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RESUMO

O panorama das mudancgas no mundo do trabalho abrange a digitalizagdo, economia
compartilhada e sustentabilidade, impulsionando a necessidade de integrar a
transformacéao digital em todos os setores. A Industria 4.0, marcada por tecnologias
inovadoras, prevé a substituicio de ocupacbes e destaca a importancia de
desenvolver competéncias digitais para acompanhar a transformagéo. A gestado do
conhecimento emerge como fator crucial para o desempenho organizacional,
requerendo adaptacao as tecnologias da Industria 4.0. A transigao para a Industria 4.0
redefine a fabricagdo, mas sua relagdo com a gestado do conhecimento é ambigua. A
constante conectividade e automagao geram dados, ampliando o potencial de criagao
de conhecimento, que podem ter influéncia na otimizagao dos resultados produtivos e
financeiros das empresas, consecutivamente podendo impactar no crescimento da
marca. Neste sentido, o objetivo desta pesquisa € investigar como ocorreu a
introdugdo da transformacgéo digital em uma industria multinacional. A pesquisa,
considerada qualitativa e descritiva, foi norteada pela estratégia do estudo de caso
unico, utilizando-se de dados secundarios, observagao indireta e embasamento
tedrico. O resultado apontou que a inovacao deve ser discutida em amplos aspectos
desde o processo de comunicacido da empresa até o investimento em infraestrutura e
capacitacao.
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Introducgao

A revolugéo tecnoldgica dos ultimos anos redefiniu drasticamente a dinamica
do mercado de trabalho, moldando um cenario no qual a Industria 4.0 desempenha
um papel central. De acordo com Degen (2009), a sociedade moderna é moldada pela
tecnologia, um meio que oferece grande exposic¢ao global, permitindo que qualquer
pessoa ou empresa apresente seus produtos ou servigcos e alcance um vasto publico.
Ja para Liao et al. (2009), os clientes agora tém um poder de escolha ampliado, com
a capacidade de pesquisar, comparar e interagir diretamente com os fornecedores de
forma rapida e simples, gragas a facilidade de acesso proporcionada pela internet. Ao
adentrar no ambiente tecnoldgico, os empreendedores devem considerar uma série
de variaveis e decisbes cruciais, desde a definicdo do publico-alvo até a escolha de
tecnologias e fornecedores (TOMAZ, 2001). Fagundes (2004) destaca que, embora
as preocupacgodes possam se assemelhar as de um negdcio fisico, a operacionalizagdo
€ substancialmente diferente, exigindo adapta¢cdes em areas como digitalizagao,
globalizagdo, mobilidade, trabalho em grupos virtuais e acesso a informagdées em
tempo real.

As novas tecnologias também tém moldado o mercado de trabalho, com o
surgimento de novos cargos, empresas e termos associados ao empreendedorismo
digital (LIAO et al., 2009). Nesse contexto, é essencial compreender as
particularidades do Marketing Digital, comunicagdo digital e “e-business’,
especialmente no que diz respeito a Gestdo da Qualidade. A busca pela melhoria
continua torna-se uma necessidade premente no ambiente digital, exigindo a
adaptacdo de programas e estratégias para garantir eficacia e relevancia
(DROHOMERETSKI et al., 2014). A mensuragao da satisfagao do cliente, conforme
enfatizado por Cougo (2001), é essencial para identificar lacunas e areas de melhoria,
contribuindo para o desenvolvimento de estratégias de marketing e relacionamento.
Kennedy e Schneider (2000) ressaltam a importancia de considerar as relagdes com
os clientes como ativos essenciais da organizagao, destacando a necessidade de
monitoramento e mensuragdo continuos. A implementacdo de modelos de
mensuracgao da satisfagdo do cliente é fundamental para o sucesso a longo prazo dos
empreendimentos digitais.

A inovagdo desempenha um papel fundamental na diferenciagdo e no
crescimento sustentavel das empresas digitais, exigindo uma gestao proativa e uma
abordagem sistematica para a implementacao de novas ideias (CHIAVENATO, 2004).
A inovacao fundamentada em conhecimento, conforme destacado por Oliveira et al.
(2020), oferece uma base solida para a criatividade e a implementacao eficaz de
projetos inovadores.

Segundo Johann et al. (2020), com o rapido crescimento de novos negdcios e
a necessidade urgente das empresas se adaptarem ao ambiente digital tém criado
uma realidade dinamica e desafiadora. Para os autores, essa transformacao digital
traz consigo novos paradigmas, como o surgimento de novos cargos e setores, 0
distanciamento entre academia e mercado de trabalho, e novas configuragdes na
cadeia de producgao. Ja Morais (2020), sinaliza que em resposta a esses desafios, os
empreendedores voltam cada vez mais sua atencao para a experiéncia e satisfagao
do cliente, reconhecendo o papel crucial que estes desempenham na competitividade
e na qualidade dos servicos oferecidos. A transformacao digital representa uma
mudanca fundamental nos negdcios, abordando desafios estratégicos, governanca de
dados, e integrando tecnologia e inovacado. Os impactos dessa transformacao se
estendem a capacidade operacional e ao atendimento aos clientes e colaboradores.
Para se posicionar de maneira competitiva e adaptar-se rapidamente as mudancas do



mercado, as organizagdes podem adotar varias estratégias (PWC, 2023). Ainda,
segundo PWC (2023), a transformacgao digital nas empresas brasileiras demonstra um
destaque significativo na dimensao de decisbes orientadas por dados. Isso reflete um
avanco consideravel no uso de dados e analises para embasar decisdes, superando
abordagens baseadas em intuigdo, percepgdes ou experiéncias pessoais.

Na busca por solugdes, € crucial explorar as implicagbes da gestdo do
conhecimento na era da Industria 4.0, conforme sugerido por Manesh et al. (2021),
onde a intersegdo entre a evolugdo tecnoldgica e a eficacia das praticas de gestéo
tornam-se um campo de estudo vital para enfrentar os desafios contemporaneos.
Entender como as organizagées podem detectar e aplicar informacgdes significativas
no contexto da revolugao digital € crucial para melhorar a consisténcia e clareza nas
praticas de gestdo do conhecimento (CHOI et al., 2018). A crescente digitalizagdo dos
negocios tem transformado significativamente a maneira como as empresas operam
produtivamente, e interagem com seus clientes. Nesse contexto, estudos que buscam
compreender a dindmica da cadeia de inovacdo e da transformacgéo digital nas
organizagdes, sao emergentes, o que justifica este estudo, que busca contribuir com
“insights” valiosos para as empresas que atuam em um ambiente em constante
evolucgao.

O objetivo deste trabalho é investigar como se procede a introdugdo da
transformacgédo digital em uma industria multinacional, analisando os desafios,
beneficios e impactos dessa mudanga em suas operacdes, estratégias e resultados.
O foco sera direcionado a compreensao dos principais aspectos envolvidos na adog¢ao
e implementacgao da transformacéao digital, bem como as implicagdes para o setor e
processos da empresa.

Os objetivos especificos estdo delimitados em: estudar o processo e
entendimento da inovacgao; analisar as possiveis barreiras e politicas governamentais
de incentivo; contribuir para o processo de inovagao e transformacgao digital, a partir
do estudo em uma empresa do setor de fabricagdo de empilhadeiras.

Referencial tedrico

Inovacgao

A inovacao desempenha um papel fundamental nos projetos, sendo essencial
para que as organizagdes se adaptem as constantes mudangas no ambiente
competitivo. Davila et al. (2006) ressaltam que a inovagdo nao se limita apenas a
projetos de tecnologia, mas permeia todas as areas organizacionais. Compreender a
inovagao como um processo alinhado a estratégia organizacional é crucial. Segundo
Santos et al (2020), a ideia de inovagao tecnolégica como uma forga produtiva no
contexto do capitalismo, remontando a estudos iniciais de pensadores como Marx e,
posteriormente, Schumpeter. A inovacdo é discutida em sua relagdo com a
produtividade, competitividade, lucro e acumulacédo capitalista, sendo destacada
como um elemento crucial na contemporaneidade, tanto na literatura especializada
quanto no senso comum. Ja para Castilhos (2011), envolve todos os processos que
incorporam e transformam conhecimentos técnico e cientifico em recursos
relacionados a producgado e comercializagdo, sendo o lucro a perspectiva central no
sistema capitalista. Essa concepcgao reflete a aproximacao histérica entre ciéncia,
técnica e producdo, em que a inovagao muitas vezes se confunde com inovacgao
tecnoldgica. O autor também menciona um esquema tradicional do processo inovador,
envolvendo pesquisa fundamental, pesquisa aplicada, desenvolvimento experimental,



inovacao e comercializagdo, reconhecendo, porém, as relagdes interativas e
recursivas entre essas etapas na atualidade.

De acordo com Slack et al. (1999), a discussao sobre praticas de controle de
qualidade e garantia da qualidade na producgao destaca a importancia da exceléncia
nos padrdes de qualidade. Os autores enfatizam a analise dos diversos processos
envolvidos na produgédo, desde a concepgéao e “design” até a entrega do produto final
ou a prestacdo do servigo. Ao buscar a melhoria continua, exploram conceitos
relacionados as melhorias nos processos de producdo, incorporando principios de
eficiéncia, inovagao e tecnologia.

A automagao da estrutura trifasica da inovagao, conforme proposta por Shaker
(2015), destaca a relevancia da tecnologia no processo inovador. A utilizacédo de
sistemas de gerenciamento de inovagdes ndo apenas acelera o processo, mas
também fortalece a criatividade e otimiza o retorno sobre investimentos em inovacgéo.
A tecnologia, portanto, ndo é apenas um facilitador, mas também um impulsionador
da inovagdo em projetos. O modelo de gestdo de inovagédo de Tidd et al. (2005)
fornece uma estrutura sélida em trés fases: pesquisa, selecao e implementacao. Esse
modelo destaca a importancia de mecanismos eficazes para identificar oportunidades
inovadoras, relacionar propostas a estratégia organizacional e executar as inovagoes
de maneira sustentavel.

A transformacgao digital representa uma mudanga fundamental nos negdcios,
abordando desafios estratégicos, governanga de dados, e integrando tecnologia e
inovacao. Os impactos dessa transformacao se estendem a capacidade operacional
e ao atendimento aos clientes e colaboradores. Para se posicionar de maneira
competitiva e adaptar-se rapidamente as mudangas do mercado, as organizagdes
podem adotar varias estratégias (PWC, 2023). Ainda segundo PWC (2023), a
transformacao digital nas empresas brasileiras demonstra um destaque significativo
na dimensao de decisdes orientadas por dados. Isso reflete um avango consideravel
no uso de dados e analises para embasar decisdes, superando abordagens baseadas
em intuicdo, percepgcdes ou experiéncias pessoais. A transformacao digital nas
empresas, especialmente na adogao de decisdes orientadas por dados, promove uma
mudanca profunda ao permitir tomadas de decisdes mais informadas e estratégicas.
Isso resulta em eficiéncia operacional aprimorada, inovagao e maior competitividade,
contribuindo para uma experiéncia do cliente mais personalizada. Contudo, o impacto
vai além das operacgdes, exigindo uma mudancga cultural e o desenvolvimento de
competéncias para lidar com a rapida evolugéo tecnoldgica.

A medida que a inovacao tecnoldgica avanca, a responsabilidade social e ética
tornam-se consideragdes cruciais. Organiza¢gdes devem adotar uma abordagem ética
na implementagao de tecnologias, considerando o impacto social e ambiental de suas
iniciativas. A reflexdo sobre o uso ético de dados, a equidade na implementacao de
tecnologias e a consideracao dos efeitos sobre a forca de trabalho sdo imperativos
para assegurar uma inovacgao sustentavel e benéfica para a sociedade como um todo.
Nesse contexto, a inovagao tecnoldgica ndo é apenas um meio de avango, mas uma
responsabilidade que deve ser exercida com discernimento e consideragédo para o
bem comum.

Freire (2000) destaca a indispensabilidade da inovacdo no desenvolvimento
organizacional, argumentando que novos produtos, servigos e processos nao apenas
renovam a oferta no mercado, mas também transformam as praticas de gestao
internas. O autor salienta a importancia de cultivar tanto inovagdes incrementais
quanto distintivas e revolucionarias para fortalecer de maneira equilibrada a
competitividade da empresa. No entanto, ele ressalta que a implementagdo bem-



sucedida de projetos inovadores depende fundamentalmente de uma gestéo
inovadora e de um ciclo de inovagdes, que sao cruciais para potencializar os esforgos
de inovagdo e garantir o desenvolvimento sustentado da empresa. Oliveira et al.
(2020) enfatizam a importancia do embasamento em conhecimentos solidos para a
inovacao, destacando que um entendimento profundo das variaveis que afetam a
organizagao permite a minimizagao de riscos potenciais. A inovagado fundamentada
em conhecimento ndo apenas impulsiona a criatividade, mas também oferece uma
base sdélida para a implementacdo bem-sucedida de ideias novas.

Num contexto contemporaneo, onde as organizagbes buscam
incessantemente a inovacdo para se manterem competitivas, a perspectiva
institucional apresenta uma ligagao crucial com a gestdo de processos inovadores. De
acordo com Berger e Luckman (1967), € essencial compreender que, além de buscar
eficiéncia operacional, as empresas devem alinhar suas praticas com as normas e
crengas institucionais para se adaptarem e transformarem de maneira eficaz. Meyer
et al. (1983) sinalizam que a compreensdo dessas normas e crengas se tornam
fundamentais a medida que as empresas se esforcam para inovar.

Barreiras da Inovagao

Leal e Figueiredo (2021) destacam a importancia da inovagdo para o
desenvolvimento tecnoldgico e econdmico do Brasil. Eles argumentam que o pais
precisa acelerar sua taxa de inovacado para agregar valor a produgdo nacional e
superar os desafios decorrentes do atraso tecnoldgico. No entanto, observam que o
Brasil enfrenta uma série de obstaculos que limitam sua capacidade de inovar
efetivamente. Abaixo estao os principais pontos discutidos:

e O Brasil investe menos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) em comparacéo
com paises mais desenvolvidos. Além disso, os recursos disponiveis para P&D
muitas vezes sdo direcionados mais para ciéncia basica do que para
desenvolvimento tecnologico (PWC, 2023).

e A participacdo do setor privado nos investimentos em P&D no Brasil é
relativamente baixa, o que limita a capacidade de inovacgéo do pais. Isso €é atribuido
em parte a estrutura tributaria e a falta de incentivos para investimentos em
inovacdo (PWC, 2023).

e Modelo Linear de Inovacédo, onde ha uma tendéncia no Brasil de associar inovacéo
a pesquisa cientifica basica, realizada em universidades e institutos de pesquisa
governamentais. No entanto, os autores argumentam que muitas inovacdes
relevantes ndo dependem necessariamente da ciéncia e que a perspectiva linear
de inovacao é limitada (PWC, 2023).

Segundo Chiarini et al. (2020), a colaboragéo no processo de inovagao é cada
vez mais fragmentada e envolve colaboragao entre empresas, fornecedores, usuarios,
startups e outros parceiros. As politicas de inovagdo devem apoiar ndo apenas a
geracao de novas tecnologias, mas também novos modelos de negdcios e arranjos
organizacionais. Para os autores, a necessidade de mais politicas governamentais de
inovagao. Com isso, os autores argumentam que politicas de inovagao eficazes
requerem intervencgao publica para apoiar a geracao e a difusdo de novos produtos,
processos e servigos. Isso inclui o desenvolvimento de novos modelos de negocios e
formas de comercializagao.

Mosconi et al. (2019) destacam a importancia da informagdo em diversos
aspectos, principalmente no contexto organizacional e de inovacao. Eles ressaltam
que a informacao é fundamental para compreender mudancas, criar conhecimento e



tomar decisdes. Além disso, enfatizam que a informagdo € um elemento essencial
para o processo de comunicagado e permite a conexao entre diferentes significados
disseminados. Os autores também abordam a competéncia em informacao,
destacando que ser competente nesse aspecto implica em pensar criticamente sobre
um assunto, construir conhecimento sobre as mudancas e realidades, e usar a
informacgéo de forma estratégica para a tomada de decisdes e solugédo de problemas.
Essa competéncia é vista como crucial tanto no ambito individual quanto no
organizacional. Em relag&o a inovagéo, Mosconi et al. (2019) ressaltam a importéncia
da inovagao colaborativa, que envolve parcerias entre diferentes atores, incluindo
organizagdes, individuos e instituicbes de pesquisa. Eles destacam que essa
colaboracédo é fundamental para impulsionar o processo de inovagao e pode ser
facilitada pela gestao eficaz da cadeia de suprimentos.

Para Chiarini et al. (2020), a relevancia da informag¢do e da competéncia em
informacdo no contexto da inovagao e destaca a necessidade de colaboracédo e
integracdo de recursos para impulsionar o processo de inovagao nas organizagdes.
Neste sentido, no estudo de Santos et al. (2020), sdo discutidos diversos aspectos
relacionados as politicas de incentivo fiscal para a inovagao tecnoldégica em empresas
de grande porte nos setores da industria extrativa e de transformagéao no Brasil, no
periodo entre 2010 e 2016. O estudo destaca que o processo inovativo esta
intrinsecamente ligado a incerteza, o que dificulta o financiamento externo das
atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e inovagao. A presenga de incerteza
e risco tecnolégico-econdmico, juntamente com a assimetria de informacdes e a
dificuldade de apropriagdo privada dos beneficios, sdo algumas das principais
barreiras enfrentadas pelas empresas. Os autores também abordam a utilizacao de
incentivos fiscais como uma forma de governo incentivar as empresas a investirem
em atividades de P&D e inovacdo. No entanto, eles destacam algumas limitagbes
desses incentivos, como o fato de nao modificar a percepc¢ao de risco das empresas,
privilegiar empresas que ja possuem recursos para investir e intensificar as atividades
de inovagao apenas em empresas que ja inovam.

Santos et al. (2020), mencionam a Lei no 11.196 de 21/11/2005, conhecida
como a "Lei do Bem", que consolidou o uso de incentivos as atividades de P&D no
Brasil, trazendo aperfeicoamentos aos instrumentos ja existentes. Além disso, é
discutido o impacto dessas politicas de incentivo fiscal sobre a atividade de inovagao
das empresas de acordo com o grau de intensidade tecnologica dos setores nos quais
elas atuam. Os resultados indicam que os incentivos fiscais tém impactos
diferenciados dependendo do grau de intensidade tecnoldgica dos setores. Por
exemplo, para a inovagao de produto, os incentivos fiscais beneficiam principalmente
setores de meédia-alta intensidade tecnoldgica, enquanto para a introdugdo de
processos novos para 0 mercado, os incentivos impactam positivamente empresas
engajadas em setores de média-baixa intensidade tecnoldgica. Além disso, o estudo
também analisa a origem do capital das empresas e seu impacto na eficacia dos
incentivos fiscais para a inovagao. Os resultados sugerem que os incentivos fiscais
nao sao efetivos para alterar a dinamica da inovagdo em subsidiarias de
multinacionais no pais.

O estudo de Chiarini et al. (2020) oferece uma analise abrangente dos
obstaculos enfrentados pelas empresas no processo de inovagao. Eles comegam
ressaltando a importancia do aprendizado organizacional, destacando que as
empresas sao vistas como organizagdes que "aprendem” ao longo do tempo. Essa
aprendizagem é crucial para que as empresas possam compreender suas estratégias
e conceber trajetérias de aquisicdo de competéncias necessarias para gerar



inovagbes que as diferenciem no mercado. Os autores discutem como a falta de
entendimento do mercado, a auséncia de mao de obra qualificada e a falta de
interagdo com outras organizagdes representam obstaculos significativos para o
processo inovativo. Além disso, eles enfatizam que as barreiras a inovacdo nao se
limitam apenas aos obstaculos internos enfrentados pelas empresas, mas também
sdo influenciadas pelo ambiente externo, incluindo deficiéncias de mercado, a
presenca ou auséncia de certas instituicdes e caracteristicas dos sistemas de
inovagao. Chiarini et al. (2020) destacam que essas barreiras podem afetar diferentes
estagios do processo inovativo e podem surgir e se desenvolver ao longo do tempo,
tornando sua avaliagao e superacao ainda mais desafiadoras. Eles observam que as
empresas inovadoras sdo compelidas a lidar com varias barreiras, tanto internas
quanto externas, mas algumas acabam "travadas" em suas rotinas estabelecidas,
incapazes de superar esses desafios e, portanto, ndo conseguem inovar. Os autores
também destacam como os obstaculos a inovacdo podem variar de acordo com o
contexto em que as empresas operam, incluindo o tipo de inovacédo, o tamanho da
empresa, o setor em que atuam e sua localizagdo geografica. Eles enfatizam que as
pequenas empresas tendem a perceber os obstaculos como mais severos,
especialmente em relagao a falta de recursos financeiros e a escassez de mao de
obra qualificada. Chiarini et al. (2020) discutem como diferentes fatores econémicos e
institucionais, organizacionais e informacionais e tecnolégicos afetam tantas
empresas inovadoras quanto ndo inovadoras. Eles destacam que as micro, pequenas
e médias empresas (MPEs) sao particularmente afetadas por esses obstaculos,
enfrentando restrigcdes significativas relacionadas a falta de financiamento, escassez
de recursos humanos qualificados e rigidez organizacional.

Em suma, o estudo de Chiarini et al. (2020) oferece “insights” valiosos sobre os
desafios enfrentados pelas empresas no processo de inovacdo, destacando a
importancia de politicas publicas e estratégias empresariais que abordem esses
obstaculos de forma eficaz e contextualizada. Compreender esses desafios e
desenvolver estratégias para supera-los sdo essenciais para promover uma cultura
de inovagao sustentavel e competitiva.

Politicas de Inovacgao Organizacional

O estudo realizado por Colombo e Cruz (2018) aborda o impacto das politicas
publicas sobre as estratégias de inovagao das empresas, e ao efeito das politicas
publicas sobre o comportamento das empresas em relagao a inovagao. Georghiou
(1994, 2002) propbs que o impacto das politicas pode ser compreendido em trés
dimensodes: “input” (aumento do gasto), “behavioral” (mudanca na estratégia da
empresa) e “output’” (modificagdo nos resultados). Essa abordagem visa medir
explicitamente as mudangas na forma como as empresas conduzem suas atividades
de pesquisa e desenvolvimento (P&D) como resultado de instrumentos de politica
governamental.

Colombo e Cruz (2018), discutem a importancia da abordagem
comportamental, que reside no fato de que os conceitos tradicionais de “input” e
“output” (entradas e saidas) ndo descrevem suficientemente o impacto das politicas
publicas sobre o processo de inovagao. A ideia é desvendar a "caixa preta" da P&D
para identificar os canais pelos quais os subsidios e incentivos governamentais
alteram a inovagéao privada. Isso se alinha a uma perspectiva evolucionaria ou neo-
Schumpeteriana da politica de inovagao, que enfatiza os ganhos na capacidade



cognitiva e na base de conhecimento das empresas, intrinsecamente ligados ao seu
comportamento e estratégias.

Santos et al. (2020), sinalizam que a composi¢cdo dos investimentos em
inovacao e seus resultados sao utilizados como uma das perspectivas para analisar o
instrumento politico que pode afetar o tipo e a magnitude das obrigagdes, atividades
incentivadas e esquemas de financiamento que podem desencadear diferentes
respostas e comportamentos das empresas. Compreender tais diferencas é relevante
para aprimorar tanto o desenho das politicas quanto a combinacdo de politicas de
inovagao. Segundo os autores, o foco recai sobre o caso de incentivos fiscais, uma
ferramenta politica para promover a inovacdo adotada por um numero crescente de
paises. No entanto, os incentivos fiscais podem apresentar um problema em termos
dos retornos sociais dos projetos financiados.

A Cultura da Inovacéao

No estudo de Lavrado et al. (2020), a cultura organizacional emerge como um
fator crucial no contexto da inovacdo. A capacidade de adaptacdo das empresas
diante das mudancas ambientais e das demandas do mercado € essencial para
manter sua competitividade. Com o surgimento da Quarta Revolugédo Industrial,
marcada pela introdugéo de tecnologias disruptivas como manufatura aditiva, Internet
das Coisas (loT), Inteligéncia Atrtificial (IA) e Biologia Sintética, essa capacidade de
adaptacao tornou-se ainda mais premente. Relatérios, como o do Férum Econdémico
Mundial de 2018, destacam o novo conjunto de incertezas que gestores enfrentam,
exigindo estratégias ageis para promover a produtividade e o crescimento inclusivo.
Segundo Lavrado et al. (2020), Schumpeter, em sua teoria da "destruicédo criativa",
enfatiza o papel das inovagdes no motor do capitalismo. No entanto, € importante
diferenciar invencao de inovacdo. Enquanto uma invencao é apenas uma ideia ou
conceito novo, a inovagao requer que essa ideia seja processada e difundida no
mercado. A percepg¢ao de algo como "novo" é relativa e depende do contexto em que
€ observado e utilizado.

A cultura organizacional desempenha um papel fundamental na facilitagéo ou
inibicdo da inovagao. Autores como Machado et al. (2013) apontam para a importancia
de uma cultura que estimule a experimentacgao, a tolerancia ao fracasso controlada e
a abertura para a expressao de ideias. Por outro lado, fatores como controle excessivo
€ aversao ao risco podem criar barreiras a inovagao.

Para Lavrado et al. (2020), a relagao entre cultura e inovagao € complexa e
multidimensional. Elementos como lideranga, comunicagao, disposicao para correr
riscos e estratégia de inovagao desempenham um papel crucial, onde a compreensao
desses elementos e sua integracdo em uma cultura organizacional propicia a
inovagao sao essenciais para que as empresas possam se adaptar e prosperar em
um ambiente de constante mudancga e disrupgao tecnolégica. Dionisio (2019), sinaliza
que a adaptabilidade emerge como uma peg¢a fundamental no que tange a capacidade
das organizagbes de se ajustarem as mudancgas, tanto internas quanto externas. A
necessidade de uma estrutura flexivel que encoraje a experimentacado e a rapida
tomada de decisdes € ressaltada como essencial para lidar com a dinamica do
mercado e manter a relevancia competitiva. Isso implica em uma cultura
organizacional que valorize a iniciativa dos colaboradores e promova um ambiente
propicio a inovagao. O autor ressalta a importancia do ambiente organizacional e fisico
na promogado da inovagdo. Espacos compartilhados, estruturas organizacionais
flexiveis e uma abordagem menos hierarquica sao destacados como facilitadores para



a colaboracdo e geragdo de novas ideias. Investir em ambientes que estimulem a
liberdade criativa e a interagcéo entre os membros é considerado crucial para fomentar
a inovacgéao dentro das organizagdes. De acordo com Dionisio (2019), a aprendizagem
organizacional é reconhecida como um processo fundamental para o desenvolvimento
da cultura de inovacao. Através de treinamento, compartilhamento de conhecimento
e analise de erros, as organizagdes podem criar uma cultura que favoreca a
experimentagéo e o aprendizado continuo. A disposigao para assumir riscos também
€ destacada como um elemento-chave, encorajando os membros a desafiar o status
quo e buscar solugdes inovadoras.

Santana e Jankowitsh (2021) destacam que a expectativa de uma revolugao
tecnoldgica impulsiona empresas e sociedade a colaborarem na busca pelo bem-estar
humano por meio da tecnologia, priorizando a colaboragédo sobre o individualismo.
Isso, segundo os autores, pode levar a uma melhor qualidade de vida para a
sociedade como um todo, ao permitir que tecnologias sustentaveis se desenvolvam
sem limitar a prosperidade. Stewart (1998) destaca que o valor de uma organizagéo é
mais influenciado pelo capital intelectual do que pelo capital financeiro. Ele ressalta a
importancia desse capital, composto por conhecimento, informagao e experiéncia,
como um ativo valioso que contribui para o desempenho financeiro e sucesso global.
Além disso, ele enfatiza que as disparidades na produtividade entre paises estdo mais
relacionadas a capacidade de melhorar o capital humano do que a abundancia de
recursos naturais. Santos e Rados (2020) expandem essa visao, definindo o capital
intelectual como a combinagao de competéncias individuais, relacionamentos internos
e externos nas organizagdes. Destacam a importancia do capital humano, formado
por conhecimentos, habilidades e atitudes individuais, sendo essencial compartilha-lo
na atualidade, onde o conhecimento nao empregado se torna obsoleto.

Metodologia

Segundo Martins, Mello e Turrioni (2014), um pesquisador pode utilizar um ou
mais instrumentos e técnicas de coleta de dados no desenvolvimento da pesquisa
para atingir seus objetivos, tais quais questionarios discutidos frente a literatura, ou
entrevistas, observacdes e informagdes de arquivos. De acordo com Miguel (2007), a
pluralidade de instrumentos e fontes de informagdo permitem a técnica da
triangulagdo, um poderoso instrumento para o alcance de critérios de qualidade
comuns, como a validagdo de construto, validagdo externa, validacédo interna e
confiabilidade. Neste contexto, este estudo, considerado descritivo e qualitativo,
norteado pela estratégia do estudo de caso unico, utilizou-se, além de dados primarios
decorrentes de entrevistas em profundidade com 17 gestores (gerentes e diretores) e
dados secundarios da organizagdo, de uma revisao de literatura, que teve como
objetivo central reunir material de forma acessivel e dindmica, conectando a base
tedrica ao estudo de caso de uma empresa. Para alcangar esses objetivos, foi
fundamental definir meticulosamente as palavras-chave de busca que orientaram a
revisao bibliografica. Foram utilizadas bases de pesquisa como “Scopus” e “Web of
Science”,” Google Académico”, priorizando termos como: Estratégia Digital;
Tecnologias Digitais; Capacidade Analitica; Relacionamento com Clientes; Estrutura
Organizacional e Processos Digitais; Cultura e Pessoas; Riscos e Investimentos;
Aspectos legais e éticos da inovacao; novos negécios digitais. O estudo teve sua
coleta de dados diante de uma abordagem metodoldgica que combina pesquisa
bibliografica com a aplicacdo de um questionario para o estudo de caso. Inicialmente,
uma extensa revisao bibliografica foi conduzida para estabelecer uma base tedrica



sélida sobre o tema em questdo. Em seguida, um questionario desenvolvido para
complementar e expandir os “insights” obtidos na pesquisa bibliografica, abordando
aspectos especificos do estudo de caso. Subsequente a coleta de dados, foi realizada
uma analise dos mesmos, por meio de exame, analise do discurso de analise de
conteudo, por meio da categorizagéo e tabulagéo, a fim de aprofundar a pesquisa com
o caso estudado e complementar o conteudo observado na revisao bibliografica. Este
estudo se deu em uma empresa multinacional do ramo de empilhadeiras, aqui
batizada de “X”. No Brasil desde 2004, “X”, com aproximadamente 400 funcionarios,
tem por misséo buscar “a maxima satisfacao de seus clientes” a fim de ser a empresa
de maior credibilidade no mercado em seu ramo de atuagao.

Resultados e Discussao
Sobre a Cultura da Inovacéao

O cruzamento das evidéncias entre as informagdes coletadas nos dados
secundarios, entrevistas com os gestores e observagdes quando da coleta de dados,
revelou que a empresa “X empilhadeiras” apresenta ter um forte compromisso com a
inovacao e a exceléncia em seus produtos e servigos, refletido em sua missao, visao
e valores corporativos. O uso método Kaizen (melhoria continua), reforgou a
evidéncia de uma empresa que coloca o cliente em primeiro lugar, buscando oferecer
solucdes inovadoras e de alta qualidade para atender as diversas demandas. Sua
cultura organizacional, alicer¢ada na cultura japonesa, busca valorizar o trabalho em
equipe e a gestdo de pessoas, reconhecendo que a valorizagdo da exceléncia
profissional promove o crescimento da empresa, o que demonstrou ser um facilitador
para vencer o desafio da inser¢cdo da transformacdo digital na organizagéo,
corroborando com a visao de Lavrado et al. (2020) e Machado et al. (2013). Por meio
de suas politicas de qualidade, ambientais e de responsabilidade social, a “X
Empilhadeiras” reafirma seu compromisso com a exceléncia, a inovagdao e o
desenvolvimento sustentavel, enfrentando os desafios da industria 5.0 com coragem
e criatividade.

O Processo de Inovagcédo empresarial

No contexto de inovagao na “X Empilhadeiras”, e, tendo como base a revisao
da literatura, foram definidas questdes realizadas com os 17 gestores, a fim de compor
um entendimento sobre o processo de inovagdo na empresa em estudo. A seguir sao
apresentadas a sintese das respostas, tendo como base a Analise de Conteudo e do
Discurso.

1. Os principais objetivos estratégicos da “X Empilhadeiras” em termos de
inovagao incluem melhorar a eficiéncia operacional, reduzir custos de producéo,
aumentar a seguranga e a qualidade de seus produtos, e desenvolver solu¢gées mais
sustentaveis e ambientalmente conscientes.

2. A“X Empilhadeiras” identifica e prioriza oportunidades de inovagao através de
um processo de anadlise de mercado e tendéncias, feedback dos clientes,
benchmarking com concorrentes e pesquisas internas de desenvolvimento de
produtos.

3. A “X Empilhadeiras” fomenta a cultura da inovagao entre seus funcionarios
através de programas de treinamento em criatividade e pensamento critico, incentivos



a apresentacdo de ideias inovadoras, e promog¢ao de um ambiente de trabalho
colaborativo e aberto a experimentagéo.

4. A “X Empilhadeiras” colabora com parceiros externos, como fornecedores e
universidades, através de programas de pesquisa e desenvolvimento conjunto,
participagdo em consércios de inovagdo e parcerias estratégicas para
compartilhamento de conhecimento e tecnologia.

5. Os principais desafios enfrentados pela “X Empilhadeiras” no processo de
inovagao incluem a gestao de riscos, a garantia de conformidade regulatéria, a rapida
adaptacdo as mudangas do mercado e a garantia da seguranga e qualidade dos
produtos.

6. A eficacia das iniciativas de inovacao da “X Empilhadeiras” é avaliada através
de indicadores de desempenho especificos, como taxa de adog¢do de novas
tecnologias, tempo de langamento de novos produtos no mercado e retorno sobre
investimento em P&D.

7. Entre os principais resultados recentes da “X Empilhadeiras” em termos de
inovacgao estdo o langamento de novos modelos de empilhadeiras com tecnologias
avangadas de automacgéao, maior eficiéncia energética e menor impacto ambiental.

8. A“X Empilhadeiras” incorpora “feedback” dos clientes no processo de inovacao
de seus produtos e servigos através de pesquisas de satisfagdo, grupos de foco,
analise de reclamacgdes e sugestdes, e colaboragao direta com clientes em projetos
piloto.

9. As tendéncias e tecnologias emergentes que a “X Empilhadeiras” esta
acompanhando ou explorando incluem a eletrificagdo de sua frota, a integracéo de
sistemas de inteligéncia artificial e Internet das Coisas (loT) em seus produtos, e o
desenvolvimento de solugdes de logistica autbnoma.

10. Para manter sua posicao de lideranca em termos de inovacao no futuro, a “X
Empilhadeiras” planeja continuar investindo em P&D, fortalecendo parcerias
estratégicas, promovendo uma cultura de inovacao agil e adaptativa, e antecipando
as necessidades e demandas futuras do mercado.

O “Roadmap”de Inovagcdo Empresarial

A “X Empilhadeiras”, em um contexto de competicdo acirrada e mudancas
constantes no mercado de equipamentos industriais, reconhece a necessidade de
adotar uma abordagem estratégica para a transformacao digital. Seguindo os
principios delineados por Oliveira et al. (2020), a empresa pode estabelecer um
‘roadmap” (figura 1), claro e estruturado para orientar sua jornada de inovacgao digital.



Figura 1 - “Roadmap” de Inovacéo da “X Empilhadeiras”
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Fonte: Desenvolvido pelos autores com base nos dados secundarios da “X
Empilhadeiras”

Neste sentido, segundo Chiavenato (2004), a lideranca e a cultura
organizacional emergem como pilares fundamentais nesse processo. Lideres na “X
Empilhadeiras” sdo encarregados de estabelecer uma visao inspiradora e alinhar os
valores culturais da empresa com os objetivos de transformacgao digital. Adotando uma
cultura que valoriza a experimentacido e a colaboracao, a “X” busca capacitar seus
lideres e colaboradores para abragar a mudanga e impulsionar a inovagao.

A gestao de funcbes e competéncias assume um papel estratégico na
preparacao da forga de trabalho da “X Empilhadeiras” para os desafios digitais.
Investir em programas de treinamento e desenvolvimento, identificar lacunas de
habilidades e alinhar as competéncias individuais com as exigéncias do ambiente
digital sdo agdes-chave nessa etapa.

A infraestrutura tecnoldgica e organizacional surge como um facilitador
essencial para a inovagao digital na “X Empilhadeiras”. A modernizagao de sistemas,
a implementacéao de politicas e procedimentos que favoregcam a experimentacao e a
criagdo de espacgos de trabalho colaborativos sdo medidas cruciais para criar um
ambiente propicio a inovagao.

Tabela 1. A¢des Estratégicas Para a “X Empilhadeiras”

Acdes Estratégicas Descrigcédo
Capacitacdo de Treinamento e desenvolvimento de lideres para
Liderancas promover uma cultura de inovacéo e liderar a
transformacdao digital na empresa.
Desenvolvimento de Identificacdo de habilidades digitais necessérias e
Competéncias implementacéo de programas de treinamento para
Digitais capacitar os colaboradores a enfrentar os desafios digitais.
Modernizacdo da Atualizacdo de sistemas e adocao de politicas e
Infraestrutura procedimentos que favoregam a experimentacgéo e a
Tecnolégica colaboragcéo no ambiente de trabalho.




Exploragéo de Novos Colaboracdo com parceiros estratégicos e

Modelos de Negdcios | investigacdo de modelos de negdcios sustentaveis e

circulares para impulsionar a inova¢ao nos negoécios.
Adocao de Implementacéo de tecnologias como 10T, 1A e

Tecnologias Digitais | aprendizado de maquina para otimizar operacdes, oferecer

servicos digitalizados e fortalecer a presenca online da

empresa.

Monitoramento e Estabelecimento de um processo de monitoramento
Avaliacao Continua | e avaliacao continua para revisar e ajustar o roadmap de
transformacdo digital conforme necessario.

Fonte: Os autores com base em dados primarios e secundarios da empresa

Atabela de agbes estratégicas apresenta um conjunto abrangente de medidas
delineadas pela “X Empilhadeiras” para orientar sua transformacgéo digital. Cada acéo
foi cuidadosamente selecionada para abordar aspectos-chave do processo de
digitalizacao, desde o desenvolvimento de competéncias até a adogao de tecnologias
inovadoras. Essas agbes representam os passos concretos que a empresa planeja
seguir para promover uma mudancga eficaz e sustentavel em direcdo a um futuro
digitalmente capacitado.

Cada célula da tabela representa uma iniciativa estratégica que se alinha com
0s objetivos de negdcios da “X Empilhadeiras” e contribui para o sucesso de sua
transformacao digital. Ao implementar essas agbes em conjunto, a empresa visa
fortalecer sua competitividade no mercado de equipamentos industriais, impulsionar a
inovacao em seus processos e oferecer maior valor aos clientes por meio de solugdes
digitais avangadas.

O “roadmap”, como aponta Oliveira et al. (2020), deve guiar a exploragao de
novas oportunidades de negocios, desde a concepgédo até a implementacéo e a
adaptagao continua. A colaboragdo com parceiros estratégicos e a exploragdo de
modelos de negocios sustentaveis e circulares sao aspectos-chave a serem
considerados. Diante disso, alguns aspectos no processo de inovagao e no
planejamento de um “roadmap” podem ser discutidos, tais como:

Identificacdo de Oportunidades e Gestdo de Riscos: E importante que a “X
Empilhadeiras” continue identificando oportunidades de inovacao de forma proativa,
ao mesmo tempo em que gerencia 0s riscos associados a essas iniciativas.

Desenvolvimento de Competéncias: Investir no desenvolvimento de
competéncias dos funcionarios € crucial para garantir que a empresa esteja preparada
para os desafios da transformacao digital. Isso inclui programas de treinamento em
criatividade, pensamento critico e habilidades digitais.

Infraestrutura Tecnolégica e Organizacional: A modernizagao da infraestrutura
tecnologica e organizacional € essencial para criar um ambiente propicio a inovagao.
Isso inclui a implementagao de sistemas e processos que favorecam a colaboragéo e
a experimentacgao.

Avaliacdo e Aprendizado Continuo: A “X Empilhadeiras” deve continuar
avaliando a eficacia de suas iniciativas de inovagao e aprendendo com 0s sucessos e
fracassos. Isso permitira que a empresa refine suas estratégias e melhore
continuamente seu processo de inovagao.

A Inovacgéo continua no Processo Industrial



A inovagao continua e tecnolégica dentro das empresas se destaca em quatro
pilares fundamentais para a inovagdo tecnologica: fonte de inovacdo, capital
intelectual, processo de gestdo da inovagao e investimento, todavia deve haver um
equilibrio entre os pilares para garantir o sucesso do processo inovador (TALAMO,
2001). Nesse contexto, a analise realizada na empresa investigada ndo revelou um
cenario otimista em relagdo a esses pilares. Talamo (2001) sugere que € necessario
um maior aprofundamento e reflexdo sobre a inovagao tecnoldgica na industria,
envolvendo a comunidade académica, o governo e o empresariado, todavia nao foi
observado esta aproximacdo da organizagdo com os atores referenciados na
literatura, em particular com a academia.

Considerando as mudancas decorrentes dos processos inovativos e da
transformacéo digital na “X empilhadeiras”, foi observado que, mesmo com alteragdes
que estas mudangas demandam na cultura organizacional, a empresa manteve e
fortaleceu a responsabilidade social e ambiental, comprometendo-se a conduzir seus
negocios de forma ética e sustentavel. Isso inclui a valorizagdo dos funcionarios, o
respeito aos direitos humanos, a promocao da diversidade e inclusao no ambiente de
trabalho, o cumprimento da legislagdo e o apoio a erradicagado do trabalho infantil,
escravo e degradante. As evidéncias desta afirmacgéo decorreram das entrevistas com
os 17 gestores e da analise dos dados secundarios. Por meio de suas politicas de
qualidade, ambientais e de responsabilidade social, evidenciou-se que a ‘X
Empilhadeiras” reafirmou seu compromisso com a exceléncia, a inovagao e o
desenvolvimento sustentavel, enfrentando os desafios da industria 5.0 por meio de
acdes criativas e superando os desafios do mercado.

CONCLUSOES

O papel da inovagao nos projetos empresariais € fundamental para a adaptagao
das organizagbes as constantes mudancas no ambiente competitivo. Isso nédo se
limita apenas a projetos de tecnologia, mas permeia todas as areas organizacionais,
sendo crucial compreendé-la como um processo alinhado a estratégia organizacional.
As sete regras da inovagao oferecem diretrizes interdependentes para orientar as
organizagdes nesse sentido. Ainovagao tecnologica, destacada por pensadores como
Schumpeter, desempenha um papel vital no motor do capitalismo. No entanto, a
inovagcao nao se limita apenas a tecnologia, abrangendo todos os processos que
incorporam e transformam conhecimentos em recursos relacionados a produgao e
comercializagdo. A cultura organizacional desempenha um papel fundamental na
facilitagcdo ou inibicdo da inovagao, estimulando a experimentacao e a tolerancia ao
fracasso controlada.

A transformacgao digital € essencial para que as empresas se posicionem de
maneira competitiva, exigindo uma mudanc¢a cultural e o desenvolvimento de
competéncias para lidar com a evolugao tecnoldgica. A automacdo da estrutura
trifasica da inovacdo destaca a relevancia da tecnologia nesse processo,
impulsionando a criatividade e otimizando o retorno sobre investimentos em inovacao.
Apesar dos desafios, como os obstaculos enfrentados pelo Brasil em sua capacidade
de inovar, as politicas publicas desempenham um papel crucial na promocédo da
inovacao nas empresas. A cultura organizacional, que valoriza a experimentagao e a
aprendizagem continua, emerge como um fator essencial nesse contexto.

No contexto observado da inovagdo e transformagdo digital, a “X
Empilhadeiras”, evidenciou estar comprometida com a inovagdo e a exceléncia, e
demonstrou um forte compromisso com a transformacéao digital. Seu “roadmap” de



inovagéao, delineado com base em agdes estratégicas, reflete ndo apenas a adogao
de tecnologias avangadas, mas também uma cultura organizacional que valoriza a
experimentacéo e a colaboracdo. Essa abordagem holistica posiciona a empresa para
enfrentar os desafios da industria 5.0 com coragem e criatividade.

Entretanto podem ocorrer possiveis desafios ou até mesmo impossibilitar a
implementacao da inovagao nesse setor, tais como:

e Barreiras de Infraestrutura e Tecnoldgicas: O Brasil enfrenta desafios
significativos em termos de infraestrutura e acesso a tecnologia. Isso
pode dificultar a implementacdo de inovacdes tecnolégicas avancadas,
especialmente em setores industriais como a fabricacdo de
empilhadeiras.

e Custos de Implementacdo: A adocdo de tecnologias avancadas pode
exigir investimentos significativos em pesquisa, desenvolvimento e
infraestrutura. Isso pode ser um obstaculo para empresas,
especialmente em um contexto econdémico desafiador.

e Regulamentacbes e Politicas publicas: As politicas publicas podem
influenciar significativamente o ambiente de inovacao, seja facilitando ou
dificultando o acesso a financiamento, incentivos fiscais e apoio
governamental. Obstaculos regulatorios podem prejudicar os esforgcos
de inovacao das empresas.

e Cultura Organizacional Resistente a Mudanca: Mesmo que a X
Empilhadeiras promova uma cultura de inovacao, é possivel que alguns
funcionarios resistam a mudanca, especialmente se estiverem
acostumados com meétodos de trabalho tradicionais. Superar essa
resisténcia pode ser um desafio.

Esta pesquisa buscou identificar, por meio de um estudo de caso unico, como
se procede a introdugao da transformacéao digital em uma industria multinacional,
analisando os desafios, beneficios e impactos dessa mudanga em suas operacgoes,
estratégias e resultados, contribuindo com um tema relevante nas organizagdes que
buscam a perenidade no mercado, bem como com a academia, a partir do estudo em
um tipo de organizagao pouco estudado (ramo de empilhadeiras) e, em uma empresa
com uma cultura tradicional. Sugerimos, como sequéncia dos estudos, ampliar a
amostra para outras empresas, buscando enveredar também para uma analise
gquantitativa.
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