacionais (PORTER, 2009).

Na opinido de Porter (2009) ndo existem métodos melhores e superiores a
uma estratégia bem estruturada. Cabe aos gestores inserir esse pensamento dentro
das empresas, através de treinamentos, cursos, divulgando e implantando novos
processos, buscando novos nichos e diferentes meios de competicdo e motivagao.

A gigantesca competitividade e a rapidez das mudangas organizacionais
fazem com que as empresas tenham o poder de inserir nos seus planejamentos
fortes e diferentes estratégias competitivas. Observa-se que o ambiente de negdcios
e dinamico e essas transformacdes tém um forte impacto sobre as organizagées, 0
gue passa a condicionar o sucesso e desempenho do negdcio na capacidade da
empresa em se manter competitiva no mercado, crescendo e se destacando em
relacdo as demais empresas (KOTLER, 2008; PORTER, 2009; DRUCKER, 2011).

O ambiente mercadologico que as empresas estao inseridas € composto por
um conjunto de diferentes forcas competitivas e intensidade, que ao final do
processo determinam a rentabilidade organizacional. Tendo como base o modelo
das cinco forgas de Porter (2009) analisaram-se as principais forcas competitivas:

a) Ameaca de novos entrantes: que Sao as hovas empresas que entram para

o mesmo nicho de mercado, com o objetivo de absorver parcelas deste,

diminuindo a rentabilidade dos participantes de determinado segmento;
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b) Poder de negociacdo com fornecedores: acontece o poder de barganha
dos fornecedores sobre as empresa, com ameacas de elevacdo de precos,
diminuicdo da qualidade, rentabilidade, dificuldades de entregas, €;

c) Poder de negociacdo com compradores: por possuirem poder de barganha,
podem negociar com a industria e reduzir os precos de compra e também

exigir melhoria na qualidade dos produtos e servi¢gos adquiridos.

O autor reforca ainda, que desta maneira, o grupo de empresas vencedoras
entra em concorréncia acirrada.

a) Ameaca de produtos ou servigos substitutos: a criacdo de novos processos
ou servicos por outra empresa, oferecendo melhor preco ou qualidade ao
consumidor, causando uma reducédo na lucratividade, e;

b) Rivalidade entre concorrentes: As empresas de um mesmo ramo disputam
parcelas de mercado de diversas maneiras.

A analise das forcas competitivas de Porter (2009) podera ser verificada e

analisada através da Figura 6.

Compradores
Ameags de Poder de
noves negociacio dos
entrantes COMpradores
Entrantes Rivalidades .
- . Substitutos
Potenciais entre
empresas
existentes
Amesca de
Poder de I =
r:r'{jﬁi;"\-:{j SETY I?Cl:- o
_;a:r D::ﬂ produtos
. = substitutos
fomecedores
Fornecedores

Figura 6 - Estrutura das Forcas Competitivas
Fonte: Porter (2009).
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Ao fazer uma analise sobre o impacto das cinco forgcas na organizagéo, deve-
se verificar a estrutura empresarial em torno dos cinco aspectos e como a
organizacao faz para sustentar uma vantagem competitiva no mercado e em relacéo
aos principais concorrentes (PORTER, 2009; DALLA NORA, 2011).

O autor define as forcas competitivas como sendo um diagnostico de grande
importancia para o desempenho da organizacdo, onde somente a integracao das
cinco forcas com a estratégia da empresa fara o diferencial no mercado. As
estratégias devem ser estipuladas de maneira sustentavel, sabendo que existem
riscos e desafios que dificultam o processo organizacional e, na maioria das vezes,
nao sao esperados ou calculados pelas empresas em competicdo (PORTER, 2009).

“As forcas da estrutura de Porter sdo exatamente uma compreensao profunda
do cenario competitivo em que a empresa opera, precisando se posicionar na sua
estratégia inovadora. A rivalidade competitiva proporciona o incentivo primordial para
a inovacao (TIDD et al., 2009, p.141).”

O desenvolvimento de uma estratégia torna-se indispensavel nos dias atuais,
entretanto, ndo existe um caminho ou uma férmula genérica, devendo assim, cada
empresa ou organizacao encontrar a mais adequada e desenvolvé-la. Esta sempre
deverd estar relacionada a capacidade de utilizar adequadamente os recursos
fisicos, financeiros e humanos, visando a minimizacdo dos pontos negativos e a
maximizacdo dos pontos positivos ou oportunidades encontradas (REIS, 2008;
ZOGBI, 2008; OLIVEIRA, 2009, SCHERER, CARLOMAGNO, 2009).

Sanches (2011) afirma que o processo de estratégia é considerado um
processo dinamico, sendo a adaptacdo 0 aspecto necessario para alcancar uma
vantagem competitiva em uma perspectiva de longo prazo (CHILD, 1997; FLOYD;
LANE, 2000; MILES; SNOW, 1978 apud SANCHEZ, 2011;).

As estratégias competitivas estdo inseridas no planejamento das empresas
nao somente pelas mudancas do mercado ou devido a alta concorréncia, mas pela
necessidade de inovar ou melhorar seus produtos e processos. Para Di Serio e
Vasconcellos (2010) o sucesso ou fracasso do processo de inovagcdo ou sua
melhoria sera obtido pela busca e uso dos recursos da empresa, traduzidos em

gestéao, tecnologia e pessoas, conforme pode-se analisar na Figura 7.
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Figura 7 - Modelo Gestéo, Tecnologia e Pessoas
Fonte: Di Serio e Vasconcelos (2007).

Os autores do modelo enfatizam que o0 gap é um espaco que a empresa
poderd utilizar a seu favor, suprindo-o e visando o aumento da competitividade. Com
0 objetivo de tornar reais as expectativas ou necessidades dos clientes, para
desenvolver seu diferencial, inovando e aumentando as expectativas do mercado
consumidor, gerando valor para o cliente.

O ambiente de negocios é dindmico e essas transformacdes tém um enorme
impacto sobre as organiza¢des, condicionando a sobrevivéncia do negécio a
capacidade da empresa em se manter competitiva e crescer em relacdo a seus
concorrentes (PORTER, 2009).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008), citam a opinidao de Porter, onde o autor afirma
gue as empresas devem decidir entre duas estratégias de mercado:

a) Lideranca da inovacdo: quando as empresas buscam serem as primeiras a

negociar suas estratégias, baseadas em liderancas tecnoldgicas, exigindo um

forte comprometimento organizacional, relacionado a criatividade, acdes de
risco, vinculos com fontes de conhecimento e também em relacdo aos

consumidores, €;
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b) Acompanhamento da inovacdo: quando as empresas decidem entrar mais
tarde no mercado, baseadas na imitacdo, a partir da experiéncia de lideres,
exigindo grande comprometimento com andlise e investigacdo da

concorréncia.

Os autores reforcam que as tarefas estratégicas de inovacdo sao executadas
em pequenas e grandes empresas de maneiras diferentes, sendo que organizacdes
dependem cada vez mais do desempenho da gestdo, na criacdo de produtos e
servicos inovadores que sejam necessarios aos consumidores em meio a alta
competitividade do mercado (PORTER, 2009; DRUCKER, 2011; MORRIS, 2011).

2.2.6 Empreendedorismo, inovacao e praticas sustentaveis

Na opinidao de Drucker (2010, p.25) “A inovacédo apresenta-se como uma
ferramenta especifica do empreendedorismo, onde o0os empresérios exploram a
mudanc¢a como uma oportunidade para um negdcio ou servico diferente”.

Os brasileiros séo identificados em diversas pesquisas como um dos povos
mais empreendedores do mundo. Nota-se que muito desse empreendedorismo
ocorre por oportunidade, por meio de inovac¢des ou de necessidades nao atendidas
pelo mercado, as quais podem vir a transformar ideias em novos produtos, servigos
ou em processos. A inovagcdo na realidade cria recursos e aumenta a
competitividade das empresas (HASHIMOTO, 2008; DRUCKER, 2011).

Segundo Souza e Guimardes (2007) a importancia da aplicacdo do
empreendedorismo no desempenho e na competitividade das empresas é realmente
essencial para o seu sucesso. O termo empreendedorismo vem sendo utilizado de
forma abrangente, referindo-se a ac¢des inovadoras e dinAmicas em busca de
resultados diferenciados, um verdadeiro portifolio organizacional (DRUCKER,2011).

O desafio de entender as razGes que determinam, incentivam ou limitam a
acdo empreendedora € de extrema importancia, principalmente para empresas
brasileiras, que buscam alicercar seu desenvolvimento econémico, social ou politico
de maneira sustentavel em um ambiente em constante mudanca. Isso demanda

uma qualificada capacidade de empreender e administrar acoes.
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7

O empreendedor é visto como um disseminador de inovacdo, um criador,
sabe aproximar e conectar atores nos diferentes cenarios competitivos, agregando
valor as atividades executadas. Os empreendedores inovam de maneira superior.
Inovacdo e empreendedorismo ndo sdo apenas resultados de uma ideia brilhante,
sdo resultados de atitude, comprometimento, habilidade, criatividade, inovacéo,
desempenho superior e disciplina sistematica (SCHUMPETER, 1939; VALLE, 2007,
BESSANT; TIDD, 2009; DRUCKER, 2010; SCHERER; CARLOMAGNO, 2009)

Para Bessant e Tidd (2009, p. 60) “o estudo do empreendedorismo e da
inovacdo podem ser abordados a partir de trés diferentes perspectivas”:

a) Pessoal ou individual: que aborda o papel da criatividade;

b) Coletiva ou social: relata a contribuicdo de equipes, €;

c) Contextual: visualiza ambientes, processos, ferramentas e estruturas.

“Um fator percebido como critico em relacdo a estas perspectivas € o esforco
necessario entre as contribuicdes individuais, sociais e organizacionais para a
inovacdo, para o empreendedorismo e para a interagdo entre esses niveis”
(BESSANT; TIDD 2009, P.60).

As mudangas nos mercados, nas demandas, nos resultados e os impactos
globais estéo transformando as empresas e as suas negociacdes. Para assegurar a
competitividade sustentavel, torna-se fundamental ampliar os investimentos em
inovacdo e disseminar a cultura inovadora, criando valores solidos dentro da
empresa, de maneira sistémica, estabelecendo resultados em um longo prazo.

As expectativas, tendéncias e necessidades dos mercados exigem uma nova
geracdo de gestores, de lideres, de empreendedores que busquem maneiras para a
permanéncia e desenvolvimento de suas empresas, 0 que pode ser construido
através da competitividade sustentavel. A competitividade sustentavel devera ser
alinhada a estratégia e aos recursos disponiveis (ZOGBI, 2008; PORTER, 2009;
SCHERER, CARLOMAGNO, 2009, DRUCKER, 2011).

A literatura que aborda a gestdo da inovagdo ou as estratégias de seu
fomento em empreendimentos vem dando uma maior énfase para acdes e
processos sustentaveis, tornando-se uma vantagem competitiva para as empresas.
Para Kotler (2008, p.63) “vantagem competitiva € a habilidade de uma empresa

trabalhar de uma ou véarias maneiras que 0s concorrentes nao podem ou hao irdo
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copiar.” Ou seja, é uma qualidade que uma empresa insere em Seus Servicos ou
produtos, que os concorrentes ndo oferecem ao mercado consumidor.

Na visdo de Tidd et al. (2008) a vantagem competitiva sustentavel em
empresas consiste de suas competéncias centrais. As fontes reais de vantagem
competitiva estdo inseridas “na habilidade de gestdo de consolidar tecnologias
empresariais e habilidades em competéncias capazes de habilitar negécios
individuais a se adaptarem as diversas oportunidades em constante mudanca”
(PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 81).

A busca pela inovagédo entre empreendedores vem sendo importante como
fator diferencial na oferta, como meio de verificar e ocupar novos nichos, como
forma de se manter atualizado em relacdo as acbes de seus concorrentes
(ANDREASSI, 2007; ZOGBI, 2008; SCHERER, CARLOMAGNO, 2009).

Segundo Crevani (2011), as empresas que desejam ser inovadoras,
necessitam ter lideres dindmicos, que saibam pensar na organizacdo e também na
sociedade, acionando uma rede de inovacéao, interagindo com recursos, trocando
diferentes conhecimentos e ideias com todos envolvidos, tais como, consumidores,
clientes e fornecedores, para assim, obter competitividade sustentavel.

Os empreendimentos sustentaveis precisam possuir controle sobre a
sustentabilidade da inovacgéo, observando,comparando suas estruturas, verificando
o desempenho das a¢des e processos, utilizando as experiéncias para novas etapas
e acOes especificas (BESSANT; TIDD, 2009).

Para Bessant e Tidd (2009 p.360) “as preocupacdes sociais e politicas sobre
0 meio ambiente e a sustentabilidade apresentam uma influéncia sobre a taxa e o
rumo da inovagao”. Na opinido dos autores, uma das abordagens sobre inovacao e
sustentabilidade foca na maneira de influenciar o desenvolvimento e como fazer a
inovacdo ocorrer juntamente aos diferentes regimes e regulamentos. A inovacgao é
vista como um dos fatores que favorecem a destruicdo do meio ambiente, por estar
diretamente ligada com o crescimento econdmico e com 0 consumo acelerado.

Segundo Bessant e Tidd (2009, p.361) a maioria das inovagbes podem
também contribuir para diversas solu¢cdes ambientais, como:

a) Produtos mais limpos: causando menor impacto ao meio ambiente, no

decorrer do seu ciclo de vida,

b) Processos mais eficientes: para diminuir residuos ou reutiliza — los;

¢) Novos servicos: para reducéo ou substituicdo do consumo de produtos, €;
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d) Inovacéo sistémica: para avaliacdo, analise e acompanhamento avaliativo

do impacto ambiental.

Crevani et al. (2011), destaca que além de fazer avaliacdo e controle é
necessario verificar e medir as diferentes mudancas que a inovacado causou na
empresa, juntamente com o controle dos demais processos e a continua atencao
pelas praticas sustentaveis. Segundo o autor, uma empresa pode inovar e buscar a
competitividade através de acdes e atitudes sustentaveis, com o uso de politicas de
protecdo ambiental, tendo responsabilidade social, aumentando o numero de
empregos e poupando recursos.

O empreendedor no processo de inovacao esta ligado além da criacdo de
negocios, mas na abertura de um novo nicho de mercado, na busca por diferentes
processos e sistemas de gestdo, de diferentes alternativas sustentaveis. O
empreendedor € criativo e gera novas ideias, mas também participa do processo de
geracado e desenvolvimento de ac¢des criativas ligadas a um novo projeto, processo,
servico ou produto (HASHIMOTO, 2008; DRUCKER, 2010).

2.2.7 Gestédo do Conhecimento e Propriedade Intelectual

Pode-se dizer que as empresas vivem na Era do conhecimento e da
tecnologia, onde a competitividade, a rapidez das negociagdes, leva a um novo
paradigma, ofertando um valioso recurso estratégico para grupos, pessoas e
organizacdes. O conhecimento sempre foi valorizado desde as sociedades antigas,
onde gerava status e diferenciagéao entre os grupos. Hoje, o poder do conhecimento
é discutido e analisado nas diversas organiza¢cdes, que buscam maneiras
diferenciadas de lancar suas estratégias ao mercado competitivo (BAUTZER, 2009).

De acordo com Bautzer (2009, p.34) “o conhecimento é o elemento basico da
mudanca e da inovacao, atraves dele que as empresas criam e tornam-se capazes
de inserir pessoas em suas ideologias.” Desta maneira as empresas Vvao
desenvolvendo novas oportunidades e processos. As inovagdes baseadas no

conhecimento diferenciam-se das demais na duracdo, na taxa de perdas, na
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predicabilidade e nos diferentes desafios. A inovagao gera valor (BAUTZER, 2009;
TIDD ET AL, 2008; ZOGBI, 2008, DRUCKER, 2011).

Bessant e Tidd (2009, p.216), afirmam que “o conhecimento é toda
informacdo que foi contextualizada, a ela foi atribuido significado e, por
consequéncia foi tornada relevante e mais facil de utilizar”.

Os autores afirmam também, que h& uma transformacgéo desde a informagéo
até o conhecimento, com comparacdes, relacionamentos e resultados. Relatam que,
o conhecimento € mais profundo que a informacéo por exigir maior especializacao.
Mencionam basicamente dois tipos de conhecimentos, e, cada um com suas
caracteristicas:

a) Conhecimento tacito ou implicito: baseado na experiéncia, dificil de

formalizar e comunicar, €;

b) Conhecimento explicito: expresso em termos numéricos, textuais ou

graficos, sendo facilmente comunicado.

Nas organizacdes existem diversos tipos de colaboradores, cada um com um
tipo de cultura. Desta maneira, o0 conhecimento pode estar intrinseco nas pessoas,
nas rotinas empresariais, nas tecnologias, processos e sistemas.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.34 apud Bautzer, 2009), existem trés tipos
de conhecimentos:

a) Tacito: que é o conhecimento individual;

b) Social: refere-se ao conhecimento socializado pelo grupo, e;

c¢) Organizacional: € o adquirido na organizacao.

A transferéncia do conhecimento passa por um processo, iniciando no
individuo, passa pela situacdo de grupo e, apés o interesse identificado pela
empresa € que realmente torna-se organizacional (BAUTZER, 2009. P.35).

“O volume excessivo de informacédo disponivel no ambiente empresarial cria
obstaculos para as empresas decidirem o que realmente as interessa. A gestao do
conhecimento trata exatamente desse propoésito, de refinar e direcionar esses
dados” (ZOGBI, 2008).

Segundo Zogbi (2008, p.105), a gestao da inovagao nao se iguala a gestao do
conhecimento. A gestdo da inovagéo refere-se aos custos, a qualidade e a rapidez

do processo inovador e, a gestdo do conhecimento aos registros desse processo.



53

Para os Bessant e Tidd (2009) a gestado do conhecimento exige obter e utilizar
conhecimento sobre componentes, mas também o modo como eles podem ser

reunidos, ou seja, a arquitetura de uma inovacdo, como mostra a Figura 8:
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Figura 8 - Inovagéo arquitetdnica e componentes do conhecimento
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Conforme a analise dos autores em relacgéo a figura:

Na zona (1) ha melhorias em torno de condi¢Bes estaveis de produtos ou
processos e se utiliza o conhecimento acumulado em torno de componentes
principais.

Na zona (2) existe uma mudanca significativa em um elemento, sendo que a
arquitetura global permanece a mesma. Ha a necessidade de novos conhecimentos,
mas dentro de uma estrutura estabelecida de fontes e usuarios.

Na zona (3) ocorre a inovagdo descontinua, onde se desconhece as formas
de como alcanca-la e nem o seu estagio final.

Na zona (4) ha condi¢des, onde novas combinagdes surgem, possivelmente
em torno de uma necessidade, como no caso de uma inovacgao disruptiva.

Uma das dificuldades com isto, é que “o conhecimento de inovacéo flui e as
estruturas que surgem para apoia-lo tendem a refletir a natureza da inovacéo dentro
da empresa” (BESSANT; TIDD, 2009, p. 228).
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Para Bessant e Tidd (2009) o grande desafio das empresas é quando chega a
hora do processo de mudanca, onde elas precisam colocar em pratica todo o
conhecimento adquirido e inovar deixando os antigos sistemas ja estabelecidos no
passado.

Tranfield et al. (2006 apud Bessant e Tidd, 2009, p. 229) identificam as
diferentes fases do processo de inovagao a fim de verificar rotinas de conhecimento
em cada uma delas. Essas trés fases sdo definidas como: descoberta, realizacéo e

sustentacao, estas podem ser analisadas na Figura 9:

Gestao do conhecimento para inovagao

Descoberta Realizagio Sustentagdo
Fases no

processo de
inovagido
Rotinas

genéricas

Buscar  Capturar  Articular Contextualizar Aplicar Avaliar Apoiar Reinovar

I ATIVIDADES IDIOSSINCRATICAS DA GESTAC DO CONHECIMENTO I

Figura 9 - Modelo hierarquico de processo de gerenciamento de conhecimento para a inovagao
Fonte: Bessant e Tidd (2009).

Segundo os autores, na fase de descoberta existe uma busca interna e
externa a procura de pontos de inovacfes. Essas inovacdes podem ser diversas
necessidades, oportunidades, acdes e diferentes tipos de comportamentos externos.

Quando chega a fase de realizacdo, a organizagcdo pode implementar a
inovacao, fazendo-a desenvolver através de uma ideia, em diferentes estagios até
ser inserida e langcada no varejo uma nova op¢ao de servico ou produto. Nesta fase,
a empresa devera escolher o seu foco inovativo e em quais fara investimentos. Ja a
fase de sustentacdo, se refere ao que € necessario para a inovagdo ocorrer
positivamente. Composta pela manutencdo e suporte de inovacdo, por suas
melhorias e periodo de sucesso e fracasso da organizacdo. E a fase do
aprendizado, de captura de conhecimento, de aprender a gerenciar melhor os
processos, recicla-los, iniciar o ciclo da inovagdo novamente, € a “reinovacéo”
(BESSANT; TIDD, 2009, P.231).



55

2.3 Diagnostico e avaliacdo de desempenho empresarial

A sistemética da gestado da inovacdo e medicdo de desempenho tem estado
no planejamento de pesquisadores e executivos do mundo inteiro. Métodos e
ferramentas de medicdo de desempenho e inovacdo tém sido utilizados nas
empresas com o foco estratégico e para o0 monitoramento dos resultados,
apresentando um grande valor e importancia. Essa importancia também decorre,
segundo o Manual de Oslo, do fato de que inovacéo é geralmente considerada como
uma das principais fontes de vantagens competitivas das empresas, melhorando seu
desempenho e sua capacidade de inovar (OECD, 2005; CARPINETTI, 2007).

2.3.1Diagndstico da Gestédo da Inovacgédo no varejo

No inicio do processo de inovacao se obtém o diagndstico ou scanning de
ambiente. De acordo com Bautzer (2009, p.71) “nesta etapa reside a chave do
processo estratégico em que o levantamento de oportunidades e sua definicdo no
panorama de macroambiente é um dos quesitos de analise.”

Uma inovacdo de sucesso esta diretamente ligada ao perfil do lider. Nao ha
como prever o resultado de uma inovacdo, se ela tera resultados positivos ou
negativos, se sera grandiosa ou pequena. Porém, se o lider nao estiver motivado e
nao visar e criar valor ou fazer uma contribuicdo, dificilmente a inovacao tera o
resultado de maneira sustentavel no varejo ( DRUCKER, 2010).

Segundo Scherer e Carlomagno (2009) uma empresa inovadora motiva seus
colaboradores no ambiente de trabalho, recompensa-os por suas ideias, busca o
aumento da eficiéncia, melhora o atendimento ao cliente e a geracao de lucros. “O
maior desafio da gestéo esta na criagdo de um ambiente empresarial que possibilite
a ocorréncia da inovacdo a partir de um processo continuo, estruturado e
gerenciavel” (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009, P.22).

De acordo com o Manual de Oslo (2005, p. 26), as empresas engajam-se em
inovacdes por diferentes razdes. Os principais objetivos podem estar relacionados a

produtos, mercados, eficiéncia, qualidade, capacidade de aprendizado ou
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implementacdo de mudancas. A identificagdo dos motivos que levam as empresas a
inovar e sua importancia, auxilia o exame das for¢gas que conduzem as atividades de
inovacdo, tais como a competicdo e as oportunidades de ingresso em novos
mercados.

A inovacao sustentivel ndo ocorre por acaso, portanto ndo é uma atividade
eventual, € um processo a ser gerenciavel, desde a ideia inicial até a sua
implementacédo. A inovacdo agrega e gera uma forca competitiva exigindo disciplina
sistematica a favor desse processo (BESSANT; TIDD, 2009; SCHERER;
CARLOMAGNO; 2009; BAUTZER 2009; DRUCKER, 2010).

Conforme Bessant e Tidd (2009, p.450) “apesar das diferentes formas que o
processo inovativo € executado nas empresas, 0 mesmo trata de entrelacar
conhecimentos e recursos, formando uma tapecaria criativa”. Esse processo passa

por trés estagios iniciais, conforme demonstra a Figura 10:

Lideranga, direglo e ulllizagio
Winculos
[prCEthes Garar Seleclorar ImElemetar

e

Figura 10 - Modelo Simplificado de gestédo da inovacéo
Fonte: Adaptado de Bessant e Tidd (2009).

Em relacdo a figura, os autores, reforcam que as organizacdes precisam
pensar na inovacdo como uma ampla sequéncia de atividades, um processo. E

preciso gerar, selecionar e implementar ideias, ou seja:
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a) Gerar possibilidades de inovacdo: pesquisar e procurar em ambientes
(interno e externo) detectando e processando os sinais de inovacao potencial;
b) Selecionar estrategicamente a partir de op¢des de inovacdo: buscar os
principais elementos que oferecam uma melhor oportunidade de desenvolver
certa margem competitiva, e;

c) Programar e fazer a inovacdo acontecer: apesar de um cenario de
incertezas devem integrar pessoas e grupos, suas capacidades e avancar

com o projeto, verificando possiveis erros.

2.3.2 Métricas e indicadores para a Gestdo da Inovacao

Segundo Scherer e Carlomagno (2009) para ser gerenciada, a atividade de
inovacdo precisa ser medida sobre diferentes perspectivas. Porém, nem sempre
medir os resultados e o processo de inovacdo € uma tarefa facil, devendo cada
organizacao utilizar seus indicadores estrategicamente.

De acordo com o Manual de Oslo (2005) existem alguns fatores de inovacgao
gue podem ser medidos, pois causam impacto no desempenho das empresas, como
maior eficiéncia; aumento das vendas e fatia de mercado; mudanca na produtividade
e competitividade; e aumento do conhecimento.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2009, p. 581) ao analisar o desempenho
inovador, pode-se considerar varias mensuracdes e indicadores, como por exemplo:

a) Mensuracao de resultados (outputs) diferentes tipos: trabalhos cientificos,

numero de produtos langcados, como também percentagem em vendas e

lucros derivados dela;

b) Mensuracdo de resultados operacionais ou de processo: agdes e

pesquisas de satisfagdo de clientes para mensurar e acompanhar as

melhorias;

¢) Mensuracéao de resultados que devem ser obtidos através de comparacdes

entre empresas ou departamentos, como custos de produtos, participacédo de

mercado, desempenho de qualidade, e;

d) Mensuracdo de resultados de sucesso estratégico onde objetiva-se

melhorias no desempenho do negaocio, nos beneficios que podem ser ligados
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direta ou indiretamente a inovagdo, como crescimento de receita ou

participagao de mercados, melhorias na lucratividade e valor agregado.

Scherer e Carlomagno (2009) afirmam que os bons indicadores séo derivados
da estratégia da empresa. Para obter indicadores corretos deve-se vincula-los aos
objetivos estratégicos, ou seja, aos que a organizagdo estipula para a atividade de
inovacdo. O desempenho inovativo devera ser mensurado ndo apenas pela
dimensao financeira, mas também pelas diferentes dimensdes e perspectivas.

Na literatura atual, segundo Hernandez et al. (2012) existem certos autores
que consideram que héa diferenca na analise da atividade de inovacdo das grandes
e pequenas empresas, justificando que na analise de pequenas empresas as
variaveis internas como a relacdo com os gestores, as decisdes estratégicas e a
gestdo, possuem maior peso na mensuracao.

Existem diversas ferramentas utilizadas pelas empresas para avaliar a
inovacdo, uma delas, que revolucionou o mercado e a gestdo estratégica, foi o
balanced scorecard, que além de medidas financeiras adicionou mais trés
dimensdes: clientes, processo e aprendizagem (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009,
KAPLAN; NORTON, 2008).

Na obra de Scherer e Carlomagno (2009, p.69) o balanced scorecard foi
estruturado e possui quatro dimensfes focando na causa e efeito da mensuracéo
dos resultados de inovacéo, tendo indicadores de entrada e saida, explicados pelos
autores a seguir:

a) Contexto: relaciona-se a0 modo como a organizacdo cria 0 ambiente

adequado para a inovacédo ocorrer a partir de dimensdes da ferramenta

Octogono (diagnéstico);

b) Processo: mede a eficiéncia das ideias inovadoras, através das etapas da

cadeia de valor, criando indicadores;

c) Tipos: expressam o perfil da empresa e especificando as inovagdes

desejadas, €;

d) Resultados: refletem as expectativas de resultados inovadores.

Conforme o0s autores com essas quatro dimensfes, podem-se medir

resultados, fazer avaliagdo do desempenho e obter uma viséo da produtividade da



59

inovacdo. Cada objetivo possui indicadores para cada uma dessas dimensdes, estes

apresentam-se na Figura 11:
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Figura 11 - Innovation scorecard
Fonte: Scherer e Carlomagno (2009).

De acordo com Scherer e Carlomagno (2009,p.68), cada um dos objetivos
estabelecidos possui indicadores para que 0S mesmos sejam mensurados e
controlados, sendo que cada um possui certa expectativa relacionada a um
desempenho.

O numero de indicadores devera ser limitado, o suficiente para medir o
desempenho de inovagdo da empresa. Relacionado as perspectivas do innovation

scorecard existem alguns tipos de indicadores, conforme ao Quadro 5:
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Perspectiva O que mede Indicadores
Mede os resultados esperados % da receita de produtos vendidos nos
Resultados g ) o
com a atividade inovadora ultimos 3 anos
. Mede aconcepeao dos tipos de N° de inovacdes radicais/Total de
Tipos inovacdo intencionados pela . ~
inovacgoes
empresa

N° de novas patentes/N° de novas ideias

geradas/% de ideias selecionadas para

P Mede a eficacia das fases da experimentacdo/Tempo médio de
rocesso . . » : ~ :
cadeia de valor da inovacéo experimentacéo/% de projetos
implementados dentro do orgamento/% de
inovacdes externas a empresa

N° de horas médias de treinamento em
Mede o ambiente de fomento & | inovacao por colaborador/% de liderancas

Contexto . x : . ~ )
inovacao avaliadas conforme inovag&o/% da receita

investida em inovacéo

Quadro 5 - Indicadores de gestéo da inovagéo
Fonte: Adaptado de Scherer e Carlomagno (2009).

A cada mudanga as métricas relacionadas com a inovagdo devem ser
modificadas e direcionadas novamente. Scherer e Carlomagno (2009, p.70) “um
conjunto de métricas adequadamente selecionadas, podem servir de guia para os
gestores de inovacgdo, tornarem o processo mais previsivel.” Conforme os autores
pesquisas com empresas inovadoras afirmam que, empresas que costumam medir a
inovagdo alcancam melhores resultados, se desenvolvem e se destacam no
mercado.

Segundo os autores sdo trés os pré-requisitos da elaboracdo de métricas
adequadas para a gestédo da inovagao:

a) Alinhar métricas com estratégias;

b) Comecar com o que a empresa possui, €;

c) Desenvolver a abrangéncia € fundamental.

A inovacao tornou-se uma realidade no mercado corporativo, independente
do tamanho da empresa, sendo inevitavel sua utilizacdo aliada ao contexto
organizacional atual, altamente dinAmico e competitivo ( DRUCKER, 2010).

Mensurar o processo inovativo e encontrar os indicadores apropriados ligados
a estratégia da gestdo tornou-se uma pratica desenvolvida por diversas
organizacdes, porém depende da visdo e experiéncia do gestor, a sua aplicacdo nas
organizacdes que desejam ser inovadoras, competitivas e lucrativas (SCHERER e
CARLOMAGNO, 2009; ZOGBI, 2008; DRUCKER, 2010; MORRIS, 2011).

Os indicadores utilizados pelas empresas ndo sao apenas financeiros,

existem diversos outros, de acordo com o foco de cada organizacdo. Para utilizar a
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gestdo da inovagdo torna-se necessério verificar todas as etapas da cadeia de
inovacao ligadas a organizagdo (SCHERER e CARLOMAGNO, 2009).

Diversas inovacdes tornam-se apenas melhorias e outras se consolidam
realmente no mercado. Os gestores devem promover acdes e buscar novas ideias,
pois de pequenas sugestdes podem nascer grandes novidades ou inovagbes
desruptivas (ZOGBI, 2008; BAUTZER, 2009; DRUCKER, 2010).

Para Tidd et.al (2009) as Inovacdes nascem de sugestbes, do envolvimento
de atores organizacionais que consolidaram grandes mudancas e tornaram-se casos
de sucesso no varejo nacional, apresentando novos processos, produtos e servigcos
ao mercado.

Véarias empresas utilizam ideias de colaboradores para as suas melhorias
internas e de produtos, gerando muitas das vezes além de melhorias, também
inovacoes. Um exemplo desse tipo de processo ocorre na empresa Brasilata, uma
das empresas mais inovadoras do pais, que chega anualmente a apresentar mais
de duzentas ideias de melhorias e inovac¢des por colaborador. Um case de sucesso
no mercado brasileiro, sendo que, muitas empresas seguem seus exemplos e ideias

criativas de gestao.

2.3.3 Ferramentas de Gestéo da Inovacgao

Cada empresa é Unica e, sendo assim, o processo de gestdo precisa de
ferramentas especificas para o alcance da estratégia. As organizagbes utilizam
varios tipos de modelos e ferramentas para acelerar processos, aumentar precisdo
de diagndsticos e orientar tomada de decisdes ( DRUCKER,2011; ZOGBI,2008).

No campo da gestédo, relacionado ao processo de inovacao, as ferramentas
passam por pesquisas e aplicagcbes de nivel internacional, onde cada uma das
ferramentas possui um determinado foco (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).

As ferramentas estudadas na pesquisa e, as utilizadas, apresentam sua

descrigcéo e direcionamento e podem ser analisadas no Quadro 6 a seguir:
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Ferramenta

Foco

Descricao

Octbégono da Inovacao

Gestao da inovagao-Diagnéstico
e planejamento

Apresenta as 8 dimensdes da
gestdo da Inovacao

Radar da Inovacéo

Tipos de Inovagéo-Benchmark,
diagnéstico e planejamento.

Apresenta os 12 tipos existentes de
Inovacao

Cadeia da Inovacéao

Processo de Inovacao-
Diagnéstico e planejamento

Apresenta os 4 estagios do
Processo de Inovacao

Matriz de Portfélio

Gestao da Inovacédo-Novos
projetos e balanceamento de

Apresenta a distribuicdo dos
projetos de inovacao em funcao de

iniciativas Timming, risco e mercado.
. Gestao da Inovacdo-Indicadores | Apresenta o mapa de indicadores
Innovation Scorecard ¢ P Np . ~
e metas para a gestao da inovacao

Quadro 6 - Ferramentas, foco de atuagéo e descricao
Fonte: Scherer e Carlomagno (2009).

O contexto da inovacédo € formado por um conjunto de dimensdes que devem

ser adaptadas para melhorar o potencial de inovacdo da empresa. Essas dimensodes

precisam ser configuradas de acordo com a intengéo inovativa, a estratégia e cultura
da empresa (SCHERER e CARLOMAGNO, 2009).

De acordo com Scherer e Carlomagno (2009, p.76) a ferramenta que

direciona o diagnostico do potencial de inovacédo, e apresenta as praticas de gestdo

para melhoraria do desempenho das empresas, define-se como Octégono da

Inovacdo. Os processos estdo estabelecidos em oito dimensdes, sendo onde os

principais topicos a serem administrados para melhorar a produtividade da inovacao,

desde a estratégia até o processo de transformacao de ideias em resultados, séo:

a) Estratégia de inovacdo: Como a empresa desenvolve o direcionamento das

iniciativas de inovacao?

b) Lideranca para inovagéo: Qual € o grau de entendimento das liderangas

by

quanto a necessidade e importancia da inovagdo? Como as liderancas

apoiam o ambiente de inovacgéo?

c) Cultura de inovacao: Como a alta gestdo age para criar um ambiente que

desenvolva e estimule ao mesmo tempo o processo de inovacao?

d) Relacionamentos para inovacdo: Como a empresa busca parceiros, retém

clientes e analisa os concorrentes para gerar e refinamento ideias?

e) Estrutura para inovacédo: Onde a atividade de inovacéo localiza-se e como

€ organizada dentro da empresa?

f) Pessoas para inovagcdo: Como € direcionado o apoio a inovacdo, quanto

aos principais incentivos e reconhecimentos?
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g) Processo de inovagdo: Como € o processo que gera as oportunidades de
inovagao, seu desenvolvimento e a sua avaliagao?
h) Funding para a inovagédo: Como ocorrem as iniciativas de inovagédo e como

sdo financiadas?

Todas essas oito dimensfes, ligadas a gestdo da inovacdo, podem ser
analisadas e mensuradas pela ferramenta Octogono da Inovacédo, como consta na

Figura 12.
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Figura 12 - Octogono da Inovagao
Fonte: Scherer e Carlomagno (2009).

Se bem administradas as dimensfes do octbgono aumentam as chances de
se obter resultados positivos, maior lucratividade, diminuindo a imprevisibilidade e
ampliando o potencial inovador das empresas (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).

De acordo com Scherer e Carlomagno (2009, p.18), outra ferramenta utilizada
€ o radar, constituido a partir de raios que representam cada uma das dimensfes
que pretende-se inovar. Os raios dividem-se em sete niveis que representam a
intensidade da inovacéo. Os dois primeiros indicam as melhorias. O terceiro, quarto
e quinto representam e indicam as inovagfes incrementais. O sexto e sétimo

apresentam as inovacoes radicais. Ao verificar as diferentes dimensdes, pode-se
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desenhar o perfil de inovacdo da empresa, conforme pode ser verificado na Figura
13.

OFERTL
[VHAT)

Figura 13 - Radar da Inovacédo
Fonte: Sawhney et al. (2007).

Quanto a utilizacdo do Radar da Inovacdo, de acordo com Scherer e
Carlomagno (2009, p.19) existem trés etapas a serem seguidas:

a) Deve-se identificar o perfil da inovacdo atual da empresa a partir da
identificagdo das principais inovagfes, sua intensidade, interdependéncia e
dimenséo. Ao ligar os pontos das diferentes inovacoes, ird formar uma figura
gue ira mostrar o nivel de inovacdo da organizacdo. Com este diagnostico
pode-se fazer uma comparagdo com 0s demais concorrentes permitindo o
entendimento da estratégia da empresa, podendo leva-la a possiveis
mudancgas;

b) Analisar o perfil de inovagdo do setor/ concorrentes ou do setor para
identificacdo de oportunidade de busca pela diferenciacdo. Alguns setores
apresentam certos tipos de inovagdes, durante determinado periodo de
tempo, onde, dependendo da estratégia inovadora, podem surgir novas

oportunidades e ideias em diversas dimensoes, €;
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c) Buscar a definicdo da estratégia de inovacdo, verificando os tipos de
inovacdo principais, os quais irdo levar a geracdo de ideias até os
experimentos futuros. Desta maneira, a empresa pode ter um referencial da
atual situacdo e da situacdo desejada, desenvolvendo assim, as principais

acOes para aplicar a estratégia competitiva.

Na opinido de Scherer e Carlomagno (2009, p.80) o “sucesso do processo de
gestdo da inovacao passa pela construcdo de um portifolio de projetos inovadores
equilibrado.” Segundo os autores, no momento que a organizagao planeja adicionar
uma nova ideia em seu processo de gestao da inovacao, deve-se, fazer a andlise da
estratégia da empresa e seus objetivos com a inovag¢do adicionando as ideias ja
estabelecidas em seu portfélio (conjunto de ideias potencial que uma organizagao
possui e administra).

Segundo Scherer e Carlomagno (2009, p.81) um portfolio apresenta
caracteristcas como:

a) Visibilidade dos projetos;

b) Gestéo do risco;

c) Definicdo de sinergias, €;

d) Timing para novas iniciativas.

“‘As empresas podem usar a matriz de portfélio como um instrumento de
gestdo da inovacdo aliado ao innovation scorecard, e suas perspectivas: contexto,
processo, tipo e resultado” (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009, P.81).

De acordo com Scherer e Carlomagno (2009) o innovation scorecard, ja
abordado anteriormente, foi desenvolvido para que cada perspectiva utilize uma
ferramenta especifica. Como por exemplo:

a) A perspectiva do contexto: relaciona-se ao octogono da inovagao;

b) A perspectiva do processo: relaciona-se com a cadeia de valor e inovagéao;

Cc) A perspectiva de tipo: relaciona-se com o radar da inovacgéo, €;

d) A perspectiva de resultados: relaciona-se com a matriz de portfélio.

Essas ferramentas séo utilizadas pela Innoscience (consultoria em gestédo da
inovacao), no alinhamento conceitual, diagndsticos e estruturacdo das iniciativas de
inovagdo nas empresas e industrias (SCHERER; CARLOMAGO, 2009).



3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos que norteiam a
implementacdo dos objetivos deste trabalho, delineados nas diferentes fases do
desenvolvimento dessa dissertacdo. Foram enfatizados os pontos da metodologia
alinhados ao tipo de pesquisa, de forma a embasar teoricamente o0s principios
metodoldgicos utilizados.

O método é “o conjunto das atividades sistematicas e racionais que com
maior seguranga e economia, permite alcancar o objetivo, os conhecimentos validos
e verdadeiros, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e também

auxiliando decis@es de cientistas” (MARCONI; LAKATOS, 2009, p.83).

3.1 Etapas da pesquisa

A pesquisa apresenta sua natureza com predominéncia qualitativa e
guantitativa, onde o método empregado em sua realizagcdo é o diagnostico. O
diagnéstico constitui-se em identificar a situacdo atual da empresa, ao que se
refere ao desempenho, sua estratégia, gestédo, oportunidades e ameacas, a cultura
da organizagcdo e seus recursos. Na realidade, serve como um mapeamento da
situacdo atual da organizacdo, sendo um scanning de ambiente (SILUK, 2007;
VIEIRA et al., 2009; BAUTZER, 2009, SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).

3.1.1 Construcao teorico-conceitual

Nesta etapa, ocorreu a revisdo da literatura, como também a busca por
ferramentas e métodos para a escolha de um modelo para a aplicacdo do
diagnostico. Abordaram- se durante a revisao de literatura os recursos bibliogréficos
que geraram um grande conhecimento sobre gestdo da inovacdo, estratégia

competitiva e a gestao de varejo.
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As revisdes destes temas foram de total importancia para a escolha do melhor
método de diagndstico e a interagédo dos fatores mensurados.

A utilizacdo de opinides e experiéncias por parte dos autores consultados no
trabalho permite salientar a importancia dessa pesquisa, contradi¢cdes e atitudes que
apresentam retornos positivos quando praticadas.

Na primeira etapa buscou-se o referencial teorico, realizado através de busca
sistematica, com o objetivo de levantar os principais conceitos e definicdes sobre a
gestdo da inovacdo, inovacdo, estratégia competitiva e gestdo do varejo, como
também modelos para a obtencao do diagndstico da gestao da inovacao no varejo.

Para a pesquisa bibliogréafica, consideraram-se artigos cientificos de revistas e
journals, que possuem estudos referentes ao tema proposto nesta dissertacdo. A
pesquisa, para determinar os peridédicos e seus artigos que apresentavam relevancia
a este trabalho, foi desenvolvida com o suporte do portal de periddicos da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Nesta
revisdo, encontram-se ainda artigos internacionais, de congresso e livros dos
principais autores sobre o tema em estudo, inovacéo, gestdo da inovacéao, gestdo do

varejo e estratégia competitiva.

3.1.2 Delineamento da Pesquisa

Marconi e Lakatos (2009, p. 220) enfatizam que “o processo de delineamento
s6 se da por concluido quando o pesquisador do trabalho cientifico faz a sua
limitacdo geogréfica e espacial, dependendo das condi¢cbes, o seu aprofundamento
a sua extensao”.

Para que os dados fossem coletados corretamente, foi realizado o
delineamento da pesquisa. O delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa
em sua dimensdo mais ampla, envolvendo tanto a diagramac&o quanto a previsao
de analise e interpretacdo de coleta de dados, sendo que também considera o
ambiente em que sdo coletados os dados e as formas de controle das variaveis
envolvidas (GIL, 2007).

O presente trabalho caracteriza-se quanto aos procedimentos como uma

pesquisa bibliografica descritiva, pois implicou em leituras sobre 0 assunto para a
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definicdo dos objetivos, do problema e dos tépicos do referencial teérico, bem como
uma pesquisa de campo na forma de levantamento de dados, visto que foram
aplicados questionarios fechados com os gestores das respectivas filiais da rede
pesquisada.

Quanto a sua abordagem, caracteriza-se como sendo qualitativa e descritiva,
por descrever aspectos que contribuem para a gestao da inovacdo, num grupo de
empresas especificas, com o intuito de analisar as variaveis de pesquisa e aspectos
de inovacao. A pesquisa também apresenta caracterisiticas quantitativas, sendo que
seus dados, apdés serem diagnosticados serdo mensurados e analisados
estatisticamente. Segundo Michel (2009) a pesquisa quantitativa € um método que
utiliza a quantificacdo nas modalidades de coleta de informac¢des mediante técnicas

e testes estatisticos utilizados para verificacdo dos dados da pesquisa.

3.1.2.1 Populacao e unidades de andlise

A populacédo desta pesquisa foi representada pelas filiais da rede Magazine
Luiza, localizadas em dezesseis estados brasileiros e ap6s analisada por regides.
Considerou-se nesta pesquisa uma amostra de 263 lojas (amostragem estratificada
por estado e um erro amostral de 5%) em um universo de 731 filiais da rede em todo
o territério nacional, em quatro regifes brasileiras, conforme mostra a Tabela 2,
sendo o0s gestores 0s sujeitos da pesquisa. Para Gil (2007), os sujeitos de um
experimento desenvolvem suas acdes em determinado ambiente. Este devera
proporcionar condicdes necessarias para que se possa manipular variaveis e

verificar os seus efeitos nos sujeitos requeridos.
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Tabela 2 - Célculo da amostragem por filial estratificada

Estado N % N
Alagoas 8 0,01 3
Bahia 49 0,07 17

Ceara 21 0,03 8

Goias 4 0,01 2
Maranhéo 1 0,00 1
Mato Grosso do Sul 12 0,02 5
Minas Gerais 79 0,11 28
Parana 107 0,15 38
Paraiba 22 0,03 8
Pernambuco 21 0,03 8

Piaui 4 0,01 2

Rio Grande do Norte 12 0,02 5
Rio Grande do Sul 55 0,08 20
Santa Catarina 59 0,08 21

Sergipe 4 0,01 2

Sé&o Paulo 273 0,37 95
Total 731 1,00 263

Fonte. Adaptado de Magazine Luiza ( 2012).

Um fator de grande importancia ao aplicar uma pesquisa € a verificacéo inicial
dos sujeitos e seu conhecimento quanto ao ambiente pesquisado, sendo necessario
gue tenham autoridade e notoriedade para responder sobre o tema proposto. Desta
maneira, o diagnostico foi direcionado para a presidente da rede. Esta encaminhava
0O mesmo aos gestores responsaveis pelas filiais, que apds suas respostas
reenviavam novamente para a presidente que direcionava para a pesquisadora

compilar os dados e fazer as demais analises.
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3.1.2.2 Organizacao e aplicacédo do diagnéstico

Para a presente fase de pesquisa, foi aplicado um diagnéstico aos gerentes
das respectivas filiais. As questdes utilizadas foram constituidas pelo modelo do
Nucleo de Inovacdo e Competitividade (NIC) da Universidade Federal de Santa
Maria, adaptado aos modelos de Gestédo da Inovacdo de Sawhney; Wolcott e Arroniz
(2006), Tidd; Bessant e Pavitt (2008), Scherer e Carlomagno (2009), SEBRAE
(2009), Morris (2011) e COTEC Portugal (2007).

As dimensdes do Octogono, de Scherer e Carlomagno (2009) foram
escolhidas para o diagnéstico aplicado por sua énfase em estudos e pesquisas de
gestédo da inovacédo em diferentes empresas e organizacoes brasileiras.

O instrumento de pesquisa foi constituido de perguntas fechadas, onde
ocorreu o direcionamento das respostas para cem perguntas pré-definidas baseadas
nos diagnosticos utilizados, referente as oito dimensdes da ferramenta escolhida.

Na sequéncia, apds a aplicacdo do diagnostico, do estudo de campo e
demais analises serd necessario consolidar os dados, demonstrando os respectivos

resultados. A seguir encontra-se a descricdo desta etapa.

3.1.3 Resultados

Sendo o modelo do NIC adaptado por diferentes ferramentas de diagndstico
de autores nacionais e internacionais e tendo como base as dimensdes referentes
ao Octdégono da Inovacado, de Scherer e Carlomagno (2009), utilizado para fazer a
avaliacdo da gestdo da inovacéo nas dimensfes: (D1) Estratégia, (D2) Cultura, (D3)
Relacionamento, (D4) Financeiro, (D5)Estrutura, (D6)Processo, (D7) Pessoas e (D8)
Lideranca, foi realizada a aplicacdo que gerou o diagnéstico da gestdo da inovacgao
da rede.

Através desse diagnostico, foi possivel verificar a ocorréncia da gestdo da
inovacdo para empresas do setor varejista. O modelo realizou uma avaliagdo nas

oito dimensdes e uma comparacgao entre quatro regides de atuacdo da rede.
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Cada uma destas dimensdes se referem & questdes do diagnostico, onde
possuem um determinado valor e um objetivo estabelecido em escala para sua
pontuacgao, ou seja, em escala Likert de cinco pontos.

Apos fazer a aplicacdo e o calculo da média encontram-se as posicoes, que
permitem a empresa visualizar a situa¢ao atual de cada uma dessas dimensfes que
formam o radar da mesma, abrangendo os dezesseis estados nas quatro regioes
brasileiras onde a rede atua.

Definido o assessment, inicia-se a preparacdo do programa de gestdo da
inovagao (SCHERER; CARLOMAGO, 2009).

3.2 Delimitacao da pesquisa

pY

Seria impossivel analisar os tépicos desta pesquisa, ligados a gestdo da
inovacgao, a estratégia competitiva e a gestao do varejo e ao final obter o diagndstico
da gestdo da inovacdo no varejo, sem possuir um segmento especifico, uma
empresa ou rede que estivesse relacionado com a parte pratica do estudo.

Desta maneira, a empresa escolhida preenche os requisitos para a aplicacao
da pesquisa e, pertence ao setor varejista. O critério de escolha para a empresa foi
constatar que a mesma encontra-se entre as maiores redes de eletroeletrénico do
Brasil em faturamento, nimeros de filiais e principalmente pelo seu foco na busca
constante pelo novo, apresentando diferentes tecnologias, servicos e modelos de
lojas para 0 mercado varejista. Assim, a pesquisa abrangeu as unidades onde a

empresa Magazine Luiza atua, solidificando uma pesquisa em ambito nacional.

3.3 Formula¢cdes do problema de pesquisa

Na opinido de Mattar (2011, p.1) “o varejo consiste na atividade de negocios
envolvidas na venda de qualquer produto ou prestacdo de qualquer servico a
consumidores finais, para utilizacdo ou consumo pessoal, familiar ou residencial.”

Sendo que, os varejistas trabalham para suprir varias necessidades, tendo como



72

principais atividades comprar, receber, estocar e expor 0S produtos aos
consumidores, de forma a propiciar a estes, a convivéncia de local e tempo para a
aquisicao (PARENTE 2009).

Muitas empresas varejistas deixaram o0 mercado por ndo serem mais
competitivas e inovadoras. Lojas de departamento, como: “Mesbla, Mappin, Sears,
Eletroradiobraz, entre outras, deixaram de existir e passaram a fazer parte do
passado do varejo brasileiro, por ndo mais se adaptarem e inovarem em um
ambiente em continua evolucdo” (MATTAR, 2011, p.2).

O varejo € um setor dindmico, importante e essencial para a economia do
pais, a busca pela exceléncia na gestdo devera ser revista e adaptada aos novos
padrdes e valores dos consumidores.

No Brasil, diversos tipos de varejo estdo surgindo e outros passaram a
acelerar seu crescimento, como 0s shoppings centers, franquias, venda direta e
varejo eletronico (MATTAR, 2011).

Com esse crescimento, a competitividade e a cobranca por parte dos
consumidores tendem a aumentar, levando as empresas a buscarem seu diferencial,
sua estratégia competitiva, inovando a sua gestao.

Desta maneira, pensar em inovagdo € primordial para um mercado em
ebulicdo, pois, inovar se transformou em palavra de ordem ou urgéncia no mercado
atual (ZOGBI, 2008; SCHERER; CARLOMAGO, 2009; DRUCKER, 2011).

Conforme abordado anteriormente, diversas empresas varejistas
desapareceram do mercado, e um dos grandes motivos foi a curta visdo de seus
gestores quanto a evolucdo do setor, por ndo terem percebido que era necessario
inovar para manter-se no mercado, mudar juntamente com todos os atores
pertencentes ao novo sistema (DALLA NORA, 2010; MATTAR, 2011).

Diante da forca e grau de crescimento apresentado pelo setor varejista, como
também a necessidade posta pelo mercado em relagdo as diferentes mudancas e
inovagbes na gestdo, surge o real problema desta pesquisa. Este problema esta
inserido no desconhecimento de muitos gestores em diagnosticar a gestdo da
inovacdo em suas empresas, de modo a oferecer através do estudo, meios de
adquirir maior conhecimento sobre a gestdo da inovacdo e poder aplica-lo nas
empresas e organizacdes, colaborando para o alcance de maiores beneficios e
proporcionando um panorama de inovacao que possa servir de base para as demais

empresas desse setor.
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Desta maneira surge a pergunta do respectivo problema de pesquisa:
O Diagnostico da Gestao da Inovagéo podera auxiliar no fomento da inovacao
visando a melhoria do desempenho e da competitividade em uma organizacdo do

setor varejista?

3.4 Coleta de Dados

Para Marconi e Lakatos (2009, p.167), o plano de coleta de dados ¢ a “etapa
da pesquisa onde se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas
selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados previstos”.

Antes de coletar os dados da pesquisa, os gestores foram informados sobre o
real objetivo do estudo, a sua relevancia e a total responsabilidade quanto a
confiabilidade dos dados. Na pesquisa, a coleta de dados, se deu através de
questionario de pesquisa fechado, com cem questdes, utilizando-o para diagnosticar
a gestao da inovacgao relativa, ao modo como as empresas a praticam no varejo.

Apos o estudo bibliografico, para andlise dos dados, que de acordo com Gil
(2009, p.54) caracteriza-se por uma “... investigacao sistematica e empirica na qual
0 pesquisador ndao tem controle direto sobre as variaveis independentes...”, foram
levadas em conta as respostas dos gestores utilizando-se da ferramenta, que
forneceu o diagndéstico da gestdo da inovacdo e, revelou o potencial inovador da

rede e andlise através de testes estatisticos.

3.5 Anélise dos dados

A analise dos dados foi feita através da avaliacdo do contetido das respostas
obtidas através da aplicacdo do diagndéstico, conversas com a presidente da rede e
material recebido. Apds a coleta dos dados, procurou-se dar um significado amplo
para o entendimento das informacdes.

Os dados levantados nos procedimentos se unem aos resultados da pesquisa

aplicada aos gestores da rede varejista. O modelo de diagndstico aplicado
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apresentou oito dimensdes em um total de cem perguntas postas em escala Likert
de 1 a 5 embasado por questdes de diagndsticos da gestao da inovagcdo de autores
nacionais e internacionais.

Os diagnosticos foram enviados primeiramente a rede e, apoés, direcionados
aos gestores. Concluido o preenchimento do diagndstico, os gerentes enviavam o
mesmo novamente para a presidente da empresa. Apds esse processo a executiva
da rede direcionava os diagndsticos para a pesquisadora.

Paralelamente com as analises ocorreu a interpretacdo dos dados, que
consiste em estabelecer a ligacao entre os resultados obtidos, somados as teorias
estudadas (GIL, 2007; MIGUEL, 2009).

Apbs a coleta, os dados foram analisados pelo software “Statistical Package
for the Social Sciences — SPSS” versdo 18.0, para organizagdo; cruzamento e
mensuracao das variaveis; e dimensdes levantadas.

Foi realizado primeiramente o teste de normalidade Shapiro Wilk, apds o teste
Kruskal-Wallis e por fim, o teste confirmatério de Duncan para fazer a verificacdo das
diferencas minimas significativas.

O nivel de significancia utilizado para todos os testes foi de 5%. Desta

maneira, os dados foram compilados e analisados.



4 MODELO DE DIAGNOSTICO DA GESTAO DA INOVACAO

O diagnéstico utilizado para mensurar a gestdo da inovagcao no setor varejista
foi construido a partir do modelo desenvolvido pelo NIC — PPGEP (Nucleo de
Inovacdo e Competitividade do Programa de POs Graduagdo Engenharia de
Producdo/ UFSM), mantendo algumas de suas dimensdes e sendo adaptado aos
Modelos de Gestdo da Inovacdo de Sawhney; Wolcott; Arroniz (2006), Scherer e
Carlomagno (2009), Tidd; Bessant; Pavitt (2008), SEBRAE (2009), COTEC Portugal
(2007) e Morris (2011).

Mantiveram-se para analise oito dimensdes, por serem as mais influentes nos
diagnoésticos de gestdo da inovacdo, e testadas por Scherer e Carlomagno na
ferramenta Octogono da Inovacao: Estratégia, Cultura, Relacionamento, Financeiro,
Estrutura, Processo, Pessoas e Lideranca. Essas dimensdes descritas acima sao

apresentadas de maneira explicativa a seguir:

4.1 Estratégia

Na dimensdo Estratégia (D1) objetivou-se analisar como a empresa
desenvolve e direciona as iniciativas de inovagao. Para Scherer e Carlomagno
(2009, p.23), “diversas empresas possuem um plano estratégico, mas nao possuem
uma estratégia definida”. A estratégia é altamente necesséria para direcionar e
otimizar a inovagao nos resultados da empresa. O direcionamento estratégico cria
novas oportunidades, gera inovagdes, novas ideias a partir do estabelecimento de
uma infraestrutura no processo de geracao de ideias.

Os autores enfatizam ainda que, os fatores que precisam fazer parte da
formulacdo da estratégia, sdo 0s objetivos, as metas e as expectativas de
resultados, pois vao criar parametros para as atividades inovadoras na empresa.
Estes fatores também servem para guiar a acdo empreendedora e potencializar a
criatividade entre os stakeholders (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).
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4.2 Cultura

Na dimensao Cultura (D2) buscou-se verificar como 0s gestores estimulam e
fazem para criar e administrar um ambiente que favorega a inovagéo organizacional.
A cultura é analisada por Scherer e Carlomagno (2009, p. 24) como “algo difuso e
intangivel”. Um conjunto de normas, crencas, valores que formam o compartamento
de todos os colaboradores da organizacgao.

Na opinido dos autores, os gestores podem modificar as estruturas e o0s
processos da empresa, favorecendo mudancas no comportamento, relacbes e
atitudes dos colaboradores. Essa dimenséo cultural refere-se, portanto, as maneiras
e acOes que a gestdo adota na construcdo de um ambiente criativo, que estimule a
inovagao organizacional.

Diversas pesquisas apontam a influéncia desta dimensdo na inovacéo
empresarial. A dimensao cultura estad relacionada também, a maneira como a
empresa estimula a comunicacao e o risco na mesma. Organizagfes que possuem
uma cultura de comunicacéo aberta, com trabalho em equipe e redes informais de
relacionamento possuem maiores facilidades para inovar (ZOGBI, 2008; SCHERER,
CARLOMAGNO, 2009, DRUCKER, 2010).

4.3 Relacionamento

Na proposta da dimensao Relacionamento (D3) procurou-se obter respostas
sobre a maneira que a organizacdo utiliza parceiros, clientes e concorrentes na
geracéo e refinamento de ideias (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).

Durante um longo periodo, as organizagfes possuiam uma area especifica
para a construcdo de ideias criativas e inovacdo, ou esperavam a decisdo, a
iniciativa e a criagcao serem executadas pelo gestor.

Na gestédo atual, considera-se que a grande fonte de ideia e inovacdo surge
de diferentes pontos, de maneira sistémica e em alta velocidade.

Atualmente, a inovacdo que se destaca € a inovacdo aberta, inovacao em

rede, a gestdo da inovacdo em cadeia. Com a alta velocidade e evolugcdo dos
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conhecimentos, as empresas se unem para acompanhar todo esse crescimento do
mercado. Os desafios sdo vencidos com bons relacionamentos, através de aliangas
e parcerias (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).

4.4 Financeiro

Na dimensdo Financeiro (D4) procurou-se verificar a maneira que as
iniciativas de inovacao sao financiadas. Para que as empresas possam desenvolver
processos que gerem novas ideias, novos servicos, novos produtos ou processos
devem obter financiamentos para estes projetos ou dedicar parte de seus
investimentos para esta dimenséo. Segundo Scherer e Carlomagno (2009, p.28), “os
investimentos destinados a inovacao, indicam o nivel de relevancia dada pela alta
gestdo.” Nao existe um valor definido para as empresas investirem em inovacao, a
maioria faz uma relacéo ao faturamento total da organizacdo. Os autores enfatizam
ainda, que empresas que sao pouco inovadoras, investem cerca de 1% do seu
faturamento em inovacdo, sendo esta a média brasileira, e as inovadoras
apresentam uma média entre 1 a 3%. Na maioria das vezes, as empresas buscam
recursos para os projetos em or¢camentos anuais ou em gastos de antigos projetos,
sendo que, 0s investimentos em inovagao sao vistos somente como custo pela
maioria dos gestores e ndo como um investimento em um longo prazo (SCHERER;
CARLOMAGNO, 2009).

4.5 Estrutura

A dimensao Estrutura (D5) objetivou analisar e verificar a localizacdo da
atividade de inovagdo da empresa e a maneira como a mesma esta organizada.

A estrutura organizacional esta ligada diretamente ao processo de inovagao
da empresa, podendo colaborar para o seu desenvolvimento ou declinio
(SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).
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Uma empresa inovadora deve ter gestores que promovam um ambiente de
colaboracgéo, aprendizagem e interacdo. Na realidade, ndo h4 uma estrutura padréo
pré-definida, pois, depende de cada empresa adaptar seu modelo para o
favorecimento da inovacgao.

Segundo Scherer e Carlomagno (2009, p.26), “cada organizacdo deve
encontrar a melhor equagédo entre continuidade e mudanga, entre flexibilidade e
rigidez, entre controle e delegacao, entre centralizacdo e descentralizacdo.” Sendo
gue, uma estrutura organizacional com poucos niveis hierarquicos gera beneficios
em relacdo as trocas e comunicacdo, o que, de certo modo, colabora com o
processo de inovagao na gestdo ( SCHERER;CARLOMAGNO,2009).

Algumas organizacdes apostam na inovacao vinda do gestor, outras em um
setor especifico dentro da empresa, outras na area de P&D, por equipes, por
projetos, enquanto em outras empresas a inovagdo € atribuicdo de todos, ndo
havendo estrutura determinada (SCHERER e CARLOMAGNO, 2009).

Diversos autores afirmam que, quanto mais burocratica for a estrutura da
empresa, mais dificil sera o processo de mudanca, sendo 0 processo criativo, a

disseminagéao de ideias e a descoberta fortemente afetada.

4.6 Processo

A dimenséo Processo (D6) apresenta, segundo Scherer e Carlomagno (2009)
uma visdo de como a organizacao busca construir novas ideias, a maneira como faz
sua avaliacdo, seu direcionamento e selecdo de como e em quais projetos fazer o
investimento.

Embasadas em diferentes teorias pode-se dizer que, as politicas de gestédo de
processos de inovagdo apresentam-se apoiadas em tecnologias que podem gerar
diversos beneficios e apresentar resultados significativos para as empresas.

‘Empresas que utilizam ferramentas de gestdo de projetos, que avaliam
sistematicamente as iniciativas de potencial inovador e que possui um processo
estruturado de transformacdo de ideias em inovagcdo, podem otimizar seus
investimentos neste quesito” ( SCHERER e CARLOMAGNO, 2009, p.27).
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Fazer um direcionamento correto, buscar opinido de colaboradores, inseri-los
em projetos, conseguir implantar e mensurar processos pode levar a organizagéo a

inovar de maneira continua.

4.7 Pessoas

Em relacdo a dimensdo Pessoas (D7) procurou-se obter respostas sobre
como o processo de inovacdo € apoiado, como sdo gerados 0s principais incentivos,
sua influéncia e o seu reconhecimento (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).

As fontes de busca para a inovacédo empresarial sdo diversas, mas a for¢ca e o
valor gerado através das pessoas para a organizacao € indiscutivel.

No processo de inovacdo empresarial € necessario que as pessoas estejam
preparadas e estimuladas pelos gestores, para que a inovagdo possa ocorrer
continuamente, de maneira sistematizada e ndo em pequenos momentos, por
competicao ou por pressao da alta gestao.

De acordo com Scherer e Carlomagno (2009, p.25) a realidade demonstra
gue bons resultados e grandes desafios sédo alcancados através de uma forte equipe
de colaboradores motivados, dedicados e que aceitam os mais diversos desafios.

Empresas lideres do setor varejista e diversas pesquisas do setor
demonstram que, para obter uma equipe alinhada com o processo inovativo €
preciso além de um ambiente criativo a valorizagdo e preparagdo da equipe, ouvir
ideias e sugestdes, fomentar a busca por novos conhecimentos e qualificagéo.

A relacdo das pessoas ha organizacao podera fornecer um numero ilimitado

4.8 Lideranca

A dimensédo Lideranca (D8) apresenta-se no diagnéstico proposto com o
objetivo de verificar a opinido e entendimento dos lideres /gestores sobre a

necessidade e importancia do processo de inovagcdo, como geram 0 ambiente
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inovador na organizacdo. Para obtencdo de uma cultura de inovagcdo na
organizacao, torna-se necessario lideres/gestores focados em inovacgao.

Os lideres possuem o poder do direcionamento, da influéncia, da deciséo e
ditam as regras do jogo empresarial favorecendo ou ndo o processo inovativo
(SCHERER;CARLOMAGNO,2009).

Nota-se a suprema importancia do lider no processo da gestao da inovagéo,
Na maioria das vezes, parte dele a iniciativa e disseminacado de ideias aos demais
colaboradores da equipe, assim como, o poder de avaliar, ouvir e contribuir com o
processo a um longo prazo.

O préximo capitulo aborda essa dimensdo entre as demais do diagnostico

aplicado na rede.



5 APLICACAO DO DIAGNOSTICO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados referentes a aplicacdo do
diagnoéstico da gestdo da inovacdo na rede Magazine Luiza, nas filiais de dezesseis

estados localizadas em quatro regides brasileiras de atuacao da rede.

5.1 A Rede Magazine Luiza

A rede Magazine Luiza, € uma das principais redes varejista de
eletroeletrénicos do pais. Iniciou suas atividades na década de cinquenta e somente
dezessete anos apos o inicio de suas atividades, expandiu seus negdcios e abriu
sua primeira grande loja, este fato foi determinante ao seu crescimento.

A expansdo em territério nacional ocorreu no inicio dos anos 80, onde foi
inaugurado também nesta época o seu primeiro centro de distribuicdo. A rede, que
ja apostava em tecnologia, foi pioneira ao implantar um sistema de computacdo em
suas lojas. Em 1992, iniciou um projeto inovador para a época, criando as lojas
eletrbnicas, que nédo tinham produtos em exposicao e vendiam por meio de terminais
multimidia, orientados por um ou dois vendedores.

Atualmente, com toda modernizacao prépria e do mercado, a rede possui um
varejo diferenciado e multicanal, distribuido em lojas fisicas, virtuais e online.

Quanto a sua estrutura, apresenta 731 lojas distribuidas em dezesseis
estados brasileiros, pertencente a quatro regides, com a gestao voltada ao cliente e
focada em resultados, conta com um universo de 25 mil funcionarios e uma carteira
de mais de 30 milhdes de clientes, dos quais 75% pertencem a classe C e D.

Seu principal produto sdo os eletroeletrbnicos, mas possui outros tipos de
produtos e servigos que sdo vendidos em todo territério nacional. Também oferece
servicos adicionais, como o0 televendas, consoércio, crediario, diversos
financiamentos e o recente modelo de vendas, o Magazine Vocé, através da
ferramenta Facebook e Orkut.

A rede possui de maneira muito solida e clara a sua misséo, visdo, valores e
principios, segundo o Jeito Luiza de Ser (MAGAZINE LUIZA, 2013).
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A missdo da rede é ser uma empresa competitiva, inovadora e ousada, que
visa 0 bem-estar comum. Possui como visdo ser o grupo mais inovador do
varejo nacional, oferecendo diversas linhas de produtos e servicos para a
familia brasileira. Estar presente onde, quando e como o cliente desejar, seja
em lojas fisicas, virtuais ou online. Encantar sempre o cliente com o melhor
time do varejo, um atendimento diferenciado e precos competitivos. Em relacéo
a seus valores e principios possui o respeito, o0 desenvolvimento e
reconhecimento, com pessoas em primeiro lugar, por serem a forca e vitalidade
da organizacdo; a ética por acles e relagcbes baseadas na verdade;
integridade; honestidade; transparéncia; justica e bem comum; a simplicidade e
liberdade de expressdo por buscar a simplicidade nas relacdes e processos,
respeitando as opinides de todos estando abertos a ouvir, independente da
posicdo que ocupam na empresa; a inovagdo e ousadia por cultivar o
empreendedorismo na busca de fazer diferente, por meio de iniciativas
inovadoras e ousadas; a crenga por acreditar em um Ser Supremo,
independente da religido, bem como nas pessoas, na empresa e no pais. E a
regra de ouro da rede: faga aos outros o que gostaria que fizessem também a
vocé ( MAGAZINE LUIZA, 2013).

Uma das maiores metas da rede € encontrar meios de fazer o cliente retornar
até as suas lojas, utilizando para isso as suas experiéncias de compra e no trabalho
constante para manter colaboradores motivados e reter clientes.

O motivo de escolha da rede foi por demonstrar credibilidade e destaque no
varejo nacional, por apresentar-se em um patamar diferenciado, pela experiéncia de
mercado e pelo foco do estudo ser o setor varejista, no qual a rede Magazine Luiza

encontra-se ha mais de cinquenta anos, suprindo assim as expectativas de aplicar

um diagndstico da gestao da inovagao no setor varejista nacional.

5.2 Andlise estatistica dos dados

Para verificacdo do diagnostico, primeiramente foi necessario a realizacao de
testes e analises estatisticas, para maior seguranca e veracidade do meétodo.

A confiabilidade das escalas serve para avaliar a confiabilidade de uma
escala somatéria, identifica a extensdo de produgcdo de resultados realmente
consistentes, apos serem feitas diversas mensuracdes referente ao conjunto de
itens apresentados na escala. Para verificar a confiabilidade das escalas optou-se
pelo Alpha de Crombach, por medir a consisténcia interna entre os itens que

compdem cada dimensado, apresentando uma variagdo de 0 a 1, onde valores
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abaixo de 0,6 indicam uma consisténcia insatisfatoria (MALHOTRA, 2006; CRESPO,
2009).
Na sequéncia séo apresentados os resultados referentes ao coeficiente alpha

obtidos na pesquisa, como mostra a Tabela 3, a sequir:

Tabela 3 — Medidas de consisténcia interna das dimensdes

Dimensées Alpha de Cronbach NUmero de Questdes

Estratégia 0,760 10
Cultura 0,764 9
Relacionamento 0,823 11
Financeiro 0,853 18
Estrutura 0,730 10
Processo 0,809 17
Pessoas 0,771 15
Liderancga 0,745 10

Fonte: Com base nos dados da pesquisa (2013).

Pode-se perceber que, todos os valores mensurados estdo acima de 0,7
demonstrando uma fidedignidade aceitavel, sendo que, para pesquisas exploratérias
valores acima de 0,6 jA podem ser considerados satisfatérios (HAIR et.al. 2005,
MALHOTRA, 2006, HAIR et.al,2009, CRESPO, 2009, FONSECA; MARTINS, 2011).

Os resultados dos coeficientes de alpha obtidos na pesquisa relatam uma
consisténcia interna satisfatoria em relacéo as oito dimensfes da escala embasada
por cem itens, indicando um bom nivel de confiabilidade dos dados, o que gera uma
aceitacdo para o desenvolvimento das analises e testes (MALHOTRA, 2006).

A Figura 14 podem-se observar as correlagdes obtidas entre as dimensfes da

pesquisa.
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Correlagdo em relagédo ao valor total

Lideranca
043

Processo
0,69

* correlacdo significativa (p < 0,05)

Figura 14 - Correlagdo das dimensdes com o valor total

E possivel observar que entre as variaveis independentes existe uma
correlacdo moderada, mas significativa, pois varia de 0,4 a 0,8, o que certifica a
relevancia do levantamento individual destas em relacdo ao contexto. Todas as
variaveis independentes estdo significativamente correlacionadas com o resultado
total.

Nota-se que, entre as dimensdes analisadas, ndo houve nenhuma correlacao
negativa e que algumas apresentaram valores mais baixos, mesmo assim, podem
ser classificadas como correlacdes moderadas. Percebe-se também, que a maior
correlacdo (0,75) apresenta-se na dimensdo financeiro, representando uma
correlacdo alta em relacdo ao total, concluindo que esta dimensdo possui uma
influéncia direta ao total (PESTANA; GAGEIRO 2003, CRESPO, 2009).

Na Figura 14 podem-se observar as oito dimensfes e seus valores em
relacdo ao valor total.

Entre as oito dimensbes é possivel visualisar que as quatro correlacdes mais
altas partem do financeiro com (0,75), seguido de processo com (0,69),
relacionamento com (0,68) e estrutura com (0,65).

Concluida a analise da confiabilidade e de correlacéo dos fatores em relacao
ao geral, inicia-se a analise das oito dimensfes independentes (Estratégia, Cultura,
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Relacionamento, Financeiro, Estrutura, Processo, Pessoas e Lideranca) na rede e

0s resultados por regides de atuacgéo.

5.3 Resultados relacionados as dimensdes do diagnostico

5.3.1 Estratégia

A dimensédo estratégia (D1) apresentou um dos maiores indices (4,16) do
diagndstico, confirmando a sua importancia no processo inovativo. Direcionada para
0 crescimento sustentavel, a rede possui como objetivo estratégico crescer
continuamente, aproveitando o potencial que ja existe, buscando um diferencial
competitivo sem perder a sua esséncia, mantendo a difusdo da cultura e dos seus
valores entre todos os colaboradores da empresa.

Ha4 uma relacdo proxima entre o0s gestores e colaboradores no
direcionamento das estratégias, processos e metas, buscando novas ideias criativas
para as diferentes ac¢des tanto internamente quanto externamente.

A estratégia € trabalhada com muita disciplina pelo grupo, com foco no
crescimento sustentavel, na busca por aquisi¢cdes que oferecam ganho, viabilidade e
rentabilidade nas diferentes regides do pais. Um exemplo deste processo foram as
compras das lojas Bau (na regido de Sao Paulo) e lojas Maia (na regido nordeste).

Um dos grandes diferenciais estratégicos da rede € a multicanalidade no setor
varejista, focando suas vendas em lojas fisicas, virtuais e online.

Anualmente séo realizados semindarios de posicionamento estratégico para
preparar a equipe para os novos desafios. Os gestores da rede se rellnem para uma
programacao de diferentes atividades, colaboracéo, trocas de ideias, planejamento e
direcionamento de novas acdes e melhorias para a rede (Magazine Luiza,2013).

Uma vez ao ano, os lideres também decidem as regibes que pretendem
atuar, levando em consideragdo na analise os pontos fortes e fracos, a densidade
demografica, a renda, o padrdo de consumo, a taxa interna de consumo, a logistica,
verificando assim, como obter novos mercados e consumidores analisandos-0s
sempre de maneira estratégica (MAGAZINE LUIZA, 2013).
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5.3.2 Cultura

Apoés a mensuracao do diagnostico pode-se perceber que a dimensao cultura
obteve juntamente com a dimenséo lideranca o maior indice apresentado (4,18)
entres os demais relacionados ao processo de gestéo da inovagéo da rede.

A empresa possui ao longo dos mais de cinquenta anos de varejo, uma
cultura empreendedora, tendo como principais caracteristicas o pioneirismo, o foco
no cliente, a velocidade nos processos e a busca constante pela inovacao.

Nos ultimos anos obteve um grandioso crescimento e encontra-se em
expansao pretendendo ir além dos 16 estados de atuacdo. Mesmo com a expansao
a rede, tenta preservar sua cultura e seus valores, sendo estes, mantidos por meio
de cursos e atitudes diferenciadas que conseguem, ao longo do tempo, se proliferar
entre os demais colaboradores.

Cada colaborador recebe um treinamento, uma espécie de reciclagem, para
manter e reforcar a cultura da empresa e 0s novos colaboradores recebem
treinamentos e sdo acompanhados para entender o desenvolvimento e o valor
dessa dimens&o. A cultura de cada regido onde hé filiais da empresa também é
fortemente respeitada e praticada pelos colaboradores e gestores.

Algumas ag¢des sao rigorosamente preservadas na rede, como:

a) Celebrar e agradecer. nos momentos coletivos as conquistas sao

comemoradas e celebradas entre os colaboradores;

b) Pessoas em primeiro lugar: o colaborador é respeitado e valorizado por

suas atitudes e metas alcancadas;

c) Misséo, Visao, Valores e Principios praticados diariamente, e;

d) Gestéao participativa.

Esses fatores estédo diretamente relacionados a cultura da rede, influenciando
ao longo do tempo nas atitudes e processos dos gestores e colaboradores, que
acionam um diferencial, pois, mesmo com 0 seu crescimento, tornando-se uma
grande empresa, preserva inumeras e fortes caracteristcas de uma empresa familiar
(MAGAZINE LUIZA,2013).
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5.3.3 Relacionamento

Os gestores envolvem os colaboradores em um ambiente com mecanismos e
praticas desenvolvidas, com o intuito de valorizar e estimular a equipe, o0 seu
autodesenvolvimento, comprometimento e motivacao diaria.

A rede apoia, compartilha informagdes, poder de acdo e recompensas pelo
trabalho realizado, fazendo com que a criatividade e inovagédo venham a acontecer
de uma maneira natural. Os colaboradores sdo ouvidos, suas ideias analisadas e as
gue estdo ligadas ao planejamento estratégico da empresa, implementadas nos
atuais e nos futuros projetos da rede.

Ha diversos canais proprios de comunicagao entre os colaboradores, servindo
para trocar ideias, tirar davidas ou promover algo criativo. Os canais mais utilizados
para o processo de comunicacdo sao a TV Luiza, a radio Luiza (interna), a intranet e
o disk informacbes (MAGAZINE LUIZA, 2013).

Esses processos fomentam a inovacao e apresentam-se como um sistema de
geracdo de ideias, se proliferando de varias maneiras, com focos diferentes, uma
troca rapida que beneficia tanto a empresa quanto os seus colaboradores e clientes.

O relacionamento da rede obteve uma média de (4,11) no diagndstico, onde
percebe-se, que os colaboradores, independente de sua funcdo, possuem espaco
para repassar aos demais, opinides, ideias, aumentando assim, a criatividade, e
tudo o que possa gerar beneficios e inovacgdo na rede.

Procura-se manter um bom relacionamento entre as equipes, diregao,
geréncia e colaboradores. S&o realizados eventos para melhoria dos
relacionamentos, varios treinamentos, palestras motivacionais e festas com a
participacdo das familias. Recebem inidmeros beneficios como o pagamento de
cursos, faculdade, viagens internacionais, prémios e inclusive a participagdo nos
lucros da empresa (MAGAZINE LUIZA, 2013).

Na empresa, o relacionamento entre colaboradores, gestores, fornecedores e
clientes é altamente valorizado. O relacionamento é uma das praticas mais bem
cuidadas desde o inicio da empresa, pelo fato de ser valioso ter uma equipe que
saiba se relacionar para obter uma maior aproxima¢ao, em uma carteira, segundo a

rede, com mais de 30 milhdes de clientes. As ligacbes e e-mails sdo acompanhados
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pelos lideres e pela presidente da rede, que faz questao de cuidar pessoalmente do
processo, e diversas vezes, liga para os seus clientes para oferecer-lhes solugcdes
ou agradecer, praticando essa acao na busca de aproximacao e retencao.

Deste modo, ocorre uma aproximacdo entre consumidores, gestores e
colaboradores, que conseguem entender o objetivo da rede, o motivo de realizar
cada meta, onde cada desafio que lhes € repassado é aceito com otimismo e
motivacdo, pois existe uma meta individual e uma geral, onde todos os
colaboradores acabam ganhando em conjunto.

A empresa dispbe de uma sede para os colaboradores e sua familia
desfrutarem de momentos de lazer, com uma infraestrutura completa, pensando em
oferecer ao colaborador momentos de descanso, diversao e qualidade de vida.

O relacionamento com o cliente também € muito valorizado, e para manté-lo
foi criado na rede o “Dia de Ouro”, onde as filiais abrem suas portas durante trés
dias consecutivos para receber somente os melhores clientes estreitando a relacéo.
Os clientes ouro séo recebidos de maneira diferenciada e especial, com café da
manha, tratamentos de beleza, sorteios, recebem brindes, vale-compras e
descontos em diversos tipos de produtos. Para a rede, mais importante do que
conquistar novos clientes é conseguir manter os atuais. Desta maneira, a rede busca
sempre ouvir 0s clientes e criar novas estratégias e acdes para manté-los motivados

e valorizados para que aumentem os indices de retorno (MAGAZINE LUIZA, 2013).

5.3.4 Financeiro

A rede encontra-se bem posicionada no mercado, oferecendo diferentes tipos
de produtos e servicos financeiros como o consorcio, cartdo ouro, cartdo de crédito,
seguro, crédito pessoal, garantia estendida e financiamento diversificados.

No diagnostico aplicado, a dimenséo financeira apresentou um dos indices
mais baixos (3,97) em relacdo aos demais, justificado pelos desafios financeiros,
instabilidade do setor e impactos negativos que a rede enfrentou em 2012.

A receita bruta no 1T2013 teve um crescimento de 7,0% apresentando um
total de R$ 2,1 bilh6es. Dentre os diversos canais de vendas o e-commerce se

destacou apresentando uma expansédo de 21%, alcancando um valor de R$ 300,8
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milhdes, resultado de crescimento da audiéncia do site, ampliagdo dos tipos de
produtos, servigos e novas parcerias (MAGAZINE LUIZA, 2013).

No diagnéstico aplicado, a dimenséao financeira apresentou um dos indices
mais baixos (3, 97) em relacdo aos demais, justificado pela fase de instabilidade que
a rede passou em 2012. Segundo os dados do Resultado Anual da Rede (2012), o
valor liquido anual de 2012 apresentou um prejuizo de R$ 6,7 milhées, com margem
de — 0,1%, impactado pelo processo de integracdo das redes de lojas Maia e Bau da
Felicidade, aumento nos indices de expectativa de perda em liquidacfes, despesas
relacionadas ao cartdo da rede, processo de maturacdo das novas filiais, vendas
abaixo das expectativas, logistica e custos em geral (MAGAZINE LUIZA, 2013).

Foram criados alguns projetos que preveem melhorias nos indices financeiros
da empresa, como o “Mais com Menos” que prevé politicas de controle mais
rigorosas, processos de orcamento redefinidos por departamento e redugcao de
custos. Outro projeto para melhoria da dimenséo financeira da empresa denomina-
se Gestdo de Precos (Pricing), que sera implantado na rede no segundo semestre
de 2013, com o objetivo de incrementar a precificacdo por canal, regido e familia de
produtos (MAGAZINE LUIZA, 2013).

Ha um orcamento especifico para ser destinado aos projetos de inovacao,
sendo que, as ideias sdo sempre avaliadas e analisadas pelos riscos e incertezas
antes de serem colocadas em pratica. Quando necessario, busca-se recursos
financeiros em fontes como bancos e parceiros para realizar projetos.

As ideias viram realidade, gerando lucros e demostrando os reais beneficios
da mudanca e o retorno esperado apos a sua implementacdo. Segundo gestores da
rede, um dos principais compromissos para 2013 é a melhoria dos indicadores de
produtividade e rentabilidade, na qualidade nos servicos prestados e acbes para
melhoria da satisfacdo dos clientes, assim como, a busca para estabilizar os lucros
em todas as filiais e diminuir as despesas gerais (MAGAZINE LUIZA, 2013).

5.3.5 Estrutura

A rede possui uma sede social na cidade de Franca — SP e trés escritérios,
sendo um dos escritérios de negdcios na capital paulista, com 731 lojas e 9 centros
de distribuicdo, localizados em 16 Estados e 4 regibes brasileiras, regido centro-
oeste, sul, sudeste e nordeste (MAGAZINE LUIZA,2013).
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Na organizacéo atualmente ndo existem divisorias nos ambientes, oferecendo
maior proximidade e liberdade, incentivando uma gestdo participativa. As ideias sao
debatidas a qualquer momento, e de uma maneira espontanea, surgem acoes e
solucdes criativas para inovacdes e solucdes de necessidades ou problemas.

Conforme dados da rede, a mesma possui uma estrutura organizacional
flexivel, poucos niveis hierarquicos, descentralizacdo nas decisdes, uma gestdo
democratica, participativa e ousada, fruto de uma estrutura horizontalizada,
pensando sempre no bem-estar de seus colaboradores (MAGAZINE LUIZA, 2013).

A rede apresentou um indice de (4,06) na dimensao estrutura, contando com
uma estrutura de lojas multicanal, estando em diversos lugares na busca pelo
cliente, tanto em lojas convencionais, como, virtuais, televendas, site, blog, redes
sociais com as novas lojas do Magazine Vocé (facebook e orkut) e as lojas —
conceito, que oferecem ambientes diferenciados, como espaco kids, espaco da
leitura e espaco gourmet ( MAGAZINE LUIZA, 2013).

Com esse perfil, a rede consegue estar onde o cliente esta e na hora que ele
desejar, focando na experiéncia de compra positiva. A rede possui entre as suas
principais prioridades da empresa ajustar a logistica, pois com varios canais de
vendas é preciso ter um sistema de qualidade e rapidez no momento das entregas
dos produtos ao cliente. Para isso, estdo sendo criados os CDs (Centro de
Distribuicdo) da rede, espalhados em pontos estratégicos, com uma estrutura
referente a regido de atuacdo. Com o crescimento, também estdo sendo ajustadas
novas rotas e novos procedimentos estratégicos, com objetivo de diminuir custos,

tempo e manter a qualidade no processo logistico (MAGAZINE LUIZA, 2013).

5.3.6 Processo

Nota-se que a inovacao esta diretamente ligada ao processo organizacional,
nas condicdes de trabalho apresentadas, favorecendo os colaboradores, fazendo-os
sentirem-se seguros e acima de tudo valorizados, por terem um ambiente de
trabalho ideal e bem estruturado (MAGAZINE LUIZA, 2013).
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A dimensdo processo apresentou uma média de (4,10) no diagndstico,
mostrando ser um dos principais pontos de representatividade para o éxito da
gestado da inovacao na rede.

Na rede, as relacfes sdo muito transparentes, fortalecendo a participacéao das
pessoas em todos 0s processos, sendo que a comunicacéo se desenvolve em todos
os sentidos (MAGAZINE LUIZA, 2013).

Neste ambiente, o0s colaboradores ganham mais espaco e acabam
contribuindo ainda mais para o sucesso da empresa, principalmente em relacdo a
guantidade de novas ideias que venham a gerar inovacdes. Estas ideias s&o
repassadas aos lideres, que juntamente com os gestores fazem uma avaliacao,
onde sdo analisadas em um processo estruturado que para sua liberacdo devera
estar relacionado com a estratégia da empresa (MAGAZINE LUIZA, 2013).

As ideias selecionadas, que irdo beneficiar a empresa sejam em melhorias ou
em algo realmente inovador e que gerem resultados positivos, sao realmente
utilizadas.

De acordo com dados da rede, também existe um acompanhamento de novas
tendéncias de mercado e diferentes tecnologias que podem ser utilizadas nas filiais
da rede, onde acima de tudo existe a preocupagdo com a satisfacdo de seus
clientes, a lucratividade e a determinacdo em continuar inovando, tanto em servigos,

na gama de produtos oferecidos ou em processos.

5.3.7 Pessoas

Com um quadro de 25 mil colaboradores e uma carteira de aproximados 30
milhdes de clientes, a rede possui como foco nas pessoas, a sua valorizagcéo e
crescimento. Por apresentar uma politica de gestdo de pessoas preservando o
respeito e ética, passou a ser considerada ha mais de quatorze anos, como uma das
melhores empresas para se trabalhar no pais, sendo que, somente em 2012
recebeu 73.329 curriculos de pessoas interessadas em fazer parte do quadro de
colaboradores (MAGAZINE LUIZA, 2013).
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‘O Jeito Luiza de Ser” e seus pilares orientam os colaboradores e gestores
quanto ao comportamento e ac¢fes ligadas a cultura da empresa, incentivando-os
para uma gestao participativa e sustentavel (MAGAZINE LUIZA, 2013).

A criatividade é muito incentivada entre os funcionarios, sendo esses
reconhecidos e premiados de diversas maneiras por suas ideias. As pessoas em
geral sao valorizadas, sendo que, na opinido de um dos gestores da rede “se o
colaborador se sentir valorizado, se sentir fazendo parte da empresa, ele ficara feliz
e ira fazer o que puder para alcancar qualquer meta ou desafio a ele lancado”.

No diagndstico aplicado a dimenséo pessoas obteve um percentual de (4,10)
sendo um indice que poderéa ser melhorado, pois para uma rede onde o foco séo as
pessoas pode-se considerar melhorias para o valor obtido, sendo que, a mesma
passa por um periodo de reciclagem e insercao de diversos colaboradores, abertura
de novas filiais e compras de novas redes. Assim, varios colaboradores ainda devem
ser inseridos nos processos do dia a dia, na cultura e nas estratégias da empresa.

O incentivo e a valorizacdo dos colaboradores geram muitos beneficios e uma
maior confianca no grupo, onde vendedores ndo Sao responsaveis somente pela
venda, mas por levarem a imagem da empresa além do PDV (Ponto de Venda),
tendo um contato direto com o cliente, fundamentais na estratégia varejista da rede.

Além da remuneracdo, dos tiquetes alimentacdo, os funcionarios recebem
plano de saude médico e odontologico (extensivo a dependentes e agregados),
previdéncia privada, cheque-mae (para escola dos filhos), cheque educacao
especial (para os filhos portadores de necessidades especiais), bolsa de estudos e
demais beneficios.

As opinides de clientes, fornecedores e concorrentes € altamente
considerada para gerar e refinar novas ideias e conhecer as reais necessidades
para o alcance de melhorias ou inovacdo. Estes processos sdo realizados pela
equipe de RH e MKT com auxilio da area de Tl (MAGAZINE LUIZA, 2013).

No portal da rede ha um local especifico para trocar informacdes, dar
opinides, compartilhar novidades, o que também ajuda a estimular a criatividade de
maneira sistémica, aproximando o0s colaboradores. A empresa confia no
aprimoramento profissional dos colaboradores. Quando abrem novas vagas existe
uma politica de priorizar os proprios colaboradores, incentivando o plano de carreira
e o crescimento profissional (MAGAZINE LUIZA, 2013).
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5.3.8 Lideranca

No diagnostico, a dimenséo lideranca atingiu (4,18), um dos maiores indices,
demostrando ser um dos principais fatores de ascenséo do processo inovativo que a
rede possuli.

A lideranca é sistémica sendo necessario que todos facam o papel dos lideres
dentro da rede, precisando fornecer ideias, sugerir mudancas, expor suas
habilidades, buscando a cada dia inovar de alguma maneira.

De acordo com um dos gestores da empresa, “todos os colaboradores
precisam ser lideres, se doar e fazer o seu melhor, se um membro da equipe for
bem todos ganham, se um fracassar, todos perdem” (MAGAZINE LUIZA, 2013).

A competicdo entre os colaboradores da rede devera ser excluida,
preservando a dedicagéo e uniao pelo objetivo comum. As comissbes dependem do
resultado global da rede, onde “vender muito, ndo significa vender bem”, é
necessaria a determinacdo dos colaboradores, da ajuda mutua, onde um ajuda o
outro alcancar a meta final, os beneficios alcangados (MAGAZINE LUIZA, 2013).

Com uma visdo diferenciada e focada no lado humanista, fazem
investimentos para ter uma equipe alinhada comprometida, acreditando assim, ser
possivel obter velocidade, qualidade e rentabilidade, sendo que, para obtencédo de
uma lideranca forte, é preciso antes de tudo, segundo a presidente e gestores da
rede, “ter paciéncia, gostar de pessoas e acreditar nelas” (MAGAZINE LUIZA, 2013).

Os lideres definem estratégias de maneira sistémica, que sao seguidas por
suas equipes, almejando o alcance de maior rentabilidade no processo de gestédo da
inovagdo, que é avaliado periodicamente, sempre relacionado com o planejamento
estratégico e sustentavel da empresa.

O livre acesso as liderancas € um fator cultural da empresa, onde os
colaboradores, independente da sua hierarquia trabalham no mesmo espaco, sem
nenhuma diviséria, com um favoravel fluxo de comunicacdo, onde os colaboradores
se comunicam em relagdo as necessidades (Magazine Luiza, 2013).

Ha uma disponibilidade dos gestores em melhorar os processos, oferecendo
relacbes de transparéncia, maior confianga, foco, informagdes sobre o valor e a
importancia de cada um nos resultados das filiais, melhorias constantes e divisao
das responsabilidades. Estes procedimentos sdo bem direcionados, flexiveis e

praticados nas lojas, podendo ser determinada, para os colaboradores e nao
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somente aos lideres, como ja citada anteriormente, a responsabilidade de acdes,
criacdes de novas ideias, ou a busca por melhorias (MAGAZINE LUIZA, 2013).

Estes lideres se encontram em constante treinamento para o0 seu
desenvolvimento, para conhecer e poder repassar técnicas estas acdes inovadoras
para os demais colaboradores, gerando conhecimento e inovacgdo para a rede. Os
lideres sdo uma espécie de formadores na construcao de praticas essenciais para a
perpetuacdo da cultura e a obtencéo da inovacao e melhorias dentro de cada filial.
“‘As equipes apresentam alta diversidade de conhecimentos, valores, carreira e
interesses bem especificados, tornando a relacdo no ambiente de trabalho mais
transparente e motivadora” (MAGAZINE LUIZA, 2013).

5.3.9 Diagnéstico da gestdo da inovacdo da rede Magazine Luiza

Ao final da pesquisa pode-se visualizar o Radar da Gestdo da Inovacédo da
Rede, que mostra as oito dimensdes, analisadas anteriormente, através do
diagnostico e da tabulacdo das respostas dos questionarios respondidos pelos
respectivos gestores, propostos pela ferramenta, observada na Figura 15.

Resultado Radar Inovagao
Estratégia
|
4,16
Lideranga / x Cultura
4,18 4,18
Pessoas 4,10 4.1 Relacionamento
410 3,97
Processo \, / Financeiro
4,06
Estrutura

Figura 15 - Radar da Gestdo da Inovacdo da Rede.
Fonte: Dados da Pesquisa (2013).
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Nota-se que existem dimensodes que fortalecem e colaboram para o processo
de gestédo da inovacao na rede varejista e outras que precisam de ajustes, acoes e
melhorias para aumento da contribuicdo a favor do processo.

Os maiores indices que estdo favorecendo a gestdo da inovacdo na empresa
estdo ligados diretamente as dimensfes Lideranca, Cultura e Estratégia, seguidos
das dimensdes Relacionamento, Pessoas e Processo, que precisam de algumas
melhorias para o0 aumento de seu desempenho. Os menores indices obtidos estao
ligados a dimensdo Estrutura e Financeiro, que devem ser analisadas e

reestruturadas para melhorias do desempenho e do processo inovativo.

5.3.10 Diagndstico por regides de atuacéo da rede

Na Tabela 4 encontram-se os resultados das oito dimensdes analisadas nas

filiais das quatro regides que a rede atua:

Tabela 4 - Resultado das dimensdes por regido

Regido CcO S SE NE Total p-valor*
Estratégia 4,13 4,16 4,14 4,19 4,16 0,9603
Cultura 4,03 4,21 4,17 4,16 4,18 0,6063
Relacionamento 3,90 4,03 4,18 4,09 4,11 0,0090
Financeiro 3,68 3,89 4,06 3,92 3,97 0,0031
Estrutura 3,70 4,06 4,06 4,12 4,06 0,1936
Processo 3,96 4,09 4,14 4,02 4,10 0,1336
Pessoas 3,92 4,10 4,13 4,07 4,10 0,2401
Lideranca 4,20 4,12 4,20 4,21 4,18 0,2812
Total 3,92 4,07 4,13 4,08 4,09 0,0108

* Teste Kruskal-Wallis — letras iguais ndo diferem estatisticamente (Teste de Dunn)

Os resultados foram expressos em médias por dimensédo e por regido, s6 por
questao de visualizacdo dos resultados, mas em funcdo da ndo normalidade dos
dados, a analise comparativa foi dada pelo Teste de Kruskal-Wallis que é uma
técnica que compara os postos dos dados. Ao aplicar o teste, observou-se que néo

existe diferenca significativa entre as regides para as dimensdes: Estratégia, Cultura,
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Processo, Pessoas e Lideranca (p > 0,05). Ja as dimensdes Relacionamento,
Financiamento juntamente com o Total, as Regibes Sul e Sudeste diferem entre si
significativamente (p < 0,05).

Pode-se observar no diagnostico que em relacdo a dimensdo Estratégia o
maior indice (4,19) foi obtido na regido Nordeste. Devido ao forte posicionamento
para a integragcdo das 141 lojas da rede Lojas Maia, adquirida pelo Magazine Luiza,
diversas estratégias foram colocadas em pratica na regido. Treinamentos diarios
com a equipe de gestores e colaboradores, reunides semanais e orientacbes com
gerentes de todas as regibes do pais, palestras de lideres renomados, acfes
agressivas de marketing, encontros com colaboradores, cursos com o departamento
de RH e grande reestruturacdo da equipe para inserir totalmente as lojas da regido.

Durante o periodo de aplicacdo do diagndstico, pode-se perceber que, a
atencdo estratégica da rede estava mais focada para a regido Nordeste, pois era
necessario ter atencao e um grande esfor¢o para superar o desafio da incorporacao
da rede de Lojas Maia nos nove estados do Nordeste (MAGAZINE LUIZA, 2013).

Fortes acdes estratégicas foram realizadas na regido, totalizando um periodo
de dez meses, sendo cinco destes focados no planejamento estratégico e outros
cinco na execucdo, acompanhada de perto e diariamente pelos lideres para melhor
adaptacao e incorporacao das filiais e colaboradores, definida pelos gestores como
o planejamento estratégico para a “virada das lojas” ( MAGAZINE LUIZA,2013).

Em relacdo a dimenséo Cultura o maior indice obtido (4,21) foi na regido Sul.
Uma regido que valoriza as tradi¢cdes, que possui colaboradores que se destacam
em metas e que sdo aplicados com seus projetos e processos de gestdo, assim a
equipe da regido Sul é notada pelos gestores e colaboradores da rede. Semelhante
ao que ocorreu no Nordeste, as lojas da regido Sul também foram integradas a rede
Magazine Luiza em 2004, por meio da aquisicdo das 51 lojas da pioneira, Rede de
Lojas Arno. Na aquisi¢cdo da rede todos os colaboradores foram mantidos e inseridos
diretamente na cultura da rede Magazine Luiza, preservada com muito respeito por
todos, principalmente pela confianga durante um periodo de mudanca e
oportunidades de crescimento que receberam desde o inicio da atuacao no sul.

Por ostentarem um bom padréo de vendas pode-se dizer que o crescimento e
inovacdo nestas lojas estdo ligados fortemente a dimensdo cultura. Agcbes para
insentivar os aspectos desta dimenséo sédo colocadas em pratica diariamente, assim

como, um acompanhamento em cursos, treinamento direcionado pela TV Luiza,
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gestao participativa e colaboradores adptos as acdes da empresa. Também séo
feitas palestras e encontros com os principais diretores da rede e a exibicdo de video
com depoimentos, com historia do crescimento da rede, acoplados ao programa
“‘Jeito Luisa de Ser” oferecido aos novos colaboradores e nos eventos de
aproximagdo. O fato de a regido ser mais distante do escritério de negocios e
possuir colaboradores que valorizam a sua prOpria cultura e por terem sidos
acolhidos pela rede gera esse respeito diferenciado, que motiva e oferece retorno a
rede como um todo.

Em relacdo as demais regifes nota-se que a regido Sudeste apresentou em
seu total o melhor indice (4,13) na comparacdo com as demais. A regidao também
obteve os maiores indices do diagndéstico relativo a dimensdo Relacionamento
(4,18), Financeiro (4,06), Processo (4,14) e Pessoas (4,13).

Pode-se dizer que, a regido esta diretamente relacionada ao processo de
gestdo da inovacao da rede, sendo que, das oito dimensdes avaliadas apresentou
indices superiores em quatro delas. O posicionamento e nimero de lojas no sudeste
apresenta-se como a “grande forca da rede”, pois, na maioria das vezes, nascem
nesta regido os projetos, as novas acoes e ideias que se proliferam pelas demais
filiais do pais, se ajustando a necessidade de cada regido.

A dimenséo relacionamento obteve um percentual de (4,18), demostrando o
qguanto influencia na gestdo, sendo sempre reciclada por acdes que promovem
maior afinidade e favorecem a aproximacdo de gestores, colaboradores,
fornecedores e clientes. Por ostentarem uma grande quantidade de filiais em Sé&o
Paulo e nas demais cidades da capital paulista, perto ao principal escritério de
negocios da rede acaba gerando uma maior proximidade com a presidente da rede,
onde os relacionamentos ficam mais frequentes do que nas demais regides.

A sede social da rede esta localizada na regido sudeste, onde colaboradores
e familiares possuem acesso a diversas opcoes de diversao, lazer e saldo de festas,
sem nenhum custo adicional. Com isso, a qualidade de vida, o bem estar e os
momentos com a familia e amigos séo preservados (MAGAZINE LUIZA, 2013).

O relacionamento € incentivado entre gestores, colaboradores, fornecedores,
parceiros e clientes. Acbes e diferentes ideias, como o dia do “cliente ouro” séo
realizadas. Neste dia, o cliente recebe tratamentos especiais e ofertas diferenciadas,

prémios e homenagens e descontos, um ato de aproximacao.
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Em relacdo a dimensédo Financeira, que obteve o maior percentual (4,06) na
comparacao com as outras regides, pode-se dizer que, o fato da regido ser uma das
principais do pais em termos de competitividade e niumero de filiais os investimentos
sao constantes, principalmente por competir com grandes players do setor varejista.

Um dos ultimos investimentos foi a compra das 121 Lojas do Bad, na regido,
que aumentaram a area de atuacdo da rede, além de vérias a¢fes junto ao novo
publico externo e interno. Investimentos em equipamentos e treinamentos de
colaboradores, na melhoria dos trés centros de distribuicdo da regido séo feitos com
uma maior frequéncia para manter a agilidade, a qualidade e a rapidez dos
processos logisticos. A dimenséo financeiro contribui de diversas maneiras para as
estratégias da rede na regido sudeste, na hora de competir no mercado, pois acdes
estratégicas sdo efetuadas permanentemente, assim como, grandiosas acdes de
marketing para melhoria das vendas e retengéo de clientes.

Outro indice de destague na regido sudeste foi apresentado pela dimenséo
Processo, que apresentou um valor de (4,14) no diagnéstico, o maior entre as
demais regides. Os processos sdo estruturados e relacdes sdo muito transparentes,
com a participacdo de gestores e colaboradores nas atividades das lojas, maiores
nameros de treinamentos e melhor acesso ao escritério de negocios, facilitando as
decisbes e agilizando a venda e o fluxo entrega de produtos e resolucdo de
problemas que possam vir a acontecer, como a devolucao de produtos para troca.

A maioria das lojas localizam-se préximas dos centros de distribuicdo, que
foram reformulados e contam com alta tecnologia, gerando melhorias e reduzindo o
prazo de entrega dos produtos e suporte ao cliente.

Outra dimens&o que se destacou na regido sudeste foi a dimenséo Pessoas,
gue apresentou o maior percentual (4,13) em relacdo as demais regides. Na rede as
pessoas estdo sempre em primeiro lugar. Desta maneira os colaboradores recebem
total apoio principalmente para manter sua qualidade de vida e também de seus
familiares, como exemplo o plano de saude da Unimed, que é completo e extensivo
ao esposo (a), filho (a), pai, méae, sogro (a).

Projeto e processos internos e externos que focam na qualidade de vida e
motivacdo dos colaboradores sao realidades da regidao sudeste. No escritorio de
negdécios na capital paulista ha diversas atividades focadas na motivagéo, servigos e
na qualidade de vida do colaborador, como: banco, saldo de beleza e estética,
academia de musculacao, pilates e alongamento, espac¢o gourmet, espaco da leitura
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e espaco de convivéncia (um espaco café para os colaboradores lanchar e
conversar em seus horérios de intervalo).

Uma das opcdes de lazer da rede na regido sudeste é o clube recreativo
Gamalu, que fica localizado em Franca (SP). O clube é sedido para colaboradores e
familiares possuindo piscinas, areas para churrasco, lanchonete e saléo de festas.

O acesso as diversas reunifes, encontros, treinamentos com lideres e
representantes ficam mais facilitados, o que acaba favorecendo o colaborador da
regido sudeste, que consegue obter também um maior contato com a presidente da
rede pela proximidade do escritério de negdcios, gerando maior proximidade,
estimulo e motivacdo ao colaborador.

Em relacdo a dimenséo Estrutura o maior indice (4,12) encontra-se na regiao
Nordeste. As lojas da regido nordeste possuem estruturas atreladas a cultura da
rede, onde sistemas, pessoas, infraestruturas e marca sdo muito valorizadas por
todos sem excluir os aspectos regionais. Para incorporar a rede Lojas Maia, com
141 unidades, espalhadas pela regido nordeste diversas melhorias na estrutura
foram feitas, o que gerou beneficios e inovacdo na rede como um todo. As lojas
tiveram suas infraestruturas renovadas, com a padronizagdo do layout. A regido
possui também dois centros de distribuicdo (CDS), que receberam novos refeitorios,
sala de jogos, internet, novos processos de tecnologia da informacao, melhorias na
logistica, relacionada ao tempo e qualidade de recebimentos e entregas de pedidos
e treinamento frequente dos colaboradores (MAGAZINE LUIZA,2013).

As Lojas Maia passaram a ser Magazine Luiza e essa mudanga motivou toda
a equipe, que desde o principio ja receberam os beneficios da rede. Com
treinamentos, palestras, visitas ao escritério em S&o Paulo, acbes e premiacdes a
equipe do nordeste mostra-se motivada, principalmente pelos nimeros de venda
apresentados e destaques em seus nove estados, promovendo diversas mudancas
no varejo regional, acelerando seus indices financeiros (MAGAZINE LUIZA, 2013).

A dimensdo Lideranca na regido nordeste também apresentou o melhor
percentual (4,21) em relacdo as demais regides. Com uma equipe de lideres
motivados em uma sequéncia de treinamentos com gerentes administrativos e de
vendas nacionais, a regido mostrou o seu diferencial, principalmente apdés a
integracdo das Lojas Maia. Com um suporte de lideres de todas as lojas da rede
durante cinco meses as estratégias, saberes e cultura foram aprimorados. A

lideranca é altamente valorizada na rede, sendo estd uma das prioridades para a
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inovacdo ocorrer, assim como, a motivacdo, forca de vontade e sabedoria
diversificada dos gestores. Como a equipe das Lojas Maia foi mantida e incorporada
na rede Magazine Luiza, os gestores desde o0 principio se automotivaram e
colaboraram totalmente para a nova fase da gestdo, com varias modificacdes e
aprimoramentos. Os lideres capacitados e a cultura inclusa nos processos possuem
autonomia dentro da rede. O processo de integracao foi sistémico e seu retorno
financeiro é visivel em relacao as demais regides (MAGAZINE LUIZA,2013).

Em relacéo ao total das dimens@es, a regido que apresentou maior meédia foi
a Sudeste (4,13) e a Centro-Oeste foi a que apresentou a menor média (3,92), como

verifica-se na Figura 16.

Resultado Total por Regido
415 4,13
4,10
4,07 4,08

4,05
4,00 = Regido
3,95 =T Ootal

3,92
3,90
3,85
3,80

CO S SE NE

Figura 16 — Resultado total por regido
Fonte: resultados da pesquisa (2013).

Assim como a maioria das regides, a regido Centro-Oeste apresentou um
bom indice em relagdo a dimensdo lideranca, uma das mais valorizadas e
estimuladas pela rede. Como as demais regides apresentaram um baixo indice
(3,68) na dimensao Financeiro, onde o maior motivo ja foi relatado anteriormente,
sendo que, a rede encontra-se em fase de acdes para melhorias de seus indices
financeiros e reducéo de despesas e custos. A regido Nordeste obteve um indice de

(4,08) no total seguida da regido Sul com (4,07).



6 CONCLUSOES, RECOMENDACOES E LIMITACOES

O capitulo apresenta as conclusdes e recomendacfes do trabalho para as

futuras pesquisas e as principais limitagcdes encontradas.

6.1 Conclusdes

Nos ultimos tempos, com a instabilidade econémica, politica e social em meio
a um mercado altamente mutavel e competitivo, a inovagdo se apresenta como um
apelo significativo dentro das empresas que desejam permanecer e se destacar no
mercado.

Empresas e lideres mundiais relatam o poder do uso da inovacdo para a
gestdo e nesse sentido afirmam a importancia da mensuracdo das variaveis ou
dimensbBes que colaboram para um aumento significativo ou também, para a
diminuicdo da inovagao organizacional, impactando negativamente no processo.

No decorrer das andlises observar-se que, 0 setor varejista encontra-se em
pleno crescimento, sendo que, depois do governo é o setor que mais emprega no
pais, destacando-se pela competitividade e principalmente por sua importancia no
contexto econdmico e académico.

H4 uma enorme necessidade das empresas varejistas em descobrir onde
situam as suas forgas para a gestéo da inovacéo, para o seu desenvolvimento, para
reter clientes, ter crescimento e obter o retorno da lucratividade.

Coforme a analise anterior, onde foi aplicado o diagndstico da gestdo da
inovacdo, acompanhamento e estudo nas filiais da rede varejista, pode-se perceber
0 quanto € valioso e necessario, a realizagdo do diagnostico para verificar o nivel de
inovacdo e desempenho da gestdo e competitividade empresarial. Em relacdo ao
primeiro objetivo epecifico — Esbocar o panorama atual da capacidade de inovagao
da rede de empresas varejista — evidenciou-se que, a rede possui filiais em
dezesseis estados, pertencentes a quatro regides brasileiras, sendo adepta a
mudancgas e inovacdes possuindo um perfil de varejista multicanal. Em relagédo a

gestdo inovadora da rede, a regido que apresentou maior relevancia foi a regido
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Sudeste, atingindo os maiores indices em quatro das oito dimensdes, e a regido
Centro-Oeste demonstrou indices inferiores, necessitando serem trabalhados para a
melhoria do desempenho em todas as dimensdes ligadas a gestdo da inovagcédo da
rede, como analisados anteriormente.

Com relagdo ao segundo objetivo especifico - ldentificar os fatores-chave
relacionados aos processos de inovacdo da rede - com o uso do diagnostico de
Gestdo da Inovacdo e analises de testes estatisticos optou-se em manter as oito
dimensdes pertencentes ao diagnostico, como: Estratégia, Pessoas, Estrutura,
Processo, Relacionamento, Financas e Lideranca. O modelo foi analisado
estatisticamente, mostrando-se adequado para a pesquisa aplicada. Em relacéo as
dimensdes utilizadas para o processo de gestdo da inovacédo da rede, as que mais
influenciam para o processo ocorrer sdo: Lideranca (4,18), Cultura (4,18) e
Estratégia (4,16). Na comparacdo com as demais dimensfes, a dimensao
Financeiro obteve o menor indice (3,87), sendo que, conforme andlise anterior ja
estdo sendo realizadas a¢des e projetos para modificar esses indices.

Em relacao ao terceiro objetivo especifico - Analisar as a¢des estratégicas em
termos de inovagao e competitividade da rede. Nota-se que a empresa pratica acoes
para os seus clientes em diversos canais. Possuem lojas fisicas, virtuais, eletrénicas,
pela internet e pelas redes sociais. A rede possui as lojas virtuais, antes chamadas
de lojas eletrbnicas, aonde o cliente vai até a loja e compra através de catalogos e
recebe em casa em poucos dias. O Magazine Vocé também é uma das inovacfes
da rede, sendo o primeiro social commerce do pais no setor varejista, com mais de
100.000 clientes. Diferentes fatores fazem a rede destacar-se no seguimento,
sempre com o foco nas pessoas dentro e fora da empresa, promovendo acoes e
diferentes beneficios para colaboradores e clientes. Existem a¢cfes que promovem a
qualificacdo e estimulam a equipe como, as avaliagbes 360°, conselhos de
colaboradores, reunido mensal com gerentes, forte comunicacdo entre diversos
meios, politica de ouvir os clientes e os colaboradores, utilizar os diferentes canais
de comunicacdo como a TV Luiza, a radio Luiza, a vendedora virtual Lu, o site, e 0
0800. Essses aspectos norteiam a estratégia inovadora da empresa oferecendo
suporte para a comunicacdo e aproximacdo com o cliente, colaboradores,
fornecedores e gestores.

Com relacdo ao quarto objetivo especifico - Verificar os beneficios

conquistados e os desafios que norteiam o processo de gestdo da inovacéo da rede



103

— pode-se constatar que, um dos grandes desafios € conseguir manter a cultura da
empresa entre todos os colaboradores, clientes, fornecedores, prestadores de
servico e investidores ligados diretamente ao seu desenvolvimento acelerado; ter
uma equipe alinhada aos valores e principios da rede, fazer as pessoas trabalharem
inspiradas, com motivacdo e comprometimento, ajustar a logistica, diminuir os
custos e o tempo de entrega de produtos, reduzir despesas e riscos de
inadimpléncia, melhorar a infraestrutura de atendimento ao cliente e investir nos
colaboradores, fortalecendo o seu desenvolvimento, plano de carreira e
relacionamento.

Com o processo de inovacdo, a rede atrai diversos beneficios, como seu
crescimento acelerado, a rentabilidade na gestdo conquistando um nicho de
mercado multicanal. Possui grande credibilidade no setor varejista, fruto da cultura,
visdo e respeito pelas pessoas, prosperando e mantendo seus valores. A rede esta
alocada em diferentes estados brasileiros, apresentando um crescimento
sustentavel e inovador ao varejo, ampliando seu numero de lojas, de CDs, de
colaboradores e gestores. Atualmente é uma das empresas mais populares da Bolsa
de Valores do Brasil, com capital aberto contando com a participacdo de pequenos
investidores. Inova e diferencia-se das demais empresas por suas ac¢des, por pensar
em seus colaboradores em primeiro lugar, por entender o valor que possuem para o
desenvolvimento da empresa. Quando iniciou as suas atividades na Bolsa de
Valores, criou condicbes diferenciadas para que seus colaboradores também
pudessem investir em acdes da empresa. Nota-se que existe além de um rito de
comunhdo, uma confianca, uma autonomia entre os colaboradores sendo um agente
altamente positivo no processo de gestdo da inovacédo. Todos conhecem as metas e
0s projetos da empresa e sabe-se que ha um grande suporte, uma equipe dedicada
e focada nos mesmos objetivos. A cultura, a interacéo, a ética e o bom atendimento
S0 essenciais para a inovagao ocorrer na empresa.

Desta maneira, respondendo ao problema de pesquisa pode-se verificar a
grande importancia do diagnostico da gestdo da inovagdo, para o fomento da
inovacado, para melhorias no desempenho e na competitividade com empresas do
setor varejista. Sua precisao para alcancar um mapeamento, avaliar o desempenho,
verificar a situacdo atual da empresa, suas principais for¢as e fraquesas, principais
beneficios e desafios sdo realmente necessérios para o desenvolvimento e

competitividade. Nessa esteira, percebe-se o qudo importante € a aplicacdo do
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diagnostico da gestdo da inovacgdo, principalmente para a empresa que deseja
permanecer no atual mercado, competitivo e inovador. Ter ou n&do ter sucesso no
varejo atualmente, depende fundamentalmente da capacidade dos gestores em
entender as mudancas constantes nas relacdes comerciais, na tecnologia e, saber
como utilizar as ferramentas a favor da inovagao, competitividade e desenvolvimento
organizacional (ZAMBERLAN; SPAREMBERGER, 2009; DRUCKER, 2011).

Para a presidente da rede, Luiza Helena Trajano, “no varejo € necessario
‘fazer acontecer’, inovar a cada dia, pois, o desafio motiva, mas a sorte sé aparece

para quem esta em movimento”.

6.2 Recomendacdes

Em relacdo as recomendacBes para trabalhos futuros, aponta-se a
necessidade de verificar e inserir meios para melhorias das dimensdes
diagnosticadas, assim como, metas e acdes para 0 aumento do desempenho dos
constructos, dimensdes analisadas e regides de atuacdo da rede.

Recomenda-se a aplicacdo de outras ferramentas e diagndsticos que possam
colaborar para a gestdo da inovacdo da rede, para o aprofundamento das
dimensdes diagnosticadas onde poderéo vir a surgir e desenvolver novos estudos.

Este trabalho colabora para diferentes estudos na area do varejo. O
diagnéstico podera ser utilizado para diferentes pesquisas nesta area, assim como,
para trabalhos focados em gestdo da inovacdo em pequenas, médias e grandes
empresas, possibilitando a inclusdo de novas dimensbes ou a exclusdo das
mesmas. Podendo este ser adaptado a realidade da empresa que deseja-se
pesquisar. Para tornar o processo de diagnostico da gestdo da inovacdo mais
dindmico, faz-se necessario e por vez interessante, a criacdo de um software
permitindo assim, uma maior facilidade para o gestor ou pesquisador no momento
da aplicacdo do método, na mensuracdo dos resultados e direcionamento das

acoes.
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6.3 Limitacbes

No primeiro momento do desenvolvimento da pesquisa houve uma grande
limitacdo em relacdo ao retorno do primeiro e-mail de contato com a rede, assim
como, a aceitacdo da pesquisa, a liberacdo do uso do nome da empresa, dados e
divulgacéo dos resultados finais obtidos.

O fato de tratar-se de uma das maiores redes do varejo nacional e estar
inserida na Bolsa de Valores brasileira poderia ter sido uma grande barreira para a
liberacao e realizacdo da pesquisa, mas pelo perfil inovador foi o oposto.

Em um segundo momento teve que ser decidido como e qual seria 0 melhor
processo adotado para a aplicacdo do diagndstico em ambito nacional, caso a rede
liberasse a pequisa.

ApoOs diversos contatos por e-mail e telefonemas o retorno foi dado, onde foi
marcada uma reunido com a presidente da rede Luiza Helena Trajano, no escritorio
de negdcios, na capital paulista. Apos a reunido com a presidente e gestores, a
pesquisadora participou de treinamentos com o0s principais lideres da empresa,
fornecedores e vendedores. Houve a possibilidade conhecer algumas filiais da
empresa, o escritério de negdcios e verificar a logistica de um dos principais centros
de distribuicdo do pais, participando também, da premiacdo dos melhores
vendedores e divulgadores do atual projeto inovador da rede, o Magazine Voceé.

No retorno ao Rio Grande do Sul a liberac&o para a pesquisa foi obtida, assim
como, o uso do nome da empresa, videos e diversos materiais sobre a rede. O
processo de aplicagdo do diagndstico contou com varias etapas. Primeiramente foi
enviado o diagnaostico para a presidente da rede e sua secretaria executiva. Apos, 0s
diagndsticos foram enviados aos gestores nas diversas regides do pais. Os gestores
responderam e reenviaram para a presidente e para a sua secretaria executiva.
Posteriormente, os e-mails foram enviados para a pesquisadora. Somente apos
esses processos os diagndésticos foram analisados e os dados tabulados no software
estatistico, realizando assim, as demais analises e estudos sobre a rede.

O fato das respostas serem reenviadas para a presidente e executivas da
rede pode ter ocasionado certa resisténcia nos gestores no momento de inserir
algumas de suas respostas no diagnostico, gerando um atraso no retorno na

tabulacéo e analise final da pesquisa, 0 que ndo impediu seu éxito.
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8 APENDICE

8.1 Diagnostico da Gestéo da Inovagéo

Diagnoéstico da Gestédo da Inovacédo no Varejo

Instru¢cdes de preenchimento do Formulério:

Em qual estado e regido localiza-se a filial?

Para cada um dos itens, identifique a afirmativa que mais se aproxima da realidade da sua empresa. Sendo em uma escala de
intensidade de 1 a 5, onde: 1 (descordo totalmente); 2 (concordo em parte), 3 (neutro); 4 (concordo) e 5 (concordo totalmente).

Dimensao

Afirmativa

Valor

Estratégia

1 - As estratégias da empresa estao alinhadas com as estratégias de gestdo?

2 - Em relagao ao crescimento por meio da inovacao, a empresa apresenta um foco claro?

3 - Na organizagéo existem temas, objetivos e metas definidos em relagdo a inovacéo?

4 - Ha a influéncia da inovagéo no processo estratégico da empresa?

5 - A empresa busca fontes de conselhos sobre as atividades de inovagao, como a protecao da propriedade
intelectual?

6 - A estratégia de inovacao traduz-se num plano de agéo com objetivos e metas quantitativas a médio e longo
prazo?

7 - Existe uma ligacéo clara entre os projetos de inovacao e a estratégia geral do neg6cio?

8 - Possuem processos adequados para examinar novas tecnologias e mercados e relaciona- los com a
estratégia?

9 - Na empresa a estratégia de inovagéo é clara e compartilhada, envolvendo todos os colaboradores?

10 - A organizagéo tem uma estratégia de marketing que apoia e valoriza a atividade de inovag¢édo?

Cultura

11 - A empresa disponibiliza tempo, beneficios e incentivos (financeiros e néo financeiros) para inovagéao?

12 - Na organizagéao, os riscos e erros sdo permitidos na busca de novas solugées?

13 - Séo utilizados mecanismos de comunicagdo para o fomento da inovagao na organizagdo?

14 - Na empresa, a comunicagao interna, integra diversas perspectivas compartilhando conhecimentos?

15 - As atividades inovadoras afetam a cultura da empresa?

16 - Qual a importancia da cultura no planejamento estratégico da empresa?

17 - A cultura da organizagéo estimula o empreendedorismo e a capacidade de assumir riscos, sem penalidades?

18 - Na organizacéo, a cultura apoia e oferece um clima direcionado a inovagao?

19 - Os valores da organizag@o promovem adaptabilidade, experimentagao, aprendizagem e mudanca continua?

Relacionamento

20 - A empresa utiliza rede de clientes, fornecedores e concorrentes para gerar novas ideias e refina-las?

21 - A organizagao conhece as necessidades de seus clientes e néo clientes?

22 - Na empresa existe um processo sistematico para o acompanhamento de novas tendéncias do mercado?

23 - A empresa oferece facilidades, como brindes e descontos para melhorar e manter o relacionamento com os
clientes?

24 - A empresa utiliza varios tipos de processos para se comunicar com seus clientes?

25 - Os colaboradores possuem uma ideia clara de como a inovacdo pode ajudar a empresa a competir?

26 - Na empresa ha um forte relacionamento como os fornecedores, onde ambas as partes ganham?

27 - A organizacao trabalha com universidades e centros de pesquisa para ajudar a desenvolver o seu
conhecimento?

28 - Existe um trabalho préximo aos clientes na exploragéo e desenvolvimento de novos conceitos?

29 - A organizacao possui redes de contato com especialistas em inovagéo?

30 - Existe uma proximidade com o sistema local e nacional de educacéo para criagédo de novas ideias para a
empresa?

Para cada um dos itens, identifique a afirmativa que mais se aproxima da realidade da sua empresa. Sendo em uma escala de
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intensidade de 1 a 5, onde: 1 (descordo totalmente); 2 (concordo em parte), 3 (neutro); 4 (concordo) e 5 (concordo totalmente).

Dimensao

Afirmativa

Valor

Financeiro

31 - A organizagdo possui um projeto financeiro especifico relacionado a projetos inovadores?

32 - Existe apoio financeiro por parte do governo para pesquisa e desenvolvimento da empresa?

33 - As novas ideias sdo avaliadas conforme medidas de desempenho, levando em consideragao riscos e
incertezas?

34 - Na empresa ha acesso a capital de risco ou de crédito privado para o desenvolvimento de ideias inovadoras?

35 - Os recursos financeiros para inovagéo sao adquiridos de diferentes fontes (bancos, capital de risco, governo)?

36 - Existe algum tipo de planejamento financeiro especifico para inovagéo?

37 - A empresa utiliza indicadores financeiros e avalia o seu desempenho?

38 - A organizacgao avalia os seus resultados ndo operacionais?

39 - A empresa esta ciente de como obter acesso a capital de risco ou de crédito privado para o desenvolvimento
de ideias?

40 - Existe um direcionamento financeiro para os projetos inovadores?

41 - Os projetos de inovagao sdo geralmente realizados nos prazos estabelecidos?

42 - H& um sistema de recompensas e apoio para a inovagao?

43 - A organizagao utiliza mensuragao para identificar onde e quando melhorar sua gestao financeira?

44 - O valor dedicado aos projetos inovadores é suficiente para a concretizagdo dos mesmos?

45 - A empresa oferece varios tipos de linhas de financiamento a seus clientes?

46 - Na empresa ha altos indices de inadimpléncia?

47 - A presenga da empresa na bolsa de valores contribui para o seu crescimento financeiro?

48 - Os colaboradores possuem participagao nos lucros da empresa?

Estrutura

49 - A empresa possui iniciativas inovadoras que séo tratadas em projetos especificos?

50 - Na organizagao a estrutura organizacional é flexivel, com poucos niveis hierarquicos?

51 - Em relagdo ao processo de deciséo existe descentralizacdo?

52 - A estrutura da organizagéo favorece a ocorréncia de inovacao?

53 - Ha uma estrutura que utiliza ferramentas e técnicas de previsado, para verificar ameacas e oportunidades?

54 - A estrutura empresarial favorece a tomada de deciséo?

55 - A estrutura da empresa permite um clima claro para escolha de projetos de inovagédo?

56 - Na organizacgao a estrutura organizacional € vista como um suporte para a inovagao?

57 - A organizacao possui estruturas adequadas de gestdo do conhecimento?

58 - A empresa dispde de sistema de informacao e comunicacéo que potenciam a inovagao?

Processo

59 - Séo utilizadas ferramentas de gestéo de projetos para conduzir as iniciativas de inovagao?

60 - A organizac¢ao possui um processo de gestédo focado em inovag&o?

61 - Os resultados referentes as iniciativas de inovagéo sé@o avaliados sistematicamente?

62 - Os processos organizacionais e demais responsabilidades séo divididas por equipe?

63 - A empresa possui um processo estruturado para geracao e sele¢éo das melhores ideias?

64 - Existe mecanismos para gerenciar a mudanga de processos, desde a ideia até a implementacéo?

65 - A empresa utiliza varias maneiras para inovar os produtos e processos ja existentes?

66 - Ha uma compararagao de servi¢os e processos com os de outras empresas?

67 - Nos ultimos tempos a empresa buscou melhores tecnologias para seus processos?

68 - A empresa introduz inovagdes de processo, produto ou sistemas?

69 - A organizacao revisa projetos para melhora-los?

70 - A empresa tem uma sistematica (rotina), para encontrar novos mercados para seus produtos?

71 - Na organizagao, existem mecanismos eficazes para assegurar que todos compreendem as necessidades do
cliente?

72 - Existe uma comparagédo de produtos e processos com os de outras empresas?

73 - A distribuicao dos produtos vendidos aos clientes segue um processo rapido e seguro?

74 - O processo de logistica da empresa colabora para a inovagdo ocorrer na empresa?

75 - A organizacao dos departamentos dentro das filiais propicia um processo mais dinamico relacionado as
atividades?
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Para cada um dos itens, identifique a afirmativa que mais se aproxima da realidade da sua empresa. Sendo em uma escala de
intensidade de 1 a 5, onde: 1 (descordo totalmente); 2 (concordo em parte), 3 (neutro); 4 (concordo) e 5 (concordo totalmente).

Dimensao

Afirmativa

Valor

Pessoas

76 - Todos dentro da organizagao entendem a necessidade de inovagéo?

77 - As ferramentas e conhecimentos necessarios para inovar séo repassados a todos na empresa?

78 - A equipe organizacional possui diferentes conhecimentos, valores, carreiras e interesses?

79 - As transmissOes de ideias apresentam algumas dificuldades?

80 - As atitudes de competidores constituem-se como elementos motivadores de inovagéo na organizagédo?

81 - As pessoas possuem uma ideia clara de como a inovagao pode nos ajudar a competir?

82 - Ha processos apropriados de como implantar a ideia de inovag&o nas pessoas?

83 - Existe um forte comprometimento quanto ao treinamento de pessoas?

84 - Os colaboradores trabalham em conjunto?

85 - As pessoas trabalham bem em conjuntos além dos seus limites comportamentais?

86 - Os nossos clientes e consumidores sabem das competéncias da empresa?

87 - As pessoas estao envolvidas e oferecem sugestdes de ideias para melhorias de produtos ou processos?

88 - Ha4 um forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento de pessoas?

89 - As pessoas sabem qual é a nossa competéncia caracteristica, que oferece vantagem competitiva a empresa?

90 - A organizacdao trabalha préximo das pessoas para desenvolver produtos e servigos inovadores?

Lideranca

91 - As liderangas da empresa tém clareza sobre o conceito e importancia da inovagéo?

92 - As métricas de avaliagdo do desempenho das liderangas estdo relacionadas ao processo de gestéo da
inovacdo?

93 - Os lideres acompanham os projetos de inovagdo e dedicam tempo e atengdo para eles?

94 - Os gestores transmitem uma vis&@o inovadora, orientando para os objetivos e estratégias da organiza¢éo?

95 - A lideranga empenha-se e assume responsabilidade na gestdo da inovagéo?

96 - As decisdes de projetos e agdes sdo tomadas rapidamente pelos lideres?

97 - Os lideres compartilham com os demais colaboradores a visdo que possuem sobre inovagado?

98 - A alta gestdo promove sistematicamente a adaptacéo da estrutura de lideranga de modo a lidar com a
mudanca?

99 - Os lideres possuem uma visdo inovadora e sabem influénciar seus colaboradores?

100 - Os lideres buscam conhecimentos fora da empresa para embazar suas decisdes e atitudes na organizagéo?

Dimensdes

Dimenséo Estratégia (itens 1 a 10)

Dimenséo Cultura (itens 11 a 19)

Dimensé&o Relacionamento (itens 20 a 30)

Dimenséo Financeira (itens 31 a 48)

Dimenséo Estrutura (itens 49 a 58)

Dimenséao Processo (itens 59 a 75)

Dimensé&o Pessoas (itens 76 a 90)

(N[O~ [W|N]|F

Dimenséo Lideranga (itens 91 a 100)

Média das 8 Dimensdes




