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RESUMO

A inovacao se tornou um dos principais aspectos no ambiente empresarial do século XXI, sendo
a inovagdo na cadeia de suprimentos um dos destaques. Com a evolucio tecnologica e a
globalizag¢do, a gestdo da cadeia de suprimentos se tornou mais complexa e desafiadora,
exigindo novas solugdes para otimizar processos, reduzir custos, melhorar a eficiéncia e garantir
a qualidade dos produtos. Apesar da inovagdo na cadeia de suprimentos ser um aspecto
emergente no contexto empresarial, algumas industrias conseguiram graus avancgados de
desenvolvimento. Em contraponto a essas industrias, outros setores ndo apresentam o mesmo
grau de desenvolvimento, tornando-se uma lacuna de exploragdo. Um dos setores que
compreende essa lacuna ¢ o agronegdcio. Dessa forma, o objetivo geral desta pesquisa ¢
explorar como a empresa do agronegocio inova em sua cadeia de suprimentos. Para isso, foi
realizada a presente pesquisa em formato de estudo de caso para avaliar a inovagdo na cadeia
de suprimentos de uma companhia do agronegdcio. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas com cinco pessoas, analise de oito documentos e diario de bordo. Apos a coleta, os
dados foram triangulados para garantir a validade e confiabilidade do estudo. A andlise dos
dados foi realizada utilizando duas técnicas, analise de contetido e minera¢ao de dados, com o
objetivo de responder as proposi¢des que avaliam a inovagao na cadeia de suprimentos. Como
resultados principais, pode-se destacar a identificacao dos direcionadores e habilitadores da
inovacao na cadeia de suprimentos e a exploragao desses aspectos na cadeia de suprimentos de
uma empresa do agronegocio. Os resultados apontam que os direcionadores estdo em estagio
de desenvolvimento e que os habilitadores estdo influenciando positivamente a inovacao na
cadeia de suprimentos. Embora os resultados encontrados sejam consistentes e confidveis,
algumas limitagdes foram observadas, como a falta de generaliza¢do dos resultados devido ao
formato de estudo de caso e a falta de controle sobre variaveis independentes. Futuras pesquisas
podem explorar essas variaveis independentes que influenciam a inovagdo na cadeia de
suprimentos do agronegdcio, analisar o uso de tecnologias emergentes e investigar modelos de
negocios inovadores para melhorar a sustentabilidade e rentabilidade do setor.

Palavras-chave: Inovagdo. Cadeia de Suprimentos. Agronegdcio.



ABSTRACT

Innovation has become one of the main aspects in the business environment of the 21st century,
with innovation in the supply chain being one of the highlights. With technological evolution
and globalization, supply chain management has become more complex and challenging,
suggesting new solutions to optimize processes, reduce costs, improve efficiency and ensure
product quality. Although innovation in the supply chain is an emerging aspect in the business
context, some have reached advanced degrees of development. In contrast to these tests, other
sectors did not show the same degree of development, becoming an exploration gap. One of the
sectors that understands this gap is agribusiness. Thus, the general objective of this research is
to explore how the agribusiness company innovates in its supply chain. For this, the present
research was carried out in a case study format to evaluate innovation in the supply chain of an
agribusiness company. Data were collected through interviews with five people, analysis of
eight documents and a logbook. After collection, data were triangulated to ensure the validity
and reliability of the study. Data analysis was performed using two techniques, content analysis
and data mining, with the aim of responding to propositions that evaluate innovation in the
supply chain. As main results, we can highlight the identification of drivers and enablers of
innovation in the supply chain and explore these aspects in the supply chain of an agribusiness
company. The results indicate that the drivers are in the development stage and that the enablers
are positively influencing innovation in the supply chain. Although the results found are
consistent and followed, some were observed, such as lack of generalization of results due to
the case study format and lack of control over independent variables. Future research can
explore these independent variables that influence innovation in the agribusiness supply chain,
analyze the use of emerging technologies and investigate innovative business models to
improve the sustainability and profitability of the sector.

Keywords: Innovation. Supply Chain. Agribusiness.
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1 INTRODUCAO

As cadeias de suprimentos podem ser compreendidas como uma rede de agentes que
interagem com o objetivo de conceber, produzir, manusear e distribuir materiais e informagdes
em um modelo integrado a fim de adaptar as competéncias da cadeia as necessidades dos
mercados e criar vantagem competitiva (CROOM, 2001). Ganhou evidéncia no mundo dos
negdcios nos ultimos anos por constituir um sistema dindmico que se relaciona com a
complexidade vivenciada pelas empresas e por desempenhar um papel critico nas operagdes de
negodcios € no contexto socioecondmico, garantindo a eficiéncia, a qualidade e a
sustentabilidade das operagdes (SEURING et al., 2022).

A cadeia de suprimentos envolve a coordenagdo e o fluxo de produtos, informagdes e
recursos ao longo de uma rede de fornecedores, fabricantes, distribuidores e clientes. Tsironis
e Matthopoulos (2015) refor¢gam que os consumidores sdo e devem ser sempre o foco da cadeia
de suprimentos, sendo que as suas necessidades ¢ anseios devem orientar todas as agdes da
cadeia. Kim (2000) apresenta a importancia da coordenagdo entre os atores para a construgao
do relacionamento de longo prazo com vantagens competitivas. A coordenagdo ¢ essencial para
o desenvolvimento de novos produtos e geracdo de inovagdo empresarial e consequente
elevacao de performance e resultados.

Historicamente, a gestdo da cadeia de suprimentos evoluiu ao longo do tempo. No
entanto, foi na década de 1980 que o termo ganhou destaque e a visao holistica da cadeia de
suprimentos passou a ser amplamente reconhecida. Antes disso, as empresas geralmente se
concentravam em fungdes especificas, como produc¢do e distribuicdo, sem considerar a
interconexao entre elas (MIN; ZACHARIA; SMITH, 2019). Dessa forma, todas as estratégias
tinham como foco o produto e os processos. Porém, a partir do inicio do século XXI, houve
mudanga estratégica em relacdo ao conceito de cadeia de suprimentos, com o ajuste de foco
para a demanda. Essa transformagdo, ainda em curso para a grande maioria das cadeias tem
como objetivo consolidar a inovagdo de produtos e servigos para atender as necessidades
latentes dos mercados (MANDAL, 2016).

A cadeia de suprimentos se destaca ainda por ser fonte de vantagem competitiva por
promover redugdo de custos e aumento de eficiéncia operacional agregado a melhoria da
qualidade dos produtos e servicos (CHUPANOVA et al., 2021). Em relagdo a sociedade, a
cadeia de suprimentos também desempenha um papel crucial. A gestdo sustentavel da cadeia
de suprimentos pode contribuir para a redu¢do do impacto ambiental, a melhoria das condi¢des

de trabalho e a responsabilidade social corporativa. Além disso, uma cadeia de suprimentos
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eficiente facilita o acesso a produtos e servigos em diferentes regides e paises, promovendo o
comércio global e o desenvolvimento economico (LONGONI et al., 2019).

No contexto atual, a pandemia de COVID-19 colocou em evidéncia a importancia da
cadeia de suprimentos. As restricdes causadas pandemia geraram interrupgoes significativas
nas cadeias de suprimentos globais, destacando a necessidade de resiliéncia e flexibilidade.
Essa crise mostrou que as empresas precisam estar preparadas para lidar com choques externos
e adotar estratégias de gestao de riscos para garantir a continuidade das operagdes (REMKO,
2020).

A cadeia de suprimentos tem sido um campo propicio para a inovagdo. Desde a
Revolugdo Industrial, quando surgiram as primeiras técnicas de producdo em massa, até os
avancos tecnoldgicos mais recentes, como a automacgdo, a internet e a andlise de dados, a
inovacdo tem impulsionado a evolugdo da gestdo da cadeia de suprimentos, confirmando que a
relacdo entre inovagdo e cadeia de suprimentos tem se tornado cada vez mais relevante no
contexto de negocios atual (WONG; NGAI 2019).

A inovagdo na cadeia de suprimentos vem produzindo inimeros beneficios para as
diversas industrias. A industria automotiva se destaca como a pioneira na inovagao da cadeia
de suprimentos. A introdu¢do de sistemas just-in-time (JIT), a implementacdao de tecnologias
avangadas como a rastreabilidade por cddigo de barras e a automagao robdtica tém otimizado a
gestdo da cadeia de suprimentos nesse setor. Na industria eletronica, a inovagao na cadeia de
suprimentos promoveu o desenvolvimento de tecnologias como a identificacdo por
radiofrequéncia o que proporcionou a customiza¢do em massa e a gestdo eficiente da cadeia.
Para a industria farmacéutica, a inovagao na cadeia de suprimentos foi crucial para desenvolver
sistemas de monitoramento em tempo real para garantir a integridade dos medicamentos
(MALACINA; TEPLOV, 2022).

Portanto, ¢ evidenciado que a inovagdo na cadeia de suprimentos ¢ fundamental para
diversas industrias. Porém, pode-se perceber que em algumas industrias esse conceito precisa
de maior enfoque, como o agronegdcio, em que a inovagdo na cadeia de suprimentos € um tema
ainda emergente e que necessita de maior desenvolvimento. A lacuna teodrica existente sobre o
tema proporciona oportunidade de pesquisa para explorar a inovagdo na cadeia de suprimentos
do agronegdcio e esta pesquisa busca preencher esta lacuna.

Comparado a outras industrias, o agronegocio enfrenta desafios relacionados a aspectos
de producao, de utiliza¢do de recursos naturais limitados e de gestdo de riscos climaticos. No

entanto, a inovacao na cadeia de suprimentos do agronegocio se mostrou essencial para atender
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a demanda crescente por alimentos de qualidade, sustentdveis e acessiveis, contribuindo para o

desenvolvimento econdmico e social das comunidades rurais € urbanas.

1.1 Motivadores

O agronegdcio desempenha um papel fundamental na economia e sociedade do Brasil.
O pais ¢ reconhecido como um dos principais produtores agricolas do mundo e esse setor
desempenha um papel essencial na geracdo de empregos, no crescimento econdomico € na
seguranga alimentar.

Do ponto de vista econdmico, o agronegocio ¢ um dos principais motores da economia
brasileira. O Brasil possui uma extensa area de terras cultivdveis, clima favoravel e abundancia
de recursos naturais, o que permite uma produgdo agricola diversificada e em grande escala. A
agricultura, pecudria, produ¢do de alimentos e produtos agroindustriais contribuem
significativamente para o Produto Interno Bruto (PIB) do pais conforme aponta a pesquisa
realizada pelo Centro de Estudos Avangados em Economia Aplicada (CEPEA, 2022).

Ainda de acordo com o CEPEA (2022), o agronegdcio brasileiro desempenha um papel
crucial na balanga comercial. O Brasil ¢ um dos maiores exportadores de commodities agricolas,
como soja, café, carne bovina, aves, aglcar, entre outros. As exportagdes do agronegdcio geram
divisas, impulsionam a entrada de investimentos estrangeiros e contribuem para o equilibrio da
balanc¢a comercial, fortalecendo a economia nacional.

No aspecto social, o agroneg6cio tem um impacto significativo na vida das pessoas. O
setor ¢ responsavel por fornecer empregos diretos e indiretos em areas rurais, contribuindo para
a reducdo da pobreza e desigualdade social. O trabalho no campo proporciona renda e
oportunidades de desenvolvimento para milhdes de brasileiros, especialmente pequenos
produtores rurais (SESSO FILHO et al., 2019).

Além disso, o agronegocio desempenha um papel importante na seguranga alimentar do
mundo. A crescente demanda mundial por produtos agricolas em contraponto as inimeras
restricoes de produtividade pressionam o agronegdcio global a buscar novos mecanismos
producdo. Dessa forma, ¢ emergente a necessidade de inovagdo no contexto de produtos para o
agronegocio, com o objetivo de adotar novas tecnologias que impulsionem a produtividade para
garantir o atendimento da demanda e a seguranga alimentar do mundo (SAATH;
FACHINELLO, 2018).

A inovacdo no agronegdcio também ¢ fundamental para promover a sustentabilidade no

setor. A adocdo de praticas inovadoras visa otimizar o uso de recursos naturais, como agua e
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solo, reduzir o impacto ambiental e garantir a produ¢do de alimentos de forma responsavel.
Além disso, a inovacgdo no agronegocio também esta relacionada a diversifica¢ao de cultivos, a
producao organica e a implementacdo de praticas de conservacao do solo e da biodiversidade.
Essas iniciativas impulsionam a sustentabilidade, promovendo a preservagao do meio ambiente,
a reducdo do desperdicio e a producdo de alimentos saudaveis para as geragdes futuras
(ARRUDA et al., 2022).

Sendo assim, esta pesquisa ¢ motivada pela relevancia que a inovagdo possui no
contexto da cadeia de suprimentos para o agronegdcio, devido ao papel estratégico do
agronegocio na economia e sociedade brasileiras. Sua importancia econdmica ¢ evidente na
geracdo de empregos, no crescimento econdomico e no fortalecimento da balanga comercial. Ao
mesmo tempo, pode contribuir para a seguranga alimentar, redugdo da pobreza e desigualdade
social. O desenvolvimento sustentavel do agronegodcio € essencial para garantir beneficios

continuos no longo prazo para o Brasil e o mundo.

1.2 Objetivos

O objetivo geral do projeto ¢ explorar como uma empresa do agronegdcio inova em sua
cadeia de suprimentos. Os objetivos especificos sdo: (1) identificar os direcionadores e
habilitadores da inovagao presentes na Cadeia de Suprimentos; (2) descrever as contribuigdes
da inovagdo na Cadeia de Suprimentos do Agronegdcio; e (3) contribuir com resultados
académicos no preenchimento da lacuna teorica existente relacionada a Inovagdo na Cadeia de

Suprimentos do Agronegdcio.

1.3 Justificativa

Este projeto ¢ justificado pela importancia da inovagdo para as organizagdes, em
contribuicdo para o desenvolvimento econdmico e social dos territorios, sendo a inovagdo na
cadeia de suprimentos uma opg¢ao para o estabelecimento de vantagem competitiva.

Além disso, o agronegdcio possui grande representatividade para a economia nacional,
sendo que este trabalho servird de base para desenvolvimento de novas pesquisas que
impulsionem a inovagdo na cadeia de suprimentos desse ramo de atividade.

Outro ponto de destaque que justifica a pesquisa ¢ o atual foco da sociedade em
sustentabilidade. A inovacao na cadeia de suprimentos do agronegocio também pode contribuir

para a sustentabilidade do setor, considerando a crescente demanda por produtos e processos
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sustentaveis. Ao avaliar as praticas inovadoras adotadas na cadeia de suprimentos do
agronegocio, ¢ possivel identificar alternativas mais sustentaveis € com menor impacto
ambiental.

Por fim, cabe ressaltar o potencial académico da pesquisa, que busca avaliar uma lacuna
teorica presente entre inovagao na cadeia de suprimentos para o agronegdcio. O agronegocio, a
inovagdo e a cadeia de suprimentos oferecem um grande potencial de pesquisa, considerando a
complexidade e as particularidades vivenciadas por ambos os contextos em conjunto. Ao
avaliar a inovagao nesse setor, ¢ possivel identificar areas de pesquisa e desenvolvimento que
podem contribuir para a melhoria da cadeia produtiva e aprimoramento das praticas adotadas,

o que reforca a relevancia da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovacao

A inovagdo ¢ um termo com diversas compreensoes, porém amplamente entendido
como as iniciativas adotadas para obter novas aplicacdes através da gama de conhecimento
existente e construir novas solucoes, sejam produtos ou servigos. De forma geral, pode ser
exemplificado como a pratica na qual uma ideia ou artefato ¢ criada, desenvolvida ou
reinventada (MACHADO, 2007; VALLADARES; VASCONCELLOS; SERIO, 2014;
ZILBER et al., 2008).

O processo inovativo decorre de trés condigdes: evolugdo tecnoldgica, evolucio das
necessidades dos clientes e intensidade da competi¢do mercadologica. A evolugdo tecnoldgica
influencia a inovagdo por combinar todos os avangos de tecnologia e promover produtos
orientados a esse aspecto. As necessidades dos clientes e competicdo mercadoldgica interagem
com a inovagao de forma relacionada e tende a colocar como centro do processo inovativo as
demandas dos clientes e, por consequéncia, do mercado em que se encontram (ZILBER et al.,
2008).

A partir da década de 90, a inovagdo ganhou destaque no ambito empresarial por
promover o desenvolvimento de novos produtos e solucdes. Como contribui¢do para esse
cenario, ¢ possivel destacar os avangos no processo inovativo, a integracao e relacdo da
inovacdo com as estratégias corporativas e o papel dos consumidores para o desenvolvimento

de produtos (MARZI et al., 2021).
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Ofertar produtos certos para o mercado correto se tornou essencial para alcangar o
sucesso ¢ a sustentabilidade dos negocios. A capacidade de inovacao das empresas deve estar
orientada para as necessidades do mercado. Além disso, as empresas precisam transformar o
conhecimento obtido em produtos inovadores que atendam as expectativas e necessidades dos
consumidores (DOGBE; BAMFO; POMEGBE, 2021).

A interagdo do Marketing, Projetos e Engenharia tem gerado maior competitividade
para as organizagdes através da inovagdo. O Marketing tem como papel principal capturar as
necessidades do mercado para desenvolver novos produtos. Projetos ¢ responsavel por
organizar e atender os requisitos dos clientes. Por sua vez, a Engenharia tem como fun¢ao
proporcionar a producdo e execu¢do do novo produto. Tais elementos sdo criticos e
fundamentais para o sucesso dos negdcios (NAGHI GANJI; SHAH; COUTROUBIS, 2018;
VINAYAK; KODALI, 2014).

Além disso, a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) passou a assumir papel fundamental
na inovacdo. Os investimentos nessa vertente consistem em grande possibilidade de
desenvolvimentos de produtos. Esse ponto ¢ destacado por Najafi-Tavani et al. (2018), que
observaram que investimento em P&D estd relacionado positivamente ao desempenho da
inovagao empresarial.

Devido a relevancia, pode-se observar grande influéncia de P&D nas estratégias
empresariais. Os investimentos em pesquisa € desenvolvimento apresentam funcao especifica
por nortear o caminho inovativo que uma empresa ird seguir. Destinar recursos financeiros para
P&D pode contribuir com o desenvolvimento de produtos efetivos para as diversas
necessidades, sendo assim, torna-se imprescindivel que as organizagdes atuem estrategicamente
em investimentos em P&D (SUN; LUO, 2021).

Trachuk e Linder (2018) reforcam a relagdo entre os investimentos em P&D e a
produtividade inovativa. Foi evidenciado que a inovagao ¢ estimulada pelos investimentos em
pesquisa e desenvolvimento e que os lucros oriundos dos novos produtos sdo de maior
representatividade para o desempenho das empresas quando comparado com lucros dos demais
produtos. Esse efeito ocorre pela cooperagdo entre os agentes fomentadores da inovacdo que
participam do processo de P&D, destacando os fornecedores, clientes, universidades e
consultorias empresariais e que interagem para formular produtos adequados as necessidades
do mercado.

Todavia, também ¢ observado que a inovagdo ndo ¢ apenas relacionada a P&D e aos
investimentos nessa area. Xie, Wang e Jiao (2019) corroboram essa afirmacdo através de

descobertas que confirmam que a inovacdo ndo relacionada a P&D afeta positivamente o
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desempenho de novos produtos e que a alta intensidade de P&D fortalece o impacto da inovagao
ndo relacionada a P&D.

Diversos fatores podem contribuir para o incremento da inovagao empresarial além da
pesquisa e desenvolvimento. Condigdes internas e externas sdo consideradas gatilhos de
inovacao quando impactam positivamente no modelo de negocios. Das condi¢des controlaveis,
destaca-se lideranga empreendedora e qualidade do corpo de funcionarios como influenciadores
da inovagao, sendo que esses pontos devem ser explorados pelas empresas que querem se tornar
inovadoras (MOTJOLOPANE; RUHODE, 2021).

Para Valladares, Vasconcellos e Serio (2014), além dos fatores elencados anteriormente,
a intencdo estratégica de inovar, o conhecimento dos clientes ¢ do mercado, gestio da
tecnologia, formato da estrutura organizacional, gestdo de projetos e desempenho da inovagao
sdo causas determinantes que resultam em inovacgdo. Todos os fatores em conjunto fornecem
condi¢cdes e habilidades empresariais para fomentar a inovagdo e proporcionar competéncias
que desenvolvam a cultura inovativa.

Confirmando os fatores que promovem a inovagao, Zilber et al. (2008) destacam o poder
que a lideranca e o comprometimento possuem nesse contexto, reforcando entdo a influéncia
das pessoas no fomento da inovagdo, através de caracteristicas singulares, como a criatividade,
espontaneidade e liberdade. Essas condigdes relacionadas com aspectos organizacionais como
flexibilidade, descentralizagdo, ferramentas de controle e estrutura aceleram o potencial
inovativo.

Nesse sentido, a cadeia de suprimentos desponta como outro fator impulsionador da
inovagdo devido a interface entre dimensdes de inovacao e cadeia de suprimentos. As trés
principais condigdes sdao: processos de negdcios, que consistem em pontos de gestdo
organizacional; tecnologia, que se refere as ferramentas tecnoldgicas e estrutura de rede, que
sdo estruturas de parceria e colaboracdo que alavancam as cadeias de suprimentos. Esses pontos
relacionados de forma homogénea favorecem a inovacdo (ARLBJORN; DE HAAS;
MUNKSGAARD, 2011).

2.2 Cadeia de Suprimentos e Inovacao

As cadeias de suprimentos ganharam destaque no ambito organizacional a partir da
década de 1990 através do aprimoramento do conceito de gestdo de cadeia de suprimentos
(supply chain management) (MAESTRINI et al., 2017). De forma geral as cadeias de

suprimentos consistem no formato integrativo de rede que atua em conjunto com sistemas €
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atores para produzir e disponibilizar materiais aos clientes dentro dos requisitos especificados
(LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998).

Para Christopher (2005) as cadeias de suprimentos sdo elementos fundamentais para a
criagdo de valor e vantagem competitiva em mercados acirrados. E um conceito de sistemas
coordenados no qual as atividades necessarias sdo realizadas para alcangar maiores niveis de
servigos e de qualidade com o menor custo possivel. O modelo proposto busca gerar um fluxo
de materiais e informagdes que devem ser conectadas para produzir resultados. Compdem o
modelo de cadeia de suprimentos todas as atividades relacionadas a planejamento e previsao,
compras, produgdo, distribuicdo e logistica, atendimento ao cliente e medi¢do de desempenho

para conectar fornecedores aos consumidores. A Figura 1 apresenta o modelo conceitual.

Figura 1 - Modelo Conceitual de Cadeia de Suprimentos
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Fonte: Adaptado de Christopher (2005, p. 11).

Stadtler (2005) refor¢a que o objetivo das cadeias de suprimentos ¢ gerar
competitividade de negocios por meio da satisfagdo dos clientes. Para isso, € necessario o
desenvolvimento de duas condigdes: integra¢do organizacional e coordenagdo de fluxos. A
integra¢do consiste em agdes relacionadas a escolhas de parceiros, rede de organizagdes e
lideranca. Ja a coordenacdo € constituida por iniciativas pertinentes a tecnologias de informagéo
e comunicacio, orientagdo por processos e planejamento avangado.

Stadtler (2005) ainda apresenta do contexto de cadeias de suprimentos avangadas, que
utilizam de sistemas de planejamento para coordenar e integrar a rede. Esses sistemas tém como
objetivo apoiar o fluxo de materiais e as fungdes de negdcios relacionadas a compras, produgao,
transporte e distribui¢do e vendas. Compreende o planejamento de longo, médio e curto prazo.
Para longo prazo consta o planejamento estratégico de rede, em médio prazo tem o
planejamento mestre. Transitando entre médio e curto prazo esta o planejamento de demanda.

No curto prazo estio os planejamentos de compras e necessidade de materiais, de produgéo e
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cronograma, distribui¢do, transporte e atendimento da demanda. A Figura 2 apresenta o

planejamento avangado da cadeia de suprimentos.

Figura 2 - Planejamento Avangado da Cadeia de Suprimentos
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Fonte: Adaptado de Stadtler (2005, p. 579).

O planejamento estratégico de rede consiste em iniciativas para conectar varios atores,
principalmente fornecedores e clientes dentro da estrutura de cadeia de suprimentos. Compdem
decisdes fundamentais para os negdcios, como defini¢do de locais de producdo, Centros de
Distribui¢do (CD’s) e modais de transportes, servindo de base para as operagdes. Além disso,
o planejamento estratégico da rede busca centralizar e coordenar as tomadas de decisdes de
longo prazo com a finalidade de construir cadeias com recursos empresariais otimizados
(JONSSON; RUDBERG; HOLMBERG, 2013).

O planejamento mestre consiste no plano de médio prazo para cadeia de suprimentos e
busca equilibrar as previsdes de demanda com as capacidades disponiveis. Para a construg¢do
do plano mestre ¢ considerada a atribui¢do de quantidades de produgdo e estoque, e
determinagdo de quantidades de materiais a serem obtidas dos fornecedores em um horizonte
de planejamento, cruzados com a demanda para definir o melhor desempenho da cadeia
(PIBERNIK; SUCKY, 2007).

O planejamento de demanda tem como finalidade principal garantir o equilibrio entre a
oferta e demanda de curto a médio prazo. Para isso, € necessario construir uma série de dados
para melhor defini¢do da demanda e assim garantir disponibilidade, pontualidade e qualidade
de entrega. O planejamento de demanda deve ser sincronizado para melhor harmonizacdo das
decisdes de fornecimento, produzindo beneficios sinérgicos para as empresas e suas cadeias de
suprimentos (SWIERCZEK, 2019).

Em curto prazo, diversos planos compdem a cadeia de suprimentos avangada. O

planejamento de compras e necessidades de materiais, também conhecido como material
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requeriment planning (MRP), consiste em técnicas para calcular as necessidades de materiais
e definir os pontos de reabastecimento de estoque, sendo fundamental para manutencio das
atividades operacionais da cadeia de suprimentos (KORTABARRIA et al., 2018). O
planejamento de producao e cronograma sao os planos que detalham a execugao de produgdo
por unidade e tem como objetivo otimizar o processo produtivo e evitar gargalos (STADTLER,
2005). Os planejamentos de distribui¢do e de transportes se referem as iniciativas de solugao
de problemas de posicionamento de estoque em relagdo ao tempo, quantidade e localizacao do
campo de circulagdo (BACCHETTI; BERTAZZI; ZANARDINI, 2021). O planejamento de
atendimento de demanda gera a saida de toda a operacdo da cadeia de suprimentos, garantindo
a satisfacdo dos clientes da cadeia através da oferta adequada de produtos dentro das condigdes
desejadas (STADTLER, 2005). Todos esses planos interagem para garantir o melhor
desempenho da cadeia de suprimentos.

O planejamento avangado da cadeia de suprimentos além de produzir resultados
melhores em desempenho operacional, principalmente em contextos de incertezas, gera
interfaces com diversos constructos de negocios, dentre eles a inovacao (PEIDRO ef al., 2009).
A relacdo entre inovagdo e cadeia de suprimentos ganhou destaque no contexto empresarial no
século XXI por promover maior interacao e colaboragdo entre os participantes de toda a rede
com o objetivo de fornecer produtos e servicos inovadores. Tal fato ocorre por trés perspectivas:
melhorar o desempenho mercadoldgico; aumentar a demanda; e reduzir os custos (AGERON;
LAVASTRE; SPALANZANI, 2013; ZIMMERMANN; FERREIRA; CARRIZO MOREIRA,
2016).

Rampersad, Hordacre e Spoehr (2020) revelam que a inovacdo ¢ fundamental para
constru¢do de cadeias de suprimentos resilientes, cuja relacdo entre os atores da cadeia se
tornam mais profundas. Nesse sentido, as interacdes entre compradores e fornecedores sao
estimuladas através da importancia da distribuicdo de poder, coordenacdo, comunicacio,
confianca e compromisso para a inovacao dentro dessas relacdes.

As 1inovacdes na cadeia de suprimentos sdo fendmenos relacionais, culturais e
interorganizacionais que geram processos para responder as complexidades e incertezas de
negocios, bem como atender as necessidades Unicas dos clientes. As cadeias de suprimentos
inovativas podem ser usadas como ferramentas para melhorar os processos organizacionais que
exigem gerenciamento da cadeia por meio de interacdes entre distribuidores, fabricantes,
clientes e fornecedores. Portanto, a flexibilidade ¢ necessaria para trabalhar com mudangas
rapidas nos ambientes de negodcios, novas estratégias operacionais, menores custo, maior grau

de qualidade e rapidez nas entregas (OJHA; SHOCKLEY; ACHARYA, 2016).
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As cadeias de suprimentos inovativas se relacionam com recursos e capacidades
empresariais com a finalidade de alcangar maiores indices de eficiéncia operacional, de servigos
e resultados financeiros. Destaca-se a relagao das cadeias inovativas por meio de atividades de
inovagdo orientadas para a Logistica, atividades de inovagdo orientadas para a Marketing,
atividades de inovagdo orientadas para o desenvolvimento tecnoldgico, eficiéncia operacional,
eficacia dos servicos, resultados econdmicos, prote¢do ambiental e responsabilidade social
(WONG; NGAL 2019).

Para Gao et al. (2017), as cadeias de suprimentos inovativas, além de promoverem a
inovacao em produtos, servigos, processos e tecnologia, proporcionam equilibrio nas dimensoes
economica, social ¢ ambiental. Essa condi¢ao, também conhecida como inovag¢ao da cadeia de
suprimentos sustentdvel, busca atender os requisitos de todos os interessados da cadeia, gerando
maior lucratividade, competitividade, eficiéncia ecoldgica e responsabilidade social de forma
sistematica, dinamica e colaborativa.

Percebe-se entdo que varios direcionadores e habilitadores favorecem a inovagdo na
cadeia de suprimentos. Direcionadores sao constructos inovativos e habilitadores consistem nas
condigdes internas que favorecem a inovagao (LACERDA; MACHADO, 2019; TEZA et al.,
2013). Destacam-se como direcionadores a Industria 4.0, Inovacao de Conceito e Tecnologica,
Capacidades Dinamicas e Ambidestria (ABDELKAFI; PERO, 2018; ASLAM et al., 2018;
BALSANO et al., 2008; HAHN, 2020; SILVESTRE; BORGES; PAULA, 2022) e como
habilitadores a lideranca, a cultura e o clima organizacional (LIANTO; DACHYAR;
SOEMARDI, 2022). Dessa forma, esta pesquisa busca explorar e compreender a inovagdo na
cadeia de suprimentos no agronegocio por meio dos direcionadores e habilitadores de inovagao

a partir da perspectiva do elo dos fornecedores.

2.3 Direcionadores de Inovacio na Cadeia de Suprimentos

2.3.1 Inddustria 4.0

A Industria 4.0 ¢ um conceito organizacional recente, apresentado na Alemanha em
2011 (SUNG, 2018). Desde a sua concepgdo, ganhou destaque no ambito empresarial, se
tornando um tema de interesse crescente entre pesquisadores e profissionais, principalmente a
partir de 2017 (TEIXEIRA; TAVARES-LEHMANN, 2021).

O termo Industria 4.0 recebeu esse nome por se caracterizar como a quarta revolugao

industrial, também conhecida como fabricas inteligentes (VAIDYA; AMBAD; BHOSLE,
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2018). A evolugdo industrial segue quatro fases cronologicas: a primeira revolugdo, oriunda
dos séculos XVIII e XIX, ¢ caracterizada pela entrada de sistemas mecanicos e a vapor; a
segunda revolucao, do final do século XIX, foi responsavel por introduzir produgdo em massa
utilizando a energia elétrica; a terceira revolugdao iniciou nos meados do século XX e
estabeleceu a tecnologia e microeletronica; e por fim, a quarta revolugdo, do inicio do século
XXI, utiliza dispositivos inteligentes, Internet das Coisas (IoT) e computagao nas nuvens (XU;
XU; L1, 2018).

A Industria 4.0 inclui desde pontos emergentes e tendéncias como automacgao, sistemas
ciberfisicos, Internet das Coisas e computagdo nas nuvens, até fabricas modulares e estruturadas
e decisdes descentralizadas (SUNG, 2018). Utiliza recursos digitais ¢ novos formatos de
negocios e de fabricacdo para desenvolver a produtividade, sustentabilidade e vantagens
competitivas (GHOBAKHLOO, 2020). Apesar de similar a terceira revolucdo industrial, a
Industria 4.0 foca na digitalizacdo de ponta a ponta e na criagdo de ecossistemas digitais e
solugoes totalmente integradas (XU; XU; LI, 2018).

Para Witkowski (2017), a Industria 4.0 com suas caracteristicas inovadoras, fornece
solugdes para cadeia de suprimentos. Destaca-se as redes flexiveis, gestdo de riscos, melhoria
da confiabilidade da cadeia, segmentacao e foco na demanda e desenvolvimento sustentavel.
Como resultados pode-se perceber que as cadeias desenvolveram as capacidades de
autoplanejamento e autoadaptacao, especializando os métodos produtivos e inovativos, se
tornando sistemas inteligentes.

Dentro do contexto atual da Industria 4.0, a capacidade inovativa das organizagdes
torna-se protagonista juntamente com a digitalizacao e automacao da producdo. Desenvolver
novos produtos customizados as necessidades do mercado e dos clientes tornou-se fundamento
basico da Industria 4.0. Emergem nesse momento as cadeias de suprimentos inovativas,
também conhecida como supply chain innovation (SCI) que t€ém como objetivo planejar,
implementar e controlar as atividades de operacao que criam valor ao cliente final através da
integragdo dos parceiros de negocios em redes de valor. De forma geral, a SCI utiliza de trés
dimensdes: processo; tecnologia e estrutura da cadeia de suprimentos para desenvolver
estratégias; e modelos de negocios voltados a inovagdo (ARLBJORN; DE HAAS;
MUNKSGAARD, 2011; HAHN, 2020; RAMPERSAD; HORDACRE; SPOEHR, 2020).

A relacdo entre Industria 4.0 e as cadeias de suprimentos vem produzindo beneficios
através da mescla de ambas. Essa relacdo ¢ condicao chave para desenvolver a sustentabilidade
da cadeia de suprimentos, com integragdo digital horizontal, vertical e de ponta a ponta. Esse

feito promove a melhoria da flexibilidade de producdo e o desenvolvimento de sistemas
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logisticos inteligentes, o que leva a uma maior customizacdo de produtos e avanco das
condi¢des inovativas organizacionais (BAG et al., 2018).

Além da sustentabilidade, a relagdo entre a Industria 4.0 e as cadeias de suprimentos
promove a digitalizacdo. A disrup¢do digital proporcionada pela Industria 4.0 afeta
significativamente os relacionamentos organizacionais e os modelos de negdcios. Assim, as
cadeias de suprimentos tradicionais atualmente enfrentam o desafio de se atualizar para cadeias
de suprimentos digitais e assim suportar novos modelos de produ¢do, modos de transporte,
experiéncias e relacionamentos com clientes e troca de informagdes em tempo real. As cadeias
de suprimentos digitais consistem em mecanismos de cooperagdo e comunicagdo para apoiar e
sincronizar a interagdo entre as organizagdes, tornando os servigcos mais valiosos, acessiveis e
com resultados consistentes, ageis e eficazes (QUEIROZ ef al., 2021).

Hahn (2020) propds um modelo conceitual entre cadeias de suprimentos inovativas e a
Industria 4.0. Esse modelo abrange trés elementos basicos: processos de negdcio, tecnologia
digital e arquitetura de negocios. Processos de negdcios sdo os elementos fundamentais da
cadeia para gerenciar a inovagdo e ¢ composto por trés categorias: orquestrar; operar; € apoiar.
Tecnologia digital envolve os conceitos digitais da Industria 4.0, sendo tecnologias principais
e complementares. Ja arquitetura de negdcios consiste numa descrigdo conceitual das principais
estruturas organizacionais e regras de negocios, podendo ser centrado no produto, centrado no
servigo e centrado na plataforma. A Figura 3 apresenta detalhadamente o modelo conceitual

proposto.

Figura 3 - Modelo conceitual entre cadeias de suprimentos inovativas e a Industria 4.0

Centrado no produto
Centrado no servigo
Centrado na plataforma

Arquitetura
de negécios

Processos de Tecnologias

Digitais

negocios

Orquestrar Tecnologias principais
Operar Tecnologia complementares
Suportar

Fonte: Hahn (2020, p. 4).
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2.3.2 Inovacgao de Conceito e Inovacio Tecnologica

A inovagao tecnoldgica nas cadeias de suprimentos deixou de ser tema emergente para
se consolidar no ambiente de negocios, acelerada principalmente pela COVID-19 e os seus
impactos (HOPKINS, 2021). A inovag¢ao tecnologica busca promover a colaboragao, difundir
a inovacao, permitir a tomada de decisoes orientada por dados e rastrear movimentos em tempo
real. Dessa forma, os gestores e lideres de cadeia de suprimentos precisam estar atentos as
capacidades das novas tecnologias para acompanhar as crescentes demandas dos clientes, que
desejam solucdes mais ageis, personalizadas e acessiveis (KACHE; SEURING, 2017).

Abdelkafi e Pero (2018) aprofundam o contexto da cadeia de suprimentos como
impulsionadora da inovagdao em modelos de negdcios, que ocorre em dois tipos distintos: no
conceito de cadeia de suprimentos e pela inovagdo tecnologica. A inovagdo em cadeia de
suprimentos pode ser classificada em trés categorias: estrutural; operacional; e revolucionaria.
A categoria estrutural ¢ compreendida como mudangas na configuracdo da cadeia,
exemplificada pela modularidade, desintermediacdo e cross-docking. A classe operacional
busca garantir a melhoria no fluxo de materiais, como /ate customization e estoque gerido pelo
fornecedor, também conhecido como vendor-managed inventory (VMI). Por fim, a terceira
categoria ¢ a revolucionaria, que promove mudancgas profundas na cadeia e na operagdo, como
Jjust-in-time e gerenciamento de riscos. J4 a inovagdo tecnoldgica ¢ o tipo de aprimoramento
que promove maior eficiéncia da cadeia por combinar com o conceito de inovag¢do no conceito
de cadeia de suprimentos. O Quadro 1 apresenta detalhadamente os tipos de inovacao da cadeia

de suprimentos, conforme a inovagao de conceito e tecnologica.

Quadro 1 - Tipos basicos de inova¢do da cadeia de suprimentos

Tipo de inovagio da

) . Conceito Exemplos
cadeia de suprimentos

N Desintermediacao; modularidade e cross-
Estrutural / Configuracéo ]
docking

Vendor-managed inventory (VMI);
planejamento colaborativo, previsao,

Inovagdo do conceito de Operacional e reabastecimento; late customization,
cadeia de suprimentos reversdo de operacdes; padronizacdo de
processos
Just-in-time (JIT); green supply chain;
Revolucionario Logistica reversa; cadeia de suprimentos

resiliente; dentro outros.
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Tipo de inovacao da

) . Conceito Exemplos
cadeia de suprimentos

Codigo de barras, radio frequency and

Rastreamento e identification technology (RFID), global
localizagdo positioning systems (GPS); transportation

management systems (TMS); etc.

Compartilhamento de
informacgdes e troca /
insercao de pedidos

Electronic data interchange (EDI),
sistemas de configuragdo; e-commerce

Inovagdo tecnologica . etc.
eletronicos
Gerenciamento de Warehouse management systems (WMS);
materiais e planejamento material requirements planning (MRP);
e controle da produgao advanced planning systems (APS) etc.

Conteinerizagdo; tecnologia de embalagem
asséptica; transporte refrigerado; veiculo
double-stack etc.

Sistemas de transporte ¢
embalagem

Fonte: Abdelkafi e Pero (2018).

Sun ef al. (2021) complementam que o processo inovativo deve sempre manter o foco
nas necessidades e demandas do publico-alvo, visto que produtos orientados aos consumidores
proporcionam negocios sustentdveis economicamente. Percebe-se entdo que a cadeia de
suprimentos exerce funcdo de protagonista na atividade de inovag¢do e desenvolvimento de
novos produtos, por facilitar as mudancas necessarias no &mbito operacional e construir redes
de relacionamentos que fortalecem a dindmica inovativa.

Nesse sentido, para a cadeia de suprimentos conseguir gerar valor no processo
inovativo, ¢ fundamental desenvolver mecanismos de gestdo da demanda. Compreender as
necessidades dos consumidores e conseguir projetar, planejar e entregar produtos com foco na
efetividade sdo os pontos principais da gestdo da demanda. Para isso, ¢ necessario o
envolvimento da cadeia de suprimentos com os dominios de Marketing, Vendas e Operacdes
para garantir que a produgdo atenda os desejos e as necessidades do consumidor e ndo apenas

nos aspectos de capacidade de fabricagdo (DESHMUKH; MOHAN, 2016).

2.3.3 Capacidades Dinamicas

O contexto mercadoldgico do século XXI estd exigindo maior colaboragdo e
compartilhamento dos recursos produtivos e econdmicos do mundo. As relagdes entre as
organizagoes necessitam seguir linha estratégica e de cooperacao em busca do desenvolvimento

de cadeias de suprimentos coordenadas, sendo assim, surge a no¢ao de capacidade dinamicas,
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que se refere a capacidade das empresas de criar, desenvolver e modificar recursos
direcionados, se tornando uma ponte que conecta partes distintas da cadeia de suprimentos
(MASTEIKA; CEPINSKIS, 2015).

O conceito de capacidades dinamicas ¢ apresentado por Teece, Pisano e Shuen (1997)
e compreende a estrutura que analisa as fontes e métodos de criagdo de riqueza e captura de
valor por organizagdes que operam em ambientes de constante mudanca. De forma mais
profunda, consiste em um formato inovador de alcangar vantagem competitiva através da
habilidade organizacional de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas
para lidar com ambientes em rapida mudanga. As empresas com grande orientagdo para
capacidades dindmicas sdo altamente empreendedoras e inovativas, se adaptam aos
ecossistemas de negocios e os moldam por meio da inovagdo e da colaboracdo com outras
empresas, entidades e institui¢des (TEECE, 2007).

A defini¢do de capacidades dinamicas foi aprofundada por outros autores que buscaram
contextualizar o tema. Para Eisenhardt e Martin (2000), consiste em processos empresariais
para adaptar ou criar mudancas de mercado através da visdo baseada em recursos. J& Wang e
Ahmed (2007) conceituam capacidades dinamicas como a mescla das capacidades adaptativa,
absortiva e inovacao, através da integragdo, reconfiguracdo, renovagao e recriacao de recursos
para identificar oportunidades de mercado, reconhecer o contexto externo e assim desenvolver
solugoes.

Meirelles e Camargo (2014) organizaram um modelo integrado conceitual sobre
capacidades dinamicas. Esse modelo consiste na reunido de comportamentos e habilidades
transformadores e inovadores combinados com processos e rotinas apoiados por mecanismos
de aprendizagem e governanga do conhecimento que resultam em capacidades dinamicas. A

Figura 4 apresenta graficamente o modelo proposto pelos autores.



28

Figura 4 - Modelo Integrado de Capacidades Dinamicas

Indicadores ou indicios de

Elementos componentes ) e
capacidades dinimicas

Comportamentos e Geracdo de ideias e
habilidades de mudanca e introdugdo de rupturas no
inovagdo mercado
Processos e rotina de busca Capacidades T

. ~ S Mudangas organizacionais
e inovagdo Dinamicas

Mecanismos de
aprendizagem e governanga
do conhecimento

Inovacgéo e desenvolvimento
de novos mercados

Fonte: Meirelles e Camargo (2014, p. 58).

Observando as caracteristicas da capacidade dindmica, percebe-se a influéncia que
possui no ambiente organizacional, principalmente pelo relacionamento com demais contextos
empresariais. Uma relag@o relevante € entre capacidade dindmica e cadeia de suprimentos, que
torna a organizacdo mais flexivel, versatil e em condi¢do de se adaptar as novas tendéncias e
turbuléncias de mercado, criando vantagem competitiva (MASTEIKA; CEPINSKIS, 2015).

Dessa forma, vem se tornando comum aplicar visdes de capacidade dindmica a tomada
de decisdes estratégicas no gerenciamento da cadeia de suprimentos. Esse conceito surge
quando as empresas conscientizam os funciondarios das necessidades dos clientes e traduzem
essas necessidades para uma comunicacio eficaz em toda a cadeia de suprimentos, resultando
em agilidade e adaptabilidade (ASLAM et al., 2018).

A agilidade ¢é caracterizada pela flexibilidade e capacidade de responder rapidamente as
mudangas de demanda de curto prazo e abrange estruturas organizacionais, processos e
mentalidade gerencial. A adaptabilidade refere-se a capacidade dos parceiros da cadeia de
suprimentos de reconfigurar e transformar os projetos da cadeia para corresponder as mudangas
de mercado previstas e ao posicionamento de longo prazo. A adaptabilidade permite que os
membros da cadeia se ajustem as tendéncias e condi¢des de mercado e ganhem uma vantagem

competitiva (ASLAM et al., 2020a).
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2.3.4 Ambidestria

O surgimento do conceito de ambidestria em cadeia de suprimentos € recente, mais
precisamente no final do século XX (TUSHMAN; O’REILLY, 1996). A sua teoria propde o
balanceamento de duas situagdes organizacionais distintas, conhecidas como exploitation e
exploration. Esse balanceamento, conhecido como ambidestria, ¢ reconhecido como uma
condi¢do para o desenvolvimento das cadeias de suprimentos nos mercados dindmicos atuais
(ASLAM et al., 2020).

A ambidestria proporcionou um novo paradigma organizacional, causado pela
contradi¢do do exploitation e exploration, que levam ou a eficiéncia ou a responsividade, com
visdes de curto ou longo prazo (RAISCH et al., 2009). As decisdes, que antes eram tomadas
considerando um cendrio em detrimento do outro, agora podem combinar ambas as condigdes
para ganhar em adaptagdo simultanea no ambiente mercadoldgico, proporcionando novas
capacidades organizacionais (ASLAM et al., 2020).

Exploitation consiste em utilizar o nivel de conhecimento organizacional internalizado
para estimular e adaptar as tecnologias existentes e melhorando os atuais dominios do mercado
de produtos. De forma geral, utiliza de situagdes como refinamento, escolha, produgdo,
eficiéncia, selecdo, implementacao e execu¢do para se desenvolver, adotando mecanismos ja
conhecidos (CHIU, 2014).

Em contraste, exploration corresponde ao conhecimento organizacional novo para
responder tendéncias ambientais subjacentes, criando inovagdes e entrando em novos dominios
produto-mercado, utiliza caracteristicas novas para busca, variacdo, tomada de risco,
experimento, brincadeira, flexibilidade, descoberta e inovacao (CHIU, 2014).

Dessa forma, a ambidestria ¢ o fenomeno de relacionamento da dualidade entre os
conceitos de exploitation e exporation. A ambidestria leva a estratégias de aperfeicoamento e
melhoria da capacidade organizacional através de flexibilidade e eficiéncia, adaptagdo e
renovacgdo, favorecendo as condigdes inovadores através de conhecimento e disrupcao
(SILVESTRE; BORGES; PAULA, 2022).

A ambidestria se relaciona com as cadeias de suprimentos através da inovagdo. A
inovagdo na cadeia de suprimentos ¢ promovida por meio de esfor¢os conjuntos entre as
empresas € seus parceiros da cadeia e por meio de relagdes externas, sendo a colaboragdo na
cadeia de suprimentos e inovagao aberta (SOLAIMANI; VAN DER VEEN, 2022). Além disso,

a ambidestria favoreceu os trade-offs relacionados as decisdes de inovacdo nas cadeias,
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proporcionando a capacidade de explorar simultaneamente as competéncias existentes e

explorar novas oportunidades (OJHA; ACHARYA; COOPER, 2018).

2.4 Habilitadores de Inovacao na Cadeia de Suprimentos

2.4.1 Lideranca

A lideranca ¢ um importante conceito existente no contexto das organizacdes que se
tornou foco de diversas pesquisas. Os formatos de lideranga, o papel do lider, suas
caracteristicas, habilidades, atitudes e a influéncia nos resultados atrairam diversos
pesquisadores nos tltimos anos (SILVA; PASCHOALOTTO; ENDO, 2020). A relacdo entre a
inovacdo e a lideranca também se destaca entre as pesquisas realizadas (SETHIBE; STEYN,
2015).

Para Muzzio (2017) a lideranga exerce influéncia preponderante na inovagdo das
empresas ¢ competitividade dos mercados resultando em disponibilidade de novos processos,
conceitos, servi¢os ou produtos para a aplicagdo comercial. O lider possui papel fundamental
de articulacdo de iniciativas para o desenvolvimento da inovag¢do por considerar aspectos
criativos das pessoas e das organizacoes.

Dos diversos formatos de lideranca explorados na literatura, a lideranca
transformacional € o perfil mais destacado em relagdo a inovacdo. A lideranca transformacional
¢ uma forma de lideranca que garante a colaboragdo continua e ininterrupta entre lideres e
liderado. Os lideres transformacionais definem metas e incentivos para levar seus funcionarios
aniveis mais altos de desempenho e ajudam a manter oportunidades de crescimento profissional
e pessoal para cada liderado (ROCHA JUNIOR et al., 2020).

Para Correia, Mainardes e Lourengo (2010) os lideres transformacionais sdo admirados,
acreditados e respeitados pela influéncia que exercem em seus liderados. Esses lideres
incentivam atitudes e comportamentos empreendedores, motivando os que estdo ao seu redor.
Além disso, a criatividade ¢ encorajada pela lideranga transformacional o que impulsionam a
capacidade inovativa das equipes e das organizagoes.

A lideranca transformacional influencia na tomada de decisdes, estabelece prioridades
e tem poder e responsabilidade pelo desempenho organizacional, proporcionando um ambiente
propicio para criatividade e inovacao o que se deve as condigdes propostas pelos lideres como
modelagem inovadora de papéis, estimulo a difusdo do conhecimento, fornecimento de visao,

apoio a inovagdo e fornecimento de recursos (ISAKSEN; AKKERMANS, 2011). Portanto,
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pode-se perceber que a lideranga ¢ condicao fundamental para o desenvolvimento e estimulo

da inovacao.

2.4.2 Cultura Organizacional

A cultura organizacional consiste em um sistema de caracteristicas aceitas socialmente
e que operam em um determinado grupo. Reflete as ideias e valores sociais de membros de uma
organizagdo. De forma geral, ¢ compreendido como um conjunto de valores e crencas que
regem as atividades e comportamentos organizacionais (GOMES et al., 2017).

A cultura organizacional ¢ vista como um dos fatores determinantes da inovagao, uma
vez que apresenta aspectos que podem servir para reforcar ou inibir comportamentos que
alavancam as inovagdes. A sustentacdo de uma organiza¢do inovadora precisa ser estimulada
por um ambiente favoravel, principalmente por sua cultura, visto que a capacidade de inovar
estd nas atitudes, competéncias e habilidades das pessoas que compdem as organizagdes
(MACHADO et al., 2014).

A relacdo entre a inovagao e a cultura ¢ bastante proxima, sendo que em certos casos
existe o uso da expressdo cultura de inovagdo. Essa situacdo confirma a condicao de que a
cultura organizacional ¢ impulsionadora da inovagao nas empresas. Como dimensdes pode-se
destacar a inten¢do de inovacdo, que € o grau de organizacdo e propensdo inovativa para
negocios; infraestrutura de inovacdo, que corresponde em aprendizagem organizacional e
criatividade; influéncia da inovacdo, que sdo os graus de orientagdo para o mercado e orientagao
para valor; e por ultimo, implementa¢do de inovacao, que determina a capacidade e habilidade
criativa dos empregados e o grau de execucao da criatividade (BRUNO-FARIA; FONSECA,
2014).

2.4.3 Clima Organizacional

O ambiente organizacional ¢ fator fundamental para o desenvolvimento de inovagdes.
Nesse sentindo, o clima do ambiente organizacional deve ser favordvel para as condicdes
inovativas. O clima organizacional consiste nos tragos, aspectos fundamentais e variaveis que
formam uma organizagdo (OLIVEIRA; SANTOS; TADEUCCI, 2012). O clima ¢ resultado das
caracteristicas e comportamentos de seus membros e gera maior qualidade do ambiente interno
das organizagdes. E um atributo que é verificado a partir das percepgdes dos individuos para a

constru¢do do todo (RUBBO; PINHEIRO, 2002).
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A inovacdo e o clima organizacional estdo intimamente relacionados. A condigdo
inovativa ¢ oriunda das condigdes presentes no ambiente e pelas pessoas que compde uma
organizagdo. Para Rubbo e Pinheiro (2002) a existéncia e manifestacdo da diversidade,
evolugdo do trabalho com desafios e riscos, incentivo e apoio a novas ideias e solugdes, relacdes
interpessoais e participagdo sdo fatores do clima que alavancam a inovagdo nas empresas.

Para Araujo et al. (2017), além dos pontos apresentados anteriormente, o clima
organizacional € composto por quatro aspectos: relagdes humanas, processos internos, sistemas
abertos e objetivo racional. Relagdes humanas sdo condigdes que se referem ao bem-estar,
autonomia, integra¢do, envolvimento, suporte da lideranca e treinamento das pessoas.
Processos internos consistem em formalizagdo e tradi¢do, e envolvem em procedimentos e
valorizacdo. Sistemas abertos sdo caracteristicas de adaptacdo como flexibilidade e inovagao.
Por fim, objetivo racional sdo atributos relativos ao desempenho como esforco, feedback e

qualidade.

2.5 Cadeia do Agronegdcio e Inovacio

O conceito de agronegdcio ¢ compreendido como a cadeia produtiva que agrega as
atividades de fornecimento de insumos agricolas, exploracdo da terra, producdo agraria e
agroindustrial. E um contexto de negdcio que abrange prioritariamente atividades rurais e tem
como caracteristicas o monopolio da terra como mecanismo de producdo, comercializacao e
geracdo de riqueza (MENDONCA, 2015).

O agronegdcio sempre esteve presente na sociedade, desde o inicio da pratica agricola
e domesticacao das plantas, passando pelo Brasil colonial com producao e comercializagao de
acucar, café, leite, tabaco entre outros, até o século XXI com a adogao de tecnologias e politicas
publicas, além da consideracao de questdes sociais e ambientais (MENDONCA, 2015). Porém
0 agronegocio no formato atual foi definido por Davis e Goldberg (1957), como a interacao de
relagdes agricolas e industriais, tendo como base o progresso e a revolugao tecnolégica.

No Brasil o agronegocio possui consideravel importancia, sendo um dos principais
motores da economia, por impulsionar o PIB e promover a geragdo de emprego e renda. Dados
publicos reforcam essa condi¢do, no qual o agronegécio € responsavel por aproximadamente
25% do PIB e por 30% da geragdao de emprego no pais (CEPEA, 2022). Além disso, esse setor
de atividade ¢ fundamental para o desempenho econdmico brasileiro no cendrio internacional,
devido a sua influéncia na balanga comercial (SANTANA; LIMA; TAVARES, 2019; SANTOS
etal.,2022).
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Como suporte ao agronegdcio, pode-se perceber o desenvolvimento de iniimeros
sistemas, tanto verticais, laterais e horizontais que colaboram para o circulo dessa vertente
econdmica (NEVES et al., 2019). Das diversas formas de redes presentes no agronegdcio, o
macrofluxo formado por quatro grandes atores principais (fornecedores, agricultores,
agroindustria e distribuicdo) é compreendido como o principal desenho para essa cadeia,

apresentado na Figura 5 (BATALHA, 2009).

Figura 5 - Cadeia do Agronegdcio

1

Fornecedores Agricultores Agroindustria Distribuidores

Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Batalha (2009).

O primeiro elo na cadeia do agronegécio compreende todos os fornecedores, que sdo
ofertantes de insumos para os agricultores. Os insumos sdo classificados como todos os
materiais importantes para a atividade agropecuaria, desde sementes, defensivos agricolas,
fertilizantes, vacinas, dentre outros. O agricultor, segundo elo da rede, pode ser considerado
como o principal ator da cadeia do agronegdcio, por gerar produgdo por meio da atividade
agropecudria atraveés da utilizag@o dos recursos naturais em conjunto com os insumos ofertados
pelos fornecedores. A agroindustria, terceiro ator da cadeia, é responsavel por transformar a
produgdo agropecuaria em diversas formas de produtos adequados as necessidades dos
consumidores. Por fim, o ultimo elo da rede sdo os distribuidores, que tém como
responsabilidade ser o canal entre a oferta dos produtos oriundos da agroindustria e a demanda
final (BATALHA, 2009).

O agronegocio é um mercado altamente competitivo e as cadeias de suprimentos
possuem papel de destaque na competitividade e sustentabilidade nesta industria (STORER et
al., 2014). Por isso, inimeras cadeias de suprimentos se desenvolvem por meio de interagdes

dindmicas e flexiveis dentro da cadeia do agronegdcio brasileiro devido as caracteristicas
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especificas de cada ator, com condigdes geograficas, demograficas e situacdes particulares
unicas (CALLADO; JACK, 2021).

As cadeias de suprimentos do agronegocio, apesar de possuirem estruturas claras e bem
definidas, tém caréncias principalmente relacionadas a gestdo. Devido a pouca atengdo dos
gestores e aos desafios associados ao setor, como a sazonalidade, picos e longos prazos de
fornecimentos e perecibilidade. Algumas estratégias foram identificadas como técnicas-chave
utilizadas para gerenciar cadeia, como gestao de riscos, porém, a necessidade de inovagao nessa
vertente torna-se fundamental para maior controle da cadeia do agronegocio (BEHZADI et al.,
2018).

Além disso, a demanda por produtos de origem agricola cresceu consideravelmente nos
ultimos anos e apresenta expectativa de manutencdo de crescimento devido as projegdes
aumento de populagdo e necessidade de alimentos. Fatores escassos impactam a oferta para
atendimento a demanda, como falta de areas produtivas, pouca mecanizacao do solo e baixos
rendimentos de producdo (SAATH; FACHINELLO, 2018).

As inovagodes surgem como responsaveis pelo aumento de produgdo, por proporcionar
uma dindmica produtiva ajustada as capacidades e recursos disponiveis pelos agricultores
(FELEMA; RAIHER; FERREIRA, 2013). Dessa forma, observando os desafios atuais dos
produtores rurais, pode se perceber a necessidade de inovagodes para alcancar maiores indices
de produtividade agricola. Devido a isso e com base na cadeia do agronegécio, ¢ fundamental
que o elo dos fornecedores desenvolva inovagdes para ofertar aos agricultores e assim
desenvolver a produtividade agricola.

Das diversas formas de estimulo a inovagdes, a cadeia de suprimentos surge como um
dos principais fomentadores inovativos. Por isso, o objetivo do projeto € explorar como a
empresa do agronegocio inova em sua cadeia de suprimentos. A Figura 6 apresenta o desenho

da pesquisa.



Figura 6 - Desenho da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A condugdo da pesquisa considerou a estratégia de estudo de caso com abordagem

qualitativa descritiva em uma empresa do agronegocio brasileiro. Para desenvolvimento, foram

utilizadas trés ferramentas de coleta de dados, sendo: entrevista; analise de documentos; € a

pesquisa participante. As entrevistas foram realizadas com pessoas que possuem envolvimento

direto com a cadeia de suprimentos selecionadas através da técnica de snowball e utilizou o

ponto de saturagdo para definicdo da quantidade de entrevistados. A analise de documentos

consistiu no exame de documentos publicos pertinentes a questdo inovativa da organizagdo

pesquisada. A pesquisa participante contou com o olhar do pesquisador que coletou os dados

através do diario de bordo. Apos a coleta, os dados foram analisados por meio da técnica de

analise de conteudo pelo software MAXQDA® e mineragdo de dados pelo software KH Coder

com triangulagdo de fontes para garantir a validade e confianga dos resultados do estudo.
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3.1 Abordagem e Objetivos Metodoldgicos

A abordagem qualitativa ¢ apropriada quando se deseja explorar as relagdes e
comportamentos sociais. Tem como objetivo tentar explicar e interpretar os significados do
contexto analisado, sendo recomendado para diversas areas de conhecimento, dentre elas a
Administragdo (ROMAN; MARCHI; ERDMANN, 2013).

Para Godoy (1995) a pesquisa qualitativa busca compreender melhor um fenémeno no
contexto em que ocorre, sendo analisado de forma integrada a partir das perspectivas das
pessoas envolvidas e seus relacionamentos sociais. Parte de questdes amplas que vao se
descobrindo no decorrer da pesquisa, podendo ser conduzida por diversos caminhos para
alcance de seu objetivo.

A investigacdo qualitativa resulta em reflexdes e interpretacdes do fendmeno
pesquisado sob a dtica do processo social. Para isso, ¢ necessario que o pesquisador busque
visualizar o contexto analisado e ter uma integracdo empatica com o objeto de andlise,
permitindo a visdo global e natural do fendmeno (NEVES, 1996). A presente investigacao
utiliza da abordagem qualitativa para explorar o fendmeno da inovacdo na cadeia de
suprimentos no agronegdcio.

Os objetivos metodologicos podem ser classificados como exploratérios, descritivos
e/ou explicativos. Pesquisa exploratéria tem como objetivo familiarizar-se com o fendmeno
investigado, permitindo ao pesquisador formular hipdteses e escolher técnicas adequadas de
pesquisa (PIOVESAN; TEMPORINI, 1995). A pesquisa descritiva busca caracterizar
elementos ou comportamentos do contexto investigado. Por fim, a investigagdo explicativa
busca identificar condigdes e fatores que contribuem ou determinam a razao dos fendmenos
(ANDRADE, 2002).

Esta pesquisa se classifica quanto aos objetivos metodologicos como exploratoria. A
investigacdo buscou caracterizar e explorar como uma empresa do agronegécio brasileiro,
ofertante de sementes de milho e soja, utiliza de sua cadeia de suprimentos para inovar. Atingiu-
se como resultados da pesquisa a identifica¢do dos direcionadores e habilitadores da inovagao
presentes na Cadeia de Suprimentos, descricdo das contribui¢cdes da inovagdo na Cadeia de
Suprimentos e contribuindo para preencher uma lacuna tedrica existente na inovacao na Cadeia

de Suprimentos do Agronegocio.
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3.2 Procedimentos de Coleta de Dados

Esta pesquisa utilizou de estudo de caso como procedimento de coleta de dados. Yin
(2005) conceitua estudo de caso como estratégia de pesquisa voltada para as ciéncias sociais,
principalmente para estudos de politica, sociologia, pesquisa organizacionais e gerenciais,
pesquisa de planejamento urbano, entre outros estudos similares. O estudo de caso deve ser
utilizado quando a pesquisa deseja responder os questionamentos “como” e/ou “por que”’, no
qual o pesquisador nao possui controle dos eventos comportamentais e¢ focados em
acontecimentos contemporaneos € inseridos em algum contexto real.

A estrutura de uma pesquisa por estudo de caso considera seis etapas: definigdo
conceitual-teorica; planejamento do(s) caso(s); condu¢do do teste piloto; coleta dos dados;
analise dos dados; e emissao de relatorio. A definigdo conceitual-tedrica consiste em mapear a
literatura, delinear as proposicdes e delimitar as fronteiras e grau de evolucdo. A etapa de
planejamento do(s) caso(s) seleciona a unidade de analise, escolha dos meios de coleta e analise
dos dados e define meios de controle da pesquisa. A condugao do teste piloto ¢ a fase em que
se testa os procedimentos de aplicagdo, verifica a qualidade dos dados e faz os ajustes
necessarios. A coleta dos dados € a iniciativas para contatar os casos, registrar os dados e limitar
os efeitos do pesquisador. A fase de coleta de dados consiste em produzir uma narrativa, reduzir
os dados, construir painel e identificar causalidades. Por fim, a ultima etapa do estudo de caso
¢ gerar o relatério em que € desenhado as aplicagdes tedricas além de prover estrutura para
replicagao (MIGUEL, 2007).

O uso de estudo de caso em pesquisa apresenta vantagens e desvantagens. As principais
vantagens sao o foco na multiplicidade de dimensdes de um problema como um todo, anélises
em profundidade dos processos e das relacdes entre eles e a flexibilidade do seu planejamento.
Como desvantagens pode-se destacar a dificuldade de generalizacdo das descobertas e a
complexidade de selecionar a unidade de analise ideal, visto que o individuo escolhido pode
ser bastante atipico em relagdo aos outros da sua espécie (VENTURA, 2007).

Para este estudo de caso foi selecionada como unidade de andlise uma empresa do
agronegocio ofertante de sementes de milho e soja, classificada no elo de fornecedores da
cadeia do segmento conforme (BATALHA, 2009). A organizagdo € uma empresa multinacional
com operagdes de producao, comercializacao e distribuicdo de sementes de milho e de soja no
mercado brasileiro, as duas principais culturas agricolas do pais segundo o CEPEA (2022) e ¢
reconhecida pela inovagdo de seus produtos e tecnologias. Possui aproximadamente trés mil

funcionarios, sendo que mil estdo diretamente relacionados com a cadeia de suprimentos. A
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organizagdo reconhece ainda que sua cadeia ¢ diversificada e complexa devido a abrangéncia
geografica, perfil dos atores e a dinamica de seu negdcio, se tornando um excelente ambiente

para investigacao desta pesquisa.

3.3 Coleta, Validag¢ao e Analise de Dados

Este estudo de caso utilizou de trés instrumentos de coleta de dados: entrevistas, analise
de documentos e pesquisa participante. Bauer e Gaskell (2002) caracterizam a entrevista como
uma ferramenta de coleta de dados bastante ampla que visa estabelecer ou descobrir
perspectivas ou pontos de vistas sobre os fatos além daqueles da pessoa que inicia a conversa.
Para a melhor adocdo da entrevista € necessario preparagdo e planejamento para cumprimento
de todas as etapas necessarias.

Primeiramente, foi definido o tdpico guia que consiste no roteiro de questdes abordadas
na entrevista (Apéndice), sendo a parte vital da investigagdo (BAUER; GASKELL, 2002).
Nesta pesquisa o tdpico guia abordou os constructos relacionados aos direcionadores e
habilitadores de inovagao na cadeia de suprimentos. O Quadro 2 apresenta a relagdo entre as
questdes presente no topico guia com os constructos desta pesquisa e as referéncias

bibliograficas que nortearam a questao.

Quadro 2 - Relacdo dos constructos e referéncias bibliograficas das questdes do topico guia

Questdes Constructos Referéncia Bibiografica
las Perguntas Gerais -
6e’7 Industria 4.0 Sung (2018), Ghobakhloo (2020) e Xu, Xu e Li (2018).
Inovacdo de Conceito e Abdelkafi e Pero (2018) , Sun et al. (2021), Stadtler
8al2 .
Tecnoldgica (2005).
13a15 Capacidade Dinamica Meirelles e Camargo (2014), Eisenhardt e Martin

(2000), Wang e Ahmed (2007) e Aslam ef al. (2018).
Aslam et al. (2020), Raisch et al. (2009), Chiu (2014),

16e17 Ambidestria Silvestre, Borges ¢ Paula (2022).
. Sethibe e Steyn (2015), Muzzio (2017) e Rocha Jnior
18 Lideranca et al. (2020),
19 Cultura Machado ef al. (2014) e Bruno-Faria e Fonseca (2014).
20 Clima Rubbo e Pinheiro (2002) e Araujo ef al. (2017).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apo6s a construcao do topico guia, realizou-se a selecdo dos entrevistados. Para isso
foram escolhidos profissionais cujas suas atividades estdo diretamente relacionadas com a

cadeia de suprimentos na empresa que ¢ a unidade de andlise da pesquisa. O primeiro
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selecionado foi a pessoa chave da cadeia, no caso, a figura do gerente ou equivalente. Os demais
entrevistados foram selecionados por meio da técnica de snowball. Essa técnica, também
conhecida como amostragem em cadeia ¢ o método que produz uma amostra de estudo por
meio de encaminhamentos feitos entre pessoas que compartilham ou conhecam outros
individuos que possuem caracteristicas que sdo de interesse de pesquisa (BIERNACKI;
WALDORF, 1981). Dessa forma, cada entrevistado deste estudo indicou um novo participante.

Por fim, adotou-se iniciativas para garantir a validagao do método de entrevista. O ponto
de saturacao foi considerado como a estratégia de validagdo desta pesquisa e consiste no
instante em que nenhuma nova informacdo relevante ¢ observada nas respostas (THIRY-
CHERQUES, 2009). Ao todo participaram cinco entrevistados, sendo que os resultados
coletados foram observados das quatro primeiras entrevistas. Nao foi possivel extrair nenhuma
informacao relevante a partir do quinto entrevistado, sendo considerado como o ponto de
saturacdo. As entrevistas foram realizadas entre outubro ¢ dezembro de 2022 em formato
remoto com duragdo média aproximada de 1 hora cada. O Quadro 3 apresenta os dados
descritivos dos participantes, sendo que a identificacdo se deu por codigo alfabético unico para

garantir a confidencialidade do respondente.

Quadro 3 - Relacao dos Participantes das Entrevistas

Experiéncia com | Experiéncia com
Participante | Idade | Escolaridade Funcio Agronegdcio Cadeia de
(anos) Suprimentos (anos)
A 45 | EnsinoSuperior | qo o 14 14
Completo
B 37 | Pos:graduagio | g0 e 11 13
Completa
C 30 | Pos-graduacio Analista 7 7
Completa
D 29 Ensino Superior Especialista 9 9
Completo
E 44 Ensino Médio Coordenador 30 15
Completo

Fonte: Dados da Pesquisa.

O segundo instrumento de coleta de dados foi a andlise de documentos. Esse instrumento
constitui numa rica fonte de dados e se refere em estudos focados na organizagdo, andlise e
interpretacdo dos dados obtidos através de materiais e documentos. Geralmente os dados sao
obtidos em documentos que nao receberam nenhum tratamento cientifico, tais como cartas,

relatorios, noticias, gravacdes, entre outros, permitindo andlise de uma determinada
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problematica (PIMENTEL, 2001). Para a pesquisa, foram avaliados documentos publicos
disponibilizados na internet e que possam auxiliar na compreensdo do contexto investigado.
Foram avaliados documentos publicos como: website da empresa unidade de analise do estudo
de caso, rede social Linkedln da companhia, websites de noticias especializadas em
agronegdcio e documentos publicos de 6rgaos reguladores, como Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento (MAPA) e Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (MCIT)
cujo dados foram coletados entre outubro de 2022 e janeiro de 2023. O Quadro 4 apresenta a

relacdo dos documentos analisados.

Quadro 4 - Rela¢do de Documentos Analisados

Documento Nome Documento Local Proprietario do Documento
A Website da companhia Website Companhia Analisada
B Linkedin da companhia Lpﬁlfgg; Companhia Analisada
Ministério da Agricultura,
C Tecnologia Agropecuaria Website Pecuaria e Abastecimento
(MAPA).
Ministério da Agricultura,
D Inovagao e Propriedade Intelectual Website Pecuaria e Abastecimento
(MAPA).
. . Ministério da Ciéncia,
E Céamara do Agro 4.0 Website Tecnologia ¢ Inovagio (MCIT)
Plano De Ac¢ao Da Camara Do . Minis’té.rio da Agrigultura,
F Agro 4.0 2021-2024 Website Pecuaria e Abastecimento
(MAPA).
Empresa vence cinco categorias do . Revista Especializada
G NS . Website L
Prémio Ciéncia para Agronegocio Agronegdcios
u As 10 empresas mai.s inovadoras do Website Revista Espepiglizada em
Brasil Negocios

Fonte: Dados da Pesquisa.

O terceiro instrumento de pesquisa foi a pesquisa participante. Tripp (2005)
contextualiza a pesquisa participante como o formato de investigagdo-acao, que segue o ciclo
de planejar, agir, descrever e avaliar os resultados da acdo. Como caracteristica principal pode
se destacar a interagdo entre os pesquisadores e o fendmeno investigado. Como o pesquisador
estd diretamente envolvido com o contexto e com a unidade de analise, a pesquisa participante
¢ recomendada para este estudo de caso. Para isso, o pesquisador utilizou o diario de bordo para
realizar as suas consideragdes a respeito do fendmeno analisado entre outubro e dezembro de
2022.

Ap0s a coleta, os dados foram triangulados conforme a Figura 7. A triangulagao consiste

em adotar diferentes métodos de pesquisa para analise do fendmeno (OLIVEIRA, 2015). Dessa
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forma, a entrevista, a pesquisa participante e analise de documentos foram triangulados para
garantir a validag@o e confiabilidade do estudo e assim identificar de forma acurada o contexto

investigado.

Figura 7 - Dinamica da Pesquisa
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Industria Inovagiao Capacidade Ambidestria Lideranga Cultura Clima
4.0 Cone Dindmica Organiz Organiz.
Pesquisa Anilise de

Participante Documentos

Fonte: Autor da pesquisa.

A andlise dos dados triangulados foi realizada considerando duas técnicas, a andlise de
conteudo e a mineracdo de dados. Na analise de conteudo os dados sdo avaliados para
interpretagdo de uma ou vérias caracteristicas e/ou contextos presentes nas diversas formas de
comunicagdo social (BARDIN, 1977). Para a pesquisa, os dados coletados pelas entrevistas,
documentos e dirio de bordo foram avaliados por meio do MAXQDA®. O MAXQDA® ¢ um
software composto de interfaces que realizam a codificacdo e categorizagdo de conteudo,
podendo ser textos, imagens, audios ou videos (KUCKARTZ; RADIKER, 2019). Diversas
pesquisas qualitativas com resultados confiaveis utilizaram esse soffware como ferramenta de
analise (NAYERI er al, 2022; SALARI; MURPHY, 2022; SANCHEZ-GORDON;
MENDOZA-GONZALEZ; COLOMO-PALACIOS, 2021; SPOSITO; SCAFUTO, 2019).
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Posteriormente, foi realizada minerag¢do de dados do corpus formado pelas entrevistas,
documentos e diario de bordo por meio do sofiware KH Coder. A mineragdo de dados ¢ o
processo de extrair conhecimento de grandes conjuntos de dados. Isso pode ser feito usando
técnicas estatisticas, algoritmos de machine leaning e outras ferramentas de analise, sendo
amplamente utilizada em aplicagdes como marketing, finangas, saude e seguranga. Permite
identificar padrdes e tendéncias nos dados, o que pode ser usado para tomar decisdes e melhorar
os resultados. Além disso, a mineragao de dados também tem aplicacdes em ciéncia de dados,
Inteligéncia Artificial (IA) e outras areas de pesquisa (GALVAO; MARIN, 2009). O KH Coder
¢ um software de mineracao de dados qualitativos usado para analisar grandes conjuntos de
dados ndo estruturados. Realiza tarefas de classificagao de texto, codificagdo ¢ analise de
frequéncia, além de fornecer ferramentas de visualizagdo e apresentagdao de dados, como
gréficos e tabelas (HIGUCHI, 2016). Diversas pesquisas das ciéncias sociais utilizaram o KH
Coder com resultados confiaveis (CYBULSKI; SCHEEPERS, 2021; D’ORAZIO; DI
GIUSEPPE; BERNARDINI, 2022; HU et al., 2021). Por meio da mineragdo dos dados, foi
possivel gerar as andlises principais do estudo, sendo a andlise de coocorréncia, e analise de
clusters.

A andlise de coocorréncia ¢ uma técnica utilizada na analise de dados textuais que
permite identificar a frequéncia com que palavras ou termos aparecem juntos em um
determinado corpus. Essa abordagem ¢ util em diversas areas, como na analise de redes sociais,
na recuperac¢do de informacdes e na identificacdo de temas em textos. A analise de coocorréncia
tem sido amplamente utilizada na identificagdo de padrdes em grandes conjuntos de dados
textuais. Além disso, essa técnica pode ser combinada com outras técnicas de mineragao de
dados para fornecer analises mais precisas sobre o conteido dos dados (SEDIGHI, 2016).

A andlise de clusters ¢ uma técnica de pesquisa académica que busca agrupar as
observagdes semelhantes em conjuntos com caracteristicas homogéneas (GOLALIPOUR et al.,
2021). Apos a identificagdo dos grupos, a analise de clusters buscou verificar a influéncia dos
clusters na inovacao na cadeia de suprimentos. Para isso, foram utilizadas andlises de clusters
por meio de mapa de calor, andlise de correspondéncia e coocorréncia por clusters. Mapa de
calor, também conhecida como heat map ¢ uma técnica de representacdo estatistica por meio
de cores para identificacao de padroes e tendéncias em areas especificas do conjunto de dados
(GU, 2022; WILKINSON; FRIENDLY, 2009). J4 andlise de correspondéncia consiste no
método de visualizagdo aplicavel a dados tabulares cruzados, como contagens, composicdes ou
quaisquer dados de escala de propor¢do em que os valores relativos sejam de interesse, no qual

¢ possivel identificar associagdes entre duas ou mais variaveis categoricas (GREENACRE,
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2010). A analise de coocorréncia por clusters busca identificar os padrdes de ligacao entre as
varidveis categodricas e os clusters, se tornando mais uma ferramenta de interpretacdo dos dados.

Os resultados encontrados por meio das analises realizadas suportaram as respostas das
proposigoes e subproposi¢des definidas para a pesquisa, que estdo apresentadas detalhadamente

no Quadro 5.

Quadro 5 - Proposi¢des da Pesquisa

Proposicoes Descricao da Proposicao

P1 Os direcionadores de inovacido contribuem para inovacio na cadeia de
suprimentos do agronegocio

Pla A aplicagdo dos principios e tecnologias da Industria 4.0 promovem a inovagao na
cadeia de suprimentos do agronegdcio

P1b A aplicacdo da Inovagao de Conceito e Tecnologica Dindmica promove a inovagao na
cadeia de suprimentos do agronegdcio

Plc A aplicacdo dos conceitos da Capacidade Dindmica promove a inovagdo na cadeia de
suprimentos do agronegdcio

P1d A aplicagdo dos conceitos Ambidestria promove a inovacdo na cadeia de suprimentos
do agronegocio

P2 Os habilitadores de inovacdo contribuem para inovacdo na cadeia de
suprimentos do agronegdcio

P2a A Liderancga exerce influéncia na inovagdo na cadeia de suprimentos

P2b A Cultura Organizacional exerce influéncia na inovacdo na cadeia de suprimentos

P2c O Clima Organizacional exerce influéncia na inovago na cadeia de suprimentos

Fonte: Autor da pesquisa.
4 ANALISE E DISCUSSAO
4.1 Analise Geral

A analise geral da pesquisa foi construida por meio dos resultados obtidos na anélise de
conteudo realizada no sofiware MAXQDA®. Através da categorizacdo e codificacdo
sistematica do conteudo do corpus da pesquisa foi possivel compreender a relagcao da inovagao
e os constructos avaliados dentro da cadeia de suprimentos do agronegécio.

4.1.1 Relacao entre Inovacao, Cadeia de Suprimentos e Industria 4.0

A inovagdo ¢ um elemento-chave em qualquer industria e a cadeia de suprimentos ¢ um

componente importante para a implementa¢ao bem-sucedida de novos produtos e processos. A
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Industria 4.0, com sua abordagem para a automagao e digitalizacdo das cadeias de suprimentos,
permite uma maior eficiéncia e flexibilidade. A Inovagdo ¢ essencial para a implementacao
bem-sucedida da Industria 4.0, pois € necessario desenvolver novos produtos, processos €
tecnologias para implementar essa abordagem. Dessa forma, a Inovagao e a Industria 4.0 se
tornaram mecanismos fundamentais para desenvolvimento das cadeias de suprimentos
(ARLBJORN; DE HAAS; MUNKSGAARD, 2011; HAHN, 2020; RAMPERSAD;
HORDACRE; SPOEHR, 2020).

Buscando compreender a relagao da Inovagao, Industria 4.0 e cadeias de suprimentos, a
Figura 8 apresenta a nuvem de palavras dos principais termos categorizados como Industria 4.0

no corpus da pesquisa.

Figura 8 - Nuvem de Palavras da Categoria Industria 4.0

mudanca
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produgao

Fonte: Dados da Pesquisa.

O termo “todo” presente em varios construtos analisados na pesquisa possui destaque
por corresponder na visdo holistica da cadeia de suprimentos. Sendo assim, as principais
expressoes categorizadas como Industria 4.0 consistem em termos relacionados a mecanismos
e dispositivos tecnologicos “sistema” e “SAP”. Esse fato ocorre, pois, a Induastria 4.0 ¢ um
movimento que busca a integracdo de tecnologias avancadas, como Internet das Coisas,

Inteligéncia Artificial e automacgdo, para melhorar a eficiéncia e a flexibilidade na producao
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industrial. Além disso, a combinacao de tecnologias avancadas e sistemas de gestdo empresarial
como o0 SAP ¢ crucial para alcangar os beneficios da Industria 4.0, visto sob cinco perspectivas:
Negocios, Tecnologia, Desenvolvimento Sustentavel, Colaboragdo e Estratégia de Gestao
(MANAVALAN; JAYAKRISHNA, 2019). Os trechos a seguir apresentam os recortes do

corpus relacionados aos termos.

“Acho que se a gente mensurar, dentro da operacdo, quase nada estd
automatizado, at¢ WMS, que € uma coisa basica de logistica, hoje a gente nao
tem integracdo, por exemplo, do sistema dos CDs com o nosso sistema aqui,
entdo também ¢é outro ponto que a gente estd bem distante de ter alguma
automagdo.” — Entrevistado E

“Assim, existe. Era mais fraco, a conta nao fechava no final do dia porque
vocé tinha que ter um investimento muito alto para vocé realmente
transformar uma cadeia, no famoso 4.0. Vocé trazer ferramentas e sistemas
para automatizar todo o processo, sempre a margem da semente € muito baixa,
principalmente a soja. Mas agora, ja estd uma pegada muito forte, nos estamos
com esse projeto de SAP, onde a gente realmente vai comegar a usar o SAP
em toda a sua totalidade.” — Entrevistado B

“[...] o nosso objetivo ¢ ter o RFID, que ¢ uma tag que nods colocamos no
produto, no material e a gente vem com o device, que € o dispositivo, faz a
leitura, e esses dados de estoque, do lote, e varias outras informacdes, sdo

r

trafegados para o nosso ERP, que ¢ o SAP, de forma automatica.” —
Entrevistado D

A primeira passagem, do Entrevistado E, apresenta uma visdo critica, mencionando que
atualmente, na operagdo da empresa, quase nada estd automatizado e que a empresa esta bem
distante de ter alguma automacgdo, como exemplo € citado a falta de integragdo do sistema de
CDs com o sistema interno da empresa. A segunda passagem, do Entrevistado B, menciona que
anteriormente era necessario um investimento alto para implementar tecnologias de Industria
4.0 na cadeia de suprimentos, especificamente no setor de soja, e que agora, j& existe uma
tendéncia muito forte nessa area e que varios projetos estao em desenvolvimento para isso, com
destaque para o projeto de uso do sistema SAP em toda a sua totalidade, para automatizar todo
0 processo. Por fim, o terceiro trecho, do Entrevistado D, mostra uma visao de futuro, menciona
o objetivo da empresa de implementar o uso de RFID, para automatizar a transferéncia de dados
de estoque, lote e outras informagdes para o sistema ERP SAP. Isso sugere que a empresa ainda
esta em um estagio inicial de implementacao da Industria 4.0 e que ainda ha muito espago para
melhoria de processos e aproveitamento das vantagens oferecidas pela tecnologia e pela

integragao.
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Outros termos de destaque na nuvem de palavras se relacionam com gestdo
“planejamento”, “gestdo” e “demanda”; e operagdes “producdo”, “logistica”, “estoque” e
“operagoes”. A Industria 4.0 tem um impacto significativo nas operagdes, logistica e producao
na cadeia de suprimentos. A integragao de tecnologias avangadas, como IoT, IA e automagao,
permite melhores condigdes nas operagdes de producdo, com um melhor gerenciamento de
estoques, fluxo de trabalho e planejamento de produgdo. A logistica também ¢ beneficiada pela
Industria 4.0, com a capacidade de rastrear e monitorar a localizacao e status dos produtos em
tempo real, melhorando a precisao e a eficiéncia na entrega. A capacidade de coletar e analisar
dados em tempo real também permite uma melhor previsao de demanda e capacidade de adaptar
a produgdo, proporcionando melhoria de gestdo e planejamento, transformando a cadeia de
suprimentos em uma cadeia de valor inteligente (IVANOV ef al., 2021; ZHOU et al., 2022).

Alguns trechos relacionados a gestdo e operagdes estdo destacados a seguir.

“Como planejamento a gente ndo tem nada automatizado, nas linhas de
producio [...] eu vi muito pouco robd, vi muita atividade manual, acho que
tem uma ou outra paletiza¢do, que € pouco, eu nem diria que é robotizada,
[...], ndo temos atividades automatizadas ndo.” — Entrevistado A

“Entdo sdo ferramentas que agregam muito, realmente, mas a gente ainda néo
esta no nivel de maturidade de utilizagdo. Dentro da logistica eu sei que eles
contam com alguns roteirizadores e tudo mais, s6 que dentro da nossa area,
que faz interface direto, a gente ainda estd caminhando nesse nivel.” —
Entrevistado C

“hoje toda a nossa operagdo logistica é terceirizada, entdo tem alguns
parceiros que sdo produtores e que estdo bem longe de ter essas automagdes,
e os novos CDs estdo caminhando para isso, mas ainda assim, muito pouco.”
— Entrevistado E

O Entrevistado A menciona que em planejamento e produgdo, nao ha muita
automatizacao e ainda hd muita atividade manual. O Entrevistado C afirma que as ferramentas
de automagao existem, mas ainda ndo estdo em um nivel de maturidade para serem utilizadas
eficazmente nas atividades de planejamento e operagdo. J4 o Entrevistado E menciona que a
operacgdo logistica € terceirizada e que os parceiros ainda estao longe de ter automagdes. Isso
sugere que ha uma necessidade de investimento em tecnologias de automagdo e capacitacao
para se adaptar a essas mudangas. Além disso, ¢ importante levar em conta que a implementagao
da industria 4.0 também envolve uma mudanca cultural, para que as pessoas sejam capazes de

se adaptar e engajar com essas novas tecnologias.
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Percebe-se entdo pela andlise do corpus que as tecnologias avancadas e sistemas de
gestdo empresarial, como o SAP, sdo cruciais para alcancar os beneficios da Industria 4.0. De
acordo com os trechos explorados, conclui-se que a cadeia de suprimentos da organizagdo
estudada estd em estagio inicial de implementagao da Industria 4.0, com a falta de automacgao
em processos € a necessidade de investimento em tecnologias. No entanto, hd um forte
direcionamento rumo a automagao, com o objetivo de utilizar o sistema SAP em sua totalidade

e implementar o uso de RFID para transferéncia automatica de dados.

4.1.2 Relacdo entre Inovacido, Cadeia de Suprimentos e Inovacio de Conceito e

Tecnologica

A inovacdo e a tecnologia s3o fundamentais para o desenvolvimento das cadeias de
suprimentos. Com a utilizagdo de tecnologias avancadas, as empresas podem automatizar
processos, melhorar a precisdo ¢ a velocidade da tomada de decisdo, além de aumentar a
eficiéncia operacional da cadeia de suprimentos. A inovagao, por sua vez, permite que as
empresas desenvolvam novos produtos e processos, o que aumenta sua capacidade de se adaptar
as mudancgas no mercado e as necessidades dos clientes. Além disso, a inovagado e a tecnologia
também podem ajudar a melhorar a transparéncia e a colaboracao entre os diferentes membros
da cadeia de suprimentos, permitindo uma melhor gestao de riscos e relacionamentos com os
fornecedores. Portanto, a inovagao e a tecnologia sdo fundamentais para o sucesso da cadeia de
suprimentos, ajudando as empresas a se adaptarem as mudangas, aumentarem a competitividade
e melhorarem a eficiéncia operacional (ABDELKAFI; PERO, 2018; SUN et al., 2021).
Percebe-se ainda que a inovacdo tecnoldgica na cadeia de suprimentos colabora com os
conceitos de automacdo da Industria 4.0 e praticas enxutas de produgdo e operacdes (DE
GIOVANNI; CARIOLA, 2021).

A Figura 9 apresenta a nuvem de palavras dos principais termos verificados no corpus

do trabalho categorizados como inovagao de conceito e tecnoldgica.



48

Figura 9 - Nuvem de Palavras da Categoria Inovac¢ao de Conceito e Tecnoldgica
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Observando a nuvem de palavras, pode-se destacar a consideravel similaridade entre os
termos verificados na categoria Industria 4.0 e Inovacdo de Conceito e Tecnologica. Esse
cenario ¢ evidenciado pela relagdo entre os dois conceitos, no qual as inovagdes tecnoldgicas e
de processos ocorrem de forma sequencial e simultanea e se complementam no contexto da
Industria 4.0 (LAUBENGAIER; CAGLIANO; CANTERINO, 2022).

Como na categoria Industria 4.0, os principais termos associados a inovagao de conceito
e tecnologica sdo relacionados a conceitos tecnologicos como: “todo”, “SAP” e “sistema”;
gestao: “planejamento” e “demanda”; e operacdes ‘“producdo”, “logistica”, “estoque”,
“operagoes” e “JIT”. Dessa forma, pode-se destacar que uma das principais vantagens da
inovacdo tecnoldgica na cadeia de suprimentos ¢ a automacdo de processos, principal
caracteristicas da Industria 4.0. Isso permite aos fornecedores, fabricantes e distribuidores
acompanhar o fluxo de producdo e gerenciar o estoque de maneira mais precisa e eficiente.
Além disso, a automacdo de processos também pode ajudar a reduzir erros e atrasos,
melhorando a qualidade dos produtos e a satisfacao dos clientes (HAHN, 2020).

Outro termo relevante verificado foi “mudanca”. Uma das principais alteragdes trazidas
pela inovacgao tecnologica € a transformacao digital da cadeia de suprimentos. A utilizagao de

tecnologias tem permitido as empresas melhorar o gerenciamento de suas operagdes. Isso tem
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possibilitado aos fornecedores, fabricantes e distribuidores acompanhar o fluxo de producao e
gerenciar o estoque de forma mais precisa (BARATA, 2021). Outra mudanga importante ¢ a
transparéncia na cadeia de suprimentos. A inovagdo tecnoldgica tem possibilitado a
rastreabilidade dos produtos e acompanhamento de suas origens, permitindo aos consumidores
saberem de onde vem os produtos e como foram produzidos, ajudando a aumentar a confianca
dos clientes nas marcas e a transparéncia na cadeia de suprimentos. (CHUPANOVA et al.,

2021). Os trechos a seguir apresentam os contextos detalhados de alguns termos relevantes.

“[...] primeiro s3o pessoas, processos, sistema ¢ tecnologia, acho que esses
quatro pilares tém que andar em conjunto. Agora fazendo uma avaliagdo do
sistema da empresa, a gente tem um sistema forte, que é o SAP, estamos com
um projeto agora do “Use SAP”, mas por experiéncia propria, nem sempre o
SAP vai nos atender da forma que a gente precisa, principalmente quando nos
vamos para a parte de analise de dados” — Entrevistado D.

“[...] o que a gente tem que sistema hoje, em planejamento, ¢ o Anaplan, que
¢ uma ferramenta que nés temos para a captura de demanda” — Entrevistado
A.

“O que a gente chama aqui de just-in-time, de JIT, na verdade nado é o JIT
automotivo, ele € planejado para ser assim, eu defino que minha cadeia vai ser
praticamente sem estoque. Aqui nos acabamos indo para o JIT quando tem
uma quebra de produgéo e eu preciso fazer um plano de recovery, ai ele acaba
ficando pronto perto do consumo e acaba virando um JIT. Entdo o JIT ndo ¢
desejado, ele é um plano de contingéncia, na verdade.” — Entrevistado A

“[...] a gente ja passou por uma mudanga dentro dos CDs, que foi a estrutura
de armazenagem em prateleira vertical, que até entdo a gente ndo tinha. Eram
armazenados um em cima do outro, os paletes, os bags, e isso trazia um risco
de seguranga, entdo a armazenagem vertical facilitou muito em relagdo a
transito de empilhadeiras, identificagao mais facil do material, movimentagao.
Tornou-se um case de sucesso” — Entrevistado C

Os trechos apresentados abordam diferentes aspectos relacionados a inovagdo de
conceito e tecnologica na empresa avalida. O entrevistado D destaca a importancia dos quatro
pilares (pessoas, processos, sistema e tecnologia) trabalharem em conjunto para o sucesso da
empresa, € menciona que apesar de possuirem um sistema robusto, o SAP, nem sempre ele
atende as necessidades de andlise de dados da empresa. J4 o entrevistado A menciona a
ferramenta Anaplan como um sistema de planejamento utilizado para captura de demanda, e
esclarece que o JIT nao ¢ desejado, sendo preferivel um plano de contingéncia para situacdes

de quebra de produgdo. Por fim, o entrevistado C apresenta um caso de sucesso relacionado a
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mudanga na estrutura de armazenagem em prateleira vertical nos Centros de Distribuicdo, o que
trouxe melhorias em termos de seguranga e movimentagdo de materiais.

Em resumo, ¢ evidenciada a importancia da inovac¢ao de conceito e tecnologica na
cadeia de suprimentos. A utilizacdo de tecnologias avangadas permite automatizar processos,
melhorar a precisdo e velocidade da tomada de decisdo, além de aumentar a eficiéncia
operacional. A inovagdo, por sua vez, possibilita que as empresas desenvolvam novos produtos
e processos, aumentando sua capacidade de adaptacdo as mudancas do mercado e as
necessidades dos clientes. A automagdao de processos € uma das principais vantagens da
inovacdo tecnoldgica na cadeia de suprimentos, permitindo que fornecedores, fabricantes e
distribuidores gerenciem estoques de forma mais eficiente e reduzindo erros e atrasos. A
transformagdo digital da cadeia de suprimentos ¢ uma mudanga importante trazida pela
inovacdo tecnologica, permitindo maior transparéncia e rastreabilidade dos produtos,

aumentando a confianga dos clientes nas marcas e a transparéncia na cadeia de suprimentos.

4.1.3 Relacio entre Inovacio, Cadeia de Suprimentos e Capacidade Dinimica

As mudancas constantes no mundo dos negdcios tém exigido novas formas de trabalho.
Isso significa que as empresas devem ser capazes de se adaptar rapidamente as mudancgas de
mercado e tecnologia, bem como desenvolver novos produtos e processos. Dessa forma,
destaca-se a importancia da capacidade dinamica para a inovagdo, devido a facilidade de
adaptagdo a novos contextos, permitindo a identificacdo de oportunidades de melhoria e
inovagdo (ASLAM et al., 2018; EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Os principais termos presentes no corpus relacionados a Capacidade Dinamica sdo

apresentados na Figura 10.
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Figura 10 - Nuvem de Palavras da Categoria Capacidade Dinamica
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Os principais termos categorizados como capacidade dindmica sdo: “pessoa’;
“inovacdo”; e “mudanca”. Percebe-se que esses termos se relacionam visto que as pessoas sao
fundamentais para a capacidade dindmica, pois sdo dotadas de habilidades e competéncias
diversas, o que € crucial para a capacidade de se adaptar as mudangas e inovar continuamente.
Além disso, a capacidade dinamica ¢ formada por trés componentes relacionados a pessoas:
acdo criativa, poética e de aprendizagem. A agdo criativa ¢ descrita como a condi¢do de se
adaptar e mudar de forma flexivel e rapida, enquanto a poética consiste na capacidade de
compreender e interpretar o mundo de forma sensivel. J4 a aprendizagem consiste na
capacidade de adquirir novos conhecimentos e habilidades e aplica-los para promover
transformagdes. A combinacdo desses trés componentes permite que as empresas se adaptem
as mudangas e inovem continuamente, o que ¢ essencial para a competitividade no mercado
(MACLEAN, 2017).

Os recortes a seguir apresentam a relacao dos termos “pessoa” e “mudanga” no corpus

categorizado como Capacidade Dindmica.
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“Eu ndo vejo que as mudangas sdo muito bem estruturadas, acho que demora
muito para as pessoas aceitarem, assimilarem, engajarem. Porque toda
mudanc¢a demanda treinamento e familiarizacdo, para gerar engajamento e
mudar a cultura. Entdo assim, toda mudanca tem um pessoal reativo.” —
Entrevistado C

“[...] e a empresa esta buscando o perfil de pessoas que se adaptam bem a
mudanca, que querem testar o diferente, querem fazer e errar, tentar de outra
forma, com resiliéncia [...]” — Entrevistado A

“[...] e eu gosto muito, cobre férias um do outro, faz um short assignment, tira
trinta dias de férias, e vem uma pessoa faz o seu trabalho por trinta dias,
quando vocé voltar, ela te da alguns insights do que poderia ser diferente.
Porque as vezes alguém olhando de fora tem outra ideia, enfim, acho que tem
muita oportunidade [...]” — Entrevistado A

O Entrevistado C apresenta uma visao critica das mudangas na empresa, mencionando
que elas ndo sdo bem estruturadas e levam muito tempo para serem aceitas e assimiladas pelos
funciondrios. Também ¢ destacado a importancia do treinamento e da familiarizagao para gerar
engajamento e mudar a cultura da empresa. O Entrevistado A, por outro lado, apresenta uma
visao mais positiva, mencionando que a empresa esta buscando pessoas que se adaptam bem a
mudanga e que estdo dispostas a testar coisas novas e aprender com erros. Ele também sugere
que a empresa tem muitas oportunidades para mudar e melhorar, como o exemplo de trocar de
funcdes por 30 dias e obter insights de outra perspectiva.

Outros termos de destaque foram relacionados a operagdo logistica da cadeia de
suprimentos: “logistico”, “area”, “processos”, “time”, reforcando a ligagdo entre logistica,
cadeia de suprimentos e capacidade dinamica, no qual os recursos sao adquiridos e
reconfigurados de modo a adaptar as mudangas, gerando impacto positivo no desempenho da
cadeia (BAG; GUPTA; LUO, 2020; LIU et al., 2018). Os trechos a seguir apresentam recortes
do corpus relacionados a operagdo logistica e desempenho da cadeia de suprimentos com

capacidade dindmica.

“O mercado esta pedindo mudanca. Um exemplo, o proprio /ast mile, ¢ uma
mudanga, a gente ndo pensava em fornecer esse tipo de informagdo para o
nosso cliente. Entdo ja é uma mudanga que o mercado estd pedindo, porque
isso gera um custo também, vocé tem um custo adicional que voc€ vai agregar
no produto. [...] Entdo isso ¢ uma mudanca logistica. E rapido? E dindmico?
Nao, ndo é rapido, nem dindmico, mas ja esta acontecendo.” — Entrevistado B

“Eu acho que o time absorve essa mudan¢a, mas esta sendo um pouco
demorado, ela precisa ser mais rapida, acho que esse € o principal ponto.” —
Entrevistado E
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O Entrevistado B apresenta uma visdo da necessidade de mudancas logisticas e da
cadeia de suprimentos para atender as novas expectativas do mercado, citando o exemplo do
projeto last mile e como ele demanda custos adicionais para agregar nivel de servigo ao produto.
O Entrevistado B ainda menciona que essa mudanga € necessaria, porém nao estd sendo rapida
ou dinamica. Ja o Entrevistado E fala sobre a capacidade do time de absorver as mudancgas, mas
menciona criticamente que a mudancga precisa ser mais rapida e que € o principal ponto a ser
trabalhado.

Por fim, destaca-se a importancia da capacidade dindmica para a inovagao, devido a
facilidade de adaptagcdo a novos contextos, permitindo a identificagdo de oportunidades de
melhoria e inovagdo. Com base na analise do corpus da pesquisa, pode-se apontar que os
depoimentos dos entrevistados apresentam a relacao entre pessoas € mudangas, onde as pessoas
sdo fundamentais para a capacidade dindmica, pois sdo dotadas de habilidades e competéncias
diversas, o que ¢ crucial para a capacidade de se adaptar e inovar continuamente. Além disso,
sao apresentadas ainda as necessidades de mudancas e a velocidade em que as mudancas sdo
absorvidas na cadeia de suprimentos, que pela visao dos entrevistados ainda nao estdao no ritmo

desejado.

4.1.4 Relacao entre Inovacao, Cadeia de Suprimentos e Ambidestria

Na cadeia de suprimentos, a ambidestria ¢ importante pois permite que as empresas se
adaptem as mudangas no mercado e aproveitem as oportunidades. Existem duas formas de
ambidestria: exploitation e exploration. Exploitation € o processo de maximizar o desempenho
dos negocios atuais exploragdo ¢ o processo de buscar novos mercados, produtos e tecnologias,
enquanto exploration € o processo de maximizar o desempenho dos negocios atuais. Por
exemplo, exploration pode permitir que a empresa melhore sua logistica e reduza custos e
exploration permite que uma empresa identifique novos fornecedores e matérias-primas. De
forma geral, a ambidestria pode ser considerada como uma das principais tendéncias atuais na
inovacdo, devido a capacidade de explorar novas oportunidades de negodcios enquanto se
mantém competitivo no mercado atual.

A Figura 11 apresenta a nuvem de palavras dos principais termos categorizados como

ambidestria.
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Figura 11 - Nuvem de Palavras da Categoria Ambidestria
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Destaca-se como principais termos relacionados a ambidestria: “inovacao”, “lideranga”

e “pessoa”. Os recortes

a seguir apresentam trechos com os principais termos verificados.

“Entdo assim, antes de estar fomentando a inovacfo, eu acho que a gente
precisa aterrissar e ter nossos processos basicos bem soélidos e com inovagao.
Para mim a inovacao ¢ tanto entregar de drone, como inovar nos processos
do dia a dia que a gente tem.” — Entrevistado A

“Vocé vai transformar porque vocé quer algo melhor, porque vocé tem um
open point, e vocé identificou que vai ter um ganho para o organizacional,
para toda a companhia, seja ele de tempo, de dinheiro, de qualidade, de
seguranga, de meio ambiente, entdo assim, tem varios projetos, tem alguns
pilares, eu vejo que a empresa estimula muito isso, acho que as novas
liderancas também, acho que € bem estimulado. E isso também ¢ uma questao
de se adaptar a novas tecnologias.” — Entrevistado D

“Na realidade, a gente tenta copiar muito os processos e nao sei se a gente tem
as ferramentas ou se sdo as pessoas, eu, sinceramente, ndo sei nem como te
responder isso, mas eu acho que a gente tenta trazer muita coisa de fora e, as
vezes, nao investe no que esta dentro.” — Entrevistado C

As trés passagens apresentadas refletem diferentes perspectivas sobre inovacao e

ambidestria na cadeia

de suprimentos. O entrevistado A acredita que antes de fomentar a

inovacdo, ¢ importante ter processos basicos so6lidos. Para ele, inovacdo pode ser tanto na
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entrega de produtos como nos processos do dia a dia. O entrevistado D enfatiza a importancia
da lideranga e da adaptacdo a novas tecnologias para estimular a inovagdo. Segundo ele, a
inovagdo ¢ motivada pela busca por ganhos para a empresa, seja em termos de tempo, dinheiro,
qualidade, seguranca ¢ meio-ambiente. Ja o entrevistado C expressa sua preocupagdo com a
tentativa de copiar processos de fora, sem investir na inovagao interna. Ele ndo sabe ao certo o
motivo, mas sente que pode ser uma questdo de falta de ferramentas ou pessoas capacitadas.
Em geral, as trés passagens apontam para a importancia de ter processos solidos, de liderangas
estimuladoras de inovagao e de investir na inovagao interna, para alcangar ambidestria na cadeia
de suprimentos.

Outros termos bastante representativos foram “diferente”, “novo” e “processos”. Esses
termos se relacionam com a ambidestria e inova¢ao, sendo que na visdao da maioria dos

respondentes os processos atuais na cadeia de suprimentos necessitam de formatos novos e

diferentes, porém com visdes distintas de como devem ser introduzidos.

“Todo mundo quer inovacao, todo mundo quer fazer diferente, as vezes traz
gente da concorréncia e vira uma salada de fruta. Entdo eu acho que nos temos
que ter uma estratégia muito definida do que a gente quer, até porque a
inovagdo ¢ um assunto amplo.” — Entrevistado A

“Apesar de que a gente esta sempre sendo desafiado a trazer algo novo, mas
assim, eu acho que é mais adaptavel melhorar o que a gente ja tem. Tanto é
que um projeto que foi apresentado semana passada, tem uma orientagdo de
usar o que a gente tem, de melhorar o que a gente tem [...]” — Entrevistado E

“por exemplo, nds estamos tendo muita rotatividade de funcionarios e esses
funcionarios acabam trazendo coisas de fora, um processo de fora que
funcionou bem em outras empresas, ¢ entdo vamos deixar de fazer o que
estamos fazendo agora e vamos focar no processo de uma nova forma, que ¢
como a concorréncia faz. Geralmente ¢ assim, ¢ a gente compra essa ideia e,
as vezes, deixa de desenvolver algo interno que estava até funcionando.” —
Entrevistado C

A partir dos trechos acima, é possivel identificar que héd uma preocupag@o em relacdo a
inovagdo e a ambidestria. O Entrevistado A destaca que a inovagdo ¢ um assunto amplo e que
¢ necessario ter uma estratégia definida para alcanca-la, para evitar resultados desconexos. J4 o
Entrevistado E afirma que ¢ mais facil e adaptavel melhorar o que jé existe do que trazer algo
completamente novo. Ambos os trechos sdo favoraveis ao contexto de exploitation. Ja o
Entrevistado C menciona que ha uma tendéncia de copiar processos de outras empresas

(iniciativas relacionadas ao exploration) e, as vezes, isso pode resultar em abandono de algo
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que ja funcionava em favor de uma nova ideia que veio de fora. Essa situa¢do pode prejudicar
a capacidade de desenvolvimento interno e o equilibrio entre explorar novas ideias € manter o
que ja funciona.

Por fim, pode-se perceber que ¢ fundamental ter processos basicos soélidos, liderangas
estimuladoras de inovagdo e investir na inovagao interna para alcangar a ambidestria na cadeia
de suprimentos. Pela andlise do corpus estudado, € perceptivel a necessidade de mudanga nos
processos atuais, mas ha diferencas na opinido de como devem ser introduzidas essas mudangas,
porém com a maioria visdes convergindo em iniciativas consideradas de exploitation. Alguns
acreditam em uma estratégia definida, enquanto outros defendem a melhoria dos processos
existentes. Em geral, hd uma necessidade de se encontrar um equilibrio entre inovagdo e
melhoria dos processos ja estabelecidos, para que se alcance a ambidestria na cadeia de

suprimentos.

4.1.5 Relacao entre Inovacgao, Cadeia de Suprimentos e Lideranca

A lideranga, nos ultimos anos, tem sido estudada como um fator importante para a
inovagdo na cadeia de suprimentos devido a condigdo de motivar e inspirar os funcionarios a
atingir seus maiores potenciais, criar um ambiente de aprendizagem e inovagdo, € promover a
colaboragdo entre equipes. O impacto da lideranca ¢ destacado em diversos estudos que
confirmam relagdo positiva da lideranga com aspectos inovativos das cadeias de suprimentos.
A lideranga pode ser particularmente eficaz na inovacdo na cadeia de suprimentos, uma vez que
pode ajudar a alinhar os objetivos das equipes envolvidas e motiva-las a trabalhar juntas para
atingir esses objetivos (CHEN et al., 2021; PHAM; PHAM; DANG, 2022).

Os principais termos categorizados como lideranga no corpus sdo apresentados na

nuvem de palavras da Figura 12.
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Figura 12 - Nuvem de Palavras da Categoria Lideranca
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Fonte: Dados da Pesquisa.

O termo com maior frequéncia no corpus categorizado como lideranga ¢ “inovagao”.
Isso reforga a grande orientagdo por parte da lideranga da companhia em promover um ambiente

inovador. Os trechos a seguir apresentam os recortes relacionados a essa condigao.

“Nos empenhamos arduamente para impulsionar inovacdes que capacitem os
agricultores a cuidar de suas colheitas de maneira produtiva, assegurando um
futuro mais sustentavel para o agronegdcio. Gostaria de parabenizar todas as
equipes envolvidas nos ultimos anos por tornar essas conquistas uma
realidade. Expresso minha gratiddo ao meu antecessor pelas excelentes
contribui¢des proporcionadas ao setor.” — Releitura da fala do Presidente da
empresa no Documento G

“[...] falando da lideranga, eles estdo facilitando muito, ndo vejo que nenhum
lider que no momento esteja colocando dificuldade, [...] agora a questdo de
inovacio, de trazer, mudar, nisso nos estamos alinhados, ndo temos
problemas quanto a isso.” Entrevistado D

Os trechos mencionados mostram uma postura proativa em relacao a inovagao na cadeia
de suprimentos, especificamente na empresa analisada. O presidente da companhia destaca a

importancia da inovacdo para garantir um futuro mais sustentavel e enfatiza o trabalho realizado
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por equipes da empresa para alcangar conquistas nesse sentido. A liderancga da empresa também
¢ descrita como facilitadora e alinhada as iniciativas de inovagdo. A entrevista com o
Entrevistado D reforga essa percepcao e sugere que a lideranca nao coloca obstaculos para a
inovacao.

O trecho a seguir apresenta a relacdo de dois termos importantes verificados no corpus

de liderancga: “pessoa” e “erro”.

“Eu acho que a lideranga incentiva, mas eu acho que tem oportunidade, nos
poderiamos incentivar mais as pessoas a errarem ¢ dar a seguranca de que
esta tudo bem. Acho que quando tem algum problema, a gente, as vezes,
procura muito um culpado e eu acho que ndo da para inovar sem errar, nao
tem como. Entdo nds precisamos dar essa seguranca psicologica para as
pessoas” — Entrevistado A

Esse trecho destaca a importancia da lideranga para incentivar as pessoas na cadeia de
suprimentos. O Entrevistado A acredita que a lideranga pode ser mais proativa na criagdo de
um ambiente seguro para as pessoas errarem, ja que erros siao parte inerente ao processo de
inovacdo. A ideia é que, em vez de procurar um culpado quando existe o erro, a lideranga deve
oferecer a seguranca psicologica necessaria para que as pessoas se sintam livres para inovar
sem medo de represalias ou julgamentos. Essa postura ajuda a fomentar a inovagao na cadeia
de suprimentos e torna o ambiente de trabalho mais colaborativo e inovador. Criar um ambiente
seguro se torna condi¢do fundamental para inovar, pois permite as pessoas se sentirem
confortaveis para compartilhar ideias e erros sem medo, com beneficios importantes na
inovagdo e melhoria continua (ZHANG; SONG, 2020). Outros termos de destaque sdo

“clientes” e “D&I”:

“A experiéncia do cliente envolve um monte de outras coisas. Vou te dar um
exemplo no campo, cada campo a gente tem que acompanhar, entender o
risco, se vai ter quebra ou se vai ter oportunidade, se vai ter uma produtividade
maior do que a gente planejou, entdo eu vejo que isso hoje ainda é muito
manual, eu acho que tem espago para ter uma ferramenta de inovagdo ai” —
Entrevistado B

“Agora dentro [da empresa] a gente estd com o D&I, a lider estd montando
um comité, tem uns dois meses, mas isso tudo vem de consultoria externa,
sendo que internamente, quando a gente puxa, nos temos um D&I muito forte
na Suiga, sera que o certo ndo seria puxar a Suica e o pessoal da Suiga trazer
as ideias deles? Porque o D&I ¢ muito para falar sobre diversidade e incluséo,
e com isso também trazer inovagdo, porque traz pessoas diferentes, com
pensamentos diferentes” — Entrevistado C



59

O primeiro trecho sugere que a experiéncia do cliente ¢ um aspecto importante e
complexo que precisa ser monitorado e compreendido em vérios aspectos, como o risco € a
produtividade. O Entrevistado B identifica que o processo atual ¢ muito manual e que ha espago
para inovagao por meio de ferramentas que possam auxiliar nesse processo. Isso indica uma
necessidade de lideranca e inovagao na cadeia de suprimentos para melhorar a experiéncia do
cliente e tornar o processo mais eficiente e produtivo. A lideranga deve ser capaz de identificar
e implementar solu¢des inovadoras para os desafios enfrentados pela empresa na cadeia de
suprimentos, € a inovagao ¢ crucial para melhorar a eficiéncia e a eficacia do processo.

O segundo trecho fala sobre o programa de diversidade e inclusao (D&I) que esta sendo
implementado pela lideranca. O Entrevistado C destaca que a iniciativa vem de consultoria
externa e questiona se nao seria mais adequado puxar o conhecimento e ideias do setor interno,
que ja tem um forte programa de D&I fora do Brasil. O entrevistado acredita que a diversidade
e inclusdo trazem inovagao, pois atraem pessoas com pensamentos diferentes. A diversidade e
inclusdo sdo componentes-chave de um ciclo virtuoso na inovagdo, por propiciar ideias
inovadoras e solugdes criativas para os desafios vivenciados (STEELE; DERVEN, 2015). De
forma geral, observa-se que a lideranca da empresa estd buscando promover inovagdo e
diversidade, mas que ainda ha espaco para melhorar o processo de integragao e aproveitamento
dos recursos internos.

Por fim, ¢ compreendido que a liderancga valoriza e incentiva a inovagdo. A lideranca ¢
descrita como facilitadora e alinhada com as iniciativas de inovagao, e o presidente da empresa
destaca a importancia da inovagdo para garantir um futuro mais sustentavel. Espera-se, porém,
que a lideranga deve ser mais proativa em criar um ambiente seguro para as pessoas errarem,
pois erros sdo parte do processo de inovagdo. Além disso, a diversidade e inclusdo ¢ abordado
como uma solu¢do das liderangas para desenvolvimento da inovagdo e melhoria da experiéncia

do cliente.

4.1.6 Relacao entre Inovacao, Cadeia de Suprimentos e Cultura

A cultura organizacional ¢ o conjunto de valores, crengas, normas e comportamentos
compartilhados pelos membros da organizacgdo, e influencia 0 modo como a empresa aborda
novos desafios e oportunidades. A cultura inovadora encoraja e apoia a experimentacdo, a
colaboracdo e a solugdo de problemas, o que permite as empresas investirem em novas

tecnologias, processos e produtos, proporcionando melhorias significativas na eficiéncia da
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cadeia de suprimentos. A Figura 13 retrata a nuvem com os principais termos verificados na

categoria Cultura.

Figura 13 - Nuvem de Palavras da Categoria Cultura
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Observando o corpus classificado como cultura, ¢ percebido que alguns termos

apresentam destaque dentro do contexto de inovagdo na cadeia de suprimentos. Pode-se

29 ¢

salientar como os principais termos “cliente”, “melhor”, “aberto” e “transformac¢ao”. “Cliente”
e “melhor” podem ser entendidos como dois valores da companhia: foco no cliente € melhor
empresa de sementes do agronegocio. J4 os termos “aberto” e “transformacdo” estdo

relacionados, principalmente pelo fato de juntos serem promotores de inovagao.

“Nosso valor principal ¢ a centralidade no cliente, o foco no cliente e se vocé
for atender tudo que o cliente pede, o cliente ndo vai te ensinar tanto a inovar.
Por exemplo, o Henry Ford, se ele fosse fazer uma pesquisa de mercado com
os clientes de locomogdes na época, eles iriam querer cavalos mais rapidos,
eles ndo iriam pensar em carros, porque na época eram as carrogas ¢ o Henry
Ford conseguiu inovar, ndo através de pesquisas com os clientes, foi indo
muito além e fazendo o carro. Entdo assim, a gente estd muito focado no
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cliente, no que o cliente quer e tudo mais, s6 que eu acho que nds temos que
ver mais mundialmente, o que os Estados Unidos j& tém de nego6cio? O que
esta funcionando 14 fora? E uma tecnologia de drone? A gente tem o digital
com essa tecnologia, mas assim, eu acho que € ver mais o que o mundo esta
fazendo e focar menos no cliente, ndo que o cliente ndo seja importante, mas
o cliente, as vezes, nem sabe que tem uma necessidade.” — Entrevistado C

“se vocé€ nao tem um ambiente saudavel, com pessoas abertas, com mindset
aberto, vocé ndo vai ter mudangas. As vezes, a gente mira muito em
transformacéo de grandes projetos, médios projetos, tem muita mudanca no
dia a dia, as vezes, vocé faz uma transformacao dentro de departamento, na
sua atividade, que ja vai beneficiando varias outras pessoas € sua propria
produtividade também. Acho que [...] essa abertura, esse ambiente, ¢ muito
favoravel.” — Entrevistado D

“estd nos valores, na meta, no objetivo da empresa de ser a melhor empresa
de sementes, ¢ ser a melhor significa que a gente vai ser a escolha do
agricultor, e para ser a escolha 6bvia do agricultor nés vamos ter que fazer
alguma coisa diferente dos outros.” — Entrevistado A

O Entrevistado C relembra que o foco no cliente € o principal valor da companhia e que,
embora esse foco seja importante para alavancar a inovacdo, ¢ preciso ir além e considerar o
que esta acontecendo em nivel global. O Entrevistado C ainda recomenda a necessidade de
identificar e replicar oportunidades de inovagdo em outros paises, bem como novas tecnologias
e tendéncias globais. Em resumo, o trecho destaca a importancia de equilibrar o foco no cliente
com a visao global e a cultura organizacional de inova¢do, a fim de identificar e aproveitar
oportunidades de melhoria e crescimento na cadeia de suprimentos.

O segundo trecho reflete a importancia de se ter um ambiente saudavel e com pessoas
abertas de mentalidade para que as mudangas acontecam. O Entrevistado D destaca que, muitas
vezes, a busca por transformacao ¢ focada em grandes projetos, mas ¢ a transformacao no dia
a dia, dentro de departamentos ou atividades individuais, que pode ter um impacto positivo
maior na produtividade e nas pessoas ao redor. E reforcado ainda que essa abertura de
mentalidade ¢ fundamental para criar um ambiente favordvel a transformagao e inovacao.

O terceiro trecho reflete o valor da companhia de ser a melhor empresa de sementes do
mercado e a importancia de a inovagao para a empresa alcancar essa meta. Para ser a escolha
dos agricultores, ¢ preciso fazer algo diferente dos concorrentes, o que sugere a necessidade de
inovar. Dessa forma, a inovagdo pode ser vista como um meio para atingir o objetivo da empresa
de ser a melhor no mercado, tornando-se a escolha preferida dos agricultores.

Portanto, pode-se concluir que a cultura organizacional ¢ um importante promotor para

a inovagdo na cadeia de suprimentos. Observando os valores da companhia avaliada, percebe-
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se que ¢ necessario equilibrar o foco no cliente com a visdo global e a cultura inovadora para
identificar e aproveitar oportunidades de melhoria e crescimento. Além disso, ¢ importante ter
um ambiente saudavel e pessoas com mentalidade aberta para que as mudangas acontecam. Ser
a melhor empresa de sementes também € um objetivo da empresa, o que significa ser a escolha

do agricultor, o que requer a¢des inovadoras para se diferenciar das demais empresas.
4.1.7 Relacao entre Inovaciao, Cadeia de Suprimentos e Clima

O clima organizacional ¢ descrito como uma pe¢a fundamental para inovagao na cadeia
de suprimentos. O clima pode ser influenciado pelo comportamento dos fornecedores e
parceiros de negocios, sendo que, uma cultura de colaboracdo e compartilhamento de
conhecimento entre as empresas da cadeia de suprimentos pode levar a uma maior inovagao.
Isso € especialmente importante em uma cadeia de suprimentos, pois permite que as empresas
trabalhem juntas para resolver desafios e buscar solu¢des inovadoras (BRUNO-FARIA;
FONSECA, 2014; L1 et al., 2022).

Os principais termos verificados como clima estdo descritos na nuvem de palavras da

Figura 14.

Figura 14 - Nuvem de Palavras da Categoria Clima
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O Clima Organizacional ¢ uma variavel que descreve o ambiente de trabalho e a
percep¢ao dos funcionarios sobre a cultura, valores e praticas da organizacdo. Dentre os
principais termos verificados sobre esse tema, destacam-se "inovagao", "amanha", "preciso",
"tudo", "pessoa" e "marcar". Percebe-se por observagdo desses que existe um estimulo a uma
visdo de futuro, o planejamento e a colaboracdo entre as pessoas envolvidas. A inova¢ao ¢ um
fator critico para o sucesso das empresas, especialmente na cadeia de suprimentos, onde os
clientes exigem cada vez mais eficiéncia e qualidade. Nesse sentido, os termos relacionados ao
Clima Organizacional podem ser utilizados como indicadores para avaliar o grau de inovacao
presente na empresa ¢ promover agdes que estimulem a criatividade, a busca por solugdes

eficazes e o engajamento dos colaboradores.

“tudo que nbés conseguimos emplacar de projeto foi muito mais da nossa
insisténcia do que realmente uma estrutura da empresa por tras. [...] Porque
teoricamente, voc€ pega uma empresa de inovacio, ¢ vocé ja tem uma area
de projetos que esta no mercado a todo momento, ela que vai te puxando e
vocé participa. Eu acho que com essa nova estrutura da empresa vai fomentar
isso, entdo isso € um ponto positivo. Nos estamos migrando para esse cenario,
de nds realmente termos uma area que a todo momento vai estar olhando o
mercado e te puxando” — Entrevistado B.

“Entdo sim, tem os recursos para o que ¢ prioridade, e esta dentro do plano de
transformacdo que ¢ prioridade. E a atmosfera, eu acho que estd muito
alinhada, muito positiva. Totalmente favoravel, é claro que tem algumas
pessoas mais antigas, ndo vou falar que é 100%, eu ja vi algumas pessoas
mais antigas que estdo tendo um pouco de dificuldade para sair do Excel e ir
para um painel, que € o Qlik, a ferramenta que nés usamos hoje ¢ o Qlik, so
um exemplo, tem outras tecnologias.” — Entrevistado D

O primeiro trecho da entrevista destaca a importancia da persisténcia e do engajamento
individual para impulsionar a inova¢do na cadeia de suprimentos. O Entrevistado B enfatiza
que a estrutura da empresa nao forneceu o suporte adequado para o desenvolvimento de projetos
inovadores, ¢ que a falta de uma area especifica de projetos prejudicou esse processo. No
entanto, ele indica que a nova estrutura da empresa pode melhorar essa situa¢do, criando uma
area dedicada a inovacdo que esteja sempre olhando para o mercado e identificando
oportunidades. Isso sugere que a empresa esta consciente da importancia da inovagao e esta se
esforcando para criar uma cultura de inovacao mais forte.

Ja o segundo trecho da entrevista menciona a importancia do clima organizacional

favoravel para a inovagdo na cadeia de suprimentos. O Entrevistado D destaca que a atmosfera
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da empresa esta muito alinhada e positiva, o que sugere que os funcionarios estdo motivados e
engajados no processo de transformagdo da empresa. No entanto, ele também observa que
algumas pessoas mais antigas estdo tendo dificuldades para se adaptar a novas tecnologias, o
que pode criar um desafio para a inovacao na empresa. Isso destaca a importancia de uma
abordagem equilibrada para a inova¢ao na cadeia de suprimentos, que leve em consideragdo
tanto a necessidade de mudanca quanto a importancia de respeitar e envolver todos os
funcionarios no processo.

Portanto, pode-se concluir que o clima organizacional pode influenciar a inovagao na
cadeia de suprimentos por meio da adogdo de cultura colaborativa e de compartilhamento de
conhecimento. Além disso, o clima organizacional favoravel e o engajamento dos funcionarios
sdo fatores importantes para o sucesso da inovacao na cadeia de suprimentos. Na empresa
avaliada ficou evidente que criacdo de uma area dedicada a inovacdo pode ser uma medida
importante para impulsionar esse processo, sendo importante ressaltar que a inovagao deve ser
abordada de forma equilibrada, levando em consideracdo a necessidade de mudanga ¢ a
importancia de respeitar e envolver todos os funcionarios no processo. Portanto, investir em um
clima organizacional positivo e em uma cultura de inovagdo pode ser uma estratégia eficaz para

impulsionar a competitividade da empresa na cadeia de suprimentos.

4.2 Analise Coocorréncia

Posteriormente a anélise geral obtida pela analise de contetido, foi realizado a mineragao
dos dados no software KH Coder. Com os resultados obtidos foi possivel realizar analise de
coocorréncia e de clusters para encontrar os padroes, segmentacdes ou tendéncias relacionadas
a inovag¢do na cadeia de suprimentos do agronegocio.

Analise de coocorréncia ¢ uma técnica estatistica utilizada para medir a relacdo entre
duas ou mais variaveis categoricas. Essa andlise pode ser usada para identificar termos
relacionados ou contextos em que certas palavras sao utilizadas, o que € util para varias tarefas,
como classificagdo de documentos, andlise de sentimentos e geracdo de resumos
(RACHAKONDA et al., 2014).

Nessa analise, ¢ gerada a rede de coocorréncia que apresenta os termos com maior
frequéncia no corpus da pesquisa juntamente com as conexodes mais fortes, verificado pelo grau
de conexdo, centralizacdo e coeficiente de ligacdo. O grau de conexdo se refere a forca de
conexado entre um termo e um constructo, que corresponde a uma subproposi¢ao da pesquisa.

A centralizagdo ¢ uma medida focada no qudo centralizado um termo estd em torno dos
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constructos, referenciando em quais pontos a rede estd organizada. Ja o coeficiente de ligagao
consiste na forga de ligacao entre um termo e o constructo no qual estd associado (RECUERO;
ZAGO; BASTOS, 2014). A analise de coocorréncia do corpus em relagao aos constructos pode

ser visualizada na Figura 15.

Figura 15 - Analise de Coocorréncia de Termos
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Fonte: Dados da Pesquisa'.

O termo de maior centralidade do corpus foi “inovac¢do” e consiste no principal termo
da pesquisa. De acordo com a rede de coocorréncia, a inovagao esta associada a quatro de sete
constructos avaliados, sendo eles Lideranca, Ambidestria, Clima e Capacidade Dindmica. A
associagdo foi encontrada a partir analise de relacionamento obtida por meio do coeficiente de
Jaccard. Esse indice busca compreender a similaridade entre dois termos especificos que
coocorrem no corpus analisado, sendo que esse indicador varia de 0 a 1, em que, quanto mais

proximo de 1 maior € a similaridade entre os termos (HIGUCHI, 2016; ROBREDO; CUNHA,

! Itens de cor vermelha constituem em construtos avaliados na pesquisa e demais cores constituem os graus de
relacionamento entre um termo e os construtos.
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1998). Os detalhes dos coeficientes de relacionamento por constructos podem ser vistos no

Quadro 6.

Quadro 6 - Detalhes de Relacionamento do Termo "Inovacao"

Termo Constructo Associado Coeficiente de Relacionamento
Lideranca 0.16
Inovagdo Ambi.destria 0.12
Clima 0.08
Capacidade Dinamica 0.07

Fonte: Dados da Pesquisa.

A lideranga ¢ o constructo com maior for¢a de ligacdo ao termo inovagao, podendo
inferir que ambos os contextos sao relacionados. A lideranga ¢ fundamental para a inovacgao na
cadeia de suprimentos, pois permite aos lideres tomar decisdes estratégicas e explorar novas
ideias e solugdes em um ambiente propicio para a experimentagdo e o risco. Além disso, a
lideranga também ¢ crucial para a implementagdo de inovagao na cadeia de suprimentos pois
fornece direcdo clara, enfatiza a importancia da inovagao e lida com as barreiras organizacionais
que possam impedir a implementagdo (ABDALLA; NAKAGAWA, 2022).

A ambidestria ¢ o segundo constructo com maior coeficiente de relacionamento com a
inovagdo. A ambidestria € crucial para a capacidade da empresa de renovar seus recursos €
capacidades, o que ¢ fundamental para a inovagdo na cadeia de suprimentos, pois permite que
as empresas equilibrem o investimento em novos recursos e capacidades com o investimento
em seus recursos e capacidades existentes. Além disso, a ambidestria permite as empresas
explorar novas oportunidades de inovacao, a0 mesmo tempo em que mantém seu desempenho
atual, onde € necessario equilibrar o risco ¢ a incerteza (ASLAM et al., 2020Db).

O terceiro constructo com maior grau de relacionamento com inovagdo ¢ o clima
organizacional. O clima organizacional é considerado fator relevante para a inovagdes na cadeia
de suprimentos por criar um ambiente de trabalho positivo e colaborativo com foco em
oportunidades inovativas, com troca de ideias e estimulo a comunicagdo e criatividade
(ARAUIJO et al., 2017).

A capacidade dinamica foi identificada como o quarto constructo de maior coeficiente
de relacionamento com o termo inovagdo. A capacidade dinamica refere-se a condi¢do de uma
empresa responder rapidamente a mudangas no mercado e no ambiente externo, adaptando suas

estratégias e operagdes para maximizar a eficiéncia e a competitividade. Dessa forma, a
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capacidade dindmica relaciona-se com a inovacao na cadeia de suprimentos, pois permite que
as empresas sejam mais flexiveis e adaptaveis as mudangas (TEECE, 2007).

Pelarede de coocorréncia, foi percebido que ndo houve relacao dos constructos Industria
4.0, Inovacao de Conceito e Tecnologica e Cultura com o termo “inovagdo”, o que sugere a
necessidade de melhor desenvolvimento em conceitos de inovacdo relacionados a esses
constructos.

Os outros termos periféricos da rede apresentam relagdes especificas com maioria dos
termos se associando a um Unico constructo. Porém, os termos “projeto” e “cliente” apresentam
trés graus de ligacdes, e se tornaram representativos para a compreensao da inovagao na cadeia
de suprimentos do agronegocio.

Em resumo, na analise de coocorréncia apresentada sobre a inovagdo na cadeia de
suprimentos do agronegdcio, foi identificado que a lideranca, ambidestria, clima organizacional
e capacidade dindmica sdo os constructos com maior relagdo com a inovagdo. Além disso, a
rede de coocorréncia apontou que a organizacao avaliada necessita desenvolver os conceitos de
inovagdo relacionados a outros constructos, como a Industria 4.0, Inovagdao de Conceito e
Tecnoldgica e Cultura. Por fim, os termos periféricos da rede, especialmente “projeto” e
“cliente”, também se mostraram relevantes para a compreensao da inovagdo na cadeia de

suprimentos do agronegdcio.

4.3 Analise de Clusters

A anélise de clusters ¢ uma técnica de mineragao de dados que tem como objetivo
agrupar conjuntos de objetos semelhantes com base em suas caracteristicas ou atributos. Essa
técnica ¢ amplamente utilizada para a identificacdo de padrdes e tendéncias de grupos
especificos em diversas areas de pesquisa, como biologia, medicina, economia, psicologia,
entre outras (GOLALIPOUR et al., 2021).

Apo6s a mineracdo de dados do corpus do trabalho, foi possivel agrupar conjuntos de
objetos semelhantes com base em suas caracteristicas ou atributos. Nessa andlise, foram
categorizados cinco grupos principais: Mercados e Clientes; Operagdo; Planejamento;
Sistemas; e Logistica. A categoria Mercados e Clientes inclui informagdes relacionadas a
estratégias de marketing, analise de mercado, segmentacdo e satisfacdo do cliente. Operagao
consiste em termos relacionados a processos operacionais, producdo, controle de qualidade e
manutencdo de equipamentos. Ja Planejamento ¢ a categoria que inclui informagdes associadas

a construcao dos planos, gestdo de projetos e tomada de decisdes relacionados a cadeia de
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suprimentos. A categoria de Sistemas consiste em informagdes relacionadas a tecnologia da
informagado, software, hardware e infraestrutura de rede. Por fim, a categoria de Logistica se
refere a termos conectados a cadeia de suprimentos, transporte, armazenamento e distribui¢ao.

A Figura 16 apresenta a relacdo entres as categorias dos clusters e os constructos

avaliados na pesquisa por meio do mapa de calor.

Figura 16 - Mapa de Calor por Clusters
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Fonte: Dados da Pesquisa’.

Observando o mapa de calor dos clusters, pode-se destacar que a inovagao na cadeia de

suprimentos do agronegécio estd altamente relacionada com o cluster de Mercados e Clientes,

2 Células de cores claras representam menor relagdo e células de cores escuras representam maior relagdo entre
construto e cluster
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evidenciando que a introdu¢@o de novos produtos e servicos, ou a entrada em novos mercados,
deve ser acompanhada por projetos inovadores de cadeia de suprimentos, praticas inovadoras
de gestdo da cadeia de suprimentos e tecnologia facilitadora (ARLBJORN; DE HAAS;
MUNKSGAARD, 2011). E percebido ainda que todos os constructos avaliados estio
relacionados ao atendimento das expectativas dos Mercados e Clientes, demonstrando que
Industria 4.0, Inovagdo de Conceito e Tecnoldgica, Capacidade Dinamica, Ambidestria,
Liderancga, Cultura e Clima Organizacional sao fomentadoras de inovagao para atendimento das
demandas inovativas do mercado. Além disso, a cadeia de suprimentos possui como desafio
integrar todos os atores e entregar o melhor valor ao consumidor, por isso os clientes obtém
beneficios positivos por terem fornecedores mais inovadores, reforcando a necessidade de
integracdo de ponta a ponta da cadeia para gerar valor na cadeia por meio da inovagdo
(MACKELPRANG et al., 2018).

Destaca-se ainda por meio do mapa de calor a relagdo entre o cluster de Planejamento e
os constructos de Inovagao de Conceito e Tecnoldgica e Clima Organizacional, o que evidencia
que os recursos e atmosfera de trabalho e o foco em mudangas tecnologicas sdo considerados
como aspectos de inovacdo em planejamento na cadeia de suprimentos. Além disso, vale
ressaltar a relacdo entre o cluster de Sistemas e a Cultura, comprovando que as condi¢des de
utilizacdo de sistemas consistem em um mecanismo cultural da companhia.

A segunda avaliagdo de clusters efetuada foi a analise de correspondéncia. A Figura 17

apresenta os resultados da andlise de correspondéncia por clusters da pesquisa.
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Figura 17 - Andlise de Correspondéncia por Clusters
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Fonte: Dados da Pesquisa’.

Com base na andlise de correspondéncia, pode-se destacar o alto grau de
correspondéncia do cluster de Mercados e Clientes com a Ambidestria devido a sobreposicao
parcial de ambos os contextos. Na cadeia de suprimentos do agronegocio, a ambidestria pode
ser aplicada no cluster de mercados e clientes, pois as empresas precisam tanto aproveitar as
oportunidades de mercado ja conhecidas quanto explorar novas oportunidades que possam
surgir. Aspectos do cluster Mercados e Clientes bem gerenciados podem trazer vantagens
competitivas, por permitir a identificagdo e aproveitamento de oportunidades de mercado,
alinhados com as estratégias e necessidades dos clientes com ao objetivo de maximizar a
rentabilidade de um negodcio. No entanto, ¢ importante equilibrar as caracteristicas de
exploitation e exploration para garantir que a empresa ndo fique presa a estratégias
ultrapassadas e perca oportunidades de inovagdao (RAISCH et al., 2009).

Outra condicao evidenciada pela analise de correspondéncia ¢ o ponto de contato entre

o cluster de Sistemas e a Capacidade Dinamica. O cluster de Sistemas, que engloba hardware,

3 Itens de cor vermelha constituem os construtos avaliados e itens de cor azul constituem os clusters
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software, tecnologia de informagdo e infraestrutura de rede, ¢ um dos componentes mais
importantes para desenvolver a Capacidade Dinamica. A utilizacdo de tecnologia de
informacao pode auxiliar no monitoramento e gerenciamento da cadeia de suprimentos em
tempo real, o que permite que a empresa identifique problemas rapidamente e tome medidas
imediatas para soluciond-los. Além disso, a tecnologia de informagao pode ser utilizada para
criar processos mais eficientes, como a automacdo de processos. A infraestrutura de rede e
softwares também sao importantes para a Capacidade Dinamica da cadeia de suprimentos, por
construir mecanismos de comunica¢do com parceiros de negocios em diferentes locais. Isso
possibilita a criagao de aliangas estratégicas e a realizagdo de transagdes em tempo real, o que
pode aumentar a eficiéncia e reduzir custos, alavancando a inovacao na cadeia de suprimentos
(ASLAM et al., 2018).

Por fim, pode-se verificar que os demais clusters e constructos avaliados ndo apresentam
associagdo significativa devido a dispersividade dentro da andlise de correspondéncia, nao
apresentando pontos de contato ou sobreposi¢ao.

A terceira analise de clusters realizada foi a coocorréncia entre clusters e os constructos

avaliados. A Figura 18 apresenta detalhadamente a andlise.
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Figura 18 - Andlise de Correspondéncia por Clusters
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Pode-se observar por meio da andlise de coocorréncia que o cluster de Mercado e
Clientes possui a maior centralidade no contexto investigado. Além disso, possui relagdo com
trés constructos, sendo eles a Inovagao de Conceito e Tecnologica, Capacidade Dinamica e
Lideranca, refor¢ando a condig@o evidenciada na anélise de mapa de calor em que a estratégia
de introducdo de novos produtos e servi¢os ou desenvolvimento de novos mercados, coocorre
com projetos inovadores de cadeia de suprimentos, praticas inovadoras de lideranca da cadeia
de suprimentos e tecnologia facilitadora (ARLBJORN; DE HAAS; MUNKSGAARD, 2011).

Destaca-se ainda os clusters de Logistica, Planejamento e Sistemas que apresentam duas
ligacdes cada sendo, Ambidestria e Lideranca; Capacidade Dindmica e Inovac¢ao de Conceito;
e Capacidade Dinamica e Cultura respectivamente. O constructo de Capacidade Dindmica
apresenta trés ligacdes, o que torna como o constructo de maior centralidade e coocorréncia.
Por fim, € percebido que o cluster de Operagao coocorre com a Industria 4.0, sendo que ambos
se encontram isolados, o que corrobora o resultado obtido na analise de correspondéncia.

Em resumo, a andlise de coocorréncia evidencia que a centralidade do cluster de

Mercado e Clientes, enquanto outros clusters como Logistica, Planejamento e Sistemas também
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apresentam ligacdes relevantes, ja o cluster de Operacdo se destaca pelo seu isolamento em
relacdo aos demais clusters. A Capacidade Dinamica € o constructo com maior centralidade e
coocorréncia, reforcando sua importancia no contexto investigado. Esses resultados sdo

corroboram as observagoes feitas na analise de mapa de calor e correspondéncia.

4.4 Analises das Subproposicoes e Proposicoes

A presente pesquisa tem como objetivo explorar a inovagdo presente na cadeia de
suprimentos do agronegocio, utilizando como referéncia os direcionadores e habilitadores da
inovacdo. Para isso, foi realizado estudo de caso em uma organizacdo do agronegdcio com
intuito de validar as proposi¢des e subproposi¢des destacadas anteriormente a fim de identificar
quais fatores influenciam o nivel de inovagdo na cadeia de suprimentos do agronegécio.

Com base nas analises de coocorréncia, de cluster e geral desenvolvidas neste capitulo,
foi possivel verificar como a inovagao ocorre na cadeia de suprimentos de uma organiza¢ao do

agronegdcio. Para melhor compreensdo do contexto avaliado, o Quadro 7 apresenta os

resultados encontrados de forma consolidada.

Quadro 7 - Resultados da Pesquisa Consolidados por Subproposi¢ao

Coocorréncia
Subproposicio com termo Analise de Clusters Anilise Geral
“inovaciao”
Pla - A aplicacgdo Estagio inicial de
dos principios e implementacdo da Industria 4.0,
tecnologias da Mapa de Calor: porém com direcionamento
Industria 4.0 Mercados e Clientes rumo a automacgao, com o
promovem a Néo . objetivo de utilizar os sistemas
inovagio na Coocorre1~1c1a: em sua totalidade e implementar
cadeia de Operagao o uso de RFID para
suprimentos do transferéncia automatica de
agronegocio dados.
P1b - A aplicagdo Apesar de a organizagdo possuir
da Inovacio de um ERP robusto, nem sempre
Conceito e Mapa de Calor: ele atende as necessidades de da
Tecnologica Mercados e Clientes; e | empresa. Além disso, o sistema
Dinimica . Planejamento JIT ndo ¢ desejado, pois € um
promove a Nao Coocorréncia: plapo de~contingéncia para
inovagdo na Mercados e Clientes; e situagoes de quebra de
cadeia de Planejamento producdo. Mudangas na
suprimentos do estrutura de armazenagem em
agronegdcio nos Centros de Distribuicdo foi
um caso de sucesso, 0 que
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Subproposicio

Coocorréncia
com termo
“inovacao”

Analise de Clusters

Analise Geral

trouxe melhorias em termos de
seguranc¢a ¢ movimentacao de
materiais.

Plc - A aplicagdo
da Inovagao de
Conceito ¢
Tecnoldgica
Dinamica
promove a
inovagao na
cadeia de
suprimentos do
agronegocio

Sim

Mapa de Calor:
Mercados e Clientes

Correspondéncia:
Sistemas

Coocorréncia:
Mercados e Clientes;
Planejamento; e
Sistemas

Foi verificada a necessidade de
maior velocidade de como
mudangas sdo absorvidas na
cadeia de suprimentos, visto que
ndo ocorrem no ritmo desejado.
As principais mudangas s@o
frutos de pessoas e a relacao
entre pessoas e mudancas ¢é
bastante forte, o que confirma
que as pessoas sao fundamentais
para a capacidade dindmica
devido as habilidades e
competéncias diversas.

P1d - A aplicacao
dos conceitos
Ambidestria

promove a
inovagao na
cadeia de
suprimentos do
agronegocio

Sim

Mapa de Calor:
Mercados e Clientes

Correspondéncia:
Mercados e Clientes

Coocorréncia:
Logistica

Foi detectada a necessidade de
encontrar um equilibrio entre
inova¢do ¢ melhoria dos
processos ja estabelecidos para
alcance da ambidestria na cadeia
de suprimentos. Atualmente, as
estratégias e iniciativas sdo
consideradas como exploitation,
necessitando maior
desenvolvimento de inicitativas
de exploration.

P2a-A
Lideranga exerce
influéncia na
inovagdo na
cadeia de
suprimentos

Sim

Mapa de Calor:
Mercados e Clientes

Coocorréncia:
Mercados e Clientes; e
Logistica

A lideranga valoriza e incentiva
a inovagdo, sendo descrita como
facilitadora e alinhada com as
iniciativas de inovagao. Porém,
espera-se que a lideranca seja
mais proativa em criar um
ambiente seguro para as pessoas
errarem, pois erros sdo parte do
processo de inovagdo. A
diversidade e a inclusdo sao
abordadas como uma solucao
das liderangas para
desenvolvimento da inovacgdo e
melhoria da experiéncia do
cliente.

P2b - A Cultura
Organizacional
exerce influéncia
na inovacao na

Nao

Mapa de Calor:
Mercados e Clientes; e
Sistema

Coocorréncia: Sistema

Os valores da companhia
direcionam o foco no cliente € a
cultura inovadora busca
identificar e aproveitar

oportunidades de melhoria e
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Coocorréncia
Subproposicio com termo Analise de Clusters Analise Geral
“inovacao”
cadeia de crescimento. Ha o desejo de
suprimentos criar um ambiente saudavel e

com pessoas com mentalidade
aberta para promover as
mudangas.

A atmosfera da empresa esta
alinhada e positiva para
inovacdes, porém as pessoas

P2¢ - O Clima . . ~
Oreanizacional mais antigas estao com
ganzaclona Mapa de Calor: dificuldades de adaptacao a
exerce influéncia . . )
. ~ Sim Mercados e Clientes; e novas tecnologias o que
na inovagao na . .
. Planejamento demanda uma necessidade de
cadeia de ey L
. equilibrio. Além disso a
suprimentos

estrutura da empresa precisa de
ajuste para dedicacdo a projetos
de inovag¢ao ¢ melhorias.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Partindo das analises das subproposi¢des foi possivel construir as conclusdes a respeito
das proposi¢des desenvolvidas para pesquisa, que sdo: P1 — Os direcionadores de inovagao
contribuem para inovacdo na cadeia de suprimentos do agronegécio e P2 — Os habilitadores de
inovagao contribuem para inovagao na cadeia de suprimentos do agronegocio.

A primeira proposi¢do, que consiste nos direcionadores de inovacdo na cadeia de
suprimentos, ¢ composta pelos constructos de Industria 4.0, Inovacdo de Conceito e
Tecnologica, Capacidade Dindmica e Ambidestria. No primeiro constructo apresentado,
Industria 4.0, foi destacado o estdgio inicial de implementacdo, com direcionamento rumo a
automacdo e uso de RFID para transferéncia automatica de dados. Isso mostra a busca por
inovagdo na automagao dos processos, com o objetivo de otimizar a cadeia de suprimentos.

J& no segundo constructo, Inovacdo de Conceito e Tecnoldgica, foi destacada a
importancia de mudangas na estrutura de armazenagem em Centros de Distribui¢do, com a
finalidade de melhorar a seguranga e movimentacao de materiais. Ou seja, houve uma busca
por inovacao tecnoldgica e de conceitos como meio para implementagdao de melhorias na cadeia
de suprimentos.

O terceiro constructo, Capacidade Dinamica, mostrou a necessidade de maior
velocidade na absorcdo de mudangas na cadeia de suprimentos. Nesse sentido, o
desenvolvimento da agilidade ¢ fundamental para que a cadeia de suprimentos se adapte

rapidamente as mudancas do mercado e se torne inovadora.
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Para o constructo Ambidestria foi evidenciada a importancia de encontrar um equilibrio
entre a inovagdo e a melhoria dos processos ja estabelecidos. E necessario ter iniciativas de
exploration para buscar novas formas de inovagdo, mas também ¢ fundamental continuar a
aprimorar os processos ja existentes, visando a eficiéncia da cadeia de suprimentos.

A partir da andlise das quatros subproposi¢des relacionados aos direcionadores de
inovagdo na cadeia de suprimentos, ¢ possivel concluir que os direcionadores ainda estdo em
desenvolvimento na cadeia de suprimentos em busca da inovagdo. A Industria 4.0 e a Inovagao
Tecnoldgica mostram a busca por automagao e mudangas na estrutura a companhia, enquanto
a Capacidade Dinamica destaca a importancia de criar mecanismos para absorver rapidamente
as mudangas do mercado. Por fim, a Ambidestria evidencia a necessidade de equilibrar a
exploragdo de novas formas de inovacao com a melhoria continua dos processos ja existentes
para alavancar a otimizacgao, eficiéncia e adaptagdo da cadeia de suprimentos as mudangas do
mercado.

A segunda proposi¢do corresponde aos habilitadores da inovacdo na cadeia de
suprimentos e compreende em constructos de Lideranca, Cultura e Clima. Para o primeiro
constructo, lideranca, foi destacada a importancia de um ambiente seguro e propicio para a
inovagdo, com a lideranca valorizando e incentivando a busca por novas solucdes. Ainda assim,
¢ ressaltada a necessidade de a lideranca ser mais proativa em criar um ambiente em que 0s
erros sejam encarados como parte do processo de inovacao. A inclusdo e diversidade adotadas
pela companhia também sdo apresentadas como chave fundamental para o desenvolvimento da
inovagao e melhoria da experiéncia do cliente.

Ja o constructo de cultura, apesar de ndo ter uma coocorréncia direta com inovagao,
destaca a busca por oportunidades de melhoria, crescimento e de criagdo de um ambiente
saudavel para promover mudangas. Além disso, percebe-se que os clientes estdo como centro
da cultura da organizagdo, o que pode favorecer o desenvolvimento de inovagoes.

O clima organizacional ¢ avaliado como positivo para a inovacao, mas com dificuldades
de adaptagdo de pessoas mais antigas as novas tecnologias. Foi percebida ainda a necessidade
de ajuste na estrutura da empresa para a dedicacdo a projetos de inovagdo e melhoria. Todos
esses constructos sdo importantes para a inovagdo na cadeia de suprimentos, uma vez que €
preciso um ambiente seguro, propicio € com uma cultura aberta & mudanca para promover a
busca por solug¢des inovadoras e adaptagdo as mudangas do mercado.

A partir da andlise dos habilitadores da inovacdo ¢ possivel identificar a importancia de
um ambiente seguro e propicio para a inovagao, bem como de uma cultura aberta & mudanga.

Além disso, a inclusdo e a diversidade sdo fundamentais para o desenvolvimento da inovagao
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e melhoria da experiéncia do cliente. Dessa forma, pode-se perceber que os habilitadores da
empresa estdo influenciando positivamente para a inovacdo da cadeia de suprimentos, sendo
que a inovacao ¢ valorizada e incentivada pela lideranca, direcionada pelos valores

organizacionais ¢ alinhada com a atmosfera da companhia.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A inovacgdo se tornou um dos principais destaques no ambiente empresarial do século
XXI. Em um mundo cada vez mais conectado e competitivo, as empresas precisam buscar
constantemente novas formas de agregar valor aos seus produtos e servigos para atender as
demandas dos consumidores e se manterem relevantes no mercado (DOGBE; BAMFO;
POMEGBRBE, 2021).

Um dos aspectos em que a inovagdo se destaca ¢ na cadeia de suprimentos. Com a
evolucdo tecnologica e a globalizagdo, a gestdo da cadeia de suprimentos se tornou mais
complexa e desafiadora, exigindo novas solucdes para otimizar processos, reduzir custos,
melhorar a eficiéncia e garantir a qualidade dos produtos (ABDELKAFI; PERO, 2018).

A 1novagdo pode ser aplicada em diferentes etapas da cadeia de suprimentos, desde a
gestao de fornecedores até a logistica e a entrega dos produtos aos clientes. Algumas das
principais inovagoes na cadeia de suprimentos incluem uso de tecnologia para monitoramento
e gestdo em tempo real, automagdo de processos, andlise de dados e inteligéncia artificial,
sustentabilidade e responsabilidade social (RAMPERSAD; HORDACRE; SPOEHR, 2020).

Apesar de a inovacao na cadeia de suprimentos ser um aspecto emergente no contexto
das empresas, algumas industrias conseguiram graus avancados de desenvolvimento como as
industrias de tecnologia da informagdo e comunicacdo, varejo, saude e automotiva. Esses
setores apresentam adoc¢ao de mecanismos inovadores como inteligéncia artificial, uso de robds
e drones, além de investimentos em tecnologias de ponta para automatizar processos, identificar
tendéncias e garantir rastreamento de ponta a ponta na cadeia de suprimentos, produzindo
resultados positivos (MALACINA; TEPLOV, 2022).

Em contraponto as indudstrias que estdo avangadas nos aspectos de inovagdo na cadeia
de suprimentos, outros setores representativos ndo apresentam o mesmo grau de
desenvolvimento, tornando-se uma lacuna de exploracao. Um dos setores que compreende essa
lacuna de inovacao na cadeia de suprimentos ¢ o agronegdcio.

O agronegdcio ¢ uma das principais atividades econdmicas do Brasil e exerce papel

crucial na economia do pais. Varios motivos refor¢gam a importancia economica do agronegocio
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para o Brasil, como gera¢do de empregos e contribui¢do para a balanca comercial. Desde
pequenas propriedades familiares até grandes empresas agroindustriais, o agronegocio ¢
responsavel por gerar oportunidades de trabalho e renda em todas as regides do Brasil, sendo
responsavel por cerca de um tergo dos empregos no pais. Além disso, Brasil ¢ um grande
exportador de commodities agricolas, como soja, milho, carne bovina, suina e de aves, café,
acucar, entre outros. O agronegodcio representa uma fatia significativa das exportagdes
brasileiras, contribuindo para a balanca comercial do pais (CEPEA, 2022).

Devido a representatividade do agronegécio para o Brasil e visto o crescente
desenvolvimento da inovagdo na cadeia de suprimentos, este estudo teve como objetivo
explorar como a empresa do agronegdcio usa sua cadeia de suprimentos para inovar. A pesquisa
ainda buscou identificar os direcionadores e habilitadores da inovacao presentes na Cadeia de
Suprimentos, descrever as contribui¢cdes da inovagdo na Cadeia de Suprimentos e contribuir no
preenchimento de uma lacuna teorica existente relacionada a Inovagdo na Cadeia de
Suprimentos do Agronegocio.

Para isso, foi realizada a presente pesquisa em formato de estudo de caso para avaliar a
inovagao na cadeia de suprimentos de uma companhia do agronegocio. O estudo de caso ¢ um
método de pesquisa qualitativa que permite uma compreensdo detalhada do fenomeno
estudado, nesse caso, a inovacao na cadeia de suprimentos de uma empresa fornecedora no
setor do agronegocio. Os dados para a pesquisa foram coletados por meio de entrevistas com
cinco pessoas, analise de oito documentos e didrio de bordo. Apos a coleta, os dados foram
triangulados para garantir a validade e confiabilidade do estudo. A analise dos dados foi
realizada utilizando duas técnicas, anélise de conteudo e mineragdao de dados, com o objetivo
de responder as proposi¢des e subproposi¢des que avaliam a inovagdo na cadeia de suprimentos.

A pesquisa se justificou devido a importancia da inova¢do na cadeia de suprimentos
para as organizacdes, especialmente para o agronegocio, que ¢ um setor fundamental para a
economia brasileira. A importancia econdomica do agronegdcio, a competitividade do mercado,
os desafios do setor e a necessidade de desenvolvimento da sustentabilidade sdo pontos de
destaque que corroboraram para o desenvolvimento da pesquisa, que buscou preencher uma
lacuna tedrica e entregar resultados académicos confiaveis.

O primeiro resultado obtido com o estudo foi a definicdo de direcionadores e
habilitadores de inovagdo na cadeia de suprimentos, o que permitiu explorar € compreender a
estes conceitos no agronegdcio. Com base na teoria existente foi possivel descrever os
direcionadores como constructos inovativos, com destaque para a Industria 4.0, Inovagdo de

Conceito e Tecnoldgica, Capacidades Dinamicas e Ambidestria (ABDELKAFI; PERO, 2018;
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ASLAM et al., 2018; BALSANO et al., 2008; HAHN, 2020; SILVESTRE; BORGES;
PAULA, 2022) e os habilitadores como condi¢des internas que favorecem a inovagdo, com
énfase nos aspectos de lideranga, cultura e clima organizacional (LIANTO; DACHYAR;
SOEMARDI, 2022).

O segundo resultado da pesquisa foi a exploragdo dos direcionadores e habilitadores da
inovagdo na cadeia de suprimentos em uma companhia classificada como elo de fornecedores
na cadeia do agronegdcio. As observagdes evidenciadas como direcionadores destacam a
importancia da busca por inovagdo ¢ melhoria continua dos processos existentes, em que 0s
aspectos da Industria 4.0 e a Inovagdo Tecnoldgica confirmam a busca por automagdo e
mudangas na estrutura da empresa, enquanto a Capacidade Dinamica destaca a necessidade de
absorver rapidamente as mudancas do mercado. Por fim, ¢ verificada a necessidade de
equilibrar a exploragdo de novas formas de inova¢ao com a melhoria continua dos processos
existentes por meio da Ambidestria para otimizar e adaptar a cadeia de suprimentos as
mudangas do mercado. As observacdes destacadas como habilitadores enfatizam a importancia
de um ambiente seguro e propicio para a inovagdo, além de uma cultura aberta a mudanca.
Outro ponto de destaque ¢ a Diversidade e Inclusdo, que consiste em um conceito fundamental
para o desenvolvimento da inovagdo e melhoraria da experiéncia do cliente.

Apesar de os resultados se mostrarem consistentes e confiaveis, pode-se observar
limitagdes de pesquisa, como restricao na generalizacao dos resultados, limitacdo na coleta de
dados e falta de controle sobre demais varidveis. Como os estudos de caso se concentram em
um unico caso, os resultados obtidos podem ndo ser generalizaveis para outras situagdes ou
populagdes. Quanto as limitagcdes na coleta de dados, foi utilizado o método de triangulacao
para mitigacdo desse risco na pesquisa, porém, nao ¢ possivel eliminar completamente essa
exposicao, visto que as fontes de dados disponiveis podem ser limitadas, o que pode impedir o
acesso a todos os aspectos relevantes do caso estudado. Por fim, a falta de controle sobre as
demais variaveis pode influenciar o resultado, visto que o fendmeno pode apresentar variaveis
independentes que ndo estao sendo considerados na pesquisa.

Existem diversas oportunidades de pesquisas futuras para a inovagdo na cadeia de
suprimentos do agronegocio, porém pode-se destacar trés contextos principais. A primeira
oportunidade compreende em uma pesquisa que consiga atender as limitagdes deste trabalho,
como a exploragdao de variaveis independentes que possam influenciar a inovagao, cadeia de
suprimentos e agronegocios. Outra oportunidade de pesquisa ¢ a andlise da utilizacdo de
tecnologias emergentes como Internet das Coisas e Inteligéncia Artificial. A terceira

oportunidade de pesquisa pode se concentrar na analise de modelos de negocios inovadores que
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possam ser aplicados a cadeia de suprimentos do agronegdcio, como a economia circular, a
compartilhada e de plataforma, para melhorar a sustentabilidade e a rentabilidade do setor.
Por fim, pode-se ressaltar que esta pesquisa permitiu entregar importantes contribui¢des
académicas e sociais. A primeira contribui¢do académica foi a exploracao de uma lacuna teorica
existente, que € a inovagdo na cadeia de suprimentos do agronegocio. Além disso, foi possivel
identificar os direcionadores ¢ habilitadores da inovagdo, descrever as contribuigdes da
inovagdo na Cadeia de Suprimentos. Pode-se destacar ainda a contribuicdo para o
desenvolvimento econdémico e social dos territorios, ao buscar estabelecer vantagem
competitiva por meio da inovagao na cadeia de suprimentos, fomentando a geragao de empregos

e renda para a populagao.
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APENDICE — TOPICO GUIA DE ENTREVISTA

1. Qual a sua idade?

2. Qual a sua formacgao?

3. Qual a sua fung¢ao?

4. Ha quanto tempo vocé trabalha com o agronegocio?

5. Hé& quanto tempo vocé trabalha com cadeia de suprimentos?

6. Existe a adogdo de dispositivos inteligentes nas atividades da cadeia de suprimento? Se sim,
descreva como. (Industria 4.0)

7. Existe alguma automacao nas atividades da cadeia de suprimentos? Se sim, descreva como.
(Industria 4.0)

8. Existe alguma acdo com foco em mudangas em estrutura da cadeia (desintermediagdo,
modularidade ou crossdocking)? Se sim, descreva como. (Imovacdo de Conceito e
Tecnoldgica)

9. Existe alguma acdo com foco em mudancas na operagdo da cadeia (planejamento
colaborativo, estoque gerenciado pelo fornecedor, late customization, padronizacdo de
processos)? Se sim, descreva como. (Inovac¢ao de Conceito e Tecnologica)

10. Existe alguma acdo com foco em mudancas profundas ou revolucionarias da cadeia (just-
in-time, gerenciamento de risco, resiliéncia da cadeia)? Se sim, descreva como. (Inovacio de
Conceito e Tecnologica)

11. Quais sdo os sistemas de integracdo e gerenciamento existente na cadeia (WMS, MRP,
ERP)? Como os sistemas agem na troca de informacgdes entre os atores da cadeia (Inovacao de
Conceito e Tecnoldgica)

12. Quais sdo as areas funcionais da cadeia de suprimentos (departamentos)? Apresente
detalhadamente o escopo de cada funcdo. (Inovaciao de Conceito e Tecnolégica)

13. Como a cadeia se organiza para mudangas? (Capacidade Dinamica)

14. Quais sdo os mecanismos de aprendizagem e troca de conhecimento da cadeia?
(Capacidade Diniamica)

15. Como sdo geradas as ideias e introducdo de inovacdes de processos na cadeia? (Capacidade
Dinamica)

16. Como sdo estimuladas e adaptadas as tecnologias e processos existentes para melhoria da
cadeia? (Ambidestria)

17. Como sdo estimuladas e adaptadas novas tecnologias e processos para melhoria da cadeia?
(Ambidestria)

18. Qual o papel dos gestores para incentivar a inovagdo na cadeia? (Lideranca)
19. Os valores da companhia incentivam a inovacao na cadeia? (Cultura)
20. Os recursos e atmosfera de trabalho da companhia incentivam a inovagdo na cadeia?

(Clima)
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