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RESUMO

A presente dissertacdo tem como objetivo geral analisar as estratégias de inovagdo de
empresas de base tecnologica, sob a perspectiva da Resource-Based View. Para isto, adotou-se
como procedimento metodoldgico uma abordagem qualitativa, por meio do método de estudo
de casos maltiplos com quatro empresas de base tecnoldgica localizadas na regido Nordeste
do Brasil. Como instrumento de coleta de dados, elaborou-se dois roteiros de entrevista semi-
estruturados aplicados aos diretores das empresas e a dois especialistas do setor de software,
totalizando seis entrevistados. Na analise dos dados, utilizou-se um processo de analise
continuo, de carater recorrente, evidenciando-se, assim, um ciclo multidirecional com o
auxilio do software Atlas.ti. No primeiro nivel, os dados foram analisados em conformidade
com suas caracteristicas e seus contextos individuais (within case). Depois da anélise
individual, partiu-se para a segunda fase, que envolveu um cenario mais amplo em que 0s
achados nos casos sdo cruzados e comparados entre si (cross case). Assim, estabeleceram-se
quatro categorias que orientaram a analise: fatores que motivam as inovagdes, tipologias de
estratégias de inovacdo, recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovacao e
recursos e capacidades sob a otica do Modelo VRIO. Os resultados obtidos permitiram o
atendimento dos objetivos especificos quanto a identificacdo das estratégias de inovacdo
realizadas pelas empresas e quanto aos recursos e capacidades explorados por elas. Nas
empresas estudadas, as inovagdes ocorrem em um contexto rotineiro, uma vez que mudar
constantemente faz parte das atividades necessérias para a sobrevivéncia no mercado. Dentre
os fatores que motivam as inovacOes, destaca-se que estes podem ser agrupados em
dimensdes mais amplas, como: clientes, desenvolvimento continuo, ambiente, mercado,
pessoas e recursos externos. Mesmo tendo fatores similares em sua nomenclatura, as
empresas os utilizam para finalidades diferentes em suas inovagdes e 0 que é importante para
uma pode ndo ser necessariamente para outra. Quanto as estratégias de inovacao, constatou-
se que 0s quatro casos possuem um comportamento reativo as mudangas nos ambientes,
realizando, em sua maioria, as estratégias de inovacdo exploitative por meio de inovagoes
incrementais e abertas. Neste sentido, foi possivel evidenciar quinze tipos diferentes de
estratégias de inovacédo, que por sua vez, possuem como base diversos recursos e capacidades
para sua realizacdo. Dentre eles, apresentam-se o know-how, o design da estrutura
organizacional, a cultura organizacional, a forma como o0s projetos sdo feitos e 0s
investimentos em P&D. Com relagdo aos recursos e capacidades que mostraram ter potencial
para proporcionar vantagem competitiva sustentavel nas empresas a luz do modelo VRIO, os
recursos intangiveis se sobressaem, tais como: know-how, cultura organizacionais, capacidade
empreendedora e inovadora, capacidade de resposta, a forma como os projetos sao feitos, as
parcerias com outras institui¢cbes, bem como o relacionamento entre os funcionérios. Conclui-
se que embora tenha sido possivel identificar os recursos e capacidades das empresas, 0s
entrevistados ndo sabem aponta-los com facilidade, e, por isso, ndo percebem a causa de suas
vantagens. As mudancas exigidas tanto tecnologicamente quanto estrategicamente reforcam o
valor da otica da RBV na selecdo, aquisicdo ou aprimoramento dos recursos tangiveis e
intangiveis das empresas de base tecnoldgica.

Palavras-chave: Estratégia de inovagdo; Resource-based-view; Empresas de base
tecnoldgica; Software em pesquisa qualitativa.



ABSTRACT

This dissertation has as a main objective to analyse the innovation strategies of technology-
based companies, under the Resource-Based View perspective. To this, it was adopted as a
methodological procedure a qualitative approach by using the multiple case study method in
four technology-based companies located in the northeastern part of Brazil. To the data
analysis, it was elaborated two scripts of semi-structured interviews which were answered by
the companies’ directors and two software specialists that totalized six interviewed. In the
data analysis, it was used a process of continuous analysis, recurrent, demonstrating, thus, a
multidirectional cycle with the help of Atlas.ti software. On the first level, the data was
analysed in conformity with their characteristics and their individual contexts (within case).
Afterwards, on the second level, a broaden scenario was involved in which the results in the
cases were crossed and compared among them (cross case). Then, four categories guided the
analysis: the factors that motivated the innovation, the types of innovation strategies, the
resources and capacities explored by the innovation strategies and the resources and capacities
under the optics of the VRIO model. The obtained results allowed the specific objectives to
identify the strategies of innovation realized by the companies and the resources and
capacities explored by them. In the studied companies, innovations occure in a routine context
since that changing constantly is a part of needed activities to survive in a market. Among the
factors that drive innovation, it is emphasized that these can be grouped into broader
dimensions, such as customers, continuous development, environment, market, people and
external resources. Even though similar factors in their name, companies use them for
different purposes in their innovations and what is important for one may not necessarily be to
another. As for innovation strategies, it was found that the four cases have a reactive approach
to changing environments, performing mostly exploitative innovation strategies through
incremental innovations and open. In this sense, it was possible to identify fifteen different
types of innovation strategies, which in turn are based on various features and capabilities for
its realization. Among them, we present the know-how, the design of organizational structure,
organizational culture, the way projects are done and investments in R & D. With regard to
resources and capabilities that were shown to have potential to provide sustainable
competitive advantage for companies in the light of the VRIO model, intangible resources
stand out, such as know-how, organizational culture, entrepreneurship and innovation,
responsiveness, the way projects are done, partnerships with other institutions, as well as the
relationship between employees. It is concluded that although it was possible to identify the
features and capabilities of companies, respondents do not know how to point them easily,
and therefore do not realize the cause of its advantages. The changes required both
technologically and strategically reinforce the value of the perspective of RBV in the
selection, acquisition or improvement of tangible and intangible resources of technology-
based companies.

Keywords: Strategy innovation; Resource-based-view; Technology-based companies;
Software in qualitative research.
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1 INTRODUCAO

Nesse primeiro capitulo, serd realizada uma contextualizacdo do tema, situando o
leitor com relacdo as necessidades de mudancas constantes vivenciadas pelas organizacfes em
que a inovacdo e as estratégias oferecem suporte na busca de vantagens competitivas, bem
como a problematica a ser estudada nessa pesquisa. Outros topicos sdo os de objetivos geral e
especificos, como também o da justificativa, apresentando a relevancia desse estudo e

supostas lacunas a serem supridas.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A necessidade de sobrevivéncia e crescimento faz com que as organizacGes tenham
que desenvolver capacidades com o intuito de se adaptarem constantemente as mudancas
ocorridas no ambiente. Dessa forma, transformacdes na tecnologia ou avangos dos
concorrentes podem despertar nas empresas duas opcoes: a tentativa de inovar ou de deter os
passos dos adversarios (FREEMAN; SOETE, 2008).

E possivel constatar que diante da dinamicidade do mercado mundial, as organizagdes
sdo conscientes da importancia de revisar seus processos tradicionais de gestdo e, por isso,
estdo em busca de novas praticas nas quais a inovagdo se caracteriza como um diferencial na
capacidade competitiva e na permanéncia no mercado (GUAN et al., 2009; ASSELINEAU,
2010; BOWONDER et al., 2010; COOPER; EDGETT, 2010; MORS, 2010).

Nesse sentido, a inovagdo é vista como um processo que transforma novas ideias,
produtos, servicos ou formas de trabalho em oportunidades que, quando aceitas e
aproveitadas, tornam-se uma pratica amplamente utilizada e que ndo existia previamente
(SCHUMPETER, 1997; FREEMAN; SOETE, 2008; SPARROW, 2010). A inovagao deve ser
associada tanto ao conhecimento cientifico, quanto a experimentacdo pratica ou na
combinacéo de tecnologias existentes (TIGRE, 2006).

Préaticas inovadoras que envolvem tecnologias tendem a aumentar a competitividade e
a produtividade das organizacGes (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TIDD et al., 1997;
LYNN; AKGUN, 1998; LASTRES; ALBAGLI, 1999). A inovagdo tecnoldgica pode ser
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compreendida como “a implementacdo de produtos e processos tecnologicamente novos e/ou
aperfeicoamentos tecnoldgicos significativos em produtos e processos” (BRASIL, 1998 p. 2).

Embora o conceito de inovagéo tecnologica e sua aplicabilidade sejam de relevancia
para qualquer ramo, é necessario ressaltar a importancia de seu uso nas empresas de base
tecnoldgica (EBT’s), onde a capacidade de inovar desempenha papel essencial. Nessas
empresas, ocorre 0 tipico exemplo do uso da inovacéo tecnoldgica ao seu favor. Por empresa
de base tecnoldgica entende-se aquela “empresa de qualquer porte ou setor que tenha na
inovacao tecnolodgica os fundamentos de sua estratégia competitiva” (FINEP, 2011 p. 1).

Por sua vez, empresas de base tecnoldgica sdo caracterizadas por utilizarem recursos e
conhecimentos especificos como matéria-prima na fabricacdo de produtos, além da aplicacéo
de conceitos novos em processos por meio da incorporacao de avangos tecnoldgicos (BELLI,
2008). Nesse caso, o papel da promocdo de tecnologias capazes de difundir progressos
técnicos e outras inovacBes € destacado na busca pelo desenvolvimento tecnoldgico
(CASSIOLATO, 2005).

Dentre os mercados nos quais as EBT’s atuam, destacam-se diferentes setores da
economia que representam tendéncias de crescimento no Brasil e no mundo, tais como
biotecnologia, farmacéutico e informatica (MELO; BRANCO, 1997; ROCHA, 1998; ANPEI,
2011). Em meio a esses setores, destaca-se o setor de informatica, bem como o de software. O
ambiente que permeia o setor de software € marcado por alta velocidade de mudangas
tecnologicas, inovacgdes constantes, hiper-competicdo, baixo investimento em capital fixo e
méo-de-obra competente com alto nivel intelectual (MELO; BRANCO, 1997; SOUSA, 2004,
CARVALHO JR., 2005; LEE et al., 2010).

Devido a hipercompetitividade, o setor de software é também caracterizado pela
relacdo de complementaridade entre os produtos desenvolvidos e oferecidos, ou seja, quando
mudancas sdo feitas na funcionalidade, as vendas de um produto afetam outros produtos
disponiveis no mercado. Por isso, a organizacdo depende da rapida reconfiguracdo de
recursos, produtos, servicos e processos em resposta as mudancas na industria (LEE et al.,
2010). Devido a esses aspectos, a interatividade entre as empresas € um fator que possui
relevancia no contexto das EBT’s.

Mais especificamente, na regido Nordeste, 0 mercado de software vem se sobressaindo
pela implantacdo de polos de alta tecnologia, como nos estados de Pernambuco, Paraiba,

Bahia e Ceard. Essa regido encontra-se em evidéncia no pais, em se tratando de
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desenvolvimento tecnoldgico, devido a atuagdo de instituicdes de fomento a inovacdo, bem
como ao aumento de parcerias com governos e universidades locais (SOFTEX, 2011).

Gerar desenvolvimento tecnologico representa uma estratégia capaz de criar vantagem
competitiva pela introducdo de novas tecnologias (MENEZES et al., 2010). Entende-se como
vantagem competitiva, o valor que uma empresa consegue criar para seus clientes e que
ultrapassa os custos relacionados a produgdo (PORTER, 2004).

Devido a essas caracteristicas, as empresas de base tecnoldgica se tornam um campo
promissor de pesquisa, no sentido de compreender como 0S recursos, conhecimentos e
tecnologias aplicadas podem alavancar os resultados relacionados a inovacéo e influenciar as
estratégias (BELLI, 2008; FREEMAN; SOETE, 2008).

Para que haja compatibilidade entre inovacédo e a estratégia organizacional, aspectos
internos (conhecimento, tecnologia, recursos, competéncias, entre outros) precisam ser
alinhados com as mudancas advindas do ambiente externo (clientes, agéncias governamentais,
oportunidades e concorréncia no mercado) (ALSAATY; HARRIS, 2009).

E interessante que as EBT’s tenham como preocupacdo esse alinhamento, pois o
destaque necessario para a competitividade no ambiente a que elas pertencem depende da
analise critica ao explorar de forma correta 0s seus recursos e capacidades. Essa analise pode
ser realizada a partir de estratégias que direcionam as escolhas inovadoras.

Estratégia, como objeto principal desse estudo, em seu sentido geral, refere-se a uma
orientacdo que conduz o comportamento futuro da organizacdo por meio da definicdo de
objetivos e formas de concretizd-los que, por sua vez, devem abranger recursos e
competéncias disponiveis, atender as perspectivas dos stakeholders e visar a vantagem
competitiva sustentavel (HENDERSON, 1998; JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON,
2011).

Como um diferencial competitivo, as organizacGes desenvolvem as estratégias de
inovacdo. Essas estratégias podem ser entendidas como orientagdes voltadas para o
comportamento inovador que priorizam, no centro de sua concepgdo, 0 processo de inovacgao
por meio do surgimento de novas praticas em produtos, processos ou servicos. Pode-se dizer
que as estratégias de inovacdo explicam as escolhas e a definicdo da trajetdria no futuro.

Na literatura atual, a estratégia de inovacgdo € utilizada para explicar as escolhas no que
concerne a inovacao e a partir delas, as organizacdes podem desenvolver novas ofertas ou
experiéncias que estimulam o cliente; o alcance de posicdo no mercado a frente dos

concorrentes; e a entrada em novos segmentos (BOWONDER et al.,2010), uma vez que
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abrangem todos os niveis da organizacdo e o aumento da interacdo entre os ambientes interno
e externo (VAN DE VEN; POOLE, 1990; CLERCQ; MENGUC; AUH, 2008).

A integracdo entre estratégia e inovacdo permite que a organizacdo tenha um
conhecimento aprofundado de suas atividades, a0 mesmo tempo em que proporciona o
sucesso da inovacdo por meio de uma abordagem estratégica desenvolvida por ferramentas
que irdo analisar a situacdo antes e depois do evento (ASSELINEAU, 2010).

As estratégias de inovacdo evidenciam os aspectos a respeito do comportamento
adotado em uma organizacdo, assim como explicam as escolhas dos projetos de inovacéo
existentes e quais foram o0s recursos que serviram de suporte para a definicdo de tais
estratégias e possiveis vantagens competitivas (TOLDO; NETO; RODRIGUES, 2007).

A estratégia de inovacdo propicia o crescimento das empresas por estimular os clientes
com novos servigos, capacidades, recursos e experiéncias; enfrentar os concorrentes com
respostas inovadoras; diversificar e expandir o portfdlio de produtos (ALSAATY; HARRIS,
2009; BOWONDER et al.,2010).

Para que as estratégias de inovacdo possam favorecer as organizagdes, como
comentado anteriormente, sdo necessarios objetivos bem definidos, foco nas areas
estratégicas, como a alocacao de recursos e o favorecimento do compromisso de longo prazo.
Caso contrério, a organizacdo se torna deficiente e provavelmente serd prejudicada em seus
negocios ao se distanciar da vantagem competitiva (COOPER; EDGETT, 2010).

Conforme exposto, hd uma relacdo entre estratégias de inovacdo e vantagem
competitiva, bem como ocorre na interacdo entre recursos e capacidade de inovacgdo
(ALSAATY; HARRIS, 2009). Existem alguns modelos conceituais que analisam a fonte de
vantagem competitiva tendo como paradmetro perspectivas diferentes (NELSON, 1991;
TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Uma dessas correntes
foi foco do presente estudo, a da visdo baseada em recursos, ou Resource-Based View (RBV).

Atuando de forma alternativa da visdo de Porter (1991, 1999, 2004), que por sua vez
concentra énfase no ambiente externo, expande-se a visdo para o ambiente interno, onde a
vertente da RBV consiste na relacdo entre performance versus recursos (tangiveis e
intangiveis) e capacidades organizacionais. Assim, recursos raros, valiosos e dificeis de imitar
servem de base para as diretrizes estratégicas da organizacdo a fim de alcancar a vantagem
competitiva (WERNERFELT, 1984; PRAHALAD; HAMEL, 1990; GRANT, 1991,
PETERAF, 1993; BARNEY; HESTERLY, 2007).
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Entende-se que a organizagdo deve ter um nivel de compreensdo e selecdo
consideravelmente alto de suas atividades e quais recursos podem ser explorados nas
estratégias de inovacdo. Por buscar servicos ou produtos diferentes dos produzidos pelos
concorrentes, essas estratégias devem ser formadas considerando 0s recursos criticos que a
organizacdo possui (SANCHES, 2005).

A teoria da RBV pode contribuir nesse aspecto por auxiliar a organizacéo a identificar
0s recursos heterogéneos (tangiveis e intangiveis) ou a adquirir competéncias que ndo sejam
facilmente imitadas pelos competidores (WERNERFELT, 1984; PRAHALAD; HAMEL,
1990; PETERAF, 1993; BARNEY; WRIGHT; KETCHEN, 2001). Explorar a
heterogeneidade das organizacGes tem sua importancia na difusdo da inovacao e, além disso,
pode incentivar insights capazes de transformar perspectivas estratégicas (LOCKETT,;
THOMPSON, 2001).

Recursos particularmente significativos, como o0s tecnoldgicos, fomentam a
capacidade de inovacdo, de produtos ou de processo, a0 mesmo tempo em que criam
vantagem competitiva com base na diferenciacdo (RODRIGUEZ; RODRIGUEZ, 2005). A
RBV é apontada como uma das principais contribuicdes para a disciplina de estratégia haja
vista que seu leque de pesquisa tende a ser produtivo e suas vantagens podem se expandir
para as organizagdes por meio de estudos praticos (RODRIGUEZ; NAVARRO, 2004).

Estudos que abordam a influéncia de recursos internos na performance da inovagéo e
na criacdo de vantagem competitiva vém ganhando espaco na literatura, mas isso nao se
reflete em pesquisas empiricas, 0 que torna a observacdo limitada (PERIN; SAMPAIO,;
HOOLEN, 2007). Portanto, na tentativa de aprofundar e ampliar esses estudos, verifica-se a
importancia de analisar a contribuicdo de elementos internos a organizacdo, sob a 6tica da
RBV.

O contexto das estratégias de inovacao surge no momento em que as empresas de base
tecnoldgica, por sua natureza, sdo organizacdes que devem incentivar a integracdo entre os
recursos, os fundamentos das estratégias competitivas e as inovacoes.

Dessa forma, faz-se necessario examinar a seguinte questdo que delineia o problema
desta pesquisa: como empresas de base tecnoldgica estdo desenvolvendo suas estratégias

de inovacéo a luz da RBV?
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1.2 OBJETIVOS

A partir dos pressupostos e do problema de pesquisa, pode-se afirmar que o objetivo

geral da pesquisa e seus respectivos objetivos especificos sdo os discriminados a seguir.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o desenvolvimento de estratégias de inovacdo em empresas de base

tecnoldgica, sob a perspectiva da Resource-Based View.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. ldentificar as estratégias de inovacao de empresas de base tecnoldgica;
2. Investigar quais os recursos e capacidades sdo explorados pelas estratégias de inovacao de
empresas de base tecnoldgica.

1.3 JUSTIFICATIVA

A globalizacdo determina desafios que expressam na competitividade a necessidade de
reducdo do tempo de vida de processos, produtos e capacidades (HELFAT; PETERAF, 2003).
Esse cenéario favorece o papel de aspectos tecnoldgicos (SHEEHAN; FOSS, 2009) em
constantes mudangas no ambiente corporativo. Dessa forma, a sustentabilidade no mercado
pode ser atingida através de inovag@es nos produtos e processos (LYNN; AKGUN, 1998).

Quando a dinamicidade do mercado se impde como fator preponderante, em termos de
desempenho, as empresas inovadoras podem superar seus concorrentes por meio do
desenvolvimento de novas préaticas de gestdo e pela facilidade em adaptar-se ao ambiente

(MASSINI et al., 2002). A capacidade de inovar das organizacGes tem sido vista como um
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pressuposto para 0 sucesso no cenario econdémico atual, uma vez que é considerada a base
para alcangar excelentes resultados (LOCKETT; THOMPSON, 2001; TOLDO, 2006).

O Brasil, bem como ocorre no contexto internacional, por meio das politicas publicas
de apoio a inovacdo, vem se empenhando na ampliacdo de recursos e programas destinados a
inovacdo e pesquisa cientifica tecnologica (OLIVEIRA; AVELLAR, 2009). Essa politica
incentiva a capacidade tecnoldgica e a interacdo entre diversos agentes, como empresas €
instituicGes publicas e privadas. Com a Lei de Inovagdo n° 10.793, promulgada em 2005, a
inovacao tecnoldgica vem ganhando destaque no Brasil (AVELLAR, 2009).

Na envergadura desse esfor¢o politico e do cenario internacional, é constatado que o
Brasil possui um potencial de inovacdo tecnolégica em varias areas, em especial, no
desenvolvimento de novas metodologias, produtos e processos (HOMMA et. al, 2003).

No que diz respeito a inovacdo, ainda sdo necessarios estudos que verifiguem as
praticas das empresas brasileiras com o objetivo de aprofundar a discussdo entre ciéncia,
tecnologia e inovagédo no Brasil (CASSIOLATO, 2005).

Percebe-se que o desenvolvimento de empresas de base tecnoldgica é entendido como
uma preocupacao nacional, mas os estudos praticos sdo insuficientes no que concerne a
avaliacdo do desempenho e fatores que contribuem para a boa performance dessas empresas
(MACHADO et al., 2001). Logo, é importante utilizar empresas de base tecnolégica em um
estudo tedrico-empirico, para que as praticas de inovacao nas organizacdes brasileiras sejam
mais bem compreendidas.

E possivel obter algumas informac@es a respeito do crescimento do uso de técnicas
inovadoras no ambito nacional. De acordo com os dados da Pesquisa de Inovacédo
Tecnoldgica (PINTEC), organizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), o percentual de inovacdo das empresas industriais brasileiras aumentou 21% entre 0s
anos de 2000 e 2008 (IBGE, 2010).

Empresas que desenvolvem atividades de media e alta intensidade tecnoldgica, como
no caso das automobilisticas, de softwares, farmacéuticas e fabricantes de produtos quimicos,
possuiram aumento de mais de 50% cada na taxa de inovagdo (ANPEI, 2011). Esses dados
demonstram respostas aos incentivos de estimulos para a competitividade por meio da
promocéo da inovacao tecnoldgica.

Concomitantemente, de forma inédita no cenéario brasileiro, houve aumento na criagdo
de EBT’s por meio de iniciativas que abrangem: a valorizacdo do empreendedorismo; apoio

de incubadoras; atuacdo da Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
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Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC); apoio dos Sistemas de Inovagdo, fomento de
projetos de inovagéo organizados por entidades do governo federal (FINEP, BNDES e CNPQ)
e estaduais (fundagOes estaduais de amparo a pesquisa; e Atuacdo dos fundos de capital
empreendedor) (NAKAGAWA, 2008).

O surgimento de iniciativas governamentais demonstra o impacto social e econémico
gue essas empresas exercem no pais e, por sua vez, vdo ao encontro da relevancia tedrica,
pratica e social do presente estudo. Na pesquisa feita por Nakagawa (2008), evidencia-se que
as empresas de base tecnoldgica tém impacto positivo no pais, pois empreendedores locais
favorecem a empregabilidade de mé&o-de-obra especializada e 0 aumento da competitividade
entre as empresas, fazendo com que os clientes possam usufruir de produtos inovadores que
contém mais conhecimento aplicado em detrimento do que ocorre com 0s produtos e servicos
commoditizados.

De acordo com a Associagdo para a Promocgdo da Exceléncia do Software Brasileiro
(Softex), cujo foco € o desenvolvimento de mercados e o aumento da competitividade da
Indastria Brasileira de Software e Servicos de TI, essas empresas possuem uma area de
atuacdo que contribui significativamente para o desenvolvimento socioeconémico nacional.
Contribuem também, para a insercdo competitiva do pais na economia mundial. Portanto, as
EBT’s situadas nos estados do Nordeste estdo em um contexto relevante a ser pesquisado, no
qual podem ser observadas informacgfes a respeito do comportamento estratégico e inovador
dessas empresas diante da expansdo do mercado de software.

Ademais, pode-se dizer que identificar quais as estratégias de inovacdo utilizadas
pelas empresas de base tecnoldgica, bem como os recursos e capacidades explorados por elas,
proporciona uma contribuicdo gerencial para tais empresas. Entende-se, que compreendendo
esses aspectos, elas podem melhorar a gestdo, a tomada de decisdo, edificar o0 monitoramento
das informacdes do ambiente externo, melhorar as capacidades internas, e, a0 mesmo tempo,
fazer com que elas reconhegam 0s seus recursos criticos para concentrar os esforgos na busca
de vantagem competitiva.

Pode-se encontrar na produ¢do académica algumas pesquisas e trabalhos cientificos
que relacionam a inovagdo com o aumento de rentabilidade, produtividade e alto desempenho
(PALMA, 2004; TOLDO, 2006; SERRA et al.; ALSAATY; HARRIS, 2009; NEMOTO,
2009).

Também pode ser revelado, em pesquisas, que 0 modelo da RBV contribui para o

surgimento de vantagens competitivas em mercados dindmicos por meio da combinacao de
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recursos e capacidades organizacionais transformados em mecanismos de defesa contra a
imitacdo, o que proporciona a valorizagdo da logica estratégica, melhor atuacdo que os
concorrentes em contextos diferenciados e posicdo privilegiada no ambiente competitivo
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; OLAVARRIETA; FRIEDMANN, 2007; CARVALHO;
KAYO; MARTIN, 2010; GARCEZ, 2010; MAURER; BANSAL; CROSSAN, 2010).

Essa combinacdo de recursos e capacidades se torna 0 meio mais eficiente de
permanecer no mercado competitivo por ser algo invisivel para as organizagdes, inclusive
para 0s concorrentes. Assim, permite-se identificar, cultivar e explorar as capacidades que
fazem do crescimento um acontecimento possivel (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Em um
contexto dindmico, as novas combinag¢fes podem incluir métodos de producdo, bem como
inovacéo organizacional (MAHONEY, 1995).

A maioria das EBT’s tem desempenho melhor quando inseridas em ambientes nos
quais a logica da RBV prevalece e é mais relevante do que a da organizacdo industrial. Dessa
forma, as EBT’s tém o objetivo de manter o elevado nivel de rentabilidade por meio de
inovacOes e renovacdes dos seus recursos tecnologicos (AUTIO, 1997).

As empresas que alcangam sucesso em suas inovagdes sdo aquelas que possuem um
alinhamento estratégico, abrangendo desde estratégias gerais até estratégias de inovacao e que
tém foco no cliente em relagdo a cadeia de valor da inovacdo, geracdo de ideias e
desenvolvimento de produtos (JARUZELSKI; DEHOFF, 2007). A combinacdo particular de
conhecimentos, equipes de trabalho, processos e ferramentas, que constituem as capacidades
organizacionais, alavanca os esfor¢os voltados para a inovacdo (JARUZELSKI; DEHOFF,
2010).

Ainda ndo ha um entendimento generalizado sobre o que as empresas podem fazer
para inovar cada vez melhor e mais rapido, mas ha de se afirmar que as estratégias
organizacionais devem sustentar a corrida pela inovagdo (LYNN; AKGUN, 1998).

No entanto, ap6s a revisdo da literatura, entende-se que existe uma lacuna nos estudos
sobre estratégia de inovacgdo, jA que ha a compreensdo por parte de pesquisadores sobre
estratégias de inovagdo em nivel individual, mas os efeitos de utilizar varias dessas estratégias
simultaneamente (ROTHAERMEL; HESS, 2010) e sua relacdo de dependéncia com a
estrutura interna da organizacdo (CLERCQ, MENGUC, AUH, 2008) deixam a desejar na
academia.

Compreende-se que ha estudos no ambito internacional sobre as estratégias de

inovacdo como os discutidos ao longo do trabalho. No entanto, faltam pesquisas nacionais
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sobre esse tema, destacando-se o trabalho de Toldo (2006), como uma das unicas
contribuicbes a esse respeito. Ademais, também ndo foram encontrados artigos que
relacionassem recursos e capacidades com as estratégias de inovacao.

No ponto de vista teorico, essas deficiéncias tornam a analise de estratégias de
inovacdo um campo promissor de investigacdo, no qual esta pesquisa tem o intuito de
contribuir para o preenchimento da lacuna nesta &rea, ampliando, assim, as discussdes e
reflexdes acerca do seu entendimento no contexto nacional. A falta de consenso nas pesquisas
com relacdo as definigdes, caracteristicas, tipologias e nomenclaturas €, particularmente, outra
lacuna que deve ser preenchida por pesquisas futuras (ASSELINEAU, 2010).

Apesar de existirem estudos que compreendam uma breve relagdo entre inovagéo e
RBV, (NEWBERT, 2007; FINNEY; LUEG; CAMPBELL, 2008; ALSAATY; HARRIS,
2009) é importante comentar que nao foram encontrados trabalhos empiricos que
investiguem, a0 mesmo tempo, inovagdo, estratégias de inovacdo e a visdo baseada em
recursos, nem a importancia explicita de se incluir a RBV na formacdo de estratégias de
inovacdo como fonte para busca de vantagens competitivas.

Diante do que foi abordado, a influéncia dos recursos nas escolhas estratégicas
voltadas para inovacgdo, as iniciativas dos programas de politicas publicas (OLIVEIRA;
AVELLAR, 2009) e o aumento na criacdo e desenvolvimento de EBT’s (NAKAGAWA,
2009; FINEP, 2011) sdo aspectos que contribuem para a relevancia dessa pesquisa.

No intuito de concentrar esforcos em busca de maior consisténcia tedrica que delimite
as estratégias de inovacdo existentes, bem como 0s recursos que as sustentam, utilizando
como meio de pesquisa organizagdes que atuam em ambientes dinamicos e de alta tecnologia,
torna-se pertinente estudar e identificar esse tipo de estratégia em empresas de base

tecnoldgica, sob a perspectiva da RBV.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A estrutura deste trabalho € composta por cinco capitulos. No primeiro capitulo,
apresentam-se a contextualizacdo do tema, o problema de pesquisa, 0 objetivo geral e 0s

objetivos especificos, bem como a justificativa da pesquisa.
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No segundo capitulo, segue a revisdo literaria das bases tedricas e conceituais
advindas de autores sobre as tematicas: estratégia e vantagem competitiva, inovacdo,
estratégias de inovacdo, RBV e Empresas de Base Tecnoldgica.

Em seguida, o terceiro capitulo delineia os procedimentos metodoldgicos utilizados no
intuito de alcancar os objetivos estabelecidos. Compreende-se a caracteriza¢do da pesquisa; 0S
critérios para selecdo dos casos e dos sujeitos; os instrumentos de coleta de dados; como foi
desenvolvida a analise dos dados; bem como o0s aspectos considerados para a consisténcia da
pesquisa e o estabelecimento de critérios para o julgamento da qualidade da pesquisa.

No quarto capitulo, apresentam-se os resultados das analises individuais e cruzada das
empresas, levando em consideracdo o que foi discutido no referencial tedrico. O quinto
capitulo abrange as principais conclusdes do estudo, assim como limita¢bes e recomendacdes
para estudos futuros. Por ultimo, sdo exibidas as referéncias utilizadas para a consecucdo da

pesquisa, acompanhadas dos apéndices que contém os roteiros das entrevistas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Baseado na literatura existente, o objetivo desse capitulo foi o de apresentar conceitos
tedricos para a compreensdo do que foi discutido ao longo do trabalho. A primeira se¢éo deste
capitulo versa sobre fundamentos da estratégia e dos modelos conceituais existentes na busca
da vantagem competitiva. A segunda aborda definicdes de inovacdo em seu sentido
abrangente, as tipologias existentes, bem como a inovacéo tecnologica.

J& na terceira secdo deste capitulo as estratégias de inovacdo sdo compreendidas por
meio de caracteristicas, tipologias entre outras peculiaridades. Em seguida, consideracdes
sobre a RBV e seus beneficios para as escolhas estratégicas serdo discutidos. Por ultimo,
serdo informadas particularidades sobre as empresas de base tecnolégica e um breve

panorama sobre o setor de software, contexto pesquisado.

2.1 ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

As organizagdes atuam em um ambiente no qual a postura competitiva é valorizada
por meio da flexibilidade, agilidade de resposta, inovacéo e, principalmente, do pensamento
estratégico globalizado, auxiliando na identificacdo de oportunidades que surgem no cenario
competitivo (IRELAND; HITT, 2005).

A definicdo da palavra estratégia vem do grego e esta interligada com a arte militar,
significando habilidades do general (MINTZBERG, 1978; WHITTINGTON, 2002; SERRA
et al., 2008). No sentido corporativo, as empresas utilizam as estratégias para lidar com as
mudangas no ambiente (CHAFFEE, 1985; PORTER, 1999) e assegurar que 0S objetivos
estabelecidos sejam atingidos (MINTZBERG, 1978). O termo estratégia esta relacionado com
a busca de vantagem competitiva. O desafio, portanto, € compreender quais elementos criticos
tém a possibilidade de gerar essa vantagem (RUMELT, 2006; SERRA et al., 2008).

Discorrer sobre estratégia implica em abordar percepges tedricas tanto tradicionais e
prescritivas que enfatizam a formalidade e a racionalidade, bem como as mais dindmicas, no
caso dos relativistas sisttmicos (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000;

WHITTINGTON, 2002). Dessa forma, as abordagens genéricas sobre a estratégia ttm como
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objetivo demonstrar quatro teorias basicas, sendo estas: classica, evolucionaria, processual e
sistémica (WHITTINGTON, 2002).

Na teoria classica, prevalece o distanciamento entre concepcdo e execucao, pois 0
estrategista detém o controle e o compromisso com a maximizacdo do lucro. Autores como
Alfred Chandler, Alfred Sloan, Igor Ansoff sdo os representantes desse pensamento. Para 0s
evolucionistas, o futuro € muito volatil e imprevisivel e ndo pode ser planejado, assim,
concentrar-se na maximizacdo das chances de sobrevivéncia hoje é proposta como a melhor
estratégia (CHAFFEE, 1985; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; WINTER,
2000, 2003; WHITTINGTON, 2002).

Os processualistas, como Cyert e March, Pettigrew e Mintzberg, enxergam a
estratégia como um processo emergente de aprendizado e adaptacdo. J& do ponto de vista
sistémico, é assumida uma posicao relativista, pois as formas e metas do desenvolvimento de
estratégias dependem do contexto social (CHAFFEE, 1985; MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000; WHITTINGTON, 2002).

Sendo assim, estratégia, em sua definicdo, apresenta pontos convergentes amplamente
citados por autores na literatura vigente. Estrategia significa o padrdo ou plano composto por
metas, objetivos e politicas que definem o comportamento ideal para atingi-los por meio da
combinacdo de atividades, alocacdo de recursos baseada em competéncias internas, analise
das mudancas ambientais e busca da vantagem competitiva (HENDERSON, 1998; QUINN,
2006; RUMELT, 2006; JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011).

N&o ha universalidade na definicdo do termo estratégia, por isso, as diversas visoes
propostas pelos autores devem ser vistas de forma complementar e nédo individual
(MINTZBERG et al., 2006). E sugerido que as teorias sobre estratégia se aproximem da
realidade organizacional e, particularmente, a estratégia deve ser compreendida como o
resultado composto por um conjunto de perspectivas diferentes (IDENBURG, 1993,
PEREIRA; LISSONI, 2008).

Os modelos conceituais sobre estratégia representam a diversidade de percepcoes
existentes. No entanto, independente das divergéncias, a busca da vantagem competitiva
prevalece como objetivo principal na sua concepcdo (IRELAND; HITT, 2005; SERRA et al.,
2008). Nesse sentido, a vantagem competitiva pode ser alcancada de diversas formas e as
abordagens para seu alcance podem ser divididas em dois critérios: um com relacdo a origem
da vantagem competitiva (externa e interna) e outro conforme a concorréncia (dindmica ou
estatica) (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).
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No primeiro caso, sdo abrangidas duas visdes. A primeira considera a vantagem
competitiva advinda de atributos externos a organizacdo, como do posicionamento, que tem
como base a estrutura da inddstria, a dinamica da concorréncia e do mercado
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Esse modelo enfatiza a relagdo de dependéncia entre estratégia e ambiente externo e é
bem representado por Porter (1991, 1999, 2004) a0 mencionar que a estratégica competitiva
deve ser formulada levando em consideracdo o contexto externo, empresas concorrentes e as
forcas externas a industria (grupo de organizagbes que fabricam produtos
semelhantes/substitutos). O modelo também enfatiza a triade Struture-Conduct-Performance
(SCP), que salienta que o comportamento concorrencial das firmas é estabelecido pela
estrutura da indastria com relacéo aos precos e custos (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

A segunda perspectiva atribui as caracteristicas internas da organizacdo a
responsabilidade pelo desempenho superior (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). E o caso da
RBV que surge como alternativa as premissas da organizacao industrial (Ol) quando volta o
centro da fonte de vantagem competitiva sob aspectos internos a organizagdo, COmo recursos
e capacidades (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; GRANT, 2001).
Considerando que a RBV ¢ foco do trabalho em questdo, seus principais aspectos merecem
uma discussao mais detalhada, como sera feita na secéo 2.4 Resource-Based View.

De acordo com a concorréncia, uma linha segue o pensamento de que o mercado €
mais estruturado diante da possibilidade de um equilibrio econémico, como ocorre na Escola
Austriaca, que sublinha a interatividade do mercado, devido este se encontrar em constante
desequilibrio e tem seus temas principais compreendidos em quatro grupos: 0s processos de
mercado; o papel do empreendedor; a heterogeneidade das firmas; € um conjunto de fatores
ndo observaveis (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Nessa escola, em meio as inovacdes, o desenvolvimento econdmico se estabelece pela
“destruicdo criadora”, ou seja, a substituicdo de produtos, processos, formas organizacionais
ou hébitos de consumo por novas orientacfes que permitam o desequilibrio do mercado e
servem de fonte para a vantagem competitiva. A figura do empreendedor exerce papel central
na busca de inovacdes por meio de novos conceitos que podem ser vistos como oportunidades
de mudanca na producdo, o que implica na dinamicidade desejavel (SCHUMPETER, 1997).

Os fatores inobservaveis sdo elementos subjetivos dificeis de serem imitados pelos
concorrentes e devem sustentar as estratégias de inovagdo por favorecerem a vantagem
competitiva (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).
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J4 a outra linha destaca a concorréncia como um fendmeno dindmico, caracterizado
pelo desequilibrio e constante inovacdo. E o caso da corrente que enfoca as capacidades
dindmicas, vista como complementar & RBV, por analisar os recursos e capacidades internos e
externos considerados fontes de vantagens competitivas quando desenvolvidos, combinados,
implantados e protegidos conforme as mudancas no ambiente (NELSON, 1991; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; VASCONCELOQOS; CYRINO, 2000; HELFAT; PETERAF, 2003).

Por atuarem em contextos diferentes as empresas perseguem a logica de serem sempre
distintas uma das outras (NELSON, 1991). Esse argumento se contrapde ao pressuposto
limitado de uma analise organizacional estatica proposta por abordagens classicas. Por isso, é
necessario avaliar a suposicdo de que as empresas estdo inseridas em ambientes dindmicos e,
por sua vez, a concorréncia e a vantagem competitiva se constituem predominantes por meio
de inovacdes, descontinuidades e o desequilibrio (VASCONCELQOS; CYRINO, 2000).

O quadro 1 representa os eixos discutidos anteriormente e suas respectivas correntes

tedricas, como pode ser observado a seguir:

Quadro 1 — Os modelos conceituais da vantagem competitiva

1 - Anaélise estrutural da inddstria 3 - Processos de mercado
A vantagem competitiva explica-se
por fatores externos (mercados, Organizacao industrial: Modelo SCP Escola Austriaca
estrutura das industrias). Andlise de Posicionamento (Hayek, Schumpeter)
(Porter)
" . 2 — Recursos e competéncias 4 - Capacidades dindmicas
A vantagem competitiva explica-se
por fatores internos especificos a
e Teoria dos Recursos Teoria das Capacidades Dinamicas
Estrutura da industria Processos de mercado
(market process)
Estatica: equilibrio e estrutura Dinamica: mudanga e incerteza

Fonte: VASCONCELOS; CYRINO (2000, p. 23).

Independente do modelo conceitual a ser seguido, a competi¢éo entre as organizacfes
faz com que elas tenham que basear suas escolhas pensando sempre estrategicamente. Por
isso, a estratégia deve integrar certas escolhas como a selecdo de objetivos, produtos e

servicos oferecidos, politicas que determinam a posicdo para competir no mercado, o design
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da estrutura organizacional, politicas que definem e coordenam o trabalho, entre outros
(RUMELT; SCHENDEL,; TEECE, 1994).

As estratégias envolvem questdes tanto de conteddo quanto de processo, abrangem
exercicios conceituais e analiticos, ndo podem ser consideradas puramente deliberadas ou
emergentes, existem em diferentes niveis como o corporativo (as decisfes desse nivel se
referem, por exemplo, em quais areas serdo foco de atuacdo da empresa) e como o de
negocios (como iremos competir em cada area?) (CHAFFEE, 1985; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; QUINN, 2006).

Nesse sentido, o processo de formagao de uma estratégia deve ser visto por uma ampla
perspectiva devido a variedade de caminhos em que cada estratégia pode ser considerada
(MINTZBERG; WATERS, 1985). A estratégia ndo pode ser entendida como um plano fixo
que € alterada sistematicamente e de forma automatica em horarios pré-estabelecidos,
exclusivamente a vontade da administragdo (MINTZBERG, 1978).

Uma estratégia plenamente deliberada tem em sua esséncia detalhes minuciosos e
deve ser realizada exatamente como foi intencionada, o que impossibilita a interferéncia de
forcas externas onde o ambiente é visto como perfeitamente previsivel e estando sobre o
controle da organizacdo. Ja uma estratégia totalmente emergente prevé consisténcia em todas
as acOes da organizacdo, mas predomina a auséncia de intencBGes haja vista que tudo é
inesperado (MINTZBERG; WATERS, 1985).

Afirmar que o processo de formacdo de uma estratégia € apenas deliberado (em suas
diretrizes) ou emergente (em seus detalhes) é uma visao limitada, pois negligencia a riqueza
de aspectos que envolvem o seu entendimento. Dentre as varias possibilidades, a estratégia
pode ser elaborada de forma deliberadamente emergente e no decorrer do processo,
conscientemente gerenciado, permite-se que estratégias surjam (MINTZBERG, 1998).

Desse modo, ha oito tipos de estratégias que se combinam entre o lado deliberado e o
outro emergente e representam a abrangéncia do contexto estratégico, sdo elas: Estratégia
Planejada, Empreendedora, Ideoldgica, Guarda-chuva, Processo, Desarticulada, Consensual e
Imposta (MINTZBERG; WATERS, 1985). Assim, estratégias deliberadas e emergentes
formam pontos extremos de uma série continua ao longo da qual se encontram as estratégias
do mundo corporativo citadas. Visto a partir dessa 6tica, sua formulacdo transforma os erros
em oportunidades e as limitagdes estimulam a criatividade (MINTZBERG, 1998).

Apesar de ndo existir formula ideal para compor uma estratégia, € interessante que 0s

resultados operacionais l6gicos ndo sejam a Unica fonte de avaliacdo estratégica. Ha algumas
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premissas que podem contribuir para a validagdo das escolhas, tais como: consisténcia (metas,
politicas e valores que ndao entrem em conflito); concordancia (responder com assertividade as
mudancas advindas do ambiente externo); vantagem (criacdo ou manutencdo de vantagem
competitiva); viabilidade (ndo sobrecarregar 0s recursos e capacidades disponiveis)
(RUMELT, 2006).

2.1.1 Reflexdes sobre estratégia e vantagem competitiva

Independente do foco interno ou externo, a incerteza deve ser considerada e, atribuir
apenas a competicdo o mérito pelas mudancas impostas € amenizar o fato de que as inovacdes
organizacionais influenciam o mercado. Dessa forma, outros fatores também s&o responsaveis
por conduzir as mudancas, como as variaveis no macroambiente (economia, tecnologia, etc.),
as mudancas organizacionais, as tendéncias do mercado, entre outros.

N&o se controverte as contribuicdes de Porter para a analise estratégica da industria,
mas convém salientar algumas de suas limitagbes. A organizacdo industrial analisa a
concorréncia em condic6es de equilibrio (HILL; DEEDS, 1996) e configura as estratégias de
forma que estas devem se adaptar conforme as transformagdes no ambiente externo. Isso €
decorrente de uma postura reativa, ou seja, a empresa reage ao longo do tempo diante das
mudancas, o que elimina uma postura proativa e ainda ndo considera devidamente 0s aspectos
internos organizacionais. O enfoque demasiadamente exdgeno superestima as forcas do
mercado, consideradas incontrolaveis. Na prética, isso ndo pode ser a Unica forma de se
comportar perante a estratégia e as mudancas no mercado.

Nesse sentido, a estrutura do mercado denomina as estratégias e, por conseguinte, a
estrutura organizacional. A relagdo entre esses trés fatores, necessariamente nessa ordem,
pode ser custosa para a organizacdo e impede inovagcfes ou tendéncias mercadoldgicas
advindas das praticas intra-organizacionais. Ademais, quando o posicionamento da empresa é
apenas escolhido pelas condi¢cdes do ambiente externo a partir de uma énfase prescritiva em
sua andlise, limitam-se discussOes, adaptacdes e participacbes de todos.

A teoria da RBV enfatiza os aspectos internos, justamente para contrapor essa analise
excessivamente exdgena proposta pela organizacao industrial, mas isso ndo quer dizer que ela

enfatiza 0 mercado a partir de uma perspectiva estatica.
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A légica tradicional da RBV abrange justamente o que a teoria das capacidades
dindmicas entende como uma limitagdo. As palavras dos autores Barney, Wright e Ketchen
(2001, p. 631), contradizem os argumentos negativos a RBV: “o valor de um determinado
conjunto de recursos deve ser avaliado no contexto do mercado dentro do qual a empresa esta
operando. Se o contexto do mercado muda radicalmente, as capacidades valiosas podem néo
ser mais valiosas”.

Realmente, se tudo muda constantemente com a dinamicidade do contexto em que as
organizacOes estdo inseridas, nada pode ter sua vantagem para sempre, nem sob a ética da
RBV, nem da teoria das capacidades dindmicas. Se as empresas vivem em busca de novos
recursos e capacidades, elas procuram se adaptar ao ambiente, consequentemente, essas
mudangas resultam nas denominadas “capacidades dindmicas”. Outros pontos seréo tratados
na secao correspondente ao assunto, como comentado anteriormente.

Do ponto de vista da Escola Austriaca, a dinamicidade é tdo propagada que, de certa
forma, ndo ha tempo nem condicdo para que a parte “sustentavel” da vantagem exerca seus
beneficios. A sustentabilidade ndo se d& por meio de mudancas constantes e sim, quando
necessarias. Os valores inobservaveis abordados sdo compativeis com 0S recursos e
capacidades intangiveis discutidos na RBV.

Nesse aspecto, faz-se necessario lembrar a teoria quantica de mudanca estratégica na
qual as empresas buscam uma orientacdo estratégica onde a mudanga ocorre nesse contexto,
mas periodos de estabilidade sdo necessarios para que as oportunidades sejam aproveitadas.
Pelo fato de que as vezes, a orientacdo estratégica nao esta sincronizada com o ambiente (que
muda gradativamente ou drasticamente), as mudangas sao necessarias (MINTZBERG, 1998).

Por isso, acredita-se que as estratégias podem surgir de forma inesperada ou podem
levar em considera¢do um planejamento mais rigido, pois ndo ha uma maneira ideal em sua
composicao. Observando as incertezas e as mudancas dos eventos que permeiam o ambiente,
é incongruente ser taxativo em um assunto que abrange tantas perspectivas.

Uma constatacdo que pode ser feita é que a estratégia deve estar alinhada tanto com os
acontecimentos e as oportunidades advindas do mercado quanto com fatores como 0s recursos
disponiveis, infra-estrutura, capacidades, cultura, processos, conhecimentos, entre outros.

A combinacgéo entre esses fatores citados pode servir de base para a formulagdo das
estratégias, uma vez que a interacdo desses elementos torna o processo ambiguo, 0 que
dificulta a imitacdo por parte dos concorrentes e tem como resultado a vantagem competitiva

sustentavel. Com isso, seja qual for a estratégia vigente na organizagdo e suas caracteristicas



33

no processo de formacdo ou implementacdo, todas tém como objetivo principal, a busca de
vantagem competitiva, e, preferivelmente, de forma sustentavel.

Seguir apenas uma corrente pode limitar a atuacdo da organizacdo, a0 mesmo tempo
em que, enxergando uma perspectiva, pode-se cair no erro de negligenciar informacdes
importantes. E interessante escolher uma teoria, ou um conjunto delas, que combine melhor
com o0s objetivos e com as caracteristicas principais do que é desenvolvido pela empresa e, a
partir disso, tirar proveito do que os ensinamentos do modelo conceitual podem oferecer.

Ressalta-se que as teorias se tornam complementares e ndo divergentes. Partindo do
principio de que evoluir e atingir vantagem competitiva sdo fatores necessarios, independente
do momento ou da corrente tedrica seguida, uma forma de renovar comportamentos, recursos,
competéncias e tecnologias é por meio de inovacdes. As pesquisas sobre estratégia verificam
elementos capazes de determinar o futuro da empresa e, nesse contexto, a inovacdo surge
como fator-chave em diversos desses estudos (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TIDD et al.,
1997; LYNN; AKGUN, 1998; LASTRES; ALBAGLI, 1999; TOLDO, 2006). A proxima

secdo discute melhor esses aspectos.

2.2 INOVACAO

De forma similar a estratégia, a inovacdo exerce influéncia sobre o potencial
competitivo das organizagdes. A concorréncia implica no crescimento da diversidade no
sistema econdmico, que, por meio de inovagdes, descontinuidades e incertezas, determina-se a
dindmica de acumulacéo capitalista (D’AVENI, 1994, SCHUMPETER, 1997). A corrente
neo-schumpeteriana do pensamento econdmico reconhece a centralidade da mudanca
tecnolégica e da inovacdo na transformacdo da economia (SCHUMPETER, 1997;
FREEMAN; SOETE, 2008).

Nessa perspectiva, 0s segmentos e organizacdes que se posicionarem frente a
capacidade inovadora, tornam-se mais dindmicos e competitivos (DOSI, 1988; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; TIDD et al., 1997; LYNN; AKGUN, 1998; LASTRES; ALBAGLI,
1999; TIGRE, 2006; FREEMAN; SOETE, 2008).

Com a dinamicidade dos mercados globais e os avangos tecnologicos surge a

Hipercompetitividade, nome dado a caracteristica mais marcante do contexto atual, atribuido
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aos setores, sobretudo mais dindmicos, os quais a velocidade de mudancas é alta e, por isto
mesmo, 0S meios para alcancar vantagens de longo prazo se sustentam em um acumulo de
vantagens competitivas temporarias. Essa nomenclatura € inspirada nos pensamentos de
Schumpeter e a inovacdo é condicdo necessaria na sustentabilidade da vantagem. Devido as
constantes inovagOes, a estabilidade do mercado é ameagada pelo ciclo de vida curto dos
produtos, do design, das novas tecnologias, redefinicbes no mercado, etc. (D’AVENI, 1994).

Diante do modelo de competicdo schumpeteriano, a inovagdo € vista como uma
estratégia seja na dimensdo tecnoldgica, organizacional, institucional ou social que
desempenha a fungdo de manter a competitividade, ao passo que torna as empresas habeis de
se adaptarem ao mercado (CASSIOLATO, 2005; FIATES; FIATES, 2008).

Inovacdo pode ser entendida como um processo ou um resultado advindo da producao,
adocdo, assimilacdo e exploracdo de uma novidade que agregue valor tanto na esfera
econbmica quanto na social a partir da renovacdo e ampliacdo dos produtos, servigos e
mercados, bem como no desenvolvimento de novos métodos de producdo e criacdo de
sistemas de gestdo (DOSI, 1988; LYNN; AKGUN, 1998; CROSSAN; APAYDIN, 2010).

De forma geral, a inovacao estéa interligada com o incerto, entdo, envolve a descoberta,
experimentacao, desenvolvimento, imitacdo, adoc¢do de novos produtos e processos ou formas
de trabalho (DOSI, 1988) como resultado proposto pela mudanca (FIATES; FIATES, 2008).

Por isso, a inovagdo pode ser associada a introducdo ou nova qualidade de um bem
ainda nao conhecido pelos consumidores; introducdo de um novo método de producdo;
abertura de um novo mercado; conqguista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou
de bens semi-manufaturados, independente da fonte ja ter sido criada ou ndo; e o
estabelecimento de uma nova organizacdo de uma industria, criacdo de uma posicdo de
monopolio ou sua fragmentacdo (SCHUMPETER, 1997).

Em sua tipologia, a inovacdo possui varias perspectivas que devem ser vistas como
complementares. De uma maneira mais generalizada, as inovac6es podem ser divididas entre
inovacdo ndo tecnoldgicas e inovagdes tecnoldgicas (OCDE, 1997).

H& ainda aqueles que dividem a inovacdo em administrativa e técnica
(DAMANPOUR; EVAN, 1984). Outros estudiosos preferem associar o tipo de inovacao
diante da perspectiva da mudanga, incertezas no mercado e na tecnologia, subdividindo a
inovacdo em trés tipos: incremental, radical e revolucionaria (DAMANPOUR; EVAN, 1984;
TIDD et al., 1997; LYNN; AKGUN, 1998).

O quadro 2, a seguir, apresenta uma sintese das tipologias e respectivos conceitos:
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Quadro 2 — Tipologias da inovacao e conceitos

FONTE TIPOLOGIAS CONCEITOS
Inovacdo ndo | Todas as inovacBes que ndo sejam relacionadas com novas
Tecnologica tecnologias ou alteragdes destas.
Uma inovacéo tecnoldgica de produto é a implantagao
/comercializagdo de um produto com caracteristicas de desempenho
aprimoradas de modo a fornecer objetivamente ao consumidor
OCDE (1997) Inovacéo servicos novos ou aprimorados. Uma inovacao tecnoldgica de
Tecnoldgica processo é a implantacdo/adocdo de métodos de produgdo ou
comercializagdo novos ou significativamente aprimorados. Pode
envolver mudancas de equipamento, recursos humanos, métodos de
trabalho ou uma combinacdo destes (OCDE, 1997 p. 21).
Inovacdo de Engloba a implementacdo de novos métodos nessa area.
Marketing
DAMANPOUR,; Compreende o primeiro uso de novos métodos organizacionais nas
EVAN (1984); Inovagao praticas de negocios, na organizacéo do local de trabalho ou nas

OCDE (1997)

Organizacional

relacGes externas da empresa (OCDE, 1997 p. 66). S8o todos 0s tipos
de inovag0es realizadas dentro dos limites organizacionais.

Podem ser incluidas metas no desenvolvimento de produto novo ou

OCDE (1997); Inovagdo de aperfeigoamento em um produto ja existente. E a introdugéo de um
DAMANPOUR; Produto bem ou servico novo ou 0 melhoramento de suas caracteristicas ou
GOPALAKRISH uSOS previstos.

NAN, (2001); O objetivo pode incluir a reducgéo de custos ou melhorar a

LEIPONEN; Inovacdo de flexibilidade em alguns trabalhos. Envolve métodos de producédo ou
HELFAT (2009) Processo de abastecimento novos ou significativamente melhorados que visam
reduzir custos unitarios ou aumentar a qualidade do produto.
Inovagéio Podem ser reconhecidas por modifiggr 0 sistema social das
DAMANPOUR; Administrativa organizacOes e promover novas politicas relacionadas com o

EVAN (1984); recrutamento de pessoal, alocagdo de recursos, estrutura.
DAMANPOUR,; N&o podem ser classificadas como apenas resultante de inovagdes na
GOPALAKRISH Inovacéo tecnologia, pois elas sdo definidas como mudancas ou melhorias no

NAN; (2001) Técnica desempenho do sistema técnico e sdo conectadas com a atividade
principal das organizacdes.
x E denominada como pequenas melhorias sucessivas e cotidianas de
Inovagao X s
TIDD et al. Incremental processos, produtos ou servigos com objetivo de aumentar o

(1997); LYNN; desempenho nesses aspectos.

AKGUN, (1998); Inovacio De carater descontinuo, sugere melhorias significativas, geralmente

TIGRE, (2006); Radigal resultado de P&D, que originam novas caracteristicas em um
FREEMAN; produto, processo ou Servico.

SOETE, (2008); Constitui-se na criacdo de novos produtos, processos ou servigo com

SERRA et al., Inovacédo caracteristicas ndo relacionadas com qualquer padréo existente, e por

(2008) Revolucionaria | isso, sdo mais complexas e com alto nivel de incerteza atribuido as
suas especificacoes.
Nomenclatura que vem sendo amplamente adotada nas organizaces.
CHESBROUGH, Essa' terminologia se refere ao uso Qe~ ideias e caminh(_)s advindos do
(2006); i gmblen}e externo e interno nas decisdes de desenvolvimento de
DAHLANDER: Inovagdo Aberta | inovagdo com a finalidade de que as empresas avancem

GANN,(2010)

tecnologicamente. Seus resultados podem alcangar diversos
mercados, como 0s de outras organizagdes, novos mercados ou 0
mercado atual.

CHESBROUGH,
(2006)

Inovacéo
Fechada

O processo de inovagéo é considerado fechado pelo fato dos projetos
(produtos e servicos) entrarem de uma Unica forma (por meioda base
cientifica e tecnolégica), no inicio do processo, e sairem apenas na
forma de um resultado também, indo em dire¢cdo ao mercado. Limita-
se em apenas investir e utilizar os recursos e capacidades internos.

Fonte: Elaboracéo prépria, (2011).
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No que concerne a utilizacdo, a inovacdo de produto pode abranger melhoramentos
significativos em especificacbes técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados,
facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. J& a inovacdo de processo inclui
mudancas significativas em técnicas (fornecimento de insumos, alocacdo de recursos, entre
outros), equipamentos e/ou softwares (relacionados com atividades de suporte) (OCDE, 1997,
LEIPONEN; HELFAT, 2009).

Inovacbes de marketing visam atender de forma melhor a necessidade dos
consumidores, abertura de mercado ou reposicionamento do produto com o objetivo principal
de aumentar as vendas (mudancas no design do produto, novos canais de vendas, entre outros)
(OCDE, 1997). As inovagdes organizacionais envolvem reducdo de custos de suprimento,
administrativos ou de transacdo nas préaticas de negocios, relagdes externas ou no local de
trabalho (DAMANPOUR; EVAN, 1984; OCDE, 1997), ou seja, mudancas na estrutura
gerencial da empresa e articulacéo entre as diferentes areas existentes (TIGRE, 2006).

Em um estudo no setor industrial, as inovac@es técnicas e de produto sdo consideradas
“especificas do setor”, isto €, seguem um padréo relacionado a industria que elas pertencem.
Enquanto as inovagdes administrativas e de processo sdo observadas como “especificas da
organizacao”, exclusivas para as empresas que as adotam. Essas Ultimas inovacbes podem ser
fontes de vantagens competitivas por serem mais particulares, dificeis de imitar, envolverem
cultura, estrutura e sistemas organizacionais, e, por isso, S&0 Menos propensas a serem
replicadas em  outros contextos (DAMANPOUR, 1996; DAMANPOUR,;
GOPALAKRISHNAN, 2001).

A utilizagdo da inovagdo incremental representa risco minimo para a organizagao e
refere-se as melhorias no design e qualidade dos produtos, layouts e processo, novos arranjos
logisticos e praticas de vendas, entre outros. Por serem tdo corriqueiras elas ndo originam a
partir de P&D e sim de aprendizagem ou capacitacdo acumulada (TIDD et al., 1997; LYNN;
AKGUN, 1998; TIGRE, 2006; FREEMAN; SOETE, 2008; SERRA et al., 2008).

As inovag0es radicais séo consideradas mais arriscadas e adotam a linha technology-
push (DOSI, 1988), ou seja, conceitos criados dentro da organizacdo por meio de pesquisas
feitas por profissionais dedicados ao desenvolvimento de novos produtos/processos. Ademais,
esse tipo de inovacdo surge para dar uma nova trajetoria as constantes melhorias feitas pelas
incrementais. Ja as inovacdes revolucionarias ndo ocorrem com frequéncia por criarem

mercados emergentes, mudarem o paradigma técnico-econdmico e possuirem uma influéncia
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duradoura, como a microeletronica e a biotecnologia (TIDD et al., 1997; LYNN; AKGUN,
1998; TIGRE, 2006; FREEMAN; SOETE, 2008; SERRA et al., 2008).

No entanto, um aspecto a ser comentado diante da diversidade tipoldgica é a questao
da incerteza. Antes de comecar a concentrar os esforcos para inovar, a organizacdo deve
considerar quais agdes sdo mais propensas ao risco (FREEMAN; SOETE, 2008).

Por isso, vale salientar o grau de incertezas de algumas atividades associadas aos tipos
de inovacdo: Incerteza completa: Pesquisa/Invencdo fundamental (inovacdo revolucionaria).
Grau muito alto de incerteza: Inovacdes radicais de produtos; Processo radical de inovacdes
fora da empresa (inovacgdes radicais; tecnoldgicas). Alto grau de incerteza: Inovagfes de
produtos principais; Processo radical de inovagBes no proprio estabelecimento ou sistema
(inovacgOes radicais; organizacionais). Incerteza moderada: Novas “geracfes” de produtos
estabelecidos (inovacdo de marketing). Pouca incerteza: Inovacdo autorizada; Imitacdo de
inovacOes de produtos; Modificagdo de produtos e processos; Adogdo antecipada de processo
estabelecido (inovacdo de produto e processo). Pouquissima incerteza: Novo “modelo”;
Diferenciacdo do produto; Intermédio para a inovacao de produto estabelecido; Adocdo tardia
(posterior) do processo estabelecido de inovagdo e operacdes franqueadas no proprio
estabelecimento; Melhorias técnicas menores (inovacdo incremental; técnica; marketing)
(FREEMAN; SOETE, 2008, p. 284).

Além do que foi exposto, € necessario discutir exemplos de setores/empresas que
aplicam os diferentes tipos de inovacdo. O setor de transportes aéreos brasileiro, por exemplo,
caracterizou-se por promover uma inovacdo revolucionaria, a partir da entrada da GOL
Linhas aéreas, ao reduzir os precos das passagens e conquistar clientes de outros segmentos
de transportes, o que revolucionou o contexto das empresas aéreas (LONGANEZI, 2008).

Os setores industriais, por seu turno, sao identificados pela rapida incorporacdo no que
diz respeito aos avangos nos conhecimentos técnicos-cientificos, o que demonstra o uso de
inovacgdes tecnoldgicas de produto/processo. No Brasil, ha grande exportacdo de avibes e
celulose, 0 que exige atualizagdo constante de produtos e processos nesse segmento. Diversos
setores, por outro lado, como farmacéutico, de informatica e eletronico possuem amplos
investimentos em P&D, caracteristicas das inovac6es radicais (OCDE, 1997; TIGRE, 2006).

A adogdo de um tipo de inovacao pode contribuir para varios aspectos da performance
sustentavel, mas ao longo do tempo, a combinacdo resultante desses diferentes tipos também
transforma a maneira como a organizacdo vai alcancar seus objetivos ao desenvolver

capacidades e afetar o comportamento organizacional (DAMANPOUR; WALKER,;
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AVELLANEDA, 2009). Fatores importantes para um tipo de inovagcdo como estruturas,
atitudes e praticas gerenciais, informacGes e capital humano, podem nédo ser necessariamente
para outros tipos, o que contribui para a diversidade (TZOKAS; SAREN, 1997).

Assim, quando uma inovacdo pertence a mais de uma tipologia diminui-se a lacuna
entre os padrdes de inovagéo existentes e aumenta-se a interdependéncia entre as inovagoes.
Por exemplo, quando uma inovacdo de produto e processo atua em sincronia, implica-se em
resultados  positivos para o  desempenho  organizacional (DAMANPOUR,;
GOPALAKRISHNAN, 2001).

Independente do tipo de inovagdo adotado pela organizagdo, o desenvolvimento da
inovacdo ocorre por meio do gerenciamento do processo de inovacdo. Este deve ser
conduzido pela avaliacdo do ambiente interno e externo, pela alocacdo de recursos que
sustentem as escolhas sobre quais inovagdes vado ser desenvolvidas e pela implementacéo
dessas mudancgas (TIDD et al., 1997). Dentre esses recursos, os fatores tangiveis e intangiveis
que a empresa pode ter ou ndo, consistem em um conjunto, que, quando combinados de forma
diferente, delimitam a eficiéncia da capacidade de inovagéo organizacional (OCDE, 1997).

As dimensdes envolvidas na capacidade de inovacdo sdo identificadas como
aprendizagem, pesquisa e desenvolvimento (P&D), estrutura, manufatura, marketing,
organizacao, alocacdo de recursos e planejamento estratégico (GUAN; MA, 2003). Dentre
essas dimensfes, as vantagens competitivas sdo derivadas da capacidade de desenvolver
novas tecnologias e da disseminacdo das inovagdes tecnologicas (DOSI; 1988; GUAN; MA,
2003; MORS, 2010). As vantagens estratégicas podem ser sustentadas por alguns mecanismos

de inovagéo (TIDD et al., 1997), como pode ser observado no quadro 3:

Quadro 3 — Mecanismos de inovacdo e vantagens estratégicas

MECANISMO VANTAGEM ESTRATEGICA
Novidade no produto ou servi¢co | Oferecer algo que outras empresas nao foram capazes
Novidade no processo Oferecer algo mais rapido, com menos custo e mais personalizado
Complexidade Disponibilizar o que os outros tém dificuldades em dominar
Protecdo legal a propriedade Oferecer algo que 0s outros ndo possam ter sem ao menos pagar licenga ou
intelectual quota
Fatores competitivos de Modificar bases de competicéo: prego, qualidade, etc.

adicao/extensdo

- Vantagens de ser o primeiro a avangar: ganhar parcela dos mercados
Timing - Vantagens dos rapidos seguidores: evita erros e problemas que 0s
primeiros encontraram

Modelo do produto ou do processo que possam sustentar outras geracoes, 0

Projeto consistente : .
gue aumenta o ciclo de vida

Redefinicdo de regras Criar qualquer coisa que faca 0s outros conceitos anteriores serem obsoletos

Reconfiguragdo das partes Construir redes mais eficazes

Fonte: Adaptado de TIDD et al. (1997).
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A vantagem competitiva torna-se sustentavel na medida em que as capacidades de
inovacdo sdo caracterizadas por sua complexidade nas conexdes intangiveis entre as funges.
A intangibilidade torna a relacdo entre as capacidades, dificeis de decifrar, pois as inovacdes
advindas desse processo ndo podem ser facilmente replicadas em outras organizacdes
(PERIN; SAMPAIO; HOOLEY 2007).

Os mecanismos citados no quadro 3 podem ser desenvolvidos ou protegidos a partir de
uma serie de atividades relacionadas ao processo de inovacdo, como pesquisa e
desenvolvimento, aquisi¢cdes de conhecimento incluindo patentes, licencas, servicos técnicos,
aquisicdo de méaquinas e equipamentos, preparacfes para produgdo/entrega, atualizagdo de
instrumentos ou ferramentas, treinamento da equipe, e até mesmo marketing ou
aprimoramentos significativos de algumas atividades (OCDE, 1997).

De forma similar, alguns estudos relacionam capacidade inovadora com as funcfes
tecnoldgicas que a organizagdo possui, tais como: gestdo de projetos, engenharia e processo
de software, organizacdo e processos da producdo de hardware, produtos e solucGes em
tecnologia e equipamentos. Essas fun¢des sdo enquadradas em niveis diferentes de inovacgéo:
basica, intermediaria, avancada e inovadora de fronteira internacional (lider mundial). A
capacidade inovadora se refere a geracdo e gerenciamento da mudanca tecnoldgica
(FIGUEIREDO, 2002; FIGUEIREDO; ANDRADE; BRITO, 2010).

O processo de inovacgdo, por sua vez, € composto por elementos como varredura
ambiental (examinar os ambientes internos e externos para que oportunidades e ameacas
sejam identificadas); decisao (interpretar os dados obtidos por meio de uma visdo estratégica e
selecionar a opgdo mais prudente para uma acdo mais consistente); recursos (encontrar
recursos que viabilizem a atuacéo das opcOes escolhidas no passo anterior); e implementacao
(disponibilizar a inovacao ou tecnologia no ambiente interno ou externo) (TIDD et al., 1997).

Vale salientar que a complexidade do processo de inovacdo requer a identificacdo e
compreensdo dos ativos tangiveis e intangiveis da organizacdo (GUAN; MA, 2003). E no
ambiente corporativo que as estratégias de inovacdo e a alocacdo de recursos devem ser
formuladas. Por mais que as empresas enfatizem apenas um desses ativos tangiveis e
intangiveis, € importante que o processo de inovacao seja composto pela combinacdo desses
(TIDD et al., 1997; CHRISTENSEN, 2002). Por sua vez, 0s gestores devem incorporar tais
combinacdes as praticas inovadoras (MORS, 2010).

Aspectos internos sdo importantes na identificacdo de competéncias como fontes de

inovacdo que, por sua vez, pode ser orientada por quatro elementos: histérico de projetos de
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inovacdo (memdria organizacional, registros, experiéncias e conhecimentos acumulados por
projetos de inovagdo ja desenvolvidos); infraestrutura; pessoas (conhecimentos tacitos e
explicitos); e processos competitivos (P&D ou marketing) (FIATES; FIATES, 2008).

As empresas que se destacam no mercado sdo as que conseguem responder rapido as
mudancas, ter uma inovacdo flexivel de produto e capacidade de gerenciar e orientar as
competéncias internas e externas. Em um mundo de concorréncia shumpeteriana, um aspecto
que pode ser considerado um desafio estratégico para as empresas inovadoras € o de
identificar quais competéncias sdo dificeis de imitar na medida em que servem de suporte
para produtos e servicos considerados valiosos (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

2.2.1 Reflexdes sobre inovagao

Como se observa, existem diversas tipologias referentes a inovagéo e apontar todas as
existentes na producdo cientifica ndo é o objetivo principal desse trabalho. Os tipos
apresentados foram discutidos para ajudar na compreensdo das inovacOes realizadas nas
organizag0es estudadas.

No entanto, algumas inovacdes podem ter caracteristicas que se encaixam em Varios
tipos de inovacao, o que dificulta a distingdo perante um Unico tipo. Como por exemplo, um
produto novo que resulte em um novo processo se encontra categorizado como uma inovagao
tanto de produto quanto de processo. No dia-a-dia, pode ser dificil para as organizagdes
mensurar suas atividades e identificar a tipologia adotada. Uma vez diagnosticada tal
tipologia, as decisdes em torno das inovacGes podem ser mais precisas e 0s comportamentos
futuros amenizam a incerteza constante no ambiente.

Ao mesmo tempo, uma inovacgdo de produto, muitas vezes, requer o desenvolvimento
de novas préticas ou técnicas que, sobremaneira, fazem parte do processo. O contrério
também ¢é valido, pois inovagdes no processo ou mudancas tecnoldgicas possibilitam
melhorias no produto. Da mesma forma, por mais que seja preferivel para as organizacbes
adotarem a inovacdo aberta ao invés da inovacdo fechada, elas podem se relacionar e

alternarem entre si dependendo do foco dado ao processo de inovagéo e da etapa em questéo.
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Mecanismos como o ciclo de vida do produto, a capacidade inovadora da organizagéo,
os fatores competitivos do mercado, as caracteristicas do setor que a organizacao esta inserida
e a prépria estrutura devem ser considerados na escolha do tipo de inovacéo a ser adotado.

Organizacgdes mais flexiveis, que empregam a autonomia dos funcionarios podem ser
mais susceptiveis as inovacOes radicais, enquanto organiza¢fes mais rigidas e operacionais
podem desempenhar mais inovagfes incrementais. Logo, mudancgas pequenas e incrementais
dificultam o delineamento das inovacdes realizadas e, portanto, fica mais facil compreender
projetos maiores, mais estruturados e pontuais.

O retrato das inovagOes feitas em uma organizagdo pode ser observado por meio de
um continnum onde as tipologias interagem entre si, sobrepfem-se e representam
possibilidades de escolhas. Tal continnum, como apresentado na Figura 1, é baseado no nivel
de complexidade que envolve as inovacdes, crescendo ou diminuindo na medida em que se
aproxima dos extremos. O contexto € marcado por inovagfes incrementais, radicais e
revolucionérias conforme a abrangéncia da mudanca. Vale salientar que as inovagoes

revolucionarias agregam alto nivel de incerteza e de complexidade.

Figura 1 — Tipologias da inovacéao: abrangéncia e complexidade

Inovagao Radical
Inovagao Incremental

Menor complexidade Maior complexidade

Fonte: Elaboracéo propria, (2011).

A complexidade ndo estd atrelada & qualidade da inovagdo, mas condiz com 0s
elementos a serem considerados na elaboracao da inovagéo e do processo em si, dos custos de
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implementacdo e beneficios. Ademais, pode-se dizer que ndo sé as inovagdes em grande
escala e impacto sdo importantes, as inovagdes de pequeno porte ddo sustentacdo necessaria e
muitas vezes servem de prototipos para futuras mudancas. A consisténcia é requerida em
todos os niveis da inovacdo, independente da abrangéncia.

Aparentemente, as inovagOes radicais e revolucionarias sdo mais atraentes para as
organizagdes que desejam inovar e constituir novos mercados ainda inexplorados, mas sem as
devidas melhorias alcancadas ao longo do tempo pelas inovagdes incrementais, ndo ha
mudanca radical ou revolucionaria gque se sustente.

A combinacéo entre os tipos de inovagao resulta em aumentos na competitividade por
tornar o processo mais ambiguo em si e se caracterizar como um ponto forte para a
organizacdo, mas a0 mesmo tempo, pode dificultar a coleta de dados em uma pesquisa. Um
fator que contribui para isso é que diante da complexidade e variedade que engloba essa
tipologia, as organiza¢Ges muitas vezes ndo delimitam suas estratégias para um determinado
tipo de inovacéo e acabam ndo deixando explicito como abordado na teoria.

A questdo da ambiguidade se constitui por um conjunto complexo de varios aspectos
inter-relacionados (BARNEY; HESTERLY, 2007) em condi¢bes Unicas enfrentadas pelas
organizac0es, resultando em certos tipos de comportamentos capazes de alavancar a vantagem
competitiva que, por sua vez, seus componentes sdo dificeis de serem mensurados e
identificados pelos concorrentes mesmo por meio de uma analise profunda da situacdo. A
vantagem se sobressai na medida em que a exclusividade do alcance obtido por essas relagfes
se estabelece.

Entretanto, desenvolver o processo de inovagédo de forma estritamente meticulosa pode
limitar a atuag@o dos agentes. Por outro lado, a identificacdo do tipo de inovagéo adotado pela
empresa pode oferecer conexdo e coordenacdo reforcando a consisténcia nas decisbes e
ajudando na avaliacdo dos resultados e, caso ocorra algum erro, encontra-lo pode ser mais
facil diante de tantas informacdes.

A identificacdo das tipologias retrata o0 leque que abrange a discussdo sobre quais
inovacGes ocorrem em determinada organizacdo, mas ao mesmo tempo, reforca a ideia de que
independente da natureza organizacional, a estratégia deve ser aliada ao tipo de inovacédo
desenvolvido. A coeréncia entre os recursos disponiveis e a capacidade de inovacdo ainda
prevalece para um bom desempenho.

Percebe-se a partir das consideracfes que a inovagdo deixou de ser conhecida como

apenas investimentos em P&D e passou a ser compreendida por sua diversidade que envolve
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mudangas no contexto interno e externo, caracterizando-se como um processo que combina
varias de suas faces.

Associar a inovacdo a RBV pode ser uma oportunidade para enfrentar as mudancas
continuas no ambiente, pois assim, 0s recursos se adaptam de forma a sempre priorizarem o
valor que eles podem acrescentar para a performance. O desenvolvimento de novos recursos
(WERNERFELT, 1984; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) impulsionados pela necessidade
de inovacdo, possibilita o acompanhamento da denominada “destruicdo criadora”
(SCHUMPETER, 1997) e permite a dinamicidade intra-organizacional.

Dessa forma, apés a discussao relacionada as estratégias e inovacgdes organizacionais,
a secdo seguinte debruca sobre o assunto central desse estudo: as estratégias de inovacao.

2.3 ESTRATEGIAS DE INOVACAO

Os aspectos estratégicos da organizacdo definem como a empresa vai se desenvolver
ao longo do tempo, orientando as decisdes referentes a gestdo, uma vez que devem ser
coerentes com as suas estratégias vigentes da empresa, bem como com 0s objetivos para
inovagdo (PADILHA; CZIULIK, 2005). Nesse sentido, a extensdo inovadora deve ser
historicamente cicunscrita a qualquer tipo de estratégia adotada pela organizacao
(FREEMAN; SOETE, 2008).

Algumas pesquisas sugerem que a estratégia de inovacao pode fornecer as empresas a
capacidade de permanecer a frente da concorréncia e escolher a diregdo que a competicao ird
sequir (D’AVENI, 1994). Outras assumem existir uma relacdo positiva entre estratégias de
inovacado e performance (WONGLIMPIYARAT, 2004; CLERCQ; MENGUC; AUH, 2008).
Assim, € necessario que 0s pesquisadores da area de estratégia elaborem novos estudos que
interliguem seus temas diversos ao @mbito da inovacdo e comportamento organizacional no
intuito de desvendar o que esta por tras das empresas, como a vantagem competitiva (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997).

De maneira geral, as estratégias de inovacdo sao referentes as escolhas dos caminhos
da inovacdo (CHEN; YUAN, 2007), ou seja, aos planos organizacionais voltados para o
desenvolvimento de novos produtos, servicos, abertura de mercados representados pelos

empenhos voltados para a inovacdo da empresa (DYER; SONG, 1998). Assim, sdo
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caracterizadas por introducGes de melhorias, mudancgas e inovagdes, tanto radicais quanto
incrementais, condicionadas pela capacidade de inovar da organizagdo em busca de vantagem
competitiva (OCDE, 1997). Constitui-se, portanto, na associacdo entre metas relacionadas a
inovacao e os objetivos estratégicos organizacionais (CROSSAN; APAYDIN, 2010).

Ao analisar os efeitos das estratégias de inovacdo sobre o desempenho das praticas
inovadoras, foram encontradas evidéncias de que had complementaridade entre as atividades,
por meio da relacdo direta entre estratégia e inovacdo (CASSIMAN; VEUGELERS, 2006),
como também de que ha influéncia sob as estruturas do mercado (FAUCHART; KEILBACH,
2009). Devido a esse alcance, essas estratégias devem levar em considera¢do dois aspectos
que envolvem o processo decisorio: o primeiro se refere ao seguinte questionamento: a
empresa deseja inovar? Caso a resposta seja positiva, 0 segundo ponto a ser tratado é como
organizar os esforcos para a inovacdo (CHEN; YUAN, 2007).

As estratégias de inovacdo dependem da heterogeneidade do contexto na qual a
empresa opera, sendo este fator decisivo para sua selecdo (MORS, 2010) e, por isso, sua
formagdo € considerada uma questdo complexa. Ambientes incertos favorecem essas
estratégias, pois a base da vantagem competitiva tem pouca duracdo e se intensifica com a
exploracdo de novas oportunidades (ZAHRA, 1993). Com isso, cabe a organiza¢do procurar o
equilibrio entre, por exemplo, as atividades internas de P&D e provaveis terceirizacGes
(CHEN; YUAN, 2007).

Por isso, é importante desenvolver redes de contatos interna e externa para alavancar a
performance da inovacdo (MORS, 2010). O responsavel pela inovacdo precisa de um
“roteiro” que indique os motivos do seu desenvolvimento e quais 0s caminhos sdo
susceptiveis de conduzir ao fracasso ou sucesso (VAN DE VEN; POOLE, 1990). Ademais, é
necessario considerar as atividades de inovacédo, os obstaculos, as capacitacfes existentes, as
interacdes entre o0s elementos organizacionais (pessoas, estruturas, objetivos, entre outros) e
os resultados obtidos (OCDE, 1997).

Antes de sua implementacdo, a empresa deve reconhecer seus pontos positivos e
negativos, verificar as oportunidades e fazer a analise destes elementos (CHANG; TSAlI,
2000). Apds a analise, a inovacdo pode ocorrer quando a estratégia é implementada por meio
do uso de novos softwares, por exemplo, e até mesmo por praticas que visem documentar
informagdes no intuito de encorajar o compartilhamento do conhecimento entre diferentes

divisbes (OCDE, 1997). As estratégias de inovacdo funcionam como diagnosticos que
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permitem 0 acesso e 0 uso da inovacdo (DYER; SONG, 1998; CHANG; TSAI, 2000;
ROTHAERMEL,; HESS, 2010).

No que concerne as alternativas de praticas que melhoram o desempenho das
estratégias de inovacdo, pode-se utilizar P&D internos, contratar e reter capital humano,
desenvolver aliangcas com empresas inovadoras ou adquirir inovagdes por meio de aquisigdes.
Quanto mais combinadas e interdependentes, maior serd a complexidade intrinseca ao inovar.
Porém, alguns investimentos podem ser redundantes na medida em que diversas estratégias
sdo perseguidas simultaneamente e, por isso, 0s possiveis efeitos da interacdo entre as
estratégias de inovacdo devem ser conhecidos previamente. Feito isso, os diferentes tipos de
estratégia podem se reforcar mutuamente enquanto compensam umas as outras
(ROTHAERMEL,; HESS, 2010).

A identificacdo dos tipos de estratégias de inovacgdo deve ser associada com as fungdes
técnicas e cientificas realizadas pelas organizagdes, tais como: Pesquisa Basica, Pesquisa
Aplicada, Desenvolvimento Experimental (testes de protdtipos antes de fins comerciais),
Engenharia de Projeto (especificagdo dos detalhes do produto), Controle de Qualidade
(insumos até o produto final) e Engenharia de Producdo, Servicos Técnicos, Patentes,
Informacdo Técnica e Cientifica (busca na academia, participacbes em eventos, congressos),
Educagdo e Treinamento (capacitagdo dos funcionarios) e Previsdo de Longo Prazo e
Planejamento da Produgdo (caminhos futuros, investimentos, lancamentos) (TOLDO, 2006;
FREEMAN; SOETE, 2008).

Nesse sentido, com o intuito de especificacdo mais precisa da tipologia utilizada, trés
aspectos podem ser identificados: o tipo de inovacdo que a empresa procura desenvolver, o
tipo de P&D (bésica ou aplicada) e como ela exerce parcerias com organizacdes externas
(universidades, laboratdrios, concorrentes, parceiros, entre outros). Os resultados empiricos
revelam que as estratégias de inovacdo e seus aspectos influenciam comportamentos,
principalmente voltados para geracdo de patentes (PEETERS; POTTERIE, 2006).

De forma ndo-estruturada, os autores (LYNN; AKGUN, 1998; FREEMAN; SOETE,
2008; MORGAN; BERTHON, 2008; FAUCHART; KEILBACH, 2009; BOWONDER et al.,
2010) propdem estratégias de inovacdo focadas em diferentes fatores capazes de determinar o

comportamento das organizacgdes que as aplicam, como demonstra o quadro 4, a seguir:
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Quadro 4 — Tipologias da estratégia de inovacao e caracteristicas

Tipologia Caracteristicas
Busca tecnologia e licenga de mercado e ultrapassar seus concorrentes na introducéo de um
Ofensiva novo produto. Equipes multidisciplinares e intensivos investimentos em ciéncia e
tecnologia sdo importantes no sentido de aumentar a exploracdo de novas oportunidades.
Prefere lucrar com os erros das empresas lideres diferenciando os produtos dos originais,
Defensiva considerando baixo custo. A intencdo néo € ser lider, mas se manter competitivo por meio
do acompanhamento das mudancgas no ambiente, por isso, ndo implica na auséncia de P&D.
Imitativa Néo assumem lideranca no mercado, apenas seguem tendéncias se apoiando no trabalho
dos pioneiros e controlando a defasagem tecnoldgica.
N&o possuem P&D, mas seus produtos e processos mudam constantemente. S&o
Dependente subordinadas perante empresas mais fortes, ou seja, sdo dependentes dos pedidos
especificos da sede ou de clientes para conduzir as inovagoes.
Tradicional N&o demanda inovacdes, mercado de concorréncia amena. As mudancas tecnoldgicas se

processam lentamente gerando produtos estaveis quando se trata de tecnologia.

Oportunista

Identifica oportunidades em mercados ainda ndo abrangidos onde a tecnologia exerce papel
importante para atingir os nichos selecionados.

Explorative Constitui avancos e implantagdes de atividades e processos que buscam gerar novos
conhecimentos e praticas para a organizacao.

Exploitative Refere-s~e ao uso_de atividades,_ conhecime{n@o e aprendizagem ja adquiri_dos, resultando em
adaptacdes e aprimoramento diante das préaticas que envolvem tecnologia.

Oferta de Busc_:a encontrar_variedades nas necessidades Fjos clientes ou de segmentos de_ proc_iL_Jtos ou

servigos customizados, combinados e recombinados por meio de tecnologias ja utilizadas.

plataforma - . 1 : - )
Séo realizadas analises detalhadas dos clientes atuais e potenciais, bem como concorrentes.

Co-criagdo Usa o discernimento do cliente para proporcionar novos insights.

Reducéo de Reducéo do tempo de mercado para que o produto chegue ao cliente precocemente,

tempo de ciclo

agilizando as inovacdes.

Aumentar o
valor da marca

Entregar novos elementos para as aspira¢es dos clientes conduzindo a experiéncias
distintas a partir da redefinicdo dos limites da marca por meio da inovacao. Nesse caso, 0
marketing tem bastante valor na cultura organizacional.

Alavancar a Objetivo de ser superior aos concorrentes e dominar a competicdo do mercado.
tecnologia
Verificagdo do | Criam-se varias opgdes para que a incerteza seja reduzida. E uma forma de se proteger da
futuro obsolescéncia tecnolégica
Desenvolvimen . .. x
to enxuto Reduzir o desperdicio e alguns custos de produgdo.
Parceria Forme_ls de colaboragéo no intuito de satisfazer as pressﬁe_s competitivas. Sine_rgia entre as
capacidades que passam a se complementarem e compartilharem recursos e riscos.
Mutacéo da Criar novos produtos por meio de mudangas tecnoldgicas para suprir novas exigéncias ou
inovacao aumentar o portfélio.
Destruicéo Destruigdo proposital para que produtos ja existentes sejam substituidos por novos. Pode
criadora ser por meio da aquisicdo de tecnologia, marca ou mercado.
Segmentacdo | Diferencias criando novos segmentos de mercado para novas oportunidades surgirem por
do mercado meio de vantagens competitivas.
Informac®es sobre o projeto sdo gravadas com proficiéncia. Os encontros das equipes sao
Baseada na frequentes e conduzidos para andlise das informag@es. Arquivamento/sistemas de

Aprendizagem

armazenamento sdo adequados para acessar informacdes. Objetivos e visdes sdo claros,
compartilhados e estaveis em todo o projeto.

Implica em simplificar o desenvolvimento, eliminar os atrasos (Just-in-time), eliminar

Baseada na . ~ o

Velocidade etapas desnece_ssarlas (g~argalos), acelerar operagdes e processamento paralelo (reall_za(;ao
de duas ou mais operac¢fes ao mesmo tempo com ajuda de ferramentas computadorizadas).
Uma estratégia baseada na tecnologia e também tem sido chamada push technology. E

Baseada na baseada na crenga de que os clientes podem néo ser capazes de articular, de apreciar certos

Tecnologia aspectos ou caracteristicas de um produto novo, quando os beneficios sdo muito novos e
diferentes dos produtos tradicionais.

Baseada na N&o é tdo popular, mas implica no desempenho do produto. A equipe utiliza critérios

Quantificacdo

financeiros e de marketing para avaliar o projeto, como o valor presente liquido, retorno
sobre investimento, volume de vendas e lucros.

Fonte: Elaboragao propria, (2011).
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Conhecer as estratégias de inovacdo das organizacfes é importante para explicar suas
escolhas e decisGes estratégicas e como 0s eventos passados interferem nos resultados futuros.
Existem diversas estratégias que podem ser seguidas, mas observa-se que a orientacao
estratégica depende da histdria, dos recursos, das atitudes da administracdo e também da sorte
(FREEMAN; SOETE, 2008).

Alguns autores classificam as estratégias de inovacéo de acordo com comportamentos
escolhidos pelas organizacdes, determinando forma de atuar no mercado que pode ser:
ofensiva, defensiva, imitativa, dependente, tradicional ou oportunista (FREEMAN; SOETE,
2008). Outros fazem referéncia ao modo de utilizagdo das atividades existentes, o que
equivale a forma exploitative ou explorative (MORGAN; BERTHON, 2008; FAUCHART,
KEILBACH, 2009).

Demais autores determinam o tipo de estratégia de inovacdo baseados nos objetivos
organizacionais, como por exemplo, se a empresa quiser estimular o cliente de alguma forma
(estratégia de inovacdo de plataforma de oferta, de co-criacdo, de ciclo de tempo reduzido e
para aumentar o valor da marca) se procura lideranca competitiva (estratégia de inovacédo para
alavancar a tecnologia, de verificacdo do futuro, desenvolvimento enxuto e de parceria) ou
enriquecimento do portfdlio (estratégia de inovacdo para mutacdo da inovacao, destruicdo
criadora e segmentacdo do mercado) (BOWONDER et al., 2010). Além disso, as estratégias
de inovacdo também podem concentrar esforcos relacionados a aprendizagem
organizacionais, velocidade dos processos, tecnologia utilizada ou avancos nesse sentido, bem
como quando procura quantificar o desempenho do produto (LYNN; AKGUN, 1998).

Pesquisa e desenvolvimento ndo sdo exclusividades de estratégias de inovacéo
ofensivas no que concerne as vantagens oriundas dessa pratica, e, portanto, constitui-se como
instrumento estimado no acesso a conhecimentos gerados fora da organizagao, bem como no
interior. Esse tipo de estratégia € adotado por poucas empresas, principalmente em se tratando
de forma consistente e duradoura, ja que se trabalha com a visdo de longo prazo atrelada a
altos riscos. Diferente dessa classificacdo, as defensivas lidam com a reducdo de riscos e
custos e, por isso, podem lucrar com os erros dos pioneiros. Ndo necessitam de tantos
esforcos em marketing quanto na ofensiva. (FREEMAN; SOETE, 2008).

A prética da estratégia de inovacdo imitativa geralmente estd associada com
economias em crescimento e, por isso, deve ansiar se transformar em uma inovadora
defensiva, fortalecendo atividades de P&D, treinamentos, no intuito de formar joint ventures

ou acordos colaborativos. Ja as estratégias de inovacdo tradicionais limitam suas inovacdes a
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pequenas modificagdes nos produtos, ndo possuem ampla capacidade técnica e recursos
voltados para inovacdes e, assim, sofrem mais para se adaptarem as mudancas dos mercados,
mesmo que estes sejam de baixa concorréncia (FREEMAN; SOETE, 2008).

As organizacBes que adotam comportamento oportunista ndo exploram a capacidade
das pesquisas e desenvolvimentos, pelo fato da facilidade de existir demanda devido ao
carater inédito de seus empreendimentos. Nesse caso, pelo menos por certo periodo de tempo,
essas organizagGes nao possuem competidores diretos por criarem cenarios (produtos,
processo, etc.) ainda ndo explorados (FREEMAN; SOETE, 2008). Esse tipo de estratégia de
inovacgdo busca melhor posi¢do competitiva por meio de inovagdes independentes, ao inves de
inovar em resposta a eventos externos (TURNER; MITCHELL; BETTIS, 2010).

A estratégia de inovacdo “exploitative” parece exercer mais influéncia sobre o0s
produtos. Pode ser utilizada quando um produto ja € dominado no mercado, aprimorando um
produto em declinio ou aumentando suas caracteristicas de uma oferta comercial, sucedidas
de inovacdo incremental. J& a estratégia de inovacdo “explorative” intensifica tanto a inovacao
no produto quanto no processo e caracteriza-se como uma politica agressiva de tecnologia por
inserir novos conceitos no mercado. Esta Ultima condiz com inovagBes em produtos que
permitem uma posicdo Unica ocupada pela organizacdo e consequentes vantagens
competitivas. Por isto, sdo consideradas mais arriscadas por serem advindas da inovagéo
radical (HE; WONG, 2004).

Como os outros tipos, as tipologias estimulo para o cliente, lideranga competitiva e
enriquecimento do portfélio também podem ser combinadas e permutadas entre si por
qualquer tipo de organizacdo. Essa é uma forma de catalisar os processos de inovagéo aberta
fazendo com que as inovagdes ultrapassem os limites de P&D, se convertendo em elementos
intrinsecos ao planejamento estratégico e sua implementacdo (BOWONDER et al., 2010).

As tipologias que enfatizam a quantidade podem ser limitadas por considerarem
demais os critérios numéricos, deixando de analisar aspectos dindAmicos do ambiente. A que
concentra esforcos para a velocidade utiliza-se de componentes padrdes e novas tecnologias
para acelerar as operacOes. As estratégias focadas na aprendizagem exercem papel importante
NOS pProcessos, uma vez que, a gestdo e 0s membros das equipes sdo 0s mesmos desde o pre-
prototipo até lancamento. J& na estratégia de inovacdo tecnoldgica, a fonte das idéias
normalmente se origina em departamentos de P&D ou grupos de engenharia (LYNN;
AKGUN, 1998).



49

As estratégias de inovacdo devem possuir foco interno e externo de forma interativa e
interdependente. Utilizar apenas meios internos na concepcdo estratégica ndao é o melhor
caminho para dominar o mercado, pois os fatores externos e a industria desempenham papel
importante (TURNER; MITCHELL; BETTIS, 2010). Ademais, enfatizando aprendizagem,
velocidade, tecnologia ou quantidade, todas devem se adaptar ao grau de incerteza do
mercado (quem s&o os clientes e o que eles querem?) e da tecnologia (mudangas e
desenvolvimento tecnoldgicos, formagdo de produtos e desempenhos) (LYNN; AKGUN,
1998).

Independente da tipologia, as estratégias de inovacdo sdo adotadas com o objetivo de
aumentar a performance da organizacdo ou reduzir as lacunas no desempenho que podem
surgir conforme as mudancas no ambiente (SONG; DI BENEDETTO; ZHAO, 1999). A
I6gica estratégica € balancear os diversos tipos de acordo com 0s objetivos organizacionais
(HE; WONG, 2004), pois as estratégias de inovagdo ndo sdo mutuamente excludentes
(LYNN; AKGUN, 1998).

A0 mesmo tempo, o uso de diversas estratégias de inovacdo pode decorrer no aumento
do custo de oportunidade (ou outros custos imprevistos) em ndo focar em apenas uma
abordagem que aproveitaria de forma mais concentrada as competéncias existentes e as
experiéncias prévias da organizacdo. Sobremaneira, abrangendo uma ou varias estratégias de
inovacdo, investimentos nesse sentido devem ser orientandos pela dependéncia de caminho
(ROTHAERMEL,; HESS, 2010).

Por compreender Vvarios aspectos organizacionais, as estratégias de inovacdo se
constituem em uma ferramenta edificante para o desenvolvimento de um produto, além de
favorecer o crescimento constante mesmo em tempos dificeis. Quando voltadas para essa
evolucgdo, devem especificar os objetivos do produto geral e indicar o papel da inovagdo na
consecucdo desses objetivos. A alocacdo de recursos é um fator importante nas estratégias de
inovacdo com essa finalidade, pois colabora para o alinhamento estratégico (COOPER,;
EDGETT, 2010).

A estratégia de inovacdo que desempenha maior impacto nas atividades inovadoras é
aquela relacionada ao desenvolvimento e fomento do capital humano, como a explorative
(MORGAN; BERTHON, 2008; FAUCHART; KEILBACH, 2009) ou tecnoldgica (LYNN;
AKGUN, 1998).

Esse impacto esté interligado com o horizonte de tempo, pois em uma empresa ja

estabelecida, aliancas e aquisi¢fes sdo requeridas para o preenchimento de uma lacuna ou
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para uma necessidade especifica, momentos geralmente de panico ou caos que levam ao
imediatismo nas decisdes. Essas decisbes sdo diferentes daquelas de longo prazo, como as
associadas ao capital humano, as quais geram uma inovacao sustentavel (ROTHAERMEL,;
HESS, 2010).

Nesse sentido, dois elementos sdo importantes para orientar as estratégias de inovagéo:
o tempo levado para criacdo do protdtipo de um produto ou servico e 0 tempo que esse
prototipo chegara ao mercado. No caso de uma industria baseada no desenvolvimento de
novos conhecimentos, como as de base tecnoldgica, o tempo do prototipo é longo por
englobar o desenvolvimento de préaticas de engenharia e aplicagdo destas (GERMERAAD,
2010).

De qualquer forma, observa-se que fatores isolados, como grau de incerteza baixo,
tecnologias altissimas, melhores profissionais ou até mesmo clientes demandando o
produto/servico da empresa ndo é suficiente para que as estratégias de inovagdo sejam
satisfatorias. A efetividade de uma estratégia de inovacdo depende de como os departamentos
se relacionam, suas disposi¢6es no intuito de amenizar conflitos, bem como a coeréncia com a
estrutura, os sistemas de recompensas, 0s processos de informacdes e as trocas de recursos, ou
seja, as caracteristicas intra-organizacionais (CLERCQ; MENGUC; AUH, 2008).

2.3.1 Reflexdes sobre as estratégias de inovagao

Entende-se que empresas que adotam o tipo de inovagao aberta (open innovation) sao
mais propensas a terem sucesso na implementacdo de estratégias de inovacdo por
considerarem maior quantidade de aspectos organizacionais do que outros tipos de inovacéao.
Ao mesmo tempo, essas estratégias devem estar sincronizadas com as outras estratégias da
organizacdo levando em consideracdo as limitacdes tecnoldgicas, bem como a plena
utilizacdo das capacidades tecnoldgicas e inovadoras existentes.

Nesse sentido, a gestdo dos recursos estratégicos deve estar pautada nas estratégias de
inovacdo organizacionais como garantia de que oportunidades ndo serdo desperdicadas por
falta de integracdo ou escassez de recursos. Areas como a de recursos humanos também sio
importantes para a disponibilidade de pessoal em projetos inovadores, bem como para

possiveis qualificacGes.
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Analisar 0s recursos organizacionais sob a Otica das estratégias de inovagdo pode levar
a resultados mais dindmicos, tdo comentados ao longo da literatura e do presente trabalho.
Isso € uma possibilidade pelas transformacgdes nas capacidades, nos recursos, N0s Processos
técnicos e organizacionais que esse tipo de estratégia prioriza.

Dependendo do tipo de ambiente em que as organizagOes estdo inseridas, elas
desenvolvem estratégias baseadas em aspectos distintos. Hannan e Freeman (2007) chamam a
atencdo para este fato quando discutem estruturas organizacionais, mas esta consideracdo
parece também ser valida para as estratégias. Para enfrentar ambientes instaveis, talvez sejam
desenvolvidas estratégias generalistas, que ndo estejam vinculadas a uma configuracdo
especifica e ficam a espera de um foco quando necessario, o0 que torna a adaptacdo mais facil.
Por outro lado, em ambientes estaveis e seguros, atribui-se caracteristicas de estratégias mais
consistentes e detalhadas.

Concorda-se que € necessario compreender os fatores, internos e externos, que podem
influenciar a organizacéo de alguma forma. E importante que a organizacio invista na analise
estratégica, assim, é possivel minimizar as incertezas e responder melhor as mudancas e
avancos tecnoldgicos exigidos.

Vale salientar que uma estratégia de inovacao voltada para uma inovacao radical pode
n&o ter seu desempenho igual quando aplicado a uma inovagéo incremental. Isso procede pelo
fato de que inovagdes incrementais, radicais e revolucionarias possuem niveis de abrangéncia
distintos. Por outro lado, uma estratégia de inovacdo tecnologica pode priorizar aspectos da
velocidade, quantidade e aprendizagem. Até porque qualquer que seja o objetivo, nenhuma
estratégia visa desperdicios, gargalos, retornos baixos e uma equipe desintegrada.

Os autores estudados propagam diversas tipologias como se fossem “achados” ou
novidades no mundo académico, 0 que ndo parece corresponder com a realidade e sim “mais
do mesmo”. De certa forma, uma Unica estratégia pode compreender focos diferentes. Para
esses focos, novos nomes sdo dados, mas as caracteristicas sdo similares as estratégias de
inovacdo ja existentes, dificultando uma delimitacdo concisa em pesquisas e até mesmo
confundindo a aplicacdo pelas organizagdes.

Dentre as referéncias pesquisadas, observa-se que grande parte ndo utiliza o termo
“estratégia de inovacdo” em sua totalidade, obscurecendo informagfes importantes que
levaram as conclusdes dos resultados sem a minima discussao a respeito do assunto. Assim
como os esforcos para alcancar os objetivos delineados na presente pesquisa, outros s@o

necessarios para preencher as lacunas existentes na literatura no que dizem respeito a
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consisténcia, delimitando conceitos, caracteristicas, ferramentas, entre outros fatores que
abrangem esse assunto ja que ndo ha homogeneidade tedrica (ASSELINEAU, 2010), ou seja,
uma base comumente aceita.

Teorias de cunhos mais prescritivos, muitas vezes podem néo refletir a pratica, tendo
em vista que as mudancas constantes necessitam de adaptacdo. Entende-se que uma teoria
deva oferecer alternativas que auxiliem na interpretacdo de resultados gerais. Cabe ao
responsavel pelo processo estratégico e inovador, compreender o que uma teoria apresenta e
aplicar de acordo com sua experiéncia, no contexto adequado.

A adaptacdo é exigida para todas as organizagOes inseridas no ambiente e, muitas
vezes, estimula comportamentos imitativos geradores de resultados normais. Pensar em
inovar estrategicamente faz com que as organizagdes se distanciem de praticas comuns
provenientes da necessidade de competir e se tornem capazes de irem além do que é proposto
pelo isomorfismo (DIMAGGIO; POWELL, 2007) ou qualquer pratica de sustentacdo no
mercado. E mais do que pequenas melhorias comparadas aos empreendimentos dos
concorrentes, €, pelo menos, tentar transcender constantemente, contribuindo para a
diversidade.

A propagacdo da inovacdo sugere mais uma legitimacdo do que um incremento de
desempenho, j& que as organizagdes podem até tentar mudar constantemente, mas chega-se ao
ponto em que na sua estruturacdo, o efeito adicionado dessa mudanca é a reducdo da
diversidade do campo que esta sendo mudado, ou seja, o isomorfismo. Portanto, a mudanca e
dinamicidade estdo relacionadas com a qualidade das renovacdes e ndo imitacoes.

Para ndo se limitarem ao isomorfismo e serem organizag0es que precisam inovar
constantemente, as empresas de base tecnoldgica priorizam 0s avangos no conhecimento a
partir do desenvolvimento tecnoldgico. Para isso, as capacidades e o0s recursos considerados
valiosos e dificeis de imitar sdo vistos como determinantes da diversifica¢do tdo requerida em
um ambiente de concorréncia schumpeteriana. O que faz do modelo que trata esses aspectos
internos, um diferencial na busca pela heterogeneidade e identificagdo de recursos e
capacidades que sustentem uma vantagem competitiva, é o caso da teoria da Resource-Based

View, que por sua vez, sera elucidada no capitulo seguinte.
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2.4 RESOURCE-BASED VIEW (RBV)

Em meio as correntes de pensamentos existentes para a obtencdo de vantagem
competitiva, apresenta-se a Resource-Based View (RBV), teoria que procura explicar o
desempenho superior das empresas por meio dos aspectos internos a organizacdo, nos quais 0
desenvolvimento e a exploracdo destes sdo analisados a partir da representatividade do
potencial em gerar e sustentar a vantagem (BARNEY, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993;
TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; ANDERSEN; KHEAM, 1998).

Com suas origens nos estudos de Edith Penrose, a visdo baseada em recursos
possibilita a inovacdo continua ao garantir que cada empresa otimize 0 uso de seus proprios
recursos especializados (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; 2001; GRANT, 1991,
PETERAF, 1993; COLLIS; MONTGOMERY, 2008). O carater sustentavel da vantagem
competitiva mantém a organizacdo a frente de seus concorrentes por meio da continuidade
inovadora, isto &, um exercicio que vai além da imitagdo, uma capacidade inimitavel
(ALVAREZ; BARNEY, 2004).

Essa teoria viabiliza determinar quais Sa0 0s recursos estratégicos para a organizacao,
ou seja, 0 pacote de recursos que sdo considerados valiosos para proporcionar e sustentar a
vantagem competitiva desejavel (WERNERFELT, 1984; DIERICKX; COOL, 1989; GRANT,
1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993). Quando combinados com as tendéncias do ambiente
externo devem constituir a base das vantagens competitivas, bem como sustentar a
implementacao das estratégias (GUAN; MA, 2003).

Caracteriza-se pela postura de que as organizagdes devem possuir recursos
estratégicos que sejam diferentes das outras (heterogeneidade dos recursos) e que as
diferencas podem se tornar duradouras a partir do momento em que seja custoso desenvolver
ou adquirir esses recursos (imobilidade dos recursos) (PRAHALAD; HAMEL, 1990;
BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; BARNEY; HESTERLY, 2007).

A visdo baseada em recursos pode ser aplicada de varias maneiras, aliada a varios
tipos de teorias existentes, dependendo do contexto empirico da aplicacdo. A partir dessa
perspectiva, afirma-se que a RBV consiste em um conjunto de ferramentas teoricas
relacionadas, mas distintas, com que as empresas podem avaliar as fontes de recursos que

permitam uma vantagem competitiva sustentavel (BARNEY, 2001).
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Pela complexidade e grande quantidade das informacBGes no ambiente, é necessario
uma orientacdo para que as decisbes estratégicas sejam acompanhadas e avaliadas.
Procurando associar estratégia e RBV, Grant (1991) apresentou um framework de analise
estratégica baseado nos recursos e capacidades que a empresa possui a partir da identificacdo
e aprimoramento dos mesmos no intuito de preencher possiveis lacunas existentes. Os cinco

estagios sdo explanados na figura 2, a seguir:

Figura 2 — Framework pratico da Visdo Baseada em Recursos para analise estratégica

4. Selecionar a estratégia para

melhor explorar os recursos e .

mpacidadlzs em relacio as —* Estratégia

oportunmdades extermnas.

3. Avaliar o potencial de geracao de T

“ganhos” dos recursos e

capacidades: em termos de S Vantagem

sustentabilidade da vantagem Competitiva 5. Identificar lacunas de

competitiva e de apropriabilidade dos recursos que precisam ser

Sens 1etormos. preenchidas: investindo em
renovagio. aumento e

2. Identificar as capacidades da T melhoria da base de recursos

firma: o que a empresa pode fazer da firma.

melhor que seus rivais? Identificaros | » apacidade
recursos necessarios para cada
capacidade e a complexidade das
Mesmas.

1. Identificar e classificar os
recursos da firma: avaliar as forcas
e fraquezas em relagdo aos L » Recursos P
competidores e identificar as
melhores formas de utilizar os
recursos da firma.

Fonte: GRANT (1991); QUINTANA (2009, p. 30).

Um ponto importante a ser acrescentado nesse framework é a analise do contexto em
gue a organizacdo esta inserida, além das forcas e fraquezas dos concorrentes. O potencial de
um recurso depende tanto do contexto quanto de suas principais propriedades (MILLER;
SHAMSIE, 1996).



55

2.4.1 Recursos e capacidades

Os recursos e as capacidades da empresa sdo 0s aspectos centrais na formulacdo de
uma estratégia, uma vez que distribuidos de forma heterogénea entre as empresas, trazem
rentabilidade por meio da identidade organizacional e uma estrutura adequada para explora-
los. Isso se torna evidente na medida em que a relacao existente entre recursos, capacidades,
vantagens competitivas e rentabilidade é compreendida (WERNERFELT, 1984; GRANT,
1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993). Entretanto, € necessario que o0 custo de
desenvolvimento desses recursos seja inferior aos retornos que eles provavelmente dardo no
futuro (BECERRA, 2008).

Recursos podem ser definidos de acordo com Barney e Hesterly (2007 p. 64), como
“ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que podem ser usados para criar e
implementar estratégias”. Os autores também abordam que as capacidades sdo vistas como
subconjunto de recursos, também tangiveis e intangiveis, que “permitem a empresa aproveitar
por completo outros recursos que controla” (p. 64) e podem ser classificados em categorias:
recursos humanos, recursos financeiros, recursos fisicos, recursos individuais e recursos
organizacionais (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Os recursos intangiveis podem ser divididos a partir de duas perspectivas: ativos e
competéncias. Enquanto ativos intangiveis abrangem a posse de certas capacidades
(propriedade intelectual, patentes ou reputacdo), competéncias e habilidades intangiveis se
referem a como fazer ou desenvolver tais capacidades (know-how dos trabalhadores,
fornecedores, por exemplo) e consideram também as capacidades culturais e organizacionais,
dificeis de ser mensuradas (rotinas, redes de relacionamentos entre funcionarios, relacdo de
dependéncia entre as pessoas) (HALL, 1993). Nesse sentido, as capacidades envolvem
padrdes complexos entre pessoas e recursos. Sendo de qualquer espécie, tais recursos e
capacidades devem ser coordenados e trabalharem em cooperagéo entre si (GRANT, 1991).

Em meio aos recursos intangiveis, hd aqueles considerados particularmente
significativos, como os recursos tecnoldgicos (investimentos em P&D, inovacGes de produto e
processo, patentes), habeis em fomentar a capacidade de inovagdo em busca de continuas
vantagens competitivas por meio da diversificagdo (RODRIGUEZ; RODRIGUEZ, 2005).
Mais informacOes a respeito desse tipo de recurso poderdo ser encontradas na secdao 2.5

Empresas de Base Tecnoldgica (EBT’s).
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Sendo tangiveis ou intangiveis, é a natureza da empresa constituida de uma colecéo de
recursos, ao invés de caracteristicas dos recursos individuais, que devem ajudar na
compreensdo da lucratividade da empresa. Independente da qualidade inicial dos recursos séo
suas combinacdes e desenvolvimento de novos que geram capacidade de lucro
(WERNERFELT, 1984; BECERRA, 2008; COLLIS; MONTGOMERY, 2008). Essa
combinacdo agregada aos valores organizacionais € o resultado de uma composicdo Unica de
atributos para cada empresa (ANDREWS, 2006).

A combinacdo entre os recursos deve ser feita por meio do equilibrio entre o
aproveitamento dos recursos existentes a partir da renovagéo, integracdo e expansao de suas
capacidades e o desenvolvimento de novos recursos potenciais, incentivado, por exemplo, por
investimentos em P&D (WERNERFELT, 1984; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Outro
ponto importante € como a empresa procura aumentar o valor dos recursos ao nivel
organizacional através do tempo (BECERRA, 2008).

Deve-se consolidar a tecnologia desenvolvida pela empresa com as habilidades da
producdo para que se estabelecam competéncias para o aproveitamento das oportunidades.
Essas habilidades, processos ou conhecimentos exclusivos nos quais a estratégia da empresa
deve se sustentar sdo considerados essenciais ou ‘“core competences” (PRAHALAD;
HAMEL, 1990).

Para que uma competéncia seja considerada essencial, ela deve seguir trés principios:
gerar acesso potencial para uma grande variedade de mercados; produzir uma significante
contribuicdo no valor percebido pelos clientes; deve ser dificil de ser imitada pelos
competidores (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

A gestdo de recursos, por sua vez, € a capacidade que provém de escolhas estratégicas
relativas aos ativos tangiveis e intangiveis e pode ser feita a partir de quatro passos: aquisicao
eficiente (os gerentes devem minimizar os custos que foram pagos pelos recursos e, por isso,
devem extrair valores desses recursos); construcdo e combinacdo (recursos combinados e
aplicados sdo mais dificeis de imitar e capazes de criar valor para o cliente do que o recurso
trabalhado de forma individual); posicionamento (alinhar as competéncias internas de forma
atrativa para o mercado); manutencao e protecdo (o ajustamento do foco da gestdo de recursos
conforme as mudangas das condi¢bes competitivas para que opgles estratégicas sejam
garantidas) (FINNEY; LUEG; CAMPBELL, 2008).

Nesse processo de gestdo, devem ser consideradas as caracteristicas do cenario, como:

(1) incertezas — industrial, econémica, tecnoldgica, sociais, entre outros; comportamento dos



S7

competidores; preferéncias dos clientes; (2) complexidade — causas que moldam o ambiente
organizacional; interacdes competitivas resultantes da percepcao desse ambiente; (3) conflitos
intra-organizacionais entre os gerentes e 0s que sdo afetados pelas decisdes gerenciais (AMIT,;
SCHOEMAKER, 1993).

2.4.2 O modelo VRIO

Como forma de gerenciar os recursos a partir da RBV, foi possivel desenvolver
algumas ferramentas que auxiliam na andlise interna da organizacdo sob a perspectiva dos
recursos e capacidades e seus potenciais no que diz respeito a gerar vantagem competitiva
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

Estudiosos tém difundindo quatro caracteristicas importantes para os recursos: quando
sdo valiosos, raros, dificeis de imitar e ndo substituiveis (BARNEY, 1991). Esta ultima
caracteristica foi substituida por “organizacdo” nos anos seguintes (BARNEY; HESTERLY,
2007), geram vantagens para a empresa na formulacdo de estratégias que nao podem ser
replicadas em contextos diferentes (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991, 2001; GRANT,
1991; PETERAF, 1993; EISENHARDT; MARTIN, 2000; BARNEY; HESTERLY, 2007). E
a interacdo e realizacdo simultanea dessas quatro caracteristicas que torna o recurso um ativo
estratégico para organizacdo (AMIT; SCHOEMAKER, 1993; WU, 2010).

O modelo VRIO é uma dessas ferramentas e atua na funcdo de identificar as forcas e
fraquezas organizacionais internas, uma vez que leva em consideracdo o potencial que cada
recurso ou capacidade tem em melhorar a posicdo competitiva da empresa ao abranger quatro
questdes: A questdo do Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Organizacdo
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2007). A partir dessas
questdes, o0 modelo atua como um funil, no qual os recursos e capacidades que abrangerem as
quatro questdes sdo considerados estratégicos (HITT; IRELAND; HOSRISSON, 2002;
BARNEY; HESTERLY, 2007).

O quadro 5, a seqguir, ilustra melhor as questdes que compdem o modelo e seus

aspectos particulares:
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Quadro 5 - Modelo VRIO

MODELO VRIO

Valor

Questdo: Os recursos e capacidades permitem que a empresa explore oportunidades
externas ou neutralize uma ameaca advinda do ambiente?

O valor de algum recurso ou capacidade pode ser reconhecido através de um conceito
seminal constituido por Porter, a cadeia de valor. Esse conceito denomina-se como o
conjunto de atividades que envolvem o desenvolvimento, producdo e comercializacdo dos
produtos ou servigos de uma empresa. Diferentes conjuntos de recursos e capacidades
podem ser formados diante da diversidade das organizagdes, pois cada etapa da cadeia de
valor requer o conjunto distinto desses elementos. As atividades podem ser divididas entre
primarias (diretamente relacionadas com a producédo e distribuicdo de um produto) e de
suporte (ddo suporte para que as atividades primarias sejam realizadas).

Raridade

Questdo: Os recursos sdo controlados atualmente por um nimero pequeno de empresas
concorrentes?

Recursos e capacidades valiosos e comuns entre as empresas originam paridade
competitiva (quando empresas obtém lucros normais, mas que ndo podem gerar vantagem a
cima da média). Dessa forma, o nimero de empresas que possuem determinado recursos ou
capacidade deve ser menor que 0 nlmero necessario para criar uma concorréncia perfeita.

Imitabilidade

Questdo: As empresas sem 0s recursos enfrentam uma desvantagem de custo para obté-los
ou desenvolvé-los?

A questdo da imitabilidade abrange algumas fontes de imitacdo custosa que devem ser
consideradas pelas organizacdes. As condicBes histdricas Unicas se referem a quando uma
empresa ganha certa vantagem nos recursos, como baixo custo de aquisi¢cdo, devido a sua
posicdo no tempo e no espaco (pode ocorrer pela vantagem do pioneirismo ou pela
dependéncia de caminho, ou seja, quando os eventos iniciais tém efeitos significativos sobre
os eventos futuros). Outra fonte de imitagdo custosa é a ambiguidade causal — quando os
concorrentes ndo sabem ao certo a origem da vantagem competitiva de uma empresa, é o
que ocorre quando os recursos e capacidades se inter-relacionam. A complexidade social
envolve os aspectos intangiveis, quando empresas obtém vantagem competitiva por meio de
sua cultura, relacionamentos, confianga e outros recursos dificeis de serem percebidos e
delimitados. Ja as patentes trazem vantagens competitivas para alguns setores como o
farmacéutico ou quimico. Algumas informacdes confidenciais sdo reveladas em troca do
impedimento da comercializacdo do mesmo produto por outras empresas.

Organizacao

Questédo: As outras politicas e procedimentos da empresa estdo organizados para sustentar a
exploracdo de seus recursos valiosos, raros e custosos de imitar?

Sd0 componentes complementares por terem capacidade limitada de desenvolverem
isoladamente alguma vantagem competitiva, precisando de outros recursos e capacidades
para o alcance dessa vantagem. Envolve a estrutura formal de um organograma, o sistema de
controle gerencial (gerentes se comportando de forma compativel com as estratégias
estabelecidas), controles gerenciais formais (orcamentos e relatérios que mantém a alta
cupula informada) e informais (cultura, monitoramento dos comportamentos uns dos
outros), politicas de remuneragao, entre outros.

Fonte: Adaptado de BARNEY; HESTERLY (2007).

A dependéncia de caminho é um ponto que merece destaque na analise da RBV e do

modelo VRIO. Um processo é considerado dependente de caminho quando “0s eventos

iniciais em sua evolugdo tém efeitos significativos sobre eventos subsequentes” (BARNEY;

HESTERLY, 2007 p. 75). Nesse sentido, a situacdo atual da organizacdo representa o

acimulo dos passos dados no passado e os desenvolvimentos de recursos e capacidades

incentivados pela busca da vantagem competitiva. Devido as incertezas, o valor ocorre a partir

do momento que o0s recursos custam menos quando estdo sendo desenvolvidos do que
custariam aperfeicoados no futuro (BARNEY; HESTERLY, 2007).
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Considerando a incerteza oriunda do ambiente organizacional, interpretar apenas um
recurso superior como provedor de renda é enxergar a Otica da RBV através de uma
percepcao simplista, e, por isso, deve-se analisar como as empresas gerenciam 0s ativos,
utilizando ferramentas como o modelo VRIO, entre outras para analise ampla e coletiva, ndo
individual. E sugerido que pesquisas futuras explorem como a RBV pode explicar o que as
empresas fazem, mas também considerando seus limites e decisdes estratégicas no mercado,
bem como a geracdo de valor por meio da interacéo entre dois ou mais recursos, o que implica
na dificuldade de replicacdo (BECERRA, 2008).

2.4.3 Reflexdes sobre a Resource Based View

Ao realcar a importancia dos aspectos internos a organizacdo na busca de vantagem
competitiva, surgem algumas limitacGes atribuidas a RBV que devem ser exploradas e
compreendidas nessa pesquisa. Ha criticas de que ainda exista uma relacéo intrinseca dessa
teoria com a abordagem neoclassica da racionalidade por tratar o ambiente de forma estavel,
em equilibrio, por ndo atribuir a importancia real a esse fator externo e preconizar uma notéria
previsibilidade dos mercados (FOSS, 1996).

Essa concepcdo tem propositos contrarios ao que € proposto na continuidade de
investimentos em P&D, como forma de acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico
(WERNERFELT, 1984), o que ndo faz parte de um entendimento que percebe o mercado de
forma previsivel e fixa como mencionada por Foss (1996).

Ademais, as inovagdes sdo incentivadas de forma continua para a busca no
desempenho superior da firma (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; 2001; GRANT,
1991; PETERAF, 1993; COLLIS; MONTGOMERY, 2008). Sem a imperfei¢cdo nos fatores
estratégicos do mercado, as organizacdes s6 podem esperar retornos normais e, por isso, a
imobilidade dos recursos € tdo importante (PETERAF, 1993), o que ndo convenciona com
estabilidade, nem previsibilidade apontada anteriormente. A importancia dada a ambiguidade
causal e complexidade social (BARNEY, 1991, 2001; BARNEY; HESTERLY, 2007)
demonstra a questdo da interacdo entre 0s recursos e capacidades (tangiveis e intangiveis) e

reforca a preocupacao atribuida ao ambiente externo (concorrentes).
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Desde quando P&D, incentivos a inovacdo constante, considerar a imperfeicdo do
mercado, ambiguidade e complexidade sdo considerados praticas de organizacdes estaveis e
que acreditam em previsibilidade?

Barney, Wright e Ketchen (2001) argumentam que a logica da RBV se adapta tanto a
mercados estaveis quanto dinamicos e, contrapondo 0s estudiosos da teoria das capacidades
dindmicas, afirmam: “mudar as palavras com que a teoria é desenvolvida néo altera a teoria
subjacente” (p. 630). Dito de outra forma, se as organizac¢des precisam mudar constantemente,
significa que as praticas estratégicas também ndo estdo satisfatorias e tudo acaba se mantendo
conforme a situacdo atual do mercado ou até que as proximas tendéncias se anunciem.

Concorda-se, em parte, com 0s autores Eisenhardt e Martin (2000) quando chegam a
concluséo de que a vantagem competitiva sustentavel, de fato, ndo existe em mercados tdo
dindmicos. Apesar de estes autores apoiarem a teoria das capacidades dinamicas, eles
afirmam que o que acontece é uma série de vantagens competitivas temporarias e que a RBV
enfatiza apenas o longo prazo. Porém, ha um ponto relativo nessa questéo, pois tudo depende
do valor dado ao recurso ou capacidade que a empresa possui € 0 quanto € custoso a imitacdo
ou desenvolvimento de elementos similares por parte dos concorrentes.

Eisenhardt e Martin (2000) ainda comentam que ha uma lacuna deixada pela RBV
concernente & dependéncia de caminho, que por sua vez, ndo enfatiza a l6gica da mudanga e
dificulta a previsibilidade da atuacdo da vantagem competitiva e suas possiveis fontes.
Entretanto, outros autores (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; HELFAT; PETERAF, 2003)
adeptos a proépria teoria das capacidades dindmicas defendem a ideia da dependéncia de
caminho por reconhecer que a historia da empresa tem relevancia nas condicfes enfrentadas,
apesar de limitar as decisfes futuras das organizagOes ao interferir diretamente na capacidade
de tomar decis@es no curto prazo e na flexibilidade estratégica.

Helfat e Peteraf (2003), por outro lado, alegam gque a RBV ndo acompanha a evolucao
dos recursos e capacidades ao longo do tempo (HELFAT; PETERAF, 2003) por se preocupar
excessivamente com recursos estocaveis. Isso € um argumento questionavel ja que a
dependéncia de caminho trata exatamente o contrario: possiveis incrementos, adaptagdes,
interacdes, combinacges, avaliacbes, inovacbes e desenvolvimento.

O que a teoria das capacidades dinamicas defende, como a descontinuidade, incerteza
e inovacdo (VASCONCELOS; CYRINO, 2000), por seu turno, ja estava subentendido na
teoria da RBV. Fazer com que a dinamicidade se sobressaia aos olhos das organizagdes, ndo

equivale a constituicdo de uma teoria capaz de defasar os pressupostos das ja estabelecidas.
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Em outras palavras, ao mesmo tempo em que estabilidade demais é um aspecto negativo para
a organizagdo, dinamicidade em excesso pode provocar desordem e resultados néo
sustentaveis.

Outro ponto tratado é o de que as empresas ndo podem ser guiadas apenas pela analise
das oportunidades percebidas do ambiente externo, pois estas estdo disponiveis para todas as
empresas no mercado e, por isso, as fontes mais presumidas de vantagens competitivas séo 0s
recursos internos (BARNEY, 1991).

Contudo, na perspectiva de Becerra (2008), os lucros podem surgir mesmo quando
todas as empresas inseridas no mercado possuem 0 mesmo acesso aos recursos existentes. O
fato é que existem trés razbes pelas quais um conjunto de recursos pode criar mais valor:
incerteza de valor, a especificidade dos recursos e a inovagdo ao nivel organizacional.

A partir dessas condicOes, é possivel explicar como o valor de cada empresa pode ser
diferente na obtengdo dos recursos. Mais especificamente, a incerteza é vista como condicao
necessaria para uma suposta rentabilidade (SCHUMPETER, 1997; BECERRA, 2008).

Alguns autores que apontam a RBV como uma teoria negligente na analise que trata
0s recursos como um conjunto (PRIEM; BUTLER, 2001; BECERRA, 2008;
KRAAIJENBRINK; GROEN, 2010).

No entanto, as suposi¢des demonstram que ja foi discutida a importancia de se
considerar pacotes de recursos pelos proprios autores (WERNERFELT, 1984; DIERICKX;
COOL, 1989; GRANT, 1991; BARNEY, 1991, 2001; AMIT; SCHOEMAKER, 1993) que
compde a abordagem da RBV e a incerteza no ambiente (BARNEY; HESTERLY, 2007), o
que ndo fundamenta um aspecto negativo para essa teoria. E possivel veridifcar indicios de
que isso ndo pode ser taxado com absoluta certeza, 0 que torna essa afirmagdo um tanto
quanto infundada. E abordado o desenvolvimento de conjuntos de recursos e capacidades e,
inclusive, sobre as divergéncias que podem ser encontradas nas escolhas das empresas
pertencentes as atividades da cadeia de valor (GRANT, 1991; PETERAF, 1993; BARNEY,
2001; BARNEY; HESTERLY, 2007).

Os proprios “recursos organizacionais” comentados se referem a um conjunto de
atributos que trabalhados de forma conjunta representam a suposicao de heterogeneidade das
organizacOes. Esses recursos incluem a estrutura formal, relagdes entre recursos individuais, a
cultura, controle e coordenacdo, bem como relagdes informais entre grupos internos e
externos a empresa que sao dificeis de imitar, o que supde a imobilidade de recursos
(BARNEY; HESTERLY, 2007).
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Discorda-se, porém, das trés criticas (KRAAIJENBRINK; GROEN, 2010) advindas
do “valor” proposto no modelo VRIO de que ele: ndo prioriza o carater subjetivo dos recursos
e capacidades (relacionado as pessoas envolvidas no processo, por exemplo); que as
defini¢bes de recursos sdo muito abrangentes e de que ndo ha especificacbes de como o0s
diversos tipos de recursos podem contribuir para a vantagem competitiva sustentavel.

O modelo existe e serve de orientacdo (no sentido basico da palavra), a subjetividade e
0 que serd considerado como recurso é responsabilidade de quem o aplica, ja que as
caracteristicas individuais da organizacdo diferem em cada caso estudado. A ambivaléncia
dos elementos organizacionais é indeterminavel em uma férmula ou modelo.

Além do que foi exposto, demais criticas sdo feitas em torno da RBV. O objetivo
desse trabalho ndo é defender de forma efusiva e nem contrapor todos os “ataques” feitos ao
longo dos anos. Apesar das limitacdes, acredita-se na utilizacdo desse modelo na busca da
vantagem competitiva a partir de sua esséncia: o potencial de influéncia de recursos e
capacidades nos resultados obtidos pela organizagéo.

Sendo assim, o capitulo seguinte especifica as caracteristicas das empresas de base
tecnoldgica, nas quais as inovagdes sdo baseadas nas orientacdes estratégicas e nos recursos e
capacidades existentes fazendo com que elas se destaquem no cenario tradicional, atuando

como criadoras de tendéncias.

2.5 EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA (EBT’s)

Diante de um cenario com caracteristicas globais, possuir capacidade tecnologica é
fundamental para as organiza¢fes que querem atingir um desempenho superior por meio da
competitividade (RODRIGUEZ; RODRIGUEZ, 2005). Nesse sentido, a tecnologia é um fator
preponderante na promogdo do crescimento econémico e desenvolvimento industrial em
mercados de intensa competicdo (CHANG; TSAI, 2000; CHEN; YUAN, 2007).

Para melhor entendimento, tecnologia é denominada nesse trabalho como
conhecimento sobre técnicas, uma vez que, entende-se por técnicas a aplicacdo desses
conhecimentos em produtos, processos e métodos organizacionais (BARBIERI, 1994;
TIGRE, 2006).
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No intuito de constituir um fator-chave na mudanga de paradigma, a nova tecnologia
deve apresentar condicdes como: custos baixos com tendéncias declinantes; oferta
aparentemente ilimitada; e potencial de difusdo em muitos setores e processos (TIGRE,

2006). O quadro 6, a seguir, mostra fontes de tecnologia mais utilizadas pelas empresas em

geral:
Quadro 6 — Fontes de tecnologia mais utilizadas pelas empresas
FONTES DE TECNOLOGIA EXEMPLOS
Desenvolvimento tecnolégico préprio | P&D, engenharia reversa e experimentacao.
Contratos de transferéncia de Licencas e patentes, contratos com universidades e centros de
tecnologia pesquisas.
Tecnologia incorporada Magquinas, equipamentos e software embutido.

Livros, manuais, revistas técnicas, Internet, feiras e exposicoes,
software aplicativo, cursos e programas educacionais.
Consultoria, contratagdo de RH experiente, informacGes de clientes,
estagios e treinamentos praticos.
Processo de aprender fazendo, usando, interagindo etc.
devidamente documentado e difundido na empresa.

Fonte: TIGRE (2006, p. 94).

Conhecimento codificado

Conhecimento tacito

Aprendizado cumulativo

As escolhas relacionadas ao tipo de fonte adotado tém relacdo com as caracteristicas
da tecnologia, as escalas produtivas e, por sua vez, as estratégias seguidas pela organizacgéo.
Nesse caso, rotinas dindmicas sdo necessarias para o desenvolvimento de capacidades
tecnologicas com o intuito de modificar processos e produtos (TIGRE, 2006). Independente
da fonte tecnoldgica, a inovacdo preenche o campo central nas estratégias competitivas das
EBT’s (CORTES et al., 2005).

Os recursos tecnoldgicos conferem vantagens competitivas relacionadas aos custos,
por meio de novos processos produtivos mais eficientes e a diferenciacdo, como no caso da
inovacdo de produto (produtos personalizados e desenvolvidos com maior qualidade)
(RODRIGUEZ; RODRIGUEZ, 2005). A tecnologia opera como um organismo dindmico
diretamente relacionado com atividades técnicas de produto, impactando na forma de inovar e
na condicdo competitiva das empresas que trabalham com ela (GRANSTRAND, 1998).

As EBT’s sdo consideradas agentes de inovacdo tecnoldgica atuando em favor da
mudanca ao influenciar o constante desenvolvimento do sistema tecnologico ao qual elas
estdo conectadas (AUTIO, 1997). Enfatiza-se a diversificagdo das tecnologias utilizadas a
partir de uma perspectiva multi-tecnologica, o que implica em desenvolvimento estratégico
(GRANSTRAND, 1998). Estratégias de desenvolvimento tecnol6gico sdo necessarias para
que ocorra a aquisicdo, difusdo e aplicagdo da tecnologia com sucesso (CHANG; TSAlI,
2000).
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Pode-se afirmar que as EBT’s sdo empreendimentos industriais que constituem suas
atividades produtivas baseadas no desenvolvimento de novos produtos e processos a partir de
técnicas avancadas ou pioneiras, se diferenciando pela aplicacdo sistémica de conhecimentos
técnico-cientificos. Por usarem tecnologias inovadoras, essas empresas possuem altos
investimentos em P&D, além de serem criteriosas na sele¢do de funcionarios (MACHADO et
al., 2001; ANPROTEC, 2002; FINEP, 2011).

Alguns estudos alegam que a EBT pode ser de qualquer tamanho, trabalhando de
forma independente ou em grupos, como nos polos tecnoldgicos, onde essas empresas
articulam em busca de atualiza¢fes tecnoldgicas e organizacionais (BARBIERI, 1994). Em
alguns casos, 0 suporte dado para o acompanhamento tecnoldgico é feito por meio de
incubadoras compreendidas como aglomerados de EBT’s, constituidos com o objetivo de
fomento nas inovacdes tecnoldgicas e suporte necessario para o crescimento dessas empresas
(SILVEIRA; BAZZO, 2009).

Ao interpretar os padrdes de crescimento foi possivel estabelecer uma taxonomia das
EBT’s relacionadas a frequéncia, resultados e o modo (produto, processo, etc.) como essas
empresas inovam. Um primeiro tipo € denominado como oportunista, pois empresas assim se
sustentam por meio de tecnologias ja estabelecidas e no aprimoramento dos produtos
originais. Por isso, ndo se fundamentam pelas capacidades tecnoldgicas, a qual é considerada
limitada. Essa tipologia enfatiza o design, dificil de proteger com patentes, 0o que torna a
tecnologia utilizada propensa a imitacdo (TETHER, 1997; SANTOS; PINHO, 2010).

Outra classificacdo é denominada pelas empresas que utilizam tecnologias novas. Por
se basearem em tecnologias ainda ndo difundidas no mercado e em conhecimentos tacitos das
pessoas, essas empresas tendem a sobreviver mais e produzir melhores resultados do que as
empresas que enfatizam o design. Nessas empresas, elas podem ser distinguidas em dois
grupos: as que utilizam tecnologia genérica e as que preferem nichos de mercado. O primeiro
grupo ndo analisa 0 mercado de forma profunda sendo a cooperagéo entre outras organizagoes
e universidades comum para esse proposito (microeletronica e biotecnologia). Ja o segundo
grupo atua por meio de caminhos mais estreitos e especificos, além da maior compreenséo do
mercado (TETHER, 1997; SANTOS; PINHO, 2010).

A terceira e Gltima categoria se refere as empresas baseadas nos nichos de mercado e
nas tecnologias consolidadas nesse ambiente. Fazem uso de inovagles incrementais para o
desenvolvimento de novos produtos, combinando conhecimentos e habilidades ja

constituidos. Normalmente, atuam em setores como de software, equipamentos médicos e
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producdo de maquinas. Como sdo pautadas em suas competéncias, a mudanca tecnoldgica
alavanca os riscos enfrentados, sendo necessaria constante atualizacdo nesse sentido
(TETHER, 1997; SANTOS; PINHO, 2010).

Mais imprevisiveis do que 0s riscos, as incertezas enfrentadas pelas organizacfes
podem ser um fator que difere as empresas de alta tecnologia, como as EBT’s, das demais
encontradas no ambiente (MOHR; SENGUPTA; SLATER, 2005).

Dentre as incertezas, sdo representadas na figura 3, a seguir, as compartilhadas pelas
empresas de alta tecnologia, sdo elas: de mercado, tecnoldgicas e de competicdo que

permeiam as inovagoes.

Figura 3 — Caracterizacdo de ambientes de alta tecnologia
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Produtos de
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produtos
competidores?

Fonte: MOHR; SENGUPTA,; SLATER, (2005).

Se baseando nessas perguntas para orientar comportamentos e investimentos futuros,
as empresas de qualquer porte estardo mais propensas a adquirirem vantagem competitiva ao
tentarem amenizar as incertezas embutidas no cenario dinamico e heterogéneo (MOHR;
SENGUPTA; SLATER, 2005).

O incerto quando bem administrado pode trazer algumas vantagens para as EBT’s que

estdo entrando no mercado. O desenvolvimento de solucdo, por exemplo, ndo é limitado como
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nas outras empresas, pois ndo precisa necessariamente ser compativel com os produtos ja
existentes. Os recursos podem ser investidos nas tecnologias com maior potencial por nédo
sofrerem influéncia da inércia organizacional que as empresas mais antigas lidam, o que
contribui para a lideranca na mudanca tecnolégica (SPENCER; KIRCHHOFF, 2006).

De maneira geral, as EBT’s e os setores que elas englobam sdo considerados
estratégicos, tais setores possuem as seguintes caracteristicas: apresentam dinamismo
crescente e sustentavel; sdo intensivos em pesquisa e desenvolvimento (P&D); relacionam-se
diretamente com a inovacdo de processos, produtos e formas de uso; tém efeito indutor de
melhorias em outras cadeias produtivas (efeito transversal e transformador das atividades
econdmicas); e apresentam potencial para o desenvolvimento de vantagens comparativas
dindmicas (CARVALHO JR., 2005, p. 22). Por ser objetivo do estudo em questdo, o setor de
software serd melhor explorado na seguinte secao.

Ademais, a tecnologia deve ser analisada a partir do mesmo ponto de vista abrangente
que as organizacdes sdo tratadas, considerando sua complexidade e seu carater continuo, além
de compreender a relacdo co-evolutiva existente entre as partes (GRANSTRAND, 1998).

A co-evolucdo faz parte do pensamento complexo nas organizacdes, se caracterizando
como consequéncia da relacdo entre as empresas e 0 ambiente em que elas estdo inseridas.
Assim, é vista como um mecanismo de sobrevivéncia e renovacdo utilizado pelas empresas
em suas interagdes com o ambiente. Tal evolucdo tem como finalidade a auto-renovacéo do

sistema e sua adaptacao por meio de um equilibrio dindmico (SILVA; REBELO, 2003).

2.5.1 Breve Panorama das Empresas de Software

O mercado de Tecnologia da Informagéo (TI) se encontra em constante evolugéo.
Parte essencial desse segmento é a industria de software, que representa uma tendéncia de
crescimento no Brasil e no mundo, pelo fato de contribuir para o desenvolvimento do pais, a
modernizacdo social e otimizacdo dos processos organizacionais em geral (MELO;
BRANCO, 1997; ROCHA, 1998).

Dados da Associacdo Brasileira das Empresas de Software (ABES) apontam que o
mercado brasileiro de software ocupou a 122 posi¢cdo no ranking mundial por movimentar
cerca de U$ 15, 3 bilhGes no ano de 2009 (ABES, 2010).
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Atualmente o setor é composto por 8,5 mil empresas, das quais 76,5% dedicam-se
ao desenvolvimento, distribuicdo e comercializacdo de softwares, formando uma
cadeia de valor com grande potencial de expansdo pela sua capilaridade no mercado
interno. Assim como nos dois Gltimos anos, quase 50% da demanda registrada foi
proveniente dos mercados financeiro e industrial. Na sequéncia estdo os segmentos
de agroindustria, governo, comércio e servicos (ABES, 2010, p. 1).

Nesse cendrio, as inovagOes tecnoldgicas desempenham papel importante no
desenvolvimento continuo dos produtos. O cenario das empresas de software pode ser
caracterizado conforme a alta velocidade de mudancas tecnoldgicas e competitividade, as
constantes inovagdes e mao-de-obra qualificada (MELO; BRANCO, 1997; SOUSA, 2004,
CARVALHO JR., 2005; LEE et al., 2010). Por mais que essas caracteristicas permitam
tendéncias a exportacdo de produtos, de forma peculiar, 0 modelo brasileiro adotado pelas
empresas de software aparenta ser “genericamente” voltado para o atendimento da demanda
interna (ROSELINO, 2006).

Um software esta relacionado com a capacidade de codificar conhecimentos e
informacdes a partir de sua reducdo a parte digital e armazenamento em computadores para
facilitar sua difusdo. As instrucdes séo lidas e interpretadas por computadores na medida em
que sdo processados pelos equipamentos (hardware) (MELO; BRANCO, 1997; ROCHA,
1998; ROSELINO, 2006).

Na literatura, podem ser encontrados diversos tipos de software, o que dificulta
mensurar a amplitude das atividades por setor (ROCHA, 1998; ROSELINO, 2006). Alguns
deles sé@o apresentados no quadro 7 a seguir:

Quadro 7 — Tipos de Software

Tipologia Conceitos e caracteristicas
Aplicagdo preparada que serve para um conjunto amplo de clientes. Nesse caso, 0
retorno ird depender da aceitacdo do software no mercado.
Software sob Atende necessidades especificas de um cliente, mas pode com o tempo, passar a servir
encomenda de base para possiveis aplicagbes com outras empresas.

Incorpora conhecimentos de informatica e é conhecido por uso generalizado (planilhas
de texto, sistema operacionais, bancos de dados, etc.). A distribuicdo é efetuada em
grande escala e a reputacdo da empresa e marca exerce influéncia na preferéncia dos
clientes.

Incorpora conhecimentos além da informatica. Sdo comercializados em forma de
Software vertical | pacotes ou sob encomenda para setores especificos (agricultura, educagdo, saude, etc.)
ou uso doméstico (jogos).
Se destina a alguma aplicagdo (consumidores, industriais, comerciais, automagdo de
Software aplicativo | processos industriais ou de negdcios) e pode ser caracterizado como de pacote ou
encomenda, bem como vertical ou horizontal.
Software E embutido em outros produtos, como os eletrdnicos, testes, maquinas,
embarcado telecomunicacdes, etc.
Fonte: MELO; BRANCO (1997); ABES (2010).

Software pacote

Software horizontal
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As demandas por esses tipos de software pode possuir carater especifico ou
generalizado (ROCHA, 1998). No caso de um software por encomenda, a venda € realizada
antes do desenvolvimento do software, o que diminui os riscos envolvidos no mercado
(MELO; BRANCO, 1997). Ja os de pacote, atendem a demanda generalizada, muitas vezes
por intermédio de um software embarcado (ROCHA, 1998).

Além da competitividade acirrada intrinseca ao setor, um ponto a ser considerado é
que a reducdo dos custos e o facil acesso a algumas tecnologias diminui as barreiras de
entrada no setor de software, 0 que permite que pequenas empresas sejam também capazes de
se estabelecerem no mercado pela menor complexidade das tecnologias envolvidas nos
produtos (MELO; BRANCO, 1997).

Da mesma forma, a variedade e facilidade de aquisicdo de algumas tecnologias
dificultam o processo de propriedade intelectual nesse setor, pois ndo € possivel classificar
determinado tipo de software em apenas uma das categorias sugeridas pela legislacdo, como
por exemplo: direitos autorais, patentes, segredos comerciais, o que pode ser complicado. E
sugerido que se crie um codigo de protecdo especializado em software, devido ao constante
crescimento dessas empresas em todos os paises (GONZALEZ, 2006).

A propriedade intelectual confere protecdo de design, modelos de utilidade e marca e
esta diretamente relacionada com o valor dado a determinada tecnologia. Quanto maior o
tempo de controle monopolista sob a tecnologia, maior sera o retorno em investimentos de
P&D (TIGRE, 2006).

Seja por meio da propriedade intelectual ou por meio de outros tipos de instrumentos
autorais, devido ao seu potencial de dinamizacao na determinagdo da capacidade competitiva
das organizacGes, sugere-se que haja politicas publicas que incentivem e ressaltem o
aprimoramento de caracteristicas marcantes no cenario brasileiro da industria de software
evitando a replicacdo de aspectos existentes nas industrias de outros paises (VELOSO et al.,
2003; ROSELINO, 2006).

2.5.2 Reflexdes sobre as Empresas de Base Tecnoldgica

Os caminhos a serem percorridos dependem do passado histérico da organizacao, bem

como das competéncias e recursos a disposicao para consecucdo dos empreendimentos. Os
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movimentos estratégicos escolhidos pelas EBT’s estdo diretamente relacionados com o tipo
de comportamento desejavel em se tratando da postura inovadora dessas empresas no
mercado. A atuacdo mais ofensiva permite que a organizacdo lide com as incertezas de modo
distinto de empresas que adotam condutas mais tradicionais onde a tecnologia nao se
caracteriza como de alta intensidade.

O sentido de co-evolugdo entre organizacdo e tecnologia se faz vélido pelo fato de ser
mais provavel o pleno aproveitamento de oportunidades quando ha congruéncia entre o todo
(organizacdo em si como um elemento de varias partes ambivalentes) e as ferramentas
(tecnologias utilizadas para inovar, adaptar, transformar, etc.).

De certa forma, ao mesmo tempo em que o ambiente é caracterizado por sua
dinamicidade, ndo se pode negar a contribuicdo que decisbes e comportamentos
sistematizados implicam para um bom desempenho. Saltos descontinuos que envolvem
inovacdo e mudanca tecnologica devem ser bem planejados e acompanhados de modo que a
ruptura nos padrdes tecnoldgicos estabelecidos nao se transforme em caos.

A complexidade inerente a0 ambiente que concentra as empresas de alta tecnologia
requer dessas organizacfes o dominio de capacidades e recursos que servem de base para a
tecnologia. Essa perspectiva remete a importancia do conceito de capacidades dinamicas
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; HELFAT; PETERAF, 2003), baseadas em aprendizagem
continua, caracterizada por um processo ciclico em constante evolugdo. A interatividade
permite a criacdo de novos conhecimentos requeridos para o processo de adaptacdo. Os
mecanismos de aprendizagem sdo importantes para orientar o desenvolvimento das
capacidades dindmicas, além de fundamentar a dependéncia de caminho nas organizacdes
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Vistas por seu grande potencial de expansdo no que diz respeito as inovacoes,
capacidades tecnoldgicas e criacdo de tendéncias, as EBT’s representam diversos setores que
exercem influéncia sobre os demais e, por isso, conduzem maior potencial em investimentos e
estimulos de todas as esferas politicas, econdmicas e sociais.

Mais especificamente, as empresas de software que possuem posicdo de destaque no
mercado ndo estdo excluidas da necessidade de constante inovacdo e busca de novas
tecnologias, pois novos entrantes no mercado se tornam ameagas crescentes para €ssas
empresas. Reagindo a essa iminéncia, algumas empresas tecnolégicas buscam o mesmo tipo
de comportamento, procurando internacionalizar seus produtos no intuito de conquistar novos

mercados.
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Confere ao setor de software um sentido estratégico na medida em que praticamente
todos os setores da economia dependem de instrumentos computadorizados para execucao de
suas atividades e desenvolvimento de produtos tecnoldgicos. Sejam por encomendas ou por
pacotes, os softwares so tendem a agregar valor para cada etapa da producao.

Para 0 aumento do valor agregado, é necessario 0 uso de patentes e de artefatos da
propriedade intelectual nas tecnologias utilizadas, pois estes oferecem uma barreira para que
as empresas facam proveitos exclusivos que limitem a imitacdo e transferéncia de recursos
por parte dos concorrentes e resulte em vantagem competitiva sustentavel.

A concorréncia acirrada, conhecida por hipercompetitividade (D’AVENI, 1994), e 0s
precos baixos cobrados por empresas que atuam no mercado ha certo tempo, ainda séo vistos
como dificuldades enfrentadas por empresas nacionais, principalmente as de pequeno porte.
Esses fatores mencionados servem de impulso para a criacdo de novos nichos de mercado
guando os existentes ja se encontram saturados, o que de certa forma contribui para a
diversificacdo que, consequentemente, colabora positivamente para a economia e
consumidores.

Particularmente, cabe as instituicdes de fomento e apoio (financiamento, institucional,
comercializacdo, etc.) ao empreendedor administrar bem os recursos destinados a esse tipo de
empresa que pode ser considerada uma das Unicas com a garantia de que no futuro ainda sera

requerida pela sociedade.
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Esta etapa do projeto tem como finalidade a apresentacdo dos procedimentos

metodoldgicos que foram utilizados para a concretizagdo da pesquisa. Nesse sentido, buscou-

se abordar aspectos especificos relacionados a caracterizacdo da pesquisa, a perspectiva

epistemoldgica, ao contexto e aos sujeitos entrevistados que compreendem a pesquisa.

Além disto, foram compreendidos também qual o instrumento utilizado na coleta de

dados, bem como os procedimentos adotados que abrangem a analise e interpretacdo dos

dados obtidos que validam a pesquisa. Para melhor estruturacao e representacdo das relagdes

entre as diferentes partes da metodologia, fez-se necessario desenvolver uma figura que

abarque todos esses aspectos comentados anteriormente.

A figura 4 ilustra o percurso metodoldgico percorrido na presenta pesquisa e 0S

principais pontos abordados nessa segéo:

Figura 4 — Percurso metodoldgico
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Indicacdes de profissionais

Néo-probabilistica g
e pesquisadores

Caracteristicas das EBT s

Responséveis pela
inovacdes e entratégias

PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Entrevista semi-estruturada Dados primarics e secundarios

Roteiros de entrevistas

NS
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Atlas.t1

Interpretacéo dos dados

Fonte: Elaboragdo propria, (2011).
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3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A partir de quatro paradigmas sobre a natureza da ciéncia social e da sociedade, pode-
se conduzir a pesquisa proporcionando visdes e posicionamentos diferentes que servem de
referéncias na construgdo de teorias sociais: humanista radical, estruturalista radical,
funcionalista e interpretativo (BURRELL; MORGAN, 1979).

Esta pesquisa se posiciona no paradigma interpretativo, pois centralizara o ponto de
vista dos participantes da amostra por meio de uma andlise profunda e subjetiva da realidade
particular das estratégias de inovacao dos contextos criados pelos sujeitos envolvidos.

Nesse sentido, a perspectiva epistemoldgica da pesquisa tratara a realidade encontrada
como relativista, na medida em que buscara explicacGes advindas dos participantes. Deste
modo, a natureza ontolégica se denomina como nominalista, a natureza humana como
voluntarista e a metodologia como ideogréfica (BURRELL; MORGAN, 1979).

Em conformidade com a abordagem subjetiva da pesquisa, é possivel compreender
que a condicdo subjetiva tem seu contexto no sentido de que ndo idealiza a possibilidade da
consciéncia historica, mas tenta desempenha-la nos seus possiveis contetdos (DEMO, 1995).

Devido a questdo de pesquisa formulada e, levando em consideragdo a visdo subjetiva
do contexto estudado pressuposta pelo paradigma interpretativo, o presente estudo se
caracteriza como de cunho qualitativo. A investigacdo qualitativa compreende que a fonte
direta de dados é o ambiente e o pesquisador o instrumento principal. Requer envolvimento
entre o pesquisador e 0s sujeitos €, por isso, ndo deve ser feita a distancia. A anélise dos dados
é descritiva, tornando a pesquisa mais detalhada haja vista que os investigadores qualitativos
enfatizam mais o processo do que os resultados ou produtos (BOGDAN; BIKLEN, 1994;
DEMO, 1995; MERRIAM, 1998; PATTON; APPELBAUM, 2003; YIN, 2010).

Na pesquisa qualitativa, pressupde-se que os investigadores tendem a analisar os dados
de forma indutiva, ou seja, 0 processo da analise dos dados é escolhido na medida em que a
pesquisa se estrutura e ndo se parte de premissas previamente estabelecidas a investigacéo.
Por sua vez, o significado desempenha papel importante nessa pesquisa e, com isso, 0O
investigador certifica-se de apreender as diferentes perspectivas e suas relagfes corretamente.
(BOGDAN; BIKLEN, 1994; DEMO, 1995; MERRIAM, 1998; PATTON; APPELBAUM,
2003; YIN, 2010).

Em conformidade com o paradigma interpretativo, além dessas caracteristicas, a
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pesquisa qualitativa tem como finalidade a compreensdo do fendmeno a partir da perspectiva
dos proprios participantes, ou seja, entrevistados ou pessoas relacionadas diretamente ou nao
com objeto da pesquisa. O pesquisador € apenas um observador, uma vez que se exime de
argumentos criticos durante o processo de coleta de dados (MERRIAM, 1998).

Sendo esta pesquisa de ambito qualitativo, a investigacdo preocupa-se em abranger
aspectos da realidade estudada e ndo de uma teoria fundamentada. I1sso pode ser feito por
meio de uma pesquisa de campo. No tocante a pesquisa de campo, € preciso que 0
investigador registre de forma ndo intrusiva o que acontece de fato, recolhendo dados
descritivos através do ambiente em que o sujeito se encontra (BOGDAN; BIKLEN, 1994).

Sampieri, Collado e Luacio (1998) analisam os tipos de pesquisa apresentando
taxonomias. Segundo o0s autores, a investigacdo descritiva procura especificar as
caracteristicas importantes dos elementos que fazem parte do contexto da pesquisa e
interferem no fendmeno estudado.

Diante dos pressupostos supracitados, a pesquisa utilizou o método de argumentacao
indutivo e pode ser caracterizada também como uma pesquisa descritiva, visando
compreender as estratégias de inovacdo de empresas de base tecnoldgica, sob a perspectiva da
Resource-Based View. E descritiva, tendo em vista que, ap6s identificacdo das estratégias de
inovacdo existentes, a etapa seguinte esta relacionada com a descri¢do das particularidades e
como elas sucedem no que diz respeito aos recursos e capacidades.

Com relacdo ao método, foi adotado nesse trabalho o estudo de casos multiplos. Esse
tipo de pesquisa é entendido como aquele em que o pesquisador estuda dois ou mais assuntos,
ambientes, bases de dados, admitindo varias formas (BOGDAN; BIKLEN, 1994). Assim, esta
pesquisa utiliza o método estudo de casos multiplos, uma vez que se discutem estratégias,
inovacOes e RBV em contextos diferentes.

Entende-se que o estudo de caso é uma estratégia de investigacdo que combina varias
técnicas de coleta de dados como documentos, entrevistas, questionarios e observacdo. Pode
ser usado com varios objetivos: desenvolver uma descri¢do, testar ou gerar uma teoria e
oferecer insights que ndo sdo alcancados em outros métodos. Portanto, esse método pode
envolver um ou multiplos casos bem como uma série de niveis de analises (EISENHARDT,
1989; ROWLEY, 2002; YIN, 2010).

Em se tratando de um estudo de caso descritivo é possivel obter certas vantagens, tais
como: ilustrar a complexidade da situacdo e os fatores que contribuem para o fenémeno;

incentivar retrospectivas e, ao mesmo tempo, ser relevante para o presente; demonstrar a
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influéncia das personalidades pesquisadas; mostrar a influéncia do tempo para a situacéo
atual; compreender as informacdes obtidas por meio de varias formas e pontos de vistas
distintos, entre outras (MERRIAM, 1998).

Esse método € considerado uma investigacdo empirica e detalhada que analisa um
fendmeno (contexto ou individuo) complexo e contemporaneo da vida real, sobretudo, quando
ndo ha clareza entre os limites do fendbmeno e do contexto conforme uma Unica fonte de
documentos ou de um determinado acontecimento. A escolha de caracteristicas técnicas como
a coleta de dados e as estratégias de analise dos dados obtidos fazem parte de uma logica
imprescindivel para a coeréncia da pesquisa (MERRIAM, 1998; VRIES, 2004; YIN, 2010).

Observa-se que 0 uso de estudo de casos multiplos deve seguir uma replicacdo e o
pesquisador necessita ser minucioso na sua escolha. Os casos devem servir similarmente aos
experimentos multiplos, a partir de resultados semelhantes ou resultados contrastantes
conforme os resultados previstos no inicio da pesquisa (ROWLEY, 2002; YIN, 2010).

O uso de estudos de casos multiplos tem carater estratégico ao permitir maior robustez
a pesquisa, no sentido de contribuir para a validacdo ou generalizacdo dos achados. Ademais,
é um meio de investigar unidades sociais complexas atreladas a diversas variaveis de extrema
importancia para a compreensdo do fendbmeno, decodificando os significados no intuito de
expandir as experiéncias dos leitores (MERRIAM, 1998).

Assim, faz-se necessario a descricdo dos critérios utilizados para a selecdo dos casos

estudados, bem como compreender 0s sujeitos que participaram da presente pesquisa.

3.2 CRITERIOS PARA SELECAO DOS CASOS E DOS SUJEITOS DE PESQUISA

Como a pesquisa em questdo utilizou o método de estudo de casos multiplos, foram
escolhidas quatro empresas de software nordestinas para compor 0 contexto pesquisado,
denominadas de Empresas 1, 2, 3 e 4. Justifica-se 0 nimero de casos conforme Eisenhardt
(1989), gue sustenta o fato de que uma pesquisa com estudo de casos maltiplos precisa ter
entre quatro e dez casos para se tornar mais consistente.

Optou-se pelas empresas de softwares por estas representarem um segmento das
EBT’s que apresenta tendéncia de crescimento no Brasil (MELO; BRANCO, 1997; ROCHA,

1998) e de relevancia para a maioria das organizacdes, além de serem propensas a
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compreender a inovacdo diante da constante necessidade de mudanga tecnoldgica, P&D,
atualizacdo de recursos, conhecimentos, capacidades, mdo-de-obra especializada e estratégias
(MELO; BRANCO, 1997; SOUSA, 2004; CARVALHO JR., 2005; LEE et al., 2010).
Considerando a diversidade na definicdo e nomenclatura, a FINEP (2011) determinou
alguns requisitos que as EBT’s devem compreender. Na presente pesquisa, as caracteristicas
foram adotadas como pré-requisitos na escolha das empresas selecionadas para 0s casos. A
condicdo de EBT foi atendida pelas empresas que apresentaram, ao menos, duas das

caracteristicas elencadas no quadro 8, a seguir:

Quadro 8 — Caracteristicas compreendidas pela EBT
CARACTERISTICAS INSTRINSICAS A EBT

a) Desenvolvam produtos ou processos tecnologicamente novos ou melhorias tecnolégicas significativas em
produtos ou processos existentes. O termo produto se aplica tanto a bens como a servicos.
b) Obtém pelo menos 30% (trinta por cento) de seu faturamento, considerando-se a média mensal dos Gltimos
doze meses, pela comercializagdo de produtos protegidos por patentes ou direitos de autor, ou em processo de
obtencdo das referidas protecdes;
¢) Encontram-se em fase pré-operacional e destinam pelo menos o equivalente a 30% (trinta por cento) de
suas despesas operacionais, considerando-se a média mensal dos Ultimos doze meses, a atividades de pesquisa
e desenvolvimento tecnolégico;
d) Néo se enquadram como micro ou pequena empresa e destinam pelo menos 5% (cinco por cento) de seu
faturamento a atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico ou destinam pelo menos 1,5% (um e
meio por cento) de seu faturamento a instituicdes de pesquisa ou universidades, ao desenvolvimento de
projetos de pesquisa relacionados ao desenvolvimento ou ao aperfeicoamento de seus produtos ou processos;
e) Empregam, em atividades de desenvolvimento de software, engenharia, pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico, profissionais técnicos de nivel superior em percentual igual ou superior a 20% (vinte por cento)
do gquantitativo total de seu quadro de pessoal;
f) Empregam, em atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico, mestres, doutores ou profissionais de
titulagdo equivalente em percentual igual ou superior a 5% (cinco por cento) do quantitativo total de seu
guadro de pessoal.

Fonte: Adaptado de FINEP (2011).

Para fins dessa pesquisa, entende-se por micro ou pequenas empresas aquelas que
possuem até 49 funcionérios (ABES, 2010). Pelo fato das empresas que possuem no minimo
duas dessas caracteristicas apresentadas no quadro 8 ainda serem consideradas EBT’s, as
organizacGes que se encaixaram na classificagdo micro ou pequenas empresas, mas que
desenvolveram ao menos duas das outras atividades mencionadas no quadro, estiveram aptas
a abarcar o contexto da presente pesquisa. Dessa forma, os diferentes tipos de softwares
desenvolvidos pelas organizacfes ndo serdo utilizados como critério de escolha das empresas.

Com o objetivo de orientar as escolhas do contexto a ser pesquisado além dos pré-
requisitos citados no quadro 8, foi solicitado para dois especialistas, indicacdes de quais
empresas nordestinas seriam consideradas mais importantes para serem incluidas na pesquisa,

de tal modo que cada uma delas atuasse com diferentes estratégias de inovacdo. Assim, foi
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possivel incrementar, confirmar e comparar as informagdes coletadas dando profundidade a
discussdo empirica, uma vez que esses especialistas sdo profissionais com potencial de
conhecimento e ampla visao de empresas que possuem certa notoriedade no mercado.

A partir das indicacdes dos especialistas, foi possivel selecionar as organizacdes para o
presente estudo. Entrou-se em contato, por meio de telefone, com mais de trinta empresas
situadas na regido Nordeste entre a cidade de Jodo Pessoa, no estado da Paraiba, a cidade de
Recife, em Pernambuco e a cidade de Fortaleza, no estado do Ceara. Devido a falta de
disponibilidade dos entrevistados e até mesmo pelo tempo para consecucdo da pesquisa, ndo
foi possivel selecionar um nimero maior de casos. Apenas quatro empresas se dispuseram a
participar e, a0 mesmo tempo, se encaixaram no horizonte de tempo delimitado pelo
cronograma de pesquisa.

Todas as quatro empresas investigadas atuam no setor de software, constituindo, assim
EBT’s localizadas na regido Nordeste. Levando em consideracdo as caracteristicas do quadro
8, pode-se dizer que elas apenas ndo se inserem nos quesitos “c” e “f”, pelo fato de que
nenhuma delas ndo despende essa porcentagem de investimentos em pesquisa e
desenvolvimento e, apenas a Empresa 3 e 4, também ndo podem ser caracterizadas no quesito
“d” por se enquadrarem como uma empresa de pequeno porte com relacdo ao nimero de
funcionarios. Por compreenderem mais de dois aspectos apresentados no quadro 8, pode-se
dizer que essas empresas correspondem aos critérios para a selecdo dos casos.

Nos estados onde se encontram as empresas estudadas, percebe-se a atuacdo de
diferentes instituicGes de fomento ao conhecimento e a inovacao tecnoldgica no intuito de
conduzir as empresas de base tecnoldgica e proporcionar a visibilidade destas no cenario local
e nacional, além de incentivar as exportacoes.

As Empresas 1 e 2 se encontram na cidade de Recife. A cidade destaca-se como
viabilizadora de incentivos as empresas de base tecnolégica por meio da atuacdo do Porto
Digital, ambiente no qual ha incentivos voltados para empreendedorismo, inovacgdo e capital
humano nessas empresas. Ha parcerias com universidades (Universidade Federal de
Pernambuco), especialistas, instituicdes e governos para que as inovagdes sejam consolidadas.

Na cidade de Fortaleza, encontra-se a Empresa 3. O cendrio € marcado pela atuacao do
Instituto de Tecnologia da Informacdo Comunicagdo (ITIC), credenciado ao Ministério da
Ciéncia e Tecnologia (MCT), para receber recursos da Lei de Informéatica. Com objetivos
semelhantes, outra instituicdo voltada para inovacéo e tecnologia € o Instituto Atlantico, que

provém solucBes tecnoldgicas para gerar valor em forma de inovacdo para a sociedade.
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Assim, hé busca de projetos que beneficiem EBT’s e as incentivem a desenvolver capacidades
de gestdo da inovacdo, desenvolvimento e melhorias de produtos, processos e servicos.

A Empresa 4 esta situada em Jodo Pessoa, onde ha a atuacdo do Farol Digital, um
projeto desenvolvido pelo SEBRAE que ajudou a tornar o estado o terceiro da regido
Nordeste, em se tratando de investimentos em pesquisa para atividades de Ciéncia e
Tecnologia. O estado é beneficiado ainda pela Universidade Federal da Paraiba (UFPB) e de
Campina Grande (Universidade Federal de Campina Grande) devido a concessdo de bolsas
para pesquisa cientifica na regido, o que contribui para bom desempenho do setor de
Tecnologia de Informacdo e Comunicagéo (TIC) (FAROL DIGITAL, 2011).

A investigacdo se compde de forma ndo-probabilistica, ou seja, de forma intencional
(MERRIAM, 1998), ja que os sujeitos da pesquisa foram escolhidos por serem responsaveis
pela inovacdo e estratégia dentre as organizacdes, ou seja, pessoas que possuem experiéncia e
conhecimento no tema e estdo envolvidas no processo.

Procurou-se entrevistar mais de uma pessoa em cada empresa, mas so foi concebida
uma entrevista para casa caso. Sendo assim, 0s sujeitos totalizam trés diretores (Empresa 1, 2
e 4) e uma desenvolvedora de software (Empresa 3), além dos dois especialistas. Assim, foi
possivel coletar os dados necessarios a partir de diversas perspectivas, para identificar as
estratégias de inovacao existentes nas empresas, bem como quais recursos e capacidades sao
considerados criticos na busca de vantagem competitiva.

O quadro 9 sintetiza as informacdes sobre os sujeitos da pesquisa e a area de atuacdo

no qual as empresas pesquisadas se encontram.

Quadro 9 — Informacdes sobre 0s sujeitos e contextos estudados

Cargo dos A x Namero de
g Area de atuacao S
Entrevistados Funcionarios
Empresa 1 — Tem como negdécio principal o desenvolvimento de sistema
Entrevistado 1: | de gestdo semafdrica, monitoramento de transito, simulagbes de 640
Diretor organizagdo de trénsito, fabrica o controlador, além de uma série de
produtos que engloba hardware, software e servicos.
Entrevistado 2: Empresa 2 — Atua no mercado de energia elétrica desenvolvendo
Diretor " | softwares que servem para area de gestdo de operacdo e manutengdo e 47
materiais.
. . | Empresa 3 - Atua na area de tecnologia da informagdo por meio do
Entrevistada 3: . ~ ; -~
desenvolvimento de solugdes em software nas 4&reas contébil, 300
Desenvolvedora L . N .
administrativo-financeira, gestdo empresarial e recursos humanos.
. . | Empresa 4 - Atua na area de seguranca, desenvolvendo softwares para a
Entrevistado 4: | N . S ) T
Diretor area biométrica (reconhecimento de individuos através de caracteristicas 20
fisicas).

Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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Com relacdo aos especialistas entrevistados, pode-se dizer que o Especialista 1
trabalha em um centro de estudos com o intuito de difusdo da inovagdo tecnoldgica. E
pesquisador na area de engenharia de software, mais especificamente, sobre a tecnologia da
informacdo e seus impactos na sociedade. E o Especialista 2 Trabalha em um instituto onde
h& o fomento do conhecimento de vérias frentes de tecnologia, por meio de P&D/Inovacao,
Projetos de Desenvolvimento e Consultoria.

Na medida em que as entrevistas foram realizadas, foram observados indicios que
demonstraram a necessidade de informacdes coletadas a fim de compreender 0 momento em
que a saturagdo dos dados ocorre (EISENHARDT, 1989; GODOY, 2006), na qual novas
entrevistas ndo foram necessarias por nao agregarem mais diversificacdo para a analise, além

de implicar em possiveis informacgdes redundantes.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Quanto ao tipo de dados ou fontes utilizadas na pesquisa podem ser classificadas como
primarias e secundarias. Conforme Sampieri, Collado e Lucio (1998), foram empregados
dados primarios, obtidos por meio da pesquisa de campo, e 0s secundarios, no uso de livros,
revistas eletrbnicas nacionais e journals internacionais, sites, informativos, artigos
académicos, entre outras fontes.

Como fonte de coleta de informagdes em periddicos cientificos foram utilizadas bases
de dados disponiveis, como o da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), atraves do WebQualis, bem como do ProQuest.

Atribui-se a alguns journals internacionais e revistas nacionais mais utilizados, efetiva
contribuicdo para a fundamentagdo tedrica contida nesse trabalho, sdo eles: Journal of
Business Research, Journal of Management, Journal of Management Studies, Organization
Science, Strategic Management Journal, Research Policy e Revista de Administracdo de
Empresas.

O instrumento principal de coleta de dados utilizado nessa pesquisa foi a entrevista
semi-estruturada, por meio dos roteiros de entrevistas das empresas e dos especialistas
(APENDICE A e B). Para garantir uma perspectiva multifacetada, outras fontes de dados

foram utilizadas além das entrevistas, como analise de documentos internos das proprias
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empresas, manuais e apresentacdes feitas no Power Point pelos entrevistados e observagéo
direta no decorrer das visitas feitas para a realizagéo das entrevistas. Todos 0s entrevistados
apresentaram as empresas, bem como todos 0s setores que comp8em as respectivas estruturas
organizacionais. Assim, foi possivel perceber como as equipes de desenvolvedores de
software trabalham e interagem entre si.

A entrevista foi utilizada para recolher dados por meio da linguagem do sujeito,
proporcionando ao pesquisador o conhecimento de como ocorrem os fenémenos. Por
conseguinte, sdo consideradas conversas guiadas, mas com um objetivo determinado e ndo
investigacdes estruturadas, ou seja, ndo rigida e 0 mais importante: imparcial. Entrevistas s&o
necessarias quando o pesquisador ndo consegue perceber como o fenbmeno é interpretado
pelos sujeitos, inclusive para conhecer eventos passados que sdo impossiveis de se replicarem
(BOGDAN; BIKLEN 1994; MERRIAM, 1998; YIN, 2010).

A entrevista semi-estruturada combina perguntas abertas e fechadas previamente
definidas. Além disso, possibilita que o investigador intervenha e obtenha dados que possam
ser comparados entre 0s sujeitos da pesquisa na analise qualitativa (BOGDAN; BIKLEN,
1994; MERRIAM, 1998; MANZINI, 2004).

Sendo assim, o roteiro de entrevista foi composto levando em consideracdo algumas
fontes discutidas ao longo do referencial tedrico. Ademais, foram inseridas também perguntas
a respeito do perfil socio-profissional de cada participante, bem como questdes sobre
informacdes gerais das empresas para ajudar na compreensdo do fendmeno estudado na
pesquisa.

ApO6s um contato inicial com as empresas e a identificacdo das pessoas indicadas para
responderem ao roteiro, foi possivel coletar as entrevistas. Estas foram conduzidas
pessoalmente pela pesquisadora e realizadas entre os meses de julho e setembro de 2011, no
ambiente de trabalho dos proprios entrevistados, ou seja, nas proprias empresas participantes,
0 que permitiu a observacdo direta de algumas praticas durante a etapa de visitagdo. No total,
foram gravadas mais de seis horas de didlogo com os entrevistados, uma média de uma hora
para cada entrevista. Vale salientar que, diante da autorizagdo dos entrevistados, todas as
entrevistas foram gravadas e transcritas literalmente, gerando informacgdes para o banco de
dados, que foi estruturado.

O quadro 10, a seguir, descreve o objetivo geral da pesquisa, 0s objetivos especificos,
0 numero das questdes referentes ao roteiro de pesquisa e as fontes que sustentam as variaveis

investigativas.



80

Quadro 10 — Base para o0 Roteiro de Entrevistas das Empresas
Objetivo Geral | Objetivos especificos | Questdes Fontes
DAMANPOUR; EVANS, (1984); DOSI, (1988);
DAMANPOUR, (1996); OCDE, (1997); TIDD et
al., (1997); LYNN; AKGUN, (1998);
DAMANPOUR; GOPALAKRISHNAN (2001);
GUAN; MA, (2003) ; HE; WONG, (2004);

Identificar as 1-20 CHESBROUGH, (2006); TIGRE, (2006); TOLDO,
Estratégias de (2006); FREEMAN; SOETE, (2008); MORGAN;
inovacdo; BERTHON, (2008); SERRA et al., (2008);

FAUCHART; KEILBACH, (2009); LEIPONEN;
HELFAT, (2009); BOWONDER et al., (2010);
CROSSAN: APAYDIN, (2010); DAHLANDER;
GANN, (2010); MORS, (2010); ROTHAERMEL;
HESS, (2010).

WERNERFELT,(1984); DIERICKX; COOL,
(1989); PRAHALAD; HAMEL, (1990); BARNEY,
(1991; 2001); GRANT, (1991); AMIT;
SCHOEMAKER, (1993); HALL, (1993);
PETERAF, (1993); AUTIO, (1997); TIDD et
al.,(1997); TEECE; PISANO; SHUEN, (1997);
ANDERSEN; KHEAM, (1998); EISENHARDT;
MARTIN,(2000); BARNEY; WRIGHT;
KETCHEN, (2001); GUAN; MA,(2003);

Investigar recursos e

capacidades explorados 21-33 ALVAREZ; BARNEY, (2004); IRELAND; HITT,
pelas estratégias de (2005); RODRIGUEZ; RODRIGUEZ, (2005);
inovacao. ANDREWS,(2006); RUMELT, (2006); BARNEY:

HESTERLY, (2007); OLAVARRIETA,;
FRIEDMANN, (2007); PERIN; SAMPAIO;
HOOLEY (2007); BECERRA,(2008); COLLIS;
MONTGOMERY, (2008); FINNEY; LUEG;
CAMPBELL, (2008); SERRA et al., (2008);
CARVALHO; KAYO; MARTIN, (2010);
COOPER; EDGETT, (2010); GARCEZ, (2010);
MAURER; BANSAL; CROSSAN,(2010).
Fonte: Elaboragdo propria, (2011).

Analisar as estratégias de inovagdo de empresas de base tecnolégica, sob a
perspectiva da Resource-Based View

Assim, foi permitida a coleta de dados pela linguagem do entrevistado, o que
proporcionou a pesquisadora o conhecimento de como as estratégias de inovacdo das EBT’s
consideram 0s recursos e capacidades diante da Gtica da RBV. O uso de outras fontes de
dados como a observacdo direta e analise de documentos internos das empresas fez com que
as evidéncias se tornassem mais consistentes.

Considerando essa consisténcia, ha trés principios da coleta de dados que contribuem
para solucionar os problemas de validade do constructo e confiabilidade da evidéncia. O
primeiro estd relacionado ao uso de multiplas fontes de evidéncia, o que permite ao
pesquisador abranger maior nimero de aspectos historicos e comportamentais (YIN, 2010).

A combinagéo entre fontes de evidéncias valida as informagGes coletadas e favorece a
triangulacdo dos métodos e a legitimacdo dos resultados. O uso estratégico de maltiplas fontes

traz alguns beneficios como: corrobora para a consisténcia e confirmacdo dos resultados e
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conclusdes da pesquisa (MERRIAM, 1998; ROWLEY, 2002; YIN, 2010). Por abordar
diversas avaliagcfes do mesmo conteddo (YIN, 2010), a triangulacdo reforca a validade e
confiabilidade da pesquisa, aspectos que serdo tratados na secdo sobre a analise dos dados, 0
que torna a pesquisa mais convincente.

O segundo principio compreende a construcdo de uma base de dados do estudo de
caso e refere-se a organizacdo e documentacdo dos dados coletados. Esse banco de dados
permite novas investigacdes e aumenta consideravelmente a confiabilidade da pesquisa (YIN,
2010). A formacdo de um banco de dados contempla as evidéncias coletadas de forma
organizada e transparente, incluindo notas do pesquisador, transcricdo e a propria analise.
Essas consideracGes colaboram para um terceiro principio, o da cadeia de evidéncias, pois
relacionam objetivos, perguntas e analise (ROWLEY, 2002) e também contribui para a
confiabilidade (YIN, 2010).

3.4 ANALISE DOS DADOS

Em se tratando da andlise de dados, foi preciso desenvolver um protocolo a ser
seguido. Assim, foi possivel delinear as etapas estabelecidas para a compreensdo do material
coletado, com o objetivo de melhor interpretacdo dos dados. Um protocolo torna-se um guia
para o pesquisador nas interpretacdes haja vista que colabora para a organizacdo dos dados,
facilitando a localizacdo e procedimentos operacionais relativos as informagfes como
codificacgéo, selecdo de citagOes para as categorias, entre outros (MAYRING, 2000).

Tendo como referéncia os passos discutidos em livros por alguns autores como:
Bardin (1977), Bogdan e Biklen (1994), Merriam (1998), Mayring (2000), Yin (2010) e a tese
de doutorado de Silva (2005), foi possivel constituir 0s passos seguidos na analise dos dados.
O processo da andlise se caracteriza como continuo, pois necessita sempre de revisdes e
reavaliacdes, mas também possui carater recorrente, dando a ideia de relagdo mutua entre as
fases evidenciando-se, assim, um ciclo multidirecional.

Primeiramente, a leitura e releitura do material recolhido favorecem uma visédo
sistémica (SILVA, 2005) ao mesmo tempo em que permite a exploragdo, organizacdo e
sistematizacdo das ideias e orientagdes iniciais inicias (BARDIN, 1977; FRANCO, 2008).

Um segundo momento determina a selecdo dos aspectos do material coletado por meio de
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critérios pré-estabelecidos ou avaliar o material a partir desses critérios (teoria e categorias)
em um processo ciclico (MAYRING, 2000).
A figura 5, a seguir, representa como a analise se sucedeu, considerando essas

primeiras etapas e as proximas que englobam esse processo ciclico:

Figura 5 — Ciclo de andlise da pesquisa

Ler e reler o material

transcrito
— - - Desenvolver calegorias e
Revisdo e verificacdo das sistemas de codificagio
andlises e defini¢Oes de (com base na teoria)
categorias

Agrupamento dos

Verificacdo dos critérios Cl S: LO DE discursos por categorias
para jiﬂgamento da ANALISE DA
qualidade da pesquisa PESQUISA

Tratamento dos resultados

Interpretacdes dos
resultados

Comparacdes através da
analises whitin case x
cross case

Fonte: Elaboracéo propria, (2011).

Apos a realizacdo das entrevistas e codificacdo dos resultados, os dados obtidos foram
organizados de acordo com possiveis categorias a que eles se encaixaram melhor. A
categorizacao efetuada nessa pesquisa foi de carater semantico, pois foram agrupados todos 0s
temas que obtiverem os mesmos significados em suas categorias apropriadas (FRANCO,
2008).

Com o mesmo intuito de obter as vantagens advindas de uma teécnica
metodologicamente rigida, as categorias que orientaram a compreensao do fenémeno
estudado foram baseadas na fundamentacgdo teorica, bem como a partir do material coletado.
A codificagdo dos discursos, por sua vez, representa dados brutos como frases, sentencas,
palavras e, por isso, permitiu a compreensdo dos dados (SILVA, 2005).
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Para que o referencial tedrico fosse abordado na préatica das entrevistas e 0s objetivos
fossem alcancados, averiguaram-se as informacGes que tratassem das estratégias e inovacgdes
em geral, das estratégias de inovacdo, das praticas organizacionais e, por fim, dos recursos e
capacidades que ddo suporte a essas estratégias. As categorias surgiram tanto de forma
deliberada, ou seja, estabelecidas antes da coleta de dados, balizadas no referencial teérico,
quanto de forma emergente, originadas por meio do contetido das entrevistas realizadas.

Com isso, foram estabelecidas quatro categorias que podem ser observadas no quadro
11: Fatores que motivam as inovacbes (emergente), Tipologias de estratégias de inovacao
(deliberada), Recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovagdo (deliberada) e
Recursos e capacidades do Modelo VRIO (deliberada).

Quadro 11 — Categorias formuladas para a pesquisa
CATEGORIAS ELEMENTOS CONSTITUTIVOS
Surgiu de forma emergente para que os entrevistados falassem de suas inovacdes de
forma mais simplificada. Ademais, foi selecionada para que os entrevistados
comentassem a respeito das inovagdes aliadas as acdes estratégicas das empresas, 0
que permitiu que indicios das estratégias de inovacdo fossem identificados
anteriormente as perguntas especificas, reforgando as informacdes e conclusdes.
Foi elaborada de forma deliberada em conformidade com os objetivos especificos
da pesquisa. As tipologias discutidas no referencial tedrico foram verificadas a
partir dos vestigios relacionados ao comportamento das escolhas referentes ao
lancamento de produtos no mercado, melhorias e adaptagOes, importacdo de
tecnologia, entre outros fatores.
Foi também composta de forma deliberada levando em consideragdo os objetivos
estabelecidos e o referencial tedrico estudado. Com isso, foi possivel investigar os
principais recursos e capacidades que suportam as estratégias de inovagdo
realizadas nas empresas.
Foi elaborada de forma deliberada por ser relevante vislumbrar os recursos e
Recursos e capacidades | capacidades existentes nas empesas independente das estratégias de inovacdo. Tal
sob a dtica do Modelo | categoria permitiu analisar os recursos e capacidades existentes nas empresas sob a

VRIO Gtica da RBV, utilizando parametros discutidos no modelo VRIO, e, comparando-
0s com a realidade das empresas.

Fonte: Elaboracéo propria, (2011).

Fatores que motivaram
as inovacoes

Tipologias de
estratégias de inovagdo

Recursos e capacidades
explorados pelas
estratégias de inovacao

A codificacdo permitiu conectar os dados (citagdes, objetos) a codigos representando,
assim, um significado especifico das citagdes. Os codigos referentes aos tipos de dados
similares constituem padrdes de ocorréncia e contemplam uma denominada categoria, ao
passo que devem ser tratados juntos (BANDEIRA-DE-MELLO, 2006).

O desenvolvimento de categorias de codificacdo é sugerido para criar diferenciacoes
entre indicadores elaborados que, por sua vez, unificam varidveis similares comparadas
posteriormente. E indicado também o uso de dispositivos de software apropriados para tabular
os dados e facilitar a analise (BOGDAN; BIKLEN, 1994; MERRIAM, 1998).
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Como recomendado, os codigos foram inseridos no software Atlas.ti e os discursos
considerados semelhantes que pertencessem as mesmas categorias foram agrupados. O quadro
12 apresenta os codigos criados e discutidos na andlise dos resultados e suas respectivas

categorias.

Quadro 12 — Categorias formuladas para a pesquisa e seus c0digos correspondentes
CATEGORIAS CODIGOS
Necessidades dos clientes; Novas tecnologias; Melhora de caracteristicas no
Fatores que motivaram | produto; Provar solugdes; Escolhas mercadoldgicas; Percepcdo das oportunidades
as inovacdes advindas dos ambientes externo e interno; Consultoria; Melhoria continua; Visdo
de mercado; Financiamentos.
Inovacdo aberta; Estratégias de inovacdo de co-criacdo; Exploitative/incremental,
De verificacdo do futuro; Baseada na aprendizagem; Defensiva; Baseada no
mercado; Baseada no processo; Baseada na velocidade; De reducdo do tempo de
ciclo; De oferta de plataforma; Dependente; De parceria; Oportunista; Para
alavancar a tecnologia.
Know-how; Recursos Tecnoldgicos; Selecdo dos servigos ofertados; Capacidade
empreendedora e inovadora; Conhecimento do negdcio; Capacidade de fazer
pesquisa; Recursos Humanos; Design da estrutura organizacional; Caracteristicas
do produto; Capacidade de perceber as necessidades dos clientes; Forma como os
projetos sdo feitos; Capacidade de fabricar produtos com pregos baixos;
Planejamento e controle; Recursos Financeiros; Capacidade de gerar conhecimento;
Recursos e capacidades | Cultura organizacional; Alocacdo de Recursos; Treinamentos; Forma de
explorados pelas negociacdo com o cliente; Relacionamento com o cliente; Percepcdo das
estratégias de inovagdo | oportunidades advindas dos ambientes externo e interno; Consultoria; Atuacédo
profissional; Reputacédo; Localizacdo geografica; Qualificacdo da equipe gerencial;
Cooperacgdo entre os funcionarios; Compatibilidade de recursos e capacidades;
Capacidade de resposta; Novas tecnologias; Melhoria de caracteristicas no produto;
Investimentos e parcerias; Patentes; Combinagdo entre recursos e capacidades;
Capacidade de aprendizado; Banco de dados; Visdo de mercado; Arquitetura
flexivel dos softwares.
Forma como os projetos sdo feitos; Know-how; Recursos humanos; Recursos
tecnoldgicos; Capacidade empreendedora e inovadora; Relacionamento entre os
funcionérios; Reputacdo; Cultura organizacional; Capacidade de percepcdo do
Recursos e capacidades | ambiente e das necessidades dos clientes; Parcerias; Capacidade de resposta;
sob a 6tica do Modelo | Flexibilidade na forma de negociacdo com o cliente; Condigdes histdricas;
VRIO Investimentos; Combinacdo entre recursos e capacidades; Melhoria continua;
Capacidade de ser auto-gerenciavel; Capacidade de produzir produtos com baixo
custo; Visdo de mercado; Arquitetura flexivel dos softwares; Design da estrutura
organizacional.
Fonte: Elaboragdo propria, (2011).

Tipologias de
estratégias de inovacao

Com relacdo ao software utilizado na presente pesquisa, o Atlas.ti, pode-se dizer que:
possui diversos artificios; é uma ferramenta que colabora para o aperfeicoamento de pesquisas
que utilizam a andlise de dados qualitativos; contribui para uma maior credibilidade do
trabalho, mas ainda é considerado incomum em pesquisas académicas (KLIPPEL et al., 2004;
WALTER; BACH, 2009).

A traducdo da sigla Atlas pode ser entendida como arquivo para tecnologia, 0 mundo e

a linguagem cotidiana e a “ti” significa text interpretation (interpretacdo de texto). Esse
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software possui como finalidades principais: busca, categorizagdo, organizacdo e registro de
interpretagcdes (BANDEIRA-DE-MELLO, 2006).

Vale salientar que o uso do Atlas.ti foi importante para o desenvolvimento de um
banco de dados ao passo que colaborou para a confiabilidade da pesquisa. Ademais, 0
software facilitou os meios de busca de informagdes, bem como a organizagdo dos dados,
viabilizando uma anéalise mais consistente. Com o auxilio do Atlas.ti, as categorias agruparam
os relatos dos entrevistados que possuiram sentidos similares, o que possibilitou a
representacdo da relacdo entre os discursos e facilitou comparagdes para melhor tratamento
dos resultados. Os principais elementos constitutivos do Atlas.ti e utilizados nesta pesquisa
podem ser observados no quadro 13.

Quadro 13 — Principais elementos constitutivos do Atlas.ti
ELEMENTOS DESCRICAO
Unidade Hermenéutica  Reune todos os dados e os demais elementos.
(Hermeneutic unit)
Documentos primarios  S&o o0s dados primérios coletados. Em geral, séo transcricbes de entrevistas e
(Primary documents) notas de campo, mas suportam figuras e audio (a versdo atual também o faz em
relacdo a imagens, audio e video). Os documentos primarios sdo denominados
Px, sendo que x é 0 nimero de ordem.
Citac0es S&o segmentos de dados, como trechos relevantes das entrevistas que indicam a
(Quotes/quotation) ocorréncia de cédigo. Sua referéncia é formada pelo nimero do documento
primario onde esta localizada, seguido do seu ndmero de ordem dentro do
documento. Também constam da referéncia as linhas inicial e final, no caso de
texto.
Cédigos (Codes) S80 0s conceitos ou categorias gerados pelas interpretagdes do pesquisador.
Podem estar associados a uma citagdo ou a outros cddigos para formar uma
teoria ou ordenacdo conceitual. Sua referéncia € formada por dois nimeros: o
primeiro refere-se ao nimero de citacdes ligadas ao codigo; e o segundo, ao
namero de codigos associados. Os dois nimeros representam, respectivamente,
seu grau de fundamentacgdo (groundedness) e de densidade tedrica (density).

Notas (Memos) Descrevem o historico da pesquisa. Registram as interpretagcdes do pesquisador,
seus insights ao longo do processo de analise.

Esquemas gréaficos Essa ferramenta auxilia a visualizacdo do desenvolvimento da teoria e atenua o

(Netview) problema de gerenciamento da complexidade do processo de andlise. Séo

representacfes graficas das associages entre codigos. A natureza dessas
relagBes € representada por simbolos, descritos no quadro 13.
Comentarios Todos os elementos constitutivos podem ter comentarios. Devem ser utilizados
(Comment) pelos pesquisadores para registrar informacfes sobre seus significados, bem
como registrar o histérico da importancia do elemento para a teoria em
desenvolvimento.
Fonte: Adaptado de BANDEIRA-DE-MELLO, (2006).

A Unidade Hermenéutica do Atlas.ti foi criada no dia 15 de setembro de 2011, na qual
foram inseridas as entrevistas transcritas de todas as empresas selecionadas, bem como outros
documentos fornecidos pelos entrevistados. A partir disso, foi possivel analisar as entrevistas

e identificar suas relagcbes com o auxilio do Atlas.ti verséo 6.
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Os esquemas graficos conectam os codigos, as citagdes e as notas da pesquisadora.
Esses conectores possuem um significado especifico que demonstra as relacfes entre as
categorias discutidas no processo de analise dos dados. Para melhor compreensao dos leitores,
optou-se por utilizar nas networks os nomes associados aos significados das relagdes ao invés
dos conectores. Por ndo existir j& consolidada um conector referente a uma associagdo
evidenciada, criou-se o significado “limita o/a” para demonstrar a relagdo entre uma estratégia
de inovacdo e outra da Empresa 3. Os conectores utilizados nessa pesquisa podem ser vistos

no quadro 14:

Quadro 14 — Conectores de codigos e seus simbolos

Conectores (simbolo utilizado) Significado das relagdes
== E associado com
[ E parte do
=> Causa a ocorréncia de
<> Contradiz
Isa E um tipo, ou forma.
*} E propriedade
>< Limita o/a

Fonte: Adaptado de BANDEIRA-DE-MELLO, (2006).

Assim como realizada na pesquisa de Kovaks (2009), utilizou-se a letra C: para
identificar as categorias inseridas no software. Esta autora explicou que a codificacao é feita
levando em consideracdo referéncias em se tratando de fundamentagdo empirica, ou seja, 0
numero de citagdes correspondentes ao cddigo e densidade teorica, na qual demonstra a
guantidade de codigos vinculados a um determinado codigo. A figura 6 apresenta um
exemplo de uma network e, por sua vez, indica que a “inovagdo aberta” possui duas citagdes
relacionadas a ela e outros 23 codigos associados. O “planejamento e controle” exibem uma

citacdo correspondente e trés outros codigos relacionados.

Figura 6 — Exemplos de codigos, fundamentacdo empirica e densidade e network no Atlas.ti

¥¥ Planejamento e
Controle {1-3}

£¥ Inovacdo Aberta
{223}

<— ¢ associado

Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Assim, a codificagdo no Atlas.ti € realizada conforme as identificacbes que

acompanham os trechos retirados das falas dos entrevistados, como por exemplo:
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Nosso posicionamento estratégico esta suportado no tripé: mobilidade, comodidade
e seguranga no ambiente urbano e consequentemente € nesse contexto que nossas
inovacOes sdo desenvolvidas. Um dos produtos atua na area da gestdo semafdrica,
nesse ponto a gente é bem vertical, bem especializado, na verdade € nossa principal
especializacdo. 1:6 (24:24)

O numero 1:6 indica que essa citacdo € referente a sexta codificagdo do primeiro
documento do Atlas.ti, ou seja, da Empresa 1 e, por sua vez, o trecho destacado tem inicio e
fim no paragrafo de numero 24.

Cada empresa esté identificada na Unidade Hermenéutica conforme a ordem em que
as visitas nas empresas foram efetivadas. Sendo assim, a Empresa 1 equivale ao nimero do
Atlas.ti 1 e assim por diante até a Empresa 4, que equivale ao nimero 4 do Atlas.ti. Os
especialistas entrevistados sdo correspondentes aos nimeros 5 e 6.

Como indicado por alguns autores (MERRIAM, 1998; YIN, 2010), a analise dos
dados em estudo de casos multiplos foi feita em niveis diferentes e envolve within case (caso
individual) e cross case (caso cruzado). Na primeira fase, os dados foram analisados em
conformidade com suas caracteristicas e seus contextos individuais. Depois da analise inicial,
partiu-se para a segunda fase que envolve um cenario mais amplo, ndo menos detalhado, em
que as variaveis encontradas nos casos sao cruzadas e comparadas entre Si.

Sendo assim, a andlise dos dados foi feita com o objetivo de investigar as possiveis
estratégias de inovacdo existentes, recursos e capacidades importantes para o0 suporte das
decisOes estratégicas e consequentes vantagens competitivas que ocorreram de maneira
individual, em cada organizacdo (within case). Em uma segunda etapa, foi dado
prosseguimento a uma analise coletiva e comparativa entre as quatro organizacdes (Cross
case), contemplando, assim, uma analise mais completa das informacdes obtidas.

Alguns aspectos devem ser considerados para a consisténcia da pesquisa em questdo e
0 estabelecimento de critérios para o julgamento da qualidade da pesquisa, como a validade,
confiabilidade e generalidade, conceitos que servem de pardmetro de avaliagdo para um
determinado trabalho. A partir dessas trés concepcdes, foi possivel verificar se os achados
podem ser assimilados a uma base de conhecimento (MERRIAM, 1998; ROWLEY, 2002;
YIN, 2010).

No que diz respeito a generalidade, o estudo de caso deve ser estruturado conforme as
informacdes disponibilizadas pela teoria, ou seja, a teoria ja desenvolvida serve de base para
fins de comparagdo com os resultados empiricos da pesquisa. Em estudo de casos multiplos,
como o da presente pesquisa, a generalidade possui carater analitico (YIN, 2010). Para efeitos

de rigor, quanto maior for o nimero de casos utilizados para demonstrar a replicacdo dos
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achados, maior sera a consisténcia da teoria estabelecida (ROWLEY, 2002; YIN, 2010). De
certa forma, a codificacdo também é um fator que realca a generalidade dos achados
(MERRIAM, 1998).

De maneira ampla, quatro testes podem ser feitos para qualificar a pesquisa empirica,

como demonstra o quadro 15, a seguir:

Quadro 15 — Testes para estabelecer a qualidade na pesquisa empirica

Testes Procedimentos
Validade de Estabelecer medidas operacionais corretas para 0s conceitos que estdo sendo
constructo estudados. Preocupa-se com a exposicdo e reducao da subjetividade, ligando as

questdes de coleta de dados e medidas para questfes de pesquisa e proposigoes.
Validade interna Depende da compreensdo do significado da realidade estudada. Estabelecer uma
relacdo causal entre certas condi¢des em que levam a outras. Refere-se a coeréncia
entre os objetivos, fundamentos tedricos e resultados encontrados.
Estabelecer o dominio ao qual cada resultado do estudo pode ser generalizado,
baseado na l6gica de replicagdo em outras situagdes.
Demonstrar que as operacdes de um estudo, como a coleta de dados efetuada, pode
ser repetida e desenvolver os mesmos resultados. Isto é conseguido através de
documentacdo completa dos processos de gravacdo e manutencdo de documentacéo
adequada.

Fonte: MERRIAM (1998); ROWLEY (2002); YIN (2010).

Validade externa

Confiabilidade

Esta pesquisa alcancou a generalidade por meio do roteiro de entrevistas (APENDICE
A) que, por sua vez, foi estruturado e fundamentado nas referéncias tedricas discutidas. De
acordo com as caracteristicas do estudo e o conteido do quadro acima, argumenta-se 0S
quatro testes disponiveis.

A validade (interna e externa) na analise da pesquisa esta relacionada com a
fundamentacdo dos materiais e integragdo com objetivos de pesquisa e teorias estudadas
(BAUER, 2002), o que valida as informacfes coletadas através de estratégias. Alem disso, o
emprego de diversas técnicas na coleta de dados corroborou para a triangulacéo dos dados, o
que compreende melhor o objetivo da pesquisa e possibilita a validacgéo.

Outro fator estratégico que contribuiu para a validade e que foi utilizado nessa
pesquisa foi 0 member check, procedimento de feedback dos dados apurados nas entrevistas,
que, apos serem coletados e transcritos, foram enviados para 0s respectivos respondentes a
fim de tornar os relatos plausiveis através da confirmacdo das informacgdes obtidas
(MERRIAM, 1998).

A escolha de multiplos casos e a codificacdo das informagdes coletadas colaboram
com a logica da replicacdo. De forma similar, o quadro 10 foi construido para dar suporte ao

roteiro de entrevista, relacionando os objetivos especificos estabelecidos, as referéncias
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compreendidas na fundamentacdo tedrica, bem como a pergunta elaborada a partir desses dois
primeiros fatores.

A confiabilidade e a questdo da replicacdo dos resultados nao estdo relacionadas com
o fato de que os achados serdo encontrados novamente, isso ndo pode ser visto de forma
limitada j& que seres humanos sdo considerados complexos e mutéaveis, bem como o ambiente
organizacional. A confiabilidade foi compreendida por meio da coeréncia entre 0s
instrumentos de coleta de dados e os resultados obtidos (MERRIAM, 1998), como foi feito o
instrumento de coleta de dados dessa pesquisa.

Esse critério foi favorecido também por meio do banco de dados, o que auxiliou no
encadeamento das evidéncias. Assim, foi possivel manter a mesma linha de raciocinio entre o
que foi objetivado, fundamentado, pesquisado e analisado, contribuindo o atendimento dos
critérios de julgamento de forma homogénea.

Diante da exposicdo de como os procedimentos metodolégicos foram realizados, o
capitulo seguinte compreende os resultados evidenciados na pesquisa por meio das analises

individuais e cruzada dos casos selecionados.
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4 ANALISE DOS CASOS INDIVIDUAIS

Neste capitulo, os casos foram analisados de forma individual, within case,
considerando discursos e manifestagcdes das categorias e suas propriedades. As informagoes
foram obtidas através das entrevistas, das observagdes da pesquisadora feitas por meio das
visitas, dos documentos cedidos pelos entrevistados, bem como dos sites das respectivas
empresas. A codificacdo das entrevistas transcritas, por sua vez, deu origem aos esquemas
graficos gerados (networks) pelo software Atlas.ti, que representam a conexdo entre 0S
conceitos pesquisados. No capitulo seguinte, foi realizada uma andlise cross case
(MERRIAM, 1998; YIN, 2010), onde houve o cruzamento e comparacdo das informacoes
obtidas em cada caso.

Logo, nas proximas secOes, sdo feitas consideracGes a respeito de cada empresa
selecionada. A primeira secdo apresenta os elementos que compdem a categoria “Fatores que
motivam as inovagfes”. Na segunda, foram identificadas as estratégias de inovacgéo realizadas
pelas empresas, bem como as préticas relacionadas a elas. A terceira se¢cdo aborda quais 0s
recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovacdo e como essa relacao é feita
pelas empresas.

A quarta e Gltima secdo apresenta discussfes a respeito da categoria “Recursos e
capacidades sob a otica do Modelo VRIO”. Vale salientar que a otica do Modelo VRIO
estabelece que os recursos e capacidades podem ser analisados conforme as questdes do
Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo (BARNEY; HESTERLY, 2007). Dito isso, ha
uma ordem a ser seguida, ou seja, para que 0s recursos e capacidades sejam analisados como
sustentaveis eles devem atender a todas as questfes do modelo. Por exemplo, um recurso de
valor, ndo necessariamente pode ser considerado como raro e, assim, sucessivamente. O
modelo atua como uma “peneira” no qual o0s recursos e capacidades que passarem
positivamente por todas as questfes, sdo aqueles que realmente originam vantagem
competitiva sustentavel para a empresa.

A partir dessa analise, as empresas podem reforcar os recursos e capacidades com
potenciais de criar vantagem competitiva ou melhorar aqueles que ndo estdo oferecendo o
mesmo resultado. Para ndo tornar as informacdes dessa secdo repetitivas, 0S recursos e
capacidades serdo discutidos nas questdes do modelo em que mais se destacaram. Isso nédo

significa que os recursos comentados na questdo do valor ndo sejam avaliados como raros e
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assim por diante. Apdés a discussdo, um quadro sintetiza o0s recursos e capacidades
evidenciados na empresa e mostra a 6tica do Modelo VVRIO na andlise destes.

4.1 ANALISE DA EMPRESA 1

A Empresa 1 esta localizada na cidade de Recife, em Pernambuco, e tem vinte e dois
anos de atuacdo no mercado de tecnologia de gestdo e controle de transito. Dentre seus
principais clientes estdo as prefeituras municipais e os governos estaduais de diversas cidades
brasileiras, tais como: Natal, Rio de Janeiro, S&o Jose dos Campos, Jodo Pessoa, entre outras.
A empresa apresenta filiais no estado de Pernambuco, bem como em Guarulhos-Sao Paulo e
Jodo Pessoa-Paraiba. O entrevistado foi o diretor de tecnologia, responsavel por gerenciar e
orientar os projetos de inovacao tecnoldgica e pesquisa e desenvolvimento.

Na apresentacdo feita pelo entrevistado baseada em pesquisas realizadas pela empresa,
foi alegado que a cada dia 0 numero de carros nas ruas aumenta gerando congestionamentos e
acidentes. Sendo o transito um problema constante das grandes cidades e uma futura
preocupacao das pequenas, 0 mercado € favoravel para quem apresenta solugdes inovadoras e
modernas. Devido aos contratos realizados na regido Sudeste no final do ano de 2010 a
empresa encontra-se em um momento de crescimento, tendo sua estrutura duplicada de
tamanho, e, atualmente, possui 640 funcionarios, de acordo com relatérios da empresa.

Desenvolver e disponibilizar tecnologias inovadoras para a mobilidade e seguranca
das pessoas faz parte da sua missdo organizacional. Para atender o0 que é proposto na missdo,
a empresa procura oferecer alta tecnologia e fazer com eficiéncia a parte de sistema de gestdo
semaforica, monitoramento de transito, simula¢bes de organizacdo de transito, fabrica o
controlador e uma série de produtos que engloba hardware, software e servicos.

Dentre os principais negocios, a empresa oferece além dos servicos de gestdo
semaforica, gerenciamento de informacdo de transito e de ocorréncias, incluindo
monitoramento urbano inteligente onde sdo aplicadas cameras nas ruas que geram
informagdes para celular e sites. Outro negécio da empresa é a fiscalizacdo eletrbnica,
abarcada na area de seguranga, identificacdo de placas e carros que tém problemas de
restricdo ou roubo, por exemplo. Trabalha-se também com a gestdo de estacionamento

rotativo, de forma virtual, retirando os paquimetros das ruas:
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[...] A pessoa vai em uma banca de revista e compra um ticket e ndo precisa voltar
no carro para deixar o ticket exposto, pois nosso operador ou agente de transito ele
consulta cada placa se estd com o ticket ativo ou ndo. Além disso, 0 usuério pode
comprar o ticket no crédito em um site e através de uma aplicagdo de um
smartphone ou ligando para uma Unidade de Resposta Audivel (URA) ele consiga
ativar o ticket. 1:79 (11:11)

Por cumprir 0s requisitos necessarios, em 2007, a empresa obteve o certificado em
qualidade 1SO 9000, cotada para procedimentos relativos aos produtos e servicos de gestdo de
transito. Com matriz instalada no Parque Tecnol6gico de Pernambuco, a capacidade de
desenvolver produtos inovadores aumentou, potencializando sua atuagdo no mercado. Esses
avangos permitiram que a empresa fosse vencedora de prémios FINEP de inovagao

tecnoldgica.

4.1.1 Fatores que motivam as inovagoes

A empresa se encontra em posi¢éo de destaque no mercado atuante, pois conquistou a
credibilidade dos clientes e respeito dos concorrentes ao fazer questao de encarar desafios que
exigiam mais do que a capacidade instalada, tecnologica e humana existente.

E possivel perceber que a palavra “mobilidade” agregada a missdo da Empresa 1
demonstra o acompanhamento de tendéncias das novas tecnologias no qual o0 monitoramento
do transito foi adaptado ao utilizar tecnologias que facilitam o dia-a-dia dos clientes e
usudrios. O Entrevistado alega que: “a gente introduziu a no¢do de comodidade, porque as
pessoas utilizam muito isso como pagar as coisas no celular, por exemplo, o celular é visto
como um meio de relacionamento do ambiente urbano.” 1:81 (23:23).

Busca-se fazer novas solucgdes para os clientes através das inovagfes. A partir dessa
relacdo sdo feitas renovacdes e ampliagbes das caracteristicas dos produtos e processos
(DOSI, 1988; LYNN; AKGUN, 1998; CROSSAN; APAYDIN, 2010). Consonante ao que
aborda o Manual Oslo (1997) da OCDE (1997), as inovacdes tecnolégicas da Empresa 1 sdo
influenciadas pelas mudangas de equipamentos, recursos humanos, novas metodologias de
trabalho ou mesmo a combinagao entre esses aspectos.

A inovacdo nos produtos novos ou aprimoramento nos ja existentes (OCDE, 1997,
DAMANPOUR; GOPALAKRISHNAN, 2001; LEIPONEN; HELFAT, 2009), da-se diante

das necessidades dos clientes ou da descoberta de caracteristicas ou tecnologias melhores para



93

serem inseridas. Observou-se que a procura por novas tecnologias, conhecimentos,
experimentos que resultam nas inovagOes ocorre de maneira intencional por meio da

percepcao da equipe de desenvolvedores, conforme relata o discurso:

As vezes ¢ natural, o cliente sente uma necessidade e a gente percebe uma caréncia
naquilo que ele opera, um gestor de transito, uma operacdo de manutencdo de
cameras, por exemplo, e a partir disso a gente constroi solucdo para isso. Esse
componente da inovagdo surge naturalmente, mas sempre buscamos fazer algo
diferente, ndo tem um projeto nosso que é igual ao outro ou por causa do cliente ou
porque tem uma nova tecnologia, uma nova ideia. 1:9 (29:29)

Quando a inovacdo surge naturalmente, é bom para a empresa, pois demonstra uma
equipe integrada e compativel para que as melhorias ocorram de forma espontanea. No
entanto, é importante que a empresa tenha um habito sistematizado que contemple esforgcos
para a inovacdo, independente de oportunidades ou ideias.

Outro fator que incentiva as inovacdes e a introducédo de produtos novos no mercado é
0 interesse que a empresa tem de estar provando solucbes sempre que aparecem
oportunidades. Quando a solucdo estd pronta para ser aplicada no ambiente urbano os
desenvolvedores comegam a avaliar outras necessidades. A partir dessa percepgdo, surgem
outras propostas ndo imaginadas antes da pratica e a solugdo se torna mais abrangente, com
mais dispositivos.

Esse comportamento permite a empresa constantes inovacgdes incrementais, 0 que nao
significa dizer que inovacOes radicais ndo sejam feitas. Acredita-se que uma empresa nao age
com condutas similares em todos os casos e, por isso, a postura da empresa depende do
momento em que ela esta passando, dos seus clientes atuais e do seu interesse mercadoldgico,
fatores que podem evoluir e mudar com o tempo.

De acordo com seu planejamento, a empresa possui potencial para inovar de forma
revolucionéria, criando novos produtos ou processos que ndo tenham similaridade com os
padrdes ja desenvolvidos (DAMANPOUR; EVAN, 1984; TIDD et al., 1997; LYNN;
AKGUN, 1998) e originam mercados a partir de conceitos inéditos.

Na entrevista, foram relatadas ideias de novos produtos ainda ndo emplacadas que
possuem um apelo “verde” e sustentavel. Esse objetivo faz parte do planejamento da Empresa
1, que esta considerando o langcamento dos produtos inéditos até o ano 2016. Para isso, junto a
capacidade de inovagéo, pesquisas sdo realizadas na exploragdo de novas oportunidades e
novas tecnologias séo estudadas a fim de criar conceitos no mercado (DOSI; 1988; GUAN;
MA, 2003; FREEMAN; SOETE, 2008; MORS, 2010).
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Todavia, independente do contexto encontrado, percebe-se que as inovagdes da
Empresa 1 séo feitas em sua maioria, em pequenas escalas, com melhoras sucessivas e
cotidianas (TIDD et al.,1997; LYNN; AKGUN, 1998; TIGRE, 2006; FREEMAN; SOETE,
2008; SERRA et al., 2008) nas quais a empresa busca a competitividade no mercado por meio
de um diferencial, aumentando, assim, o desempenho do produto, processo ou servigo
ofertado pelo acimulo de novas funcionalidades.

Na figura 7 é possivel observar os elementos relacionados a categoria “fatores que
motivam as inova¢fes” da Empresa 1 encontrados no contetdo da entrevista, como discutidos
anteriormente: as necessidades dos clientes, as novas tecnologias, a melhoria de
caracteristicas no produto e os desafios que a empresa procura provando novas solucdes
conforme as oportunidades. Entende-se que, ao longo de sua histéria e no momento que a
empresa esta inserida esses sao os fatores motivadores, o que ndo implica concluir que sempre

S&0 ou serdo esses fatores que motivam as inovagoes.

Figura 7 — Fatores motivadores das inovacao da Empresa 1
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

4.1.2 Tipologias de estratégias de inovagéo

A partir do discurso do entrevistado pOde-se perceber no que as estratégias de
inovacdo sdo pautadas. Nas evidéncias foram detectadas fases em que algumas estratégias de

inovacdo foram realizadas e outras ndo, ou seja, ndo foram colocadas em prética
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concomitantemente. As escolhas da empresa dependem da estratégia de negdcio em um
determinado momento e devem estar alinhadas com essa estratégia mais ampla.

Com relacdo ao posicionamento estratégico definido pela empresa no momento,
verificou-se a existéncia de varios tipos de estratégias de inovacdo, mas como forma de
delimitar o escopo da pesquisa e da analise serdo discutidas as tipologias mais proeminentes,
que se relacionam e ddo suporte necessario para que o negdcio atual da empresa seja

alcancado efetivamente.

[...] Um ponto importante para a nossa estratégia de mercado voltada para a
inovacao é que a gente sempre faz considerando um tripé. O primeiro elemento do
tripé é o foco no problema cotidiano, no ambiente urbano a ser resolvido. O segundo
elemento € junto com um instituto (centro de pesquisa ou universidade) para buscar
tecnologias e informagdes sofisticadas de percepcéo, algoritmos, de imagem, de
audio por meio de pessoas especializadas, ja que ndo temos isso aqui na empresa e
nem pretendemos ter, pois ndo véo fazer parte do nosso core business. 1:19 (43:43)

No discurso acima é visivel que o processo de inovacdo é realizado por meio de
parcerias externas para este proposito, 0o que € caracteristico das inovacdes abertas
(CHESBROUGH, 2006; DAHLANDER; GANN, 2010), processo que possui maior
complexidade ao considerar elementos internos e externos que fazem parte de outros
mercados.

A Empresa 1 prioriza parcerias com institui¢cfes de fomento a inovacao e pesquisa ou
outras empresas, bem como participagdo em eventos, feiras e exposi¢cdes. Na opinido do
entrevistado, a localizacdo da empresa no bairro do Recife Antigo favorece o surgimento de
parcerias, pois outros centros como o Porto Digital, 0 CESAR e a Softex estdo também
localizados nessa mesma area, o que facilita a participacdo, convénios entre as empresas,
integracdo e projetos em parceria.

O entrevistado acredita que sua localizacdo (Recife Antigo) se torna uma vantagem
competitiva, porque junto com outras empresas, busca-se fazer um centro de experimentos de

coisas diferentes e inovadoras para a mobilidade urbana.

As parcerias estratégicas € um ponto de nossa estratégia de desenvolvimento de
tecnologia, coisas mais cientificas n6s vamos buscar nos centros de exceléncia de
informac&o cientifica que é a Universidade ou Institutos de Pesquisa. Comegou com
convénios primeiramente com a UFPE para desenvolvimento de otimizacdo de
tempo semaférico, depois 0 CETENE que é o Centro de Tecnologia Estratégicas do
Nordeste, ele tem um laboratério de circuitos eletrdnicos chamado Links, o CESAR
tem alguns projetos em parceria conosco, tem a FINEP que é uma grande agéncia de
fomento e de inducdo da inovacdo com um papel importante nas empresas. Se ndo
fosse a FINEP/FACEP, por exemplo, muitos dos nossos projetos estariam
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engavetados até que a gente encontrasse um mercado ou um cliente potencial que
resolvesse bancar, algumas coisas mais arrojadas, de mais risco, se ndo tiver um
instituto incentivando e fomentando e que divida o risco com a empresa fica mais
dificil fazer inovagéo. A gente consegue alavancar a inovagao porque a gente utiliza
esses institutos como divisores do nosso risco. 1:23 (52:52)

O discurso mostra as diversas parcerias existentes e os beneficios de té-las. Pode-se
dizer que tais parcerias fomentam 0s recursos e as capacidades organizacionais, uma vez que
a troca de informacdo e conhecimento entre as partes se torna um potencial de vantagem
competitiva. A participacdo em feiras colabora para que as empresas do mesmo tipo de setor
compreendam o que estd acontecendo no mundo, quais sdo as novidades, 0s concorrentes, as
tendéncias e a partir dessas informacGes comecgarem parcerias.

O terceiro elemento do tripé que compdem a visdo estratégica da Empresa 1 é “o
cliente como usuario daquela tecnologia que esta sendo aplicada, ja que é ele que indica
indicios para as solugdes” 1:19 (43:43). Tal afirmacéo retrata a dimensdo de estimulo para o
cliente, na qual a Empresa 1 realiza a estratégias de co-criagdo (BOWONDER et al., 2010).
Assim, insights sdo proporcionados pelas pesquisas feitas com os consumidores e pela
participacao destes no processo de criacdo das solugdes aumentando a garantia de satisfacéo.

Nesse caso, 0 cliente acaba fazendo parte do processo de criagdo de novas
funcionalidades, sendo um elemento constitutivo das estratégias de inovacdo e, considerando
essas ideias, é possivel capturar o que o cliente almeja, diminuir o ciclo de producdo do
produto e dar agilidade para as solugbes da empresa com relagdo ao atendimento das
necessidades do consumidor, agregando valor ao produto final.

Essa tipologia fornece as ideias necessarias para as melhorias nas solucdes e, por isso,
estd conectada diretamente a estratégia de inovacao exploitative (HE; WONG, 2004) que
aprimoram produtos j& desenvolvidos, aumentam suas caracteristicas ou integram novas, 0
que ocasiona sucessivas inovagdes incrementais. Essas inovacfes originam-se também pelo
actmulo de aprendizagem, experiéncia e capacitagdo (TIDD et al., 1997; LYNN; AKGUN,
1998; TIGRE, 2006; FREEMAN; SOETE, 2008; SERRA et al., 2008), conforme o discurso:

Nossas inovagcdes sdo em processo ou integracdo ndo é algo que cria novos
conceitos. E claro que a gente gostaria de fazer algo radicalmente, mas tem muita
inovacdo que é incremental. O que a gente mais usa € inovagdo incremental com
integracdo a partir do agrupamento de coisas. 1:17 (43:43)
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Melhorias técnicas e agregacdo de propriedades sdo formas de diminuir a incerteza e
0s riscos da inovacdo (FREEMAN; SOETE, 2008). Ao mesmo tempo, a empresa possui a
capacidade de répida incorporacdo dos avancos nos conhecimentos técnicos-cientificos,
contribuindo para as inovacdes tecnoldgicas (OCDE, 1997; TIGRE, 2006).

Todavia, os investimentos em P&D feitos pela Empresa 1 sdo tipicos de inovagOes
radicais, que sao as melhorias significativas de carater descontinuo (TIDD et al. 1997; LYNN;
AKGUN, 1998; TIGRE, 2006; FREEMAN; SOETE, 2008; SERRA et al., 2008). Isso
demonstra que talvez a empresa tenha capacidade e potencial para se arriscar mais e inserir
novos conceitos no mercado, entretanto, prefere ter uma conduta mais conservadora.

Mesmo tendo uma postura mais conservadora, busca-se aproveitar as oportunidades a
fim de alcancar a lideranca competitiva no mercado atuante. Com isso, foi observada a
tipologia estratégia de inovacdo de verificacdo do futuro na qual sdo criadas opgbes a
serem seguidas para redugéo da incerteza (BOWONDER et al., 2010), como demonstra o

discurso:

A gente compra muito equipamento para protétipo, compra amostra para validar e
verificar se é possivel integrar, desenvolver plataformas junto com a tecnologia que
estd sendo incorporada. Tudo isso considerando a constante mudanga, ja que ndo
temos um projeto igual ao outro, sempre aparece um equipamento mais barato que
faz mais coisas e a gente vai e acaba incorporando. E para incorporar temos que
desenvolver em nova plataforma, investir novamente e refazer algumas coisas para
poder adaptar a empresa e esse novo nivelamento que foi incorporado no processo e
na solugdo. 1:22 (47:47)

Percebe-se que sdo realizados desenvolvimentos experimentais, j& que protétipos sdo
feitos no intuito de conhecer o funcionamento do produto na pratica e, por conseguinte
amenizar os riscos. Com isso observa-se como a tecnologia pode funcionar na pratica antes
mesmo de ser colocada a disposi¢do dos clientes efetivamente, o que promove o fomento do
conhecimento. Tal comportamento faz com que a empresa tenha uma série de opgles para
promover inovacdes e, a0 mesmo tempo, potencialize sua capacidade de adaptacdo quando

mudancas tecnoldgicas forem requeridas.

Nos nossos projetos, a gente sempre coloca um piloto para experimentar algo no
campo junto com o cliente para ele aprovar, atestar e direcionar 0s proximos passos
na construcéo do produto final. 1:21 (44:44)

A aprendizagem é um pressuposto em todos os projetos da empresa. Por isso, a

estratégia de inovacdo baseada na aprendizagem, a qual enfatiza o papel do aprendizado
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no processo de inovagdo (LYNN; AKGUN, 1998), esta associada a todas as outras tipologias
encontradas na Empresa 1. Como mencionado pelo entrevistado: “Cada protétipo € uma
forma de aprender, alguns vao para frente, outros ndo conseguimos aplicar e implantar no
mercado, mas o aprendizado é muito em cima dos erros. Quando uma coisa nao funcionou ou
nédo deu certo, mudamos a tecnologia e a forma de fazer.” 1:31 (63:63)

Na Empresa 1, na medida em que ha a possibilidade de lucrar com o0s erros das
empresas pioneiras e mercados ja abertos, as mudancas no ambiente sdo acompanhadas e
adaptacOes sdo feitas em produtos tanto da empresa quanto de concorrentes. Observa-se, pois,
outro tipo prevalecente de estratégia, qual seja, estratégia de inovacao defensiva, pois ha na
empresa capacidade técnica suficiente para diferenciar os produtos desenvolvidos por meio de
aprimoramentos (FREEMAN; SOETE,2008).

Nota-se que as tipologias encontradas possuem alguma relacdo mutua de forma direta
ou indireta. O quadro 16 demonstra as estratégias de inovagdo existentes na Empresa 1, bem
como as praticas evidenciadas que corroboram com os achados.

Quadro 16 — Tipologias de estratégias de inovacdo da Empresa 1

Estratégia de Inovacdo Praticas evidenciadas na Empresa 1

Ocorre por meio de parcerias com outras instituicfes ou empresas.
A Empresa 1 procura em uma instituicdo de tecnologia ou de
fomento ao conhecimento que ja tem um know-how referente a uma
tecnologia ou especificacdo de um componente que constitui um
produto, o elemento necessario para fazer a solugdo, se tornar um
produto.

InovagGes Abertas

A customizacgdo das solucdes € feita ap0s a realizacdo de pesquisas
Estratégias de inovagdo de co-criagdo | que buscam a opinido dos consumidores, uma vez que estes também
participam das melhorias e proporcionam insights.

Apos os insights e parcerias, as inovagdes sdo feitas sucessivamente
levando em consideragdo o conhecimento e atividades adquiridas
para gque as adaptacdes sejam feitas.

Estratégia de inovacdo exploitative/
incrementais

O desenvolvimento dos produtos da Empresa 1 é feito de forma a
Estratégia de inovacgdo de verificagdo | minimizar os riscos. Para isso, protétipos sdo feitos para a

do futuro verificacdo do futuro onde op¢des sdo encontradas para as possiveis
mudancas e melhoras as tecnologias utilizadas.

As equipes de desenvolvimento trabalham unidas com encontros
Estratégia de inovacédo baseada na frequentes. Informagdes sdo arquivadas por meio de manuais e

aprendizagem cédigos nos sistemas que representam o conhecimento agregado
conforme as solucdes sdo desenvolvidas.

Estratégia de inovagcdo mais proeminente na Empresa 1, ja que
pesquisas sdo feitas para o acompanhamento dos concorrentes. A
empresa prefere esperar a resposta do mercado sobre um produto
novo langado por um concorrente e a partir dai fazer melhorias nele
para desenvolver novas caracteristicas que resultem na
diferenciacéo do produto.

Estratégia de inovacdo defensiva

Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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Para representar a discussédo e melhor compreender o caso da Empresa 1, a figura 8

demonstra as estratégias de inovacdo existente na Empresa 1 e as relagGes entre elas.

Figura 8 — Estratégias de inovacao existentes na Empresa 1 e suas relacdes
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Presume-se que as tipologias existentes embarcam em uma ordem de associagao.
Todas as estratégias de inovagdo encontradas, no contexto em que a empresa vivencia, sao
relacionadas com as inovagdes abertas, pois qualquer tipo de inovagdo na Empresa 1 ocorre
baseado em parcerias e nunca se consolidando como um processo interno, isolado.

Entende-se que as estratégias de inovacdo de co-criacdo, verificagdo do futuro e
defensiva séo elaboradas e, posteriormente, influenciam o aprimoramentos dos produtos ou
processos, ou seja, incidem apenas de forma incremental por meio das estratégias de inovacao
exploitative. Por sua vez, a estratégia de inovacdo de aprendizagem permeia diretamente as
inovacGes incrementais, por sempre proporcionarem aprendizado a equipe de
desenvolvedores de solugdes e, indiretamente, as outras tipologias, por estas estarem

associadas com as inovagdes incrementais.
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4.1.3 Recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovagao

Presume-se que a estratégia de inovacéo defensiva necessita de agilidade da empresa
como um todo para o acompanhamento das empresas lideres. Em conformidade com essa
tipologia e com os autores Ireland e Hitt (2005), uma das vertentes que sustentam a
competitividade da Empresa 1 esta relacionada com a agilidade de resposta, pautada, por sua
vez, no know-how e na capacidade empreendedora de seus diretores e desenvolvedores
técnicos. Esse comportamento pode ser percebido como um dos elementos criticos
(RUMELT, 2006; SERRA et al., 2008) que permitem e potencializam a vantagem

competitiva.

Nosso posicionamento estratégico esta suportado no tripé: mobilidade, comodidade
e seguranga no ambiente urbano e consequentemente é nesse contexto que nossas
inovagOes sdo desenvolvidas. Um dos produtos atua na area da gestdo semafdrica,
nesse ponto a gente é bem vertical, bem especializado, na verdade € nossa principal
especializacdo. 1:6 (24:24)

Como pode ser observado, no discurso do entrevistado, as escolhas mercadoldgicas
sdo baseadas nos pressupostos do posicionamento estratégico que compdem o cenario onde
ocorrem as inovagfes nos produtos, processos e servicos. Esse posicionamento € influenciado
por fatores internos e externos a organizacdo, ou seja, a empresa analisa as tendéncias do
mercado e, a0 mesmo tempo, contextualiza as praticas intra-organizacionais. Quando bem
sucedida, a interacdo entre esses elementos cria uma espécie de conexdo intangivel,

impossivel de ser totalmente replicada por concorrentes.

Quando o cliente vé aquilo que a gente faz, fiscalizacdo com controle de seméaforos
com informagfes de monitoramento para as vias, as empresas especializadas em
fiscalizacdo s6 faz isso. Do equipamento de fiscalizagdo a gente faz a integracdo
com o semaforo, a coleta de dados para exibir on line para o cliente e isso gera um
diferencial competitivo e uma barreira de entrada para uns concorrentes que SO
conseguem oferecer isso via consoércio, por exemplo, com outras empresas. 1:43
(73:73)

Assim como comentado por Rodriguez e Rodriguez, (2005), para aumentar a barreira
de entrada dos concorrentes e desenvolver produtos e servicos inovadores ou simplesmente

melhora-los sdo necessarios recursos tecnologicos (por exemplo, investimentos em P&D,
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inovacdes de produto e processo, patentes) alinhados as pessoas que trabalham na empresa.
Como ja afirmado por Grant (2001), os recursos somados as pessoas resultam na
complexidade que define as capacidades, esse achado néo ¢ diferente na Empresa 1.

Uma capacidade influente nas estratégias de inovacdo defensiva que também é
percebida na empresa em questdo é a capacidade de fazer pesquisa e desenvolvimento que,
por sua vez, é feita de forma aplicada (FREEMAN; SOETE, 2008), ou seja, com um objetivo
central a ser seguido pelos esforcos na busca de novos conhecimentos.

Percebe-se que nas estratégias de inovacdo defensivas, por exemplo, a Empresa 1
utiliza além da experiéncia, o conhecimento do negocio que a empresa atua, fazendo com
que muitas partes do processo de desenvolvimento de um produto ou de uma solugdo sejam
aproveitadas. O nucleo do problema € o foco e os desenvolvedores constroem 0 minimo e o
essencial e aplica no cliente faltando diversos atributos e, a partir desse ponto, o restante é
estabelecido com o produto ja funcionando. E nessa parte que a estratégia de inovagéo de
co-criagdo tem maior validade.

Antes de comentar sobre os recursos e capacidades que suportam o proximo tipo de
estratégia de inovacao, a figura 9 demonstra os recursos e as capacidades que fazem parte da

estratégia de inovacao defensiva:

Figura 9 — Recursos e capacidades explorados pela estratégia de inovacao defensiva da
Empresa 1
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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O fato da empresa elaborar funcionalidades Unicas, softwares ndo replicaveis, garante
um diferencial e da ideia de continuidade ja que a melhoria do produto na prética € feita
constantemente junto com o cliente, o que favorece a estratégia de inovacéo de co-criacao
por permitir um relacionamento mais proximo, maior probabilidade de satisfacdo e menor
possibilidade de erros. O entrevistado comenta que “quando a gente vé alguma coisa, 0
préprio ambiente do cliente e percebe as caréncias, ja vé oportunidades de novos produtos
nascendo ali e ja comeca a ter uma interagcdo forte com esses clientes e isso comega a abrir
portas. 1:48 (73:73).

O discurso demonstra a capacidade de percepgdo do ambiente e das necessidades
dos clientes. O modo como o produto é instalado proporciona controle e flexibilidade para a
empresa e, a0 mesmo tempo, permite reduzir os custos aplicando funcionalidades extras nos
softwares que ndo sdo de interesse para os clientes.

Nesse caso, além dessas capacidades, a vantagem competitiva surge a partir de fatores
internos a organizacdo como, por exemplo, o design da estrutura organizacional, ajustado
para que as adaptacGes necessarias sejam feitas com celeridade. No desenvolvimento de
software da Empresa 1, ou seja, como 0s projetos sdo feitos, ndo ha uma forma descritiva de
desenvolver um produto. As solucdes e inovacgdes sdo feitas conforme as necessidades dos
clientes e interagdo entre os funcionarios, 0s recursos humanos, que compde a equipe de
desenvolvimento.

Os recursos tecnoldgicos, como o0s equipamentos, tém sua importancia, pois
permitem a flexibilidade necessaria para este tipo de estratégia de inovagdo. Outro recurso
tecnoldgico utilizado na empresa é a patente, o entrevistado alega que algumas séo feitas, ha
oito registros no INPI, mas o que a Empresa 1 mais utiliza s&o contratos de confidencialidade
entre as partes interessadas, ou seja, 0 uso generalizado € restrito. Com isso, o diretor de
tecnologia demonstra conhecer os meios de protecdo de produtos e processos para evitar
possiveis copias.

A figura 10 retrata os recursos e capacidades explorados pela estratégia de inovacao de

co-criagéo.
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Figura 10 — Recursos e capacidades explorados pela estratégia de inovacao de co-criacao da

Empresa 1
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Na Empresa 1, percebe-se que o desenvolvimento de um software e a venda do
produto acabado afeta os recursos financeiros, fisicos e organizacionais (BARNEY;
HESTERLY, 2007). Conforme pode ser percebido na estrutura fisica e na apresentacdo do
entrevistado, a ampliacdo da empresa devido as inovacdes abertas adotadas que permitiram a
atuacdo na regido Sudeste comprometeu 0s recursos financeiros, pois serdo necessarios
financiamentos para que sejam contemplados os investimentos e suporte ao crescimento.

Os recursos e as capacidades fisicos e humanos também foram afetados ja que a
capacidade instalada nas filiais precisou de reestruturacdes para abarcar mais equipamentos e
as novas pessoas contratadas, assim como novas equipes foram geradas. No caso dos recursos
e capacidades organizacionais, houve mudancas no controle e, consequentemente no
planejamento, uma vez que as pessoas mais habilitadas foram selecionadas para tomarem a

frente dos negocios em outras regides, o que ocasionou transformacdes no planejamento:

N6s dobramos de tamanho por estarmos atuando na cidade de Sao Paulo, entéo isso
afetou todos esses recursos. Hoje estamos em uma situacdo que para atingir esse
salto de crescimento, ndo temos recursos proprios para isso, vamos precisar de um
financiamento, um investimento, um aporte de capital, enfim estamos buscando uma
alternativa para alavancar ou sustentar esse crescimento, porque sem isso tudo se
torna mais lento e a estrutura ndo vai conseguir acompanhar sem um degrau de um
aporte de capital. [...] Até a questdo dos funcionarios que tivemos que contratar
pessoal e para tornar todos compativeis para o que ja existia aqui na empresa nao foi
algo que aconteceu da noite para o dia. 1:51 (75:75)

No caso dos recursos financeiros, o entrevistado acredita que ndo adianta fazer uma

solucdo que tenha sé tecnologia ou ciéncia ja que ela também tem que ter viabilidade no
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mercado, 0 que envolve custo acessivel, além de estar focada com a realidade daquele
mercado. Ele acredita que isso seja relevante, principalmente na regido Nordeste, pois as
prefeituras tém menos recursos para implantar ou investir em solugdes de alto valor agregado
para a tecnologia.

Nesse sentido, a empresa deve possuir a habilidade de desenvolver o produto contando
com as limitagdes financeiras, ou seja, a capacidade de fabricar os produtos com baixo
custo, como ¢ declarado: “uma de nossas taticas é que a gente simplifica algumas coisas da
tecnologia utilizada no problema para trazer a um patamar de custo que tenha sustentacao,
caso contrario esse ciclo ndo roda”. 1:68 (44:44). A figura 11 demonstra a network entre as

inovacOes abertas e 0s recursos e capacidades que as compdem.

Figura 11 — Recursos e capacidades explorados pelas inovagdes abertas da Empresa 1
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Diante das mudancgas e expansdes, a empresa teve que recorrer para a estratégia de
inovacao exploitative/incremental para tornar os recursos e capacidades, aos poucos, mais
compativeis (GRANT, 1991). Como a estratégia de inovacdo de aprendizagem esta
diretamente associada a estratégia de inovacao exploitative/incremental, pode-se afirmar que
todos os recursos e capacidades explorados por uma é também € pela outra. Foi necessario
estender a cultura organizacional, alocando o0s recursos por meio de pessoas ja
acostumadas com o modo de ser da empresa. O entrevistando comentou que para se replicar
em outras cidades, a empresa estad buscando pessoas de dentro da prépria empresa, ou seja,

que j& faca parte do conhecimento e de confianca para gerenciar os projetos na regido sudeste.
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Para o entrevistado 1, o que explica o sucesso das a¢fes que conduzem a vantagem
tem a ver com um recurso intangivel, isto é: o bom relacionamento dos setores. Na visita
feita & empresa, foi possivel perceber que os diretores estruturaram a empresa de forma que
eles possam observar todo o processo de desenvolvimento dos produtos. Além disto, 0 modo

como o produto e o servico sdo realizados também é importante:

Eu diria que tem um bom relacionamento nas diversas areas das empresas, ha uma
boa sinergia, mas had uma estratégia nossa de ser bastante abrangente. Esse fato da
gente ser muito vertical desde a producdo do material até a implantagéo dele na rua e
no servico desse material, ou seja, a gente é industria, servico e desenvolvedor de
tecnologia. Temos dentro de casa quem produza algo industrial, tem quem produza
software, tem quem executa um servico e a parte operacional, e tem quem executa
os projetos de implantacdo. Como a gente é muito abrangente, e 0 nosso leque e
diversidade de produtos que foram desenvolvidos, todos eles com boa integracdo
entre eles, acaba sendo uma barreira de entrada para a concorréncia. 1:40 (73:73)

Pode-se dizer as solucGes elaboradas trazem mais viabilidade e menos custo e, para
iSso, precisa ter outro recurso intangivel: know-how. Destaca-se 0 uso de recursos cientificos
e técnicos, a capacidade técnica e a capacidade de gerar conhecimento como forma de
agregar valor aos processos, distinguindo-os do comum e assim constituir um diferencial para

a empresa.:

O nosso ciclo de desenvolvimento de software é totalmente diferente do tradicional
ciclo académico porque ele ndo é focado para um produto acabado e final, pois esta
sempre faltando alguma coisa. Ao mesmo tempo, tem a vantagem de ser muito
rapido porque a gente ataca o nicleo do problema, entdo a gente desenvolve o
nlcleo e implanta imediatamente, a periferia é implantada com o trabalho em
andamento. 1:33 (63:63)

Como o processo de desenvolvimento é feito através de atividades e conhecimentos ja
adquiridos, a infraestrutura e as tecnologias utilizadas séo dispostas conforme as necessidades
das possiveis adaptacfes, 0 que contribui para a estratégia de inovacao exploitative e as
inovacdes incrementais dando a empresa mais agilidade que seus concorrentes. Dessa forma,
a capacidade de inovar continuamente se torna uma fonte de vantagem competitiva
inimitdvel para os concorrentes (ALVAREZ; BARNEY, 2004) quando embasada na
combinacdo ou desenvolvimento de recursos e capacidades (WERNERFELT, 1984;
BECERRA, 2008; COLLIS; MONTGOMERY, 2008).

O entrevistado afirma que ndo ha um programa de treinamento sistematizado devido
ao ritmo célere de trabalho da empresa. Entretanto, os departamentos que contratam técnicos

d&o o suporte necessario, como treinamentos sobre equipamentos.
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H& alguns cursos internos, mas a gente patrocina varios cursos de formacgéo. Banca
cursos universitarios ou especializagdo e até mesmo um curso mais técnico para
algumas pessoas por meio de um programa de incentivo para a formagdo. Fazemos
investimentos em equipamento e infraestrutura de computadores, mas ndo é sempre
que estamos trocando. 1:28 (60:60)

Na Empresa 1, uma forma da estratégia de inovacgdo exploitative explorar recursos e
capacidades € por meio de uma capacidade empreendedora e inovadora atrelada a um
recurso humano: o comportamento dos proprios diretores. O fato dos sdcios acompanharem
e participem de todo o processo de construcdo, operacdo e implantacdo do produto faz com
gue eles tenham a experiéncia pratica da desenvoltura do produto no mercado ao passo que
aumenta a interagdo com os clientes ao ouvirem criticas ou reclamacgdes que podem se
transformar em novas ideias e aperfeicoamento do servico prestado.

A figura 12 representa 0s recursos e capacidades que sustentam a estratégia de
inovacgdo exploitative/incremental. Percebe-se que esses elementos sdo tangiveis, como as
pessoas e 0s equipamentos que compde a capacidade técnica. Porém, ha também os recursos e
capacidades intangiveis, que por sua vez, devem ser mais explorados pela empresa, pois séo

mais dificeis de serem mensurados.

Figura 12 — Recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovagdo
exploitative/incremental e de aprendizagem da Empresa 1
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Desse modo, como um concorrente vai imitar a forma que os diretores cooperam entre

si? Como serd imitada a relacdo de dependéncia entre as pessoas que constituem parte da
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cultura organizacional? Essas capacidades colaboram para a melhor forma de fazer o software
e prestar o servico para o cliente com efetividade, além de permitir que a empresa aproveite
outros recursos que controla.

Com relacgdo a estratégia de inovacao de verificacdo do futuro identificam-se alguns
principais recursos e capacidades a serem explorados. A capacidade técnica é explorada no
sentido de fazer com que os experimentos e prot6tipos sejam realizados de forma efetiva para
que a minimizacéo dos riscos seja alcancada. Ao mesmo tempo, essa capacidade sem o know-
how dos diretores e das equipes de desenvolvimento ndo exerce todo seu potencial.

As pessoas envolvidas nesse processo devem ser detentoras do conhecimento de toda
tecnologia utilizada para que ndo sejam perdidos, nem tempo e investimentos. Ademais, a
capacidade de fazer pesquisa contribui para a verificagdo de quais tecnologias estdo sendo
aplicadas pelos concorrentes e quais as possiveis tendéncias no mercado. Como esse tipo de
estratégia de inovacdo enfatiza a prevencdo, a partir dessa andlise, é possivel criar caminhos
alternativos para que a empresa siga conforme os acontecimentos do mercado.

Os recursos financeiros sdo explorados devido aos custos que um teste necessita ou
um investimento em novas tecnologias para que as mudancas sejam acompanhadas. Percebe-
se ainda que custa dinheiro para empresa disponibilizar mdo-de-obra para investimentos que,
por vezes, ndo possuem o retorno garantido. A figura 13 demonstra os recursos e capacidades
explorados pela estratégia de inovacédo de verificacdo do futuro da empresa 1.

Figura 13 — Recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovacao de verificacdo
de futuro da Empresa 1
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Nota-se que, em todas as estratégias de inovacdo evidenciadas na Empresa 1, 0s
recursos humanos, bem como o know-how integrado a esse tipo de recurso, foram 0s que

mais se destacaram e sustentam as iniciativas voltadas para essa questdo. As pessoas que
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constituem a equipe de desenvolvimento tecnoldgico da empresa sdo, em sua maioria, mestres
e doutores em informatica, ou seja, possuem um arcabouco académico oriundo das
instituicbes fomentadoras do conhecimento e transformam o que foi aprendido em inovacéo e
adaptacdo constante.

Acoplado a este conhecimento estd a figura do presidente da empresa, com
caracteristicas de lider, que tem o costume de pensar a frente e, de certa forma, se torna um
recurso inimitavel para qualquer concorrente além de ser um recurso humano com uma

capacidade empreendedora muito bem aproveitada nas estratégias de inovacao:

O nosso presidente é a pessoa que estd mais solta na empresa fazendo esse papel de
buscar novos negécios e pensando alguns anos na frente, observando as tendéncias
do mercado, interagindo com os diversos atores para poder transformar ideias e
trazer essas ideias para a gente executar. 1:67 (82:82)

Assim como mencionam Guan e Ma, (2003), a Empresa 1 combina 0S recursos
estratégicos, como 0s supracitados, com as tendéncias do ambiente externo e sustentam as
estratégias de inovacdo, constituindo vantagem competitiva perante 0s concorrentes. O

Modelo VRIO permite que esse assunto seja discutido melhor.

4.1.4 Recursos e capacidades sob a 6tica do Modelo VRIO

A partir do momento em que 0s recursos e capacidades sdo identificados é possivel
classifica-los conforme seus potenciais em gerar vantagem competitiva sustentavel e
possibilidade de apropriacdo dos retornos. ApoOs essa andlise, pode-se selecionar uma
estratégia que melhor explore esses recursos e capacidades levando em consideracdo as
oportunidades externas. Por ultimo, mas ndo menos importante, identifica-se as lacunas nos
recursos e capacidades que devem ser preenchidas (tais como renovar, aumentar e
desenvolver os recursos e capacidades base da empresa) (GRANT, 1991).

Levando em consideracdo o framework prético da Visdo Baseada em Recursos para
analise estratégica de Grant (1991) e observando mais especificamente 0s recursos e
capacidades internos existentes na Empresa 1, foi possivel destacar aqueles que possuem o

potencial de efetivamente fazer com que a empresa alcance a vantagem competitiva
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sustentavel. Tais elementos serdo analisados e discutidos sob 0s pressupostos da RBV e, em
particular, do Modelo VRIO.

Com relagdo aos recursos e capacidades Valiosos, e que inclusive podem ser
considerados o diferencial da Empresa 1 perante seus rivais por contribuirem para a
exploracdo de oportunidades e/ou defesa de ameacas externas, o entrevistado concorda que o
modo como o produto e o servigo sdo realizados é eleita a capacidade de mais valia: “a
abrangéncia das solucdes, quanto mais abrangente maior a barreira da concorréncia ou um
facilitador da competicdo nossa com outros”. 1:54 (82:82).

Como comentado por Wernerfelt, (1984), Barney, (1991) e Barney e Hesterly, (2007),
a abrangéncia das solucfes desenvolvidas permite que a empresa explore 0S outros recursos e
capacidades da empresa, tais como: 0S recursos humanos, ja que as pessoas precisam estar
treinadas e possuirem o know-how necessario para dar continuidade a essa abrangéncia,
tecnoldgicos, pois a preocupacdo com patentes e pesquisa e desenvolvimento asseguram a
protecdo e evolucdo dos servicos e, a capacidade empreendedora, uma vez que 0S
desenvolvedores e 0s sOcios precisam inovar constantemente para que as solugdes continuem
agregando funcionalidades novas.

No que diz respeito a Raridade, atribui-se novamente a capacidade da empresa de ser
multidisciplinar pelo fato de fazer solucGes, prestar o servico e ter o proprio time de
desenvolvimento de tecnologia, pois o entrevistado afirmou que o0s concorrentes ndo
conseguem fazer igual, pois muitas vezes ndo possuem esse capital intelectual e preferem se
especializar em uma unica parte do processo. Os recursos e capacidades que ndo sdo comuns
entre as empresa, ndo favorecem a paridade competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2007) e
trazem vantagem para as empresas que os pertencem. O lado positivo é perceptivel, mas ha

um lado negativo como consequéncia dessa escolha:

Como a gente faz um pouco de tudo, consegue ser mais agil e se movimenta e
adapta a nossa solucéo de forma muito mais rapida e com um custo menor. A gente
consegue ser competitivo quando mistura um pouco disso tudo, tem outro lado ruim
que é o lado da tributagdo. Como nao somos eficientes como indistria, como
servico, nao nos apropriamos de determinadas facilidades e beneficios que
determinados setores tém por serem focados e especializados. E um meio termo e
essas forgas se equilibram, mas mesmo assim € um ganho. 1:58 (84:84)

Ademais, essa forma abrangente de desenvolver as solu¢cdes ndo é encontrada em
nenhum concorrente, pois necessita de compatibilidade entre os recursos e as capacidades,

bem como de capacidade empreendedora e inovadora, o que nao € facil de ser atingido. Por
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ISSO, a empresa possui a vantagem de agregar diversos servi¢os que outras empresas fazem
separadamente, esse diferencial é atrativo para os clientes devido a comodidade de encontrar
multifuncionalidades em uma empresa s6, em um Unico contrato. A atratividade da empresa
perante seus rivais gera uma vantagem competitiva ao potencializar os lucros (GRANT,
1991).

Como forma de amenizar os efeitos negativos de escolher uma natureza abrangente, 0s
socios estdo dando énfase a visdo de grupo, ou seja, os diferentes segmentos da empresa serdo
separados no futuro e, assim, cada empresa do grupo vai ter seu negocio e conseguira usufruir
dos beneficios que aquela especializacao favorece.

Na questdo da Imitabilidade, o entrevistado acredita que 0S concorrentes sem essa
abrangéncia nas escolhas mercadoldgicas dos servicos ofertados e da capacidade dos recursos
humanos, sofrem desvantagem de custo e de posicionamento de mercado, ja que a empresa

detém a tecnologia, e, por isso, pode se mover mais rapido para novas inovacdes.

Se ele faz via consorcio ou por terceiro, ele acaba tendo um custo mais pesado do
que 0 meu e acabo tendo vantagem competitiva em relacao a isso. Ele pode até ter o
melhor produto de fiscalizacdo eletrbnica que atenda a todos o0s requisitos
imaginaveis e 0 nosso atende x requisitos, mas além de fiscalizacéo eu faco y, z,
outras coisas agregadas e a gente consegue ter um diferencial maior e tem tido esse
sucesso. 1:44 (73:73)

No entanto, ele comenta que: “mesmo assim, eu ndo tenho duvida que existem coisas
visiveis que podem ser copiadas ou adaptadas de alguma forma para qualquer empresa”. 1:27
(58:58). Por mais que as empresas se fortalecam por meio de um diferencial competitivo que
leve a vantagem sustentavel, é questdo de tempo para que 0s concorrentes copiem algo que
esta dando certo, pelo menos o que esta manifestado de forma tangivel.

A cooperacdo entre os diretores, como comentado na secdo anterior, também é uma
capacidade intangivel de valor dificil de ser mensurada ou imitada pelos concorrentes e pode
ser considerado um caso de ambiguidade causal (BARNEY; HESTERLY, 2007). Esse
diferencial passa a ter carater de durabilidade (GRANT, 1991), ja que 0S recursos que
suportam essa vantagem nao se depreciam facilmente. Como a maioria € intangivel, possui a
tendéncia de ndo ter fim, pois sdo constituidos e potencializados por meio do somatério de
diversas habilidades.

Por isso, a empresa encontra sua vantagem competitiva na relacdo entre o0s

funcionarios, na cultura organizacional, reputacdo da empresa perante os clientes, entre
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outros aspectos intangiveis que relacionados ddo origem a complexidade social, custosa de ser
imitada (BARNEY; HESTERLY, 2007). Isso remete a questdo da transparéncia discutida por
Grant (1991), capaz de tornar a vantagem mais sustentavel. Nesse caso, quando a vantagem se
sustenta no acumulo de recursos e capacidades, bem como a relacdo entre eles, ndo é
facilmente perceptivel aos olhos dos concorrentes.

J4 a questdo da Organizacdo é dificil de mensurar devido ao momento em que a
empresa estd passando. O entrevistado aponta que as estruturas, rotinas, politicas e
procedimentos estdo se organizando aos poucos, se desorganizando e se ajustando para
sustentar esse crescimento. A empresa ainda ndo tem 0s recursos e capacidades para
complementar esses componentes no alcance da vantagem competitiva sustentavel
(BARNEY; HESTERLY, 2007), ou seja, 0 numero de pessoas e as habilidades que o porte
estd requisitando, mas espera-se que a arquitetura tangivel e os lagcos intangiveis sejam
consolidados conforme o tempo.

Nesse contexto, vale salientar a questdo da transferibilidade e replicabilidade
(GRANT, 1991), uma vez que é dificil transferir de uma empresa para outra 0S recursos e
capacidades quando sdo vistos conjuntamente, 0 que aumenta o nivel de complexidade das
rotinas organizacionais. Por vezes, nem a prépria empresa consegue transferéncias desses
elementos em uma filial, por exemplo, o que se torna um desafio interno, porém mais facil de
ser replicado por quem lida diariamente com o0 ambiente e a cultura organizacional.

Esses recursos e capacidades comentados acima constituem o que Andrews (2006)
denomina de composicdo Unica de atributos da empresa e, muitas vezes, ndo podem ser
replicados em contextos diferentes (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991, 2001; GRANT,
1991; PETERAF, 1993; EISENHARDT; MARTIN, 2000; BARNEY; HESTERLY, 2007).

O potencial de geracdo de ganhos decorrentes de recursos e capacidades depende nao
apenas da sustentabilidade da posicdo competitiva, mas também da habilidade para apropriar
destes retornos (GRANT, 1991). Nesse caso, € mais facil para a empresa apropriar-se de
recursos e capacidades tangiveis como equipamentos do que 0s intangiveis tais como know-
how e relacionamento entre os funcionérios.

Para melhor compreensdo do potencial de retorno dos recursos e capacidades que
constituem uma composicéo Unica da Empresa 1, é observado, no quadro 17, a aplicabilidade
do modelo VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2007):
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Quadro 17 — O modelo VRIO aplicado a Empresa 1

Um recurso ou capacidade é:
Valioso? Raro? Cgst.oso de Explorgdo ~pela Implicqg_c”)es
imitar? organizagéo? competitivas
Forma como o0s Va”tag‘?’.“
. . g SIM SIM SIM SIM competitiva
projetos sdo feitos ,
sustentivel
Vantagem
Know-how SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentavel
Vantagem
Recursos Humanos SIM SIM SIM NAO competitiva
temporaria
Vantagem
Recursos Tecnoldgicos SIM NAO SIM SIM competitiva
temporaria
Capacidade Vantagem
empreendedora e SIM SIM SIM SIM competitiva
inovadora sustentavel
Relacionamento entre Va”tag‘?’.“
L SIM SIM SIM SIM competitiva
os funcionérios ,
sustentvel
Vantagem
Reputacdo SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentivel
Vantagem
Cultura organizacional SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentavel
Capacidade de Vantagem
percep¢do do ambiente competitiva
e das necessidades dos SIM SIM SIM SIM sustentavel
clientes
Vantagem
Parcerias SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentivel

Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Nota-se que a maior parte dos recursos estratégicos da Empresa 1 sdo intangiveis.
Pode ser um risco para a empresa depender do know-how dos funcionarios, por exemplo, pois
esses podem sair da empresa a qualquer momento e levar toda a bagagem adquirida por meio
de incentivos e experiéncias organizacionais (GRANT, 1991). As habilidades individuais
devem estar atreladas as rotinas (capacidades pertencentes as empresas) inseridas na cultura
organizacional da empresa. Quanto mais essa relagdo é suportada por outros recursos, maior
sera o controle que a empresa vai exercer (GRANT, 1991), tornando-a mais ambigua.

Entende-se que a forma abrangente como os projetos sdo desenvolvidos é
considerada uma capacidade contemplada em todas as fases do modelo VRIO, e, por isso,
implica para empresa em uma vantagem competitiva sustentavel. Pode-se relacionar essa

capacidade ao que Barney e Hesterly (2007) denominam de “competéncias diferenciais
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sustentaveis”, pois mesmo se 0s concorrentes conseguissem elaborar os produtos da mesma
forma, o alto custo dessa tentativa j& deixaria os “copiadores” em desvantagem competitiva.

Como essa forma é sempre renovada e agregada de novas funcionalidades, o que
dificulta que esse processo se torne obsoleto, a durabilidade necessaria para manter a
vantagem competitiva sustentavel ¢ mantida. Além disso, por ser considerada uma forma
Unica atribuida a empresa e que esta atrelada tanto aos recursos e capacidades que sao
propriedades dos funcionarios quanto da organizacdo, a apropria¢do das rendas advindas da
aplicacdo dessa capacidade se torna possivel.

Ocorre 0 mesmo com a capacidade empreendedora e inovadora dos
desenvolvedores da Empresa 1, ja que os diretores a frente da empresa possuem um conjunto
de caracteristicas pessoais que constituem um recurso singular inserido naquele contexto
particular. O know-how compartilhado entre os funcionarios e difundido na empresa também
é uma forma de ganhar vantagem competitiva sustentavel, pois é algo maior que uma
habilidade individual. Essas capacidades sdo especificas da Empresa 1, o que faz com que a
empresa tenha mais beneficios e se aproprie melhor dessas rendas.

Todavia, se um diretor decide sair da empresa pode levar grande potencial
empreendedor e desfalcar essa capacidade. Assim, como posto por Grant (1991), é importante
gue a empresa aloque os recursos pensando na propriedade e controle de todas as capacidades
que possam gerar vantagem competitiva, equilibrando as verdadeiras fontes que sustentam o
diferencial competitivo.

De certa forma, como comentado anteriormente, os recursos humanos ainda nao
estdo sendo explorados em sua totalidade devido a expansdo das instalagdes da empresa para
outros estados. A empresa passa por uma fase de ajuste e adaptacédo, redistribuindo seus
profissionais para que haja equilibrio em todas as filiais e continuidade da cultura
organizacional. 1sso demonstra a tentativa dos diretores em preencher as lacunas entre esses
recursos e capacidades.

Como os avancgos tecnolégicos sdo difundidos em um periodo de tempo curto, 0s
recursos tecnoldgicos podem ser considerados valiosos, mas ndo raros, pois outras empresas
podem adquirir patentes, possuirem equipamentos, fazerem pesquisa e desenvolvimento que
as levem a um diferencial. Ao mesmo tempo, a empresa deve possui-los para que 0s
concorrentes tenham desvantagem de custos para desenvolvé-los, ao passo que s&o
estabelecidos procedimentos organizados para exploré-los para que a empresa nao fique em

desvantagem competitiva.
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No caso da reputacdo, entende-se que a Empresa 1 esteja organizada para explora-la e
usufruir das vantagens advindas desse recurso. A jungdo entre reputacdo e outros recursos
intangiveis como cultura organizacional que abarca capacidades também consideradas
intangiveis como o relacionamento entre os funcionarios, pode gerar para a empresa
vantagem competitiva sustentdvel. Dessa forma, as rotinas organizacionais geram
aprendizagem por meio da repeticdo (GRANT, 1991) e se torna uma propriedade da empresa
como um todo, sendo dificil de ser imitada e replicada.

Como mencionado pelos autores Barney e Hesterly (2007), a questdo da organizacao
tem seu papel no modelo VRIO direcionado para o ajuste das outras questoes (valor, raridade
e imitabilidade). Com relacdo ao modelo, se a Empresa 1 tem seus recursos humanos
considerados “VRI” e a organizacdo nao esta conseguindo explora-los adequadamente, sua
vantagem competitiva pode se perder. Nesse caso, a empresa pode obter uma paridade
competitiva ou chegar a ter até desvantagens competitivas.

A partir dessas consideracOes, faz-se necessario que a Empresa 1 realoque os recursos
e capacidades executando o ultimo passo do framework de Grant (1991): identificar as
lacunas existentes para melhorar a base dos recursos e capacidades da empresa. Com isso, €
possivel concluir que essa é uma analise de carater continuo, o ciclo se completa até o
momento em que sera necessario identificar novamente quais 0s recursos e capacidades que
ainda geram vantagem competitiva sustentavel e quais ficaram obsoletos e precisam ser
descartados ou aprimorados.

A Empresa 1 ndo tem como objetivo principal o desenvolvimento de produtos inéditos
no mercado, ndo constituindo uma empresa com caracteristicas de lider, que faz inovagoes
radicais e que lancam tendéncia. No entanto, € uma empresa que ndo simplesmente imita o
que alguns concorrentes fazem, pelo contrario, agrega diversas propriedades dos produtos ja
existentes junto com o conhecimento e experiéncia da empresa e transforma esse conjunto em
um Unico produto. A inovacdo é implementada nesse cenario, 0 que ndo exclui o carater
empreendedor, a visdo ampla de mercado e um futuro que permita produtos inéditos.

Talvez o motivo de ndo lancar produtos inéditos seja o de que, no momento, a empresa
estd passando por um processo de adaptacdo e crescimento, tendo que lidar com as
implicacdes das escolhas. Com isso, atuagcdes como concentrar esfor¢os na ampliagéo de suas
capacidades, instalacdo de filiais em outras cidades e organizacdo dos recursos existentes,
tomam o0 tempo necessario para intensivos investimentos no desenvolvimento de novos

produtos, o que prejudica um pouco a capacidade de inovacdo da empresa.
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4.2 ANALISE DA EMPRESA 2

A Empresa 2, assim como a Empresa 1, estd localizada na cidade de Recife,
Pernambuco. O entrevistado foi o diretor administrativo, responsavel por gerenciar 0s projetos
e guiar as equipes de desenvolvimento de software. Os dados dessa se¢do foram evidenciados
por meio da entrevista, bem como do site da empresa e informativos disponibilizados pelo
diretor. A empresa foi fundada em 1993, sobressaindo-se como a primeira empresa do Brasil
a apresentar tecnologia da informacgdo voltada para a gestdo integrada de operacdo e
manutencdo de instalagcbes complexas e distribuidas.

Pode-se dizer que a empresa tem um nicho de mercado restrito por ser executora de
P&D em TI para a gestdo de ativos fisicos. Esse potencial € alcancado pela unido entre a
capacidade de engenharia de software e do conhecimento de gestdo de ativos fisicos que seus
desenvolvedores e diretores possuem.

A aquisicdo do certificado oficial MPS.BR nivel F contribuiu para o bom desempenho
e reputacdo da empresa no mercado, que foi a primeira no Brasil a alcancar este selo de
qualidade. Ademais, a empresa possui também o MPT.BR que € a avaliacdo do nivel de
maturidade para testes, assim como estd buscando o nivel C do MPS.BR que € o equivalente
ao CMMI nivel trés, conforme relatado pelo entrevistado.

Por meio da entrevista, foi possivel observar que a empresa ndo tem um processo
sistematizado voltado para a inovacdo, mas a procura por certificados de qualidade retrata o
reconhecimento da importancia da inovagdo produzida na empresa. Contribuindo para isso, ha
investimentos nas pessoas e nas metodologias aplicadas no processo de desenvolvimento dos
produtos, o que permite maior credibilidade para a empresa.

De acordo com o informativo institucional que contempla a misséo, viséo e valores, a
empresa tem como missdo “promover alinhamento estratégico e eficiéncia operacional na
gestdo de ativos fisicos em instalacbes complexas, grandes ou criticas utilizando tecnologias
da informacéo e inovacéo sistematica.”

Vale citar alguns valores discutidos na entrevista que comp®e a cultura organizacional
da empresa. A ética é vista como a base de bons negécios. Os diretores acreditam que ndo ha
espaco para um relacionamento de longo prazo com o cliente quando uma parte age sem ética,
respeito e expectativas justas. A empresa também preza pela diversidade entre as pessoas, um

recurso valioso capaz de contribuir para os resultados superiores. Outro valor esta relacionado
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com a transparéncia, uma vez que ela garante que todas as informag0es de interesse ao cliente
estejam disponiveis para ele. Por Gltimo, a inovacdo € outro valor percebido como fonte de
vantagens competitivas permanentes. Para os diretores da empresa, uma empresa de software
ndo deve ser repetitiva e, sim, um centro de desenvolvimento criativo para gerar valor para 0s
clientes a partir de pregos acessiveis.

A partir de alguns cases de sucesso mostrado pelo entrevistado, foi possivel destacar
os clientes da empresa. Seus principais clientes sdo empresas de grande porte, tal qual a
Companhia Hidro Elétrica do Sao Francisco (Chesf), uma empresa de energia elétrica com
grande influéncia no mercado Brasileiro. O segundo cliente de maior importancia é a Modular
Mining Systems, uma empresa que trabalha com sistema de gerenciamento de mineragéo.
Especificamente, esses dois clientes sdo responsaveis por mudangas na empresa por exigirem
solugdes mais complexas a serem atendidas pelos softwares da Empresa 2.

O principal produto da empresa é um software que tem aplicacdo para a &rea de gestdo
de operacdo e manutencdo de materiais, €, por isso, possui diversos pontos de funcdo. Por sua
vez, 0s projetos de implantacdo de seus softwares junto aos clientes caracterizam-se como 0
segundo principal produto. Com isso, além da elaboracdo, a empresa faz todo o
acompanhamento, treinamento, parametrizacdo, revisdo de processos, enfim, 0s servicos

agregados a implantacdo do software.

4.2.1 Fatores motivadores das inovagoes

Segundo o entrevistado, a empresa ndo trabalha a inovacéo de forma sisteméatica como
gostaria e como pressupde a missdo estabelecida. As tentativas sdo feitas, mas existe um
problema que é a gestdo da inovacdo propriamente dita, ou seja, falta organizacdo nos
esforcos para a inovacao. Dessa forma, fica dificil mensurar as agdes da empresa e delimitar
os fatores que realmente s&o relacionados com as inovacdes. E necessaria, portanto, a criagio
de sistemas de gestdo (DOSI, 1988; LYNN; AKGUN, 1998; CROSSAN; APAYDIN, 2010),
e um programa sistematizado de gestdo do conhecimento e inovacao.

Embora esse cenario ndo seja a realidade da empresa, a Empresa 2 utiliza as
tecnologias novas que surgem no mercado como fator de motivacdo para suas inovacgoes.

Essa caracteristica € permanente apesar de ndo seguir necessariamente uma ordem. As
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inovacgdes tecnoldgicas sdo feitas de acordo com as necessidades dos clientes e da propria
empresa, ou seja, dependem de uma demanda ja estabelecida, o que faz a organizacao ficar
em sincronia com que as tendéncias advindas do ambiente externo.

Dessa forma, as fontes de tecnologias (TIGRE, 2006) tém a ver com o
desenvolvimento tecnoldgico proprio por meio de experimentagdo, conhecimento tacito por
abarcar informacgBes dos clientes com treinamentos praticos e o aprendizado acumulado
adquirido nesses experimentos. Independente da fonte tecnoldgica utilizada, como
caracteristico das EBT’s, a inovacdo é a finalidade de todos esses esforcos (CORTES et al.,
2005), o que causa impacto positivo nas condi¢cbes competitivas da empresa.

De acordo com o entrevistado, quando ha necessidade de mudancgas tecnolégicas, caso
seja um novo componente importado, os desenvolvedores e diretores pesquisam na internet e
escolhem alguns componentes disponiveis e fazem um “mini” projeto para testa-los e ajudar
na selecdo. Além disso, a empresa tem o habito de observar o que esta sendo usado no
mercado e quais sdo as tendéncias.

A partir disso, sdo considerados varios aspectos como 0 custo, a empresa que esta
fornecendo o componente, as funcionalidades, a forma de comercializagdo, entre outros.
Entdo, a empresa usa varios critérios para poder selecionar as caracteristicas encontradas nos
componentes estudados que mais se sobressairam e, eventualmente, para as que foram
filtradas, é feita uma prova de conceito, um protétipo para reduzir os riscos por meio de testes
antes da incorporacao.

O fato da empresa utilizar protétipos e fazer uma série de testes antes de incorporar
uma nova tecnologia que antecede uma inovacao, € uma forma de mitigar riscos de falhas ndo
percebidas nos processos. Em todo caso, quando a empresa percebe alguma oportunidade
advinda do ambiente externo atrelada a uma nova tecnologia, ela estuda os concorrentes que
ja estdo trabalhando com essa tecnologia e, a partir dessa compreenséo, observa se € aplicavel
ou ndo para 0 seu contexto. Esses passos j& demonstram uma sistematizacdo da inovacéo.
Ademais, essa é uma forma de pesquisa e desenvolvimento que gera inovacGes na forma de
experimentos, desenvolvimento e imitacdo (DOSI, 1988).

Devido a forma como a inovagdo acontece, € possivel afirmar que a Empresa 2 ndo
tem a intengdo, no momento, de se tornar lider no mercado em que atua. As inovagdes sdo
desenvolvidas conforme o que estd sendo realizado pelos concorrentes, 0 que a caracteriza

como seguidora e ndo denominadora de tendéncias e novos conceitos.
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Por ser uma empresa de pequeno porte, as limitagdes financeiras restringem 0s
investimentos em pesquisa e desenvolvimento e deixam guardadas as ideias que poderiam
tornar a empresa mais competitiva a espera de um incentivo financeiro ou uma parceria com
institutos.

Por ter sido fundada dentro da universidade, sendo a primeira empresa do Centro de
Estudos e Sistemas Avancados do Recife — CESAR, a Empresa 2 demonstra ser mais
propensa aos esforgcos para inovacdo. Entdo, ha todo um conjunto de atributos que faz com
gue a empresa tenha inovagdes constantes que vdo além da espera por novas tecnologias ja
desenvolvidas pelos concorrentes.

Pode-se destacar que o bom relacionamento com os clientes é prezado e levado em
consideracdo como forma de detectar as necessidades, para que melhorias no software sejam
feitas no intuito de atender as expectativas dos consumidores. Com isso, a empresa trabalha as
inovagOes relacionadas a demanda do cliente. Por causa desse relacionamento estreito e até
devido ao know-how dos diretores, descobre-se necessidades que os clientes muitas vezes ndo
pedem explicitamente, gerando novas solugdes.

O entrevistado alega que algumas vezes essas novas solucdes ja foram desenvolvidas
pelos concorrentes, mas é uma forma da empresa acompanhar as mudancas e atuar no
mercado atendendo as necessidades ja solucionadas. E assim que a Empresa 2 tenta entrar em
mercados ainda ndo explorados por ela, mas ja dominados por outras empresas.

Considerando essas discussdes relacionadas a frequéncia, resultados e 0 modo como
sdo feitas as inovacBes da Empresa 2, pode-se dizer que o nicho de mercado selecionado para
a empresa atuar é delimitado conforme suas escolhas mercadolédgicas e nas tecnologias
consolidadas nesse ambiente. Por isso, faz uso de inovagOes incrementais para 0
desenvolvimento de novos produtos, combinando conhecimentos e habilidades ja constituidos
no mercado (TETHER, 1997; SANTOS; PINHO, 2010).

A figura 14 demonstra os elementos que constituem a categoria “fatores motivadores
das inovagOes” identificados conforme as informag6es cedidas na entrevista. Mais uma vez,
ressalta-se que esses sdo os fatores encontrados no contexto em que a empresa esta
vivenciando de acordo com suas escolhas mercadol6gicas e posicionamento estratégico atual.
O crescimento, parcerias com instituicbes e novos contratos podem causar impacto nas

inovagdes e fazer com que outros fatores as motivem.
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Figura 14 — Fatores motivadores das inovagdes da Empresa 2
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

4.2.2 Tipologias de estratégias de inovacao

O comportamento estratégico da Empresa 2 tem como objetivo posicionar a empresa
dentro de um mercado de especializacdo. As estratégias estdo calcadas na especializacdo da
gestdo de ativos fisicos, mais especificamente, no setor elétrico. Essa é a orientacdo da
empresa e o nicho de mercado escolhido. E assim que a empresa procura se posicionar
mercadologicamente. Ela passa essa imagem para os clientes, assim como focaliza suas a¢oes

na criacdo de valor para os clientes inseridos nesse contexto.

Nosso grande mercado € de energia elétrica. Em segundo lugar energia em geral e
mercados potenciais como transportes e todos os tipos de atividades que algum
6rgdo que obriga as empresas a seguirem certos conjuntos de normas. 2:1 (11:11)

Em se tratando de como a empresa observa a necessidade de buscar novas tecnologias

para a introducédo de produtos inéditos no mercado, o entrevistando aponta que:

Para a gente é fundamental, porque a gente s6 concorre com multinacionais e elas
tém uma capacidade financeira para financiar a introducdo de novos produtos para
os clientes muito grandes, fora toda distdncia de gestdo de marca, gestdo de
relacionamento com cliente, competéncia comercial, entdo tem uma série de
atributos que as multinacionais tém que a gente ndo tem. 2:49 (22:22)

Com isso, para concorrer com as empresas multinacionais, o entrevistado afirma que

ndo tem nenhuma outra forma do ponto de vista organizacional que ndo seja 0 bom
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relacionamento com o cliente pos-venda. O pds-venda esta relacionado a continuar agregando
valor ao produto, mesmo apds ele ter sido implementado no cliente, além de ser um meio de
obter feedback direto dos produtos. Para empresa, € importante estar junto com o cliente,
aceitar os desafios propostos e resolver os problemas das solugdes exigidas pelos
consumidores.

Conforme relatado na entrevista, o diferencial da empresa é o foco e a aderéncia ao
mercado atuante. O entrevistado discute que as multinacionais normalmente tém produtos
mais genéricos que podem funcionar, mas ndo sdo tdo aderentes quanto aos produtos que
foram feitos para uma determinada finalidade.

Pode-se dizer que as acdes estratégicas sdo determinadas pelo contexto em que a
empresa esta inserida e pelo qual ela concentra esforcos para atuar. Ademais, tais aces sdo
pautadas no posicionamento estratégico atual da empresa, que por sua vez, abrange o
relacionamento com os clientes, a busca de novas tecnologias e o0 mercado de especializagdo
escolhido para atuagdo da Empresa 2.

Como o mercado é especializado, parte do desenvolvimento dos produtos leva em
consideracdo a percepcao do cliente. Assim, novas ideias sdo aplicadas centradas nas
necessidades percebidas e trabalhadas com os proprios consumidores. Essa constatacdo
evidencia o uso da estratégia de inovacdo de co-criagdo (BOWONDER et al., 2010). A
partir dessa estratégia, a empresa consegue satisfazer as necessidades dos clientes e, com isso,
cria valor no processo de desenvolvimento das soluces.

Pelo fato da empresa procurar satisfazer a demanda das necessidades dos clientes por
meio da customizacdo de seus produtos, faz sentido que a empresa realize a estratégia de
inovacdo baseada no mercado (LYNN; AKGUN, 1998). Nesse caso, como na estratégia de
inovacdo de co-criacdo, a opinido dos clientes é considerada, ou seja, utiliza-se uma fonte
externa de ideias. Para isso, o bom relacionamento com os consumidores é visto como
essencial para o processo. Para essa estratégia, apos uma avaliacdo do mercado, presumem-se
as necessidades dos clientes atuais e potenciais e, por fim, as adapta¢es nos produtos séo
realizadas.

De acordo com essas informacdes coletadas ao longo da entrevista, percebe-se que as
inovagOes ultrapassam as barreiras organizacionais e tambem sdo feitas através de ideias
advindas além dos clientes, do ambiente externo da empresa, caracteristico das inovacdes
abertas. Ademais, o0 entrevistado alega que a empresa se envolve nos projetos de pesquisa e

desenvolvimento como forma de desenvolver produtos novos, mas por meio de algum tipo de
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funding (financiamento) governamental. Consultores sdo contratados para que os caminhos
percorridos pela inovagdo sejam acompanhados por pessoas com mais conhecimento no

assunto.

A gente tem um esfor¢o muito grande e faz parte do DNA da empresa, uma empresa
fundada com duas pessoas com mestrado e tem outras pessoas com mestrado na
empresa, surgiu dentro da universidade, foi a primeira empresa do CESAR, entdo
tem todo um conjunto de coisas que faz com que a empresa tenha inovacdo no seu
DNA.

A empresa busca acompanhar o mercado por meio de participacfes em associacoes e
eventos, o que possibilita a compreensdo de como as outras empresas estdo desenvolvendo as
solugdes, assim como favorece a aprendizagem. Com isso, as metodologias que a empresa
utiliza para desenvolver produtos estdo sempre melhorando, mas a sistematica para as

inovacOes ainda deve ser reforgada.

A gente tem um relacionamento muito bom com o pessoal da universidade, com os
professores, por exemplo, ja entramos em projetos de P&D mais de uma vez, e a
gente tenta manter esse vinculo ainda para poder justamente ter uma forma de
alguém trazer a academia para nortear 0s nossos projetos de P&D. 2:12 (22:22)

Outro ponto a ser destacado, e que pbéde ser percebido na visita a empresa, é o fato de
que a localizagéo permite que a empresa consolide uma rede de parcerias com outras EBT’s,
uma vez que a empresa esta situada no Porto Digital, em Pernambuco, dentro do prédio da
Associacdo para a Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro — SOFTEX. Sendo
fundada como a primeira empresa associada ao CESAR, foi possivel promover um maior
relacionamento entre universidade-empresa.

Como se consiste em uma empresa de pequeno porte, em se tratando de inovagéo,
prefere-se diminuir os riscos por meio do acompanhamento de empresas pioneiras
(FREEMAN; SOETE, 2008) para garantir sua permanéncia no mercado. Por isso, é
perceptivel a existéncia da estratégia de inovagdo defensiva. Nesse caso, a empresa tenta
agregar valor ao produto considerando sempre sua evolucdo por meio da diferenciacéo, a
insercdo de novas funcionalidades, novos modulos. Novos atributos incorporados aos
produtos constituem as inovacdes, ou seja, leva-se em consideracdo 0s produtos ja
desenvolvidos e introduzidos no mercado por outras empresas que atuam no mesmo setor.

Ao passo que sdo criadas novidades, satélites sdo instituidos envoltos ao nucleo de

produtos que ja existem. Nesse caso, sdo criados novos produtos, mas laterais, a partir de um



122

produto central. Essa prética da empresa configura-se como uma estratégia de inovacédo de
oferta de plataforma (BOWONDER et al., 2010). Nesse contexto, hd busca constante de
variedades nas necessidades dos clientes, criando-se, assim, diferenciacdo em segmentos de
produtos ou servigcos por meio de tecnologias ja compreendidas e difundidas na empresa.

Essa estratégia de inovacdo permite que a empresa crie novas solucgdes, pois 0
conjunto de funcionalidades se transforma em um aparato Unico atrelado ao software, produto
principal da empresa. Muitas vezes, os beneficios acabam sendo superiores aquelas empresas
pioneiras responsaveis pelas inovacdes. Para isso, a empresa teve que desenvolver a
habilidade de fazer experimentos, adaptar-se constantemente, ter uma equipe de técnicos
capaz de acompanhar as mudancas para que as incorporagdes sejam feitas rapidamente.

Dessa forma, para contemplar essas adaptacdes necessarias, a empresa realiza
estratégia de inovacao exploitative, por meio de inovacGes incrementais. Nesse sentido, as
novas caracteristicas dos produtos sdo agregadas considerando o que foi elaborado pelas
outras empresas, bem como o que foi idealizado dentro da propria empresa.

Por exemplo, tem o nosso produto para gestdo de ativos fisicos, operagdo e
manutencdo e mddulo de material entdo a gente desenvolveu um produto que se
integra a esse para rodar em um tablet para a inspe¢do de linhas, por exemplo, j&
existe um software e essa funcionalidade para a inspecdo e a gente agora esta
levando para o tablet para que o inspetor possa levar a campo na hora de fazer a
inspecdo. E um novo produto, mas o uso dele esta associado ao produto principal.
2:14 (24:24)

Como o produto € desenvolvido na tentativa da empresa se tornar mais sistematica em
Seu processo para a inovacao, pode-se dizer que tal processo se constitui por meio de etapas,
como ocorre com a estratégia de inovacdo baseada no processo (LYNN; AKGUN, 1998).
Primeiramente, é feita uma triagem da ideia, na qual o produto é avaliado conforme o
mercado. Ap0s essa verificacdo, a equipe de desenvolvedores testa a aprovagdo técnica do
conceito do produto. Em seguida um conceito técnico € definido por meio de protétipos e
experimentos. E testada a aceitacio do mercado conforme a selecdo de alguns clientes e, por
ultimo, caso tudo esteja em conformidade a qualidade requerida, é realizada a
comercializac¢do do produto final.

Apesar dos autores comentarem que a Idgica entre as etapas deve ser prevalecida, no
caso da Empresa 2, vale salientar que esses passos, muitas vezes, ndo se consitituem nessa
mesma ordem, uma vez que alguns protétipos desenvolvidos para uma ideia especifica podem

gerar outros insights que conduzem os desenvolvedores para a criagdo de outros produtos. No
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entanto, faz-se necessario que todas as etapas sejam desenvolvidas de forma completa e
efetiva (LYNN; AKGUN, 1998).

Por mais que as inovac¢des da Empresa 2 sejam incrementais, ha sempre a aspiracéo de
desenvolver algo inédito no mercado. Com relacdo a estratégia de inovacdo oportunista,
gue é caracterizada pela tentativa de abranger um nicho de mercado ainda ndo explorado
(FREEMAN; SOETE, 2008), mais de uma vez, a empresa reconheceu uma oportunidade
independente dos eventos externos e concentrou esforgos para criar produtos e processos, mas
todas foram sem sucesso. Teve um projeto com parcerias e financiamentos, porém nao houve
a finalizagdo devido a falta de empenho, o que ndo implicou em uma inovacgdo. Para esta
pesquisa, o fato da empresa tentar colocar em pratica uma estratégia de inovacao ndo vai ser
considerado como uma tipologia efetiva realizada constantemente pela empresa.

No entanto, a tentativa se torna uma pratica quase inacabada, mas existente.
Evidencia-se que a empresa pode ter o potencial de fazer inovacGes mais radicais a partir do
momento em que 0 processo de inovacao se tornar mais sistematizado, 0 que permite que as
equipes sejam maiores e outros clientes sejam conquistados, assim, a empresa cresce de forma
consistente e continuada.

A empresa utiliza também como base em muitas de suas inovacOes a estratégia de
inovagédo baseada na velocidade, simplificando o desenvolvimento de alguns componentes
dos softwares (LYNN; AKGUN, 1998). Na opini&o do entrevistado isso é uma “faca de dois
gumes”, pois a0 mesmo tempo em que facilita o trabalho com algumas funcionalidades que
sd0 mais robustas, mais testadas e podem ser desenvolvidas em menos tempo, por vezes,
limita a evolugdo tecnoldgica do produto, pois cria uma dependéncia a esses padrdes
estabelecidos previamente. Ele reitera:

Se vocé compra um componente, vocé esta trocando dinheiro por esforco interno. E
uma tentativa de reduzir esforgo ou em geral de oferecer uma solucdo melhor para o
cliente, é 0 nosso pensamento nos Gltimos dez anos. Se a gente fosse desenvolver, ia
demorar mais tempo e nao ia ficar tdo bom quanto um componente que é padrdo no
mercado e é 0 negocio daquela empresa que faz sé isso. 2:34 (56:56)

Considerando isso, a estratégia de inovacéo de reducdo do tempo de ciclo também
parece fazer sentido (BOWONDER et al., 2010). Assim, por meio de um arranjo mais
simplificado em que o produto é desenvolvido, as inova¢des sdo mais rapidas fazendo com
que o software chegue ao mercado em passo acelerado. Se novos produtos chegam ao
mercado de forma mais rapida, essa € uma forma de surpreender os concorrentes, tornando-0s

incapazes de reagir, caso ndo tenham tecnologia e estrutura similares.
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Como as estratégias de inovacdo ndo sdo mutuamente excludentes, a empresa utiliza
de componentes padrdes e novas tecnologias para acelerar as operagdes (LYNN; AKGUN,
1998). Como comentado por Bowonder et al. (2010), combinar e permutar estratégias de
inovacdo ao longo da historia da empresa é uma forma de catalisar 0s processos de inovagao
aberta, convertendo-se em elementos intrinsecos aos aspectos estratégicos. O quadro 18
engloba as estratégias de inovacdo existentes na Empresa 2, bem como as praticas

encontradas que refor¢cam os achados.

Quadro 18 — Tipologias de estratégias de inovacdo da Empresa 2

Estratégia de Inovacdo

Praticas evidenciadas na Empresa 2

Estratégia de inovacéo de co-
criacdo

As necessidades dos clientes sdo observadas por meio de uma
comunicagdo direta com os mesmos. Novas ideias advém do
discernimento dos proprios consumidores. Ocorre que, por Vezes, 0S
principais clientes sdo 0s responsaveis por evolugdes na empresa.

Estratégia de inovagdo baseada no
mercado

O bom relacionamento com os clientes permitem que os diretores
conhegcam o mercado a partir de uma fonte externa a empresa. Se o
mercado demanda alguma solucéo, a empresa verifica e se esforca para
satisfazé-la.

InovagOes Abertas

A localizagdo da empresa favorece a parceria com outras empresas do
mesmo setor. A forma que a empresa foi criada também exerce
influéncia nas inovagBes abertas, uma vez que seu inicio foi no
CESAR, um instituto que fornece o aparato para que a empresa cresga
de forma sustentada. Financiamentos governamentais também sdo
buscados para que as inovacdes sejam patrocinadas, sem comprometer
0s recursos financeiros da empresa.

Estratégia de inovacdo defensiva

As inovacdes sao feitas em um contexto ja criado por empresas lideres,
gue permite continuas melhorias nos produtos ja existentes, originando
novos produtos relacionados. Nesse caso, 0s produtos obedecem a
Iégica instituida no produto central.

Estratégia de inovacdo exploitative/
incrementais

As melhorias sdo feitas levando em consideracdo o0s produtos
desenvolvidos e as ideias internas, ou seja, 0 conhecimento existente na
empresa junto com as praticas usuais encontradas nas atividades de
desenvolvimento de software. O aprimoramento das praticas que
envolvem tecnologia é realizado por meio de adaptacfes sucessivas
resultando em solucdes cada vez melhores.

Estratégia de inovacgdo baseada no
processo

A busca por sistematizacdo no processo de inovacdo faz com que a
empresa execute, ou pelo menos tente executar a estratégia de inovagédo
de processo. Etapas sdo consideras ao longo do desenvolvimento dos
produtos e sdo vistas como essenciais para uma efetiva comercializacéo
dos mesmos.

Estratégia de inovagéo baseada na
velocidade

Novas tecnologias sdo adotadas e até mesmo importadas para que
sejam criados componentes padrdes com o objetivo de acelerar o
desenvolvimento das solugdes.

Estratégia de inovacgdo de redugdo
do tempo de ciclo

Agindo com velocidade em seus processos, 0s softwares chegam com
mais rapidez ao mercado, reduzindo o tempo de ciclo da producéo dos
produtos. Nesse sentido, hd a possibilidade de ocorrer vantagem
competitiva por dificultar que os concorrentes reajam as inovagdes com
a mesma celeridade.

Estratégia de inovacdo de oferta de
plataforma

Diferencia¢des nos produtos sdo realizadas considerando a diversas
necessidades dos clientes, bem como os segmentos que 0s produtos
podem atingir ao utilizar as mesmas tecnologias.

Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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Pode-se dizer que a Empresa 2 é uma empresa de pequeno porte, mas que possui
possibilidade de crescimento devido & visdo de seus diretores. Sua localizagdo, apesar de
favorecer parcerias e investimentos, ndo favorece o mercado de energia que a empresa atua,
pois seus principais concorrentes e clientes em potencial estdo situados no sul e sudeste do
pais. Pelo que foi percebido, a empresa aparenta ser especialista no que faz, dominando as
tecnologias utilizadas nos seus produtos e servi¢cos. Sendo assim, talvez seja interessante para
a empresa ampliar suas instalaces para que novos clientes sejam conquistados.

A figura 15 representa as estratégias de inovacdo existentes na Empresa 2 e suas
relacbes. Nota-se que a forma principal de estratégia de inovagdo ¢ a exploitative, juntamente
com a inovagdo incremental, sendo sempre associada as outras tipologias de estratégias de
inovacdo. Nesse sentido, as estratégias de inovacdo se relacionam mutuamente de forma

direta ou indireta, ou seja, uma influencia a outra em qualquer sentido.

Figura 15 — Estratégias de inovacdo existentes na Empresa 2 e suas relacfes
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Conclui-se que a empresa busca inovar, ou seja, incrementar seus produtos
considerando o que ja foi feito pelos concorrentes, observando os padrdes existentes e as

parcerias firmadas com outras empresas e instituicbes. Assim, procura-se praticidade e
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minimizar os esforcos nas questdes relacionadas as inovacgdes, porém tal comportamento néo

favorece crescimentos em larga escala.

4.2.3 Recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovagao

Primeiramente, ressalta-se que nesse caso especifico da Empresa 2, foi possivel
observar uma relacdo direta entre algumas estratégias de inovacdo evidenciadas. Para melhor
compreensdo da analise, e, aproveitando essa relacdo, algumas tipologias foram agregadas nas
discussdes dessa segao.

Na Empresa 2, a definicdo dos processos voltados para a inovacdo é feita pelo
aproveitamento do que a empresa j& possui de melhor. A partir dai, as mudangas no ambiente
sdo acompanhadas e as solucdes séo validadas sucessivamente considerando os clientes, o que
reforca o relacionamento com o cliente ja que a empresa prioriza a qualidade no suporte pés-
venda. Tal relacionamento somente € possivel por causa do know-how que a empresa possui
tanto das necessidades dos clientes quanto do desenvolvimento de produtos.

Essas capacidades estdo envolvidas com as estratégias de inovacdo de co-criacao e a
estratégia de inovacdo baseada no mercado. Essas duas estratégias exploram praticamente
0 mesmo objeto, pois elas sdo similares em sua finalidade de maneira geral, ou seja, ambas
estimulam os clientes, 0s recursos e as capacidades abrangidas. Vale salientar que essa relacdo
se da apenas no ambito de certos recursos e capacidades. Portanto, ndo obstante a existéncia
de divergéncias entre essas estratégias, elas serdo tratadas juntas nessa discussdo devido a
criterios metodologicos. Ademais, a empresa possui uma boa percepcéo das oportunidades
advindas dos ambientes interno e externo, o que facilita a compreensdo do que os clientes
realmente necessitam. As ideias vindas de dentro da empresa buscam aprovagédo no mercado,
conforme a estratégia de inovacdo de mercado. Ao mesmo tempo, a forma flexivel de
negociacédo com o cliente faz com que este se sinta a vontade em opinar e contribuir para que
o software proporcione solu¢des melhores.

A figura 16 explana os recursos e capacidades explorados direta e indiretamente pelas
estratégias de inovagdo de co-criacdo e a baseada no mercado, que se interligam ao longo do

desenvolvimento de produtos na Empresa 2.



127

Figura 16 — Recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovacgdo de co-criagdo e
a baseada no mercado da Empresa 2
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

A empresa tem como prioridade no desenvolvimento de software a criagdo de
confianga e parceria entre fornecedor e cliente, condizente com as inovagdes abertas. O
entrevistado alega que para que esse relacionamento seja de longo prazo, ele deve ser baseado
na ética, na qual direitos e expectativas devem ser respeitados e, consequentemente, bons
negocios serdo feitos.

Pode-se destacar como um marco o fato de que, no inicio da historia da empresa, foi
fechado contrato com um cliente de referéncia no mercado de energia, a Chesf. O bom
trabalho desenvolvido pelos diretores criou um recurso intangivel: a reputacdo da empresa.
Essa confiabilidade nos funcionarios e no produto desencadeou o respeito pela sua atuacdo
profissional, uma capacidade intangivel (HALL, 1993) constantemente explorada pela

empresa.

Hoje nosso maior cliente exige que o tipo de contrato com novas funcionalidades e
novas funcdes no software seja desenvolvido e isso acaba afetando a estrutura da
empresa como um todo. A tendéncia é que a gente consiga outros clientes, entdo a
empresa vai dobrar de tamanho. Eu ndo tenho divida que muitas vezes, nem
contratos tdo grandes assim fez com que a gente precisasse remodelar nossa
infraestrutura. 2:37 (65:65)

Quando a empresa comegou a ter clientes mais exigentes e maiores, novas solugdes

foram pensadas e aplicadas. Por isso, foi preciso repensar a empresa como um todo com a
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ajuda de dois consultores: um de qualidade e outro de estratégia, ou seja, um recurso humano
externo a empresa. A visdo de uma pessoa que esta externa ao que é institucionalizado pela
organizacdo é interessante, pois ndo ha “vicios”, passado e nem relacionamento com as
pessoas de dentro da empresa, 0 que implica em uma visdo imparcial. Esse recurso, atrelado a
capacidade dos funcionérios devido a qualificacdo da equipe gerencial implicou em
resultados positivos e maior visibilidade no mercado, o que fez com que novos contratos
fossem fechados.

Para a contratacdo de consultores, foi preciso despender recursos financeiros. Nesse
caso, € possivel notar como um recurso pode influenciar em outro e trazer melhorias
significativas para a empresa. Vale salientar a percepcao dos diretores em compreender que
precisavam de suporte intelectual vindo de pessoas entendidas para que as inovacoes
seguissem um rumo melhor orientado.

As inovacOes abertas também exploram a localizacdo geogréafica da empresa, que é
um recurso fisico (BARNEY; HESTERLY, 2007) que proporciona novas parcerias e a troca
de informacgGes concernentes as novas tecnologias que estdo aparecendo no mercado. A figura
17 demonstra quais sdo 0s recursos e capacidades explorados pelas inovagOes abertas da

Empresa 2.

Figura 17 — Recursos e capacidades explorados pelas inovagdes abertas da Empresa 2
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Como h& uma associacdo direta entre a estratégia de inovacdo baseada na
velocidade e a de reducdo de tempo de ciclo, presume-se que 0S mMesSMOS recursos e
capacidades explorados por uma, sdo respectivamente utilizados por outra. Uma das
capacidades exploradas é a de simplificar os processos. E preciso que a equipe de

desenvolvimento tenha conhecimento do negocio para que a forma como 0s projetos sao
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feitos seja simples, porém com um grande valor agregado. A simplificacdo ndo implica dizer
que os produtos ndo tenham um acUimulo de conhecimento inserido em suas solugdes, até
porque o entrevistado afirma que seu produto € mais aderente as necessidades dos clientes do
gue os produtos dos concorrentes. A solugcdo consegue ser simples em sua esséncia, mas
complexa em sua totalidade.

Para que a empresa continue fazendo produtos cada vez mais aderentes as
necessidades dos consumidores é preciso que o conhecimento dos funcionarios seja
compativel com as mudancas e exigéncias impostas pelas novas tecnologias a serem adotadas.
Procura-se melhorar a frequéncia de treinamentos concedidos aos funcionarios. Dessa forma,
tanto a empresa esta fornecendo treinamento para os colaboradores, como também os
colaboradores estdo iniciando um comportamento mais sistematico de solicitacdo a empresa
de ajuda de custos de cursos, como uma pés-graduacao, por exemplo.

O design da estrutura organizacional também é um recurso utilizado por essas
estratégias de inovacdo. As equipes sdo desenvolvidas conforme o processo de formacédo das
solucdes e os recursos sao alocados levando em consideracdo a melhor forma de desenvolver
o software. Dessa forma, 0s recursos organizacionais, tais como o planejamento de como o
produto é feito e o controle das equipes, estdo equiparados com a melhor forma de
desenvolver a estratégia de inovagdo baseada na velocidade.

Assim como a estrutura, o planejamento e o controle da empresa sdo relevantes para
reducdo do tempo do ciclo de desenvolvimento do produto. Pode-se dizer que a cultura
organizacional da Empresa 2, composta por valores que permeiam a proposta de criacdo de
confianga e parceria entre a empresa e 0s clientes, também exerce papel importante nesse
sentido. O comportamento adotado pelos funcionarios incentiva o bom relacionamento com
o0 cliente tornando o processo de desenvolvimento de software mais agil, uma vez que ha
padrdes de desempenho a serem seguidos.

De forma particular, os sistemas de apoio como a cultura e a estrutura da organizacéo
(GILBERT, 1994) sdo necessarios para essas estratégias de inovacdo em questdo. Nesse caso,
os sistemas de apoio devem ser alocados conforme a natureza da empresa. Na Empresa 2, 0s
recursos e capacidades sdo ponderados por meio de uma postura mais reativa que a empresa
costuma seguir, o que facilita a velocidade das inovagdes incrementais.

A velocidade dada aos processos organizacionais que envolvem o desenvolvimento de
solugdes resultou em melhorias fazendo com que a empresa se tornasse capaz de aumentar a

previsibilidade dos projetos, melhorar o gerenciamento de versdes e, a0 mesmo tempo, 0
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acompanhamento das mudancgas de modo a garantir a qualidade do produto entregue. Com
isso, foi possivel diminuir o tempo de resposta as solicitacdes realizadas ao suporte da
empresa, 0 que implicou no aumento da visibilidade do projeto por parte dos clientes.
Concomitantemente, criou-se a pratica da melhoria continua, o que favorece a constante
evolugdo dos servigos prestados e produtos desenvolvidos. Como forma de representar a
discussdo, pode-se observar, na figura 18, os recursos e capacidades explorados pelas

estratégias de inovacdo baseada na velocidade e de reducéo de tempo de ciclo da Empresa 2.

Figura 18 — Recursos e capacidades explorados pela estratégias de inovacao baseada na
velocidade e de reducdo de tempo de ciclo da Empresa 2
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Nesse sentido, a melhoria continua nas praticas que envolvem a tecnologia é
favorecida pela estratégia de inovacao exploitative/incremental. Como a estratégia de
inovacdo baseada no processo esta diretamente ligada com as inovagdes incrementais,
devido uma postura reativa da empresa, faz sentido acreditar que 0S mesmos recursos e
capacidades explorados por uma, seréo os levados em consideragdo por outra. Dessa forma, o
processo da inovacdo é instituido na empresa em busca de melhor performance dos
aprimoramentos feitos nos produtos.

A constante evolugcdo da empresa traz pontos positivos, mas também exige a
capacidade de alocar os recursos devidamente. Para inovar, a empresa separa recursos
alocando pessoas para trabalhar em algum projeto especifico, por exemplo. Além dos recursos

humanos, utilizam-se, as vezes, recursos financeiros proprios em projetos de P&D para
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financiar um esfor¢o especifico de inovagdo. Quando a empresa volta seus esforgos para essa
situacdo, € cobrada das pessoas envolvidas a busca do conhecimento para que haja
compatibilidade entre os objetivos e as capacidades existentes.

No quesito compatibilidade, o entrevistado aponta que “ha um cruzamento
interessante nesse ponto de vista: 0 cruzamento entre a maneira como a gente se organizou
dando valor a qualidade tem a ver com a origem dos empreendedores.” 2:40 (69:69). Essa
compatibilidade € uma consequéncia natural da interacao entre 0s recursos da empresa. Ainda
é falado que com o perfil dos diretores, no momento de um recrutamento, por exemplo,
indiretamente acaba-se procurando pessoas compatibilizadas com os valores proeminentes na
cultura da empresa.

Como mencionado por Gilbert (1994) essa estratégia requer passos pequenos, mas
sucessivos, trazendo frequentes inovacdes ao mercado. Para isso ocorrer na Empresa 2, 0s
desenvolvedores devem estar aptos para analisar o que 0s concorrentes estdo fazendo no
momento, e também ser capazes de observar a melhor hora de introduzir tais inovacdes.

Nesse contexto, a valorizagdo do conhecimento é difundida entre as equipes e isso
reflete uma visdo de mundo da empresa. A habilidade que os funcionarios possuem de
melhorar as inovacdes realizadas por outras empresas define 0 comportamento mercadolégico
da empresa. O diretor comenta sobre algumas capacidades que a empresa possui que, por sua

vez, sdo dificeis de serem mensuradas:

As capacidades internas, vistas como um conjunto global, a soma das habilidades
das pessoas ndo é ortogonal, ela tem uma influéncia ja que é uma varidvel bastante
dependente em relacdo a postura que a gente tem com nossos clientes e nosso
comportamento mercadolégico. 2:41 (69:69)

A cooperacdo entre os funcionarios faz parte das capacidades organizacionais da
empresa e € importante té-la quando se trata de inovagdes incrementais. O fato de serem
melhorias incrementais parece deixar o processo mais facil, o que ndo é verdade. E preciso ter
controle e cooperacao entre as equipes para que 0s aprimoramentos sejam realizados de forma
consistente. Além disso, a relacdo entre diretores e funcionarios deve ser baseada em
confianga, para que os funcionérios sintam-se motivados a darem opinides e ideias a respeito
de novas solugdes.

Em se tratando de uma empresa de pequeno porte, essa interacdo sé € atingida por
meio do amadurecimento do negdcio, ou seja, das experiéncias vivenciadas pela organizacao

e por aquelas pessoas que estdo inseridas no mesmo contexto. Nesse caso, cada habilidade,
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recurso e solugdo desenvolvida é um elo de uma corrente Unica que se perde quando alguma
dessas partes ndo exerce seu potencial. Como forma de melhorar a compreenséo do que foi
dito, a figura 19 mostra, graficamente, os recursos e capacidades explorados pela estratégia de

inovacao exploitative/incremental e da estratégia de inovacao de processo da Empresa 2.

Figura 19 — Recursos e capacidades explorados pela estratégia de inovacéao
exploitative/incremental e de processo da Empresa 2
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

A estratégia de inovacdo defensiva encontra sua logica conforme as inovagGes
incrementais sdo realizadas. Vale salientar que mesmo tendo uma postura mais reativa, a
Empresa 2 dispde de recursos que viabilizam a ado¢do de uma estratégia mais ofensiva. No
entanto, nem todos os recursos estdo sendo alocados com o objetivo de deixar a empresa mais
proativa. E difundido um comportamento padrdo delimitado por inovacdes incrementais no
qual predomina a verificacdo das vulnerabilidades nas mudancas tecnoldgicas feitas pelas
empresas que dominam o mercado. Por isso é que a empresa atua no mercado de
especializacdo, ou seja, concentrando esforgos em um nicho de mercado especifico, o qual
ndo é foco da atuacdo dos seus maiores concorrentes.

Com a estratégia de inovacdo defensiva, a Empresa 2 permanece na tentativa de
manter sua posicdo competitiva por meio da reputacdo no mercado conquistada por meio do
bom relacionamento com o cliente. Com isso, a empresa pode até gerar um comportamento
mais cauteloso por parte dos concorrentes pelo fato de empresas grandes muitas vezes nao

terem a oportunidade de tratar os clientes de forma mais customizada.
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A forma escolhida pela empresa de reagir as mudangas e barrar, momentaneamente,
novos caminhos criados pelos concorrentes (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) é através das
inovacOes tecnoldgicas, uma vez que novas tecnologias sdo agregadas ao software
constantemente, possibilitando um maior leque de solucdes disponiveis para 0s problemas dos
clientes, o que resulta em produtos aprimorados com relacdo aos produtos ja desenvolvidos
pelos concorrentes.

Para superar as inovacdes langadas pelos concorrentes € preciso que a empresa tenha
capacitacao propria. Portanto, outro recurso que pode ser considerado critico para a estratégia
de inovacdo defensiva tem a ver com o know-how dos funcionérios e diretores, a médo-de-obra
especializada. Os funcionarios da Empresa 2 possuem conhecimento académico voltado para
0 que a empresa faz e, a0 mesmo tempo, relacionado a pratica. Essa capacitacdo tecnoldgica
que abrange as habilidades técnicas, o conhecimento individual e o organizacional (TIGRE,
2006), condiz com o aprendizado cumulativo.

Como os maiores concorrentes da Empresa 2 sdo multinacionais, faz-se necessario um
conhecimento que ajude na tomada de decisdo para que as tecnologias ou os produtos
escolhidos para serem aprimorados tenham solucdes técnicas adequadas as condicdes locais
(geogréficas, poder de aquisicao dos clientes) que a empresa atua (TIGRE, 2006). Além disso,
sobre a reacdo as inovacBes postas no mercado, a empesa necessita de capacidade de
resposta rapida para obter ganhos por meio das melhorias. A figura 20 representa os recursos

e capacidades criticos explorados pela estratégia de inovacao defensiva da Empresa 2.

Figura 20 — Recursos e capacidades explorados pela estratégia de inovacao defensiva da
Empresa 2
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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Uma prética usual na empresa é analisar os clientes e potenciais consumidores do
produto e as tendéncias que estdo sendo desenvolvidas pelos concorrentes. Para que as
tecnologias ja conhecidas pela empresa sejam aproveitadas gerando recombinagfes entre as
funcionalidades dos produtos, a capacidade de fazer pesquisa e desenvolvimento é
explorada pela estratégia de inovacdo de oferta de plataforma. Nesse caso, a empresa
possui uma equipe de diretores com a capacidade empreendedora e inovadora e gerentes
qualificados para buscar as variedades nas necessidades dos clientes e, a0 mesmo tempo,
levar a diante as combinacdes feitas nos produtos para o estimulo do cliente. Dessa forma, é
possivel fazer com que a capacidade de melhoria de caracteristicas no produto seja feita
constantemente por meio das inovagdes incrementais ja discutidas.

Com isso, a empresa procura aumentar sua plataforma de produtos conforme o uso

desses recursos e capacidades. A figura 21 mostra a network que abrange essa discussao.

Figura 21 — Recursos e capacidades explorados pela estratégia de inovacédo de oferta de
plataforma da Empresa 2
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

4.2.4 Recursos e capacidades sob a 6tica do Modelo VRIO

Com relacdo aos recursos e capacidades Valiosos, a empresa acredita que a
diversidade é um recurso capaz de agregar sinergias e desempenho superior. A cultura

organizacional incentiva a diversidade por meio de pontos de vista diferentes e os maltiplos
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conhecimentos (habilidades) de cada participante da equipe de desenvolvedores. Esses
fatores vistos, em conjunto, fazem com que a empresa possa explorar as oportunidades
externas ou neutralizar uma ameaca advinda do ambiente. Com isso, a qualidade individual do
produto é potencializada quando tratada conjuntamente com outros recursos e capacidades
existentes. E nesse contexto que surge a capacidade de gerar lucro (WERNERFELT, 1984;
BECERRA, 2008; COLLIS; MONTGOMERY, 2008).

Agregada a esses recursos, a capacidade de resposta da empresa com relacdo as
inovacbes lancadas no mercado consiste em vantagem competitiva (THOMPSON JR;
STRICKLAND, 2000). Deve-se juntar a tecnologia existente na empresa e as habilidades das
pessoas para que a organizacdo possa se adaptar rapidamente as oportunidades de mudanca,
ou seja, atingir a capacidade de resposta necessdria para constituir as inovacoes
(PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Na Empresa 2, os atributos desenvolvidos pelos concorrentes séo inseridos nos
produtos da empresa de forma rapida o suficiente para que a vantagem competitiva ocorra
antes que outras empresas observem outras caracteristicas que possam diferenciar o0s
produtos.

Nesse sentido, essa capacidade pertence a organizacao como um todo e ndo depende
de um unico recurso especifico. De forma similar, recursos e capacidades se relacionam,
mantendo o equilibrio nos acontecimentos na organizacdo. Por exemplo, o design da
estrutura da empresa estd sendo construido em torno da necessidade de edificar a
capacidade de resposta. Esse ajuste € feito para que as inovagdes incrementais ocorram
devidamente fazendo com que a empresa exerca controle sobre as possiveis rendas que a
combinacgéo entre esses recursos e capacidades possam vir a obter.

Os recursos humanos, ou seja, as pessoas que inseridas naquele contexto também
podem ser considerados valiosos para a empresa, conforme o entrevistado retrata: “...a gente
tem gente quem fala linguagem especifica e ja esta nesse mercado faz tempo, tem
conhecimento profundo sobre o que faz, tem pds-graduacdo...” 2:10 (22:22). Para que esses
recursos sejam controlados, a empresa deve prezar por uma politica de remuneracao
satisfatoria para os funciondrios e tentar equilibrar o conhecimento da empresa para que ele
n&o fique individualizado em apenas uma parte do pessoal. Assim, os retornos decorrentes do
conhecimento das pessoas podem ser mais controlados pela empresa.
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Na questdo da Raridade, pode-se dizer que as escolhas financeiras da empresa estéo
relacionadas com uma postura mais arriscada que estdo alinhadas com a finalidade de manter
os clientes, o que reflete uma visdo de mercado dificil de ser encontrada nas outras empresas:

Eu acho que o préprio sacrificio financeiro é muito tipico de pequenas empresas
como a nossa. Esse é um desafio que nossos concorrentes por serem multinacionais
ndo fazem, eles ndo entram em um projeto para perder a ndo ser que faca parte de
uma estratégia de entrar em algum mercado ou coisas desse tipo. Outro € a

especialidade, abrimos mao de atuar em certos mercados para valorizar esses
pequenos mercados que ja atuamos. 2:43 (75:75)

A especializacdo acerca das escolhas mercadoldgicas torna-se uma capacidade
amplamente difundida na empresa, onde o conhecimento da linguagem inserida nos softwares
de forma profunda ainda é raro entre as empresas com 0 mesmo segmento de mercado. Com
isso, a especializacdo é referente ao nicho de mercado que a empresa selecionou para atuar.
Entende-se que quanto mais especializado € a empresa e o conteudo dos softwares
desenvolvidos, maior é a compreensdo que a empresa possui do setor e, por conseguinte,
maior é o controle que a empresa tem sobre 0s recursos e capacidades necessarios para manter
a especificacdo. Portanto, a apropriacdo dos retornos terd uma relacdo diretamente
proporcional com a especializagéo.

Outro diferencial que talvez poucas empresas facam no momento é a flexibilidade na
forma de negociagdo com o cliente: “[...] ndo temos um modelo de comercializacdo fechado,
como normalmente as empresas grandes tém”. 2:44 (75:75). Esse tipo de flexibilidade é bom
tanto para o cliente quando para a empresa, o que melhora o seu desempenho e incentiva
novas oportunidades.

Ao mesmo tempo, esse beneficio depende das necessidades dos clientes, ou seja, de
demandas muitas vezes inconstantes. Com muitas op¢des disponiveis no mercado, a empresa
tem que se esforcar para atingir a flexibilidade prometida para que essa capacidade seja
realmente uma fonte de vantagem competitiva. Nesse caso, acredita-se que por depender
dessa variavel que ndo ¢ facil de controlar, a empresa ndo consegue se apropriar totalmente
dos possiveis ganhos.

J& no caso da Imitabilidade, o entrevistado acredita que as tecnologias adotadas nos
softwares e nos produtos tém uma grande quantidade de conhecimento embutida no codigo, o
que dificulta a imitacdo pelos concorrentes. O alto nivel de complexidade inserido nos
software dificulta a replicacdo (GRANT, 1991). Ha muito conhecimento agregado gravado

nesses codigos e, por isso, fazer uma engenharia reversa do que ja foi desenvolvido é um
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processo custoso e complexo. Embora o conhecimento inserido nos codigos dos softwares
possa garantir certa competitividade, o entrevistado entende que a linguagem que foi utilizada
na solucdo dos problemas ndo é um diferencial por si s6. Nesse caso, o diferencial é
contemplado diante de um conjunto inteirado de arquitetura, funcionalidades, conhecimento
do negdcio, interagdo do usuario com o produto, elementos que definem a melhor forma de se
fazer um software.

Como essa capacidade pertence a empresa e faz parte de sua rotina, foi desenvolvida a
habilidade da empresa se apropriar dos retornos por meio de um servico customizado,
aplicando a capacidade “melhor forma de se fazer um software” para atrair clientes por meio
do trabalho feito pelos desenvolvedores e das tecnologias adotadas. Muito desse
comportamento tem a ver com a cultura organizacional da empresa. A composi¢do unica da
cultura organizacional pode ser considerada fonte de vantagem competitiva sustentavel pelo
fato da empresa ser capaz de se apropriar dos beneficios trazidos por esse recurso intangivel.

Da mesma forma, os valores difundidos pela cultura organizacional ndo oferecem o
entendimento necessario para os concorrentes que tiverem o intuito de observar as praticas
existentes na Empresa 2. Esse recurso é dificil de ser imitado, uma vez que ele esta inserido
na concepc¢ao da complexidade social (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Pode-se dizer que outro elemento dificil de ser imitado pelos concorrentes é a
confianca que os clientes tém nos produtos desenvolvidos e na equipe de desenvolvedores, ou
seja, tem a ver com a reputacao da empresa no mercado. Com isso, o relacionamento com o
cliente é favorecido. Tal relacionamento despende diversos recursos e capacidades, uma vez
que é visto como fonte de vantagem competitiva sustentavel, e, por isso, a organizacdo deve
preocupar-se em ndo deprecia-lo com o tempo e aumentar sua durabilidade (GRANT, 1991).

Todavia, foi abordado na entrevista que o principal recurso estd conectado com a
forma que a empresa foi criada, ou seja, nas condic¢des histdricas construidas nos dezoito
anos de sua existéncia. Esse recurso retrata a chamada “dependéncia de caminho”, onde 0s
eventos que ocorrem no inicio de alguma acdo influenciam os subsequentes (BARNEY;
HESTERLY, 2007), dando um carater Unico as vantagens adquiridas por esse recurso caso a
empresa 0s utilizem priorizando um carater evolutivo.

Por outro lado, depender excessivamente dessas condigdes limita as decisdes futuras
da empresa, uma vez que pode incidir interferéncia direta na capacidade de tomar decisdes no
curto prazo e na flexibilidade estratégica (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; HELFAT,;

PETERAF, 2003). Evidencia-se que 0s recursos e capacidades das organizacGes devem ser
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gerenciados levando em consideracéo a atuacdo no presente, mas é preciso também que seja
observado 0 uso desses mesmos recursos e capacidades no comportamento futuro.

Por sua vez, alguns comportamentos prezados pela organizagdo também contribuem
para a questdo da imitabilidade e para a consecucdo efetiva das estratégias de inovagdo. A
empresa tem uma iniciativa na qual qualquer pessoa pode opinar, que € um mecanismo formal
para o funcionario registrar uma sugestdo, uma critica para que o processo de software seja
melhorado. Nesse caso, todos participam e as inovacgdes surgem em um contexto Unico devido
ao conjunto das ideias, metodologias, tecnologias, entre outros.

Acredita-se que os concorrentes enfrentariam uma desvantagem de custo, pois para
desenvolver produtos similares aos da Empresa 2, ha de se despender dinheiro em projetos e
horas de customizacdo. O diretor comenta que existe um conjunto de atividades que sdo ndo-
imitaveis, como o relacionamento com o cliente, a forma como os projetos sdo feitos etc.
Esses elementos dificeis de serem percebidos pelos concorrentes, assim como a cultura
organizacional, compGem parte da complexidade social da empresa (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

A gente tem uma certa tranquilidade em relacdo a essa questdo de imitacdo. Os
concorrentes vao ter mais facilidade de imitar o nosso produto ou a tecnologia, que
por sinal mesmo assim ¢ dificil, do que imitar o conjunto de atividades o qual da
suporte para nossas a¢fes. O tempo é uma variavel muito relevante, se eu tenho um
produto e qualquer concorrente vai levar um ano para chegar em mim, isso traz uma
vantagem enorme e a empresa vai estar sempre um ano na frente se conseguir
manter essa vantagem. Existe uma certa classe de softwares que ndo depende do
volume de recursos aportados, mas sim do amadurecimento. Este, ndo pode ser
comprado, pois ndo tem preco para isso em certos negécios. 2:46 (88:88)

Todavia, ndo foram observados indicios que demonstrassem a preocupacdo da
empresa com a geracdo de patente ou registro de software contra cépia dos produtos
desenvolvidos, recursos tecnoldgicos significativos para a inovagdo (RODRIGUEZ;
RODRIGUEZ, 2005). Essa postura vai de encontro a um recurso que possui um potencial
contra os concorrentes e possibilita a vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2007) e
apropriacdo dos ganhos advindos dos recursos e capacidades (GRANT, 1991). Nesse caso, 0s
recursos tecnoldgicos da Empresa 2 geram apenas uma paridade competitiva com relacdo aos
concorrentes.

Na questdo da Organizacdo, o entrevistado alega que, muitas vezes, nao € intencional,
mas 0s sistemas de suporte como a estrutura da empresa, ou seja, 0 organograma, as politicas
de remuneracdo, (GILBERT, 1994; BARNEY; HESTERLY, 2007) estdo organizados ao
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redor desses recursos e capacidades importantes para a inovagdo e desempenho. O mesmo
deve acontecer com as estratégias de inovagdo (GILBERT, 1994).

No momento, a expectativa é que com algumas vendas que estdo sendo cultivadas
outras mudancas organizacionais sejam necessarias. Diante disso, o entrevistado afirma que
“a empresa ainda ndo chegou em um formato organizacional estavel, ela estd em constante
evolugdo.” 2:38 (65:65). Para entender o potencial de retorno dos recursos e capacidades da
Empresa 2, é observada, no quadro 19, a aplicabilidade do modelo VRIO (BARNEY;
HESTERLY, 2007):

Quadro 19 — O modelo VRIO aplicado a Empresa 2

Um recurso ou capacidade é:
Valioso? Raro? Cyst_oso de Explorgdo Pela Imphcgg_oes
imitar? organizagéo? competitivas
Forma como o0s Vantagem
. P SIM SIM SIM SIM competitiva
projetos sdo feitos ,
sustentivel
. Vantagem
Capacidade de SIM SIM SIM SIM competitiva
resposta ,
sustentvel
Escolhas Vantagem
. SIM SIM SIM SIM competitiva
mercadoldgicas ,
sustentavel
. Vantagem
Capacidade de gerar SIM SIM SIM NAO competitiva
conhecimento -
temporaria
Flexibilidade na forma Vantagem
de negociagdo com o SIM SIM SIM SIM competitiva
cliente sustentvel
_ Vantagem
Recursos Humanos SIM SIM SIM NAO competitiva
temporaria
Recursos Tecnoldgicos SIM NAO SIM NAO Parldad_e .
competitiva
Relacionamento com o Vantagem
. SIM SIM SIM SIM competitiva
cliente ,
sustentavel
Vantagem
Reputacéao SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentavel
Vantagem
Cultura organizacional SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentivel
Vantagem
Condigdes histdricas SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentivel
Capacidade de Vantagem
percepg¢éo d(_) ambiente SIM SIM SIM SIM compet]tlva
e das necessidades dos sustentével
clientes
Vantagem
Parcerias SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentavel

Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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Por a empresa priorizar a especializacdo em seu atendimento ao cliente, garante-se a
customizacdo necessaria para a forma como os projetos sdo feitos. Essa capacidade gera
vantagem competitiva sustentavel, uma vez que atende todas as questées do modelo VRIO. O
mesmo ocorre com as escolhas mercadoldgicas, pois esse recurso depende de varios outros
recursos organizacionais, o que faz com que a empresa explore as oportunidades, 0s
concorrentes ndo possuam 0 MEesSMOo recurso € nem possam imita-lo ja que sdo necessarios
altos investimentos internos. Ademais, a organizacao esta estruturada para dar continuidade as
escolhas mercadolOgicas atuais da empresa, que por sua vez, concentram esforcos na
especializacdo nos conhecimentos e nas solugdes desenvolvidas.

Ao mesmo tempo, quando um recurso ou capacidade, ou seja, 0s ativos da empresa,
sdo altamente especificos ao contexto aplicado, a localizacdo ou até mesmo ao tipo de setor
atuante, pode gerar barreira de saida para empresa (PORTER, 1991, 1999, 2004), pois a
especificacdo ndo facilita a transferéncia (GRANT, 1991) e nem a venda, devido aos altos
custos para essa finalidade.

Como ja discutido, o relacionamento com o cliente € uma capacidade bem
estimulada pela Empresa 2. Os diretores fazem questdo de estar envolvidos com todos os
projetos desenvolvidos e de levar em consideracdo as opinides dos clientes para que o produto
final satisfaca todas as necessidades. Essa é uma forma de manter a reputacao da empresa no
mercado.

Quando a empresa € flexivel na forma de negociacdo com o cliente, ha a
possibilidade de fomentar a capacidade de gerar conhecimento, uma vez que 0S projetos
seguem um desenvolvimento padrdo, mas necessitam das orientagdes dos clientes para que
sejam finalizados. Esse comportamento faz com que as pessoas envolvidas nas inovagoes
tenham que aprender constantemente, pois uma solucao solicitada pode estar alem dos limites
do conhecimento existente.

Porém, pelo fato da empresa ainda ndo estar em um formato organizacional
consistente, 0s recursos humanos ndo sdo explorados ja que os treinamentos ainda sdo
insuficientes para a ampliacdo do capital intelectual da empresa. Em se tratando de uma
empresa de pequeno porte, as vezes, 0s recursos humanos ndo sdo suficientes para que novos
projetos sejam colocados em pratica, 0 mesmo ocorre com 0s recursos financeiros, por
serem limitados. Nesse caso, a empresa precisa atentar para projetos que sejam realmente
importantes e que tenham retorno garantido para que 0S poucos recursos existentes sejam bem

alocados e permitam gerar rendas.
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Grande parte do pessoal que trabalha na empresa possui formagéo académica, o que
favorece o acompanhamento de mudangas e a capacidade de resposta, bem como o
desenvolvimento de projetos em carater de urgéncia, dando versatilidade a empresa. Mesmo
assim, ainda sdo necessarios mais treinamentos para as pessoas, constituindo-se como algo
natural e recorrente nas praticas da empresa, ja que isso contribui para um contexto inovador.

O conhecimento gerado poderia ser utilizado para o desenvolvimento de produtos
inéditos no mercado e fazer com que tendéncias fossem criadas, bem como novos segmentos
de mercado. Canalizar o conhecimento para inovagfes requer da empresa a aplicabilidade
sisteméatica do que foi aprendido, caso contrario as informagfes ficardo estagnadas nos
funcionarios a espera de uma oportunidade.

Para tornar as condicdes historicas da empresa menos limitadas ao longo do tempo,
mais inovacdes radicais deveriam ser feitas, pois ha todo o aparato na cultura organizacional
para que novas pessoas sejam contratadas e novos clientes sejam conquistados. Com o apoio
de instituicBes que possuem alto nivel de conhecimento do setor, a maior desvantagem seria a
da localizacao, pois os maiores clientes em potencial da Empresa 2 estdo situados em outras
regides do Brasil. Apesar disso, nada impede que a empresa aumente sua capacidade instalada
e estenda seus servicos para filiais inseridas onde o mercado esteja mais atrativo.

Os recursos tecnologicos geram paridade competitiva j& que a criagdo de patentes é
outro ponto que poderia ser reforcado, pois implicaria em mais protecdo a propriedade
intelectual da empresa. As patentes € um meio de a empresa reter o conhecimento embutido
em seus softwares e, assim, aumenta-se o potencial de apropriacdo dos retornos advindos das
solugdes desenvolvidas.

Ademais, 0 aumento de pesquisa e desenvolvimento é necessario para que a empresa
ndo apenas siga as tendéncias das empresas pioneiras. A empresa realiza P&D para 0s
clientes, o que justifica mais ainda a necessidade de inserir nas praticas organizacionais com
mais frequéncia essa fonte de inovacao.

A combinacgdo entre fatores discutidos nessa secdo resulta no pacote estratégico de
recursos e capacidades existentes na Empresa 2 explorados pelas estratégias de inovacéao
evidenciadas. Eles existem, mas a vantagem competitiva sustentavel depende da continuidade
inovadora da empresa (WERNERFELT, 1984; DIERICKX; COOL, 1989; GRANT, 1991;
AMIT; SCHOEMAKER, 1993). O cenario é adequado para a apropriacao dos lucros, todavia,
faz-se necessario que a empresa despenda esforcos para alocar melhor seus recursos e

aproveitar todo o potencial das suas capacidades em suas inovacdes.
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4.3 ANALISE DA EMPRESA 3

A Empresa 3 trata-se de uma empresa que pertence a um grupo com diversas unidades
de negdcios. O grupo é reconhecido no mercado brasileiro e atua em diferentes segmentos,
tais como: contabilidade, treinamentos, advocacia, auditoria, e editora. Desse grupo, foi
selecionada para a participacdo na pesquisa a empresa relacionada a tecnologia, que atua no
setor de software hd mais de vinte anos. Sua matriz, local onde a entrevista foi realizada, fica
localizada na cidade de Fortaleza, no estado do Ceara, mas sua rede de atendimento estende-
se por todo o Brasil por meio de franquias e representac@es. A entrevistada é Representante da
Administracédo, ocupante do cargo de desenvolvedora de software.

O caso tem como negdcio principal o desenvolvimento de solucdes de software e
suporte técnico nas areas contabil, gestdo empresarial, administrativo-financeira e recursos
humanos. O maior objetivo desses softwares é automatizar as atividades referentes a esses
setores, aumentando a agilidade e a organizacdo das informacgdes. Ademais, o software é
integrado, ou seja, possui diversas funcdes agregadas, oferecendo melhor relacéo
custo/beneficio para o cliente. Como comentado, a amplitude do software favorece 0 uso do
produto em diversas areas, por isso, seus clientes atuam em setores diferentes como empresas
de consultoria, laboratérios farmacéuticos, empresas de transportes, supermercado, logistica,
entre outros. I1sso demonstra a versatilidade dos softwares desenvolvidos.

Conforme sua atuacdo no mercado e dados disponiveis do site da empresa, em 2004, a
empresa obteve a Certificagdo 1SO 9001:2000, pelo Sistema de Gestdo da Qualidade e, em
2006, atingiu a MPS.BR (Melhoria de processos do software brasileiro).

4.3.1 Fatores motivadores das inovacoes

Como parte das acOes estratégicas e para fazer com que os esforcos voltados para a
inovacdo fossem mais sistematizados e feitos regularmente, a empresa contratou uma
consultoria especialmente para esses assuntos. Similar as outras empresas estudadas na
presente pesquisa, a entrevistada da Empresa 3 alega que o dia-a-dia € sempre sobrecarregado

de afazeres, o0 que acaba impedindo uma concentracdo maior nas acdes para a inovacao.
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Foi comentando que através da consultoria, a empresa comegou a desenvolver projetos
que procurassem adotar tecnologias mais inovadoras, como 0 “software como servigo” e
iniciativas que envolvessem “software nas nuvens”. Mesmo assim, com relacdo as tecnologias
ainda ndo dominadas, a empresa prefere uma postura mais precavida, mas nao suspende 0s
investimentos para que as oportunidades sejam aproveitadas na medida do possivel.
A competitividade da empresa esta relacionada com suas escolhas mercadoldgicas,
pois enquanto 0s concorrentes investiam em inovacgdes e produtos inéditos no mercado, a
empresa estava investindo em criar diversificacdes entre os tipos de softwares desenvolvidos,
no intuito de abranger novas areas. No entanto, essas escolhas afetaram a probabilidade que a
empresa teria hoje de liderar o mercado e ter uma postura mais agressiva, mas a tornou
“expert” no acompanhamento das mudancas, 0 que ndo deixa de ser um atributo relevante
para o segmento que ela atua.
[...] a gente ndo quis ficar apenas na area fiscal e contabil. Entdo fomos para a parte
de transportes e gestao e, por isso, acabamos dedicando tempo para essa estratégia

enguanto os concorrentes estavam investindo em inovacgdo. O mercado saiu na frente
da gente e hoje a gente segue a tendéncia do mercado. 3:10 (27:27)

Os fatores que motivam as inovagdes envolvem também as oportunidades advindas
dos ambientes interno e externo. Por exemplo, ha a preocupacdo na questdo da arquitetura
dos softwares, uma vez que estes estdo sendo desenvolvidos em uma plataforma web, para
comodidade do cliente e melhor suporte. A empresa escolheu operar com a internet por ela ser
um recurso muito utilizado pelos clientes. Atualmente, as versfes dos softwares sdo
disponibilizadas na internet para os proprios clientes fazerem suas instalacdes e atualizagdes.
As oportunidades e tendéncias do mercado foram alinhadas com as tecnologias utilizadas pela
empresa para criar um ambiente favoravel as inovacoes.

Pode-se dizer, entdo, que as novas tecnologias também sdo fatores que motivam as
inovacOes, pois a partir do momento em que a empresa observa as tendéncias do mercado hé a
incorporacdo dessas novidades em seus produtos e processos.

Muitas ideias, adaptacdes ou novas versdes dos softwares da Empresa 3 surgem por
meio do “D0OJO”, ou seja, uma das praticas da empresa que constitui em uma metodologia na
qual cria-se um ambiente de constante aprendizado para melhorar as habilidades das pessoas
envolvidas por meio do compartilhamento de experiéncias. Dessa forma, o que é aprendido é
aplicado em situacdes que simulam a realidade. Os desenvolvedores se relnem para que um
problema seja discutido com a intencdo de resolver aquele determinado problema. Assim,

novas solucdes séo descobertas para tornar o software mais consistente.
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As melhorias e adaptacGes dos produtos ja desenvolvidos sdo feitas por préaticas
concretizadas onde as equipes tém uma dedicacdo de 20% do seu tempo a melhoria, ou seja,
para investir no que eles quiserem. A entrevistada explica que esse percentual “foi um numero
que a gente achou que seria interessante porque se for mais de 20%, podemos esta
comprometendo o progresso do software [...] e menos do que esse percentual, pensamos que
vamos deixar de ter o cuidado que devemos ter com o que ja existe.”. 3:15 (37:37).

Com isso, a empresa deixa de investir em novas funcionalidades para estar investindo
em melhoria. Percebe-se que a intencdo é trabalhar com melhoria continua para que as
funcionalidades dos softwares atendam os clientes e sejam as melhores possiveis. A
continuidade, possibilita que a empresa otimize seus recursos especializados
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; 2001; GRANT, 1991; PETERAF, 1993; COLLIS;
MONTGOMERY, 2008), como 0s recursos humanos, o que também contribui para a
inovacdo na iniciativa do “DOJO”, por exemplo.

A figura 22 demonstra os fatores que motivam as inovagdes na Empresa 3. Observa-se
que ha tanto fatores internos sejam quanto externos. Para que as oportunidades sejam
aproveitadas e novas tecnologias incorporadas aos processos de desenvolvimento de software,
uma consultoria foi contratada, deixando as acdes voltadas para as inovacdes mais
sistematizadas, o que proporcionou maior controle da empresa com relagéo a esse assunto.

Respectivamente, as ideias advindas das praticas dos funcionarios, como o “D0OJO”,
fomentam o conhecimento e a interatividade entre os dois lados: as pessoas e as tecnologias
adotadas. Com isso, as praticas organizacionais permitem a melhoria continua necessaria para

0 aprimoramento das caracteristicas dos produtos elaborados.

Figura 22 - Fatores motivadores das inovac6es da Empresa 3
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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4.3.2 Tipologias de estratégia de inovacao

Primeiramente, vale salientar que pelo fato da empresa fazer parte de um grupo que
possui objetivos mais amplos, conclui-se que algumas de suas estratégias de inovagdo sdo
dependentes dos propdsitos estabelecidos pelo grupo como um todo. Sendo assim, muitas
vezes as estratégias sdo provenientes de pedidos especificos da sede ou até mesmo dos
proprios clientes, caracteristicas tipicas da estratégia de inovacéo dependente.

Isso néo significa que todas as inovacOes tenham que ser relacionadas com o grupo a
qual a empresa pertence, mas faz sentido acreditar que muitas escolhas dependam de praticas
amplamente difundidas pelos segmentos que o grupo abrange. N&o significa também que os
clientes facam parte do processo criador das inovacdes, como ocorre na estratégia de inovacéo
de co-criacdo, mas implica deduzir que os pedidos dos clientes séo levados em consideragdo
para melhor atendimento de suas necessidades.

Entende-se que ha esforgos com o objetivo de incentivar pesquisa e desenvolvimento
no sentido de descobrir o que os concorrentes estdo fazendo e aplicando no momento. No
entanto, a Empresa 3 possui suas atividades de P&D centralizadas em um departamento
pertencente ao grupo e ndo de forma especifica com a finalidade de inovar constantemente,
independente de iniciativas maiores. Nesse sentido, alguns produtos sdo relacionados ao
grupo como um todo e ndo carregam apenas 0 nome da parte relacionada a informatica
(Empresa 3).

Por exemplo, alguns softwares, como o contabil, sdo constituidos por solucGes
elaboradas pela empresa responsavel pela informética e, ao mesmo tempo, ha solucBes
integradas de outras empresas do grupo. Os modulos podem ser comercializados
separadamente, mas essa dependéncia existente em se tratando de solu¢des mais amplas, faz
com que a Empresa 3 tenha que ter um vinculo com as outras empresas pertencentes ao grupo
para que seu produto oferega tais solucGes para os clientes.

Com isso, objetivando o estimulo do cliente, observa-se outra estratégia de inovacao
existente, a de oferta de plataforma. Os diretores da empresa observam as necessidades dos
clientes atuais e potenciais para que os produtos e servicos que compartilham a mesma
finalidade, com tecnologias similares, sejam combinados e recombinados por meio dessas
tecnologias ja utilizadas. Os concorrentes tambeém sdo estudados, criando-se segmentos de

produtos ou servi¢os, como comentado por Bowonder et al. (2010).
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Posto de outra forma, o software contabil possui a mesma base do software de gestao
empresarial, mas eles atendem a segmentos diferentes de mercado, o que contribui para novas
oportunidades. Nesse sentido, outros servi¢os também séo elaborados com a finalidade de
suprir as necessidades dos clientes.

Na tentativa de abranger mais estimulos para os clientes, a empresa realiza a
estratégia de inovacéo exploitative, calcada em inovacgdes incrementais. No caso da Empresa
3, a adicdo de novas caracteristicas sdo feitas nos proprios produtos e ndo nos dos
concorrentes. Nesse sentido, na medida em que conhecimento e experiéncias sao acumulados
(TIDD et al. 1997; LYNN; AKGUN, 1998; HE; WONG, 2004; TIGRE, 2006; FREEMAN;
SOETE, 2008; MORGAN; BERTHON, 2008; SERRA et al., 2008; FAUCHART,
KEILBACH, 2009), os desenvolvedores fazem as adaptacfes nos produtos que ja fazem parte
do catalogo de produtos existentes.

Para que essas adaptacOes sejam feitas sucessivamente e novas tecnologias sejam
incorporadas ao produto, pode-se dizer que a Empresa 3 faz uso das inovagOes abertas
(CHESBROUGH, 2006; DAHLANDER; GANN, 2010), pois para fomentar suas inovagdes a
empresa utiliza os servicos de um consultor especialista no assunto. Nesse caso, as inovagdes
sdo feitas levando em consideracdo ideias advindas dos ambientes interno (funcionarios e
produtos ja desenvolvidos) e externo (parcerias com consultores e institutos de tecnologia).

Foi verificada a cooperacdo entre a empresa e institutos. Atualmente, a empresa uma
pequena parceria com o Instituto de Tecnologia da Informagdo e Comunicacéo (ITIC). O
consultor contratado com o objetivo de inovacao nos projetos desenvolvidos, por sua vez, faz
parte do meio académico e trabalha na Universidade Estadual do Ceara.

Também h& uma parceria com uma instituicdo de tecnologia internacional,
fornecedora de novas versdes de ferramentas de desenvolvimento de softwares para testes, o
que favorece que os produtos desenvolvidos estejam alinhados com os novos padrdes do
mercado e garante a renovacgdo dos recursos tecnoldgicos. Sendo uma EBT, a Empresa 3
mantém sua rentabilidade por meio das inovagdes (AUTIO, 1997) e dessas atualizacGes.

Nesse caso, Verifica-se a realizacdo da estratégia de inovacdo de parceria
(BOWONDER et al., 2010), pois na tentativa de alcancar uma lideranca competitiva, a
empresa procura uma forma de colaboragéo com outras empresas para que as inovagoes sejam
feitas em um contexto com menos risco, uma vez que ha o compartilhamento de capacidades
e riscos entre as empresas envolvidas. A instituicdo de tecnologia internacional divide suas

capacidades (conhecimento) com a Empresa 3, e, a0 mesmo tempo, pode perceber como sua
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tecnologia é aceita em diferentes mercados, possibilitando futuras aplica¢fes. Os recursos,
como a tecnologia, sdo compartilhados e as pressdes competitivas para a inovagdo sé@o
atendidas.

Essas parcerias tornam a empresa mais proxima de outras empresas que atuam no
mesmo setor, uma vez que algumas delas também utilizam os servigos do ITIC. Ha encontros,
palestras e treinamentos para tornar os funcionarios nivelados, o que contribui para a
competitividade das empresas situadas no estado do Ceard. O aumento do nivel do
conhecimento dos funcionarios também tem influéncia nas inovacdes abertas, 0 que torna os
limites das inovag¢fes menos rigidos.

Um dos caminhos percorridos para alavancar a tecnologia, que implica nas inovagoes
e estratégias (BELLI, 2008; FREEMAN; SOETE, 2008), é o investimento em pesquisa €
desenvolvimento no sentido de estudar o comportamento dos concorrentes. Antes de aplicar
uma tecnologia nova nos produtos, sdo feitas provas de conceito a fim de analisar se aquela
tecnologia se adéqua aos objetivos dos produtos. Caso for percebido que ela é aderente, os
investimentos séo realizados.

Além de importar tecnologia do instituto internacional, a empresa utiliza tecnologia
propria criada a partir de tendéncias no mercado. Pelo fato de, por vezes, a empresa instalar
um software de um concorrente e estuda-lo com a finalidade de observar quais caracteristicas
podem ser incorporadas ao software interno, acredita-se que ha indicios que de a empresa faca
concomitantemente com a estratégia de inovacdo exploitative, a estratégia de inovacao
defensiva. Assim, a empresa busca a possibilidade de reagir e se adaptar a uma mudanca
técnica ou uma inovacgdo introduzida no mercado pelos concorrentes (FREEMAN; SOETE,
2008).

Nesse caso, observa-se que a empresa tem vantagens competitivas com relagdo aos
custos, por optar ndo ter gastos maiores no desenvolvimento dos produtos e nem riscos com
relagdo a criar novos conceitos no mercado. Esse mesmo raciocinio é valido para os baixos
investimentos em pesquisa e desenvolvimento que ficam aquém das inovagBes que
permitiriam comportamentos mais radicais.

O aprendizado faz parte das estratégias de inovacdo da Empresa 3, uma vez que as
praticas do “DOJO” influenciam as inovagdes e resultam em melhorias nos produtos
comercializados, 0 que constitui uma estratégia de inovacdo baseada na aprendizagem. As

equipes compostas pelos desenvolvedores de softwares sdo bem estruturadas e normalmente
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sd0 0s mesmos membros que constroem o0s protétipos e implementam as novas
funcionalidades ao produto, bem como abordado por Lynn e Akgiin, (1998).

Sintetizando melhor o que foi apreendido, o quadro 20 demonstra as estratégias de
inovacdo existente na Empresa 3 e as praticas que foram evidenciadas ao longo da coleta de

dados.

Quadro 20 — Tipologias de estratégias de inovacdo da Empresa 3

Estratégia de Inovacdo Préticas evidenciadas na Empresa 3

O fato da empresa fazer parte de um grupo com diversas empresas
diferentes faz com que ela tenha suas aces estratégicas, bem como
Estratégia de inovacdo dependente suas inovagdes dependentes de um ambiente mais amplo. Nesse
caso, 0 comportamento adotado é similar ao que é difundido no
grupo como um todo.

A Empresa 3 possui parcerias com instituicdes de tecnologia para
gue novas tecnologias sejam incorporadas em seus produtos e
processos. A contratagdo do consultor aponta utilizagcdo de
conhecimento externo nas inovagoes.

InovagBes Abertas

As sucessivas adaptages nos produtos sdo realizadas conforme o
resultado entre as parcerias e o capital intelectual interno da
empresa. Muitas inovacgdes incrementais sdo feitas para aumentar o
catalogo de produtos oferecidos para os clientes por meio de novas
funcionalidades agregadas aos produtos ja existentes.

Estratégia de inovacgdo exploitative/
incrementais

Na Empresa 3, quando um conjunto de produtos ou servi¢o fazem
parte de um mesmo segmento de mercado e utilizam a mesma
tecnologia, eles sdo executados conforme as solicitagbes dos
clientes e, depois disso, recombinacdes sdo feitas para que as
necessidades sejam atendidas. Nesse sentido, um software que
atendia a um determinado segmento de mercado pode atender a
outros clientes com diferentes necessidades.

Estratégias de inovacéo de oferta de
plataforma

A empresa possui colaboragdo com um instituto internacional para
gue as versbes das tecnologias utilizadas sejam aplicadas nos
softwares. Assim, o instituto compartilha o conhecimento e a
tecnologia e a Empresa 3 aplica, satisfazendo as pressdes para a
inovacdo. A empresa ndo tem custo tentando elaborar uma nova
tecnologia, pois incorpora a tecnologia cedida por esse instituto, ja
testada em outros mercados, diminuindo os riscos de desenvolver
uma tecnologia que ndo sera aceita da mesma forma.

Estratégia de inovacdo de parceria

As equipes de desenvolvimento trabalham unidas com encontros
frequentes, como ocorre no “DOJO”. Assim, ha a oportunidade de
Estratégia de inovacdo baseada na trabalhar tecnologias novas, aprender com elas e aplica-las na

aprendizagem prética. E a partir dessa iniciativa que os prot6tipos sdo criados e
para gerenciar as informag@es, um banco de dados foi construido
facilitando, assim, 0 acesso & tomada de decisdo.

Os concorrentes sdo estudados no intuito de acompanhar o que esta
sendo desenvolvido no momento. Com isso, a empresa insere
caracteristicas utilizadas por outras empresas em seus produtos para
potencializar o alcance dos softwares. Nesse sentido, 0s custos com
P&D é minimizado, pois a pesquisa ndo é fonte de inovacao radical,
mas suporta as inovagdes incrementais.

Estratégia de inovacdo defensiva

Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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Pode-se dizer que o processo de inovacdo da Empresa 3 explica-se por meio de uma
combinacdo entre os limites atribuidos pela estratégia de inovacao dependente e a forma nédo-
estruturada que as parcerias oferecem para as inovacgdes abertas. Nesse cenario, adaptacdes
sdo realizadas nos produtos existentes fazendo com que a estratégia de inovacdo de oferta de
plataforma aumente os segmentos de mercado que a empresa atua, em se tratando de
tecnologias similares. A estratégia de inovacao defensiva permite a efetivacdo da estratégia de
inovacdo de aprendizagem, uma vez que € a partir da compreensdo dos concorrentes que 0s
prototipos sdo desenvolvidos e novas tecnologias sdo conhecidas.

Em todo caso, conclui-se que as estratégias de inovacdo possuem relacGes entre elas,
diretas e indiretas. 1sso significa que cada acao realizada em uma estratégia, afeta a forma que
a outra estratégia de inovacao sera efetuada e ira repercutir.

Entende-se que a estratégia de inovacdo dependente, em alguns casos, contraria
diretamente as inovagOes abertas, limitando as agdes da empresa. Como nédo foi observada
literatura que discutisse 0 mesmo entendimento, ndo se pode afirmar veementemente que essa
concluséo ocorra de fato quando essas inovagGes dividam o mesmo contexto, mas no caso da
Empresa 3, foi possivel verificar indicios que demonstram essa relacdo limitada ou, quem
sabe, de contradicéo.

Faz sentido acreditar que quando uma empresa esta inserida em um grupo, as parcerias
ou acordos feitos com instituices e empresas devam ser sobrepesados por meio de uma
analise coletiva e ndo apenas mensurando os beneficios individuais que uma parte do grupo
ird obter. Essa andlise abrange contextos e necessidades diferentes que podem dificultar a
utilizacdo de uma fonte externa nas decisdes de desenvolvimento das inovagoes.

Talvez a tomada de decisdo ndo seja feita livremente devido as restricdes impostas
pelo grupo a qual a empresa pertence e presta satisfacGes, o que limita um relacionamento
aberto com outras fontes de inovacao e a possibilidade de criar novos mercados. No que foi
percebido, a estratégia de inovacéo dependente é associada indiretamente com todos 0s outros
tipos evidenciados na empresa, ja que qualquer acdo voltada para a inovacgao esta sujeita a
aprovacao do que € difundido no grupo.

Nota-se também que, no caso da Empresa 3, a estratégia de inovacdo de oferta de
plataforma se associa diretamente com as inovagBes incrementais, ja que é através das
recombinacBes entre as caracteristicas existentes que novos segmentos dos produtos e
servigos sao atingidos. A figura 23 foi desenvolvida no intuito de demonstrar as relagdes entre

as estratégias de inovacao da Empresa 3.
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Figura 23 — Estratégias de inovacao existentes na Empresa 3 e suas relages
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

4.3.3 Recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovacao

As estratégias de inovacao que seguem a mesma logica e tém relacdo direta em suas
praticas serdo analisadas simultaneamente, para fins de melhor compreensao dos achados.

A cooperacgdo entre a empresa e institutos devido as inovacgdes abertas e as parcerias
desenvolvidas por meio da estratégia de inovacéo de parceria, aumentam a disponibilidade
dos recursos disponiveis para a inovacdo. Assim, institutos e consultores se tornam fontes de
ideias externas & empresa, 0 que possibilita maior potencial de compreensdo das tecnologias
existentes no mercado. A incorporagdo de novas tecnologias nas solugdes da empresa agrega
valor ao produto final. Como meio de abranger o que estd sendo desenvolvido e observar as
tendéncias do mercado, estimulados pelos diretores, os funcionarios da empresa tém o habito
de participar de eventos em busca do conhecimento dos seus concorrentes e exposi¢do dos
seus produtos.

A forma como os projetos sdo feitos, € particular, devido ao fato de incorporar
tecnologias de outros institutos, diminuindo os riscos inerentes a difusdo de uma tecnologia
ainda ndo conhecida no mercado. Assim, a empresa pode contar com recursos e capacidades

gue ndo pertencem a ela inicialmente e, com isso, ndo sdo gastos recursos financeiros no
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desenvolvimento desses elementos. Observa-se entdo, um comportamento usual na empresa:
0 de muitas vezes preferir pagar por algo ja desenvolvido para ndo correr o risco de ndo
aceitacdo no mercado.

Durante a entrevista, foi possivel observar que mesmo utilizando capital intelectual
externo & empresa, hd esforgos para que os funcionarios se tornem cada vez mais
competentes. Para isso, as equipes possuem autonomia na escolha de quais tecnologias vao
ser trabalhadas nas solucGes. Conforme a entrevistada, esse comportamento torna o0s
profissionais mais responsaveis e mais motivados com o trabalho, ja que as escolhas partem
dos propositos criados por eles. A capacidade de ser auto-gerenciavel é utilizada nas

inovagdes por permitir maior interacdo entre as pessoas e difusdo da tecnologia.

[...] tem um ano que as nossas equipes passaram a ser auto-gerenciaveis, entdo temos
um setor como esse de desenvolvimento com oitenta pessoas e sem nenhum gerente.
3:12 (33:33)

A figura 24 representa os recursos e capacidades explorados pelas inovacGes abertas e

estratégia de inovacao de parceria da Empresa 3.

Figura 24 — Recursos e capacidades explorados pelas inovagdes abertas e a estratégia
de inovacdo de parceria da Empresa 3
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Em se tratando da estratégia de inovacdo defensiva, a empresa investe nos recursos
humanos e, por isso, é detentora de uma equipe de profissionais com nivel de pds-graduacao.
Entre eles: analistas de sistemas, programadores, advogados, contadores, administradores,

matematicos, técnicos de suporte, publicitarios e assessores. Como forma de investir em
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treinamentos e para dar continuidade a aprendizagem de seus trabalhadores, ha instalaces
proprias com auditorios e salas para a pratica de cursos, eventos e treinamentos. E feito um
planejamento trimestral, onde as equipes sdo reunidas para darem sugestdes de treinamentos
e, a partir disso, verifica-se a aplica¢do para o grupo ou um funcionario especifico.

Orientados pela capacidade de pesquisa e desenvolvimento, esses recursos Sao
explorados pela estratégia de inovacdo defensiva com o objetivo de que as mudangas
tecnologicas sejam acompanhadas e incorporadas com efetividade, bem como fazer com que
os funcionarios desenvolvam uma elevada capacidade técnica e cientifica.

A busca por capacitacdo € um processo cumulativo que depende dos esforcos de todas
as pessoas inseridas na organizacdo. Pode-se identificar por meio das fontes de tecnologia
mais utilizadas pelas empresas (TIGRE, 2006), que a Empresa 3 utiliza o conhecimento
tacito, bem como o know-how dos funcionarios, gerentes, desenvolvedores e diretores
acumulado ao longo dos anos como uma forma de alavancar a tecnologia e contribuir para
iniciativas. Nesse sentido, o desenvolvimento tecnoldgico constitui uma capacidade Unica ao

proporcionar evolucdo do conhecimento.

Além das consultorias, a gente tem um plano de treinamento onde as equipes podem
sinalizar qual € o treinamento que elas estdo precisando e a gente tenta ou viabilizar
um treinamento “in company” ou se valer a pena a gente financia para aqueles
colaboradores que estdo interessados. 3:8 (25:25)

Como meio de enfraquecer a pressdo competitiva dos concorrentes, observa-se a
preocupacdo com a geracdo de patentes, tais como as patentes dos softwares contabeis e
fiscais. Ao mesmo tempo por meio dos treinamentos e das pesquisas realizadas procura-se
estimular a capacidade de resposta da empresa com relacdo as inovacOes introduzidas por
outras empresas. O design da estrutura organizacional também contribui para essa
capacidade, uma vez que a estrutura esta organizada para atender mais rapidamente as
necessidades dos clientes e as pressdbes do ambiente. Os desenvolvedores que estdo
trabalhando em projetos similares, com tecnologias especificas compartilham o mesmo
espaco, favorecendo as adaptacGes necessarias para a realizacdo da estratégia de inovacgdo
defensiva.

A figura 25 demonstra graficamente os recursos e capacidades que suportam a

estratégia de inovacao defensiva da Empresa 3.
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Figura 25 — Recursos e capacidades explorados pela estratégia de inovacéo defensiva da

Empresa 3
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Como no caso da Empresa 1, na Empresa 3 a estratégia de inovacdo baseada na
aprendizagem também estd diretamente associada & estratégia de inovagdo
exploitative/incremental. Por isso, pode-se afirmar que os recursos e capacidades explorados
por uma, também séo pela outra.

O design da estrutura organizacional esta vinculado com a estratégia de inovacgédo
exploitative, uma vez que o modo que as pessoas trabalham facilitam as adaptagdes das
praticas que envolvem a tecnologia (MORGAN; BERTHON, 2008; FAUCHART,
KEILBACH, 2009). Esse é um recurso que possibilita para a organizacdo um sistema reativo
em se tratando de inovacdo (GILBERT, 1994).

Percebe-se também que apds as certificacbes, a empresa observou a necessidade de ser
mais rdpida nos seus processos implicando em mudangcas no design da estrutura
organizacional. A entrevistada informa que o diretor de desenvolvimento trouxe o conceito
da metodologia agil para dentro da empresa, uma forma de trabalhar que deu celeridade aos
procedimentos realizados diariamente.

Além da estrutura, o know-how dos funcionérios existente na empresa possibilita as
sucessivas melhorias nos produtos. Ndo adianta a empresa dispender esforgos em P&D
estudando os concorrentes se ndo dispor dessa capacidade para aproveitar as atividades e

conhecimentos ja adquiridos nas adaptacGes. Pode-se dizer que como a melhoria continua €
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um pressuposto no desenvolvimento de produtos da Empresa 3. A capacidade de manter essa
melhoria é relevante para dar continuidade a essa evolucao.

Esse cenario é propicio para que o conhecimento existente na empresa esteja em
constante manutencdo e aprimoramento, contribuindo para a efetividade das inovacdes
incrementais. O que pode ser visto é que a empresa prefere aprimorar 0 conhecimento
existente em detrimento de buscar conhecimentos ainda ndo difundidos em suas préticas.

Isso ndo significa concluir que em toda sua existéncia a empresa ndo tenha absorvido
novos conhecimentos em seus produtos, mas implica em acreditar que a empresa nao investe
em atividades que busquem gerar novos conhecimentos para a organizagéo e sim aproveitar
0s que ja fazem parte do seu contexto.

O conhecimento do negocio também suporta a estratégia de inovacdo exploitative,
pois para utilizar e reutilizar o que ja esta difundido na empresa é preciso ter dominio das
atividades e limitagdes internas sempre focando na eficiéncia da empresa conforme sua
atuag@o no mercado.

Vale salientar que por fazer parte de um grupo, onde a empresa tem que relatar
constantemente suas atividades, € mais provavel para a Empresa 3 fazer suas inovagdes em
pequenas escalas do que inovacGes mais radicais. A empresa poderia usufruir da reputacéo,
um recurso intangivel, do grupo no mercado brasileiro e tentar introduzir novos conceitos,
atividades e desenvolver tecnologias.

A figura 26 mostra os recursos e capacidades explorados nas estrateégias de inovacao.

Figura 26 — Recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovagdo
exploitative/incremental e de aprendizagem da Empresa 3
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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Por meio da estratégia de inovacdo oferta de plataforma, a empresa desenvolveu
um produto Unico que integra as areas pessoal, contabil e fiscal e o cliente tem a opcdo de
comprar um mddulo ou a combinacdo de sua preferéncia. Assim, recursos e capacidades sdo
combinados conforme as necessidades dos clientes fazendo com que novos segmentos sejam
atendidos.

A pratica do “DOJO” é responsavel por realizar recombinacGes nas tecnologias ja
utilizadas da empresa, criando novas oportunidades e aplicacfes. A partir dessa capacidade,
pode-se elencar outra que favorece essa estratégia de inovacdo: a capacidade de
aprendizado.

N&o é suficiente a empresa oferecer treinamentos e difundir praticas que incentivem o
nivel de conhecimento dos funcionarios se ndo ha em cada membro da equipe a capacidade de
aprender de forma eficaz a partir do engajamento ao que esta sendo proposto pela
organizacdo. Percebe-se que os desenvolvedores possuem um conhecimento profundo das
tecnologias utilizadas.

Na analise dos concorrentes e dos clientes é utilizada a qualificacdo da equipe
gerencial, na qual a experiéncia adquirida com o tempo de atuacdo no mercado permite que
0s gerentes e diretores compreendam melhor o que os concorrentes estdo utilizando e o que os
clientes demandam.

Além da experiéncia, os funcionarios cooperam entre si, pois as equipes se
diferenciam conforme os projetos. Por isso, & preciso sinergia para que todos estejam
compatibilizados e centrados no objetivo estabelecido. Os funcionarios tém o habito de
discutir os diversos caminhos possiveis que o desenvolvimento tecnoldgico pode induzir para
que as inovacg0Oes sejam realizadas efetivamente.

Os recursos e capacidades explorados pela estratégia de inovacdo de oferta de
plataforma da Empresa 3 resultam em uma combinacdo entre conhecimentos acumulados,
equipes de trabalho, processos e ferramentas, que agem em conformidade com o mercado,
implicando nas capacidades organizacionais e reforcando os esforcos voltados para a
inovacdo (JARUZELSKI; DEHOFF, 2010).

A figura 27 demonstra a network dos recursos e capacidades explorados pela estratégia

de inovagéo de oferta de plataforma da Empresa 3.
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Figura 27 — Recursos e capacidades explorados pela estratégia de inovacédo de oferta de
plataforma da Empresa 3
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

No que diz respeito a estratégia de inovacdo dependente, por mais que a P&D da
Empresa 3 seja dependente do que é estabelecido no grupo, vale salientar que ha a
possibilidade de dividir os custos com pesquisa e desenvolvimento tecnolégico entre todas as
empresas, 0 que implica em resultados com maior amplitude ja que abrangem diferentes
objetivos. Assim, a empresa possui a capacidade de fabricar produtos com baixo custo por
estar associada a um grupo que prioriza 0 desenvolvimento tecnoldgico e a difusdo do
conhecimento entre as empresas que 0 compde.

Acredita-se que a empresa deva assumir uma posi¢do mais arriscada no ambiente e
diferenciar-se do grupo explorando seus proprios recursos e capacidades, independente do
grupo a qual é pertencente. O estabelecimento de estratégias consistentes que realmente
tenham relagcdo com os objetivos especificos da empresa também € valido. Todavia, o fato de
estar inserida em um grupo com diversas caracteristicas favorece a combinagdo de know-how
entre as empresas inseridas no mesmo contexto.

Pelo contrario da Empresa 1, que esta se estruturando para se tornar um grupo
consolidado conforme suas especializacbes e arca com altos os tributos devido sua
diversidade de atuacdo no mercado, a Empresa 3 se beneficia por ter sua atuacao delimitada
referente ao grupo. Cada empresa associada ao grupo possui vantagens fiscais e, paralelo a
esses beneficios, hd um poder de barganha maior perante os fornecedores, por exemplo.

Dentre 0s recursos tecnoldgicos existentes na empresa, as patentes sdo aproveitadas

entre todas as empresas do grupo, mitigando os custos que envolvem os investimentos para
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esse recurso intangivel. Ao dividirem tais recursos, a capacidade de projeto da Empresa 3 que
por algum acaso pode ter gerado uma patente, € combinada com a capacidade técnica do
grupo como um todo e, por isso, as vantagens competitivas Sao possiveis.

Nesse caso, a combinacdo entre recursos e capacidades do grupo faz com que cada
empresa inserida no contexto tenha a possibilidade de utilizar em suas estratégias uma gama
maior de recursos e capacidades existentes. Pode-se dizer que, de forma individual, a empresa
ndo teria tantos recursos financeiros para potencializar todas as capacidades encontradas. Por
ser parte integrante do grupo, a empresa possui uma capacidade instalada com recursos como
infraestrutura, equipamentos e tecnologias de producédo a sua disposi¢do para manter-se capaz
de corresponder as iniciativas e especificagcdes do grupo.

Essa combinacdo remete as sinergias que geram economias de escopo, ou seja, a
utilizacdo dos mesmos recursos ou capacidades para produzir bens diversificados. Assim,
aumenta-se a vantagem competitiva devido a reducdo dos custos por meio de atividades
compartilhadas entre as empresas do grupo (PORTER, 1998).

Como muitas empresas do grupo fazem parte de um sistema de franquias, faz sentido
acreditar que as inovacdes sejam conduzidas conforme as solicitacbes voltadas para o
interesse do grupo em sua totalidade. Sendo dependente em parte de suas estratégias, a
empresa usufrui da reputagdo construida ao longo da histdria do grupo para obter novos
clientes e definir suas estratégias. A figura 28 apresenta os recursos e capacidades explorados

pela estratégia de inovacdo dependente da Empresa 3.

Figura 28 — Recursos e capacidades explorados pela estratégia de inovacéo dependente da

Empresa 3
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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4.3.4 Recursos e capacidades sob a otica do Modelo VRIO

Sobre a questdo do Valor, foi abordado na entrevista que os recursos e capacidades
mais importantes para o sucesso das a¢fes que envolvem as estratégias de inovacdo sdo 0s
recursos humanos e seu capital intelectual. O diferencial da empresa é suportado por esses
elementos, como € dito pela entrevistada: “a gente precisa que as pessoas que trabalhem nesse
tipo de mercado sejam pessoas maduras, pois ndo da pra ter uma equipe auto-gerenciavel se
eu nado tenho pessoas maduras.” 3:28 (57:57).

A entrevistada comenta que 0 “DOJO” € uma préatica que favoreceu o relacionamento
entre os funcionarios, pois a cada teste realizado ocorre uma maior sinergia entre 0s
membros das equipes. No caso da Empresa 3, sdo construidos varios grupos onde cada um
trabalha uma tecnologia diferente. E abordado também que o objetivo maior desse método
ndo é resolver o problema para uma determinada solucdo, mas aprender com as formas de
respostas que estdo sendo produzidas, implicando no aumento do capital intelectual. Essa
pratica s6 é possivel se a cooperacdo entre os funcionarios acontecer de forma natural,
buscando sempre atingir os objetivos estabelecidos por meio de um desempenho melhor.

Pode-se dizer que essa capacidade de aprendizado dos profissionais que compdem
as equipes de desenvolvimento de software contribui para a inovagdo, ja que a partir dessa

pratica podem surgir ideias e oportunidades.

Nesse momento, ha uma troca de conhecimento muito grande entre as equipes, que
tém trés pessoas onde dois ficam programando e o outro fica observando em um
rodizio. Aqui temos as equipes que trabalham com diversas tecnologias, mas nesse
caso, as pessoas vao sair da zona de conforto delas e véo trabalhar com tecnologias
diferentes e ai a gente pode observar como é o comportamento com outras
tecnologias porque na area da gente, tecnologia € o de menos j& que todo dia tem
uma nova. Entdo devemos focar na capacidade de aprendizado. 3:14 (35:35)

A capacidade de aprendizado contribui para o know-how dos funcionarios, que por
sua vez, também exerce seu potencial na percep¢do das oportunidades. Assim, uma das
responsabilidades das equipes € de alinhar o software da empresa com as necessidades do
mercado, procurando saber o que 0s concorrentes tém e a empresa ndo, por exemplo. Nesse
caso, 0 processo de mudanca tecnoldgica e de adaptacdo (SERRA et al., 2008) se encontra no

momento em que a empresa compra o software do concorrente e estuda suas caracteristicas,
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analisando as que podem ser incorporadas ou aperfeicoadas e aplicadas nos softwares
internos.

No quesito Raridade, a entrevistada acredita que no mercado local (da cidade de
Fortaleza), tem poucas empresas que investem tanto na parte de capacitacdo quanto na parte
de infraestrutura e, por isso, eles terdo uma desvantagem de custo para obté-los ou
desenvolvé-los caso optem por investir nesses aspectos. E comentado por ela: “A gente tem
toda uma infraestrutura de servidores, porque sdo feitos muitos testes funcionais que séo
automatizados entdo cada equipe tem um servidor proprio onde elas podem fazer os seus
testes.” 3:29 (57:57). Esses investimentos refletem o interesse da empresa em melhoria
continua e sdo responsaveis por uma atuagdo superior a média das empresas em virtude do
desenvolvimento constante de capital intelectual e metodologias utilizadas no processo de
elaboracdo dos softwares.

A questdo da Imitabilidade tem relagdo direta com a forma que o produto é
desenvolvido. A preocupagao com 0s recursos tecnoldgicos, como as patentes demonstra 0s
cuidados que a empresa possui de ndo ter seus produtos copiados pelos concorrentes e de se
apropriar do capital intelectual da empresa. Acredita-se que o diferencial competitivo esta
baseado pelos recursos e capacidades intangiveis da empresa. Os servicos disponibilizados

pela empresa influenciam a confianca dos clientes:

Eu acho que a gente tem uma prestacdo de servico muito boa, temos um suporte que
esta disponivel 24 horas, sete dias por semana. Os clientes tém essa facilidade de
acesso e temos produtos que estdo no mercado ha muito tempo e, por isso, ja estdo
consolidados e maduros. Ja teve até um software contabil que muitos contadores
utilizam e eles chegaram a sugerir que a gente desenvolvesse outros produtos que
abrangessem outros nichos, como supermercados. H4 uma confianca muito grande
na empresa. 3:32 (65:65)

O tempo de atuacdo no mercado contribui para a reputacdo da empresa, um ativo
intangivel que ndo pode ser copiado pelos concorrentes por estar embasado em diversas
capacidades, além do amadurecimento do neg6cio ao longo dos anos. Esse recurso reflete a
complexidade social (BARNEY; HESTERLY, 2007) existente na empresa, j4 que fica
complexo mensurar a origem da vantagem competitiva, uma vez que ela é pautada no
relacionamento e na confianga dos clientes na empresa.

A questéo da Organizagdo abrange 0s recursos organizacionais da Empresa 3, como
controle, planejamento e direcdo. Esses contribuem para a avaliacdo dos funcionarios, que é
feita de forma continua por meio de uma politica de feedback que visa a troca de opinides e

informacdes, o que implica em melhorias. Metodologias que tornem melhor o fluxo de
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trabalho fazem parte desses recursos, bem como das capacidades consideradas valiosas, raras
e dificeis de imitar. Nesse sentido, o fluxo de atividades e a estrutura organizacional estdo em

constante ajustamento para melhor aproveitamento dos recursos e capacidades.

Quadro 21 — O modelo VRIO aplicado a Empresa 3

Um recurso ou capacidade é:
Valioso? Raro? Cyst.oso de Explorgdo ~pela Impllcqg_oes
imitar? organizagéo? competitivas
Vantagem
Know-how SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentvel
Recursos Vantagem
SIM SIM SIM SIM competitiva
Humanos ,
sustentavel
_ Vantagem
Investimentos SIM SIM NAO SIM competitiva
temporaria
Vantagem
Recursos SIM SIM SIM SIM competitiva
Tecnologicos ,
sustentavel
Combinacdo entre Vantagem
recursos e SIM SIM SIM SIM competitiva
capacidades sustentavel
Cooperacdo entre Vantagem
Peracao er SIM SIM SIM SIM competitiva
os funcionérios ,
sustentivel
Vantagem
Reputacéo SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentivel
Vantagem
Melhoria continua SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentavel
. Vantagem
Capacidade de ser o
auto-gerenciavel SIM SIM SIM SIM compet]tlva
sustentavel
Forma como os Vantagem
. . o - SIM SIM SIM SIM competitiva
projetos sdo feitos ,
sustentavel
Capacidade de ~ Vantagem
produzir produtos SIM NAO SIM SIM competitiva
com baixo custo temporaria
. Vantagem
Capacidade de SIM SIM SIM SIM competitiva
resposta ,
sustentvel
Vantagem
Parcerias SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentavel
. Vantagem
Capacidade de SIM SIM SIM NAO competitiva
aprendizado L
temporaria

Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Mais uma vez, o know-how e 0s recursos humanos sdo evidenciados como 0s

recursos e capacidades mais importantes para uma empresa. Isso s reforca a ideia de que
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realmente, a vantagem competitiva sustentavel para a empresa esta agregada com o capital
intelectual das pessoas que compdem os recursos humanos da empresa. E fato que é relevante
para qualquer empresa se apropriar desse capital na tentativa de torna-lo algo coletivo e nédo
individualiza-lo ao ponto de deixar a empresa dependente de uma Unica pessoa. No caso da
Empresa 3, como o conhecimento dos funcionérios estd atrelado com as préticas
organizacionais, pode-se dizer que a empresa tenha certo dominio sob esses recursos.

Como as equipes estdo sempre trocando de componentes, ndo ha um grupo que saiba
mais do que outro, o conhecimento é equilibrado entre os funcionarios. A cooperacao entre
os funcionarios e a diretoria também é algo que a entrevistada acredita que 0s concorrentes
ndo tenham e, nesse caso, responde a todas as questdes do Modelo VRIO.

Os recursos tecnologicos, como as patentes, sdo considerados fonte de vantagem
competitiva sustentavel pelo fato da conter um conjunto de metodologias, know-how e cultura
organizacional e, nesse caso, as patentes é uma forma que a empresa tem de se apropriar desse
conjunto de atributos Unicos capazes de gerar vantagem competitiva sustentavel.

A capacidade dos funcionarios serem auto-gerenciaveis, nao sdo faceis de serem
construidas e, por isso, precisa-se de rotinas que incentivem essa caracteristica das equipes.
Como comentado anteriormente, a metodologia agil, difundida na empresa, contribui para que
os funcionarios sejam mais independentes e, a0 mesmo tempo, favorece a capacidade de
resposta da empresa aos acontecimentos no ambiente. Ao mesmo tempo, a relagéo direta com
a infraestrutura e o sistema de controle gerencial faz com que a empresa tenha os subsidios
necessarios para se apropriar devidamente dos retornos advindos da vantagem de se ter uma
equipe madura.

A forma como projetos sao feitos garante uma vantagem competitiva sustentavel
devido a incorporacédo de novas tecnologias conforme as parcerias com institutos. No entanto,
o fato da empresa depender dessa parceria afeta o desenvolvimento de novas tecnologias, uma
vez que ndo é preciso desenvolvé-las se é possivel consegui-las pela parceria. Apesar disso,
como foi alegado pela entrevistada, nem todas as empresas séo capazes de desenvolver uma
parceria com tal instituto, acredita-se que a apropriacao dos recursos e capacidades absorvidos
seja realmente uma fonte de vantagem.

Ao mesmo tempo, o fato da empresa depender desse instituto faz com que os retornos
advindos dessa vantagem ndo sejam controlados em sua totalidade, pois como a empresa
precisa mais do instituto do que o contrario. Nota-se que o instituto pode possuir poder der

barganha perante a empresa. 1sso limita a apropriacdo dos retornos advindos dessa relacéo.
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A capacidade de fabricar produtos com baixo custo esta atrelada ao vinculo que a
empresa tem com o grupo a qual ela pertence, o que interfere em sua apropriacdo dos
retornos. Todavia, os beneficios e economias feitas por essa capacidade faz com que a
empresa tenha disponibilidade em fazer outros investimentos que contribuem para a vantagem
competitiva.

Os investimentos feitos em infraestrutura e capital intelectual refletem a preocupacéo
da empresa em manter o nivel da qualidade de seus produtos para que seu desempenho
continue satisfatério no mercado. Todavia, tais recursos geram vantagem competitiva
temporaria, pois ndo é dificil de imitar por si s6 e qualquer empresa pode comecar a investir
nesses elementos. Nota-se que os resultados oriundos desse investimento € que sao vantajosos
por estarem atrelados ao fomento de outros recursos e capacidades. A ambiguidade atribuida a
esse fendmeno favorece a retencdo dos lucros que a empresa pode vir a obter.

A contratacdo da consultoria externa também é um investimento, sendo uma forma de
tornar o comportamento da empresa mais ofensivo e ndo apenas reativos as tendéncias do
mercado. E uma tentativa de sistematizar a inovagao, como proposta por Van de Ven e Poole
(1990), na qual as pessoas envolvidas com a inovagdo devem seguir um “roteiro” que oriente
0s caminhos a serem seguidos.

Observa-se que os diretores da Empresa 3 confiam plenamente na reputacdo da
empresa no mercado, pois acredita-se que séo os elementos que compdem a reputagcdo, como
a qualidade dos servigos, relacionamento com os clientes e confianca no potencial da
empresa, constituem sua vantagem competitiva perante os concorrentes. Isso é importante,
mas esse excesso de confianca limita a capacidade inovadora da empresa fazendo com que a
sustentabilidade da vantagem se transforme em algo temporéario. Nesse caso, seu potencial de
ultrapassar os concorrentes na introducdo de um novo produto fica submisso ao desempenho
da empresa no passado e as inovacdes importantes para o futuro e manutencao desse recurso
intangivel ficam em segundo plano. Como a reputacdo é algo compartilhado por um grupo,
fica mais complexo para a empresa se apropriar diretamente dos ganhos que tal recurso
obtém.

O potencial inovador pode ser mais aproveitado, uma vez que nao foi percebido um
comportamento empreendedor na empresa como um todo. Em todo caso, observa-se que se a
empresa pautar suas estratégias de inovacdo na combinacgdo entre recursos e capacidades ha a
possibilidade de tornar a vantagem perante os concorrentes cada vez mais sustentavel. Assim,

os investimentos feitos em capacidades fazem com que o know-how edifique-se conforme as
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praticas difundidas na empresa, como o “D0OJO”. Com isso, é possivel fomentar a capacidade
de aprendizado dos funcionéarios, a cooperacdo entre eles e o melhor uso dos recursos
tecnologicos. No entanto, a capacidade de aprendizado devem ser melhor exploradas pela
organizacdo e suas estratégias de inovacdo no sentido de criar alem de melhorias nos

produtos.

4.4 ANALISE DA EMPRESA 4

A Empresa 4 é de pequeno porte e atua no segmento de software como fornecedora
independente especializada em Seguranca, Internet e Mobilidade. Esta instalada na cidade de
Jodo Pessoa, no estado da Paraiba e foi criada no intuito de atender a crescente necessidade de
modernizacdo observada no mercado, bem como para suprir a deficiéncia de servigos
relacionados a seguranca nas organizacoes.

Com esse intuito, de acordo com o histérico disponibilizado pelo entrevistado, a
empresa foi constituida em maio de 2000, e assim, iniciou suas atividades no mercado.
Prioriza-se uma politica de qualidade e estabelece como prioridade o atendimento das
especificacBes exigidas pelos clientes, por meio da melhoria continua de seus processos e da
participacdo e empenho de todos os seus colaboradores.

O entrevistado foi um dos socios e diretores da empresa. A empresa tem como missao
“desenvolver solugdes inovadoras em software, capazes de otimizar os processos, reduzir
custos e aumentar o faturamento de seus clientes, sempre dentro de rigorosos padrdes
internacionais.” Seus principais clientes sdo instituicdes publicas de diversos estados, mas
algumas empresas privadas também sdo contratantes dos produtos da Empresa 4.

Além do cenario nacional, a empresa tem o objetivo de ampliar suas fronteiras e
exportar seus produtos para outros paises, para ter o mesmo desempenho de outras empresas
concorrentes situadas em outros estados brasileiros, como S&o Paulo. Embora o objetivo
estratégico seja o mercado internacional, atualmente o software ja é vendido para todo o
Brasil, como para as Prefeituras de Canoas no Rio Grande do Sul, Esteio, Mato Grosso,
Parand, Bahia e Para.

Na area de seguranca, um exemplo de seu portfélio de produtos para exportacdo € o

software de identificacdo biométrica. A partir dele é possivel fazer o reconhecimento de
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individuos através de caracteristicas fisicas. As caracteristicas trabalhadas atualmente sdo as
impressBes digitais e a face, mas ha um grupo de pesquisa estudando o reconhecimento de
voz. Em cima dessa tecnologia biométrica, foram criadas aplica¢es, como, por exemplo, 0
controle de ponto dos funcionérios, controle de acesso fisico, centrais e seguranca em geral.
Paralelamente, a empresa tem também projetos na area de games, e pretende fundar a
primeira empresa focada em games 3D em Jodo Pessoa. Foi descoberto um nicho, em Jodo
Pessoa, que ndo ha muitas pessoas trabalhando e, a0 mesmo tempo, percebe-se um mercado

desejando games educativos e materiais didaticos na forma digital para as criancas.

4.4.1 Fatores que motivam as inovagoes

Como em todas as outras empresas selecionadas para a analise da presente pesquisa,
nota-se que a Empresa 4 também ndo possui um processo sistematizado envolvendo suas
inovacOes. Pode-se caracteriza-la como uma empresa que, usualmente, cria produtos tentando
ndo repetir os erros de concorrentes que langcaram um determinado produto no mercado.

O diretor explana que a inovacdo surge sempre a partir de uma visdo de mercado
consolidada ao longo das experiéncias, na qual um problema € identificado e ha a
possibilidade de trabalhar para criar uma solucdo de uma forma que ninguém mais criou.
Afirma-se que o conceito de inovacdo para a empresa esta relacionado com criar uma solugédo
nova para o determinado problema detectado inicialmente ou criar uma solugdo baseada em

algum tipo de melhoria.

No mundo de software é justamente assim que funciona, tudo comeca com um
contato com o cliente, com a visdo de mercado que a gente acompanha ha muitos
anos. N&o existe um processo bem definido para inovacdo. Ndo da para ter um
departamento de inovagdo. A inovacgdo surge de ndés mesmos, a partir de contatos
com outras pessoas, clientes... 4:2 (20:20)

Ademais, em consonancia com Tigre (2006), as inovacgdes séo realizadas no contexto
onde ocorre a combinacdo entre as tecnologias existentes e as novas tecnologias introduzidas
por empresas internacionais sdo observadas constantemente para que sejam aplicadas no
contexto brasileiro pela empresa. Nesse sentido, as informacbes sobre as mudancas

tecnologicas sao levadas em consideracdo nas melhorias feitas nos produtos da empresa.
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Todo dia a gente recebe uma enxurrada de informagfes novas de quais empresas
estdo prestes a langar um produto e antes deles lancarem a gente ja esta sabendo
disso, normalmente é assim que funciona, € muita informagéo e dinamicidade. 4:7
(33:33)

A exigéncia dos clientes também é um fator mencionado, pois por trabalhar com a
questdo da seguranca, os softwares biométricos possuem um alto nivel de exigéncia de seus
usuarios, uma vez que a partir do produto desenvolvido, as empresas contratantes gerenciam e
controlam as pessoas gque entram na organizacao, bem como a assiduidade dos funcionarios.
Nesse caso, a possibilidade de erros deve ser praticamente nula. Conforme os produtos séo
implementados nas empresas, é possivel verificar os erros e a amplitude do seu uso no dia-a-
dia dos consumidores.

A capacidade empreendedora e inovadora dos desenvolvedores de software da
Empresa 4 também contribui para as inovacdes. Para isso, € feita uma ponte entre as
necessidades dos clientes e as tecnologias mais utilizadas no momento. O resultado dessa
relacdo € o aproveitamento das ideias para que seja construida e agregada ao software a
solugdo mais eficiente e moderna. Situada em um contexto no qual a dinamicidade do
mercado prevalece, a Empresa 4 busca superar seus concorrentes por meio da facilidade em
adaptar-se ao ambiente (MASSINI et al., 2002).

Como comentado anteriormente, a empresa trabalha com identificacdo biométrica e as
solugdes devem oferecer completa seguranca e, a0 mesmo tempo, permitir a integracdo com
outros sistemas de terceiros, pois este software atende a necessidades extremamente
especificas dos clientes. Assim, o sistema possui uma arquitetura flexivel e robusta que se
adapta constantemente aos mais diferentes contextos, o que facilita as inovacgdes no software.

Percebe-se que as parcerias feitas com universidades, como a Universidade Federal da
Paraiba e de Campina Grande, exercem influéncia no desenvolvimento de tecnologias. A
empresa conseguiu ter acesso a financiamentos com a FINEP e o Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq) que estdo dando fundamento as inovacgdes
e continuidade para as ideias dos desenvolvedores e diretores. Esse fato ocorrido na Empresa
4 evidencia duas das iniciativas, discutidas por Nakagawa (2008), que incentivaram a criacdo
de EBT’s no cenério nacional: a valorizacdo do empreendedorismo e o fomento de projetos de
inovacao organizados por entidades do governo federal (FINEP, BNDES e CNPQ).

O entrevistado aponta que a grande maioria das empresas ndo tem capital suficiente
para ficar investindo em inovacdes. Os financiamentos é um auxilio para constituir a inovagéo

por meio de parcerias com objetivo de conseguir recursos. Ademais, a partir desses
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financiamentos foi possivel contratar uma consultoria técnica em inovagao, porque até entdo
a empresa nao sabia como trabalhar com pesquisa. Por causa dessa parceria, hoje a empresa é
bem orientada em suas pesquisas e inovagoes.

Na figura 29 observam-se os elementos relacionados a categoria “fatores que motivam
as inovagOes” da Empresa 4 encontrados no discurso do entrevistado, como discutidos
anteriormente: a visdo de mercado que a empresa possui, as novas tecnologias, a capacidade
empreendedora e inovadora de seus diretores e desenvolvedores de software, as parcerias com
instituicGes universitarias e a consultoria técnica contratada a partir dos financiamentos
governamentais. Compreende-se que esses sdo os fatores motivadores no contexto atual que a
empresa esta inserida, o que ndo implica deduzir que sempre sdo ou serdo esses fatores que

motivam as inovacdes ao longo de sua historia.

Figura 29 — Recursos e capacidades explorados pela estratégia de inovacéo dependente da
Empresa 3
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

4.4.2 Tipologias de estratégias de inovacao

No caso dos projetos que envolvem o0s games educativos que a empresa esta
investindo, as tendéncias foram observadas e as necessidades dos clientes também, mas como
0 cenario € ainda incerto para essa area, ndo ha como prever se o0 projeto ira realmente dar

certo no mercado. Ocorre que ap6s 0 surgimento de uma ideia, um nicho de mercado foi
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identificado a0 mesmo tempo em que foi percebido que as necessidades particulares dos
clientes potenciais eram pouco exploradas por outras empresas.

Nesse projeto de games, foi identificado que ha uma lacuna na area de material
educacional inovador para o professor trabalhar em sala de aula. Nesse caso, os diretores da
empresa reconheceram uma oportunidade, independente dos eventos externos e, assim,
concentraram esforcos para criar produtos e processos novos.

A tecnologia tem papel decisivo para atingir o nicho selecionado (FREEMAN;
SOETE, 2008) e é utilizada para oferecer um produto que ndo tenha sido provido
anteriormente. Percebe-se, entdo, a realizagdo da estratégia de inovagao oportunista, uma
vez que a empresa pode vir a obter vantagem competitiva por meio da exclusividade do
atendimento das necessidades do mercado especifico de games educacionais. Em virtude
dessas caracteristicas, a empresa nao concentra esforcos em P&D, uma vez que se ha
necessidade evidenciada, ndo ha motivos para que sejam despendidos recursos financeiros e
tempo na investigacéo de possibilidades.

Em todo caso, acredita-se que esforcos em P&D deveriam ser feitos independentes das
necessidades ja verificadas no mercado. Qualquer pesquisa que favoreca a diminuicdo do
risco deve ser considerada, mas de forma rapida para que a empresa nao perca a oportunidade
de ser vista como a primeira a desenvolver um produto ou oferecer um servigo.

N&o se pode afirmar que ndo ha dominio dessa tecnologia em outros paises, mas pode-
se dizer que, na cidade de Jodo Pessoa, ndo existe outra empresa a frente dessa iniciativa, o
que colabora para a diferenciacdo da Empresa 4 e o consequente destaque no mercado. Em se
tratando de uma empresa de pequeno porte, €, no minimo, curioso o fato da empresa se
arriscar em inovacOes e mercados ainda nao explorados por outras empresas.

Depois que os diretores tiveram a primeira ideia do projeto de games, eles
pesquisaram quem ja estava fazendo no mercado, quem eram 0s concorrentes e a partir disso
comecaram a desenvolver outras caracteristicas para os produtos semelhantes que ja existiam.
Entende-se, entdo, que a empresa utilizou a estratégia de inovagdo oportunista, mas realizou
também caracteristicas da estratégia de inovacéo defensiva, uma vez que foram analisadas
as empresas que desenvolviam produtos similares.

Nota-se que a posicdo da empresa se diferencia conforme as tecnologias utilizadas,
pois quando se trata do ramo de games, a empresa adota uma postura mais arriscada, mas para
o0 software de biometria, a empresa parece ter um comportamento mais conservador, seguindo

as empresas lideres no mercado.
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A avaliagdo de diferenciacdes e agregacdo de novas funcionalidades ao software é
realizada conforme o custo/beneficio da caracteristica especifica. No momento em que isso é
definido, a empresa pode oferecer um produto melhor ao dos concorrentes que introduziram
primeiro no mercado uma funcionalidade, uma vez que os erros cometidos por eles nao serdo
repetidos pela empresa (FREEMAN; SOETE, 2008).

Na medida em que é observada a atuacdo dos concorrentes para o desenvolvimento de
inovacOes, ha também a analise das necessidades dos clientes, constituindo-se, dessa forma,
uma fonte externa de ideia utilizada pela empresa. Nesse caso, ocorre a estratégia de
inovagao baseada no mercado, uma vez que a empresa procura compreender o que o cliente
quer para satisfazer sua demanda (LYNN; AKGUN, 1998). Os contatos com os clientes sdo
utilizados para a verificacdo das necessidades. Ademais, eventualmente, a empresa faz
analises para que clientes potenciais também sejam estudados.

Outra estratégia de inovacdo é a exploitative/incremental, na qual as inovagdes séo
realizadas utilizando tecnologias ja adquiridas, o que resulta em aprimoramentos dos
produtos. A empresa tem indicios de comportamento que favorecem as inovacOes radicais,
uma vez que sdo escolhidos mercados ainda ndo saturados para a introducdo de produtos e
novas tecnologias desenvolvidas pela prépria empresa. No entanto, ndo parece ser algo
concretizado, ja que as escolhas mercadoldgicas adotadas sdo diferentes da maneira que a
empresa faz suas inovagoes.

Dito de outra forma, a empresa tem postura mais radical em suas decisdes de mercado,
mas no que diz respeito as inovacdes, prefere esperar a resposta de produtos ja inseridos no
mercado por concorrentes e, a partir de uma analise, seleciona o que ha de melhor nesses
produtos e acrescenta as suas solucdes ou faz adaptacdes e aprimoramentos. As mudancas sao
feitas quase que cotidianamente e envolvem além dos produtos, os processos utilizados para
aumentar o desempenho do produto no mercado.

Na medida em que essa estratégia é realizada, ha outro tipo que se evidencia no
contexto da Empresa 4: a estratégia de alavancar a tecnologia que tem como objetivo ser
superior aos concorrentes a partir da geracdo de novas tecnologias (BOWONDER et al.,
2010). Por serem empresas de base tecnoldgica, € evidente que todas as empresas da pesquisa
tém a tecnologia pressuposta em suas inovagdes, porém, foi percebido que mais do que a
analise do mercado, as tecnologias descobertas por meio de P&D sdo mais relevantes para as
inovacOes na empresa. Assim, como os produtos da empresa prezam por um diferencial, a

tecnologia € introduzida no mercado com o objetivo de dominar a competicéo.
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Busca-se aproveitar as oportunidades a fim de alcancar a lideranga competitiva no
mercado atuante gerando tecnologia no interior da propria empresa, aproveitando, assim, seu
conhecimento técnico para ofertar solu¢cdes mais inovadoras. Por mais que as tecnologias
sejam desenvolvidas internamente, a inovacao aberta possui influéncia nesse tipo de estratégia
de inovacdo, uma vez que permite que a empresa inspire-se para alavancar sua tecnologia por
meio de vérias fontes diferentes (BOWONDER et al., 2010).

Para que essas adaptacOes sejam feitas de forma incremental, pode-se dizer que a
Empresa 4 faz uso das inovacOes abertas (CHESBROUGH, 2006; DAHLANDER; GANN,
2010), pois consultores especialistas em inovacao e pesquisa foram contratados para orientar
os esforcos nesse sentido. Com isso, uma maior quantidade de aspectos organizacionais é
considerada nas inovagOes e, assim, observam-se a combinacdo entre ideias advindas dos
ambientes interno e externo para que a empresa avance tecnologicamente.

H& também uma parceria com o Farol Digital e com o Servi¢o de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE). O Farol digital € um projeto desenvolvido pelo SEBRAE de
apoio para empresas do setor de tecnologia da informagdo e comunicacdo ao passo que

promove a inovacgao nesses setores situados no estado da Paraiba.

A Paraiba é o terceiro Estado da regido Nordeste em relacdo aos investimentos em
pesquisa para atividades de Ciéncia e Tecnologia. Somente nas universidades
federais da Paraiba (UFPB) e de Campina Grande (UFCG) sdo disponibilizados
quase R$ 8 milhdes ao ano para pagamento de bolsas de pesquisa cientifica. Nao a
toa o setor de Tecnologia de Informacéo e Comunicacédo (TIC) — baseado no tripé de
sustentabilidade formado pela parceria entre empresas, instituicdes e unidades de
ensino - é um dos que mais tem crescido em solo paraibano (FAROL DIGITAL,
2011).

A empresa procura se favorecer por meio da disponibilidade de parcerias no estado.
Com isso, percebe-se também a realizacdo da estratégia de inovacdo de parceria
(BOWONDER et al., 2010). No caso do produto que utiliza a biometria, a empresa estava
trabalhando com tecnologia importada, mas analisou a possibilidade de desenvolver e
constatou que tinha condicédo de criar essa tecnologia. Para isso, foram feitas parcerias com a
UFPB e a UFCG, nas quais foram compartilhados recursos e complementadas as capacidades
por meio do capital intelectual fornecido pelos professores da area de computacéo.

A estratégia de inovacdo baseada na aprendizagem também é desempenhada a
partir do momento em que as equipes de trabalho do desenvolvimento de software registram
as informacgOes obtidas por meio de pesquisa e reunifes sobre o projeto, bem como a
performance do produto no mercado. Apos o registro, a equipe reflete com os diretores sobre

0s achados e as informacdes sdo armazenadas de modo que sejam facilmente encontradas para
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serem utilizadas quando forem solicitadas. Todas essas a¢Ges acontecem com a participagéo
dos diretores, que agem como lideres e orientadores para que o objetivo do projeto ndo seja
perdido. Nesse caso, a empresa passa a aprender com 0s proprios erros e desenvolve produtos
melhores na medida em que as reflexdes ddao novos rumos para as inovacdes (LYNN;
AKGUN, 1998).

Conforme foi destacado acima, existem varios tipos de estratégias presentes na
empresa 4 que, por sua vez, possuem alguma relacdo mutua de forma direta ou indireta. O
quadro 22 ilustra essas estratégias de inovacgdo existentes, bem como as praticas encontradas

gue confirmam com os achados.

Quadro 22 — Tipologias de estratégias de inovacdo da Empresa 4

Estratégia de Inovacdo

Préticas evidenciadas na Empresa 4

Estratégia de inovacédo
oportunista

No que diz respeito a suas escolhas mercadol6gica, pode-se dizer que a
empresa procura identificar oportunidades em mercados ainda ndo
abrangidos e utiliza a tecnologia desenvolvida na propria empresa na
tentativa de dominar tais segmentos de mercado. Assim, lacunas sdo
preenchidas para suprirem as necessidades ndo atendidas dos clientes.

InovagBes Abertas

No caso da Empresa 4, a inovagdo aberta ocorre por meio de parcerias com
instituicbes de ensino. Assim, consultores foram contratados para que a
empresa avangasse tecnologicamente por meio de informac@es advindas de
pessoas especializadas no assunto. Nesse sentido, novos mercados foram
abertos, uma vez que a empresa deixou de importar tecnologia e passou a
desenvolvé-la.

Estratégia de inovacédo
exploitative/ incrementais

As inovagBes ocorrem em um contexto no qual sdo consideradas
informagdes de pesquisa e, a partir disso, o conhecimento e atividades
existentes sdo analisados para que sejam feitas melhorias sucessivas nos
softwares.

Estratégia de inovacéo para
alavancar a tecnologia

Essa estratégia € utilizada na empresa com o objetivo de dominar o mercado
que ela atua. Para isso, a empresa passou a desenvolver sua propria
tecnologia, a qual era importada de outros paises. Assim, é agregado valor
aos processos, pois a empresa passa a ser detentora de conhecimentos
especificos para essa finalidade.

Estratégia de inovacédo
baseada na aprendizagem

As equipes de desenvolvimento trabalham unidas com encontros frequentes
sob a orientagdo dos diretores da empresa. Ha um banco de dados onde sdo
colocadas as informagdes dos produtos que precisam ser melhoradas para
que haja concentracdo de esfor¢os. Dessa forma, os projetos internos sempre
estdo sobre a supervisdo dos funcionarios, acumulando conhecimento no
processo de decisdo que envolve 0s produtos e servi¢os da empresa.

Estratégia de inovacéo
defensiva

Pesquisas sdo feitas para o acompanhamento dos concorrentes. A empresa
prefere esperar a resposta do mercado sobre um produto novo langado por
um concorrente e a partir dai fazer melhorias nele para desenvolver novas
caracteristicas que resultem na diferenciacdo do produto.

Estratégia de inovacédo
baseada no mercado

A andlise das necessidades dos clientes atuais, bem como os contatos
concretizados com eles, permitem que os desenvolvedores compreendam o
mercado a partir de uma fonte externa a empresa. Se 0 mercado demanda
alguma solucéo, a empresa verifica e se esforca para satisfazé-la.

Estratégia de inovagéo de
parceria

Para isso, foram feitas parcerias com a UFPB e a UFCG, nas quais foram
compartilhados recursos e complementadas as capacidades da empresa por
meio do capital intelectual fornecido pelos professores da éarea de
computacao.

Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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Por ser uma empresa de pequeno porte, foi inesperado identificar o empreendedorismo
e 0 nivel de conhecimento agregado aos processos que a empresa constréi a partir de
pesquisas e investimentos. Observa-se, no presente caso que, a quantidade de funcionarios é
indiretamente proporcional a quantidade de conhecimento embutido na empresa. Com isso,
ndo é preciso ser uma grande empresa para que as estratégias sejam bem estabelecidas e o
potencial inovador seja superior ao dos concorrentes.

Percebe-se que, com a exportacdo de produtos, a empresa amenta seu potencial de
estar realizando constantes investimentos em novas tecnologias e em capacidade intelectual
dos diretores e funcionarios. O acumulo do conhecimento é levado em considera¢do em todas
as estratégias de inovacdo e, por isso, desempenha papel importante na empresa.

As inovacgOes abertas permitem o aumento do conhecimento existente na empresa,
além do uso de ideias advindas do ambiente externo conforme as parcerias com instituicdes
gue buscam aprimorar as praticas da empresa para que novos mercados sejam atingidos.
Assim, ha uma relacdo direta entre essas inovacGes e a estratégia de inovacdo oportunista,
uma vez que o conhecimento adquirido devido as instituicGes e contratagdo de consultoria,
por exemplo, sdo utilizados para ideias internas que vislumbrem mercados ainda néo
dominados. Consequentemente, a estratégia de inovagdo oportunista se relaciona de forma
indireta com a estratégia de inovacdo de parceria. A figura 30 sintetiza as estratégias de
inovagao evidenciadas na Empresa 4.

Figura 30 — Estratégias de inovacdo existentes na Empresa 4 e suas relacdes
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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4.4.3 Recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovagao

Para realizar a estratégia de inovacdo oportunista, a empresa desenvolve tecnologia
prépria a partir de ideias internas, por isso, acredita-se que 0S mesmos recursos e capacidades
explorados por essa estratégia sdo utilizados pela estratégia de inovacdo para alavancar a
tecnologia. Em se tratando de uma EBT, entende-se que para atingir mercados ainda nédo
abrangidos, a empresa faca uso de novas tecnologias desenvolvidas na propria empresa.
Paralelamente, a empresa observa as tendéncias do mercado por meio da estratégia de
inovacdo de mercado e concentra esforgos para possiveis inovacgdes.

Em todo caso, as ideias vindas de dentro da empresa, bem como as tecnologias
desenvolvidas buscam aprovacdo no mercado, conforme a estratégia de inovacdo baseada no
mercado. Todas essas estratégias de inovagdo possuem um olhar para fora da empresa, porém
s0 sdo efetivamente realizadas por meio das capacidades e recursos internos & organizacao.

Para a estratégia de inovacdo oportunista, a visdo de mercado atrelada a habilidade
gerencial de explorar os nichos de mercado emergentes e observar as mudancas tecnologicas e
de demanda (FREEMAN; SOETE, 2008) exerce papel importante para a decisdo da empresa
se arriscar em um mercado ainda incerto. Nesse caso, a empresa necessita de investimentos
em recursos e capacidades para que a vantagem se estenda no decorrer da implantacdo da
estratégia. No entanto, percebe-se que 0s recursos e capacidades ja existentes na empresa
influenciam inicialmente a definicdo desse tipo de estratégia.

Acredita-se que a utilizagdo dessa estratégia faz com que a empresa tenha mais
oportunidades para gerar novos conhecimentos. Ao mesmo tempo, a estratégia oportunista é
realizada por meio de conhecimentos ja existentes dentro da empresa.

A cultura organizacional da Empresa 4 é bastante difundida entre as pessoas. Em
suas politicas internas, os diretores criaram meios, como canais diretos de comunicagéo,
eventos internos que proporcionam o compartilhamento do conhecimento, beneficiando,
assim, um ambiente favoravel ao surgimento de novas ideias. Com isso, foi possivel perceber
qgue os funcionarios possuem um bom relacionamento e conhecimentos que se
complementam, e, por isso, ha todo um contexto para o surgimento das inovacoes.

A estratégia de inovacdo para alavancar tecnologia também permitiu fomento da
capacidade de gerar conhecimento da empresa, ja& que para dominar uma determinada

tecnologia e aproveitar uma oportunidade identificada, os funcionarios da empresa precisaram
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se preparar e aumentar o conhecimento especifico para aquela determinada situacéo. Junto a
essa capacidade, o know-how desempenha também um papel importante para alavancar a
tecnologia, pois leva-se em consideracdo as experiéncias vivenciadas para o surgimento de
insights para as novas tecnologias.

Um recurso tecnologico utilizado também por essa estratégia de inovagdo é o banco
de dados, pois o entrevistado afirma que trabalhar com tecnologia € complexo pelo fato da
empresa ter que desenvolver diferenciacdes no produto por meio da utilizacdo de novas
tecnologias, ja que o ciclo de vida do produto é muito curto. Mais especificamente, é preciso
que a empresa tenha um banco de dados consistente, com diversas informagOes e
conhecimentos disponiveis para quando for detectada uma determinada oportunidade, seja
possivel desenvolver novas tecnologias.

Nesse cenario, assim como comentado pelos autores Sheehan e Foss (2009), os
aspectos tecnoldgicos sdo importantes para 0 acompanhamento das mudancgas advindas do
ambiente. O acompanhamento das mudancgas implica, como proposto por Helfat e Peteraf
(2003), que ndo s6 o tempo de vida dos produtos e processos seja reduzido, mas isso ocorre
também com o tempo de vida das capacidades organizacionais.

Para as autoras, quando determinada capacidade atinge o estagio de maturidade, ou até
mesmo antes disso, diversos eventos podem influenciar os caminhos futuros da capacidade,
mais precisamente seis: aposentadoria (morte), reducgéo, renovacao, replicagéo, readaptacao e
recombinacdo. Cabe a organizacdo concentrar esfor¢cos para a evolugdo que mais se aproxima
da vantagem.

Como consequéncia da reducdo do tempo de vida desses elementos, em consonéncia
com Helfat e Peteraf (2003), as capacidades como a visdo de mercado e o know-how que os
diretores da Empresa 4 possuem, acompanham as mudancas tecnoldgicas e se adaptam a elas
por meio da integracdo com outras capacidades, como a da percepcdo das oportunidades
advindas dos ambientes interno externo e, por fim, reconfiguram-se naturalmente até que
as préximas mudancas que exijam da empresa a replicacdo das capacidades em outros
produtos ou recombinacdo destas com outras capacidades.

A capacidade de percepc¢ao das oportunidades advindas dos ambientes interno e
externo pode ser também colocada entre as capacidades exploradas pela estratégia de
inovacdo para alavancar a tecnologia e a estratégia de inovacao baseada no mercado, uma vez
que o entrevistado demonstra habilidade em utilizar as informacGes a seu favor para

concentrar esforcos na inovacéo e investimentos em tecnologias.
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A gente vinha nos dltimos anos procurando uma area que tivesse muita coisa para
explorar daqui a cinco, dez anos. Por exemplo, se eu partir para desenvolver
aplicacBes para redes sociais, iPhone, € legal? E. Vou ganhar dinheiro, mas é algo
para agora, eu ndo sei se daqui a alguns anos véo langar outras ferramentas que vao
ficar no lugar dessas atuais. Ja a biométrica é uma coisa que vem evoluindo ao longo
do tempo e a tendéncia é crescer cada vez mais, pois tem muita coisa para trabalhar,
para ser pesquisada. Entdo a gente esta investindo nesse sentido. 4:6 (24:24)

Como forma de representar a discussao, pode-se observar, na figura 31, 0s recursos e
capacidades explorados pelas estratégias de inovacdo para alavancar a tecnologia, a

oportunista e a baseada no mercado da Empresa 4.

Figura 31 — Recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovacao para alavancar a
tecnologia, oportunista e baseada no mercado da Empresa 4
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Por ser algo complexo, a biometria trabalha com um alto nivel de conhecimento
embutido nos algoritmos dos softwares, o que precisa de atencdo no momento de adaptacdo
nos produtos desenvolvidos. A capacidade de fazer solu¢des por meio de uma arquitetura
flexivel é importante para a estratégia de inovacao exploitative/incremental, ja que a partir
dessa flexibilidade, a adaptacdo e a agregacao de funcionalidades sdo facilitadas.

Nesse caso, a tecnologia utilizada pela empresa é a impulsionadora da flexibilidade ao

mesmo tempo em que o know-how dos funcionarios colabora para as melhorias, ja que a
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capacidade de ser flexivel advém do conhecimento embutido no software. A cooperagdo
entre os funcionarios também €é uma capacidade intangivel incentivada pela cultura
organizacional da empresa para que as melhorias ocorram eficazmente. Pode-se perceber que
ha constante troca de informacdes entre as pessoas na empresa e, como se observou, a equipe
de desenvolvedores é pequena, €, por isso, preza-se pela cooperacdo para que as solucdes
sejam desenvolvidas levando em consideracao a qualidade e o tempo.

Para que as inovagdes incrementais sejam feitas no software de biometria, por
exemplo, existem padrbes de qualidade e ha uma forma de avaliar o software e compara-lo
com outros. Nesse momento, a empresa esta submetendo o software de reconhecimento de
impressdes digitais para a Universidade da Bologna, na Italia. Tal universidade, tem uma
metodologia que todas as empresas que desenvolvem esse tipo de software no mundo
submetem para ela com o objetivo de comparar com o resto das empresas nessa area o nivel
de qualidade e de performance do software. Percebe-se que essa comparacdo é especifica,
uma vez que apenas 45 empresas trabalham com software de biometria no mundo inteiro,
segundo o entrevistado. Com isso, torna-se mais facil, ja que ndo é um mercado considerado
abrangente.

A empresa procura primeiro se existe um padrao ou alguém que certifica e faz testes
nos softwares. Quando ndo ha, a comparagdo € feita com o mercado. Os desenvolvedores
“baixam” um produto do concorrente, uma demonstracdo ou até chegam a pagar e comprar o
produto para que seja estudado.

A partir disso, como demonstrado pelo diretor em um sistema para gerenciamento
dessas informagfes, uma tabela de caracteristicas € montada e os testes sdo feitos para que a
comparacao seja realizada. Nesse sentido, as capacidades de melhoria de caracteristicas no
produto e as de aprendizado sdo exploradas pela estratégia de inovacdo exploitative e de
aprendizagem, uma vez que as equipes passam a aprender conforme as comparagdes sdo
concluidas.

A figura 32 demonstra os recursos e capacidades explorados pelas estratégias de

inovacao exploitative/incremental e baseada na aprendizagem da Empresa 4.
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Figura 32 — Recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovagdo
exploitative/incremental e de aprendizagem da Empresa 4
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Como a empresa possui essa pratica de comparacdo do potencial do software da
empresa com outros softwares desenvolvidos por empresas do mesmo setor, a capacidade de
resposta é necessaria para que as adaptagdes ocorram na consecucdo da estratégia de
inovacdo defensiva, uma vez que se observam os erros dos concorrentes e melhoram-se 0s
produtos, portanto minimizando a possibilidade da repeticdo de possiveis erros.

Nesse caso, a capacidade de fazer pesquisa aplicada também é uma habilidade
explorada por essa estratégia para analisar o comportamento dos concorrentes e procurar
compreender meios para adaptacdo dos produtos para que eles fiqguem melhores que os dos
concorrentes.

Pode-se dizer que outra capacidade utilizada para atingir 0s objetivos da estratégia de
inovacdo defensiva € a melhoria continua. Quando um produto é langcado no mercado por um
concorrente, a empresa observa as caracteristicas de tal produto e analisa se elas podem ser
inseridas no seu produto, ou até mesmo, sdo observadas praticas para serem incluidas no
processo interno da empresa. Ha discussdes a respeito do uso de novas tecnologias e novas
metodologias de trabalho para edificar os processos internos, pois foi comentado que trabalhar
com software é complexo, porgque ndo existe uma forma perfeita de se trabalhar como é feito
de forma padronizada em outros setores, por exemplo.

Apbs a andlise de produtos ja inseridos no mercado, o planejamento da empresa é
elaborado conforme o objetivo de se alcangar as premissas dessa estratégia de inovacdo. Ser
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uma empresa reativa necessita controle de todas as operagOes. Para isso, 0 design da
estrutura organizacional esta condicionado para melhorar a performance da adaptacdo dos
produtos, favorecendo o fluxo de informacBes por meio da comunicacdo direta entre os
setores e as equipes de desenvolvimento. O design tem caracteristicas de uma estrutura
horizontal, na qual as relacbes entre os funcionarios se simplificam, tornando real a
capacidade de resposta da empresa aos eventos externos.

A figura 33 evidencia graficamente 0s recursos e capacidades que suportam a

estratégia de inovacao defensiva da Empresa 4.

Figura 33 — Recursos e capacidades explorados pela estratégia de inovacdo defensiva da
Empresa 4
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Como ocorre com a Empresa 3, percebe-se que na Empresa 4 a cooperacdo entre a
empresa e institutos, devido as inovacGes abertas e as parcerias desenvolvidas por meio da
estratégia de inovacdo de parceria, também aumentam a disponibilidade dos recursos
associados a inovacao.

A localizacdo geografica € um recurso fisico (BARNEY; HESTERLY, 2007) da
empresa que permite o desenvolvimento de parcerias com as instituicdes universitarias
detentoras de conhecimento especifico em tecnologias. Assim, como comentado
anteriormente, é possivel aprimorar as praticas da empresa para que novos mercados sejam
atingidos. Essas parcerias também fazem com que a visibilidade da empresa aumente para o
mundo inteiro, uma vez que ha& divulgacdo das empresas parcerias nos sites dessas

instituicoes.
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Na forma como os projetos sdo feitos, consideram-se 0s recursos e capacidades
vindos dessas instituicdes, como por exemplo o capital intelectual advindo da consultoria
contratada. Investimentos nesse sentido ampliam a visdo dos diretores da empresa, ja que €
importante o olhar de alguém que esteja fora do contexto empresarial e que desconsidere
alguns pontos negativos dos habitos organizacionais, caso existam.

A figura 34 representa os recursos e capacidades explorados pelas inovagdes abertas e

estratégia de inovacao de parceria da Empresa 4.

Figura 34 — Recursos e capacidades explorados pelas inovagdes abertas e a estratégia de
inovacao de parceria da Empresa 4
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Percebe-se que mais do que para as empresas de grande porte, para as de pequeno
porte essas parcerias sdo importantes para sua sobrevivéncia no mercado. Muitas inovagdes da
Empresa 4 ndo seriam possiveis sem a orientacao dada por essas institui¢oes.

Com essas parcerias, adquirem-se experiéncias e conhecimentos capazes de mudar 0s
rumos seguidos por muitas empresas, 0 que permite um desempenho melhor para a prépria
empresa e, consequentemente, 0s resultados positivos também serdo ampliados para a
economia do estado no qual a empresa esta inserida. Esse fato corrobora a corrente neo-
schumpeteriana do pensamento econdmico que reconhece a centralidade da mudanca
tecnoldgica e da inovacdo na transformacdo da economia (SCHUMPETER, 1997;
FREEMAN; SOETE, 2008).

Um ponto a se destacar é a presenca de um comportamento “dubio” da empresa, pois
uma vez que ela possui uma cultura organizacional voltada para o surgimento de novas ideias,

ela também incentiva comportamentos referentes a uma postura mais reativa. Assim, a
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empresa ndo possui uma conduta consistente em suas estratégias de inovagdo. Porém, isso ndo
implica em seu desempenho mas desconcentra os esforgos para a inovacdo devido ao seu
pequeno porte. No entanto, é preciso que todos os tipos de comportamentos adotados sejam

bem consolidados e tenham influéncia positiva na performance da empresa.

4.4.4 Recursos e capacidades sob a 6tica do Modelo VRIO

Nessa secdo, leva-se em consideracdo o framework pratico da Visdo Baseada em
Recursos para analise estratégica de Grant (1991) e observa-se, mais especificamente, 0s
recursos e capacidades internos existentes na Empresa 4. Assim, é possivel destacar aqueles
que possuem o potencial de efetivamente fazer com que a empresa alcance a vantagem
competitiva sustentavel ou aqueles que sé proporcionam vantagem competitiva temporéria ou
paridade competitiva. Tais elementos serdo analisados e discutidos sob 0s pressupostos da
RBV e, em particular, do Modelo VRIO.

No que diz respeito a questdo do Valor, a visdo de mercado que os diretores possuem
é uma capacidade utilizada para neutralizar as ameagas e por sua vez, fazer com que a
empresa aproveite as oportunidades advindas do ambiente externo. A capacidade
empreendedora e inovadora dos desenvolvedores de software também contribui para esse
mesmo proposito ja que 0s mesmos estdo sempre pesquisando as tendéncias do mercado para

gue as novas tecnologias se ajustem as praticas organizacionais e aos produtos da empresa.

A competitividade é bem complicada na area da gente, pois a ameaca é diaria. Tudo
depende muito da visdo de quem esta trabalhando na empresa. A gente trabalha com
planejamento de médio e longo prazo e estamos sempre buscando um diferencial
com relagdo aos produtos e se as pessoas que estdo aqui dentro também trabalham
em cima dessa visdo por meio de uma percep¢do inovadora, fica mais viavel
conduzir as escolhas de forma que a gente sobreviva melhor no mercado. 4:13
(64:64)

O entrevistado acredita que o investimento em pessoas também é uma forma de
neutralizar as ameacas e comenta que € dificil para uma empresa de pequeno porte reter o
funcionario, principalmente em se tratando de uma empresa de software, por ter uma grande
rotatividade de pessoas, pois boa parte delas entram na empresa para ter um nome conhecido

no curriculo e quando se depara com a primeira oportunidade que aparece, sai da empresa.
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Para que a empresa tornasse essa rotatividade menor foi preciso investimentos em
eventos que fizessem do ambiente da empresa um lugar saudavel para se trabalhar. A empresa
proporciona um ambiente onde a colaboracdo é essencial, onde os funcionarios trocam
informacdes entre si o tempo todo. O ambiente corporativo é resultado da cultura
organizacional da empresa. Quando perguntado sobre a compatibilidade entre os recursos e
capacidades, o entrevistado responde:

A questdo da compatibilidade entre os recursos e capacidades é mais dificil, pois em
se tratando de pessoas cada um representa um mundo, pessoas sdo complexas, pois
podem estar passando por algum problema e ai a gente tenta se comunicar sempre
para manter um ambiente mais saudavel através de uma politica de relacionamento
fora da empresa também. Tem o “game day” que as pessoas jogam video game para
pode estimular a competitividade, mas de forma sadia para todos se conhecerem
melhor. 4:14 (60:60)

Na questdo da Raridade, encontra-se a capacidade de arquitetura flexivel dos
softwares, uma vez que nem todas as empresas de software desenvolvem suas proprias
tecnologias e tém a possibilidade de ampliar o alcance das solugbes, como no caso da
Empresa 4. Essa capacidade funciona dependendo de outra capacidade: o know-how dos
desenvolvedores. O entrevistado cita 0 conhecimento adquirido nos seus produtos que
utilizam a biometria como exemplo dessa capacidade. Ele alega que, nesse tipo de software,
todos devem ter um conhecimento muito especifico pra fazer o reconhecimento de face da
melhor forma possivel. Nesse caso, esse é o diferencial competitivo da empresa. O
conhecimento é repassado entre os funcionarios e difundido quando outros sdo contratados,
pois existe todo um arcabouco de informac6es que sdo compartilhadas.

Como as capacidades citadas acima sdo valiosas e, a0 mesmo tempo raras, pelo fato do
ndmero de empresas que as possuem Ser menor que 0 nUMero necessario para criar uma
concorréncia perfeita (BARNEY; HESTERLY, 2007), a empresa tem potencial de vantagem
competitiva em se tratando da exploracdo dessa capacidade.

Ao mesmo tempo, pode-se dizer que a empresa possui propriedade do conhecimento,
uma vez que patentes estdo sendo geradas para o software de biometria. Ademais, o know-
how dos funcionarios se sobressai em conjunto com as experiéncias dos diretores, as
ferramentas de trabalho e as caracteristicas dos produtos da empresa. Dessa forma elas séo
constituidas e potencializadas por meio do somatério de diversas habilidades e caracteristicas

particulares da empresa.
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Como a empresa trabalha sempre considerando uma arquitetura flexivel, independente
da tecnologia utilizada, e incentiva constantemente o fomento do know-how dos funcionérios,
essas capacidades possuem carater de durabilidade (GRANT, 1991), pois ndo se depreciam
facilmente.

O entrevistado comenta que ha uma relagdo de troca e dependéncia entre a empresa e 0
funcionério, pois a empresa forma as pessoas, haja visto que contrata funcionarios sem
experiéncia e oferece a experiéncia de mercado para ele e, na outra via, a pessoa vem com
conhecimento para agregar no trabalho.

Na questdo da Imitabilidade, o conhecimento embutido no software é uma forma que
a empresa encontra de se proteger da concorréncia. As empresas que tentarem copié-lo
necessitam de tempo e recursos financeiros para testes de desempenho. Nota-se que a empresa
leva tempo para colocar em préatica uma ideia ou um conhecimento novo. Na medida em que
0 sistema busca um diferencial em um detalhe, s&o dispendidos tempo e esforgo para
desenvolver uma caracteristica que vai trazer um retorno maior. Os recursos Unicos que a
empresa possui estdo inseridos nos softwares de biometria, mais especificamente na parte de
ponto e acesso. Em todo produto a empresa procura no minimo duas caracteristicas-chave que
0 concorrente nao tem.

O entrevistado relata que ha um ciclo vicioso entre as empresas, pois quando uma
primeira empresa lanca produtos com caracteristicas Unicas, o concorrente trabalha e vai ter as
mesmas caracteristicas, mas nesse espaco de tempo a primeira empresa ja esta buscando
outras funcionalidades novas e é questdo de tempo para que 0s outros imitem.

Os maiores concorrentes da Empresa 4 estdo situados em outros paises e, por isso,
aponta-se a localizacdo geogréfica na cidade de Jodo Pessoa como um recurso fisico
(BARNEY; HESTERLY, 2007) dificil de ser imitado.

A gente esta fazendo o que poucas empresas fazem e a gente estd em uma cidade
que tem mao-de-obra pequena, porém de qualidade, ja que excelentes cabecas estdo
concentradas nessa regido. Com o custo de vida mais baixo, consequentemente, se
paga menos do que nas outras capitais e isso € uma vantagem competitiva perante a
concorréncia. Por exemplo, temos um concorrente que esta na Lituania e outro que
estd nos Estados Unidos, para eles o custo de desenvolvimento daquele software é
muito mais alto do que o0 nosso, entdo isso gera automaticamente uma vantagem
competitiva. 4:16 (77:78)

Nesse caso, algumas vantagens podem ser replicadas se 0s concorrentes descobrirem
gue Jodo Pessoa abrange essas vantagens de capital intelectual e custo e, com isso, pode-se

fazer um investimento e utilizar a mesma infraestrutura que a empresa possui atualmente. O
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entrevistado afirma que essas escolhas dependem da visdo de quem esta a frente da empresa.
Com isso, pode-se dizer que o contexto em que cada empresa estd inserida interfere no
desempenho dos recursos e capacidades.

A cultura organizacional da Empresa 4 também pode ser analisada como um recurso
intangivel, considerado fonte de vantagem competitiva, pois fica dificil para os concorrentes
mensurar o relacionamento entre os funcionarios, a colaboragdo existente entre os diretores e
desenvolvedores, 0s incentivos para que 0 ambiente se torne propicio ao surgimento de ideias,
entre outros aspectos.

Compreende-se que os funcionérios exercem influéncia nas inovagcbes e constituem
uma parte do capital intelectual capaz de melhorar o desempenho da empresa. Por isso, 0s
diretores incentivam um relacionamento mais préximos entre todas as pessoas da empresa
fazendo com que as relagdes ultrapassem o &mbito corporativo, estendendo-se, assim, a esfera
pessoal. Dessa forma, o bom relacionamento entre os funcionarios assume posi¢do de
destaque dentre as capacidades da empresa e pode ser analisado como uma fonte de imitagédo
custosa devido a complexidade social (BARNEY; HESTERLY, 2007) desse aspecto
intangivel.

Essa complexidade advinda da cultura organizacional e do relacionamento entre os
funcionarios também pode ser associada a questdo da transparéncia discutida por Grant
(1991). Assim, quando a vantagem se sustenta no acumulo de recursos e capacidades e na
relacdo entre eles, a fonte dessa vantagem néo é facilmente perceptivel pelos concorrentes e,
por isso, constitui-se uma vantagem mais sustentavel. Dessa forma, o que ndo pode ser
facilmente transferido e nem replicado por outras empresas em contextos diferentes também
se torna fonte de vantagem competitiva.

Para a questdo da Organizacdo, observa-se a forma que horizontal que o design da
estrutura organizacional foi desenvolvido, levando em consideracdo a comunicacao entre 0s
desenvolvedores e diretores da empresa. Percebe-se a relagéo entre os recursos e capacidades,
uma vez que as rotinas organizacionais sdo estipuladas conforme os projetos séo realizados.
Assim, os recursos implicam nas praticas da empresa e sdo alocados conforme as capacidades
dos funcionérios.

Entende-se que para continuar levando a frente os projetos que inserem inovagoes
mais radicais no mercado é preciso um nimero maior de funcionarios se empenhando para tal
objetivo. Caso contrario, a empresa continuard nesse contexto de inovagdes incrementais a

espera do que os concorrentes lancam no mercado.
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Nesse sentido, para 0 porte que a empresa possui N0 momento, 0S recursos e
capacidades s&o considerados adequados. Embora possuindo recursos e capacidades valiosos,
raros e dificeis de imitar, como os diretores desejam o crescimento da empresa e a sua
permanéncia no mercado, é necessario que ela se organize melhor para explora-los.

Para a compreensdao mais especifica do potencial de retorno dos recursos e
capacidades que constituem uma composi¢do Unica da Empresa 4, observa-se no quadro 23, a
aplicabilidade do modelo VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2007):

Quadro 23 — O modelo VRIO aplicado a Empresa 4

Um recurso ou capacidade é:
vValioso? Raro? Cgst_oso de Explorgdo ~pela Implicqg_()es
imitar? organizagéo? competitivas
Vantagem
Visdo de mercado SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentavel
Capacidade Vantagem
empreendedora e SIM SIM SIM SIM competitiva
inovadora sustentavel
. . Vantagem
Arquitetura flexivel dos SIM SIM SIM SIM comp(?titiva
softwares ,
sustentivel
Vantagem
Recursos Humanos SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentivel
Vantagem
Recursos Tecnolégicos SIM SIM SIM NAO competitiva
temporaria
Vantagem
Know-how SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentavel
Relacionamento entre Vantagem
L SIM SIM SIM SIM competitiva
os funcionarios ,
sustentavel
Vantagem
Cultura organizacional SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentvel
. Vantagem
Design da estrutura SIM SIM SIM SIM competitiva
organizacional ,
sustentivel
Vantagem
Localizacdo geografica SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentivel
Capacidade de Vantagem
percepcdo dos competitiva
ambientes interno e SIM SIM SIM SIM sustentavel
externo
Vantagem
Parcerias SIM SIM SIM SIM competitiva
sustentavel

Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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Como ja discutido em outras se¢des, pode-se dizer que o potencial que a empresa
possui de gerar ganhos advindos dos recursos e capacidades sujeita-se ndo somente a
sustentabilidade da vantagem, mas também a habilidade da organizacdo em apropriar-se
destes retornos (GRANT, 1991). Por exemplo, pensando em se apropriar dos retornos, 0s
diretores acompanham a depreciacdo de seus recursos e utilizam suas capacidades
empreendedoras e inovadoras para investir na atualizacdo dos conhecimentos e
desenvolvimento de novas tecnologias, bem como na integracdo de capacidades advindas de
instituicGes de fomento ao conhecimento.

A visdo de mercado esta atrelada com a capacidade empreendedora e inovadora
dos diretores. Juntas elas proporcionam vantagem competitiva sustentavel para a empresa,
caso elas se concentram em volta das capacidades intangiveis. Assim, as equipes, as rotinas e
as tecnologias s6 sdo desenvolvidas a partir do momento em gque uma visao foi detectada ou
uma ideia foi originada. E importante que a empresa se organize com relagio aos recursos e
capacidades observando o potencial de apropriacdo e controle de todos que possam gerar
vantagem competitiva (GRANT, 1991). Na Empresa 4, os projetos sdo desenvolvidos levando
em consideracdo a posicdo competitiva estabelecida como objetivo, 0 que necessita de
equilibrio e alocacdo apropriada para 0s recursos e capacidades individuais e organizacionais.

Observa-se que outra capacidade pode ser pensada nesse mesmo contexto, a da
arquitetura flexivel dos softwares. Os desenvolvedores se preocupam com a comunicacgao de
seu produto com o de outras empresas quando instalados nos clientes. Essa vantagem atrelada
ao produto da empresa é explorada pensando nas necessidades dos consumidores e abrange
aspectos individuais (as habilidades inseridas de cada funcionario) e organizacionais (a
tecnologia desenvolvida na empresa por meio do conhecimento, praticas, recursos financeiros,
ideias, entre outros). Por depender de diversos fatores, pode-se afirmar que a empresa possui
total controle para apropriar-se dos retornos decorrentes dessa capacidade e utiliza essa
caracteristica do software como diferencial competitivo para se sobressair no mercado.

Os recursos humanos colocados no quadro referem-se as pessoas que compde 0
quadro de funcionarios da Empresa 4, tais como 0s gerentes, desenvolvedores e diretores,
detentores de conhecimento especifico para a programacdo dos softwares, que por sua vez,
exerce papel importante na posicdo competitiva da empresa. De forma similar, o know-how é
visto como o acumulo de conhecimentos e experiéncias de cada funcionario e, quando se
relaciona com as rotinas organizacionais, torna-se fonte de vantagem competitiva sustentavel,

uma vez que a empresa possui mais potencial em apropriar-se desses retornos.
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A cultura organizacional pode ser observada como um conjunto de atributos da
empresa e de habitos difundidos pelas pessoas que trabalham naquele contexto. Nesse sentido,
esse recurso intangivel é fonte de vantagem competitiva sustentavel e é explorado pelos
diretores na busca de competitividade.

Assim como a cultura organizacional, o relacionamento entre os funcionarios
desempenha papel importante nas ideias que originam os produtos, melhorias e adaptacoes
dos mesmos. Os funcionarios que trabalham na empresa ja possuem alguns anos trabalhando
juntos, o que contribui para a sinergia e dependéncia entre eles. Como o0 conhecimento é
especifico para aquilo que eles estdo acostumados a desenvolver na empresa, pode-se dizer
que fica mais facil para a empresa se apropriar dos retornos decorrentes dessa capacidade,
uma vez que, se os funcionarios quiserem ter o mesmo desempenho em outras empresas, terdo
gue desenvolver outros conhecimentos.

Os recursos tecnoldgicos mencionados no quadro 18 incluem os equipamentos, 0
banco de dados e as tecnologias utilizadas pela empresa que estdo em desenvolvimento, por
isso, ndo se constituiram plenamente. Como a empresa ainda estad explorando a geracdo de
patentes para os produtos existentes, fica complexo para a empresa se apropriar de retornos
advindos dos recursos que compdem os softwares, pois quando ndo protegidos, tornam-se
susceptiveis as formas de imitacdo pelos concorrentes. De certa forma, a replicacdo néo é tdo
simples pelo fato de o produto possuir conhecimento embutido decorrente de praticas
organizacionais instituidas naquele contexto individual, ou seja, € algo que pertence apenas
aquela empresa, o0 que constitui alto custo de desenvolvimento para outros concorrentes.

Tradicionalmente, por mais que tenha lucros acima da média, uma empresa de
pequeno porte ndo possui capital suficiente para reter um bom funcionério com relagdo as
oportunidades financeiras oferecidas por empresas maiores. Assim, é preciso que a empresa
tenha outros beneficios, seja do relacionamento entre os funcionarios, da dependéncia
existente entre as pessoas, do clima amigavel entre os diretores, para que os funcionarios

desejem continuar trabalhando naquele contexto.
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5 ANALISE CRUZADA DOS DADOS

Essa secdo apresenta o cruzamento e comparagdo das informacdes obtidas em cada
caso selecionado para a presente pesquisa. Além das comparacdes entre as empresas, COmo
forma de analisar melhor o ambiente em que as EBT’s estdo inseridas, utilizou-se duas
entrevistas com especialistas no assunto. Para garantir a identidade dos entrevistados, eles
serdo identificados com o cddigo E1 e E2. O “E” advém da palavra especialista e 0 “1” ou “2”
é referente a ordem em que as entrevistas foram realizadas.

Um dos entrevistados é doutor em computacdo, professor da Universidade Federal de
Pernambuco e pesquisador na area de engenharia de software, mais especificamente, sobre a
tecnologia da informacéo e seus impactos na sociedade. Além disso, ele é cientista-chefe do
Centro de Estudos e Sistemas Avancados do Recife (C.E.S.A.R), um instituto de inovagéo
privado e sem fins lucrativos com enfoque na area de tecnologia da informacdo e
comunicacdo a partir do desenvolvimento de produtos e incubacdo de empresas. Esta a frente
também das inovacdes do Porto Digital, uma iniciativa privada, do governo e de
universidades em fomentar o capital intelectual da cidade de Recife e exportar servicos de
software.

O outro entrevistado € analista de neg6cios de uma instituicdo de P&D localizada na
cidade de Fortaleza proximo a grandes instituicGes de ensino e pesquisa com as gquais mantém
parcerias em projetos de desenvolvimento tecnoldgico, bem como dos centros de decisdes de
estratégias para Ciéncia e Tecnologia do Estado do Ceara. O instituto tem como negdcio
principal prover solugdes tecnoldgicas capazes de gerar valor em forma de inovacéo, para a
sociedade e para seus clientes. Sendo assim, prestam-se servigcos para diversas empresas
publicas e privadas do estado do Ceara.

Por sua vez, as proximas secOes discutem as categorias formuladas na presente
pesquisa levando em consideracdo as empresas selecionadas e os especialistas do setor de

software entrevistados.
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5.1 FATORES QUE MOTIVAM AS INOVACOES

Na Empresa 1, os fatores que motivam as inovagfes vao desde a percepcdo das
necessidades dos clientes até o desafio que a empresa assume constantemente em provar que
consegue atender a determinadas solugdes. Como a empresa trabalha com duas vertentes que
mudam constantemente, transito e tecnologia, pode-se dizer que ha mais mudancas de
equipamentos, recursos humanos, novas metodologias de trabalho ou mesmo a combinacéo
entre esses elementos do que nas outras empresas.

Entende-se que a Empresa 1 tenha potencial para introduzir inovages no mercado a
partir de produtos inéditos. Diferente dos outros casos estudados, a empresa esta passando por
um momento de transformacdo, ampliando seu negdcio e expandindo suas instalacdes para
outros estados, o que ndo favorece concentragdo de esforgos para inovagoes.

Na Empresa 2, como o segmento de atuacdo € muito restrito, as escolhas
mercadologicas fazem com que as inovacOes sejam realizadas conforme as tecnologias
existentes no mercado selecionado. Ademais, as inovagdes surgem conforme a demanda dos
clientes e as necessidades da prépria empresa em ser competitiva no mercado.

Foi possivel identificar que a inteligéncia competitiva da empresa € baixa, pois em
relacdo as outras empresas estudadas, sdo feitos poucos levantamento de mercado, busca de
concorrentes e mapeamento de mercado em geral. A pratica na Empresa 2 tem a ver com o
acompanhamento de alguns concorrentes diretos, o que acaba limitando a atuacdo da empresa
para 0 campo em que esses rivais atuam.

As inovagdes na Empresa 3 estdo relacionadas em criar diversificagdes entre os tipos
de softwares e ndo necessariamente desenvolver novas tecnologias para introducdo de novos
produtos no mercado. O diferencial da empresa nessa questdo é que os diretores costumam
difundir préticas que promovem a evolucdo do conhecimento e o compartilhamento de
experiéncias entre os funcionarios, contexto em que as melhorias nos produtos geralmente
ocorrem. Nesse caso, as inovacdes sdo dependentes das agdes estabelecidas pelo grupo a qual
a empresa pertence.

Na Empresa 4, em se tratando de uma empresa de pequeno porte, os financiamentos
sd0 essenciais para 0 suporte necessario nas inovagOes. Isto difere da Empresa 1, que se

compromete com desafios considerando também seus proprios recursos financeiros. Para a
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Empresa 4, é fundamental aproveitar-se das parcerias com consultores e instituicGes de
fomento do conhecimento, como universidades, para que as inovacgdes sejam realizadas.

As parcerias ocorrem em todas as empresas estudadas, mas percebe-se que no caso da
Empresa 4, os resultados positivos dessa interagdo com as universidades fez com que a
empresa construisse conhecimento especifico para criar sua propria tecnologia e aumentar
mercados abrangidos pelos seus produtos.

A capacidade de percepcdo das necessidades dos clientes é uma forma das
empresas analisarem tendéncias no mercado a partir dos consumidores atuais e potenciais.
Esse fator é utilizado pelas Empresas 1 e 2. No caso da Empresa 4, as exigéncias dos clientes
também sdo levadas em consideracdo, uma vez que essa empresa tem como produto principal
um software de biometria, 0 que presume para os clientes seguranca e confianga no que é
desenvolvido e oferecido.

Outro fator que motiva as inovagdes é o surgimento de novas tecnologias. No caso
das empresas estudadas, percebe-se que as tecnologias difundidas no mercado por outras
empresas servem de inspiracdo para as inovacfes nos produtos e processos. Percebe-se que,
assim como discutido pela OCDE (1997) e por Leiponen e Helfat (2009), nas Empresas 1, 2,
3 e 4 as novas tecnologias ddo origem as inovagcbes tanto no produto (melhorias em
especificacBes técnicas, componentes, facilidade de uso, entre outras) quanto no processo
(melhorias na alocacao de recursos, mudanca de fornecedores, equipamentos, entre outras).

Essas melhorias também tém a ver com a melhoria de caracteristicas no produto,
outro fator motivador das inovagdes na Empresa 1 e 3. Em concordancia com Schumpeter
(1997), quando sdo constituidas novas funcionalidades ainda ndo conhecidas pelos
consumidores nos softwares, as empresas fazem aprimoramentos nos produtos ja
desenvolvidos.

Observa-se gque essas novas funcionalidades que originam as inovacdes sdo feitas em
pequenas escalas, com melhorias sucessivas e cotidianas, caracteristicas tipicas das inovacdes
incrementais. Segundo os autores Tidd et al. (1997), Lynn e Akgln (1998), Tigre (2006),
Freeman e Soete (2008) e Serra et al. (2008), a utilizacdo das inovacdes incrementais
representa risco minimo para as empresas, cOmo ocorre nos casos selecionados para essa
pesquisa. Assim, as praticas das inovacOes estdo associadas as melhorias no design e
qualidade dos produtos, layouts e processo e novas funcionalidades dos softwares.

Pode-se dizer, que de forma geral, as empresas utilizam a percepcdo das

oportunidades advindas dos ambientes interno e externo como fator motivador das
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inovacOes, seja observando as necessidades dos clientes ou tendo uma visdo de mercado que
implica em um bom desempenho.

Para que o processo de inovacdo seja eficaz em sua totalidade, € importante que as
empresas tenham um ciclo de treinamento constante e a participacdo dos colaboradores no
desenho da organizacéo, por exemplo. Para o E2, “um ambiente mais participativo se reflete
em diferenciais.” 6:6 (49:49).

Nas empresas de base tecnoldgica as inovagdes ocorrem em um contexto rotineiro,
uma vez que mudar constantemente faz parte das atividades necessarias para que a empresa
permaneca no mercado. Todavia, em nenhum dos casos selecionados foram encontrados
departamentos especializados em inovagdo tampouco uma gestdo da inovagdo propriamente
dita, o que dificulta o processo de inovacao (TIDD et al., 1997; TIGRE, 2006).

A partir das analises individuais, foi possivel identificar quais fatores motivam as
inovagdes nas empresas selecionadas e observar a diversidade entre elas. Destaca-se que,
assim como proposto por Tzokas e Saren (1997), os fatores dependem do tipo de inovagéo
adotado pela empresa, bem como dos elementos que constituem o evento da inovacgédo
discutidos por Alsaaty e Harris (2009), tais como conhecimento do negocio e do mercado,
analise de atividades inovadoras, aquisicdo de recursos estratégicos, principalmente o0s
recursos humanos e tecnoldgicos, adogdo de politicas e cultura organizacional que incentivem
o trabalho em equipe e iniciativas, estrutura que facilite as inovagdes e parcerias.

Da mesma forma, mesmo tendo fatores similares em sua nomenclatura, as empresas 0s
utilizam para finalidades diferentes em suas inovacGes e 0 que € importante para um caso
pode ndo ser necessariamente para outro. Percebe-se, assim como exposto pelos autores Melo
e Branco, (1997), Sousa (2004), Carvalho Jr. (2005) e Lee et al., (2010), o ambiente que
permeia 0 setor de software tem caracteristicas como: alta velocidade de mudancas
tecnoldgicas, inovacdes constantes, hiper-competicdo e mao-de-obra competente com alto
nivel intelectual.

De forma particular ao contexto estudado, compreende-se que as empresas possuem
posturas mais conservadoras e ndo costumam se arriscar no mercado por meio da introducéo
de produtos inéditos. No entanto, pode-se dizer que as empresas adotam um comportamento
voltado para o futuro, observando tendéncias do mercado e necessidades dos clientes, que, por
sua vez, servem de base para as possiveis adaptacdes e melhorias nos produtos.

Similar a essa percepcdo, E1 afirma que a esséncia da inovacao deve estar centrada na

criatividade que as pessoas possuem em identificar oportunidades onde todas as outras
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empresas enxergam problemas. Essa é uma forma da empresa evoluir constantemente, pois
faz com que a empresa se desvincule um pouco do passado e leve as pessoas a se
concentrarem no que ird acontecer no futuro.

Entende-se que o excesso de informacdo e a dinamicidade do ambiente podem
confundir as empresas. Independente dos fatores que motivam as inovag0es, compreende-se
que os diretores devam observar as oportunidades, ao passo que € importante olhar para
dentro da empresa e analisar as informagGes ja obtidas por outros meios e, a partir dessa
comparacdo, seja possivel criar uma orientacdo em funcdo da mesma perspectiva para 0s
caminhos futuros. De acordo com a visdo de E2, “nesse contexto, as empresas que possuirem
conhecimento e experiéncias terdo mais possibilidades de interpretar corretamente as
tendéncias do mercado.” 6:5 (24:24).

Em todas as empresas selecionadas, assim como discutido por D’aveni (1994), as
inovagdes ocorrem em um ambiente marcado pelo ciclo de vida curto dos produtos onde ha
necessidade constante de criar ou redefinir as tecnologias utilizadas para que novas solucoes
sejam compreendidas nos softwares.

Compreende-se que os fatores que motivam as inovacGes nas empresas 1, 2, 3, e 4
podem ser agrupados por possuirem caracteristicas semelhantes e se relacionarem de alguma
forma, constituindo fatores mais abrangentes, tais como: contexto, recursos externos,
desenvolvimento, pessoas e mercado.

Pelo fato da percepc¢éo das oportunidades dos ambientes interno e externo permitir
gue a empresa observe as novas tecnologias disponiveis por outras empresas, bem como o
potencial que a empresa tem de desenvolvé-las, pode-se dizer que esses dois fatores sdo
interligados e compdem o fator ambiente.

O mesmo ocorre com a necessidade dos clientes e com as exigéncias dos clientes,
uma vez que tratam de fatores que motivam as inovacdes baseadas em pressupostos advindos
dos clientes e, por isso, compdem o fator cliente. Os financiamentos sdo possiveis a partir de
parcerias, pois, nesse caso, elas orientam as empresas nas questdes sobre inovacao e, assim,
as empresas procuram os suportes financeiros necessarios para sua execucdo, compondo o
fator recursos externos.

As empresas que trabalham com melhoria continua, como a Empresa 3, sdo
favoraveis as melhorias de caracteristicas no produto, jA que trabalham pensando na
evolugdo de seus produtos, processos € servicos e, por isso, podem ser inseridas no fator

desenvolvimento. Por sua vez, 0s recursos humanos sdo detentores da capacidade
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empreendedora e inovadora existente nas empresas, 0 que permite concluir que estes dois
fatores estdo diretamente relacionados que podem ser agrupados no fator pessoas. Assim, a
visdo de mercado que os diretores da Empresa 4 possui esta relacionada com as escolhas
mercadologicas comentada na analise da Empresa 2, pois essas escolhas sé sdo possiveis a
partir de uma analise premeditada do fator mercado.

E possivel verificar que tais fatores fazem parte do processo de inovago, assim como
comentado pelos autores Tidd et al., (1997). As empresas examinam 0s ambientes interno e
externo, identificando as oportunidades e ameacas (visdo de mercado, escolhas
mercadoldgicas percepcdo das oportunidades dos ambientes interno e externo, novas
tecnologias, necessidades e exigéncias dos clientes); tomam decisdes interpretando as
informacdes e selecionam a op¢do conforme suas estratégias (capacidade empreendedora e
inovadora); encontram recursos que viabilizem a atuacdo das opgdes escolhidas no passo
anterior (recursos humanos, parcerias, financiamentos); e, por ultimo, implementam essas
acles disponibilizando a inovacdo no ambiente interno ou externo (melhoria continua,
melhoria de caracteristicas no produto). Para sintetizar a discusséo, na figura 35, evidenciam-
se os fatores que motivam as inovagOes nas empresas 1, 2, 3 e 4 que, por sua vez, contribuem

para o contexto onde a inovagdo se posiciona como elemento central.

Figura 35 — Fatores que motivam as inovagoes
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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Desse modo, por mais que 0s fatores que motivam as inovagoes estejam inseridos em

contextos diferentes, afirma-se que eles sdo encadeados, mesmo que ndo evidenciados no

conteddo de todas as entrevistas.

5.2 TIPOLOGIAS DE ESTRATEGIAS DE INOVACAO

Foi possivel verificar que as estratégias de inovacdo se relacionam de forma direta e

indireta, tornando as acles estratégicas mais coerentes. Por vezes, a consecucdo de uma

estratégia de inovacédo leva a empresa a realizar outro tipo, 0 que permite a abertura de outros

caminhos, a utilizacdo de outros recursos e o desenvolvimento de novas capacidades. O

quadro 24 sintetiza todas as estratégias de inovacédo identificadas nas Empresas 1, 2, 3 e 4.

Quadro 24 — Tipologias de estratégias de inovacdo das Empresas 1,2,3 e 4

Estratégia de Inovacéo

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

InovagGes Abertas

X

X

X

X

Estratégia de inovacdo defensiva

X

X

X

X

Estratégia de inovacdo dependente

X

Estratégia de inovagéo oportunista

Estratégias de inovagdo de co-criacao

Estratégia de inovacgdo de parceria

tempo de ciclo

Estratégia de inovacdo de reducdo de

Estratégia de inovacdo de oferta de
plataforma

tecnologia

Estratégia de inovacdo para alavancar a

Estratégia de inovacdo exploitative/
incrementais

do futuro

Estratégia de inovacéo de verificagao

Estratégia de inovacéo baseada na
aprendizagem

Estratégia de inovagdo baseada no
mercado

Estratégia de inovacgdo baseada no
processo

X

Estratégia de inovacdo baseada na
velocidade

X

Fonte: Dados da pesquisa, (2011).
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Percebe-se que todas as empresas fazem uso das estratégias de inovacdo defensiva e
exploitative por meio de inovagOes incrementais e abertas. Ndo foram identificados
comportamentos mais radicais nas inovagfes, nem no momento em que as empresas estdo
vivenciando, nem ao longo de suas histdrias, o que reforca um comportamento reativo.

De acordo com E1, as principais estratégias verificadas no setor de software, no Brasil
e no Nordeste, estdo associadas a gerar conhecimento novo internamente no negocio.
Todavia, esse ndo é o cenario encontrado nesta pesquisa, uma vez que as empresas
selecionadas ndo tém o habito de gerar novos conhecimentos no que diz respeito as inovagoes.
Isso ndo implica em dizer que as empresas nunca tenham essa inten¢do, mas, no momento,
nenhuma delas se destacou com essa abordagem. Como ha o uso difundido da estratégia de
inovacao exploitative, pode-se dizer que as empresas procuram conhecimentos ja adquiridos
internamente e ndo aplicam métodos e atividades que, por ventura, gerem novos
conhecimentos.

Confirma-se, assim como exposto por He e Wong (2004), que a estratégia exploitative
exerce mais influéncia sobre os produtos, uma vez que as inovac¢des sdo mais voltadas para
incorporacdo de caracteristicas nos produtos do que nos processos. As empresas selecionadas
usam essa estratégia de inovacdo para aprimorar um produto que ndo estad em destaque no
mercado, lhe atribuindo novas funcionalidades. Percebe-se, entdo, a relacdo direta entre
estratégia de inovacdo exploitative e inovac6es incrementais.

Nas Empresas 1, 3 e 4 a estratégia exploitative esta interligada diretamente com a
estratégia de inovacdo baseada na aprendizagem. As atividades ja realizadas pelas
empresas servem de apoio as inovagdes incrementais, o que favorece a aprendizagem devido
as constantes inovagles necessarias para manter as empresas em posi¢do reativa ao
comportamento de outras empresas no mercado.

Observa-se que, mesmo em se tratando de empresas de pequeno porte, como a
Empresa 4, as inovagOes estdo inseridas em um contexto aberto, considerando aspectos
internos e externos para seu desenvolvimento. Entende-se que as inovagdes abertas exigem
das empresas bons relacionamentos com institui¢cbes de tecnologia e de fomento a educacgéo
como forma de absorver recursos e capacidades dessas fontes externas.

Dentre as praticas que melhoram o desempenho das estratégias de inovacdo discutidas
por Rothaermel e Hess (2010), pode-se dizer que as Empresas 1, 2, 3 e 4 utilizam pesquisa e
desenvolvimento aplicados, contratam capital humano de instituicdes especializadas, como as

consultorias, procuram se relacionar com outras empresas formando parcerias ou até mesmo
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adquirem as inovacgOes tecnoldgicas de outras empresas. Essas praticas podem elevar o
potencial de inovacdo das empresas. Porém, de acordo com o E1, as empresas de software no
Brasil ainda preferem investir em aluguel de méo-de-obra especializada a reterem o capital
humano, demonstrando pouca perspectiva de visao do mercado e suas potencialidades.

Em apenas uma empresa (Empresa 2) o processo de inovagdo tem indicios de ser
sistematizado. A empresa faz uso da estratégia de inovacdo baseada no processo, seguindo
etapas, por vezes bem definidas e conhecidas por todas as pessoas inseridas naguele contexto.
Ja as Empresas 1, 3 e 4 tratam a inovacdo como algo rotineiro, decorrente das praticas
organizacionais e, assim, ndo estabelecem etapas delineadas para o processo de inovagao, nem
departamentos especializados no assunto. Diferente da Empresa 2, esse tipo de
comportamento adotado nas empresas citadas pode dificultar a organizacdo do processo de
inovacdo, ocasionando implicacBes negativas para a gestdo, como o retrabalho, contradizendo
as exigéncias existentes em um ambiente de alta velocidade na tomada de deciséo.

No que diz respeito as tecnologias ndo dominadas, as empresas tendem a se aliar com
outras empresas a fim de executar um comportamento que permita uma performance melhor.
E nesse cenario que as Empresas 3 e 4 utilizam a estratégia de inovacdo de parceria
(BOWONDER et al., 2010). Por vezes, quando elas ndo possuem recursos financeiros para
investir em determinada oportunidade percebida, procuram-se instituicdes especializadas para

suprirem essa necessidade e aproveitarem as tendéncias observadas.

5.3 RECURSOS E CAPACIDADES EXPLORADOS PELAS ESTRATEGIAS DE
INOVACAO

O objetivo dessa secdo foi de abranger os recursos e capacidades percebidos nos
discursos dos entrevistados associados as estratégias de inovacgdo existentes nas empresas
conforme as informacdes obtidas na coleta de dados. Dito isso, ndo se exclui a possibilidade
de que um recurso ou capacidade evidenciado em uma determinada empresa, que por sua vez,
ndo foi demonstrado em outra, ndo seja explorado pelas estratégias de inovacao dessa mesma
empresa.

O quadro 25 sintetiza os recursos e capacidades explorados pelas estratégias de

inovacdo das empresas estudadas.
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Quadro 25 — Recursos e Capacidades associados as estratégias de inovagdo
Estratégias de inovacdo
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Funciondrios
Know-how
Capacidade empreendedora e inovadora
Conhecimento do negécio
Capacidade de aprendizado
Capacidade de adaptagdo
Treinamentos
Qualificacdo da equipe gerencial
Capacidade de fazer pesquisa aplicada
Capacidade de resposta
Melhoria continua
Atuacéo profissional
Capacidade de gerar conhecimento
Vis&o de mercado
Escolhas mercadolégicas
Percepgdo das oportunidades advindas
do ambiente
Necessidades dos clientes
Forma de negociagdo com o cliente
Forma como os projetos sdo feitos
Melhoria de caracteristicas no produto
Arquitetura flexivel dos softwares
Novas tecnologias
Localizacdo geografica
Fabricar produtos com baixo custo
Investimentos/parcerias
Consultoria
Cultura organizacional
Condigdes histdricas
Reputacdo
Planejamento e Controle
Design da estrutura
Relacionamento entre funciondrios
Cooperagdo entre os funcionarios
Autonomia das equipes (auto-
gerenciavel)
Relacionamento com o cliente
Compatibilidade entre recursos e
capacidades
Combinag&o entre recursos e
capacidades
Alocacdo de recursos
Patentes
Equipamentos
Investimentos em P&D
Banco de dados

Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Concorda-se com os autores Guan e Ma (2003), no quesito de que as empresas devam

implementar suas estratégias levando em consideracdo a combinacdo entre 0S recursos e
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capacidades e as tendéncias do ambiente em que estdo inseridas, constituindo, assim a base de
suas vantagens competitivas.

Todas as empresas fazem uso da estratégia de inovacéo exploitative/incremental
que, por sua vez, esta relacionada com a estratégia de inovacdo baseada na aprendizagem
nas Empresas 1, 3 e 4. Apesar de existirem diversos recursos e capacidades utilizados pelas
estratégias de inovacdo exploitative e a baseada na aprendizagem, para fins de discusséo,
serdo comentados apenas 0s mais preponderantes entre as empresas: treinamentos, know-
how, cultura organizacional e cooperacao entre os funcionarios.

Assim como pressuposto para a estratégia de inovacdo baseada na aprendizagem, E1
aponta que a possibilidade que as empresas tém para sobreviver tem a ver com possuir 0s
meios estruturais para continuar aprendendo. Em conformidade com esse raciocinio, tratando-
se de empresas que trabalham com inovacdo, percebe-se que o know-how ou capital
intelectual intangivel deve ser incentivado por meio de politicas organizacionais, assim como
proposto por Alsaaty e Harris (2009). Portanto, uma empresa que trabalha com inovagoes
incrementais associadas a estratégia de inovacdo baseada na aprendizagem exige dos
funcionarios treinamentos constantes para 0 acompanhamento das necessidades de melhoria
continua nos produtos e processos.

Por sua vez, as culturas organizacionais difundidas nas empresas sdo responsaveis
por um comportamento que preza a cooperacdo entre os funciondrios, capacidade que
exerce papel importante nas inovagdes incrementais, uma vez que elas devem ser sucessivas
para atender as pressdes competitivas impostas pelo mercado.

Com relacdo a estratégia de inovacao defensiva, € notdrio o quanto 0s recursos
humanos sdo utilizados. Percebe-se que para colocar em pratica essa estratégia, as empresas
necessitam de certos requisitos como a capacidade de fazer pesquisa aplicada. Tal
capacidade permite que as empresas acompanhem o que empresas lideres, em seu mercado,
estédo lancando ou pretendem inovar. A partir do momento em que as empresas identificam o
que estd sendo efetuado por outras empresas, sdo precisos know-how, capacidade
empreendedora e inovadora para atribuirem aos produtos caracteristicas diferentes, ou
melhores do que os concorrentes ja contemplaram.

Percebe-se que a Empresa 1, por exemplo, possui 0S recursos necessarios para ser uma
empresa que adota um comportamento mais ofensivo, porém nao explora tais recursos com
essa finalidade. Pode-se dizer, que no caso de empresas com esse perfil, os diretores ndo sdo

propensos a correr risco. Uma justificativa para isso € que a empresa segue com um
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determinado comportamento ao longo dos anos, o que resulta em uma trajetdria inerte aos
padrdes estabelecidos.

Esses aspectos retratam a dependéncia de caminho da empresa (BARNEY;
HESTERLY, 2007), na qual os eventos do passado acabam orientando ou até mesmo
limitando os eventos do futuro. Além disso, assim como comentado pelos autores Teece,
Pisano e Shuen (1997) e Helfat e Peteraf (2003), essa dependéncia interfere diretamente na
capacidade que a empresa tem em tomar decisfes no curto prazo e, consequentemente, na
flexibilidade estratégica.

Devido a isso, observa-se que a Empresa 1, bem como as outras empresas no estudo
estdo “presas” em seus comportamentos ao longo dos anos, 0 que ndo permite uma postura
mais ofensiva. Para comecar a adotar outro comportamento, € preciso envolvimento de todos
0s setores, as pessoas e diretores, 0 que ndo é simples de ser feito com rapidez. Isto se
assemelha com o que Gilbert (1994) discute sobre os varios aspectos que influenciam as
escolhas das estratégias de inovacdo utilizadas, tais como a historia da empresa, que pode
proporcionar a mesma tanto oportunidades quanto limitacGes. Sendo assim, as escolhas do
presente s@o influenciadas pelas decisdes e resultados passados.

No contexto das EBT’s, limitacGes no comportamento podem influenciar de forma
negativa a capacidade de resposta dessas empresas aos eventos externos. A estratégia de
inovacdo defensiva requer que as empresas tenham respostas rapidas as inovacdes realizadas
por outras empresas, pois caso haja demora na execucdo das inovagdes, as empresas correm o
risco de serem ultrapassadas por outras que adotam 0 mesmo comportamento reativo,
restando apenas a op¢do de imitar o que j& foi feito.

Assim como comentado por Prahalad e Hamel (1990), para conseguir a capacidade de
resposta nas inovacdes, as empresas devem observar a tecnologia existente e utiliza-las da
melhor forma por meio das habilidades dos funcionarios, fazendo com que a organizacdo se
adapte rapidamente as oportunidades de mudanca.

Na Empresa 1, os recursos tecnolégicos, como os softwares realizados permitem a
flexibilidade necessaria para que a estratégia de inovacdo de co-criacdo desempenhe seu
papel. Ademais, a empresa possui patentes como meios de protecdo de produtos e processos
para evitar possiveis copias. Atrelado a isso, a forma como os projetos séo feitos favorecem
a construcdo de um produto customizado, levando em consideragédo as perspectivas dos

clientes.
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Na Empresa 2, a estratégia de co-criacdo é associada a estratégia de inovacgao
baseada no mercado e, por isso, possui como base 0s mesmos recursos e capacidades. Vale
ressaltar que, nessa empresa, a forma de negociacdo faz dos clientes parte intrinseca ao
processo de desenvolvimento dos produtos. Assim, 0os consumidores se sentem a vontade para
opinar e contribuir para que o software proporcione solu¢des melhores.

Nesse caso, 0 design da estrutura organizacional favorece a flexibilidade requerida
para atender aos pedidos dos clientes, pois as estruturas observadas nas empresas estudadas
possuem uma hierarquia diagonal, as equipes de desenvolvedores se reportam diretamente
com os diretores e, estes, com a presidéncia no intuito de facilitar as adaptacdes necessarias
nos produtos.

A capacidade de perceber as necessidades dos clientes é relevante para o que E2
comenta sobre a percepcdo dos clientes. Ocorre que, muitas vezes, os clientes ndo procuram
as empresas de software com o que eles realmente querem em mente. As empresas que
trabalham na area de desenvolvimento de produtos para terceiros possuem a dificuldade de
fazer o entendimento de um produto ou solugdo, por isso, uma estrutura que permita
intervencdes durante o processo de desenvolvimento do produto é importante.

Nas Empresas 3 e 4, a forma como os projetos sdo feitos permitem que intervencoes
sejam feitas ao longo do processo de desenvolvimento, facilitando a consideracdo de outros
recursos e capacidades adquiridos em institui¢cdes de tecnologia, de fomento do conhecimento
ou até mesmo de outras empresas. Nesse contexto, as inovagdes abertas sdo associadas a
estratégia de inovacao de parceria.

Observa-se, nas empresas estudadas, que quando se constréi parcerias é possivel
tornar um processo de inovacdo desorganizado em algo orientado. As consultorias, por
exemplo, orientam 0s processos das empresas e as ensinam a fazer pesquisa. Os recursos sao
compartilhados e as capacidades complementadas por meio do capital intelectual fornecido
por essas instituicdes. Nesse caso, parece ser uma pratica das EBT’s desenvolver parcerias
para inovar, até porque muitas delas surgiram em incubadoras de empresas situadas nos Polos
Tecnologicos do pais, incentivadores de inovacdo e parceria entre as empresas por meio do
desenvolvimento tecnoldgico (SILVEIRA; BAZZO, 2009).

Nesse sentido, a realizacdo da estratégia de inovacao de parceria simultaneamente com
as inovacOes abertas fazem com que as empresas utilizem como fonte de tecnologia os
contratos de transferéncia de tecnologia, por meio de contratos com universidades e centros

de pesquisas. Sendo assim, como comentado por Tigre (2006), pode-se dizer que as escolhas
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dos tipos de fontes de tecnologias adotadas pelas empresas tém relacdo com as estratégias
seguidas.

Por sua vez, a localizacdo geografica € um recurso fisico (BARNEY; HESTERLY,
2007) que contribui para o desenvolvimento de parcerias e a atuacdo de instituicdes que
incentivam as inovacgdes. No caso das empresas em questdo, todas estdo situadas em cidades
que possuem um suporte para o tipo de negdcio que elas desenvolvem. As Empresas 1, 2 e 3,
se situam proximas as outras empresas de tecnologia, bem como de centros e instituicdes com
potencial de aprimorar suas praticas organizacionais e orientar seus caminhos futuros.

No intuito de fornecer um modelo alternativo de como as empresas realizam vantagem
competitiva sustentavel, Peteraf (1993) aponta quatro pilares para que as empresas otimizem o
uso dos seus recursos criticos. Um dos pilares, os limites ex-antes a concorréncia, relaciona
que a localizacdo de certas empresas pode apresentar vantagens comparativas, isto €, quando a
localizacdo que a empresa esta inserida ndo pode ser replicada, pois o local possui
caracteristicas particulares aquele contexto, fazendo com que a organizacdo exercga controle
sobre os recursos, limitando, assim, a atuacdo dos concorrentes.

Com o objetivo de estimular os clientes, as Empresas 2 e 3 realizam a estratégia de
inovacdo de oferta de plataforma. Nesse sentido, as empresas selecionam os produtos que
possuem a mesma plataforma de tecnologia e atribuem novas caracteristicas ou recombinam
outros atributos para satisfazer as necessidades dos clientes, aumentando, assim, o segmento
de mercado que a empresa atua (BOWONDER et al., 2010).

Na Empresa 2, ha busca constante por variedades nas necessidades dos clientes, para a
diferenciagdo em segmentos de produtos ou servicos por meio de tecnologias ja
compreendidas e difundidas na empresa. Da mesma forma, na Empresa 3, os diretores
observam as necessidades dos clientes atuais e potenciais e 0s concorrentes, criando
segmentos de produtos ou servi¢cos. A partir dessa estratégia de inovacdo, um software que
atende um determinado segmento de mercado pode comecar a ser Gtil para outros clientes
com diferentes necessidades.

A capacidade de aprendizado é explorada pela estratégia de inovagédo de oferta de
plataforma. Para E2 a aprendizagem nas organizacGes deve ser constante, pois se a pessoa
estd envolvida em um projeto que busca um diferencial no mercado para a empresa e, por
algum motivo, ela ndo considera cada atividade que ela faz como um processo de
aprendizagem, significa que ela ndo busca quebrar paradigmas, o que vai de encontro a

constante necessidade de inovacdo das empresas.
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Nas Empresas 2 e 3, a qualificacdo da equipe gerencial permite que as necessidades
dos clientes sejam identificadas e o comportamento dos concorrentes sejam estudados. A
partir dessa qualificacdo, as pesquisas sdo orientadas na busca da compreensdo dos aspectos
importantes para a estratégia de inovacdo de oferta de plataforma, fazendo com que a
capacidade de fazer pesquisa exerca papel importante nesse contexto. Ademais, € preciso
capacidade empreendedora e inovadora para combinar e recombinar as caracteristicas ja
existentes dos produtos e acrescentar novas, constituindo a melhoria de caracteristicas do
produto.

No caso da estratégia de inovacao de verificagdo do futuro, pode-se dizer que ela é
apenas realizada pela Empresa 1, e as estratégias de inovacdo baseada na velocidade e da
reducdo de tempo de ciclo sdo realizadas somente pela Empresa 2, 0s recursos e capacidades
explorados por essas estratégias foram discutidos na analise individual de cada empresa. O
mesmo ocorre com a estratégia de inovacdo dependente da Empresa 3 e a estratégia de
inovagéo oportunista da Empresa 4.

Apesar de ser uma pratica amplamente difundida, as empresas consideradas no estudo
em questdo ndo podem ser denominadas como empresas que apenas aproveitam o que ja foi
elaborado por outras empresas no mercado pelo fato de que suas capacidades ndo sdo
limitadas. Considera-se que uma postura mais reativa ndo esteja associada a falta de recursos

ou capacidades, mas faz parte das escolhas mercadoldgicas de cada empresa.

5.4 RECURSOS E CAPACIDADES SOB A OTICA DO MODELO VRIO

Com o intuito de facilitar a compreensdo da discussdo, optou-se por aglomerar 0s
recursos e capacidades tangiveis e intangiveis em categorias. Foi possivel separar cinco
categorias, sendo que quatro delas estdo de acordo com a divisdo proposta por Barney e
Hestelry (2007), tais como recursos e capacidades: humanos, fisicos, financeiros e
organizacionais.

Para destacar outros recursos evidenciados que, por sua vez, ndo se encaixavam nessas
categorias, utilizou-se a denominagdo “recursos tecnoldgicos” considerando elementos como
as patentes e investimentos em P&D, assim como propostos por Rodriguez e Rodriguez
(2005).
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O quadro 26 abrange todos 0s recursos e capacidades observados nas Empresas 1, 2, 3
e 4. Todavia, 0s recursos e capacidades discutidos nessa secdo serdo apenas aqueles que
mostraram ter potencial para proporcionar vantagem competitiva sustentavel para as
empresas, decorrentes das analises individuais a luz do modelo VRIO (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Quadro 26 — Recursos e capacidades existentes nas Empresas 1, 2, 3 e 4
Humanos

*Funciondrios; Know-how; Capacidade empreendedora e inovadora; Conhecimento do
negocio; Capacidade de aprendizado; Treinamentos; Qualificacio da equipe gerencial;
Capacidade de fazer pesquisa; Capacidade de resposta; Melhoria continua; Atuacdo
profissional; Capacidade de gerar conhecimento; Visdo de mercado; Percepcdo das
oportunidades advindas dos ambientes interno e externo; Capacidade de perceber as
necessidades dos clientes; Forma de negociacdo com o cliente; Capacidade de ser auto-
gerencidvel; Escolhas mercadologicas.

Fisicos

*Forma como os projetos sdo feitos; Melhoria de caracteristicas no produto; Arquitetura
flexivel dos softwares; Novas tecnologias; Localizacdo geografica; Capacidade de fabricar
produtos com baixo custo.

Financeiros

*Investimentos e parcerias; Consultoria.

Organizacionais

* Cultura organizacional; Condic¢des historicas; Reputacdo; Planejamento e Controle; Design da
estrutura organizacional; Relacionamento entre os funciondrios; Cooperacdo entre os
funciondrios; Relacionamento com o cliente; Autonomia das equipes; Compatibilidade entre
recursos e capacidades; Alocacdo de recursos.

Tecnologicos

* Patentes; Equipamentos; Investimentos em P&D; Banco de dados.

Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

De maneira geral, os recursos e capacidades humanos que se sobressairam nas
questdes do Modelo VRIO e, por isso, sdo fontes de vantagem competitiva sustentavel foram
os préprios funcionarios das empresas (desenvolvedores, gerentes e diretores), 0 know-how,
a capacidade empreendedora e inovadora e a capacidade de melhoria continua nos
processos e produtos das empresas.

Nota-se que as capacidades se relacionam conforme os objetivos principais das
empresas. A percepcdo das oportunidades advindas dos ambientes interno e externo esta

vinculada também com o know-how em todas as empresas. No entanto, ela esta relacionada
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na Empresa 4 com a visdo de mercado dos diretores. J& nas Empresas 1 e 2 ela esta atrelada
com a capacidade de percepcéo das necessidades dos clientes.

Ademais, foi possivel identificar em concordancia com Grant (1991), que as empresas
procuram se apropriar dos retornos advindos desses elementos. Acredita-se que trabalhar com
inovacdo seja complexo e, uma forma das empresas se apropriarem desses retornos, esta
relacionada com o relacionamento entre as pessoas nas organizagdes. E2 comenta que nas
empresas de tecnologia “o relacionamento com os colaboradores é feito por pessoas técnicas,
é binario falando com binario. Entdo s6 quando casa 0 zero com 0 zero e 0 um com um € que
eles se entendem.” 6:4 (40:40).

A partir da percepcdo do E1 e E2, e das entrevistas realizadas nas empresas, entende-
se que falta conhecimento técnico sobre relacbes humanas nas empresas de software. Os
especialistas (E1 e E2) compreendem que as empresas deveriam convocar a area de recursos
humanos no desenvolvimento de projetos, na alocagdo de recursos, mas ndo fazem isso

porque as empresas de tecnologia sdo “administradas” por tecnélogos:

Quando alguém da éarea de tecnologia vai vender algo, um produto um
desenvolvimento, é falado o seguinte para o cliente, por exemplo, uma clinica: é
importante que o senhor saiba o que quer da empresa enquanto empresa de mercado.
Eles querem que o doutor dono da empresa saiba de gestdo, mas eles ndo contratam
um administrador para tocar a empresa dele. Aquilo que ele sugere ele mesmo néo
aplica. 6:7 (40:40)

Outra capacidade que pode ser explorada pelas empresas estudadas, que, por sua vez,
possuem um comportamento reativo, é a capacidade de resposta. Com relagdo a capacidade
de resposta das empresas 2 e 3, pode-se dizer que varias empresas que Se baseiam no
desenvolvimento e na exploracdo de suas capacidades tém sido habeis em adaptar-se as
mudancas do ambiente (GRANT, 1991). Para adaptar-se, é necessaria uma cultura
organizacional também adaptavel a essas mudancas. Esse comportamento exige pessoas
engajadas no negécio que a empresa estd atuando, bem como mudancgas estratégicas que
também acompanhem as inovac¢des (THOMPSON JR; STRICKLAND, 2000).

Em se tratando de recursos financeiros, nota-se que todas as empresas atuam no
mercado considerando investimentos em consultorias e parcerias com instituicdes de
tecnologias e de universidades, detentoras de conhecimento especifico. Assim, elas
conseguem reduzir os custos ao adquirirem capacidades de terceiros, ao invés de as
desenvolverem internamente. No entanto, esse comportamento pode ser fonte de vantagem

competitiva durante um espaco curto de tempo, uma vez que, assim como exposto por Grant
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(1991), as empresas podem obter retornos maiores quando conseguem controlar seus recursos
e capacidades, 0 que ndo é o caso quando se terceiriza um servigo.

A Empresa 4, por exemplo, realiza parcerias hd um certo tempo com universidades,
sendo que, pode-se dizer que ela tenha conseguido se apropriar dos ganhos, pois incorporou
o0s conhecimentos adquiridos e comegou a desenvolvé-los internamente, sem a necessidade de
mais aquisicao.

Ja no caso da Empresa 3, acredita-se que a compra de um componente tecnologico
pronto para ser aplicado de outra empresa, faz com que a empresa troque capital por esforco
interno. O diretor prefere optar por ndo desenvolver algo que nédo faz parte do seu “core
business”, e, assim, supostamente, ndo agregaria tanto valor ao processo. Todavia, pode-se
dizer que essas escolhas dependem da estratégia de inovacdo adotada pelas empresas, pois
todos os esforcos concentrados para que a empresa concretize algo, faz com que, de alguma
forma, a empresa possa obter vantagem com o0 tempo ou, quem sabe, considerar novas
oportunidades de segmentos de mercado.

A localizacao geografica € um recurso fisico no qual todas as empresas da pesquisa
adquirem alguma vantagem. As Empresas 1, 2 e 3 destacam-se por aproveitar as parcerias e
instituicbes de fomento do conhecimento inseridas na regido em que estdo localizadas. Na
Empresa 4, verifica-se mais do que isso, a empresa obtém vantagem competitiva sustentavel
devido ao fato de que os seus concorrentes diretos estdo em paises onde o custo de vida é
mais alto, e, consequentemente, paga-se mais para 0s funcionarios e outros aspectos
relacionados a investimentos. Por isso, eles ndo irdo desfrutar da mesma vantagem sem
despender altos custos.

Outro recurso fisico tem a ver com a forma como o0s projetos sdo feitos que, por sua
vez, esta diretamente conectado com as novas tecnologias inseridas nos produtos e processos
nas empresas. A arquitetura flexivel dos produtos da Empresa 4, por exemplo, demonstra
como o diferencial da empresa pode estar associado ao design do produto e ndo a uma
tecnologia de ponta.

Na visdo particular de E2, tecnologia ndo é a principal fonte de insumos para
inovacdo. A principal fonte de insumo para inovacdo esta na interpretacdo mais ampla da
palavra “design”, esta na possibilidade que as empresas tém em interferir nos acontecimentos
futuros, no modelo de negdcio, no mercado, refazer o marketing, reposicionar os produtos e
Servigos, entre outros. Para ele, essas mudangas geram mais impacto, mais potencialidade do

gue simplesmente agregar uma tecnologia nova ao produto. Em conformidade com a opinido
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do E1, E2 comenta que a maioria das pequenas empresas de base tecnoldgica do Brasil ndo
chega a lugar nenhum e boa parte que chega vai a faléncia depois, porque nao tem inovagédo
no modelo de negocios, das praticas de venda de servicos e assim por diante.

Dentre os recursos e capacidades organizacionais, a Empresa 2 é a que mais se
destaca na capacidade de bom relacionamento com os clientes. Em nenhuma das outras
empresas foi percebido o quanto a flexibilidade na negociacdo com os clientes, uma
capacidade edificada por meio dos recursos humanos, pode gerar vantagem para a empresa.

E2 afirma que a grande dificuldade no mercado de software é que os clientes, de uma
maneira geral, ainda estéo aprendendo a se relacionar com tecnologia. Dessa forma, eles ndo
sabem a complexidade do desenvolvimento tecnoldgico. Os clientes querem tratar o resultado
de um desenvolvimento como um produto “commoditizado”, comprado em uma prateleira,
qguando o desenvolvimento de um sistema ocorre a partir de um carater continuo, pois contém
um agrupamento de conhecimento construido ao longo dos anos.

Percebe-se, entdo, que o conhecimento embutido nos softwares, ou seja, 0 know-how
dos desenvolvedores e diretores pode nao ser valorizado em sua amplitude pelos clientes. A
inércia de conhecimento comentada pelo entrevistado relata a importancia da cultura
organizacional, na inovacdo dos produtos, uma vez que comportamentos sdo adotados e
difundidos pela empresa, os produtos carregam em si a totalidade das experiéncias
organizacionais.

Para E2, ndo basta somente evoluir tecnicamente se a cultura organizacional nao
evolui pensando tanto na gestdo de projetos quanto na gestdo organizacional. Para o
especialista “a gestdo dos projetos tem a ver com dar valor ao que a empresa faz no
desenvolvimento de seus produtos™. 6:7 (44:44). Sendo assim, como a empresa consegue criar
valor para o cliente se os proprios processos da empresa ndo forem gerenciados? Nao adianta
a empresa possuir técnicos desenvolvendo o melhor codigo, documentando o melhor cédigo,
tendo uma ldgica de programacdo enxuta, que reduz uma pesquisa de um minuto para um
segundo se o resultado daquela pesquisa n&o adiciona valor para o0 mercado.

Em concordancia com os autores Finney, Lueg e Campbell, (2008), observa-se nas
empresas que a gestdo de recursos, como a combinacdo entre recursos e capacidade e a
alocacdo adequada deles, tem a ver com as escolhas estratégicas relativas aos ativos tangiveis
e intangiveis. Percebe-se que a gestdo de recursos e capacidades ocorre sem planejamento, de
forma ndo premeditada. As empresas procuram se apropriar dos retornos advindos pelos

investimentos feitos em pessoas e tecnologias, constroem e combinam 0S recursos e
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capacidades para criar valor no produto desenvolvido e alinham as capacidades internas
conforme as tendéncias do mercado. O Unico ponto que ainda ndo é amplamente realizado
pelas empresas é a protecdo de tais recursos e capacidades. Como proposto por Gonzalez
(2006), talvez isso ocorra porgque, muitas vezes, € complexo para as empresas classificarem
seus softwares em apenas uma das categorias sugeridas pela legislacéo, tais como: direitos
autorais, patentes e segredos comerciais.

Evidencia-se que a reputacdo é um recurso intangivel organizacional que proporciona
vantagem competitiva sustentavel para as empresas 1, 2 e 3, pois nem todas as empresas
podem construir uma reputacdo para alavancar seus negocios e destacar no mercado. Na
Empresa 4, ndo foi comentado a respeito desse recurso. No caso da Empresa 3, a reputagéo no
mercado é vista como uma forma de intimidar 0s concorrentes. JA a Empresa 2, considera a
reputacdo como primordial na manutencdo do relacionamento com os clientes.

As mudancas no design da estrutura organizacional seguem padrdes estabelecidos
nas préprias empresas. Tais mudancas podem ser fontes de vantagens competitivas por
pertencerem a um contexto particular da organizacdo que envolve cultura, sistemas
organizacionais e estrutura. Essa singularidade, assim como discutido por Damanpour (1996)
e Damanpour e Gopalakrishnan (2001), torna a replicacdo de um ambiente menos propensa,
pelo fato de contribuir para a ambiguidade causal da organizacdo, difundida por Barney e
Hesterly (2007).

Uma caracteristica comum as empresas compreendidas na pesquisa € que elas
possuem uma hierarquia diagonal, na qual a comunicacéo ¢ facilitada e o compartilhamento
de conhecimento entre as pessoas também, uma vez que todos acabam participando dos
projetos. E possivel verificar que os funcionérios se reportam diretamente aos diretores,
facilitando o acesso a informagdes importantes para o funcionamento da empresa, bem como
nas questdes voltadas para adaptacéo e inovacao.

Os recursos tecnoldgicos ndao se comportam de maneira semelhante em todas as
empresas. Apenas na Empresa 3, 0s recursos tecnoldgicos como patentes, equipamentos e
investimentos em pesquisa e desenvolvimentos podem ser considerados fontes de vantagem
competitiva sustentavel, uma vez que as outras empresas estudadas ndo exploram esses
aspectos de forma efetiva ao ponto de conseguir proteger seus produtos contra copia dos
concorrentes, colocando todo o esfor¢o concentrado no desenvolvimento de um software em
risco. A empresa 3 compartilha 0os mesmos recursos com outras empresas do grupo a qual ela

pertence, contribuindo para a ambiguidade, assim como proposto por Barney e Hestelry
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(2007). Ademais, é possivel mitigar os custos com relagdo a esses investimentos, o que ndo é
facil para outras empresas.

Assim como exposto por Tigre (2006), as empresas que se organizarem e protegerem
seus diferenciais, por meio da propriedade intelectual que atribui protecdo ao design, marca,
entre outros aspectos diretamente relacionados com o valor da tecnologia utilizada podem
construir vantagens competitivas ao longo do tempo. Assim, quanto maior o tempo de
controle que a empresa tem sob a tecnologia, maior sera o retorno em investimentos de P&D.

No caso da Empresa 4, tais recursos ainda ndo sdo explorados devido ao contexto em
gue a empresa esta vivenciando de desenvolvimento de novas tecnologias. Todavia, a
empresa possui capital intelectual armazenado em banco de dados, o que facilita 0 acesso as
informacdes e contribui para a organizacdo dos processos. Essa é uma forma que a empresa
tem de se apropriar dos beneficios advindos desses recursos, mas nao é o bastante para
proteger legalmente o seu produto, pois empresas que despenderem recursos financeiros para
o desenvolvimento da mesma tecnologia podem ultrapassa-la por ndo encontrarem barreiras.

Nota-se que 0s mesmos recursos e capacidades utilizados por diferentes empresas
proporcionam desempenhos distintos. Entende-se que a heterogeneidade dos recursos esta
vinculada a capacidade gerencial destes pelas empresas e ndo simplesmente pela sua
existéncia ou ndo. De acordo com isso, os resultados diferenciam-se e se tornam duradouros
devido a imobilidade dos recursos, ou seja, € dificil de replicar e transferir estes recursos e
capacidades associados a intangibilidade para outras empresas e contextos (PRAHALAD;
HAMEL, 1990; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; BARNEY; HESTERLY, 2007).

Esse diferencial tem carater de durabilidade (GRANT, 1991), uma vez que as
capacidades que suportam essa vantagem ndo se depreciam facilmente. Pelo contrério, por ser
intangivel, intensifica-se a tendéncia de serem constituidos pelo somatorio de diversas
habilidades. Nesse contexto, vale salientar a questdo da transferibilidade e replicabilidade
também discutidas por Grant (1991), pois é dificil transferir de uma empresa para outra 0s
recursos e capacidades devido ao nivel de complexidade das rotinas organizacionais.

Em conformidade com a OCDE (1997), dentre 0s recursos que as empresas possuem
sobressaem-se 0s intangiveis, que trabalhados com os recursos tangiveis, consistem em um
conjunto, que delimitam a eficiéncia da capacidade de inovacdo organizacional. Percebe-se
que a capacidade inovadora e empreendedora observada nas empresas é dependente do know-
how dos funcionarios, das oportunidades advindas do ambiente externo, das tecnologias

utilizadas, entre outros aspectos.
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Assim como discutido por Perin, Sampaio e Hooley (2007), percebe-se que a
sustentabilidade das vantagens competitivas pode ser atingida nas empresas da presente
pesquisa na medida em que as capacidades de inovacdo sdo consideradas complexas por
construirem conexdes intangiveis entre 0s recursos e outras capacidades existentes nas
empresas.

Percebe-se que, como proposto pelos autores Tidd et al. (1997) e Christensen (2002),
as empresas relacionam os recursos e capacidades tangiveis e intangiveis no processo de
inovacao e, assim, incorporam as combinacdes as praticas inovadoras, em consonancia com o
que foi comentado por Mors (2010).

Devido a essas combinagdes, as Empresas 1, 2, 3 e 4 utilizam o0s aspectos internos
comentados por Fiates e Fiates (2008), que orientam a identificacdo de competéncias como
fontes de inovacdo: histérico de projetos de inovacdo (memdria organizacional, registros,
experiéncias e conhecimentos acumulados por projetos de inovacdo ja desenvolvidos);
infraestrutura; pessoas (conhecimentos tacitos e explicitos); e processos competitivos (P&D).

Em concordancia com o contexto das empresas da presente pesquisa, Lee et al. (2010)
analisam o setor de software conforme uma perspectiva de complementaridade entre os
produtos desenvolvidos pelas empresas. Isso significa que a partir do momento em que
incrementos sdo realizados na funcionalidade de algum produto, essas mudancgas afetam
outros produtos disponiveis no mercado. Quando as diferenciacfes se tornam perceptiveis, é
questdo de tempo para que outras empresas realizem transformacfes em seus recursos,
produtos e processos.

Assim como comentado por Melo e Branco (1997), cabe as empresas investirem na
protecdo do seu capital intelectual e aumento da complexidade das tecnologias desenvolvidas,
uma vez que o facil acesso a determinadas tecnologias reduz as barreiras de entrada nesse
setor. Um meio de se proteger dos concorrentes é tratar as inovagdes considerando constantes
adaptacOes, combinacdo e aquisi¢do entre recursos e capacidades e utilizacdo de diversos
tipos de estratégias de inovacao, construindo, assim um cenario impreciso aos olhos de quem
ndo esta vivenciando diariamente 0 mesmo contexto. Além disso, assim como proposto por
Becerra (2008), é importante observar se o custo de desenvolvimento de novos recursos e
capacidades ¢ inferior aos retornos provaveis que eles fornecerao no futuro.

A figura 36 apresenta 0s recursos e capacidades evidenciados nessa pesquisa passando

pelo conceito de filtro que o Modelo VRIO estabelece.
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Figura 36 — Recursos e capacidades evidenciados sob a ¢tica do Modelo VRIO
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Fonte: Dados da pesquisa, (2011).

Os recursos e capacidades que foram filtrados e passaram por todas as fases que
constituem o funil sdo aqueles considerados estratégicos (BARNEY; HESTERLY, 2007) e

discutidos ao longo dessa se¢éo.
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A vantagem competitiva sustentavel é decorrente das estratégias que agregam valor e,
por sua vez, se baseiam em seus recursos, capacidades e competéncias essenciais (HITT;
IRELAND; HOSRISSON, 2002), estabelecendo uma complexa harmonia de entre tecnologias
e habilidades (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Além de serem reconhecidos como recursos estratégicos (HITT; IRELAND;
HOSRISSON, 2002), tais recursos podem ser considerados com o que Prahalad e Hamel
(1990), denominam de competéncias essenciais. Dessa forma, esses elementos podem gerar
acesso potencial para diversos mercados, atribuirem significativa contribuicdo no valor
percebido pelos clientes com relacdo aos beneficios dos produtos e, ademais, sdo
considerados dificeis de imitar pelos concorrentes.

Embora tenha sido possivel identificar os recursos e capacidades das empresas
estudadas, os entrevistados ndo sabem aponta-los com facilidade, e, consequentemente, ndo
percebem realmente qual a causa de suas vantagens competitivas. Os processos
organizacionais poderiam compreender melhor a alocagdo dos recursos e capacidades (TIDD
et al., 1997; GUAN; MA, 2003; COOPER; EDGETT, 2010), bem como delimitar quais as
influéncias destes elementos em suas agdes, uma vez que a forma como 0S recursos e

capacidades sao explorados nas organizacdes € tdo importante quanto as suas existéncias.
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6 CONCLUSOES

A presente pesquisa teve a intencdo de alcancar dois objetivos especificos (Identificar
as estratégias de inovacdo de empresas de base tecnoldgica e Investigar recursos e
capacidades explorados pelas estratégias de inovacgdo) para responder ao objetivo geral de
analisar as estratégias de inovacdo de empresas de base tecnoldgica, sob a perspectiva da
Resource-Based View.

Pode-se dizer que foi possivel atender a esses objetivos estabelecidos por meio das
entrevistas realizadas nas quatro empresas selecionadas para o estudo, bem como a partir do
material disponibilizado pelos entrevistados e da observacdo direta nas visitas. Para isso, as
praticas organizacionais de cada empresa foram compreendidas, no que diz respeito as
inovacdes e agdes estratégias, e, por consequéncia, foi possivel identificar as tipologias de
estratégias de inovacgdo existentes.

Com relacéo aos fatores que motivam as inovagdes, 0s que mais se destacaram foram:
a percepcdo das oportunidades advindas dos ambientes interno e externo, as melhorias das
caracteristicas dos produtos, as novas tecnologias e a capacidade de perceber as necessidades
dos clientes. Tais fatores indicam que as empresas selecionadas possuem uma relacdo de
dependéncia com o contexto no qual elas estdo inseridas. Pode-se dizer que ha a busca de um
alinhamento entre as tendéncias observadas no ambiente e os aprimoramentos realizados nos
produtos no sentido de manter uma posicdo competitiva ou se equilibrar com o0s
acontecimentos externos. Destaca-se o cliente como um fator-chave na conducdo das
inovacOes por meio de suas necessidades percebidas pelas empresas. Em alguns casos, como
na Empresa 1 e 2, os clientes fazem parte do processo de desenvolvimento dos produtos se
tornando parte constituinte da elaboracdo e da avalia¢do dos softwares.

A partir da compreensdo sobre as praticas de inovagdo das empresas, identificaram-se
as tipologias de estratégia de inovagdo existentes. Percebe-se que todas as empresas possuem
um comportamento reativo as mudancas nos ambientes, realizando as inovagdes por meio de
atividades e conhecimentos ja adquiridos. Sendo assim, as estratégias de inovacdo mais
utilizadas entre as empresas séo as defensivas, exploitative/incrementais e abertas.

Dessa forma, ha a preferéncia por um comportamento conservador e, a0 mesmo
tempo, a pratica de seguir as tendéncias ja lancadas no mercado por empresas pioneiras, Como

na estratégia de inovacdo defensiva. Essa conduta é realizada por meio da estratégia de
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inovacdo exploitative, que considera as inovagdes incrementais, ou seja, a existéncia de
melhorias sucessivas para incrementar o desempenho do produto no mercado. Observa-se
também que as empresas realizam, em sua totalidade, inovagdes abertas, analisando néo
somente as ideias do ambiente interno, mas as do ambiente externo também.

Essas estratégias de inovacdo evidenciam que as empresas estudadas ndo priorizam a
criacdo de conhecimento em suas a¢des para a inovacgdo, o que implica negativamente na
elaboracdo de produtos inéditos no mercado e na adocdo de uma conduta mais proativa diante
de outras empresas. Pode-se dizer que a tecnologia e o conhecimento sdo dois elementos
adotados nos softwares que fazem parte de um processo no qual um ndo existe sem o outro,
mas de certa forma, o segundo possui maior relevancia, o que evidencia a necessidade de mais
investimentos nesse aspecto.

Percebe-se, nas Empresas 1, 3 e 4, que as estratégias de inovacao exploitative estdo
relacionadas diretamente com a estratégia de inovagdo baseada na aprendizagem. No entanto,
a capacidade de aprendizado das organizacOes estudadas ainda estd aquém das necessarias
para inovagdes que objetivem a lideranga no mercado. Como as inovagfes sdo incrementais,
por meio de mudancas constantes e pequenas, dificulta-se a gestdo dos recursos e capacidades
utilizados pelas inovacgdes realizadas.

Em se tratando de EBT’s, empresas que aplicam conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos em seus processos, a capacidade de aprendizado se torna uma competéncia
imprescindivel e que, por sua vez, as empresas vivenciam no contexto onde o
compartilhamento de conhecimento é amplamente difundido no ambito organizacional. Por
isso, elas podem usufruir de condi¢des melhores de competitividade a partir do valor
adicionado ao produto.

Dentre as estratégias encontradas, a estratégia de inovagdo oportunista, identificada na
Empresa 4, foi a Unica estratégia evidenciada que posiciona a empresa em um contexto mais
arriscado ao considerar novas tecnologias e um nicho de mercado ainda ndo dominado por
outras empresas. Desse modo, talvez a Empresa 4 seja a Unica que possa alcancar vantagem
competitiva sustentavel por meio da lideranca no mercado. Entende-se que as EBT’s atuam
em um cenario favoravel ao relacionamento em rede, no qual as empresas compdem suas
inovacOes considerando a cooperagdo e parceria com outras empresas e instituicdes. No
entanto, utilizar uma estratégia de inovacdo que estabeleca um comportamento mais
independente que as demais pode trazer vantagens pela criacdo de diferenciagcfes em um

mercado que, por vezes, pode estar saturado.
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As estratégias menos utilizadas foram as baseada no processo, baseada na velocidade e
a de reducéo de tempo de ciclo que, coincidentemente, séo realizadas apenas pela Empresa 2.
A estratégia de inovacdo dependente também é realizada apenas por uma empresa, a Empresa
3, devido as suas particularidades, pois estd inserida em um grupo que abrange outras
empresas. Entende-se que, no caso da Empresa 3, o fato dela fazer parte de um grupo implica
positivamente na quantidade de recursos disponiveis para serem explorados pelas estratégias e
inovacGes. Ao mesmo tempo, sua conduta no mercado se torna mais limitada diante da
dependéncia de avaliacdes e aprovacdes de suas ideias e acBes por um cendrio corporativo
maior, ou seja, 0 grupo, do que 0s encontrados nas outras empresas.

As entrevistas com os especialistas do setor de software também confirmaram o
comportamento reativo adotado pelas empresas. Antes de qualquer tomada de deciséo,
diversos estudos sdo feitos pelas mesmas na procura da op¢do mais segura a ser seguida que,
na maioria das vezes, tem a ver com novas respostas ao que ja foi empreendido por outras
empresas.

Os resultados permitiram evidenciar 0 quanto o contexto em que as empresas estao
inseridas é importante para as inovacdes. Nesse sentido, as mudancas no ambiente fazem com
que as empresas se desdobrem para acompanha-las e se atualizarem nos conhecimentos,
praticas, processos e, principalmente, tecnologias utilizadas internamente.

Sobre 0s recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovacdo, percebe-se
que em cada estratégia estabelecida pelas empresas, € possivel listar certo numero de atributos
referentes aos objetivos daquelas estratégias. Ocorre que essa escolha é feita de forma nao
planejada, o que demonstra sintonia entre as equipes, mas retrata a necessidade de
sistematizacdo dos esforcos voltados para a inovacdo. Caso as empresas escolhessem suas
estratégias e elencassem diversos recursos e capacidades, que poderiam ser melhorados para
atender melhor aos seus objetivos, 0os caminhos a serem seguidos talvez pudessem ser mais
evidentes, bem como as melhores op¢Ges para investimentos.

A0 mesmo tempo, 0s recursos e capacidades interagem entre si, conforme o contexto e
a estratégia de inovacdo adotada, evidenciando a importancia da selecdo dos recursos
estratégicos para alavancar os resultados. Entende-se que as empresas que se esforcarem para
inventariar seus recursos e capacidades certamente terdo uma visdo melhor do cenario
organizacional, potencializando a identificacdo das lacunas existentes para melhorar tais

elementos.
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Dentre os recursos mais utilizados pelas estratégias de inovacéo esta o know-how, o
design da estrutura organizacional, a cultura organizacional, a forma como 0s projetos sdo
feitos e os investimentos em P&D. O know-how dos funcionarios estd embutido nos
conhecimentos aplicados no produto. Sendo assim, ele € decorrente de praticas
organizacionais instituidas no contexto individual de cada empresa, agregando valor ao
produto. A cultura organizacional, por sua vez, é importante na difusdo de valores que
incentivam as inovacgOes e a interacdo tanto dentro da empresa, por meio dos funcionarios,
quanto fora, nas parcerias.

O design da estrutura organizacional favorece a flexibilidade nas adaptac¢tes, uma vez
que possui uma hierarquia ortogonal, as equipes de desenvolvedores se reportam diretamente
aos diretores, 0s quais observam de perto todas as etapas que envolvem os produtos. A forma
como os projetos sdo feitos também foi condicionada as diversas adaptacGes e, por isso, 0s
softwares possuem uma arquitetura flexivel. Os investimentos em P&D sdo realizados para
pesquisa aplicada, indo de encontro ao intensivo investimento em P&D discutido na literatura
que trata esse tipo de empresas e se aproximando das constantes atualizacGes tecnoldgicas de
pequeno porte.

Os recursos e capacidades menos utilizados foram: a atuacdo profissional, escolhas
mercadoldgicas e as novas tecnologias. Em se tratando de empresas de base tecnoldgica, foi
inesperada a evidéncia de que as novas tecnologias ndo fazem parte do conjunto de recursos
mais utilizados pelas empresas. Isso pode ser explicado diante do comportamento adotado
pelas empresas no qual a tecnologia se faz presente em todos os passos do processo de
desenvolvimento de produtos, mas possui carater adaptavel e ndo totalmente inovador.

Compreende-se também que a combinacdo e compatibilidade entre 0s recursos e
capacidades, bem como a alocacdo adequada destes a partir dos objetivos estratégicos nédo
foram percebidas como prioridades nas empresas estudadas. Talvez a quantidade de
informacdes processadas diariamente nas empresas estudadas ndo facilite a combinagdo nem
renovacao e reconstrucao de todos os recursos e capacidades importantes para as estratégias.
Sendo assim, identifica-los pode ser o primeiro passo para a orientacdo de futuros
investimentos.

Os recursos que mais se sobressairam como fonte de vantagem competitiva
sustentavel sdo aqueles considerados intangiveis, tais como: know-how, cultura
organizacional, capacidade empreendedora e inovadora, capacidade de resposta, a forma

como 0s projetos sdo feitos, as parcerias com outras instituicdes, bem como o relacionamento
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entre os funcionérios. A vantagem competitiva sustentavel versa sobre a relacdo ambigua
entre esses elementos, mas também é propiciada devido ao acimulo de recursos e capacidades
que potencializam a complexidade nas organizaces.

Esperava-se que as empresas possuissem praticas mais inovadoras em seu contexto
interno devido ao seu carater tecnolégico. Em sua maioria, ndo foram observados
acontecimentos nos quais as empresas tenham inovado independente dos eventos externos e
concentrado esforcos para produzir algo inédito criado apenas internamente. Percebe-se que
as inovacbes nas empresas estudadas ocorrem a partir da verificacdo de mudancas no
ambiente externo, seja pelas tendéncias do mercado ou por adaptacdes nas novas tecnologias
langadas pelos concorrentes.

Compreende-se que as empresas estudadas disseminam culturas, adotam estruturas
criadas em contextos diferentes, mas que ja deram certo, como pressupostos a sua
sobrevivéncia. Os produtos desenvolvidos por elas sdo “inspirados” em outros ja
estabelecidos no mercado, o que ndo significa uma coOpia, mas restringe, sobremaneira, a
inovacdo e a criatividade. As escolhas empreendidas pelos gerentes se limitam a essa préatica
amplamente difundida entre as empresas estudadas.

Ndo se pode afirmar que essas caracteristicas sejam intrinsecas apenas a regiao
Nordeste, pois por meio das entrevistas realizadas, verificou-se que ainda faltam incentivos a
inovacdo no pais como um todo. De certa forma, acredita-se que, as empresas situadas em
outras regifes convivem com mais recursos a disposi¢cdo, porém isso nao se trata apenas da
existéncia de recursos e capacidades, e sim de variedade de opcBes no que diz respeito a
parcerias, instituicbes de fomento a educacédo e desenvolvimento tecnolégico, entre outros.

Por isso, nota-se que é importante para essas empresas estarem proximas as outras
empresas de tecnologia e instituicdes de fomento ao conhecimento, o que favorece a
cooperacao e parceria para alavancar os recursos e capacidades e continuidade na capacitacdo
da méo-de-obra qualificada empregada nessas organizagdes.

Mesmo sendo reflexos da cultura regional, na propria regido Nordeste j& é possivel
identificar diferentes condigdes que as empresas encontram para inovar. Mais
especificamente, a Empresa 4, que se situa na cidade de Jodo Pessoa possui menos opc¢édo de
apoio vindo das instituicGes de incentivo tecnoldgico do que as Empresas 1 e 2 estabelecidas
na cidade de Recife e a Empresa 3 situada na cidade de Fortaleza. Essa diferenga implica na
quantidade de recursos e capacidades disponiveis para a inovagdo das empresas, mas ao

mesmo tempo, pode despertar um comportamento mais independente naquelas que nao
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possuem tantas opgdes. Por sua vez, contando ou ndo com apoio de institui¢cdes, as empresas
buscam se sobressair a todo custo no mercado e as parcerias se evidenciaram como uma
forma mais facil de atingir esse destaque. De certo modo, as empresas que ndo possuem
alternativas locais acabam considerando iniciativas governamentais de ambito nacional ou
regional.

Ao mesmo tempo, compreende-se que além das estratégias de inovacao, 0s recursos e
capacidades semelhantes entre as empresas possuem atuacOes diferentes devido ao
posicionamento estratégico de cada empresa, aos objetivos estabelecidos e as relaces unicas
que existem em cada contexto organizacional. Por exemplo, pode-se dizer que o know-how na
Empresa 1 possui embasamentos distintos e é utilizado para fins diferentes do know-how
instituido na Empresa 3 e assim por diante.

Foi possivel identificar uma pratica comum, mas ndo intencional, a todas as empresas
estudadas: elas observam as necessidades dos clientes ou as percepcdes advindas dos
ambientes interno e externo e, a partir disso, estabelecem acBes estratégicas para o
atendimento dessas necessidades ou melhoras nos produtos que ja foram feitos por outras
empresas. Logo, analisam seus recursos e capacidades disponiveis, €, se preciso, melhoram
tais elementos por meio de parcerias, treinamentos ou aquisi¢cdo de novas tecnologias, e, por
ultimo, depois de todos esses passos, as empresas inovam.

Sendo assim, para sobreviverem ao mercado marcado por constantes inovagOes e
adaptacOes, as organizacfes que instituirem diversas formas de aprendizado e processos
baseados em melhoria continua podem ser capazes de desenvolver relacionamentos
interpessoais e interorganizacionais, no sentido de promover sinergia por meio da de praticas
inovadoras, difusdo de tecnologias e estruturas flexiveis, otimizando assim, o sistema como
um todo.

Conclui-se que as organizaces podem ser vistas como um conjunto de elementos que
se relacionam direta e indiretamente, tendo em vista que as empresas intercalam as estratégias
de inovacdo utilizadas e, por isso, desencadeiam uma relacdo entre elas, no sentido de que
uma estratégia apoia outras. O mesmo ocorre com 0S recursos e capacidades, que se
influenciam mutuamente. E a partir desse contexto intangivel que a busca pela vantagem
competitiva pode se sustentar.

Destaca-se 0 uso da RBV como forma de compreender as escolhas gerenciais e 0s
incentivos a inovacgdo. De certa forma, € importante que as empresas observem as mudancas e

tendéncias do ambiente externo, mas quando 0s recursos e capacidades internos ndo estdo
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alinhados as estratégias estabelecidas a atuacdo no mercado se torna comprometida. As
mudancas exigidas tanto tecnologicamente quanto estrategicamente reforcam o valor da ética
da RBV na selecdo, aquisicdo ou aprimoramento dos recursos tangiveis e intangiveis das
EBT’s, bem como na complementaridade necessaria para o setor de software.

Por sua vez, este estudo apresenta contribui¢fes tanto do ponto de vista tedrico quanto
gerencial. No ponto de vista tedrico, a contribuicdo se da na tentativa de preencher a lacuna
nos estudos do &mbito nacional sobre as estratégias de inovacdo, bem como devido a auséncia
de estudos que relacionem recursos e capacidades com essas estratégias. Apesar de algumas
estratégias de inovagdo serem dominantes nas empresas estudadas, outra contribuicdo esta
relacionada ao fato de que os autores pesquisados ndo chamaram a devida atencdo a
possibilidade, neste estudo evidenciada e discutida, do uso de diversos tipos de estratégias de
inovacdo por uma mesma empresa. As discussdes certamente influenciam as reflexdes acerca
do entendimento no que diz respeito as caracteristicas, definicdes e relacdes entre as
tipologias das estratégias de inovacéao existentes.

Verifica-se também a possibilidade da utilizacdo dos achados da pesquisa pelo corpo
gerencial das organizacOes, proporcionando implicagdes estratégicas, no intuito de direcionar
0s investimentos e as decisdes que conduzem a melhoria no desempenho. Ao mesmo tempo,
ajuda a fazer com que as empresas reconhecam 0S Seus recursos criticos para concentrar 0s
esforgos na busca de vantagem competitiva.

No que parece, as empresas ndo sabem bem ao certo pontuar os recursos e capacidades
que sdo considerados valiosos, raros, dificeis de imitar e se a organizacdo esta explorando e
alocando adequadamente tais elementos. Entretanto, de acordo com os discursos dos
entrevistados, conseguiu-se identificar e discutir 0s recursos e capacidades que,
possivelmente, sdo fontes de vantagens competitivas sustentaveis para as empresas.

Em seguida, sdo apresentadas algumas limitacbes da presente pesquisa e

recomendac0es para estudos futuros.

6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Entende-se que, devido ao cenario vivenciado pelas empresas, uma das limitacdes

desta pesquisa estd relacionada ao tempo e disponibilidade dos participantes. 1sso
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impossibilitou compreender a perspectivas de outras pessoas sobre um mesmo evento. Além
disto, o fato de os dados terem sido, principalmente, coletados por meio de entrevistas, remete
as consequéncias decorrentes das diferentes percepcdes dos entrevistados sobre a realidade.
Para contornar essas limitacfes, foram também utilizadas informac6es disponiveis
nos sites das empresas, comparando-as com o0s discursos dos entrevistados. Ademais, a
escolha de quatro casos e as entrevistas com os dois especialistas no setor de software tiverem

como objetivo contribuir para a consisténcia das evidéncias.

6.2 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Pode-se dizer que este estudo contribui para a suscitagdo de reflexdes, uma vez que os
estudos sobre as estratégias de inovagdo sdo escassos. Compreendem-se diversas sugestdes
para estudos futuros, tais como: a) investigar as estratégias de inovagdo existente em outros
setores da economia; b) analisar a relacdo entre as estratégias de inovacdo utilizadas por
empresas de diversas regides do pais; ¢) investigar como as empresas podem fomentar seus
recursos e capacidades; d) analisar o processo de desenvolvimento das estratégias de inovagdo
nas empresas de base tecnoldgica; e) analisar a relacdo entre estratégia de inovacdo e

desempenho.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista para as Empresas

@ Universidade Federal da Paraiba — UFPB
uFPE Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas - CCSA

Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo — PPGA

Entrevista n°

Esta pesquisa possui como o objetivo geral: Analisar o desenvolvimento das
estratégias de inovacdo em empresas de base tecnoldgica, sob a perspectiva da Resource-
Based View. Sendo assim, para a consecucdo do objetivo geral, foram estabelecidos 0s
seguintes objetivos especificos:

1. ldentificar as estratégias de inovacgdo das empresas de base tecnoldgica;
2. Investigar quais 0s recursos e capacidades sao explorados pelas estratégias de inovacao das
empresas de base tecnoldgica

PERFIL SOCIO-PROFISSIONAL

a) ldade: b) Género: () Masculino () Feminino

¢) Estado Civil: ( ) Solteiro () Casado () Separado/Divorciado () Viuvo
d) Formagéo
e) Empresa que trabalha:
) Cargo que ocupa:
g) Quanto tempo ocupa o cargo?
h) Ndmero de funcionarios da empresa:
i) Ha quanto tempo a empresa atua no setor?
J) Quais os principais produtos da empresa?

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Objetivo Especifico 1 — lIdentificar as estratégias de inovacdo de empresas de base
tecnoldgica.

Categoria: Tipologias de Estratégia de Inovacao

1. Quais agdes estratégicas vocés empreendem e que dizem respeito & inovagdo dos produtos
ofertados?

2. Considerando os altos riscos, como a empresa observa a necessidade de buscar novas
tecnologias para a introducdo de produtos inéditos no mercado? (DOSI; 1988; GUAN;
MA, 2003; FREEMAN; SOETE, 2008; MORS, 2010)



10.

11.

12.

13.

14.
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Na sua percepcéo, levando em consideragdo as mudangas tecnoldgicas, qual o objetivo de
introduzir novos produtos no mercado? (BOWONDER et al., 2010)

Com o objetivo da empresa avancar tecnologicamente, o processo de inovacdo, em sua
totalidade, é realizado internamente ou h& parcerias externas para este proposito?
(CHESBROUGH, 2006; DAHLANDER; GANN, 2010)

A empresa procura oferecer produtos semelhantes inspirados em produtos ja consagrados
no mercado? Caso afirmativo, como € feito o investimento em capacitacdo técnica com o
objetivo de acompanhar as tendéncias do mercado e se apoiar de forma eficaz em
produtos ja langados? (TOLDO, 2006; FREEMAN; SOETE, 2008)

Em busca de se tornar mais competitiva, a empresa prefere esperar a resposta do mercado
sobre um produto novo langado por um concorrente e a partir dai fazer melhorias nele
para desenvolver novas caracteristicas que resultem na diferenciagdo do produto? Caso
afirmativo, como é o processo de acompanhamento das mudancas tecnoldgicas e de
adaptacdo? (TIDD et al. 1997; LYNN; AKGUN, 1998; TIGRE, 2006; FREEMAN;
SOETE, 2008; SERRA et al., 2008)

A empresa importa tecnologia de outros paises? Para conduzir as inovagdes, as mudancas
nos produtos e processos acontecem conforme pedidos especificos de clientes? Caso
negativo, as inovagOes sdo influenciadas em funcdo de quais fatores? (TOLDO, 2006;
FREEMAN; SOETE, 2008)

A empresa possui dificuldades para se adaptar as mudancas do mercado? Por qual
motivo? (TOLDO, 2006; FREEMAN; SOETE, 2008)

Em busca de abranger um nicho de mercado ainda ndo explorado e considerando as
mudancas rapidas de tecnologia ou demanda, alguma vez a empresa reconheceu uma
oportunidade independente dos eventos externos e concentrou esforcos para criar
produtos, processos? Relate a experiéncia. (TOLDO, 2006; FREEMAN; SOETE, 2008)

Como forma de atingir uma posi¢do competitiva e inserir novos conceitos no mercado, a
empresa procura implantar atividades e processos que buscam gerar novos conhecimentos
e préaticas? Caso positivo, quais foram adotados nos dltimos anos? (TIDD et al. 1997,
LYNN; AKGUN, 1998; HE; WONG, 2004; TIGRE, 2006; FREEMAN; SOETE, 2008;
MORGAN; BERTHON, 2008; SERRA et al., 2008; FAUCHART; KEILBACH, 2009)

Diante das praticas que envolvem tecnologia, a empresa utiliza atividades, conhecimento e
aprendizagem adquiridos para fazer adaptacGes? Como sdo feitas as melhorias e
adaptacBes dos produtos ja desenvolvidos? (TIDD et al. 1997; LYNN; AKGUN, 1998;
HE; WONG, 2004; TIGRE, 2006; FREEMAN; SOETE, 2008; MORGAN; BERTHON,
2008; SERRA et al., 2008; FAUCHART; KEILBACH, 2009)

Pesquisas sdo feitas para a compreensdo dos interesses dos consumidores? Como elas
influenciam os produtos desenvolvidos? (BOWONDER et al., 2010)

Quando h& necessidade de mudancas nas tecnologias adotadas pela empresa, quais Sao 0s
caminhos percorridos para alavancar a tecnologia? Nesse caso, como a incerteza pode ser
reduzida? (BOWONDER et al., 2010; ROTHAERMEL; HESS, 2010)

Quais critérios sdo utilizados para mensuragdo do desempenho do produto no mercado?
(BOWONDER et al., 2010)
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Categoria: Fatores que motivam as inovagoes

15.

16.

17.

18

19.

20.

Ha& parcerias com universidades, instituicdes de fomento a inovacdo e pesquisa ou outras
empresas, bem como participacdo em eventos, feiras e exposi¢es? Exemplifique, por
favor. (FREEMAN; SOETE, 2008)

A empresa prioriza 0 investimento em P&D? Como séo feitos esses investimentos?
(TOLDO, 2006; FREEMAN; SOETE, 2008)

Como a empresa observa a preocupagao com a geracdo de patente ou registro de software
contra copia dos produtos desenvolvidos? (OCDE, 1997; TIDD et al., 1997)

.Com qual frequéncia treinamentos dos funcionarios sdo feitos? E aquisicdo de

equipamentos? (TOLDO, 2006; FREEMAN; SOETE, 2008)

Qual o papel da aprendizagem no processo de inovagdao? (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997; TIDD et al., 1997; LYNN; AKGUN, 1998; EISENHARDT; MARTIN, 2000;
HELFAT; PETERAF, 2003; TIGRE, 2006)

Para inovar e acelerar as operacdes, a empresa ja priorizou esforcos para simplificar o
desenvolvimento dos produtos utilizando componentes padrGes e novas tecnologias?
(LYNN; AKGUN, 1998; BOWONDER et al., 2010)

Objetivo Especifico 2 - Investigar quais o0s recursos e capacidades sdo explorados pelas
estratégias de inovacdo das empresas de base tecnoldgica

Categoria: Exploracédo dos recursos e capacidades

21.

22.

23.

24.

25.

Sua empresa executa certas a¢fes que conduzem a alguma vantagem em relagdo aos
concorrentes e favorecem a comercializacdo dos produtos elaborados. No seu ponto de
vista, o que explica o sucesso destas acGes?

Como o desenvolvimento de um software e a venda do produto acabado afeta os recursos
financeiros, fisicos e organizacionais?

Os recursos sdo alocados ou desenvolvidos levando em consideracdo as estratégias de
inovacéo existentes? Comente, por favor. (COOPER; EDGETT, 2010)

Como a organizagdo percebe o momento em que o aproveitamento dos recursos e das
capacidades existentes (renovacdo, integracdo e expansdo de suas capacidades) para
formulacdo das estratégias de inovacdo se torna defasado e € necessario o
desenvolvimento de novos recursos potenciais? (WERNERFELT, 1984; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000; OLAVARRIETA;
FRIEDMANN, 2007; FINNEY; LUEG; CAMPBELL, 2008; CARVALHO; KAYO;
MARTIN, 2010; GARCEZ, 2010; MAURER; BANSAL; CROSSAN, 2010)

Na sua percepcao, esses recursos € as capacidades estdo compativeis e se relacionam de
forma colaborativa? (DIERICKX; COOL, 1989; GRANT, 1991)

Categoria: Recursos e capacidades sob a 6tica do Modelo VRIO
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A questdo do Valor: Quais sdo o0s recursos e capacidades levados em consideragdo nas
estratégias de inovacdo que permitem que a empresa explore oportunidades externas ou
neutralize uma ameaga advinda do ambiente? (WERNERFELT, 1984; PRAHALAD;
HAMEL, 1990; BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993; BARNEY;
HESTERLY, 2007)

A questdo da Raridade: Os recursos envolvidos no alicerce das estratégias de inovacéo séo
controlados atualmente por um ndmero pequeno de empresas concorrentes ou apenas pela
sua empresa? Explique, por favor. (WERNERFELT, 1984; PRAHALAD; HAMEL, 1990;
BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993; BARNEY; HESTERLY, 2007)

A questdo da Imitabilidade: Os concorrentes sem esses recursos que servem de base para
as estratégias de inovacdo enfrentam uma desvantagem de custo para obté-los ou
desenvolvé-los? Explique, por favor. (WERNERFELT, 1984; PRAHALAD; HAMEL,
1990; BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993; BARNEY; HESTERLY, 2007)

A questdo da Organizacdo: As estruturas, rotinas, politicas e procedimentos (cultura
organizacional) da empresa estdo organizados para sustentar a exploracéo de seus recursos
valiosos, raros e custosos de imitar e suas capacidades no desenvolvimento das estratégias
de inovacdo? Explique, por favor. (WERNERFELT, 1984; PRAHALAD; HAMEL, 1990;
BARNEY, 1991; GRANT, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993; HALL, 1993;
PETERAF, 1993; BARNEY; HESTERLY, 2007)

Qual o diferencial que a empresa possui perante seus rivais? (PERIN; SAMPAIO,;
HOOLEY, 2007; COLLIS; MONTGOMERY, 2008)

As fontes de vantagem sao perceptiveis no desempenho da empresa? Elas podem ser
totalmente imitadas ou replicadas pelos concorrentes? Por qué? (WERNERFELT, 1984;
BARNEY, 1991; 2001; GRANT, 1991; PETERAF, 1993; AUTIO, 1997; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; ANDERSEN; KHEAM, 1998; BARNEY; WRIGHT;
KETCHEN, 2001; ALVAREZ; BARNEY, 2004; COLLIS; MONTGOMERY, 2008)

A empresa desenvolve algumas a¢6es para alicercar a vantagem competitiva de forma que
0s concorrentes ndo possam ver/perceber/copiar seus recursos e capacidades? (GRANT,
1991)

Em se tratando de constantes mudancas na tecnologia, para manutencdo da vantagem
competitiva, é realizado o acompanhamento da depreciacdo dos recursos e das
capacidades? Como isso ocorre? (WERNERFELT, 1984; GRANT, 1991; GUAN; MA,
2003; ANDREWS, 2006; BECERRA, 2008; COLLIS; MONTGOMERY, 2008;
FINNEY; LUEG; CAMPBELL, 2008)
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista para os Especialistas

@ Universidade Federal da Paraiba — UFPB
UFPE Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas - CCSA

Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo — PPGA

Esta pesquisa possui como o objetivo geral: Analisar o desenvolvimento das
estratégias de inovacdo em empresas de base tecnoldgica, sob a perspectiva da Resource-
Based View. Sendo assim, para a consecucdo do objetivo geral, foram estabelecidos 0s
seguintes objetivos especificos:

1. ldentificar as estratégias de inovacao das empresas de base tecnologica;
2. Investigar quais os recursos e capacidades sdo explorados pelas estratégias de inovacao das
empresas de base tecnologica

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Como o senhor percebe, sob a perspectiva da inovacao tecnoldgica, 0 comportamento das
empresas pertencentes ao setor de software no Brasil e no Nordeste.

2. Quais as principais estratégias de inovacéo verificadas no setor de software no Brasil e no
Nordeste?

3. Em sua opinido, quais 0s principais recursos e capacidades necessarios para 0
desenvolvimento de estratégias de inovagdo nas empresas brasileiras.

4. Considerando este tema, quais empresas nordestinas seriam consideradas mais
importantes para serem incluidas em minha pesquisa, de tal modo que cada uma delas
atuasse com diferentes estratégias de inovacao?

5. O senhor poderia informar quais possiveis contatos eu poderia recorrer para realizar
minha pesquisa nas empresas citadas?

6. Quais empresas nordestinas, na sua percepc¢éo, sdo as mais bem colocadas em um ranking
de competitividade?




