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GESTAO DA INOVACAO

A RELACAO ENTRE A FORMULACAO ESTRATEGICA E A INOVACAO: ESTUDO
DE CASO DE UMA EMPRESA DO SETOR DE DESMANCHE DE CAMINHOES.

RESUMO

O objetivo deste trabalho foi analisar a relacéo entre a estratégia do negdcio e suas iniciativas
de inovagdo, tendo como ambiente de analise a empresa JR Diesel, referéncia no setor de
desmanche de caminhdes e veiculos pesados para venda de pecas usadas, sendo a principal
empresa com participacdo ativa no desenvolvimento da lei que regulamentou o setor em nivel
estadual, e que ja tramita em nivel federal. Como suporte teorico, a analise bibliogréfica tratou
dos conceitos de estratégia e formulacdo estratégica apoiada na visao baseada em recursos, e
de inovacdo, a partir da analise de suas variacdes, com base no Manual de Oslo. Adotou-se
metodologia qualitativa de pesquisa, usando como estratégia de investigacdo o estudo de caso
Unico e a técnica da analise de contetdo para tratamento e interpretacdo dos dados. A coleta
de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com os principais gestores da
empresa. Como resultado, o estudo demonstrou existir importante relacéo entre a estratégia e
as inovagOes promovidas pela empresa, tanto com a estratégia exercendo influéncia sobre as
iniciativas de inovacéo, sejam elas internas ou relacionadas ao valor entregue para os clientes,
como com as iniciativas de inovacdo garantindo a efetiva implementacdo da estratégia
desenvolvida.

ABSTRACT

This study aimed to analyze the relationship between business strategy and innovation
initiatives, considering as research environment the company JR Diesel, one of the most
important company in the sector of trucks and heavy vehicles disassembling, with focus on
the spare parts market. It also was the main company with direct responsibility for the
development of the law that regulated the sector at the state and also federal levels. As
theoretical support, the bibliographical analysis treated the concepts of strategy and strategic
formulation based on resource-based view, and of innovation, by the analysis of their concept
and variations, based on Oslo Manual. It was adopted the gualitative research methodology,
using the single case study as research strategy. The content analysis technique was used for
processing and interpretation of data. Data collection was carried out predominantly by semi-
structured interviews with the key decision makers of the company. As a result, the study
showed important relationship between the business strategy and the innovations promoted by
the company, with the strategy exerting influence on innovation initiatives, both the internal
ones and those related to the value delivered to the customers, and also with the innovation
initiatives ensuring the effective implementation of the strategy.
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1. INTRODUCAO

Nos estudos sobre inovacéo, verifica-se que a principal razdo para a mudanga, seja ela
de produto ou de processo, esta relacionada a obter ganhos de desempenho, a exemplo de
Edward B. Roberts (1988) que explica o processo de inovagdo como a soma ou a combinagéo
de invengdo mais comercializag&o.

Outro motivo, também atrelado ao ganho de desempenho, que frequentemente esta
relacionado a inovacao € a busca pelo aumento da competitividade da empresa no mercado.
Nessa linha, Prahalad e Ramaswamy (2004) sugerem uma mudanga de foco da inovacao,
saindo da centrada no produto, passando pela centrada na solucdo até chegar na inovagdo
baseada na experiéncia do cliente, 0 que os autores chamaram de o novo ambiente
competitivo das experiéncias, no qual, quanto melhor for a experiéncia, mais o cliente esta
disposto a pagar pelo valor recebido.

De acordo com o Manual de Oslo (2005), a razdo pela qual as empresas inovam
também passa pela melhoria de desempenho, seja pelo reflexo no aumento de demanda, seja
pela reducédo de custos.

Assim, 0s motivos que levam a inovagdo podem ser varios, como reducdo de custos,
ganhos de qualidade, aumento de lucratividade, ampliagdo de demanda, criagdo de vantagem
competitiva, ganhos de desempenho e de competitividade entre outros, os quais também
fazem parte do repertdrio de motivos ou de norteadores do processo de formulagéo estratégica
das empresas, 0 que mostra a relacdo direta entre esses dois conceitos. Segundo Porter (1990),
0 processo de inovacdo ndo pode estar desassociado dos contextos competitivo e estratégico
da firma.

No caso, o processo de formulacdo estratégica orientada para o mercado visa
desenvolver e manter a adequacéo entre os objetivos da empresa, suas habilidades e recursos e
as oportunidades do ambiente externo, que representam as mudancas e os desafios que a
empresa devera enfrentar. Assim, seu foco € dar forma aos negdcios e aos produtos da
organizacdo, visando sempre o lucro e o crescimento almejados (KOTLER, 2005).

Ja na visdo baseada em recursos, segundo Grant, (1991), a selecdo da estratégia para a
empresa é feita com base no seu ambiente interno, com vistas a melhor utilizacdo dos seus
recursos e capacidades, sempre focando uma oportunidade externa do ambiente em que a
empresa atua. A premissa central é analisar a capacidade que a empresa tem de criar e
sustentar vantagem competitiva a partir de seus recursos com maior potencial de ganho.

Por tanto, a proposta que se faz nesse artigo é entender qual a influéncia ou a relacéo
existente entre a estratégia das empresas e suas iniciativas de inovacdo, sejam elas de
processo, produto, métodos de marketing ou organizacionais. O que se pretende é analisar a
inovacdo como um processo orientado pela estratégia da empresa.

A partir dos conceitos-chave sobre formulacdo estratégica com base na visao baseada
em recursos e sobre inovacdo, visando analisar a relacdo entre esses dois construtos, chegou-
se na seguinte questdo de pesquisa: Qual a relacdo entre a estratégia e as iniciativas de
inovacdo da empresa?

Para responder essa questdo, foi realizada a analise do caso da JR Diesel, empresa
pioneira em reciclagem de caminhdes, fundada em 1984 e que hoje é referéncia no segmento
de autopecas usadas com foco em veiculos pesados. Atualmente, segundo informacbes da
propria empresa, a JR Diesel é a maior empresa do setor, tendo chegado em 2013 a marca de
mais de 12 mil caminhdes desmontados, que representa uma média de 1.000 caminhdes por
ano. Ela conta com mais de 100 colaboradores, 75 mil clientes cadastrados e ocupa uma area
de 15.000m? na cidade de Osasco, em Sao Paulo (JR DIESEL, 2014).

O objetivo geral que se pretende alcancar a partir da analise desse estudo de caso
Unico €, por tanto, entender como e se a formulagdo estratégica da empresa direciona e
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oferece as premissas para suas iniciativas de inovagdo. Em funcéo do objetivo geral proposto,
foram definidos trés objetivos especificos:

e Caracterizar o processo de formulacéo estratégica da empresa.

e ldentificar as principais iniciativas de inovagdo da empresa (produto, processo e

metodos de marketing e organizacionais);

e Analisar a relacdo entre a estratégia e as inovacfes promovidas pela empresa.

No proximo toépico serd realizada a analise tedrica dos conceitos que embasam o
estudo, iniciando com uma breve andlise da evolugdo do pensamento sobre estratégia, 0s seus
tipos e as razbes pelas quais as empresas buscam seu desenvolvimento. Na sequéncia se
analisara o tema da formulacgdo estratégica, a partir da visdo baseada em recursos (RBV), para
entdo focar na verificagdo e conceituacdo dos tipos de inovacgao.

Os topicos seguintes abordardo o ambito de pesquisa, com a descricdo do setor de
atuacdo da empresa JR Diesel, e a analise da metodologia utilizada. Entéo, serdo apresentadas
a discussé@o dos resultados e a concluséo sobre a questdo de pesquisa com base no objetivo
proposto.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estratégia e Formulacéo Estratégica

Whittington (2002) trouxe uma importante discussdo do que € estrategia a partir das
quatro principais teorias que embasam 0 pensamento estratégico, as quais divergem uma das
outras quanto as suas implicacbes na administracdo estratégica e orientacdo as acoes
gerenciais. As quatro abordagens sdo descritas como: classica, processual, evolucionaria e
sistémica.

A abordagem classica, segundo Whittington (2002), tem seu principal foco na
maximizacdo do lucro e é suportada pela analise e planejamento racional de longo prazo,
colocando a responsabilidade por sua formulacdo nos cargos mais altos da organizacao. Ja a
abordagem evolucionaria tem seu foco no proprio mercado, a partir da logica de que
independe de haver ou ndo um planejamento racional. No caso, as estratégias de longo prazo
ddo lugar a maximizacdo da sobrevivéncia no curto prazo e as iniciativas inovadoras, em
funcdo da alta imprevisibilidade e elevada concorréncia. Os processualistas, por sua vez,
compartilham da l6gica evolucionista contra as estratégias racionais da teoria classica, porém,
ndo confiam nos mercados para a maximizacao do lucro. Nesse contexto, o resultado 6timo da
lugar ao apenas satisfatorio e a logica estratégica da formulacdo e execucdo de maneira
sequencial é substituida pela estratégia que emerge a partir da propria atuacdo da empresa, dos
seus processos internos e das imperfeicdes do mercado (CYERT; MARCH, 1963). Por fim,
Whittington (2002) explica que a abordagem sistémica traz as premissas da teoria classica,
porém considerando um contexto socioldgico, que insere os individuos dentro de um sistema
social fortemente entrelacado.

Pode-se notar, por tanto, que sdo varias as formas de se direcionar 0o pensamento
estratégico, segundo perspectivas que variam em funcdo do foco entre 0 ambiente interno e
externo, em funcdo da dimensdo do tempo, confrontando as visdes de curto e de longo prazo,
e também em funcdo da visdo ou relacdo da empresa com o desempenho, variando entre o
apenas satisfatério até a busca pela maximizacdo, além da consideracdo dos fatores
socioldgicos que envolvem a organizacao.

Mais recentemente, Bowman (2007) definiu estratégia como o caminho que a empresa
constrdi, com base em atributos que lhe garantem vantagem competitiva, na busca pelo lucro
futuro.



Dentro da visdo baseada em recursos, Grant (1991) explica e define a estratégia como
a combinacdo entre 0 que uma organizacdo faz entre seus recursos e habilidades e as
oportunidades e riscos provenientes do seu ambiente externo. Nesse contexto, é importante
ressaltar que uma oportunidade pode ser definida como uma condicdo desse ambiente que, ao
ser explorada, ajuda a empresa a obter competitividade, enquanto que uma ameaca também é
uma condicdo do ambiente externo, porém que pode impedir os esfor¢os de uma empresa em
obter competitividade estratégica (HITT et al., 2008).

Aprofundando um pouco mais essas defini¢des, e com base nos pensamento de
Mintzberg (1987a), o conceito de estratégia pode ser analisado a partir de cinco defini¢des, as
quais sdo descritas como plano, jogada, padréo, posicao e perspectiva.

O autor explica que a estratégia como “plano” traz o sentido de um curso de acdes
tomadas com antecedéncia, de maneira consciente e propositalmente, em fungcdo de uma dada
situacdo. Dentro dessa logica, a estratégia pode ser analisada também como uma “jogada”,
quando analisada como sendo uma manobra ou um recurso utilizado pela empresa em prol de
um objetivo especifico. Ja a estratégia como “padrao” se traduz como um comportamento ou
fluxo de acdes consistente, porem nem sempre pretendido. A estratégia também pode ser a
forca mediadora, determinada por uma “posicdo” entre a organizacdo € o seu ambiente
competitivo, seja em funcdo de um mercado especifico em que a empresa atua ou do ambiente
como um todo. De maneira contraria a estratégia como posicdo, ao ser entendida como
“perspectiva”, ela foca no ambiente interno da organizagdo, em suas caracteristicas principais,
na sua propria personalidade, na sua esséncia que deve ser compartilhada entre todos 0s
envolvidos com a organizacdo (MINTZBERG, 1987a).

Mintzberg (1987b), a partir das cinco definicdes de estratégia, ampliou ainda mais sua
analise buscando entender a razéo pela qual as organizacdes precisam de uma estratégia. Com
foco em dar direcdo para a empresa, a estratégia constroi um caminho para atingir objetivos
especificos em funcdo das ameacas e oportunidades do ambiente. Ela pode ser necessaria
também para ajudar a empresa a concentrar seus esfor¢cos na promoc¢éo de a¢des coordenadas
tornando a empresa coesa e focada. A terceira razdo diz respeito a necessidade da empresa de
se diferenciar das demais, a partir de uma defini¢do Unica e caracteristicas proprias. Por fim, o
motivo pelo qual uma empresa precisa de uma estratégia esta ligado a reducéo de incertezas e
aumento de controle e previsibilidade na busca por eficiéncia, sob condicGes de estabilidade, a
partir de seus recursos e processo de aprendizagem.

Por outro lado, o autor alerta que num ambiente de mudancas, a falta de uma estratégia
pode ser tdo importante quanto té-la, fazendo com que os estudos sobre estratégia direcionem
o foco para a propria mudanca (MINTZBERG, 1987b).

No caso da formulacdo estratégica, os estudos e definicGes também sdo bastante
abrangentes, variando em funcdo do foco no ambiente interno e externo da organizacéo.
Segundo Wernerfelt (1984), recursos e produtos (mercados) fazem parte de uma mesma
moeda, em que certos mercados exigirdo da firma diversos recursos especificos, 0s quais, por
outro lado, poderdo ser usados também em diferentes mercados.

Porém, para se definir uma estratégia clara de modo a sustentar todo o processo de
tomada de decisdo ao longo do caminho a ser trilhado, é importante ressaltar que antes de se
decidir qualquer mudanca interna em prol da estratégia estabelecida, se faz necessario
entender o que garante o sucesso da firma a partir da identificacdo dos seus ativos estratégicos
atuais (BOWMAN, 2007).

Com base nessa perspectiva, em funcdo dos ativos da firma, Bowman (2007) sugere
que o processo de formulacdo estratégica deve clarificar quais sdo os ativos estratégicos da
firma, os mercados em que ela pretende atuar, 0s ativos necessarios para competir nesses
mercados e de que forma tais ativos devem ser desenvolvidos ou adquiridos.



No caso, 0s ativos estratégicos podem ser identificados questionando, primeiro, sobre
0 que os clientes percebem como valor entregue por meio dos produtos e servigos da firma e,
segundo, sobre quais recursos e capacidades internos sdo responsaveis pela entrega de tal
valor (BOWMAN, 2007).

Anos antes, Grant (1991) ja propunha uma abordagem de formulagdo estratégia
também a partir do ambiente interno da empresa, considerando seus recursos e capacidades
como as principais fontes do direcionamento estratégico e da geracdo de lucro, a qual é
composta por cinco estdgios distintos, que envolve: (1) a analise da base dos recursos da
firma; (2) a apreciagdo das capacidades internas da firma; (3) a analise do potencial de
geracdo de lucro e de vantagem competitiva dos seus recursos e capacidades; (4) a definicéo
de uma estratégia que melhor explore seus recursos e competéncias em funcdo de uma
oportunidade verificada no mercado; e (5) a identificacdo de gaps de recursos a serem
desenvolvidos.

Faz-se necessario entender que 0s recursos sdo considerados como 0s inputs de um
processo produtivo, 0s quais sdo analisados individualmente ndo s6 como ativos tangiveis
como equipamentos, infraestrutura em geral e recursos financeiros, mas também como
intangiveis, a exemplo das habilidades, conhecimento, marcas, tecnologias, patentes etc.
Porém, como nem todos o0s recursos podem ser produtivos de maneira independente, a
importancia do conceito de competéncia surge como sendo a capacidade de um conjunto de
recursos em realizar alguma tarefa de forma organizada com foco na geragdo de vantagem
competitiva (GRANT, 1991).

Prahalad e Hamel (1990) explicam que as competéncias centrais da firma sdo aquelas
capacidades com potencial de gerar vantagem competitiva, oferecendo acesso a uma ampla
variedade de mercados, contribuindo significativamente para um beneficio percebido pelo
cliente a partir do portfolio de produtos e/ou servicos da empresa e sendo dificil de ser imitada
pelos competidores.

A tarefa principal da visdo baseada em recursos para a formulagdo estratégica,
segundo Grant (1991), é a maximizacdo constante dos ganhos, que, além de depender do
relacionamento direto entre 0S recursos e as competéncias organizacionais, tambem diz
respeito a gestdo estratégica desses recursos de modo a relaciona-los diretamente com a
obtencdo de lucro, seja otimizando-os para um negdcio especifico, seja utilizando-os como a
base para ampliacdo da atuacdo da empresa em outros negocios.

Ainda com relacdo a andlise dos recursos e capacidades, Barney (1991) também
postula que nem todos os recursos da empresa tém potencial de gerar vantagem competitiva.

Com a evolucdo desse pensamento, surgiu 0 modelo VRIO de analise de vantagem
competitiva sustentavel, com base em quatro parametros-chave que confere aos recursos da
firma os seguintes atributos distintivos: a) eles devem ser valiosos sob a Otica do cliente,
permitindo assim explorar oportunidades e reduzir ameacas externas; b) devem ser raros,
dentro do ambiente concorrencial; ¢) devem ser dificeis de imitar pelas empresas que nao os
possui; €) e a organizacao, por meio de suas rotinas e processos internos, deve ser capaz de
explorar tais recursos (BARNEY; CLARK, 2007).

Ainda na analise da sustentabilidade da vantagem competitiva, e de forma analoga aos
conceitos de Barney (1991), com base na visdo baseada em recursos, Grant (1991) considera
que ela depende do nivel de apropriabilidade que a empresa possui dos ganhos provenientes
dos seus recursos e capacidades, em funcdo de sua durabilidade, do nivel de transparéncia
para imitacdo, de transferibilidade entre firmas competidoras e da dificuldade de reproducéo.

Segundo o autor, em mercados de ciclos rdpidos, de constante mudanca e evolucao
tecnoldgica, em que a sustentabilidade da vantagem competitiva é dificil de ser mantida, a
empresa pode adotar a estratégia de explorar sua inovacdo inicial até que surja uma nova



ameaca vinda do ambiente externo ou, por outro lado, partir para o desenvolvimento de uma
capacidade tecnoldgica que Ihe garanta um processo continuo de inovagdo (GRANT, 1991).

E justamente nesse ponto que surge o objetivo principal desse estudo que é entender
de que maneira o0 processo de inovagdo estd ou ndo alinhado ao processo de formulagdo
estratégica da empresa, ou seja, analisar a relacdo entre a formulacdo estratégica e as
iniciativas de inovagéo.

O desafio passa a ser ndo apenas o de explorar a base de recursos existente da empresa
para maximizar ganhos, mas de desenvolvé-la, em prol da ampliacdo de sua competitividade e
aproveitamento de oportunidades, ou seja, colocar 0 foco na cobertura dos “gaps de recursos”
da firma, conforme demonstrado no estagio cinco do modelo de formulacdo estratégica
desenvolvido por Grant (1991).

Desta forma, a atualizacdo e/ou desenvolvimento de recursos é fundamental para
manter a competitividade do negdcio, seja para o atendimento de novas demandas externas ou
mesmo para a criagdo de mudancas no mercado (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

2.2 Inovacéo

A fim de explicar o processo de desenvolvimento econbémico, Schumpeter (1934)
cunhou a expressao “destruicao criadora” como sendo uma forma de substituicdo de antigos
produtos e habitos de consumo por novos. Tal expressdo evidencia sua visao sobre a inovagédo
como um processo de mudanca radical, gerador de ruptura e desequilibrio no sistema
econémico, de alteraces nos padrdes de producdo e consequentemente diferenciacdo entre as
empresas, considerando as inovacfes incrementais como uma forma de promover melhorias
nas proprias inovacoes radicais (SCHUMPETER, 1988).

Segundo o autor, as inovacgdes tecnologicas sdo vistas pelas empresas como uma
forma de aumentar seus ganhos, sejam essas inovagdes relacionadas ao produto ou aos
processos produtivos, na busca por vantagem competitiva.

Essa visdo sobre a inovacdo como algo que, de certa forma, cria e garante vantagem
competitiva sustentavel é compartilhada também por outros autores, como Kanter (1985), que
evidencia a importancia de haver um equilibrio entre a gestdo administrativa, responsavel pela
eficiéncia, e a gestdo empreendedora, responsavel pela inovacéo, a qual é caracterizada pela
incerteza, pela busca de conhecimento, pela competicdo e pela quebra de fronteiras
(KANTER, 1985).

Assim, o objetivo principal do estudo sobre inovagdo € muito maior e mais abrangente
do que apenas saber se as empresas sdo ou nao inovadoras. O foco é analisar como as
empresas inovam e quais sdo os diferentes tipos de inovacdo (MANUAL DE OSLO, 2005).

Freeman (1987) explica que a inovacdo pode assumir diferentes formas em funcdo da
sua intensidade e geracdo de mudancas para o negdcio, para 0 mercado e para a economia
como um todo, podendo ser classificada como incremental, radical, mudanca de sistema
tecnoldgico e até mesmo como mudanga de paradigma tecnoeconémico.

Enguanto as inovag6es incrementais e radicais afetam diretamente a empresa, seja por
pequenas mudancas provenientes de ideias e inciativas de cunho incremental até mudancas
radicais geradoras de rupturas ou descontinuidades, as mudancas do sistema tecnoldgico
geram um efeito maior, de maior alcance, incluindo tanto inovacdes radicais como
incrementais de produtos e processos, podendo atingir mais de um setor e ainda promover a
entrada de empresas em diferentes setores. Quanto as mudancas do paradigma
tecnoeconémico, elas sdo mais profundas e tém o potencial de afetar a estrutura e as
condicdes de praticamente toda a economia (FREEMAN, 1987).

De maneira a contextualizar o tema para o objetivo proposto nesse artigo, segundo
apresentado no Manual de Oslo (2005), a definicdo de inovacdo é expressa, tanto como a

6



implementacdo de um produto (bem ou servigo) que seja novo ou significativamente
melhorado, quanto como de um novo processo, método de marketing e também
organizacional na forma de fazer negdcios, na organizacdo do ambiente interno e até mesmo
nas relaces com o ambiente externo.

Com base nessa definicdo, verifica-se que o tema é bastante abrangente e envolve
tanto a perspectiva interna como externa da empresa, a partir de um conjunto amplo de
inovagdes possiveis.

No que se refere ao produto, ela é definida como a introducéo de um produto novo ou
significativamente melhorado, quanto as suas caracteristicas e/ou possiveis usos, a partir de
tecnologias e conhecimentos, tanto novos quanto existentes. Ja a inovagdo de processo tem o
objetivo de reduzir custos e/ou aumentar a qualidade nos processos operacionais da empresa,
a partir do uso de novas técnicas, equipamentos, softwares. A inovacdo de marketing é
analisada em fungdo das mudancas dentro do préprio mix de marketing (KOTLER, 2005),
envolvendo inovagdes no design e nas caracteristicas de produtos e servicos, inovacoes em
canal, promogdes, formacdo de preco, sistema de inteligéncia de informacao etc. Finalmente,
0 quarto tipo de inovacdo envolve novos métodos organizacionais, quanto as praticas
internas, local de trabalho e relagcbes da empresa com o ambiente externo, com foco no ganho
de desempenho (MANUAL DE OSLO, 2005).

A exemplo dessa definicdo mais ampla, envolvendo processos e métodos de trabalho
alem do foco apenas em produto, a inovagdo tratada no ambito da gestdo diz respeito a
implantacdo de técnicas, estruturas, processos ou praticas de gestdo que sejam novas para a
organizacgdo e que se destinem a atingir seus objetivos organizacionais (BIRKINSHAW et al.,
2008). Segundo os autores, dentro de uma perspectiva racional, as inovagdes em gestdo tém
como objetivo aumentar a efetividade da organizacdo, em face de novos problemas ou
desafios que ela enfrenta no mercado.

Nota-se, por tanto, que a inovacdo deve assumir um papel relevante na implementacao
bem sucedida da estratégia, que por sua vez, também exerce influéncia sobre as iniciativas de
inovacdo, sejam elas de processo, produto, métodos de marketing ou organizacionais. A
analise dessa relacdo entre estratégia e inovacao foi 0 que motivou a realizacao desse estudo.

3. AMBITO DE PESQUISA

Como apresentado na introducdo do artigo, esse estudo foi realizado com base no caso
da empresa JR Diesel, que atua no setor de desmanche automotivo e que, até dezembro de
2013, ainda era um setor percebido no mercado em geral como um negdcio ilegal, associado a
roubo de veiculos e, consequentemente, a venda de pecas roubadas. Inclusive, por conta desta
percepcdo, o governo do Estado de Sdo Paulo, em 2013, pretendia lancar um projeto de lei
que proibiria o desmanche de veiculos no estado (JOVEN PAN, 2013).

Essa realidade comecou a mudar a partir dos esforcos da propria JR Diesel em
profissionalizar e regulamentar o setor. Um dos seus diretores viajou para nove paises a fim
de pesquisar sobre esse tipo de negdcio e percebeu que havia uma distorcdo grande sobre o
entendimento dessa atividade no Brasil, pois nesses paises 0 desmanche tinha leis, praticas
comerciais, técnicas, além de consumidores e fornecedores totalmente diferentes (JR
DIESEL, 2014).

Um dos resultados desse esfor¢o, inclusive com atuacdo junto aos 6rgaos do governo,
foi a sangéo, em janeiro de 2014, da “Lei do Desmanche”, que regulamentou o setor no estado
de S&o Paulo, passando a exigir das empresas algumas novas obrigagdes como:
credenciamento junto ao Detran e Secretaria da Fazenda para poder revender as pecas ao
consumidor final, identificacdo das pegas e emissdo de nota fiscal para garantir rastreabilidade
e ainda garantia de ter as condi¢cGes operacionais necessarias para evitar a contaminagdo do
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solo com éleo, aditivos e fluidos em geral (G1, 2014). Quatro meses mais tarde, em maio de
2014, a lei também era sancionada em ambito nacional (AUTODATA, 2014).

Pode-se considerar que essa lei foi um marco para o setor, pois, aléem de envolver os
interesses das proprias empresas de desmanche, gerava no mercado posi¢@es tanto contrarias
como a favor, como a de empresas de seguros automotivos, que acreditavam que a
regulamentacdo da atividade ajudaria a reduzir o indice de criminalidade associada a roubo de
veiculos (AUTODATA, 2014).

Com isso, nota-se que se trata de um setor legalmente novo para o pais, mas com um
volume consideravel de empresas, estimado em 63 mil, e que possui um potencial de
crescimento muito grande, segundo o diretor de marketing e novos negécios da JR Diesel.

Alguns anos antes da legalizacdo do setor, como uma forma de profissionalizar a
atividade de desmanche no pais e também de exercer, de alguma forma, certa influéncia em
prol da sua regulamentacdo, a JR Diesel, na figura do seu diretor de marketing e novos
negadcios, decidiu criar, em 1998, a ADERA Brasil - Associacéo Brasileira de Desmontagem e
Reciclagem Automotiva, com foco no desenvolvimento tecnolégico das empresas de
desmontagem em ambito nacional, enfatizando temas politicos, econdmicos, sociais e
ambientais (ADERA, 2014).

Atualmente, o setor ainda carece de informagdes estruturadas, porém, em nivel
nacional, o nimero crescente de acumulo de veiculos sem condic¢des de circulacdo nos patios
do Detran (Departamento Estadual de Transito) demonstra o grande potencial que o setor de
desmanche possui no Brasil (CNT, 2014).

Segundo a Confederacdo Nacional do Transporte (CNT), estima-se que existam em
torno de 230 mil caminhBes com mais de 30 anos de vida rodando por todo o pais, 0s quais,
alem de operarem com tecnologia ultrapassada, ainda representam riscos a sociedade de
forma geral, quanto ao potencial de geracdo de acidentes e de poluicdo do meio ambiente
(CNT, 2014).

Por se tratar, por tanto, de um setor recentemente regulamentado, ndo existem muitos
dados organizados, analises e projecGes que possam explica-lo melhor, o que, de certa forma,
ja demonstra 0 quanto esse setor tem para se desenvolver e crescer em nosso pais, além
também da relevancia do estudo do caso da JR Diesel dentro do contexto da estratégia e da
inovacao.

4. METODOLOGIA

Esse trabalho foi iniciado com a analise bibliogréafica sobre os temas de estratégia,
formulacéo estratégica sob a perspectiva da visdo baseada em recursos e de inovacao, a fim de
sustentar o estudo proposto. Dentro da metodologia qualitativa foi usado o estudo de caso
anico, com o caso da empresa JR Diesel, como estratégia de investigacdo. As estratégias de
investigacdo concentram-se na coleta, na analise e na comunicacdo de dados.

O estudo de caso €, portanto, uma estratégia muito utilizada para explorar processos,
atividades e eventos (CRESWELL, 2010). Ele pode ser empregado em muitas situacdes,
contribuindo para o nosso conhecimento sobre uma série de fendmenos, sejam eles
individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e afins (YIN, 2010). Segundo o autor,
0 método do estudo de caso € um dos varios caminhos para se realizar uma pesquisa em
ciéncias sociais. E uma forma de se fazer pesquisa empirica, tendo como enfoque fendmenos
contemporaneos no contexto da vida real, em situagdes em que o investigador tem pouco
controle sobre 0s eventos, onde se utilizam multiplas fontes de evidéncia.

Para a coleta de dados, foi realizado um levantamento formal, por meio de entrevistas
semiestruturadas com os diretores das areas de marketing e novos negocios, operagoes,
comercial, e também com o diretor-presidente, fundador da empresa JR Diesel, 0s quais
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ofereceram diferentes perspectivas e visdes sobre o tema em questdo. As entrevistas
constituem uma fonte essencial de evidéncias para os estudos de caso (YIN, 2010).

O roteiro das entrevistas (Apéndice A) foi elaborado em conexdo com 0s conceitos
trabalhados no referencial teorico, que, por sua vez, foi desenvolvido em funcéo dos objetivos
do estudo, buscando garantir assim um nivel minimo de validade para os resultados.

Ressalta-se que a empresa delimitou o escopo de participagdo nas entrevistas aos seus
principais diretores, justificando que os temas de estratégia e de inovacdo na organizagdo sao
tratados prioritariamente por esse nivel hierarquico.

Além das entrevistas, foram realizadas também observacbes por meio da participagdo
em reunides internas e visitas as instalacdes da empresa, localizada na cidade de Osasco-SP.

Visando o tratamento e analise dos dados obtidos por meio das entrevistas, as quais
foram gravadas e transcritas de maneira integral, utilizou-se 0 método qualitativo de analise
de conteudos (BARDIN, 2007). Com base na analise categorial, em funcdo dos objetivos
especificos desse estudo, o procedimento de analise passou pelas etapas de pré-analise,
exploracéo e tratamento dos resultados obtidos, conjuntamente com sua interpretacao.

Para a elaboragdo da categorizacdo realizou-se a divisdo das componentes das
mensagens em funcdo da classificacdo dos elementos levantados com base em cada pergunta
pré-definida no roteiro de entrevistas. Tais elementos foram confrontados de modo a se
identificar os pontos comuns entre eles (BARDIN, 2007).

De acordo com o previsto por Bardin (2007), a fim de se alcancar um bom resultado
na elaboracdo das categorias, a pré-analise procurou atender aos critérios de exclusdo mitua,
homogeneidade, pertinéncia, objetividade, fidelidade e produtividade.

Ressalta-se ainda que as entrevistas e observacdes foram realizadas sempre pelo
mesmo pesquisador, utilizando o mesmo instrumento de pesquisa, visando atender ao critério
de homogeneidade na obtencéo, analise e comparacdo das informacdes.

Assim, com base nos procedimentos explicados nos pardgrafos anteriores, a analise
dos conteudos transcritos levou a elaboracdo das categorias apresentadas no Quadro 1
abaixo, relacionadas a cada objetivo especifico definido para o estudo.

Quadro 1: Obijetivos especificos x Categorias de analise

Objetivos Especificos Categorias de Analise
1- Caracterizar o processo de formulacdo da - Estratégia em funcdo de oportunidades
estratégia da empresa do mercado

- Estratégia a partir de ativos estratégicos.
2- ldentificar as principais inovagdes - Inovacdo para o cliente
desenvolvidas pela empresa (produto, processo, | - Inovacgdo interna (recursos e
métodos de marketing e organizacionais) capacidades)
3- Analisar a relacdo entre a formulacao - Relacdo entre estratégia e inovacao
estratégica e as inovacbes promovidas pela
empresa.

Importante salientar que o caso estudado oferece pouca base para generalizacdo
tedrica, inclusive limitando suas implicacdes para outras empresas e setores de atuacao. Nesse
sentido, ressalta-se que a generalizacdo de um caso particular para uma proposicéo tedrica nao
deve ser perseguida pelo pesquisador (YIN, 2010).

5. ANALISE DOS RESULTADOS

No que se refere ao primeiro objetivo especifico, a categoria “Estratégia em funcéo de
oportunidades do mercado” ficou evidente ja no nascimento da JR Diesel, marcado pelo perfil
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empreendedor do seu fundador, atualmente diretor-presidente da empresa. Originalmente, o
principal foco da empresa era concertar rodas de caminh&o, porém, a partir da observacgdo do
ambiente externo que surgiu a principal oportunidade para transformar o neg6cio numa
empresa de pecas usadas em geral, conforme explicado por ele:
“(...) o nosso forte era arrumar rodas, mas se quebra tanta roda
é porque ndo temos estradas. O caminhdo deve passar em
buracos e quebrar as rodas, e se quebra roda deve quebrar o
resto. Eu entendi que aquilo poderia ser uma oportunidade e eu
entendi também que a nossa frota era muito velha e que ndo da
para repor sO peca nova em uma frota velha, até porque nao
tinha peca nova em todo lugar a disposicao. ”

Anos mais tarde, além da percepc¢do de que existia um mercado inexplorado, outras
evidéncias foram verificadas a respeito de oportunidades externas consideradas de maneira
estratégica para o negécio, conforme explicaram os diretores da empresa.

Segundo o Diretor de Marketing e Novos Negdcios:

“(...) o governo precisa reduzir a idade média da frota de
caminhdes de 17,8 pra 8 anos. Entdo, como ele vai fazer isso?
Literalmente destruindo os 320 mil veiculos acima de 20 anos. ”
“(...) a gente ndo atende nem 3% do mercado. Tem um mercado
muito inexplorado. Ele néo esta ocupado. Entéo eu tenho muito
espaco para crescer.”

Segundo o Diretor Comercial:

“(...) aentrada do seguro popular, que provavelmente virara lei
esse ano ou no proximo, vai permitir o uso de pecas usadas nas
apolices. 1sso € uma grande oportunidade pro nosso negacio.
Isso favorecera o crescimento do nosso setor. ”

O olhar externo com foco na oportunidade de um mercado praticamente inexplorado, e
até inexistente quando do nascimento da empresa, norteou a sua estratégia de crescimento e
ainda apoiou o foco no desenvolvimento dos seus gaps internos quanto aos seus ativos
estratégicos, a fim de se buscar as melhores condicbes de atuacdo e maiores ganhos de
mercado.

Ao longo dos anos, a empresa se deparou com dois momentos de desenvolvimento
estratégico, ambos com vistas a oportunidade de que esse setor no mercado brasileiro nao era
bem atendido, com qualidade e seguranca, por nenhuma outra empresa, e que, portanto,
colocava a JR Diesel numa posicdo de precisar fazer cada vez mais, melhor e com maior
rentabilidade. Assim, a categoria relacionada a “Estratégia a partir de Ativos Estratégicos” se
confirmou durante a analise das entrevistas.

No primeiro momento, de 2009 a 2011, a evolucdo da empresa foi sustentada
fundamentalmente pelo desenvolvimento de seus ativos estratégicos, mediante benchmark
realizado com empresas de nove paises visitados pelo Diretor de Marketing e Novos Negdcios
da JR Diesel, e também através do desenvolvimento interno das pessoas, das equipes de
producdo e de vendas, conforme expuseram seus diretores nas entrevistas:

Segundo o Diretor de Marketing e Novos Negocios:

“(...) houve um preparo interno inicial, de 2009 ao final de
2011, quando eu visitei nove paises. Eu fui copiando um pouco
de cada modelo, fazendo benchmark. Eu fui copiando,
desenvolvendo, melhorando nossa forma de trabalhar, nossos
processos e transformando 0 nosso negécio. ”

Segundo o Diretor de Operagoes:

10



“(...) a nossa estratégia depende do nosso investimento, desde
sempre, no crescimento das pessoas. A forma de trabalhar é
essencial pro nosso negdcio, como a gente forma equipes. Essa
é a nossa cultura. E a base do nosso crescimento, em qualquer
escala, qualquer degrau que eu vou subindo. ”

No segundo momento, em funcdo inclusive desse processo de benchmark
internacional, notou-se um mercado potencial ainda maior no Brasil. Vista como
oportunidade, essa percepcao norteou a estratégia de ampliagdo da empresa com base em dois
dos seus principais ativos estratégicos, que sdo o atendimento e relacionamento comercial e 0
processo de captacdo e recuperacdo de pecas, 0S quais, por sua vez, deram origem aos seus
dois pilares estratégicos.

O primeiro deles foi o aumento de capilaridade a partir de um processo de
credenciamento de novos pontos de venda, que sdo lojistas independentes localizados em todo
o0 pais. O segundo pilar se relacionava ao processo de captacéo de veiculos para desmanche,
cuja estratégia passava pela diversificacdo das fontes e das formas de captacdo, de maneira a
suportar o crescimento buscado através da rede de credenciados, conforme explicado pelos
diretores de Marketing e Novos Negdcios, Comercial e de Operacbes da empresa:

Segundo o Diretor de Marketing e Novos Negocios:

“(...) a nossa estratégia esta muito relacionada a duas vertentes
que séo o que melhor sabemos fazer: a primeira € o aumento de
capilaridade comercial e a segunda vertente foca no aumento de
captacao de veiculos, para atender a demanda de venda. ”

Segundo o Diretor Comercial:

“(...) queremos crescer, quintuplicar nos proximos 5 a 7 anos.
Pra isso, precisaremos ampliar nossa forca de vendas, na parte
de credenciamento, ou franquia. E um projeto novo. E também
na desmontagem de caminhdes, que é também nosso forte. ”

Segundo o Diretor de Operacdes:

“Eu preciso ter um centro de desmontagem cada vez mais forte.
Desmontar muito carro pra distribuir pecas pra 200, 300 pontos
que a gente quer ter, que sdo credenciados, franquiados. ”

Ja dentro do segundo objetivo especifico e, mais especificamente, na categoria descrita
como “Inovacdo para o Cliente”, verificou-se um forte foco na busca pela diferenciacdo para
o cliente, evidenciada a partir da maneira como a empresa entendia a sua relagdo com o
mercado, ou seja, como uma solucionadora de problemas e ndo como uma vendedora de
pecas de caminhdo, forma essa totalmente inovadora para o setor, conforme explicado pelos
diretores Comercial e de Operacdes:

Segundo o Diretor Comercial:

“(...) eu ndo vendo um produto especifico pro meu cliente, eu
vendo uma solucgdo. (...) nds queremos solucionar problemas do
transporte nacional e nao simplesmente vender pecas. ”

Segundo o Diretor de Operacdes:

“(...) a venda de solucdo ja €, por si so, o principal diferencial,
ou a principal inovagdo do neg6cio, uma vez que ninguém mais
no mercado atua dessa maneira.”

Quanto a categoria “Inovagdo Interna”, essa maneira de entender a relacdo da empresa
com seus clientes é reflexo também de seu ambiente interno, de uma cultura de valorizacéo
das pessoas e de inovagdo, verificada a partir das entrevistas e das observagdes feitas durante
as visitas realizadas. Pdde-se notar tanto a importancia dada pelos gestores ao trabalho em
equipe e ao tratamento junto as pessoas internas e externas a organizacao, quanto ao foco no
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desenvolvimento constante dos seus colaboradores visando uma cultura de ndo ter medo de
experimentar e de mudar sempre com foco no aumento dos resultados e melhoria do servico
prestado, conforme explicado pelos diretores Comercial e de Operacdes.

Segundo o Diretor Comercial:

“(...) a gente faz uma escolinha com nossos vendedores. Todo

dia, reunido todo dia, boleta a boleta, cantar, explicar um por

um. Quem estd aqui a 10, 15, 20, 30 anos aprendeu o que
nenhum vendedor hoje do mercado aprendeu. E diferente do que
fazem la fora. As vezes cansa, mas d& muito resultado. ”

Segundo o Diretor de Operagdes:

“Nossos supervisores participam intensamente de todos o0s
pontos de contato que temos com nossos clientes. Queremos achar
sempre novas formas de fazer melhor, diferente, de inovar.”

Como exemplo, uma mudanca de processo com foco no aumento da capacidade de
atendimento aos clientes foi a eliminagdo de um modelo de atuag¢do chamado “you pull it”, em
que o cliente tinha acesso as pegas diretamente nos caminhdes, para outro, com foco no
aumento de velocidade de desmontagem e aumento de disponibilidade de pecas em estoque,
conforme explica o Diretor Comercial da empresa:

“(...) para aumentar a capacidade de entrega e atendimento,

eliminamos o sistema ‘“you pull it”, o que aumentou nossa

velocidade de desmontagem e de oferta de pecas. ”

Outro exemplo, vindo da area de marketing, foi o desenvolvimento de uma nova
logomarca e conceito de marca para a empresa, que direcionou todas as formas de
comunicacgdo visual e ambientacdo, algo nunca antes visto numa empresa do setor, atrelado a
criacdo de ambientes limpos e bem sinalizados, area de convivéncia para os clientes,
utilizacdo de paredes de vidro na area administrativa de modo a demonstrar transparéncia,
comunicagdes internas, recepcdo pessoal aos clientes, uniformes padronizados entre outros
diferenciais totalmente inovadores para 0 segmento, observados durante as visitas realizadas
na empresa e também conforme explicou o Diretor de Marketing:

“(...) como € que um desmanche pode ser assim, mais bonito

gue uma concessionaria? Para os tipicos clientes desse setor,

isso ndo existe. Entdo, essa nova proposta na forma de se
apresentar e se comunicar com nossos clientes, esse choque
visual, essa mudanca visual, dizem que foi revolucionaria. ”

Assim, a analise das categorias relacionadas ao objetivo especifico de identificar as
principais inovacoes desenvolvidas pela empresa demonstrou o foco que ela possui em inovar,
tanto no ambiente interno como para o cliente.

Finalmente, na analise da categoria “Relagcdo entre Estratégia e Inovacdo”, as
evidéncias que mostram o alinhamento desses esforcos de inovacéo a estratégia do negdcio,
foco do terceiro objetivo especifico tracado para o estudo, ficaram claras principalmente no
gue tange aos pilares estratégicos de aumento de capilaridade comercial e de ampliacdo das
fontes de captacédo de veiculos.

Segundo o diretor comercial da empresa, a Unica maneira de ampliar a capilaridade
comercial, mantendo a cultura de foco no cliente, era criar um modelo de lojas credenciadas
sem a presenca de um distribuidor no meio do processo, pois s6 assim eles poderiam garantir
a transferéncia da cultura da empresa para 0s vendedores dessas lojas, na ponta da cadeia, e
também poderiam efetivamente levar para a rede credenciada seus diferenciais de
rastreabilidade, disponibilidade, velocidade e venda de solugdo. Segundo explicado pelos
diretores comercial e de marketing da empresa, trata-se de um modelo inovador dentro do
setor, a fim de garantir o atingimento da estratégia do negdcio:
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Segundo o Diretor Comercial:

“(...) com relacdo a estrateégia de credenciados, a gente esta
criando um formato novo no setor. Sem o distribuidor, eu vou
ajudar nosso parceiro a vender melhor, agregar valor pra ele.
“(...) essa ideia foi essencial para colocarmos em prética nossa
estratégia de crescimento sem perder nossos diferenciais. ”

Segundo o Diretor de Marketing:

“A atengdo que damos ao atendimento com qualidade nos levou
a um modelo de credenciados que pudesse transferir todos os
diferenciais que temos aqui no nosso balcéo para o balcdo dos
nossos pontos de venda parceiros. Escolhemos crescer, mas sem
perder nossa esséncia na relagdo com os clientes. Estamos
criando um modelo inovador sem intermediarios. ”

No que tange a ampliacdo das fontes de captacdo de veiculos, de modo a sustentar o
aumento das vendas proporcionado pelo ganho de capilaridade, o diretor de operacOes
explicou que o foco na diversificacdo da captacdo de veiculos e no aumento da capacidade de
desmontagem assumira tal importancia para a estratégia de crescimento da empresa, que ela
podera se posicionar no futuro efetivamente como industria, algo inovador no setor.

“(...) 0 aumento da captacdo de veiculos € parte da nossa
estratégia. Eu preciso diversificar e montar um novo centro de
desmontagem para 8, 10 mil veiculos que podera nos
transformar no decorrer dos anos, médio, longo prazo, numa
verdadeira industria. I1sso é algo novo no nosso mercado. ”

Dessa forma, a JR Diesel demonstrou ter uma estratégia clara e bem definida apoiada
tanto em oportunidades externas quanto nos seus ativos estratégicos, a partir do
desenvolvimento constante de diferenciais como: atendimento, disponibilidade,
rastreabilidade, confianca, servico de pds-venda, infraestrutura e o préprio modelo de venda
de solucdo, percebidos como de alto valor pelos clientes, e que sdo praticamente inexistentes e
de dificil imitacdo entre os concorrentes, de acordo com a visdo estratégica baseada em
recursos (BARNEY; CLARK, 2007).

Ficou claro que o foco em mudancas e inovagdo da empresa € a base de sua atuacao no
mercado e do desenvolvimento dos seus recursos e capacidades, os quais, em funcdo das
oportunidades do ambiente externo, sustentam a estratégia de crescimento da empresa a partir
do aumento de capilaridade comercial e captacdo de veiculos para desmonte. Tal relacdo entre
a estratégia do negdcio e suas iniciativas de inovacdo foi evidenciada, também de maneira
explicita, nas falas dos seus diretores de Marketing e de Operacdes:

Segundo o Diretor de Marketing:

“4 inovacdo na maneira como fazemos as coisas é 0 que
viabiliza a estratégia de ganho de capilaridade e ampliacdo da
captacdo de veiculos a partir da identificacdo de um problema,
que € querer vender mais, querer ocupar o mercado. ”

Segundo o Diretor de Operacdes:

“(...) a gente busca ser uma empresa admiravel, excelente,
altamente lucrativa e grande. Se a gente ndo se reinventar,
renovar, investir e fizer o tempo todo alguma coisa para
melhorar, a gente ndo alcanca o objetivo da estratégia. ”

6. CONCLUSAO
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Voltando a questdo de pesquisa proposta nesse estudo de se analisar a relagdo entre a
estratégia da empresa e suas iniciativas de inovagdo, verificou-se que, embora as iniciativas de
inovacao fizessem parte da propria cultura da empresa, todos o0s seus esfor¢cos de mudangas,
de fazer algo diferente, estavam sempre alinhados ao contexto estratégico relacionado a
melhoria nos servicos prestados, aumento de eficiéncia e, consequentemente, a estratégia de
crescimento da empresa e ampliacdo de lucratividade do negécio.

E possivel dizer, com base nas informac@es e analises realizadas, que a estratégia da
empresa esteve associada a ideia de perspectiva, ou seja, com foco no desenvolvimento do
ambiente interno (MINTZBERG, 1987a), vindo a sustentar a constru¢cdo de um plano
estruturado a partir de acdes estabelecidas em funcdo de objetivos estratégicos e de uma
direcdo clara para o negocio (MINTZBERG, 1987b), com foco no crescimento a partir de
oportunidades verificadas no mercado.

Dentre os motivos, ficou evidente também a concentracdo de esforcos, em funcdo do
foco da empresa em promover mudancas internas, e também a busca por diferenciacdo, um
importante elemento identificado no estudo.

Conforme verificado na analise dos resultados, esse estudo de caso deixou claro o
alinhamento da estratégia da empresa com as oportunidades do ambiente externo e com seus
ativos estratégicos, em funcdo do desenvolvimento dos gaps de recursos e capacidades
(GRANT, 1991) a partir de iniciativas de inovagédo e foco em mudancas, inclusive reforgando
a importancia da inovagdo, ndo sO visando o desenvolvimento do portfélio de produtos e
servicos da empresa, como foi 0 caso do conceito da venda de solu¢do, mas também como
base para o desenvolvimento de seus recursos, processos e métodos de trabalho (MANUAL
DE OSLO, 2005), como o formato inovador criado pela empresa para a estratégia de aumento
de capilaridade sem intermediarios e as iniciativas internas de inovacdo em processos e
métodos em prol do desenvolvimento de seus diferenciais competitivos relacionados a
disponibilidade, rastreabilidade, atendimento, marca etc.

Assim, a contribuicdo que esse estudo ofereceu foi demonstrar a forte relacdo entre a
estratégia do negocio e o seu foco em inovacao, tanto com a estratégia exercendo influéncia
sobre as iniciativas de inovacdo, como com as iniciativas de inovagdo garantindo a efetiva
implementacao da estratégia escolhida.

E importante ressaltar que, embora o estudo pudesse ter oferecido anélises mais
robustas com base em categorias mais bem determinadas a partir da ampliagdo do niamero de
entrevistados, limitacdo essa imposta pela propria direcdo da empresa, a diversidade de
opinido e de visdo sobre o negdcio em funcao dos diferentes perfis dos entrevistados ajudou a
minimizar o efeito dessa limitacdo, tanto no que se refere a categorizacdo dos dados quanto a
sua interpretacéo.

Finalmente, a discussdo apresentada pelo estudo em torno da relacdo entre as
inovacoes, sejam elas de produto, processo e/ou método, e a estratégia tracada para o negocio,
pdde mostrar uma relacdo potencial de dependéncia entre esses dois construtos. O
aprofundamento dessa analise, por tanto, a partir da construcdo de proposi¢coes tentativas a
serem validadas em outros ambientes de pesquisa, pode representar uma importante
contribuicdo tedrica em prol da evolucdo do conhecimento nas areas de estratégia e inovacao.
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APENDICE A: Roteiro de Entrevista

1) Poderia definir qual € o negocio da JR Diesel e o setor em que atua?

2) A empresa possui uma estratégia clara e bem definida? Poderia descrevé-la?

3) Qual a principal razdo que norteou a estratégia do negdcio?

4) Quanto aos ativos da empresa, na sua visdo, quais sdo considerados estratégicos?

5) O que faz o senhor considerar esses ativos como sendo estratégicos? Poderia explicar?
6) Quais sdo as principais oportunidades e ameacas externas do negocio?

7) Como a empresa considera essas oportunidades e ameacas e também seus ativos
estratégicos explicados anteriormente na formulacdo da estratégia do negécio?

8) Quais sdo os principais produtos (ou servigos) da empresa?
9) Quais sdo os principais diferenciais desses produtos?
10) Esse diferenciais sdo Unicos e inovadores no mercado em que a empresa atua?

11) Como a empresa desenvolve sua base de recursos e capacidades a fim de garantir a
entrega desses diferenciais?

12) Poderia dar alguns exemplos de mudancas realizadas em seus processos funcionais, como
operacionais, marketing, administrativos e organizacionais, ou em seus recursos internos, que
representaram mudancas significativas em seus principais produtos para o0 mercado?

13) Quais os principais motivos que levaram a empresa a desenvolver essas mudangas?
14) Como essas mudancas geraram ganhos de desempenho e competitividade para a empresa?

15) De que maneira o senhor associa a estratégia do negocio com as inovagdes desenvolvidas
pela empresa?
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