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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo analisar as caracteristicas das estratégias de inovacédo
adotadas pela Embrapa, sob a perspectiva da visdo baseada em recursos. Para tanto, quanto
aos procedimentos metodologicos, foram adotados o paradigma interpretativo, a abordagem
qualitativa, a pesquisa descritiva e 0 método utilizado foi o estudo de caso. A empresa objeto
de estudo foi a Embrapa e entre as suas unidades foram selecionadas seis. Para o
procedimento de coleta de dados foram utilizados dados primarios e secundarios, observacdo
direta e um roteiro de entrevistas aplicado a doze sujeitos. A analise foi feita com base na
interpretacdo das transcricdes das entrevistas e documentos institucionais e dividida em
categorias. As categorias foram previamente selecionadas e baseadas nos trés objetivos
especificos propostos: identificar as estratégias de inovacdo adotadas pela Embrapa;
investigar quais sdo 0s recursos e capacidades explorados pela Embrapa que permitem o
desenvolvimento das estratégias de inovacdo identificadas, e; avaliar recursos e capacidades
que tém potencial de gerar vantagens competitivas sustentaveis. Como resultado, foi possivel
identificar treze diferentes tipologias de estratégia de inovacao, mas as estratégias de inovagdo
ofensiva e de parceria foram consideradas preponderantes na Embrapa. Os recursos humanos,
fisicos e tecnoldgicos foram apontados como 0s mais usados para dar suporte as estratégias
identificadas. Por fim, no ultimo objetivo especifico, oito recursos puderam ser considerados
estratégicos por terem passado pelo modelo VRIO, considerados, assim, como valiosos, raros,
dificeis de imitar e explorados pela organizacdo: o banco de ativos, recursos genéticos, as 47
unidades, dispersdo geografica, a qualificacdo dos funcionérios, lancamento de tecnologias, a
reputacdo e a imagem positiva da Embrapa. Concluiu-se que é possivel para uma organizagdo
implementar, de forma satisfatoria, diferentes tipologias de estratégias de inova¢do, mesmo
com caracteristicas conflitantes. Ademais, ficou claro na analise a falta de conhecimento e a
dificuldade de identificacdo dos recursos e capacidades da empresa, por parte dos

funcionérios entrevistados.

Palavras-chave: Estratégias de inovacao; visdo baseada em recursos; VRIO; Embrapa.



ABSTRACT

This research aims to analyze the characteristics of innovation strategies adopted by Embrapa,
from the perspective of resource-based view. Therefore, as the methodological procedures,
were adopted the interpretive paradigm, the qualitative approach, the descriptive study and the
method used was the case study. The company studied was Embrapa and between their units
were selected six. For the procedure of data collection were used primary and secondary data,
direct observation and a set of interviews applied to twelve subjects. The analysis was based
on the interpretation of interview transcripts and institutional documents and divided into
categories. The categories were previously selected and based on the three specific objectives:
to identify the innovation strategies adopted by Embrapa; investigate what resources and
capabilities are exploited by Embrapa that enable the development of innovation strategies
identified, and; evaluate resources and capabilities that have potential to generate sustainable
competitive advantages. As a result, it was possible to identify thirteen different types of
innovation strategy, but the offensive strategies of innovation and partnership were considered
preponderant at Embrapa. The human, physical and technological resources were indicated as
the most used to support the strategies identified. Finally, in the last specific goal, eight
features could be considered strategic because they have gone through VRIO model,
considered thus as valuable, rare, hard to imitate and explored by the organization: bank
assets, genetic resources, the 47 units, geographical dispersion, qualification of employees,
release technologies, reputation and positive image of Embrapa. It was concluded that it is
possible to implement satisfactorily, into a single enterprise, different types of innovation
strategies, even with conflicting characteristics. Furthermore, it became clear in the analysis
the lack of knowledge and the difficulty of identifying the resources and capabilities of the

company, by employees interviewed.

Keywords: Innovation Strategies; resource-based view; VRIO; Embrapa.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo esta dividido em quatro secles: contextualizacdo do tema e
apresentacdo do problema de pesquisa; objetivos geral e especificos; justificativa, e; estrutura
da dissertacdo. Na contextualizagdo, o intuito é discutir a importancia do agroneg6cio no
Brasil e a implementacéo de estratégias de inovacao a luz da visdo baseada em recursos como
fonte de vantagem competitiva para empresas deste setor. Em seguida, apresentam-se 0s
objetivos gerais e especificos do trabalho. Depois, justifica-se a escolha do tema, destacando a
sua relevancia e mostrando resultados de estudos que destaquem a importancia desta pesquisa

e, por fim, apresenta-se a estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Agronegdcio significa a soma total de todas as operagdes envolvidas na fabricacéo
e distribuicdo de suprimentos agricolas, incluindo as opera¢des de producdo, armazenamento,
processamento e distribuicdo das mercadorias agricolas e de produtos feitos a partir destas
(GUILHOTO, 2004; KING et al., 2010). Essencialmente, o termo agronegdcio veio substituir
0 que ha 150 anos entendia-se por agricultura (DAVIS; GOLDBERG, 1957).

Historicamente, 0 agronegocio sempre representou um papel fundamental na
economia brasileira. Com o passar do tempo, para ser inserido na economia de mercado, este
setor foi pressionado a acompanhar a evolugdo dos negocios, sofrendo intensas
transformacgdes que resultaram em complexas redes de armazenamento, processamento,
industrializacéo e distribuicdo, com crescente estreitamento da relacdo agricultura-indistria e
aprofundamento das relagbes tecnoldgicas, produtivas e financeiras (FURTUQOSO;
GUILHOTO, 2003).

A importancia do agronegécio pode ser observada nos nimeros do crescimento da
economia. Dados divulgados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
mostram que o produto interno bruto (PIB) do Brasil cresceu em 2011, em relacdo ao ano
anterior, 2,7% (IBGE, 2012). No mesmo periodo, o PIB da agropecudria cresceu 3,9%,
ficando acima do PIB da economia (CNA, 2012).
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De acordo com dados divulgados pelo Sistema Brasileiro de Agronegocio (SBA),
as exportacOes brasileiras desta atividade econémica registraram um novo recorde histérico
em 2011, somando US$ 94,59 bilhdes, valor 24% superior ao alcangado em 2010 (US$ 76,4
bilhdes). O bom desempenho apresentado fez 0 ano 2011 ser o melhor ano para a balanca
comercial do agronegécio desde 1997.

A meta do Ministério da Agricultura para o ano 2012 era ultrapassar 0 montante
de US$ 100 bilhdes, com estimativa de 5,7% de crescimento (SBA, 2012).0s primeiros
resultados apresentados em 2012 deram indicios de que a meta poderia ser alcancada,
entretanto, a seca no periodo de desenvolvimento das culturas e o excesso de chuva na
colheita fez com que o PIB do agronegdcio recuasse 2,3% em 2012 (SBA, 2013a).

O recuo no crescimento do agronegocio afetou negativamente o PIB brasileiro
que cresceu apenas 0,9% em 2012, mostrando, mais uma vez, a influéncia e importancia desse
setor para a economia brasileira (SBA, 2013a).Para 2013, as previsdes voltam a ser otimistas
e trazem a expectativa de uma safra recorde, avaliada em 184 milhdes de toneladas de gréos e
596 milhdes de toneladas de cana-de-acUcar (SBA, 2013a) levando a uma previsdo de
crescimento do PIB do agronegdcio entre 4 e 4,5% (SBA, 2013b).

Os numeros positivos e o crescente destaque do agronegocio sdo decorrentes, em
especial, do investimento em pesquisa (ROHTER, 2007). Neste sentido, o Sistema Nacional
de Pesquisa Agropecuéria (SNPA) pode ser considerado um importante impulsionador dos
bons resultados do setor no pais. O SNPA € constituido pela Embrapa e suas Unidades de
Pesquisa e de Servicos, Organizacbes Estaduais de Pesquisa Agropecuaria (Oepas),
universidades e institutos de pesquisa de @mbito federal ou estadual, bem como por outras
organizacg0es, publicas e privadas, direta ou indiretamente vinculadas a atividade de pesquisa
agropecuaria (EMBRAPA, 2012a).

Integrante do SNPA e podendo ser considerada o ator principal do sucesso do
agronegocio nacional, a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) atua em
quase todos os estados do Brasil por meio das Unidades de Pesquisa e de Servigos e
de Unidades Administrativas (EMBRAPA, 20129).

A Embrapa investe, especialmente, no treinamento de recursos humanos e possui
9.660 empregados, dos quais 2.392 sdo pesquisadores - 18% com mestrado, 74% com
doutorado e 7% com pds-doutorado e tem como missdo “viabilizar solucdes de pesquisa,
desenvolvimento e inovacgao para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade
brasileira” (EMBRAPA, 2012g, grifo nosso).


http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos
http://www.embrapa.br/a_embrapa/snpa/oepas
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades_centrais
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Resultados positivos da inovagdo podem ser encontrados no balanco social da
empresa. No ano de 2011 foram avaliados os impactos econdmicos de 114 tecnologias e de
163 cultivares que trouxeram um lucro social de R$17,76 bilhdes. A partir do
desenvolvimento e transferéncia das tecnologias desenvolvidas pela empresa, foram criados
75.326 empregos. Ademais, a Embrapa tem empreendido mais 700 agdes de interesse social e
relacionadas a agricultura familiar, comunidades indigenas, educacéo e formacéao profissional
e reforma agraria (Embrapa, 2012d).

A Embrapa, por meio de suas inovagOes, tem contribuido sobremaneira para o
aumento da produtividade e da qualidade da producdo agropecuaria. Para a soja, por exemplo,
que é um dos alimentos mais consumidos pela populacéo brasileira e estd na composi¢do de
varios produtos industrializados (RUFINO, 2012), a Embrapa dispbe de uma unidade
descentralizada com foco na pesquisa, desenvolvimento e inovacao deste cultivar.

Neste contexto, o papel da inovacdo para a sustentabilidade e aumento da
competitividade do agronegdcio nacional é fundamental, pois proporciona o redirecionamento
da estrutura produtiva e a criacdo de novas fronteiras produtivas (CASTRO; GUEDES;
BORGES, 2011).

Inovagdo pode ser entendida como o desenvolvimento de um novo produto, a
descoberta de um novo método de producéo, a abertura de um novo mercado, a descoberta de
uma nova fonte de matéria prima ou uma nova organizacdo de qualquer indudstria
(SCHUMPETER, 1982). Para a empresa, a jornada de inovacdo € continua se estendendo
desde a geracdo da ideia, avaliacbGes, adocdo, difusdo e, finalmente, a comercializacao
(ALSAATY; HARRIS, 2009).

A forma como as empresas irdo incluir e adotar a inovagdo em seu modelo de
negdécio é decorrente da estratégia de inovacdo selecionada. Estratégia é a definicdo dos
principais objetivos a longo prazo de uma empresa, bem como a adogdo de linhas de acéo e a
alocacdo de recursos tendo em vista esses objetivos (CHANDLER, 1998). Estratégia de
inovacdo determina até que ponto e de que maneira uma empresa tenta usar a inovagao para
executar sua estratégia e melhorar seu desempenho (GILBERT, 1994). Ela deve ser adaptada
a natureza da inovacdo e ao grau de incertezas presentes (LYNN; AKGUN, 1998) e
proporcionar novas ofertas que estimulem os negocios; alcangar a lideranca competitiva, e;
permitir a entrada ou criacdo de segmentos no mercado (BOWONDER et al. 2010).

A implementacdo das estratégias de inovacao tem o potencial de proporcionar as
empresas 0 alcance da vantagem competitiva (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

Vantagem competitiva é quando a empresa € capaz de criar mais valor econémico do que as
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empresas rivais (BARNEY, 2011). Esta criacdo de valor pode se dar por meio de duas
diferentes correntes de pensamento que focam nos contextos internos e externos da empresa e
sdo derivadas da abordagem inside-out, outside-in (de dentro para fora, de fora para dentro)
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). No ambito interno, destaca-se acorrente da visao
baseada em recursos (RBV) que enfatiza a ligacdo entre os recursos da empresa e 0 Seu
desempenho. No ambiente externo, destaca-se a corrente dos defensores da organizacgdo
industrial (1/0) que explicam que o desempenho da empresa é influenciado pelo ambiente da
indUstria (ALSAATY; HARRIS, 2009).

A RBYV fornece uma estrutura tedrica capaz de determinar quais S&0 0S recursos e
capacidades que tém potencial para geracdo da vantagem competitiva sustentavel, que possam
aumentar o retorno da empresa (WERNEFELT, 1984). A RBV é entendida pela literatura
como uma teoria econbmica, segundo a qual, as empresas apresentam desempenhos
diferenciados devido a heterogeneidade dos recursos e capacidades de que dispGem
(PETERAF, 1993; HELFAT; PETERAF, 2003; MARTINS; PEREIRA, 2011). As empresas
que fazem uma avaliacdo interna acerca dos recursos e capacidades sdo capazes de aproveitar
melhor as oportunidades e, assim, alcancar a vantagem competitiva (GRANT, 1991,
PETERAF, 1993; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; BARNEY; HESTERLY, 2007).

Neste contexto, a RBV é comumente adotada para avancar no entendimento das
diferencas entre as fontes de vantagem competitiva de empresas do setor privado. Todavia, a
nocdo de vantagem competitiva sustentdvel e a visdo baseada em recursos podem ser
aplicadas em organizacbes do setor publico desde que sejam limitadas a situacdes onde a
competicdo é sancionada e possivel (MATTHEWS; SHULMAN, 2005).

A luz do exposto, o presente trabalho sera conduzido e delineado pelo seguinte
problema de pesquisa: quais as caracteristicas das estratégias de inovacdo adotadas pela

Embrapa sob a perspectiva da RBV?

1.2 OBJETIVOS

Considerando o explicado e com base no problema de pesquisa, apresentam-se 0s

objetivos geral e especificos.
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1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as caracteristicas das estratégias de inovacdo adotadas pela Embrapa, sob

a perspectiva da RBV.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para a consecucdo do objetivo geral, sdo propostos 0s seguintes objetivos
especificos:
1) Identificar as estratégias de inovacdo adotadas pela Embrapa;
2) Investigar quais séo os recursos e capacidades explorados pela Embrapa que permitem
o desenvolvimento das estratégias de inovacao identificadas.
3) Auvaliar recursos e capacidades que tém potencial de gerar vantagens competitivas

sustentaveis.

1.3 JUSTIFICATIVA

A Organizacdo das Nacgdes Unidas (ONU) afirma que a populacdo mundial deve
chegar a nove bilhGes em 38 anos, de forma que a necessidade de aumento da produgéo de
alimentos sera de aproximadamente 60%. O Brasil, devido ao seu desempenho no
agronegocio, € apontado como um pais capaz de oferecer 50% dessa nova demanda
(BORTOLIN, 2012).

O crescente sucesso e aumento do prestigio do agronegdcio brasileiro se devem a
algumas caracteristicas conquistadas, como uma alta produtividade, alto grau de
competitividade e o uso de tecnologia (STEFANO, 2007). Mas, por se inserir em um mercado
cujo ambiente é incerto, devido a competitividade internacional, politicas econémicas de
negocios e assimetria de informacGes (PADILHA et al., 2010), a criacdo e adocdo de
estratégias de inovagdo assumem papéis de destaque na busca por vantagem competitiva. “Em
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momentos de turbuléncias, a inovacdo, aliada ao planejamento e & gestdo, é mais que um
diferencial de mercado, é uma estratégia inteligente de sobrevivéncia” (COSTA, p.15, 2010).

A inovacdo é especialmente necessaria, mas arriscada, em mercados onde o
produto ou servico emprega tecnologias novas e incertas, de forma que as estratégias de
inovacdo devem ser adaptadas a natureza da inovacdo e ao grau de incertezas presentes
(LYNN; AKGUN, 1998).

Ser capaz de ampliar a producdo de alimentos sem ter que aumentar a area
cultivada, empregar novas tecnologias para reduzir os custos da producdo ou aproveitar
residuos para geracdo de novos produtos sdo apenas alguns exemplos dos beneficios que a
inovacdo pode trazer para 0s negdcios no meio rural (PERFEITO, 2009). No Brasil, a
inovacédo ainda ndo conseguiu refletir sua importancia na agenda da industria e, embora tenha
sua criatividade reconhecida internacionalmente, o pais ainda ndo foi capaz de tornar a
inovacdo uma prioridade para o conjunto das empresas (LOURES, 2010).

Apesar dos avancos, um dos problemas da industria brasileira é a baixa
capacitacdo para inovar, de forma que se torna oportuno o estimulo a criagdo ou ao
desenvolvimento de instituicdes de pesquisa tecnoldgica que estejam amplamente ligadas ao
desenvolvimento de negdcios industriais estratégicos que possam se tornar referéncia
(GASQUES, et al., 2004). O Brasil precisa inovar para crescer e crescer para inovar. A
implementacdo desse circulo virtuoso tem grande potencial para conduzir a importantes
beneficios sustentaveis (CRESTANA, 2004).

A importancia e implicacbes positivas da inovacdo no agronegocio nacional sdo
amplamente discutidas e ressaltadas na literatura (PAEZ, 2001; IRIAS et al.,, 2004;
GASQUES et al., 2004; SILVEIRA; BORGES; BUAINAIN, 2005; OLIVEIRA; IPIRANGA,
2009; HOFF et al., 2010; PADILHA et at., 2010). Também podem ser encontrados estudos
que relacionem os recursos da empresa como influenciadores positivos no desempenho de
produtos inovadores (BAKAR; AHMAD, 2010) e as estratégias competitivas combinadas
com as prescri¢des tedricas da RBV como o caminho para obtengdo de um resultado 6timo
(ORTEGA, 2010).

Embora ndo seja empreendido de forma ampla, algumas empresas de agronegocio
no Brasil, a exemplo da Embrapa, ja perceberam a necessidade de inovar (CASTRO;
GUEDES; BORGES, 2011). Contudo, parece ndo existir uma preocupacdo em entender e
implementar as estratégias de inovacdo na empresa. Os beneficios advindos deste tipo de
estratégia sdo varios e as empresas tém a disposicdo um conjunto de opcdes e estratégias
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alternativas que dependem das diferentes combinagGes dos seus recursos e habilidades
técnicas e cientificas (FREEMAN; SOETE, 2008).

Além dos achados académicos citados, uma pesquisa realizada na base de dados
ProQuest sobre a ocorréncia do termo “estratégias de inovacdo” nos titulos de teses,
dissertacOes e artigos cientificos, no intervalo entre os anos de 1970 e 2012, mostra um
interesse crescente pelo tema. Na década de 70, apenas um trabalho foi encontrado, na década
de 80 esse numero sobe para 10, na década de 90 a busca resulta em 17 trabalhos, entre 2000
e 2009 ja sdo 83 registros e de 2010 até abril de 2012, j& podem ser encontradas 33
publicacdes cujo titulo aborda as estratégias de inovacao.

A mesma pesquisa, com 0S mesmos critérios, acrescentando-se 0 termo
agribusiness na busca, na ja referida base de dados, resulta em ocorréncias nulas, ou seja, ndo
foram encontrados, entre os anos de 1970 aos dias atuais, trabalhos que procurem relacionar
estratégias de inovacdo ao agronegocio. O mesmo resultado é obtido quando a busca é por
trabalhos que relacionem estratégias de inovacdo a RBV.

Ampliando a busca para as bases de dados que tém as ciéncias sociais aplicadas
como area do conhecimento e que estdo disponiveis no portal de periddicos da CAPES:
Academic Search Premier - ASP (EBSCO); Cambridge Journals Online; Emerald Fulltext
(Emerald); JSTOR Arts & Sciences Il Collection (Social Sciences); OECD iLibrary; Oxford
Journals (Oxford University Press); Project Muse; SAGE Journals Online; Science Direct
(Elsevier); Springer Link (Meta Press), e; Wiley Online Library, os termos estratégias de
inovacdo e RBV, estratégias de inovacdo e agronegdcio, RBV e agronegocio ndo resultam em
nenhuma ocorréncia, significando que estes termos ndo podem ser encontrados juntos, ou
seja, correlacionados, em qualquer artigo publicado nas bases de dados supracitadas, o que
sugere a importancia e relevancia do presente estudo para contribuir no preenchimento destas
lacunas.

Sanches (2011) foi capaz de identificar em seu trabalho as estratégias de inovacgao
presentes em quatro empresas de base tecnoldgica e investigou quais recursos e capacidades
davam suporte as estratégias de inovagdo encontradas. As estratégias de inovagdo mais
utilizadas entre as empresas estudadas por Sanches (2011) foram as defensivas,
exploitative/incrementais e abertas. A autora recomenda a investigacdo das estratégias de
inovacédo existentes em outros setores da economia. No ambito do agronegdcio, Silva (2011),
depois de estudar o processo de formulagdo de estratégia na Embrapa Algodao, sugere estudar
0 processo de inovagdo na Embrapa.
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No que concerne as contribuicdes tedricas, esta pesquisa busca ajudar a preencher
a ja identificada lacuna na literatura cientifica no tocante a estudos que vinculem estratégias
de inovacdo no agronegocio a luz da RBV. A contribuicdo se da, em especial, pelo objeto de
pesquisa se tratar de uma empresa com atuacdo nacional e reconhecimento internacional.
Ademais, este trabalho se justifica devido a potencial contribuigdo que pode trazer para as
demais empresas do agronegdcio, na medida em que os resultados buscardo explicitar quais as
estratégias de inovagdo executadas, bem como os recursos e capacidades quesuportam as

respectivas estratégias.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em cinco diferentes capitulos. No primeiro, foram
apresentados a contextualizacdo do tema, o problema de pesquisa, 0 objetivo geral e
especificos, bem como a justificativa da pesquisa.

Na sequéncia, o segundo capitulo compreende o referencial tedrico e aborda cinco
topicos: estratégia, visdo baseada em recursos, inovacdo, estratégias de inovacdo e
consideracdes finais.

No terceiro capitulo € mostrada a trajetoria metodoldgica adotada nesta pesquisa.
Dividida em seis topicos, discute acerca das caracteristicas da pesquisa, 0 método, os critérios
utilizados para a selecdo dos casos e sujeitos da pesquisa, 0s instrumentos escolhidos para
coleta dos dados, a analise de dados e, por fim, a validade e confiabilidade.

O quarto capitulo, por seu turno, se dedica a analise dos resultados e esta dividido
em quatro tdpicos. O primeiro topico é referente & apresentagdo das unidades estudadas neste
trabalho e o segundo, terceiro e quarto tépicos se dedicam ao atingimento dos trés objetivos
especificos propostos no capitulo introdutorio.

No quinto e ultimo capitulo sdo feitas as conclusdes do estudo, trazendo ainda
suas principais limitagdes e sugestfes para pesquisas futuras. Por fim, sdo apresentadas as
referéncias utilizadas ao longo do trabalho além do apéndice com o roteiro utilizado para a

realizacéo das entrevistas.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo esta dividido em cinco secdes e tem como objetivo apresentar 0s
principais conceitos, encontrados na literatura, que auxiliam no entendimento do que sera
discutido ao longo do trabalho.

A primeira secdo deste capitulo aborda as principais definicdes de estratégia e do
seu papel na busca da vantagem competitiva. Na segunda secdo é abordada visdo baseada em
recursos, suas caracteristicas, contribuicdes e ferramentas na busca da vantagem competitiva
sustentavel. Na terceira se¢do sao discutidos os diferentes conceitos de inovagao e como esta
se da no contexto nacional e do agronegdcio brasileiro.

Na quarta secdo sdo abordadas as varias tipologias de estratégia de inovacdo e
discutida a sua relevancia. Por fim, na quinta e ultima sec¢do, € feita uma breve reflexdo acerca
dos assuntos discutidos ao longo da fundamentacéo teorica e da importancia de cada um deles

para o alcance dos objetivos propostos no trabalho.

2.1 ESTRATEGIA

Os conceitos de estratégia sdo diversos e cada autor aborda o tema a luz de
alguma especificidade, inexistindo, assim, um conceito Unico que tenha sua aceitacio
unanime. “A estratégia completa raramente ¢ escrita em um unico lugar. Os processos
utilizados para se chegar a uma estratégia completa sdo tipicamente fragmentados,
evolucionarios e largamente intuitivos” (QUINN, 1978).

A palavra estratégia tem origem grega e militar (BRACKER, 1980; BETHLEM,
1981; RUMELT, SCHENDEL, TEECE, 1994; MINTZBERG, 1998; GHEMAWAT, 2002;
RONDA-PUPO; GUERRAS-MARTIN, 2012).0uso do termo estratégia nos negdcios
aparece somente no século XX e a sua utilizagdo num contexto conscientemente competitivo
é ainda mais recente (ROBERTSON; YU, 2001; GHEMAWAT, 2002).

Estratégia tem sido definida de diferentes maneiras, mas quase sempre com um
tema comum: a de um conjunto consciente e deliberado de diretrizes que determina as
decisdes para o futuro (MINTZBERG, 1978). Apds uma revisdo na literatura de importantes

autores e seus diferentes conceitos, percebe-se que a estratégia apresenta algumas
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caracteristicas que se repetem, independente do seu autor: uma andlise do ambiente ou da
situacdo é feita para determinar a postura que a empresa deve adotar e 0S recursos sao
utilizados de forma a atingir os objetivos da empresa (BRACKER, 1980). Os principais

conceitos de estratégia até 1980 sdo mostrados no Quadro 1.

Quadro 1 - Conceitos classicos de Estratégia (continua)

DEF:] Autor Definicao

1947

1954

1962

1965

1968

1969

1971

1972

1973

1974

1975

1975

1976

1977

1977

Von Neumann e Morgenster

Drucker

Chandler

Ansoff

Canon
Learned, Christenson, Andrews

e Guth
Newman e Logan

Schendel e Hatten

Uyterhoeven, Ackerman e
Rosenblum.

Ackoff.
Paine e Naumes.

McCarthy,
Curran, Business

Minichiello,

Glueck

McNichols

Steiner e Miner

Estratégia é uma série de acOes de uma empresa que sdo decididas
de acordo com a situagéo particular.

Estratégia éanalisar a  situagdo presente e mudé-la  se
necessario. Incorporar nas descobertas 0 que 0S recursos sdo ou o
que deveriam ser.

Estratégia € que determina as metas basicas de longo prazo de uma
empresa, a adogcdo decursos de acdoe a alocacdo de
recursos necessarios para a realizacéo destes objetivos.

Estratégia é uma regra para a tomada de decisdo determinada pelo
ambito do produto/mercado, vetor de crescimento, vantagem
competitiva e sinergia.

Estratégias sao as decisdesde acéo, as
necessidades competitivas para alcangar o propdésito da empresa.
Estratégiaé o padrdo de objetivos, propésitos ou metase as
principais politicas e planos para alcancar essas metas.

Estratégias sdo planos para o futuro que antecipam a mudanca e
iniciam a acdo paratirar vantagem das oportunidades que séo
integradas nos conceitos ou missdo da empresa.

Estratégia é definidacomo as metase objetivos basicos da
organizacdo, os principais programas de acdo escolhido para
alcancgar essas metas e objetivos, e o padréo de grandes alocages
de recursos utilizados para relacionara organizacdo ao seu
ambiente.

Estratégia fornece a diregdo e coesdoa empresae €& composto
de varias etapas: perfil estratégico, previsdo estratégica, auditoria,
recursos alternativos, estratégicas exploradas, testes de consisténcia
e finalmente, escolha estratégica.

Estratégia preocupa-se com objetivos de longo alcance e as formas
de persegui-los que afetam o sistema como um todo.

Estratégias sdo grandes acdes especificas ou padrdes de acGes
para a realizacdo dos objetivos da empresa.

Estratégia € uma analise do ambiente e selecdo de alternativas
econdmicas que corresponderd aos recursos e objetivos
daempresaem um risco compativel com o lucro
e viabilidade que as alternativas oferecem.

Estratégia é um plano unificado, abrangente e integrado concebido
para assegurar que 0s objetivos béasicosda empresa serdo
alcancados.

Estratégia é incorporada na formulacdo de politicas: compreende
uma série de decisBes que refletema determinacdo da base,
objetivos do negécio e a utilizacdo de habilidades e recursos para
atingir estes objetivos.

Estratégia é o forjar de missdes e objetivos da
empresa, definicdo da organizagdo a luz das forcas externas e
internas, a formulacdo de politicas e estratégias especificas para
alcancar objetivos e garantir a sua boa execucédo, para que os fins e
objetivos basicos sejam alcangados.
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Quadro 1 - Conceitos classicos de Estratégia (continuacao)
Data Autor Definicéo

1979 Mintzberg Estratégia é uma forga mediadora entre a organizagdo e seu
ambiente: padrdes consistentes em correntes de decisdes
organizacionais para lidar com o ambiente.

1979 Schendel e Hofer Estratégia fornece pistas direcionais para a organizagdo que
lhes permitam atingir 0s seus objetivos, ao mesmo
tempo responder as oportunidades e ameacgas em Seu
ambiente.

Fonte: Bracker (1980)

Como mostra o Quadro 1, desde 1947 conceitos de estratégia podem ser
encontrados na literatura e, embora as caracteristicas sejam diversas, é possivel perceber uma
grande preocupacdo em introduzir os objetivos organizacionais nos conceitos propostos.

Com o passar do tempo, 0 aumento da competitividade entre as organizacOes e a
intensificacdo das pesquisas académicas, 0s conceitos de estratégias continuaram a evoluir na
tentativa de abarcar o significado e importancia do termo. Ao pesquisar na literatura mais

recente, é possivel encontrar varios outros conceitos de estratégia, como mostra o0 Quadro 2.

Quadro 2- Conceitos contemporaneos de Estratégia (continua)
Data Autor Conceito

1981 Bethlem Estratégia é o padrdo de objetivos, propésitos ou metas, e as politicas
gerais e planos para atingir esses objetivos, expressos de tal forma que
definam em que negécio a companhia estd ou estard e o tipo de
companhia que é ou sera.

1989 Shapiro Estratégia competitiva, na préatica, abrange uma grande variedade de
tomada de decisdes estratégicas e taticas que vao desde o preco dos
produtos até investimento em instalagdes de producdo e gastos com
pesquisa e desenvolvimento.

1991 Grant Estratégia tem sido definida como jogo que a organizagdo faz entre
suas habilidades e recursos internos e os riscos criados pelo ambiente
externo.

1991 Porter Estratégia competitiva esta relacionada com posicionamento da

empresa, cujo aspecto central de sua formulagdo é analisar
detalhadamente a concorréncia a fim de identificar as caracteristicas
mais valiosas que possui e que seja capaz de diferencid-la da
concorréncia.

1994 Rumelt, Schendel e Teece  Estratégia trata da dire¢do que a organizagdo deve seguir, incluindo as
questBes de grande importancia para a alta geréncia.

1999 Day Estratégia é buscar obter uma vantagem competitiva enquanto diminui
a erosdo das atuais vantagens.
2001 Hambrick e Fredrickson A estratégia consiste em um conjunto integrado de escolhas que precisa

englobar cinco elementos: arenas, veiculos,diferenciais, preparacdo e
l6gica econdmica.

2004 Markides Estratégia é muito mais a escolha do que fazer e do que ndo fazer.
Estratégia envolve tudo sobre como combinar essas opgdes em um
sistema que cria 0 ajuste necessario entre o que o ambiente precisa e 0
que a empresa faz.

2007 Barney e Hesterly. Estratégia de uma empresa é definida comosua teoria de como obter
vantagenscompetitivas.
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Quadro 2- Conceitos contemporaneos de Estratégia (continuacao)
Data Autor Conceito

2007 Wright, Kroll e Parnell. Estratégia refere-se aos planos da alta administracdo para alcangar
resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais da
organizacao.

2008 Hitt, Ireland e Hoskisson. Estratégia ¢ a combinacdo de agdes e compromissos, de forma
coordenada e integrada, visando a exploracdo de competéncias
essenciais e a obtencdo de vantagem competitiva

Fonte: Elaboragéo propria (2012).

Resultado de uma recente pesquisa a respeito de 91 diferentes conceitos de
estratégias, encontrados na literatura de 1962 até 2008, concluiu que alguns termos séo
responsaveis por formar o ntcleo desta definigdo, sdo eles: “empresa”, “ambiente”, “ac0es” e
“recursos”. NoO entanto, uma maior atencao deve ser dada a combinacdo dos temos “objetivos”
e “desempenho”, podendo se afirmar que a esséncia do conceito de estratégia é “a dinamica
darelacdo da empresa comseu ambiente para que acgdesnecessarias sejam tomadas
para atingir os seus objetivos e/ou aumentar o desempenho por meio do uso racional dos
recursos” (RONDA-PUPO; GUERRAS-MARTIN, 2012, p. 180).

Entender os muitos e diferentes conceitos de estratégia é vital, pois ao
implementar uma estratégia, os gestores se utilizam das imagens que eles préprios possuem,
de forma que a visdo individual de cada gerente sobre a estratégia organizacional se
transformara em a¢6es, comportamentos e atitudes (MILAN; TONI, 2008).

Estratégia é baseada na causalidade, na crenca de que 0s eventos tém causas e
consequéncias. Os gerentes, grosso modo, fazem escolhas precisamente porque acreditam que
estas irdo  contribuir substancialmente parao desempenho e sobrevivéncia de suas
organizacbes e devem fazé-las acreditando que estas sdo feitas livremente (ROND;
THIETART, 2007). Este entendimento é defendido pela escola cognitiva, que acredita no
modo de formacdo da estratégia como um processo mental, onde 0s estrategistas séo
autodidatas e desenvolvem suas estruturas de conhecimento e pensamento por meio da
experiéncia (MINTZBERG; AHLSTRANF; LAMPEL, 2007).

De uma forma geral, 0os conceitos de estratégia Sd0 propostos para empresas
privadas, cujo objetivo principal € o de superar os concorrentes em mercados competitivos
(BOYNE; WALKER, 2010). E necessario e urgente que haja um entendimento claro de
estratégia em organizacdes de servico publico (BOYNE; WALKER, 2004). Algumas
atividades tipicas sdo virtualmente inexistentes para esse tipo de empresa, cuja obrigacdo é
fornecer servicos necessarios para a manutencdo da infraestrutura social (MONTANARI;
BRACKER, 1986).
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A realidade de empresas publicas é diferente, de forma que, para esse setor, a
estratégia pode ser melhor definida como “os meios pelos quais as organizagdes podem
melhorar seu desempenho e oferecer melhores servigos” (BOYNE; WALKER, 2010, p. 185).

Independente da natureza da empresa, evidencia-se na literatura uma crescente
preocupacdo em conectar a estratégia a obtencdo da vantagem competitiva. O propésito da
estratégia é criar e manter a vantagem estratégica, para tanto, as empresas devem criar novas
vantagens que gerem o aumento da satisfacdo do consumidor e diferencia a empresa dos
concorrentes (POPA et. al., 2011).

Como elucidam Teece, Pisano e Shuen (1997), a questdo fundamental no campo
da gestdo estratégica é entender como as empresas adquirem e mantém sua vantagem
competitiva. Mas, a exemplo do conceito de estratégia, as fontes de vantagem competitiva
também sdo discutidas de forma bem ampla na literatura.

A vantagem competitiva sustentavel pode ser conseguida de trés diferentes
formas: porte no mercado alvo (quando a empresa tiver condi¢cdo de produzir em escala,
passar pela curva de experiéncia e fazer economia de escopo); tiver acesso privilegiado a
recursos e clientes, e; puder restringir as opcGes dos seus concorrentes, por meio, por
exemplo, das politicas governamentais (GHEMAWAT, 1998).

Além de conhecer as fontes da vantagem competitiva e 0 que a torna sustentavel,
devem ser conhecidos, também, quais motivos levam a sua erosdo. As maiores ameagas as
vantagens da maioria das empresas sao as mudancas que ocorrem no ambiente empresarial e a
criacdo de novas vantagens por parte dos concorrentes. Algumas condi¢bes podem retardar a
erosdo das vantagens competitivas e criar barreiras contra a imitacdo: o valor, a durabilidade,
ambiguidade causal, dificuldade de reproducédo e ameaca de retaliacdo (DAY, 1999).

Apesar da grande diversidade de conceitos e caracteristicas advindos da vantagem
competitiva, é possivel dividi-la em quatro classes diferentes: a estrutura-conduta-
desempenho, visdo baseada em recursos, processos de mercado e capacidades dindmicas
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; VASCONCELOS; CYRINO, 2000), como mostra a
Figura 1.



Figura 1 - As correntes explicativas da vantagem competitiva
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Fonte: Vasconcelos e Cyrino (2000).

A primeira corrente, desenvolvida por Porter (1991), defende que o
desempenho da empresa vai depender do comportamento adotado perante seus compradores e
fornecedores e este comportamento sera afetado pela estrutura do setor no qual a empresa esta
inserida (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

A corrente de recursos e competéncias prega que a fonte de vantagem competitiva
esta nos recursos e capacidades da empresa e na forma como estes séo aproveitados (GRANT,
1991; PETERAF, 1993; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; VASCONCELOS; CYRINO,
2000; BARNEY; HESTERLY, 2007). As fontes reais de vantagem competitiva residem na
capacidade de consolidacdo de tecnologias e habilidades para que a empresa se adapte
rapidamente as mudancas e aproveite as oportunidades (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

A terceira corrente tem importante contribuicdo de tedricos austriacos, que
destacam os processos de mercado, o papel do empreendedor, a heterogeneidade da firma e
outros fatores que ndo podem ser observados (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Por fim, a corrente das capacidades dindmicas tem como premissas que nem todas
as competéncias desempenham papeis igualmente importantes para obtencdo da vantagem
competitiva e cada empresa s pode se sobressair em um numero limitado de competéncias
(VASCONCELOQOS; CYRINO, 2000). As capacidades dindmicas significam a habilidade da
empresa em integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas, envolvendo
adaptacdo e mudanca (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; HELFAT; PETERAF, 2003) e
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surgem da “coevolugdo dos processos de acumulacdo da experiéncia tacita junto a
articulacdo do conhecimento explicito e codificacdo das atividades” (ZOLLO; WINTER,
2002).

A vantagem competitiva pode ser explicada pela teoria dos recursos, ou Visdo

baseada em recursos (RBV), a qual serd mais amplamente discutida na proxima secéo.

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

A discussdo acerca da importancia dos recursos da empresa ganhou destaque
em 1959, depois da obra publicada por Penrose, que discute sobre a “teoria da firma”. Esta
teoria tem como propdsito investigar a maneira que sdo determinadas a alocacdo de recursos,
0s precos e os seus diferentes usos, sendo este, um dos problemas centrais da andlise
econbmica. Ainda segundo a teoria da firma, a empresa pode ser vista como um conjunto de
recursos (PENROSE, 2006). Dando continuidade a discussdo sobre os recursos da empresa,
Wernefelt criou o termo “resource-based view” ou visdo baseada em recursos (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

A resource-based view (RBV) é uma teoria que defende que os recursos e as
capacidades e as diferentes formas que estas sdo combinadas sdo responsaveis pela diferenca
no desempenho das empresas (CLULOW; BARRY; GERSTMAN, 2007; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008). Segundo esta teoria, uma empresa que possui uma estratégia
corporativa eficaz tem a habilidade de trazer para si recursos e capacidades geradores de
renda (BANSAL, 2005).

Atualmente a resouce-based view fornece um dos frameworks mais influentes
para auxiliar na compreensao da gestdo estratégica (BARNEY; WRIGHT; KETCHEN, 2001).
Com raizes no pensamento neo-classico, a noc¢ao de equilibrio constitui um elemento central
da construcdo da teoria (BOWMAN; TOMS, 2010) e o paradigma desta teoria influenciou
fortemente, na década de 90, a definicdo dos conteudos da estratégia, defendendo que a
vantagem competitiva da empresa é fornecida por competéncias exclusivas (COATES;
McDERMOTT, 2002).

A RBV pode, ainda, ser relacionada a pelo menos trés diferentes correntes: a
teoria da estrutura-conduta-desempenho; microeconomia neoclassica e economia

evolucionéria. Mas, mais importante que as diferencas advindas destas diferentes abordagens,
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sdo 0s pressupostos compartilhados, que incluema suposicdo de que 0S recursos e
capacidades podem ser distribuidos de forma heterogénea entre empresas concorrentes. Essas
diferencas podem ser duradouras e podem ajudar a explicar por que algumas
empresas consistentemente superam outras (BARNEY, 2001b).

Um principio central da RBV é a relagcdo entre o valor do cliente, vantagem
competitiva e desempenho superior, na qual a teoria defende que o0s recursos-chave que
apresentem caracteristicas especificas permitem a empresa implementar estratégias que
satisfacam as necessidades dos clientes, aumentando assim a capacidade da empresa em
assegurar uma vantagem competitiva sustentavel (CLULOW; BARRY; GERSTMAN, 2007).
Neste contexto, sdo muitos os estudos que se empenham em relacionar a singularidade e
especificidade dos recursos e capacidades da empresa com o seu desempenho (AMIT;
SCHOEMAKER, 1993; ALVEZ; PIZZINATTO; GONCALVES, 2010).

A medida que no setor privado os consumidores pagam pelos
produtos/servicosque recebem,no setor publico, o dinheiro € oferecidoa instituicbes que se
proponham a usa-lode forma eficientepara servirao bem publico. Desta forma,reputacdopode
ser um recurso importante, considerado fonte de vantagem para empresas desta natureza
(POPA et. al., 2011).

Além das pesquisas que relacionam a RBV com o desempenho da empresa,
resultados de uma pesquisa discutem sobre o impacto da teoria para o gerente, elucidando que
ndo se pode esperar alta precisao ao se identificar quais sdo recursos criticos e que também
ndo é possivel, para o gerente, determinar quanto investir nestes recursos (AREND;
LEVESQUE, 2010). Muito desta dificuldade se deve ao fato de que 0s gestores, por estarem
inseridos em um ambiente caracterizado pela incerteza, complexidade e conflitos intra-
organizacionais, enfrentam desafios ao buscarem vantagens competitivas sustentaveis.

Assim sendo, os gerentes devem agir de forma a influenciar o desenvolvimento e
implantacdo de ativos estratégicos a medida que identificam, desenvolvem, protegem e
implementam seus recursos e capacidades para que gerem um retorno superior e causem a
evolucdo de capacidades especificas (AMIT; SCHOEMAKER, 1993). Neste sentido, como
uma teoria de vantagem competitiva, a RBV traz relativamente poucos conselhos para os
gestores (BOWMAN; TOMS, 2010).

Apesar disto, a visdo baseada em recursos ja trouxe contribuicdes significativas
para Vvarios campos de estudo, a exemplo da gestdo de recursos humanos, economiae
financas, empreendedorismo, marketing e negdcios internacionais, entretanto, tem potencial

para beneficiar, ainda, os conhecimentos nas areas de governanga corporativa, recursos,
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capacidades dindmicas e conhecimentos, gestdo de compra e financiamento de capital de
risco, ambiente institucional, questdes metodoldgicas e outras areas de trabalho (BARNEY,
WRIGHT; KETCHEN, 2001). A RBV consiste, assim, emum rico corpo de
ferramentas teoricas relacionadas e distintas com as quais aempresa analisaos niveis das
fontes de vantagem competitiva sustentada (BARNEY, 2001b).

Recursos podem ser entendidos como o estoque de objetos ou coisas que sdo de
posse ou controladas pela empresa, e que, dependendo do fim, podem ser combinados de
diferentes formas para criar um produto ou servico (AMIT; SCHOEMAKER, 1993;
PENROSE, 2006; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Devido a sua diversidade, podem
ser divididos em categorias. As categorias dos recursos e as formas de divisoes sdo distintas

para cada autor, como mostra o0 Quadro 3.

Quadro 3 - Tipos de Recursos e Exemplos

Autores Recursos Exemplos
BARNEY, 1991; GRANT, 1991; Propriedade, instalacBes, tecnologia, planta,
AMIT; SCHOEMAKER, 1993; equipamentos, localiza¢do geografica, acesso a
PENROSE, 2006; BARNEY; Fisicos matéria-prima.

HESTERLY, 2007; HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008.

BARNEY, 1991; GRANT, 1991; Estrutura, planejamento formal e informal,
BARNEY; HESTERLY, 2007; HITT, Organizacionais  controle e sistemas de coordenacéo e relacbes
IRELAND; HOSKISSON, 2008. informais entre grupos.
BARNEY, 1991; GRANT, 1991; Forca de trabalho qualificada ou ndo, pessoal
PENROSE, 2006; BARNEY E de cardter burocrtico, administrativo,
HESTERLY, 2007; HITT, IRELAND; Humanos financeiro, juridico, técnico e gerencial,
HOSKISSON, 2008. treinamento, experiéncia, julgamento,
inteligéncia, relacionamento e viséo individual.
GRANT, 1991; AMIT,; Financeiros Todo o dinheiro, de qualquer fonte.
SCHOEMAKER, 1993; BARNEY; Capacidade de gerar lucro internamente e de
HESTERLY, 2007. obter empréstimos
GRANT, 1991. Reputacionais Reputacdo para os clientes e fornecedores,

marca, percep¢do de qualidade, durabilidade e
confiabilidade do produto.

GRANT, 1991. Tecnologicos Acdes de tecnologia, patentes, marcas
registradas, direitos autorais e segredos
comerciais.

Fonte: Elaboragdo propria (2012).

Da mesma forma que existem autores que entendem que 0s recursos podem ser

divididos em apenas 2 categorias diferentes, fisicos e humanos, como Penrose (2006), outros
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dividem os recursos em 6 categorias, a exemplo de Grant, (1991). Em pesquisa realizada com
mais de 100 empresas, percebeu-se que, na maioria das vezes, 0s recursos tecnoldgicos séo
categorizados como organizacionais, de forma que, algumas vezes, apenas cinco categorias
podem ser identificadas (BAKAR; AHMAD, 2010).

Os recursos podem ser classificados como tangiveis ou intangiveis (BARNEY;
WRIGHT; KETCHEN, 2001; MATHEWS, 2006; BARNEY; HESTERLY, 2007; CLULOW,
BARRY; GERSTMAN, 2007; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; BAKAR; AHMAD,
2010). Um recurso tangivel é aquele ativo que pode ser visto, medido e quantificado enquanto
0 recurso intangivel inclui os ativos que sd8o menos visiveis e mais dificeis de serem
comprados, imitados ou substituidos, estdo enraizados na histéria da empresa e foram
acumulados ao longo do tempo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Os recursos
intangiveis podem ser divididos em ativos e competéncias (HALL, 1993) e sdo importantes
determinantes do sucesso organizacional (HALL, 1993; BAKAR; AHMAD, 2010). A RBV
reconhece que a empresa pode criar ou comprar 0s seus recursos (BOWMAN; TOMS, 2010).

Uma empresa pode desfrutar da protecéo de barreira de posi¢do de recurso quando
for detentor de um recurso que afete negativamente os custos e/ou as receitas do concorrente.
Para ser valiosa, esta barreira de posicdo de recurso deve traduzir-se em uma barreira de
entrada. Alguns dos recursos que possuem o potencial de transformarem-se em barreiras de
posicdo sdo: capacidade da maquina ou processos de producdo; lealdade dos consumidores;
experiéncia de producdo e ligacdes tecnoldgicas (WERNEFELT, 1984).

A capacidade, por sua vez, é a habilidade de uma empresa em implantar recursos,
combinando-os de forma complexa, por meio de processos organizacionais, visando o alcance
de um fim desejado (AMIT; SCHOEMAKER, 1993; HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2008). A mesma é baseada no desenvolvimento, execucgdo e troca de informagdes do capital
humano da empresa (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).

Neste sentido, surgem as competéncias essenciais que Sa0 0S recursos e
capacidades que servem de vantagem competitiva para empresa (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008). As competéncias essenciais sdo frutos da coordenacdo de diversas
habilidades de producdo integrando tecnologias distintas, resultado do aprendizado coletivo
nas organizagdes (PRAHALAD HAMEL, 1990).

A visdo baseada em recursos € balizada em torno de dois principios fundamentais:
a heterogeneidade e a imobilidade dos recursos. A nocdo de que recursos e capacidades
internos das empresas sdo fundamentalmente heterogéneos, ha muito € discutido no campo da

gestdo estratégica (PETERAF, 1993). Grande parte dos recursos tem o potencial de, quando
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combinados, gerarem uma variedade de servicos, é esta heterogeneidade que caracteriza cada
empresa como Unica (PENROSE, 2006; BARNEY; HESTERLY, 2007).

O segundo principio discute a imobilidade dos recursos e capacidades da empresa.
Uma vez que o desenvolvimento ou aquisicdo de certos recursos e capacidades se tornem
muito custosos, consegue-se a imobilidade (BARNEY; HESTERLY, 2007).

A RBV destacaa empresa comoum conjunto Unico de recursos, mas a
teoria enfatiza que nem todos estes recursos possuem o potencial de proporcionar a
empresa uma vantagem competitiva sustentavel (BARNEY, 1991; CLULOW; BARRY;
GERSTMAN, 2007). E grande o0 empenho de pesquisadores no intuito de identificar as varias
facetas da RBV (ALI; HUSSAIN; JAMAL, 2011) e em decorréncia deste esforco € possivel
desenvolver ferramentas que auxiliam a empresa na verificacdodo potencial dos recursos e
capacidades em gerar vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Uma das primeiras ferramentas encontradas na literatura que enumeram as
caracteristicas necessarias para o alcance da vantagem competitiva sustentavel é mostrado na

Figura 2.

Figura 2 - A relacdo entre a heterogeneidade e imobilidade dos recursos, valor, raridade,
imitabilidade imperfeita e substituibilidade e a vantagem competitiva sustentavel
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Fonte: Barney (1991, p. 112).

Barney (1991) sugere que os recursos devem ter alguns atributos: valor, no
sentido de aproveitar oportunidades e/ou neutralizar ameagas; ser raro tanto entre o0s
concorrentes atuais quanto potenciais; deve ter imitabilidade imperfeita adquirida por uma
combinacdo de condigdo historica Unica, ambiguidade causal e complexidade social, e;
substituibilidade, que é quando uma empresa ndo consegue imitar exatamente o recurso do
concorrente e substitui por um similar ou quando dois recursos diferentes sdo substitutos

estratégicos.
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Tendo como centro os recursos e capacidades da empresa, Grant (1991) sugere
um framework da RBV, que por meio de cinco diferentes estagios, formam o processo de

formulacdo da estratégia, como mostra a Figura 3.

Figura 3 - Framework pratico da Visdo Baseada em Recursos para analise estratégica.
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Fonte: Grant (1991, p. 115).

Neste modelo proposto, os recursos e capacidades sdo o centro da formulacdo da
estratégia por representarem as principais fontes de rentabilidade da empresa. Nesta
formulacdo da estratégia com uma abordagem baseada em recursos, a chave esta na
compreensdo das relacdes entre os recursos e capacidades e sua rentabilidade como fonte da
vantagem competitiva. Um maior esforco deve ser empreendido no sentido de compreender
quais sdo 0Ss mecanismos capazes de sustentar a vantagem competitiva alcangada, o que
requer uma estratégia que explore as caracteristicas Unicas de cada empresa (GRANT, 1991).

A RBYV defende que um conjunto de recursos complementares e especializados e
capacidades escassas, se possuirem algumas caracteristicas, como mostra a Figura 4, podem
permitir que a empresa obtenha rendas econémicas. A luz desta perspectiva, o valor dos
ativos de uma empresa pode ser superior & contribuigdo trazida no processo de producéo, e
este valor é reforcado caso os recursos e capacidades sejam dificeis de comprar, vender,
imitar ou substituir (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).
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Figura 4 - Caracteristicas desejaveis para os recursos e capacidades da empresa
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Fonte: Amit e Schoemaker (1993, p. 38).

A Figura 4 traz algumas das caracteristicas desejaveis para 0S recursos e
capacidades. E percebido que algumas caracteristicas sdo acrescidas, se comparadas ao
modelo proposto por Barney (1991) e todas estas caracteristicas resumem os determinantes
primarios da capacidade de producdo de renda dos ativos estratégicos da empresa (AMIT;
SCHOEMAKER, 1993).

Também no sentido de discutir o que leva a obtencdo da vantagem competitiva,
Peteraf (1993) propGe alguns pilares que dao suporte a esta vantagem sob a perspectiva da

RBV, como mostra a Figura 5.
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Figura 5 - Os pilares da vantagem competitiva

Heterogeneidade Limites Ex post a

\ concorréncia

Rendas sustentadas

Rendas
(monopdlioou ricardiana)

Vantagem
Competitiva

Rendas sustentadas dentro Rendas no compensadas
daempresa pelos custos
Mobilidade Limites Ex ante a
Imperfeita concorréncia

Fonte: Peteraf (1993, p. 186).

O primeiro pilar defende que a heterogeneidade € uma condicdo basica e que as
empresas podem produzir produtos ou servi¢os de maneiras distintas. A heterogeneidade pode
refletir a presenca de fatores produtivos superiores em quantidades limitadas (rendas
ricardianas) ou resultar de uma restricdo deliberada de saida (monop6lio) (PETERAF, 1993).

O pilar dos limites ex post a concorréncia apregoa que para ser capaz de gerar a
vantagem competitiva, a heterogeneidade deve ser preservada. Para que agregue valor, deve
impor limites ex post a concorréncia, criando barreiras que impecam as empresas de entrarem
no negécio (PETERAF, 1993).

A mobilidade imperfeita de recursos elucida que recursos sédo perfeitamente
moveis quando ndo podem ser negociados e quanto mais especializados, menos madveis 0s
recursos serdo. Devem permanecer vinculados a organizagdo e disponiveis para uso a longo
prazo. Por fim, é proposto o limite ex ante a concorréncia, que defende que antes de qualquer
empresa estabelecer uma posicdo superior de recursos, deve ter havido uma competicdo pela
posicdo. Estas quatro condicdes devem ser atendidas para que a empresa seja capaz de gerar
retornos sustentados acima da média (PETERAF, 1993).

Apesar da importancia de cada uma das ferramentas e modelos propostos sob a
perspectiva dos recursos, um modelo se destaca como sendo o principal: 0 modelo VRIO
(BARNEY; HESTERLY, 2007). Este modelo discute quatro atributos que 0s recursos e
capacidades devem atender para geracdo da vantagem competitiva sustentavel, como mostra a

Figura 6.
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Figura 6 - Modelo VRIO
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Fonte: Barney e Hesterly (2007, p. 80).

O modelo VRIO pode ser entendido como uma evolugdo do proposto por Barney
(1991), onde trés das quatro caracteristicas sdo mantidas, mas a “substituibilidade” d4 lugar a
“organizacdo” como caracteristica fundamental para o alcance da vantagem competitiva
sustentavel. A luz deste modelo, para que possa aproveitar a0 maximo a importancia da
vantagem competitiva obtida por meio do valor, raridade e imitabilidade dos seus recursos e
capacidades, a empresa deve estar organizada. S&o varios 0S componentes organizacionais
relevantes para a organizacao: estrutura formal, politicas de remuneracéo e sistemas formais e
informais de controle gerencial (BARNEY; HESTERLY, 2007).

A Figura 6 mostra, também, as implicacbes competitivas de cada uma das
caracteristicas do modelo VRIO, onde a desvantagem competitiva é considerada uma
fraqueza; a paridade competitiva, uma forca; a vantagem competitiva temporéaria é forca com
competéncia distintiva, e; vantagem competitiva sustentavel pode ser considerada uma forca
com competéncia distintiva sustentavel. Neste sentido, a questdo da organizacdo do modelo
funciona como um fator de ajuste, uma vez que é responsavel pela sustentabilidade da
vantagem (BARNEY; HESTERLY, 2007).

A busca pela vantagem competitiva é constante e as empresas podem alcanca-la
por meio de iniciativas de inovacao e sustenta-la com a ado¢do de continuos processos de
melhorias (PORTER, 2009). A inovacéo afeta a propria essénciada organizacdo e busca uma
maneira de melhorar o servico aumentando seu valor e diferenciando das demais empresas,

tornando-se assim, uma fonte de vantagem competitiva (POPA et. al., 2011).
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2.3 INOVACAO

Historicamente, apenas no final da década de 60, pode-se perceber um empenho,
por meio de estudos empiricos, pela busca da compreensdo sobre o que de fato significa
inovacdo (CASSIOLATO; LASTRES, 2005). Mas, apesar deste empenho, até o inicio da
década de 70 os estudos sobre inovacdo eram baseados em fundamentos conceituais
inadequados, 0 que poderia invalidar seus resultados, sendo necessario, assim, um quadro
mais aprofundado e mais abrangente para a andlise da inovacdo, mostrando todas as
interacOes existentes entre as entradas e saidas do sistema em estudo (GOLD, 1973).

O conceito de inovacdo, a exemplo do de estratégia, tem evoluido e modificado
com o tempo. Os estudos sobre inovacdo sdo diversos e cada autor aborda o tema a luz de
diferentes especificidades, de modo que inexisteuma definicdo Unica a este respeito
(MOREIRA; QUEIROZ, 2007; RAM; CUI; WU, 2010).

Além disto, suas muitas facetas impedem que a inovacdo seja abordada na
totalidade em um Unico estudo (DAMANPOUR; SHINEIDER, 2006). Mas, apesar dos
diferentes conceitos, a capacidade de inovar pode ser considerada uma das mais importantes
caracteristicas na busca da vantagem competitiva (CANONGIA et al., 2004; CASSIOLATO;
LASTRES, 2005; PLONSKI, 2005; MOREIRA; QUEIROZ, 2007; TIDD; BESSANT,
PAVITT, 2008; ALSAATY; HARRIS, 2009; DAMANPOUR; WALKER; AVELLANEDA,
2009).

A inovacdo é movida por meio do estabelecimento de novas relacoes; detecgéo e
aproveitamento de oportunidades, e; abertura de novos mercados ou descoberta de novas
formas de servir mercados ja existentes (TIDD; BESSANT, PAVITT, 2008). Ela comega com
a ligacdo entre a necessidade e a tecnologia para atender essa necessidade, as quais se
combinam para formar uma ideia que é testada, desenvolvida, ampliada, usada e difundida
(KATZ;PAAP, 2004). Alguns dos multiplos conceitos de inovagdo encontrados na literatura

sdo mostrados no Quadro 4.
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Quadro 4 - Conceitos de Inovacao

Ano Autores Conceito
1967 Knight, p. 478. Uma inovacéo € a adocdo de uma mudanca que seja nova para uma organizagdo
e para o ambiente relevante.
Inovacgdo pode ser entendida como introducdo de novos produtos, introducéo
1982 Schumpeter, p. de novos métodos de producdo, abertura de novos mercados, desenvolvimento
55. de novas fontes provedoras de matérias-primas e outros insumos e criagéo de
novas estruturas de mercado em uma industria.
Inovacéo é qualquer renovagdo, concebida e realizada, que reforca a posicao da
1990 Vrikking, p. 95. organizagdo em relagdo aos seus concorrentes e que _perrplte uma Nvantagem
competitiva de longo prazo seja mantida. Em alternativa, é a criacdo de algo
novo, que cumpre um determinado objetivo.
. A palavra "inovacdo" é derivada da palavra latina novusou "novo",e é
Gopalakrishnan e . » . . . AR
1994 alternadamente definida como "uma nova ideia, método ou dispositivo" ou
Damanpour, p. 95. . x "
0 processo de introducéo de algo novo".
A inovacdo é geralmente utilizada para designar o processo que ocorre quando
2005 Kaiserfeld, p. 2. um produto ou processo é desenvolvido, indo desde a concepgao da ideia até a
introdugdo no mercado.
Tidd, Bessante A inovagdo é movida pela habilidade de estabelecer relacGes, detectar
2008 . ) . "
Pavitt, p. 23. oportunidades e tirar proveito das mesmas.
2009  Alssaty e Harris, p. Inovagdo pode ser tanto uma melhoria nas técnicas de gestdo que proporcionam
293. processos de negdcios ou pode ser uma descoberta cientifica ou tecnologia que
melhora o produto ou servigos da empresa.
2009 O’Sullivam e Inovacdo é o processo de fazer mudancas, grandes e pequenas, radical e
Dooley, p. 5. incremental, a produtos, processos e servigos que resultem na introdugdo de
algo novo para a organizacdo, que agregue valor aos clientes e contribua para
0 armazenamento de conhecimento da organizacéo.
2010  Crossan, Apaydin, Inovagdo é a producdo ou adocdo, assimilagdo e exploracdo de uma adicdo de
p. 1155. valor nas esferas econdmicas e sociais; renovacdo e ampliacdo de produtos,
servicos e mercados, desenvolvimento de novos metodos de producdo e criacao
de novos sistemas de gestdo. E um processo e um resultado.
2010  Ram, Cuie Wu, p. Inovagdo é um processo por meio do qual uma ideia, objeto, préatica, tecnologia

12.

ou processo € criado, reinventado, desenvolvido, difundido, aprovado e
utilizado - tendo sido criado internamente ou adquirido / provenientes de
agéncias externas. E novo ou significativamente melhorado com o potencial de
criar ou agregar valor para a unidade de adocéo.

Fonte: Elaboragdo propria (2012).

A contribuigéo da inovagao para a humanidade é imensa, sendo considerada como

fonte de prosperidade, progresso e competitividade de uma nac¢do, na medida em que ajuda a

melhorar a qualidade de vida e a experiéncia humana. Para as empresas, a inovacdoajuda a

capitalizar as oportunidades do mercado, traduzir ideias brilhantes em préatica pormeio da

introducdo de produtos novos ou melhorias, servicos, tecnologias, processos, bem como
capacidades organizacionais (ALSAATY; HARRIS, 2009).

A inovacdo pode ser dividida em dois graus: inovagdo incremental e inovacéo

radical. Na inovacdo incremental sdo implementadas melhorias continuas, aperfeicoando a
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forma de fazer aquilo que j& existe, enquanto a inovacdo radical implementamudancas
maiores, capazes de transformar a maneira como vemos ou usamos as coisas (GILBERT,
1994; CANONGIA et al., 2004; SANTINI et al., 2006; MOREIRA; QUEIROZ, 2007; TIDD;
BESSANT, PAVITT, 2008).

O conceito de inovacdo pode ser dividido, também, em categorias, onde cada
categoria representa uma fase do desenvolvimento inovador, formando o mapa transilience da
inovacdo (ALBERNARTHY; CLARK, 1985), como mostra a Figura 7.

Figura 7 - Mapa Transilience da Inovagao

Criagdo de

Nicho Arquitetdnica

Regular Revolucionaria

Fonte: Albernarthy e Clark (1985, p. 8).

Cada uma das fases do desenvolvimento inovador, de acordo com a Figura 7,
apresenta algumas caracteristicas: na criacdo de nicho, busca-se a abertura de novas
oportunidades de mercado, por meio de tecnologias ja existentes; na fase arquiteténica, sao
utilizados novos conceitos de tecnologia na busca de estabelecer novos mercados; na fase
regular, o objetivo é melhorar algo que ja existe, por meio de inovacgdes incrementais, e; na
ultima fase, as mudancas geram uma disruptura nas capacidades tecnologicas tornando as
capacidades anteriores obsoletas, por isso se chama de revolucionaria e faz uso de inovagoes
radicais (ALBERNARTHY; CLARK, 1985).

Entre as fases da inovagdo mostradas na Figura 7, ndo ha como estabelecer que
um nivel seja melhor do que o outro, depende do posicionamento do mercado de inovacao,
uma vez que cada estratégia é diferenciada. Os produtos ou novos servicos serao
determinados pelas caracteristicas do setor, que incluem concorrentes, fornecedores, clientes e
politicas adotadas. A mudanca de uma fase para outra é possivel e ocorre por meio de vetores
estratégicos (ALBERNARTHY; CLARK, 1985).
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Além dos seus muitos conceitos, como mostra o Quadro 4, contribui¢des, graus e

fases, a inovacdo pode ser dividida, também, em diferentes tipos. As Vvérias tipologias de

inovacédo encontradas na literatura sdo mostradas no Quadro 5.

Autore(s)

Quadro 5 - Tipos de Inovacao (continua)

Tipo de

Inovacgéo

Conceito

Knight, 1967; Schumpeter, 1982; OCDE, Inovacéo de Pode ser a criacdo e introducdo de novos
1997; Damanpour e Gopalakrishnan, 2001; Produto produtos ou servigos ou a implementacdo de
Johannessen, Olsen e Lumpkin, 2001; mudangas nos produtos ou servicos ja
Tidd, Bessant e Pavitt, 2008; oferecidos pela empresa.
Knight, 1967; Schumpeter, 1982; OCDE, Inovagdo de Mudanca no processo de criagdo e entrega dos
1997; Damanpour e Gopalakrishnan, 2001; Processo produtos e servicos da empresa que visam
Johannessen, Olsen e Lumpkin, 2001; melhorias como a reducdo de custo e o
Tidd, Bessant e Pavitt, 2008. aumento da qualidade.
Schumpeter, 1982; Johannessen, Olsen e Inovagdo de Mudanc¢a no contexto em que 0s produtos ou
Lumpkin, 2001; Tidd, Bessant e Pavitt, Posicéao servigos da empresa sdo introduzidos.
2008.
Tidd, Bessant e Pavitt, 2008. Inovagéo de Mudancas nos modelos mentais subjacentes
Paradigma que orientam o que a empresa faz.
Knight, p. 482, 1967; OCDE, 1997. Inovacgéo na Mudancas nas relagdes de autoridade,
Estrutura alocacbes de trabalho, sistemas de

Organizacional

remuneragdo, comunicacdo e outros aspectos
da interacdo formal entre as pessoas da
organizacéo.

Knight, 1967. Inovagdo de Alterando as pessoas por meio de contratacdo
Pessoas ou demissdo ou modificando o comportamento
e crenga das pessoas por meio da educagdo ou

psicanalise.
OCDE, 1997. Inovagéo de Objetivam o aumento do volume das vendas ou
Marketing da fatia de mercado, por meio de mudancas no

posicionamento do produto e na sua reputacao.

Chesbrough, 2003; Chesbrough, 2006;
Chiaroni, Chiesa e Fratini, 2010.

Inovacgdo Aberta

E flexivel e reconhece que nem sempre as
melhores ideias sdo internas. Comercializa
ideias internas e compra ideias externas.
Aproveita fontes aparentemente improvaveis e
incorpora  falsos negativos. Vende sua
propriedade intelectual.

Chesbrough, p. 36, 2003.

Inovagdo
Fechada

O sucesso da inovagdo requer controle, por
isso as empresas devem gerar suas proprias
ideias para entdo desenvolver, fabricar,
comercializar e distribuir seus proprios
servicos. Requer autossuficiéncia.
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Quadro 5 - Tipos de Inovacao (continuacao)
Autore(s) Tipo de Conceito

Inovacgéo

Damanpour e Gopalakrishnan, 2001. Inovacéo Envolve a estrutura organizacional e inovagdes
Administrativa  nos processos administrativos, se relacionam
com as atividades operacionais e as ligadas a

fungdo administrativa.

Abernathy e Clark, 1985; Damanpour e Inovagdo S8o produtos, servigos e tecnologia do
Gopalakrishnan, 2001. Tecnoldgica processo de producdo. Se relaciona com
atividades operacionais e pode se referir tanto a

produtos como a processos de producéo.

Fonte: Elaboracdo propria (2012).

Sdo diversos os tipos de inovacdo e embora cada autor a divida com base em
critérios especificos (Quadro 5), devido as suas diferentes caracteristicas, o alto niUmero de
tipologias facilita a sua compreensdo e identificagdo. As tipologias ajudam para que a
definicdo de inovagdo seja util e possa ser medida, auxiliando na compreensdo de trés
questdes essenciais: 0 que € novo? Qudo novo? Novo para quem? (JOHANNESSEN;
OLSEN; LUMPKIN, 2001).

Apesar do conceito de inovacdo ter passado por um processo evolutivo (Quadro
4), e de varios autores se dedicarem ao estudo das suas tipologias (Quadro 5), a inovagdo nao
se restringe apenas a ajudar as empresas na busca da vantagem competitiva e consecucdo de
beneficios. Assim, alguns dilemas da inovacdo podem ser elencados: os clientes nem sempre
sabem o que precisam,; existe dificuldade em alocar recursos no presente e investir no futuro;
a responsabilidade da inovacdo é de todos e ndo s0 dos técnicos; as especificidades das
capacidades impedem o aumento do escopo; todas as empresas devem fomentar o fracasso,
pois dele surgea aprendizagem; as empresas ndodevem assumir sempre uma postura de lider
ou seguidor, e; as empresas pequenas gozam de protecdo porque os lideres ndo entendem ou
ndo se incomodam com a sua postura (CHRISTENSEN, 1997).

A capacidade de inovacdo e melhorias nas empresas € responsavel pela
competitividade de um pais (PORTER, 1999). O Brasil, apesar de ja ter apresentado um
crescimento na preocupacdo com a inovagao, apresenta um desempenho muito aquém se
comparado com paises desenvolvidos, realidade que precisa mudar se 0 pais desejar crescer
cientifico, tecnologico e economicamente (CRESTANA, 2004; FELIPE, 2007). A inovacao e
0 agronegocio no Brasil serdo tratados no préximo tépico.
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2.3.1 Inovacdo e agronegdcio no Brasil: o papel da Embrapa

Desde os anos 80 o debate da “década perdida” tem estado presente na agenda
brasileira em decorréncia do pais ter perdido algumas oportunidades, como: renegociar sua
divida; controlar a hiperinflagdo em 1986, e; com a constituicdo de 1988, conseguir
flexibilidade e estabilidade da sua estrutura institucional. Estes fatores contribuiram para o
fraco desempenho do sistema nacional de inovacao brasileiro (SNIB) (VILLASCHI, 2005).
Os Sistemas Nacionais de Inovacdo “representam a intervencdo institucional construida com
base na influéncia de poderes regulatorios de instituicdes e ideologias de modelos de inovagédo
baseados em uma visdo mercadoldgica ou tecnoldgica” (CASTRO; PEDROZO, 2005).

A partir da década de 90, a implementacdode politicas eficazes de estimulo a
inovacdo tecnoldgica passou a ser uma preocupacao da Organizacdo paraa Cooperacao e 0
Desenvolvimento Econdémico (OCDE) (PLONSKI, 2005). E foi apenas na segunda metade da
década de 90 que a palavra inovacdo chegou ao Brasil, embora seu significado ainda fosse
mal compreendido (CASSIOLATO; LASTRES, 2005).

No Brasil, nos ultimos anos, tem sido percebida a importancia de corrigir o
excesso de dependéncia do setor publico e dos gastos do governo que causam o desequilibrio
no sistema nacional de inovagdo. Isto e o fraco engajamento das empresas em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) sdo vistos como problemas que a politica de ciéncia, tecnologia e
inovacédo (C,T&I) precisa resolver (QUEIROZ; CARVALHO, 2005).

Diante deste desequilibrio, a inovagdo, ha alguns anos, vem sendo incentivada
pelo Governo Federal por meio de dispositivos legais. A lei n° 10.973/2004, conhecida como
a Lei de Inovagdo, “estabelece medidas de incentivo a inovacdo e a pesquisa cientifica e
tecnoldgica no ambiente produtivo, com vistas a capacitagdo e ao alcance da autonomia
tecnologica e ao desenvolvimento industrial do Pais” (BRASIL, 2004). J& a lei n°
11.196/2005, em seu capitulo Ill, dispde sobre os incentivos fiscais passiveis de serem
usufruidos pelas pessoas juridicas (BRASIL, 2005).

A Lei de Inovacdo esta organizada em torno de trés vertentes distintas. A primeira
delas visa construir um ambiente que fomente parcerias estratégicas entre empresas,
universidades e institutos tecnologicos. A segunda visa estimular a participacdo de
instituicdes de ciéncia e tecnologia no processo de inovagédo. E a terceira, e Ultima vertente,

objetiva incentivar a inovacgao na empresa (BRASIL, 2012h).
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Apesar de ainda ndo apresentar uma situacdo ideal, os incentivos e politicas
governamentais mostram resultados positivos e o0 uso de inovacdo nas empresas brasileiras
tem apresentado um crescente aumento. Dados recentemente divulgados pelo IBGE mostram
que, em 2008, cerca de 107 mil empresas tinham em seus quadros dez ou mais pessoas
ocupadas na industria, servigos selecionados e no setor de P&D. Este nUmero é superior ao
divulgado no ano de 2005, que era de 95,3 mil empresas. Porém, 0os nimeros sdo ainda mais
otimistas quando se observa que o nimero de empresas inovadoras evoluiu de 34,4% para
38,6% entre os periodos de 2003-2005 e 2006-2008 (IBGE, 2010). Os dados do periodo de
2006-2008 podem ser observados no Gréafico 1.

Graéfico 1 - Participacdo percentual do nimero de empresas que implementaram inovacdes,
por atividades da inddstria, dos servicos selecionados e de P&D, segundo o tipo de
inovacdoBrasil - periodo 2006-2008.

70,0
Produto e processo 22,2
16,8
12,5
So processo 88
15,3
15,0
So produto 15,3
8,0
Que |mplementar_am 46,2 97,5
inovacoes 38 1
! %
Industria Servigos selecionados F&D

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacéo de Industria, Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica (2008).

Com o apoio e incentivo do governo, muitas medidas vém sendo adotadas pelas
empresas no intuito de implementar a cultura da inovagdo. A Rede de Inovacgdo é um exemplo
desta busca pela cultura de inovar. E um site que visa a construcdo de um ambiente digital
para potencializar a criacdo, transferéncia e retencdo do conhecimento acerca da inovacao,
para empresa que querem inovar ou ja inovam e querem fazé-lo em maior grau (REDE DE
INOVACAO, 2012).

Alguns estados se destacam no apoio a inovagdo. O Parand, por exemplo, por
meio do Centro Internacional de Inovacdo (C2i), oferece educacdo para gestdo das empresas
que inovam ou querem inovar com a ajuda da Universidade da Industria (Unindus) (C2i,
2012).
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Ja em a&mbito nacional existe o projeto do SEBRAE com os Agentes Locais de
Inovacdo (ALI) que € uma “proposta que tem como objetivo auxiliar os empresarios de micro
e pequenas empresas a pratica rotineira da gestdo da inovacdo, de modo a tornar suas
empresas inovadoras” (SEBRAE, 2012).

Embora o pais ainda ndo tenha alcancado o patamar ideal em termos de
investimento e desenvolvimento da inovagdo, os esforgos do governo federal, de alguns
estados e de empresas de pesquisa ja trazem um quadro bastante promissor. Neste contexto, o
Brasil se destaca e obtém sucesso em trés segmentos: petrolifero, aeronautico e agronegdécio
(CRESTANA, 2004; CASSIOLATO; LASTRES, 2005).

Uma excecao do atraso inovativo brasileiro é encontrado no agronegécio que, nos
ultimos anos, com o acumulo de superavit e alta produtividade, vem se tornando um dos
principais segmentos da economia no Brasil (ZUIN; ALLPRANDINI, 2006), embora a
historia da inovagdo na agricultura brasileira venha acontecendo de maneira disforme
(CRESTANA; SILVA, 2006).

Com vistas a0 aumento da inovacdo e a manutencdo do desempenho alcancado
pelo agronegocio nacional, o governo brasileiro tem investido no aumento da capacidade
competitiva, conforme demonstrado por meio da missdo do Ministério da Agricultura:
“promover o desenvolvimento e a competitividade do agronegdcio em beneficio da sociedade
brasileira” (BRASIL, 2012a).

Além do Ministério da Agricultura, existem outras instituicdes que buscam o
aumento da capacidade competitiva, especificamente, por meio do uso da inovacdo. Estas
instituicOes podem ser separadas pela forma como geram e difundem a inovagdo em seis
diferentes grupos: organizac6es industriais de origem privada; instituicdes de origem publica;
industrias processadoras privadas; fontes privadas organizadas coletivamente e ndo-orientadas
ao lucro; fontes privadas relacionadas a suprimento de servigos, e; unidades de producdo
agricola (SANTINI et al., 2006).

Inserida no segundo grupo, sendo uma instituicdo de origem publica, ganha
destaqgue a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), que, vinculada ao
SNPA, tem como missao: “viabilizar solu¢des de pesquisa, desenvolvimento e inovagao para
a sustentabilidade da agricultura em beneficio da sociedade brasileira” (EMBRAPA, 2012g).
O retorno financeiro trazido pela Embrapa é um impulsionador para uma maior preocupacao
do governo com a inovacdo (EMBRAPA, 2012h). Por estar em evidéncia na missdo da

empresa, a inovacgdo € incentivada e impulsionada em todas as unidades da Embrapa.
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A Embrapa esta dividida em 14 unidades centrais e 47 unidades descentralizadas,
estas sdo classificadas em unidades ecorregionais, de produtos, de temas basicos e de servicos
como mostra a Figura 8.

Figura 8 - Organograma da Embrapa
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Fonte: Embrapa (2012d)

Legenda : CF - Conselho Fiscal | AUD — Assessoria de Auditoria Interna | CAN - Conselho Assessor Nacional |
OUV - Ouvidoria | AJU — Assessoria Juridica | ASP - Assessoria Parlamentar | GPR- Gabinete do Presidente |
SECOM - Secretaria deComunicacdo | SGE — Secretaria de Gestao Estratégica | SNE — Secretaria de Negocios
|SRI - Secretaria de RelagdesInternacionais | DTT - Departamento de Transferéncia de Tecnologia | DAF -
Departamento de Administracdo Financeira | DAP - Departamento de Administracdo do Parque Estacdo
Biolodgica | DGP - Departamento de Gestdo de Pessoas | DPS -Departamento de Patrimdnio e Suprimentos | DPD
- Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento | DTI - Departamento deTecnologia da Informacéo.
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As unidades centrais sdo as unidades administrativas e se localizam na sede da
Embrapa, em Brasilia. As unidades ecorregionais se dedicam a buscar solugdes tecnoldgicas
que contribuam para o desenvolvimento sustentavel das ecorregides e sua integracdo ao
processo produtivo regional. As unidades de produtos sdo centros de referéncia onde a
combinagdo de ganhos tecnoldgicos produz avangos praticos em determinado produto.

As unidades de temas basicos concentram massa critica e recursos suficientes para
ampliar a fronteira do conhecimento. Por fim, as unidades de servi¢os, promovem, apoiam e
executam a manutencao ou distribuicdo de produtos, processos e servicos, gerados nos demais
centros de pesquisa, visando a utilizacdo pelos segmentos agropecudrio, agroindustrial e
florestal.

Mesmo estando presente em quase todos os estados brasileiros e nos seus mais
diferentes biomas, a Embrapa mantém ainda laboratdrios virtuais no exterior, com escritorios
nos Estados Unidos, Franca, Holanda e Reino Unido, além de cooperacdo para transferéncia
de tecnologia e negécio em Gana e na Venezuela.

Todas as unidades, com suas especificidades, se dedicam a busca pela melhoria e
aumento da competitividade do agronegécio brasileiro. Para tanto, focam na inovagdo. A
missao de cada uma das unidades traz a preocupacdo com uma postura inovativa, sejam nas
tecnologias geradas, nos processos utilizados ou nos varios produtos estudados. Além disso, a
preocupacao em estar presente também em outros paises é para que haja um acompanhamento
do que esta sendo feito, em termos de inovacdo, em diversos lugares do mundo.

A dispersao geografica da Embrapa permite aos seus pesquisadores inovarem 0s
mais diferentes produtos. Algumas tecnologias desenvolvidas pela empresa ganham destaque,
a exemplo do Algodado Colorido, que € resistente a seca, ndo passa pelo processo de
tingimento e vale 30% mais do que o algoddo normal. O Supercaju, outro exemplo, é capaz de
triplicar a producdo de castanha por hectare e diminuir em 65% o0 custo da colheita
(EDWARD, 2004).

Além disto, a Embrapa também desenvolveu o detector de prenhes, um
instrumento de ultrassom capaz de detectar precocemente a prenhes de equinos e bovinos com
100% de acerto; a Lingua Eletrdnica, capaz de avaliar o paladar de varias bebidas e identificar
impurezas na agua; o Espectdmetro para Sementes, aparelho de ressonancia magnética que
quantifica o teor de 6leo em sementes, sem destrui-las e diminuindo em até catorze vezes o
custo de anélise (EDWARD, 2004).



47

A importancia da percepcdo da gestdo da inovacdo como ferramenta em busca de
competitividade é crescente no ambiente dos negdcios e também em ambito nacional.
Entretanto, esta mesma importancia ndo tem sido dada as estratégias de inovagao que “ainda
se ressentem do uso de instrumentos mais adequados para lidar com questfes que surgem da
propria esséncia dos processos de inovagdo como a incerteza, timing, capacidade de analise de
rotas alternativas, mobilizacdo de competéncias, valorizagcdo da criatividade, entre outras”

(CANONGIA et al., 2004). As estratégias de inovacao serdo discutidas na proxima secao.

2.4 ESTRATEGIAS DE INOVACAO

O constante aumento da concorréncia, a mudanca e a incerteza sdo caracteristicas
cada vez mais presentes nos ambientes de negdcio. Neste cenario, a inovacao é fundamental
para auxiliar as empresas na sobrevivéncia. Apesar da comprovada importancia, ndo ha
informac@es precisas acerca do que a empresa deve fazer para inovar melhor e mais rapido,
mas a literatura sugere que as empresas podem contar com algumas estratégias que auxiliam
as empresas na obtencdo de vantagens na busca pela inovagdo, sdo as estratégias de inovacao
(LYNN; AKGUN, 1997).

Antes de escolher uma estratégia de inovacdo, 0s gestores devem pensar nas
diferentes tipologias de inovacdo e nos seus requisitos (GILBERT, 1994). Pesquisas
existentes geralmente argumentam que a inovacdo € um projeto de engenharia de sistemas e
cerca de 50% das empresas tém de buscar recursos externos de modo a corrigir suas proprias
deficiéncias em certas facetas, ou seja, tem-se que encontrar o equilibrio ideal entre o que é
produzido internamente, no departamento de P&D, e 0 que é terceirizado (CHEN; YUAN,
2007). Este entendimento remete a distingdo entre dois tipos de inovacdo: aberta
(CHESBROUGH, 2003; CHESBROUGH, 2006; CHIARONI; CHIESA; FRATINI, 2010) e
fechada (CHESBROUGH, 2003).

Neste sentido, as estratégias de inovacdo podem ser divididas em quatro diferentes
categorias: empresas que ndo possuem atividades de inovacdo (NoMake&Buy); empresas que
possuem apenas inovacgdes proprias derivadas do seu departamento de P&D (MakeOnly);
empresas cujas inovacgdes sdo adquiridas apenas externamente (BuyOnly), e; as empresas
que combinam  inovagfes advindas do seu departamento de P&D e adquirem
tecnologia externa (Make&Buy) (CASSIMAN; VEUGELERS, 2006).
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A andlise da estratégia de inovagdo inclui duas etapas: previsdo exploratéria com
base em informagBes histdricas e atuais, e; exame da situacdo atual e antecipacdo do
desenvolvimento técnico com base nas demandas futuras (CHANG, 2010). J& a sua
formulacdo € uma questdo que envolve alguns fatores e a literatura é divergente em relacéo ao
que a empresa deve levar em consideragdo na hora da sua escolha. Entretanto, quando uma
empresa resolve utilizar-se das estratégias de inovacao, dois passos devem ser seguidos: em
primeiro lugar elas devem decidir pela inovacdo e em seguida decidir como organiza-la
(CHEN; YUAN, 2007).

E possivel encontrar na literatura uma série de frameworks sobre estratégia de
inovacdo, entretanto, quando se fala sobre a implementacdo destas estratégias, sdo oferecidos
poucos detalhes (BOWONDER, et al., 2010).

A estratégiade inovacdo incluiuma combinacdo entre inovacdo de
producéo e inovacdo de processo e esta combinacdo deve ser feita e ajustada de acordo
com os recursos disponiveis no ambiente competitivo, bem como tendo em vista as diretrizes
da organizacdo (CHENG; LAI; WU, 2010).

As estratégias de inovacdo tém como objetivo principal dar suporte a estratégia de
negécio adotada pela empresa (GILBERT, 1994; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).
Para isto, devem-se diagnosticar os fatores internos e externos a organizacao no intuito de
identificar como os mesmo irdo afetar a escolha da estratégia de inovacdo (DAVILA,
EPSTEIN; SHELTON, 2007). Os fatores que influenciam na escolha de uma estratégia de

inovacdo sdo mostradas no Quadro 6.

Quadro 6 - Fatores que pesam na escolha de uma estratégia de inovagéo

Fatores Internos Fatores Externos

CondicGes Técnicas Capacidades presentes na rede externa
Capacidades Organizacionais Estrutura da Industria

Sucesso do atual modelo de negécio Concorrentes

Financiamento indice de Mudanga Tecnoldgica

Visdao do Comando Executivo

Fonte: Davila, Epstein e Shelton (2007, p. 93).

Todas as empresas possuem um conjunto diferente de fatores - sejam internos ou
externos - mesmo estando inseridas em um mesmo ambiente, o que impossibilita a criagdo de
uma férmula capaz de gerar a melhor tecnologia (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).
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Além dos fatores citados no Quadro 6, devem ser levados em consideracdo, também, o setor
no qual a empresa estd inserida, a historia passada e presente e 0s recursos humanos e
materiais disponiveis, pois sdo fatores que influenciam na hora da escolha da estratégia de
inovacéo (GILBERT, 1994).

Devido a grande diversidade e complexidade, sdo muitos os estudos que tentam
relacionar a utilizacdo de estratégia de inovacdo e o desempenho da empresa (CLERCQ;
MENGUC; AUH, 2008), mas seus resultados sdo contraditorios, provavelmente pela falta da
analise dos fatores moderadores desta relacdo (LI; ATUAHENE-GIMA, 2001). Resultados de
uma pesquisa com 260 empresas mostraram que as estratégias de inovagdo apresentam
melhores resultados quando os gerentes envolvidos possuem pontos de vista conflitantes,
diferentes ideias e opinies (CLERCQ; MENGUC; AUH, 2008). Assim, a escolha da
estratégia de inovacdo pode trazer um efeito significativo na maneira como a empresa lida
com o conflito (DYER; SONG, 1998).

Quanto as suas diferentes tipologias, a classificacdo das estratégias pode ser
considerada arbitraria se levado em consideracdo a infinita variedade de circunstancias
existentes, entretanto, esta separacdo pode ser Util para propdsitos de conceituacdo
(FREEMAN; SOETE, 2008). Com vistas a este propdsito, 0 Quadro 7 traz as diferentes

tipologias encontradas na literatura e suas principais caracteristicas.

Quadro 7 - Tipos de Estratégias de Inovacgdo (continua)

Autor Tipologia Caracteristicas

Proativa  Estimula a inovacdo, o aprendizado e o fracasso, pois deste é que surge o0
aprendizado. Tem postura inventiva e de primeiro a mover. Depende
fortemente de um génio criativo e deve ter forte foco na inovacdo que vai

Gilbert, p. 20, mudar a estrutura competitiva da industria.

1994. Reativa Enfatiza a adocéo das invengdes feitas pelas empresas concorrentes, havendo
uma necessidade de se manter atualizado sobre as invencBes que estdo sendo
introduzidas. Exige mais énfase no processo de inovacdo de produto e precisa
de sistemas de recompensa que enfatizem resultados, que precisam ser vistos
em termos de sucesso comercial.

Baseada no Enfatiza-se as fases iniciais do processo. Envolve uma abordagem multifasica
Processo  que passa pela avaliagdo do produto, definicdo do conceito, desenvolvimento,
teste, producdo e comercializagao.

Lynne Akgun,  Baseadana Devido ao ritmo acelerado e aos ambientes ferozmente competitivos,

p-11,12,1998.  \selocidade velocidade e flexibilidade sdo essenciais para o evento da inovag&o, tornando-
se essencial para o sucesso dos novos produtos. Envolve acelerado ritmo de
mudanca tecnolégica. Trabalha com simplificacdo do desenvolvimento,
eliminacdo de etapas e de atrasos, aceleragdo de operacBes e processamento
paralelo.
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Quadro 7 - Tipos de Estratégias de Inovagéo (continuagéo)

Autor Tipologia

Baseada na
Aprendizagem

Caracteristicas

Utilizada em ambientes incertos, onde a aprendizagem se faz mais
necessaria. O sucesso é reforcado pela capacidade em criar, armazenar e
recuperar a aprendizagem por meio de equipes de desenvolvimento.

Baseadano  Tem foco no cliente e no atendimento das suas necessidades e vontades,
Mercado utilizando fontes externas.
Lynn e Akgun, z : < -
11 12 1998 Baseadana  E baseada na crenca de que os clientes podem néo ser capazes de articular
P15, Le, ' Tecnologia  ou valorizar certos aspectos ou caracteristicas de um novo produto quando

os beneficios sdo muito novos e diferentes dos produtos tradicionais. As
ideias se originam, em especial, no P&D.

Baseada em dados
guantitativos

Avaliam os projetos a luz de métricas, sejam dados financeiros ou de
mercado. A tomada de decisdes ¢ feita baseada nos nimeros.

Jogando para
Davila, Epsteine  Ganhar (JPG)
Shelton, p. 78,

Produz vantagem competitiva dificil de imitar ou superar, € uma estratégia
de lideranga de mercado que envolve alto risco e se baseia na inovacéo
semi-radical para conduzir as transformag6es na empresa e criar ideias e
produtos que revolucionem o mercado.

81, 2007.

Jogando para nédo
Perder (JPNP)

Inclui inovac@es tecnoldgicas e assume riscos calculados. N&o se limita a
seguir 0s concorrentes, exigindo movimentos reativos, voltados a ndo
rendincia das vantagens e forga os concorrentes a gastarem mais que 0
necessario.

Ofensiva

Visam ao alcance da lideranca técnica e de mercado por meio da
antecipacgéo aos concorrentes e introducdo de novos produtos no mercado.
Depende fortemente do departamento de P&D. A empresa que adota esta
estratégia de inovacao adota uma visdo de longo prazo e altos riscos.

Defensiva

Né&o objetiva ser a primeira tampouco deseja ser deixadas para tras. Deseja
lucrar com os erros das empresas inovadoras e aproveitar os mercados ja
abertos.

Freeman e Soete,
p. 459, 469, 475, Imitativa
481, 484, 488,

Contenta-se em seguir as lideres das tecnologias. Precisam basear-se em
menores custos unitarios para progredir.

2008.
Dependente

N&o iniciam ou imitam as mudancas técnicas dos seus produtos. As
inovacdes dependerdo de pedidos especificos dos clientes e/ou sua matriz.

Tradicionais

Né&o identificam razdes para mudar seus produtos porque o mercado ndo
exige tais mudancas e a concorréncia ndo as forca a fazé-lo. Os produtos
mudam pouco, quando mudam.

Oportunistas

Identifica oportunidades em mercados de rapida mudanca, encontrando um
nicho préspero e oferece produtos ou servigos que os consumidores
necessitam, mas ninguém tinha fornecido.

Fauchart e Exploitation

Keilbach, p. 258,

S&o empresas que obtiveram éxito em encontrar uma boa ideia, enquanto
exploravam o espaco de conhecimento econdmico disponivel. A esséncia
é o refinamento e extensdo das competéncias, tecnologias e paradigmas
existentes.

261, 2009.

Exploration

A necessidade das empresas em testar suas ideias, experimentar e aprender
como proceder, juntamente com a necessidade dos clientes em acomodar
novos bens e realocar 0s seus recursos. A esséncia é a experimentacao de
novas tecnologias.

Cooper e Edgett,

p. 34, 2010. Produto

Dependem de uma série de ferramentas, incluindo depdsitos estratégicos
para a alocagdo de recursos e roteiros estratégicos de produtos. Possuem
objetivos claros e areas estratégias definidas, que devem ter um

papel amplamente reconhecido na meta mais ampla de negécios.

Autor: Elaboracéo propria (2012).
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Existem alguns fatores que limitam ou impulsionam as empresas na escolha da
estratégia de inovagdo. Algumas vezes, a falta de comprometimento da administracdo com
uma transparente estratégia jogando para ganhar (JPG), faz com que a empresa tenha que
optar pela estratégia de inovacdo jogando para nao perder (JPNP). Outras vezes, sdo as
condigdes externas e internas que ndo permitem a adogéo da JPG, pois recursos inadequados e
uma cultura ndo inovadora torna inviavel a adocdo desta estratégia de inovagdo (DAVILA;
EPSTEIN; SHELTON, 2007).

As estratégias de inovacdo possuem algumas especificidades e dependem em
menor ou maior grau das funcdes cientificas e técnicas internas as firmas. O Quadro 8 mostra,
em uma escala de 1 a 5, a eficiéncia em relagdo as funcGes internas para cada uma das
estratégias de inovacdo, onde 1 indica eficiéncia fraca ou ndo existente e 5 eficiéncia muito

forte.

Quadro 8 - Estratégias das firmas

Funcdes cientificas e técnicas internas as
firmas

(103 (5] o
s 23% . 8 E N,
sS28_©583 8 & £ 5%
Estratéqi € 8 wSEQEE E =l =2 =
M S = ES o 2 5 88835 258
E ©>gC 388 ECC8E €35
L:I_s © © = © cu-c w L n C < SO
L >35S 88 0 gQo T 2
o5 3 < S 20888 o $ca
= U%XEEE S I} W O T
2§ s8®s2c s E & 20
80'0 C*g-ﬂg-’)m ..§ g §q,
e “Ss = || =
Ofensiva 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5
Defensiva 2 3 5 5 4 4 4 5 4 4
Imitativa 1 2 3 4 5 3 2 5 3 3
Dependente 11 2 3 5 2 1 3 3 2
Tradicional 11 1 1 5 111 1 1
Oportunista 11 1 1 1 2 1 5 1 5

Fonte: Freeman e Soete (2008, p. 460).

As estratégias de inovacdo podem ser divididas ainda em uma categoria mais
ampla, que sdo as dimensdes. O quadro 9 mostra diferentes tipos de estratégias de inovacao
classificadas por dimensdes(BOWONDER et al., 2010).
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Quadro 9 - Dimens0es das Estratégias de Inovacédo
Dimenséao Tipologia Caracteristicas

Oferta de Um conjunto de produtos compartilha uma mesma tecnologia e a empresa
Plataforma  aproveita esta tecnologia compartilhada para lancar produtos novos,
customizados, combinando e recombinando tecnologias.

wn
% Co-criagdo  Abre espaco para sugestdo dos clientes, que por meio de insights estimulam a
S criacdo de novas ideias.
é
S Reducdo de  Por meio de tentativas ageis de inovacédo, levam ao cliente produtos e servigos
< tempo de ciclo mais rapidamente, reduzindo o tempo de espera.
w Valorizacdo da Envolve a redefini¢cdo dos limites da marca por meio da inovagdo. Percebe-se
Marca como ampliar as caracteristicas intrinsecas & marca, ajudando a empresa a criar
produtos e experiéncias distintas de servico.
Alavancara A esséncia dessa abordagem estd em alavancar uma tecnologia inovadora de
Tecnologia  modo a dominar a competicdo. A tecnologia pode ser gerada internamente ou
obtida externamente. N&o se limita a avancos criativos e envolve aplicacdo de
tecnologia para criar uma gama de produtos, servigos ou recursos para dominar
g 0s concorrentes.
% Aprovade Devido a dificuldade em prever o futuro, a empresa busca trabalhar com
g futuro mltiplas opgbes na busca de protecdo contra a obsolescéncia tecnolégica. E
8 importante possuir uma gama de opgfes para que a empresa nhdo fique
s, dependendo de um Unico produto.
§ Desenvolvimento Envolve a reducdo das necessidades de recursos e a eliminacdo de residuos na
k=] Enxuto busca da diminuicdo de preco, custo de fabricacdo e tempo para entrega ao
= mercado.
Parceria A parceria entre empresas ajuda a encontrar a sinergia entre capacidades

complementares além de compartilharem recursos e riscos.

Mutagdo da  Produtos ou tecnologias sdéo modificados ou adaptados para atender as novas
Inovacéo exigéncias e para expandir o portfélio. Também se refere a modificacdo de uma
inovacado para atender rapidamente novos segmentos de mercado.

Destruicao Envolve retirada répida de produtos antigos e sua substituicdo imediata com
Criativa novos produtos. O sucesso da destruicdo criativa depende de criteriosa selecdo
de inovagdes que podem impulsionar o crescimento futuro.

Segmentacdo do E a identificacdo de novos segmentos de mercado como janelas de oportunidade
Mercado e fonte de diferenciagdo competitiva.

Enriquecimento de Portfélio

Aquisicdo Envolve a obtencdo de uma tecnologia, produto ou marca externamente. E um
processo de baixo risco com a construcdo de marca relativamente rapida e que
provoca realizacdo de beneficios competitivos.

Fonte: Adaptado de Bowonder et al., (2010).

Como mostra o Quadro 9, as estratégias de inovacdo podem ser dividas em trés
dimensGes diferentes, e estas dimensdes sdo as formas que estas estratégias ajudam as
empresas. Por meio da dimensdo de excitacdo dos clientes, as estratégias de inovacgéo
proporcionam novas ofertas ou experiéncias que estimulam os negocios. Nesta dimensdo, 0
cliente é entendido ndo apenas como o consumidor atual, mas também como consumidor

potencial que sdo aqueles consumidores que ndo possuem conhecimentos especializados ou
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treinamento para utilizar o produto/servico, ndo tém o poder de compra para participar do
mercado ou ainda que utilizam um produto/servico em um ambiente centralizado ou
inconveniente (BOWONDER et al., 2010).

A segunda dimensdo, lideranca competitiva, mostrada no Quadro 9 tambeém
apresenta um conjunto de estratégias de inovagdo que auxiliam as empresas na busca do seu
objetivo, neste caso, a lideranga competitiva. O objetivo das estratégias desta dimensdo é
dominar os concorrentes por meio da inovacdo. Para tanto, a empresa deve realizar uma
analise das suas forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades, para, a partir deste
conhecimento, aproveitar melhor as oportunidades e assim, conseguir a lideranga competitiva
(BOWONDER et al., 2010).

A dimensdo de enriquecimento de portfélio, a exemplo das outras duas
dimens0es, é formada por quatro estratégias de inovacdo. O objetivo desta dimensdo é, por
meio da inovacao, ampliar as opcOes oferecidas aos clientes, seja por meio da introducéo de
novos produtos ou pela criacdo de novas oportunidades de mercado (BOWONDER et al.,
2010).

Independente da dimensdo ou tipologia, as estratégias de inovacdo devem ser
adaptadas a natureza da inovacao e ao grau de incertezas presentes e a incerteza se manifesta
de duas formas principais: mercado e tecnoldgica (LYNN; AKGUN, 1998). A incerteza do
mercado é a imprecisdo sobre o tipo e a extensdo das necessidades dos clientes, que tendem a
mudar. A incerteza tecnoldgica é ndo saber se a empresa pode cumprir a sua promessa de
atender as necessidades dos clientes (MORIARTY; KOSNIK, 1989; JAWORSKI; KOHLLI,

1993). A matriz da incerteza é mostrada na Figura 9.

Figura 9 - Matriz da Incerteza

o Inovagdo de Inovacio

© Alto | Mercado Radigal

o Evolucionario

o

st

Q . Inovagdo de

> Baixo| Inovacao Tecnologia

Incremental | gyolucionaria

Baixo Alto
Tecnologia

Fonte: Lynn e Akgun (1998, p.13).
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Como mostra a Figura 9, em ambientes com alta incerteza de mercado e
tecnoldgica, a estratégia de inovacdo adotada deve envolver inovacdo radical, mudangas
intensas, capazes de ajudar a empresa a se adaptar ao alto grau de incertezas. Em ambientes
com alta incerteza de mercado e baixa incerteza tecnologica, a estratégia de inovacdo adotada
deve envolver evolugdo de mercado (LYNN; AKGUN, 1998).

Ja em ambientes com baixa incerteza tanto tecnolégica quanto de mercado, o ideal
€ que as estratégias de inovacao envolvam mudancas nao tdo drasticas, incrementais, uma vez
gue em um ambiente estavel, as empresas se dedicam a atender um mercado com tecnologias
maduras e aceitas. Por fim, quando o ambiente tem um clima tecnologicamente incerto, mas
com baixa incerteza de mercado, o ideal é a adogdo de estratégias que evolucionem a
tecnologia. Quanto maior o grau de incerteza envolvido, maior a necessidade da
aprendizagem (LYNN; AKGUN, 1998).

Uma vez concluido o referencial tedrico a ser utilizado para consecucdo dos
objetivos propostos nesta pesquisa, a proxima secdo se dedica a algumas reflexBes e

considerac0es finais sobre os temas abordados.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS

Depois da discussdo acerca da importancia da estratégia, da visdo baseada em
recursos, inovacao e estratégias de inovacgéo, faz-se necessario uma reflexdo sobre a forma
como tais assuntos se relacionam entre si.

A estratégia é essencial para toda e qualquer organizacédo, sendo Util para ordenar
as atividades necessarias ao alcance dos objetivos organizacionais. Devido a falta de um
conceito Unico, as empresas acabam por criar sua propria definicdo de estratégia, que busca
delimitar as diretrizes almejadas pela organizacdo. Os gerentes ganham especial atencao
guanto a escolha da estratégia, uma vez que o fazem com base em seus conhecimentos e
crengas.

A principio, apesar dos varios conceitos, a estratégia podia ser vista como a busca
pelo alcance dos objetivos tendo como referéncia o ambiente no qual a empresa estava
inserida. Neste sentido, ganham destaque as “cinco forcas” propostas por Porter (1999).

Com o passar do tempo, 0 conceito evoluiu e a importancia dada aos fatores

externos a organizacdo foi dividida com uma visdo mais interna, com foco nos recursos
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existentes na empresa. Ao estudar a mudanca do significado de estratégia, a palavra
“recursos” aparece, recentemente, como nucleo, a parte central da estratégia (RONDA-PUPO;
GUERRAS-MARTIN, 2012).

Desta forma, ao escolher uma estratégia, a organizacdo deve buscar conhecer e
compreender 0s recursos que detém para, entdo, encontrar a melhor forma de neutralizar as
ameacas externas e aproveitar as oportunidades do ambiente. O foco passa a ser tanto interno
quanto externo.

Como ferramenta utilizada pelas empresas na compreensao dos Seus recursos e
capacidades surge a RBV. Esta teoria reconhece que nem todos 0s recursos da empresa
possuem potencial de gerar a vantagem competitiva, mas existem alguns recursos principais
que sdo capazes de trazer desempenho superior. Entretanto, mesmo que a empresa adote a
visdo baseada em recursos e obtenha vantagem competitiva, devido a complexidade do
ambiente empresarial, as constantes mudancas e imposi¢cdes do mercado consumidor, esta
vantagem pode ser tornar obsoleta. Desta forma, no intuito de conseguir se adaptar as muitas
mudancas e melhorar 0s processos e servicos oferecidos, surge a importancia da inovacao.

A inovacdo possui multiplos tipos e cada um deles foca em uma parte especifica
das atividades da empresa. O que poderia ser um facilitador acaba dificultando o
entendimento do pesquisador, uma vez que alguns tipos de inovagdo possuem as mesmas
caracteristicas com diferentes nomenclaturas, a exemplo da “inovacdo tecnoldgica” que se
refere a inovagdo nos produtos ou processos.

Ainda no que concerne a inovacdo, comportamentos divergentes adotados pelos
pesquisadores também dificultam a compreensdo no contexto brasileiro. Exemplo desta de
divergéncia pode ser encontrada nas obras de Costa (2010) e Felipe (2007).

Costa (2010) defende que as pessoas séo responsaveis pela inovagdo, uma vez que
sdo elas que transformam ideia em realidade. Embora Felipe (2007) corrobore o pensamento
defendido por Costa (2010) e acrescente que a inovacgao de um pais dependeda formacéo de
recursos humanos capacitados e de investimentos consistentes e continuos, delongo prazo e de
porte, o autor discorda que o investimento em recursos humanos seja a chave para o
crescimento do comportamento inovador e adiciona que a ideia de que pesquisa cientifica se
transformaria em conhecimento que geraria a inovacao néo foi refletida na realidade.

Entender a existéncia dos multiplos conceitos de estratégia e de inovacao ajuda a
compreender, de forma mais clara, a existéncia de tantas diferentes tipologias de estratégias

de inovagéo presentes na literatura.
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A multiplicidade das tipologias de estratégias de inovagdo embora torne a
compreensdo mais complexa, ajuda o pesquisador na identificagdo das tipologias nas
empresas. Ao ouvir relatos de posturas e praticas seguidas por uma empresa, fica facil
identificar qual a estratégia de inovacdo foi adotada, uma vez que cada uma delas possui
caracteristicas especificas distintas. Seguindo a linha dos outros tdpicos abordados na
fundamentacdo tedrica, também as estratégias de inovacdo possuem capacidade de gerar

vantagem competitiva. A relacéo entre os topicos discutidos sdo mostrados na Figura 10.

Figura 10 - Relacéo entre os topicos do Referencial Teorico

Estratégia

Estratégias
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Capacidades

Inovagdo

Vantagem Competitiva <
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Fonte: Elaboracdo propria (2012).

A partir da Figura 10 fica mais claro perceber as ligagdes existentes entre 0s
topicos abordados no referencial tedrico e a importancia de cada um deles para a consecugéo
dos objetivos propostos no capitulo introdutorio dessa pesquisa.

O objetivo especifico 1 (OE1) se dedica a “identificar as estratégias de inovagédo
adotadas Embrapa”. Para tanto, faz-se necessario um conhecimento sobre a estratégia, que
como mostrado na primeira secdo deste capitulo, é essencial para toda e qualquer empresa,
pois na adogdo da estratégia é que séo apontados os objetivos a serem alcancados e é por meio

dela que se pode alcancar a vantagem competitiva.
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Também é importante entender o que é inovacdo e de que forma ela pode ser
adotada pelas empresas, assunto discutido, também, neste capitulo. A partir do entendimento
da importancia da estratégia e da inovacdo, é possivel ter um melhor entendimento das
estratégias de inovacao e assim, atingir o objetivo especifico 1.

O segundo objetivo especifico (OE2) tem o intuito de “investigar quais s&o 0s
recursos e capacidades da Embrapa que permitem o desenvolvimento das estratégias de
inovacéo identificadas™. Por isso, a discussdo acerca da resource-based view, que se dedica ao
estudo da importdncia dos recursos e capacidades da empresa. A preocupacdo com 0S
recursos e capacidades, além de ser considerada uma estratégia, pode levar a empresa a
obtenc¢éo da vantagem competitiva.

Por fim, o terceiro e ultimo objetivo especifico ¢ “avaliar 0s recursos e
capacidades que tém potencial de gerar vantagens competitivas sustentaveis”. Para que seja
alcancado, faz-se necessaria uma discussdo sobre o modelo VRIO, que, como visto neste
capitulo, ¢ um modelo derivado da resource-based view que tem capacidade de gerar a
vantagem competitiva sustentavel para empresa.

Desta forma, os quatro topicos abordados na fundamentacdo deste trabalho e
mostrados na da Figura 10, sdo essenciais e suficientes para que 0s objetivos propostos sejam
atingidos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo objetiva descrever os procedimentos metodolégicos que delimitaram
0 planejamento desta pesquisa para a consecucdo dos objetivos geral e especificos propostos
na introducado deste trabalho.

Dividida em seis sec¢des, serdo discutidas as caracteristicas da pesquisa, 0 método,
os critérios utilizados para a selecdo dos casos e sujeitos da pesquisa, 0s instrumentos
escolhidos para coleta dos dados, anélise de dados e, por fim, a validade e confiabilidade. A

Figura 11 mostra uma sintese do percurso metodoldgico que sera explorado neste capitulo.

Figura 11 - Trajetdria da Pesquisa
CARACTERISTICAS DA PESQUISA

Paradigma Interpretativo Abordagem Qualitativa Pesquisa Descritiva Estudo de Caso

CRITERIOS PARA SELECAO DOS CASOS E SUJEITOS DA PESQUISA

Representatividade Acessibilidade

PROCEDIMENTODE COLETA DE DADOS

Entrevistas semi-estruturadas Roteiro de Entrevista  Dados primarios e secundarios
ANALISE DOS DADOS
Transcricao e codificacdo das entrevistas Interpretacao dos Dados

Fonte: Elaboracdo propria (2012).
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3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Existem quatro paradigmas que permeiam a teoria social: humanista radical,
estruturalista radical, funcionalista e interpretativista. Cada um destes paradigmas séo
baseados em conjuntos diferentes de pressupostos e baseados em visfes exclusivas
(BURREL; MORGAN, 1979).

Esta pesquisa se orienta sob o paradigma interpretativista proveniente da
abordagem subjetiva a ciéncia social. Segundo este paradigma o estudo deve buscar
compreender os significados da agdo humana (BURREL; MORGAN, 1979) e o investigador
deve entender o significado desta acdo, mantendo-se externo ao processo e ndo sendo afetado
por ele (SCHWANDT, 2006).

A pesquisa interpretativa assume que a realidade é socialmente construida e que
existem multiplas interpretacdes para um evento Unico (MERRIAM, 2009; GRAY, 2012),
mas independente da abordagem, o que as pesquisas possuem em comum é a nocao de
investigar alguma coisa de forma sistematica (MERRIAM, 2009).

Os primeiros passos para a realizagdo de uma pesquisa, propostos por Sampieri,
Collado e Lucio (1991) foram realizados. Primeiro a ideia a ser realizada foi concebida, em
seguida foi delimitado o problema de pesquisa, depois foi elaborado um vasto marco teorico,
abarcando os assuntos presentes no problema de pesquisa e objetivando um conhecimento
mais amplo acerca do tema estudado, posteriormente foi definida a pesquisa, para que, entao,
0 modelo de pesquisa apropriado pudesse ser selecionado.

No que se refere a abordagem, esta pesquisa se caracteriza como qualitativa. Para
uma melhor compreensdo da natureza da pesquisa qualitativa, quatro caracteristicas séo
essenciais: foco no processo, entendimento e significado; o pesquisador é o instrumento
priméario da coleta e andlise de dados; o processo é indutivo, e; o resultado é ricamente
descritivo (MERRIAM, 2009). Ademais, este tipo de pesquisa se caracteriza por
investigacGes diversas e flexiveis (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDDSZNAIJER, 1999).

Aspectos preliminares da pesquisa qualitativa sdo resumidas no Quadro 10.
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Quadro 10 - Uma lista preliminar de aspectos da pesquisa qualitativa

e Apropriabilidade de métodos e teorias
o Perspectivas dos participantes e sua diversidade
o Reflexividade do pesquisador e da pesquisa

e Variedade de abordagens e de métodos na pesquisa qualitativa

Fonte: Flick (2009, p. 23).

Pesquisadores qualitativos estdo interessados em compreender como as pessoas
interpretam as suas experiéncias, constroem seus mundos e o significado que sdo atribuidos a
tais experiéncias (MERRIAM, 2009). E de extrema importancia que o pesquisador tenha
conhecimento sobre o tema para que possa ser capaz de elaborar questdes significativas na
busca de respostas ainda ndo investigadas (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDDSZNAJER,
1999).

Este estudo pode ser considerado ndo experimental do tipo transversal. Nao
experimental pelo fato de observar a situagdo como acontece, analisando-a sem manipular a
realidade e transversal por coletar os dados em um Unico momento, uma vez que objetiva a
descricdo de suas varidveis e analiseda sua incidéncia (SAMPIERE; COLLADO; LUCIO,
1991).

A pesquisa se configura, também, como descritiva. Esta é uma das caracteristicas
especiais do estudo qualitativo e significa que o resultado de um estudo de caso € a descricao
densa e completa do fenbmeno em estudo (MERRIAM, 1998; 2009).

3.2 METODO DE PESQUISA

O método de estudo de caso tem se tornado uma forma essencial de pesquisa nas
ciéncias sociais e gestdo (CHETTY, 1996). O estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que
foca na compreensdo da dinamica presente em casos Unicos (EISENHARDT, 1989) e tem
como objetivo principal descrever um fato na sua completude ou reconstrui-lo (FLICK,
2009).

Em geral, o estudo de caso representa a estratégia mais utilizada quando a busca é
pelo “como” e “porque” (CHETTY, 1996; YIN, 2001; ROWLEY, 2002) e quando é pouco o
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controle dos eventos, por parte do pesquisador. Ademais, este método permite que as
caracteristicas significativas dos eventos sejam preservadas (YN, 2001).

Uma das principais vantagens deste método € o fato de que os dados podem ser
coletados por meio de uma variedade de fontes, sejam estas, quantitativas ou qualitativas
(EISENHARDT, 1989; CHETTY, 1996). Apesar das vantagens, o estudo de caso € criticado
pela sua aparente falta de rigor e objetividade (ROWLEY, 2002; PATTON; APPELBAUM,
2003) e esta € uma das razdes para se ter um maior cuidado na hora de delimitar o projeto de
pesquisa e realiza-lo (ROWLEY, 2002).

3.3 CRITERIOS PARA SELECAO DOS CASOS E DOS SUJEITOS DE PESQUISA

No estudo de caso, o objetivo principal é escolher um caso significativo para a
questdo de pesquisa (FLICK, 2009). Desta forma, a escolha da Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria se justifica devido a sua importancia e relevancia no que se refere a
pesquisa agropecuaria no contexto nacional.

Para se ter uma visdo mais ampla da empresa objeto de estudo, foram escolhidos,
além de 3 unidades centrais na Sede da Embrapa, outras 3 unidades descentralizadas da
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria. As unidades visitadas, o cargo ocupadopelas

pessoas entrevistadas, a numeracao e a duracdo das entrevistas estdo resumidas no Quadro 11.

Quadro 11 - Unidades e entrevistados (continua)

Unidades Cargo Duracéo de
Entrevista
Analista de Negécio 48m04s
Secretaria de Negdcio (SNE) Analista de Negécio 41m13s
K% Coordenador de Inovagdo em 46mb58s
s Negécio
3
(&) . « - i 3 50
Secretaria de Gestao Estratégica Analista de Gestdo e Estratégia 31ml4s
(SGE) Analista de Gestao e Estratégia 45m27s
Gabinete do Presidente (GPR) Supervisor de Funcao Juridica 34m26s
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Quadro 11 - Unidades e entrevistados (continuacao)

Unidades Cargo Duracéo de
Entrevista
Analista de Propriedade Intelectual 38m22s

Embrapa Recursos Genéticos e

) ; Supervisora do Setor de 23m01s
Biotecnologia

Implementacdo e programacéo de

§ Transferéncia Tecnoldgica
-T% Embrapa Produtos e Mercado Analista de Produtos e Mercado 40m02s
% Chefe Geral 2h31m
é Chefe Adjunto de Transferéncia de 40m15s
Embrapa Algodéo Tecnologia
Chefe Adjunto de Pesquisa, 34m4ls

Desenvolvimento e Inovacdo

Fonte: Elaboracdo Prdpria (2012).

A escolha por realizar a pesquisa na Sede se justifica pela sua importancia na
compreensdo do funcionamento da empresa como um todo. Ademais, é no edificio-sede que
se localizam as unidades centrais, diretoria executiva e 6rgaos integrantes da administracdo
superior da empresa como as assessorias, secretarias e departamentos.

Na Sede, optou-se por estudar a Secretaria de Gestdo Estratégica, justificada pelo
tema central da corrente pesquisa. Ao estudar as estratégias de inovagdo, pensou-se ser
essencial um conhecimento mais amplo da dindmica para escolha das estratégias a serem
implementadas pela Embrapa.

Para ampliar a compreensao da escolha das préticas de inovacdo na Embrapa, foi
estudada, também, a Secretaria de Negocio (SNE). Escolha justificada quando observado um
dos varios objetivos da unidade, que consiste em “desenvolver estratégias e propor modelos
de interacdo publico-privada, de forma a maximizar o processo de inovacdo na Embrapa”
(EMBRAPA, 2012¢).

Ainda nas unidades centrais, optou-se por estudar o Gabinete do Presidente
(GPR), objetivando um maior entendimento das questfes gerais, ligadas a presidéncia e que
dizem respeito a todas as unidades, centrais ou descentralizadas, da Embrapa.

Ja nas unidades descentralizadas, a escolha se deu objetivando um conhecimento
amplo e diverso, na busca de uma compreensdo da Embrapa como um todo. Desta forma, foi
escolhida uma unidade de produto (Embrapa Algoddo), uma unidade de temas basicos
(Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia) e uma unidade de servico (Embrapa Produtos
e Mercado).
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A Embrapa Algoddo também foi escolhida devido a acessibilidade, por se
localizar na cidade onde reside a pesquisadora e por facilidade na marcacdo de entrevistas.

O numero de sujeitos da pesquisa foi limitado pela dificuldade de acesso a
funcionarios da empresa. Além disso, considerando que a maioria das unidades selecionadas
se localizava em Brasilia, ou seja, fora do domicilio da pesquisadora, a falta de
disponibilidade financeira para a estadia por um longo periodo de tempo coletando os dados
in loco também concorreu para diminuir o conjunto de participantes. Apesar destes
empecilhos, foi possivel entrevistar doze pessoas escolhidas pelo mesmo critério, isto €, por
serem consideradas pessoas-chave na unidade seja pelo longo tempo de empresa ou pelo
amplo conhecimento sobre estratégias e inovacdo na Embrapa.

3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os dados de uma pesquisa qualitativa tendem, em sua maioria, a depender da
assimilacdo das palavras (GRAY, 2012). Os dados podem ser classificados em priméarios e
secundarios, onde os primarios sdo obtidos durante a pesquisa e 0s secundarios por meio da
analise de fontes como documentos, livros, artigos e sites (SAMPIERE; COLLADO; LUCIO,
1991). No estudo de caso, os dados podem ser coletados por meio de documentacgao, registros
de arquivo, observacdo direta, entrevista, artefatos e observacdo participante (CHETTY,
1996), corroborando a triangulagédo dos dados.

Para esta pesquisa, 0s instrumentos utilizados para a coleta de dados foram as
entrevistas semi-estruturadas (Apéndice A), anélise de documentos e observacdo direta. A
entrevista permite tratar de temas complexos de forma adequada e profunda e os documentos
sdo qualquer registro escrito que possuam informacdes (ALVES-MAZZOTTI,
GEWANDDSZNAIJER, 1999).

A entrevista é extremamente necessaria quando o pesquisador precisa conhecer
fatos ocorridos no passado e cuja replicacio é impossivel. E uma conversa entre entrevistado
e entrevistador cujo objetivo é obter informacdes sobre a pesquisa (MERRAM, 2009).
Também tem a capacidade de fornecer dados béasicos que auxiliam no desenvolvimento e
entendimento das relagdes sociais objetivando a compreensdo, em detalhes, de questdes como
crencas, motivacgdes e valores no comportamento das pessoas (GASKELL, 2002).
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Um das tipologias de entrevista é a entrevista semi-estruturada, a qual foi a
adotada nesta pesquisa. Este tipo de entrevista possui caracteristicas da entrevista estruturada
e ndo-estruturada e pode apresentar questdes mais flexiveis ou um conjunto de perguntas mais
ou menos estruturadas. Este formato de entrevista é Util, pois permite ao entrevistador se
adaptar a situacdo dando margem a emersdo de novas ideias (MERRIAM, 2009).

Para a marcacdo das entrevistas houve a ajuda de uma analista, funcionéria da
Coordenadoria de Inovacdo em Negocios, na Secretaria de Negdcios na Embrapa Sede.
Depois de contatos via e-mail e telefone, a funcionaria em questdo se informou acerca dos
objetivos gerais e especificos do presente trabalho, as unidades a serem estudadas, além da
metodologia proposta. Desta forma, pode escolher de forma mais especifica as pessoas a
serem entrevistadas e marcar as entrevistas com antecedéncia.

O Quadro 12 mostra 0s objetivos gerais e especificos, as questdes do roteiro de
entrevista que vai abordar cada objetivo especifico e os autores que foram consultados para a
elaboracdo das perguntas.

Quadro 12 - Base para o roteiro de entrevista

Objetivo Objetivos
Questdes Autores

Geral Especificos
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GILBERT, 1994; LYNN; AKGUN,
1998; CANONGIA et al., 2004;
SANTINI et al., 2006; CHEN;
YUAN, 2007; MOREIRA;
QUEIROZ, 2007; FREEMAN;
SOETE, 2008; TIDD; BESSANT,
PAVITT, 2008; BOWONDER et al.,
2010.

1,2,3,4,56,7,8,
9,10, 11, 12, 13,
14, 15, 16, 17, 18,
19, 20, 21, 22, 23,
24, 25, 26.

Identificar as estratégias de
inovacgdo adotadas Embrapa

Investigar quais sao 0s
recursos e capacidades da
Embrapa que permitem o

desenvolvimento das

estratégias de inovacao
identificadas.

BARNEY, 1991; GRANT, 1991,
AMIT; SCHOEMAKER, 1993;
27,28, 29, 30 PENROSE, 2006; BARNEY;
HESTERLY, 2007; HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008.

Avaliar recursos e
capacidades que tém potencial 31, 32, 33, 34, 35,
de gerar vantagens 36, 37.
competitivas sustentaveis.

BARNEY; HESTERLY, 2007.

Fonte: Elaboragéo propria (2012).
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Para assegurar uma coleta de dados mais fidedigna e completa, a entrevista foi
gravada com trés instrumentos diferentes. Antes do inicio de cada uma das entrevistas, foi
pedido o consentimento dos entrevistados para a realizacdo das gravacdes. As entrevistas
foram realizadas nos meses de Janeiro, Julho e Dezembro de 2012 e, ao término das mesmas,
foram transcritas integralmente. Feito isto, foi enviada a cada um dos entrevistados uma cépia
com a transcricédo integral das entrevistas objetivando a confirmagéo dos dados coletados.

No que se refere a analise de documentos, foram estudados documentos
organizacionais, a exemplo do Plano Diretor da Embrapa (PDE) e Plano Diretor da Unidade
(PDU), além do site da empresa, livros e relatorios obtidos nas visitas as unidades e enviados
por e-mail pelos funcionérios. A andlise dos documentos foi feita levando em consideragéo o
lugar que ocupa, os valores culturais e o contexto organizacional (GRAY, 2012).

Ja a observacdo foi feita de forma direta, ndo participante e assistematica. Direta
pelo fato da propria pesquisadora ter feito as entrevistas e ter observado os entrevistados no
ambiente de trabalho. N&o participante porque a pesquisadora apenas observou os fatos, sem
interferir. E a observacdo se classifica, também, como assistematica por ter acontecido sem
um roteiro prévio.

Nos trés dias nos quais a pesquisadora esteve na sede e nas varias unidades
estudadas em Brasilia teve a oportunidade de observar a forma como sdo distribuidas as
pessoas, a disposicao das salas e mdveis e a interacdo entre os funcionarios de cada unidade e
entre as unidades. A observacédo direta também foi uma forma utilizada para coletar dados nas

trés visitas feitas a unidade da Embrapa Algodao.

3.5 ANALISE DOS DADOS

Uma das caracteristicas da pesquisa qualitativa € o grande volume de dados
gerados que necessitam ser compreendidos e organizados (ALVES-MAZZOTTI,
GEWANDDSZNAIJER, 1999). Por isso, 0 processo de analise deve ser planejado com
antecedéncia (GRAY, 2012).

A andlise de dados consiste no exame, categorizacdo, classificacdo ou
recombinacdo das evidéncias com foco nos objetivos iniciais do estudo. Entretanto,
historicamente, a analise de dados para o estudo de caso € mais complicada e o pesquisador

deve priorizar o que deve ser analisado e por que (YIN, 2001).
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Com base no exposto e dada a importancia de uma preparacdo prévia, esta
pesquisa delimitou o caminho a ser seguido na andlise de dados. A andlise consistiu em trés
diferentes etapas/dimensdes, onde a primeira delas buscou identificar as estratégias de
inovacdo adotadas pela Embrapa, a segunda etapa investigou quais 0s recursos e capacidades
da empresa que permitiram o desenvolvimento das estratégias de inovacgdo identificadas e, por
fim, a terceira etapa avaliou quais 0s recursos e capacidades que tém potencial de gerar
vantagens competitivas sustentaveis.

As trés dimensbes foram separadas e baseadas nos objetivos especificos deste

trabalho. As dimensdes adotadas para esta pesquisa estdo resumidas no Quadro 13.

Quadro 13 - Dimens6es dos Objetivos Especificos

Objetivos Especificos Subcategorias

- Radical/Incremental
- Aberta/fechada;
Ofensiva
Defensiva
Tradicional
Oportunista
Imitativa
Dependente

- Enriquecimento de
Portfélio
Estimulo para o
cliente

- Lideranca
Competitiva

- Quantitativa

- Reativa/Proativa

Tipologia

Identificar as estratégias de inovagdo
adotadas Embrapa

Estratégias de inovacao

- Patentes

- P&D

- Aprendizagem
Velocidade

Investimentos

Fontes
Critérios

Parcerias

- Fisicos

- Financeiros

- Humanos

- Mercadolégicos
- Organizacionais
- Tecnoldgicos

- Capacidades

Investigar quais sdo 0s recursos e
capacidades da Embrapa que
permitem o desenvolvimento das Recursos e Capacidades
estratégias de inovacao
identificadas.

Tangiveis e
Intangiveis

- Valor

- Raridade
Imitabilidade
Organizacao

Avaliar recursos e capacidades que
tém potencial de gerar vantagens
competitivas sustentaveis.

Vantagem Competitiva
Sustentavel

VRIO

Fonte: Elaboracdo Prépria (2012).
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As dimensdes que foram utilizadas para a anélise dos dados nesta pesquisa foram
deliberadas e elaboradas em alinhamento com o problema de pesquisa. Esta divisdo por

dimensoes foi feita levando em consideracdo os objetivos propostos.

3.6 CONFIABILIDADE E VALIDADE DA PESQUISA

Existem dois critérios essenciais que devem estar presentes em toda medi¢do ou
instrumento de coleta de dados na pesquisa cientifica: confiabilidade e validade (SAMPIERE;
COLLADO; LUCIO, 1991). Para que os dados coletados e os resultados obtidos sejam
merecedores de crédito e de significancia, estes dois critérios devem ser levados em
consideracdo (MARTINS, 2006). E mais, para que uma pesquisa qualitativa consiga a
confiabilidade e validade, esta deve ser conduzida de maneira ética (MERRIAM, 1998).

A confiabilidade se refere ao grau em que a sua aplicacdo, repetida a0 mesmo
individuo ou objeto, produz resultados iguais (SAMPIERE; COLLADO; LUCIO, 1991; YIN,
2001; MARTINS, 2006).

Nas pesquisas sociais, 0 atingimento de um alto grau de confiabilidade pode ser
dificil devido a instabilidade, o que torna mais complexo até mesmo a construcdo de
instrumentos de afericdo, pois, em decorréncia das mudancas ocorridas no ambiente, a
determinacdo da constancia das medidas pode ser comprometida (MARTINS, 2006). Apesar
disto, a confiabilidade nas pesquisas sociais segue 0 mesmo roteiro, onde devem ser
comparados os resultados em situacdes semelhantes e sucessivas (YIN, 2001; MARTINS,
2006).

Embora ndo seja de facil alcance, a confiabilidade da pesquisa qualitativa pode ser
obtida por meio da triangulacdo. Esta pesquisa buscou a confiabilidade por meio da
triangulagdo, que é o uso de diferentes fontes de coleta de dados e forma de anélises, como
propde Merriam (1998). As fontes forama observacdo direta, andlise de documentos e
entrevistas semi-estruturadas.

A validade refere-se ao grau em que um instrumento realmente mede a variavel
que pretende medir (SAMPIERE; COLLADO; LUCIO, 1991; BAUER, 2002; MARTINS,
2006) e pode ser dividida em validade: aparente (MARTINS, 2006); de construto
(SAMPIERE; COLLADO; LUCIO, 1991; YIN, 2001; MARTINS, 2006); interna e externa
(ALVES-MAZZOTTI; GEWANDDSZNAJER, 1999; GRAY, 2012).
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A presente pesquisa buscou validade de duas formas: a validade interna e a
externa. A validade interna se refere a como os achados da pesquisa condizem com a
realidade (MERRIAM, 1998) e validade externa ao grau de generalizacdo dos resultados, ou
seja, até que ponto, a partir dos dados, pode se generalizar para outros casos e outras situacdes
(ALVES-MAZZOTTI; GEWANDDSZNAJER, 1999; GRAY, 2012). No estudo de caso, a
capacidade de generalizacdo é determinada pela forca com a qual o contexto é descrito
(PATTON; APPELBAUM, 2003).

Esta pesquisa buscou o alcance da validade interna por meio de algumas das
estratégias propostas por Merriam (1998): a triangulacdo e member checks. Para a
triangulacdo, foram utilizadas multiplas fontes de dados. No member checks os achados da
pesquisa foram enviados para os entrevistados, a fim de confirmar se condizem com a
realidade observada.

Ja na validacdo externa, a busca é pela generalizacdo, que ainda segundo a autora,
pode ser alcancada por meio do uso de perguntas predeterminadas e procedimentos

especificos para codificacdo e analise. Ambos foram feitos na presente pesquisa.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Os dados coletados foram analisados visando o alcance dos objetivos propostos na
introdugdo deste trabalho. Desta forma, nas proximas secdes a questdo de pesquisa seréd
respondida e amplamente discutida. Como descrito no capitulo anterior, a analise de
resultados desta pesquisa sera apresentada de forma cruzada, ou seja, as transcri¢cbes das
entrevistas, documentos institucionais e a observacdo direta serdo utilizados de forma
conjunta, com todas as unidades estudadas, buscando a compreensdo do caso Embrapa.

Inicialmente, serdo apresentadas as unidades, centrais e descentralizadas,
estudadas neste trabalho, em seguida, a analise sera dividida por dimensdes ou categorias, a
exemplo do roteiro de entrevista, onde cada uma destas categorias se dedica ao atingimento de
um dos objetivos especificos.

A primeira categoria visa identificar as estratégias de inovacdo adotadas pela
Embrapa; a segunda, objetiva investigar quais 0s recursos e capacidades da Embrapa que
permitem o desenvolvimento das estratégias de inovacao identificadas e, por fim; a terceira
categoria se destina a avaliar os recursos e capacidades que tém potencial de gerar a vantagem

competitiva sustentavel.

4.1 APRESENTACAO DAS UNIDADES

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) é composta por 15
unidades centrais e 47 unidades descentralizadas. As unidades pesquisadas foram
selecionadas ndo apenas por acessibilidade, mas também devido a importancia desempenhada

na busca pela inovagédo. As unidades serdo apresentadas nos topicos seguintes.

4.1.1 Secretaria de Negocio (SNE)

A Secretaria de Negdcio (SNE) é uma das quinze unidades centrais da Embrapa.

Localizada em Brasilia, tem como missdo institucional “implementar as estratégias de acédo
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em negaocios e a politica de segurancga da informacdo da Embrapa, além de realizar a gestao de
propriedade intelectual, a implantacdo da legislacdo e o atendimento ao marco regulatorio
relativo ao processo de inovacao tecnologica na Empresa” (EMBRAPA, 2012e).

Na SNE funcionam a Coordenadoria de Assuntos Regulatérios (CAR), a
Coordenadoria de Inovacdo em Negocios (CIN), a Coordenadoria de Negociacdo e Contratos
(CNC) e a Coordenadoria de Propriedade Intelectual (CPI). Entre os objetivos da unidade,
destacam-se 0 assessoramento das Unidades Centrais e Descentralizadas da Embrapa no
desenvolvimento de negocios e coordenacdo do processo de negocios de interesse
corporativo, e; o desenvolvimento de estratégias e proposta de modelos de interacdo publico-
privada, de forma a maximizar o processo de inovagdo na Embrapa (EMBRAPA, 2012¢,
grifo nosso).

Devido a sua importancia no incentivo da inovacao na empresa estudada e do seu
papel de destaque no auxilio as outras unidades, a SNE se caracteriza como sendo umas das
unidades mais importantes no processo de inovagio da Embrapa.

4.1.2 Secretaria de Gestdo Estratégica (SGE)

A Secretaria de Gestdo Estratégica (SGE) € uma unidade central da Embrapa e se
subordina ao Presidente. Dentre a suas atribuicdes, a SGE se responsabiliza em assessorar a
Diretoria Executiva nos processos relacionados a gestéo estratégica da Embrapa (EMBRAPA,
2012).

Além do chefe, a unidade é composta pela Coordenadoria de Inteligéncia
Estratégica (CIE), Coordenadoria de Planejamento (CPL) e Coordenadoria de Gestdo
Institucional (CGlI). A unidade conta com a colaboracéo de 50 funcionarios.

Por ser responsavel pela estratégia adotada pela Embrapa, esta unidade se
configura como uma das mais importantes para realizacdo desse trabalho. O entendimento do
funcionamento da unidade e a opinido dos funcionarios entrevistados sdo de fundamental

importancia para que se consiga atingir o objetivo proposto na introducéo.
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4.1.3 Gabinete do Presidente

O Gabinete do Presidente (GPR) é outra das unidades centrais da Embrapa.
Subordinada ao Presidente, a unidade tem entre os seus objetivos: “auxiliar o Presidente no
preparo e despacho do expediente, organizar as agendas e secretariar as reunides da Diretoria
Executiva, lavrar as respectivas atas, controlar os documentos pertinentes e divulgar as
decisbes do colegiado; elaborar, revisar, editar e publicar os atos de gestdo do Conselho de
Administragdo, da Diretoria Executiva, do Presidente e das Unidades da Empresa,
incumbindo-se, ainda, de sua atualizacdo e controle, e; analisar, acompanhar e tramitar os
contratos e conveénios, e preparar os processos para decisdo do Conselho de Administracdo, da
Diretoria Executiva e do Presidente” (EMBRAPA, 20121).

Esta unidade é composta do chefe, coordenador administrativo, supervisores e
secretarias e tem em seu quadro um total de 50 funcionarios. Foi escolhida para este estudo

por ser responsavel pela parte legal e burocratica da Embrapa.

4.1.4 Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia

A Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia “tem atuado fortemente no
intercdmbio e quarentena de germoplasma vegetal, garantindo a continuidade dos programas
de melhoramento genético da Embrapa, além de prevenir a introducéo e dispersdo de pragas
agricolas” (EMBRAPA, 2012j).

Localizada em Brasilia — DF, a Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia se
destaca na geracdo de conhecimento, patenteamento de produtos, processos e Servicos,
baseados em areas como gendmica, protedmica, metabolémica e bioinforméatica (EMBRAPA,
2012j). Estas préaticas tém contribuido para que a unidade consiga ser fiel a missdo da
Embrapa e a visdo da unidade, “contribuindo para o desenvolvimento e a sustentabilidade da
agricultura nacional, com inovacao ¢ competitividade” (EMBRAPA, 2012j).

Estdo entre as finalidades da unidade: “apoiar, no ambito da Embrapa ¢ do
Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA), as acdes de pesquisa, desenvolvimento

e inovagdo em recursos geneticos; desenvolver conhecimentos e tecnologias voltadas para a
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seguranca bioldgica da agropecudria, e; promover a transferéncia de conhecimentos, produtos
e servicos desenvolvidos pela Unidade” (EMBRAPA, 2012j).

Os 304 funcionarios que fazem parte da unidade se dividem entre a Chefia Geral
(ChGE) que conta com o Nducleo de Comunicacdo Organizacional (NCO), Nucleo de
Tecnologia da Informacdo (NTI), Ndcleo de Desenvolvimento Institucional (NDI), Nucleo de
Gestdo da Qualidade (NGQ), Nucleo de Gestdo do Sistema de Curadoria (NSC), Nucleo de
Gestao do Intercambio de Germoplasma (NIG), Ndlcleo de Gestdo da Estacdo Quarentenaria
de Germoplasma Vegetal (NEQGV) e Comité Técnico Interno (CTI).

Existe na unidade a Chefia Adjunta de Pesquisa e Desenvolvimento (ChPD) com
0 Ndcleo de Apoio a Programacdo (NAP), Setor de Gestdo Ambiental e Campos
Experimentais (SACE), Comissao Interna de Biosseguranca (CIBio), Biblioteca e equipe de
pesquisadores, com pesquisadores, analistas e assistentes.

A unidade conta, também, com a Chefia Adjunta de Transferéncia de Tecnologia
(ChTT), Setor de Prospeccéo e Avaliacdo de Tecnologias (SPAT), Setor de Implementacédo da
Programacdo de Transferéncia de Tecnologia (SIPT), Comité Local de Publicacdo (CLP) e
Comité Local de Propriedade Intelectual (CLPI).

Por fim, faz parte da unidade a Chefia Adjunta de Administracdo (CAA), Setor de
Gestdo de Infraestrutura (SGI), Setor de Gestdo de Logistica (SGL), Setor de Gestdo de
Patrimbnio e Suprimentos (SPS), Setor de Gestdo de Pessoas (SGP), Setor de Gestdo
Orcamentaria e Financeira (SOF), Setor de Gestdo de Contratos e Convénios (SCC) e Setor
de Gestdo do Campo Experimental Fazenda Sucupira (SCEFS).

Esta unidade foi escolhida para este estudo por ser uma unidade de temas basicos,
trabalhar intensivamente com a inovacgdo e servir de apoio para todas as outras unidades da

Embrapa.

4.1.5 Embrapa Produtos e Mercado

Outra unidade descentralizada da Embrapa é a Embrapa Produtos e Mercado.
Também localizada em Brasilia — DF, esta unidade se caracteriza como uma unidade de
servico e tem 130 colaboradores no seu quadro de funcionarios.

Além da Geréncia Geral a unidade se divide entre a Geréncia Adjunta de Produto,

Geréncia Adjunta de Mercado e Geréncia Adjunta de Administracdo. E uma unidade de
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servigo especial, subordinada ao Diretor-Presidente, e tem como missdo institucional
“implantar as estratégias e acfes de producao, promoc¢édo, comercializacdo e licenciamento de
ativos pré-tecnologicos e tecnoldgicos desenvolvidos pelo programa de melhoramento vegetal
e animal da Embrapa, destinados ao desenvolvimento sustentavel da agricultura brasileira, em
beneficio da sociedade brasileira” (EMBRAPA, 20121).

Esta unidade foi escolhida para o presente estudo por ser uma unidade de servico
especial. Ademais, devido a sua especificidade e importancia, essa unidade contara com 16
escritdrios, localizados na Amazodnia, Brasilia, Campina Grande, Campinas, Canoinhas,
Capédo do Ledo, Dourados, Goiania, Imperatriz, Londrina, Passo Fundo, Petrolina, Ponta
Grossa, Rondonopolis, Sete Lagoas e no Triangulo Mineiro. Isto a difere das outras unidades
e seu estudo € essencial para que uma visdo geral da Embrapa em relacdo as estratégias de

inovacédo possa ser alcancada.

4.1.6 Embrapa Algodao

Localizada em Campina Grande — PB, a Embrapa Algoddo € mais uma das
unidades descentralizadas da Embrapa e se caracteriza como uma unidade de produto.
Composta pela Chefia Geral, Chefia Adjunta de Administracdo, Chefia Adjunta de Pesquisa
e Desenvolvimento, Chefia Adjunta de Transferéncia de Tecnologia, Agricultura de Precisdo,
Setor de Implementacdo da Programacao de Transferéncia de Tecnologia, Assessoria Juridica,
Biblioteca, Campo Experimental de Barbalha — CE, Campo Experimental de Monteiro — PB,
Campo Experimental de Patos — PB, Economia/Sociologia, Editoragdo, Estatistica, Nucleo de
Tecnologia da Informacdo, Setor de Gestdo Orcamentaria e Financeira, Setor de Gestdo de
Patrimdnio e Suprimentos, Gestéo de Pessoas e Irrigagao.

Além dos 6rgéos supracitados, a Embrapa Algodao conta ainda com Laboratorio
de Biotecnologia, Laboratério de Cultivo de Tecido, Laboratorio de Entomologia, Laboratério
de Fisiologia Vegetal, Laboratorio de Fitopatologia, Laboratério Avangado de Tecnologia de
Quimica, Laboratorio de Solos e Nutricdo de Plantas, Laboratério de Tecnologia de
Alimentos, Setor de Gestdo de Laboratérios e Campos Experimentais, Setor de Gestdo de
Infraestrutura e Logistica, Mecanizacdo Agricola, Melhoramento, Nucleo de Apoio a

Programacdo, Nucleo de Comunicagdo Organizacional, P&D de Goiénia — GO, P&D de Irecé
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— BA, P&D de Luis Eduardo Magalhdes — BA, P&D de Mato Grosso, Sistema de Producéo,
Secretaria do CTI, Sementes e, por fim, Setor de Prospeccéo e Avaliagéo de Tecnologias.

Por ser uma unidade de servico e trabalhar com a inovacdo de produtos
especificos, como o algoddo, sisal, mamona, pinhdo manso, gergelim e amendoim, o
entendimento da dindmica sobre estratégias de inovacdo nesta unidade é de extrema
importancia para o presente trabalho. Além disso, a Embrapa Algoddo tem inovacdes
importantes, com destaque internacional, como o algodao colorido.

Terminada a apresentacdo das unidades, o proximo topico se dedicara ao
atingimento do primeiro objetivo especifico proposto na introducdo deste trabalho,
identificando as diferentes tipologias de estratégias de inovacao encontradas na Embrapa.

4.2 ESTRATEGIAS DE INOVACAO NA EMBRAPA

Por meio da analise da transcricdo das entrevistas, analise de documentos
institucionais, tais como o Plano Diretor da Embrapa (PDE) e os Planos Diretores das
Unidades (PDU’s) e da observacao direta, foi possivel identificar um conjunto de estratégias
de inovagdo nas unidades estudadas. O PDE é um documento institucional que delimita as
diretrizes estratégicas a serem adotadas pela empresa em longo prazo. As unidades centrais
tém as suas acdes balizadas por esse documento. Ja as unidades descentralizadas possuem o
PDU, que embora seja feito com vistas aos objetivos propostos no PDE, possuem
especificidades referentes as particularidades e realidade de cada unidade.

E de extrema importancia esclarecer que a empresa objeto de estudo, por contar
com 62 unidades diferentes, centrais e descentralizadas, estuda os mais diferentes produtos e
atende a publicos distintos. Logo, as estratégias adotadas por cada uma delas refletem suas
respectivas necessidades em contextos distintos.

A Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia, por exemplo, trabalha atendendo
a demanda das outras unidades, tendo pouco contato com clientes especificos ou parceiros
externos. A maioria dos trabalhos e inovaces desenvolvidas por essa unidade visa o
atendimento de pedidos especificos das demais unidades. Essa realidade a difere das demais
unidades da empresa estudada.

Desta forma, embora muitas das tipologias de estratégia de inovacao tenham sido

identificadas na Embrapa, ndo necessariamente todas as tipologias acontecem nas diversas
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unidades da empresa. Entretanto, apesar da diversidade, algumas das tipologias se destacam,
podendo ser consideradas preponderantes.

Como mostrado no referencial tedrico, os autores dividem as estratégias de
inovacdo de maneira distinta, e a analise serd feita desta forma, pelos diferentes tipos
propostos pelos autores. O Quadro 14 mostra as diferentes tipologias de estratégia de

inovacéo identificadas na Embrapa e seus respectivos exemplos.

Quadro 14 — Estratégias de Inovacdo Identificadas na Embrapa (continua)

Autores Estratégias de Inovacgéo Caracteristicas

Desenvolvimento de projetos; andlise de riscos;
Estratégias de médio e longo prazo; Pesquisa sobre a
introducdo de novos produtos; Importancia do setor
de P&D. E por meio do PDE, PDU’s,
Macroprogramas, Forca-Tarefa, Prospeccdo de
Demanda e Treinamento dos agricultores que sdo
alcancados os objetivos estratégicos.

Exemplo: Algodéo colorido.

* Ofensiva

Freeman e

Soete, (2008) Defensiva Melhoramento das cultivares; Inventario de

tecnologias; LABEX.

Encomendas de empresas; Embrapa Recursos
Dependente Genéticos e Biotecnologia.
Exemplo: Batata especial para o Mc Donald’s

Rejeicdo as mudangas; barreira aos produtos
transgénicos; aversao a biofortificacdo;
tradicionalismo da agricultura familiar.

Exemplo: Feijdo maravilha

Treinamento dos pesquisadores, especificos e de

pos-graduagio; estrutura organizacional favoravel. E
Baseada na Aprendizagem por meio das Unidades de testes e demonstraces

(UTD’s) que se alcangam os objetivos de inovagao.

Tradicional

Lynne Baseada no Processo Campos experimentais para a validagdo dos

Akgun, produtos. E por meio das Unidades de testes e

(1998) demonstraces (UTD’s) e das Vitrines tecnoldgicas
que se alcancam os objetivos de inovag&o.

Baseada na Tecnologia Lancamento de produtos como a Maquina de catar
coco e invencdo de um hibrido de milho.

Proativa Agir antes da concorréncia com inovagles nos
sistemas produtivos para acai, buriti e ma¢a do sul.
Gilbert
(1994) Reativa Esperar a acdo de empresas concorrentes, em
especial, empresas privadas; esperar praticas
desenvolvidas pelos produtores.
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Quadro 14 - Estratégias de Inovacéo Identificadas na Embrapa (continuagéo)

Autores Estratégias de Inovagéo Caracteristicas

Alcance de sinergia por meio de parceria entre as
unidades; parceria com empresas privadas;
universidades, CAPES; CNPq, Cinep e empresas
estrangeiras.

* Parceria

Segmentacdo do Mercado Presenca de pesquisadores qualificados em todas as
Bowonder et 47 unidades descentralizadas. E implementada por

meio de Prospeccdo de demanda e Forgas-tarefa.
at., (2010)

Oferta de Plataforma Fixacdo bioldgica de nitrogénio (FBN).
Co-criagao Leva em consideracdo a sugestdo e as necessidades
dos clientes. E implementada por meio dos Dias de
Campo e Encontros com o Conselho Assessor
Externo (CAE).

* Estratégias consideradas preponderantes ha Embrapa.
Fonte: Elaboracéo propria, (2012)

A primeira tipologia identificada foi a estratégia de inovacdo ofensiva
(FREEMAN; SOETE, 2008) uma das duas consideradas preponderantes nas unidades
analisadas. Uma das caracteristicas dessa estratégia é o alto risco envolvido. A Embrapa ndo
se priva de certas acOes de inovacdo em decorréncia do alto risco, conforme pode ser
observado no discurso do Entrevistado 3:

A Embrapa trabalha no desenvolvimento dos projetos e em todos eles é feita uma
analise de riscos [...] Esta andlise existe em todos os niveis de avalia¢do, a partir da
proposicdo do projeto pelo pesquisador e de mais trés instancias que analisam o
projeto. [...] Existem casos de projetos que tém grande risco de ndo dar certo, mas a
Embrapa ndo se furta de financiar alguns projetos dessa natureza, porque

eventualmente, se o projeto for bem sucedido, os beneficios sdo muito maiores que o
risco.

Além dos altos riscos, outra caracteristica da estratégia de inovacdo ofensiva,
proposta pelos autores, pode ser encontrada nos documentos analisados, como uma visdo de
longo prazo. Por meio da andlise do Plano Diretor da Embrapa (PDE), nota-se a preocupagédo

em delimitar as diretrizes estratégicas a médio e longo prazo.

Uma inovacdo introduzida no presente ciclo de planejamento é a reflexdo estratégica
para um horizonte de mais longo alcance, que projete um salto organizacional e de
gestdo da PD&I numa perspectiva de longo prazo [...] O fundamento dessa pratica
baseia-se na construgdo da visdo de longo prazo para iluminar decisdes de médio
prazo e do presente (EMBRAPA, 2012i).

Acerca dos altos riscos e das estratégias a médio e longo prazo, o Entrevistado 11

explica que:
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Bom, com relagdo aos riscos, qualquer tecnologia que vocé desenvolva tem riscos e
oportunidades. Agora, 0 tamanho do risco vai ser diretamente proporcional a
complexidade da pesquisa que é desenvolvida. Entdo se vocé quer desenvolver
pesquisas de ponta, por exemplo, na area de agricultura o risco de insucesso é menor
porque envolve a participacdo de montes de pessoas, envolvendo uma rede de
pesquisadores e conhecimentos de ordem transversal e horizontal e ndo é facil, né?
Mas a Embrapa tem mecanismos para procurar e fazer pesquisas de ponta, dentre
esses, na propria grade de projetos de fomento, vocé tem o Macroprogramal. E esse
macroprogramal € justamente pra responder a esse tipo de projetos, que oferecem
maiores riscos, no entanto, sdo aqueles projetos de pesquisa mais avangada para a
Embrapa. Temos outros macroprogramas como o 2, 3, 4, 5 e 6, onde o0 2 ja tem uma
menor complexidade, embora seja grande, com uma quantidade grande de recursos
também, mas o risco ja é menor. Entdo existe uma classificacdo com relagéo a isso e
as unidades procuram ter um equilibrio. Quando vocé manda os projetos para
aprovagdo nos editais internos, vocé procura sempre ter um projeto de grande risco,
para ndo deixar de desenvolver tecnologia de ponta e uma maior quantidade de
projetos de macro 2 que embora tenha um risco grande também, ndo é como o
macro 1, e 0s outros projetos oferecem menores riscos e, portanto, a quantidade de
projetos também é maior.

As pesquisas e 0 conhecimento do ambiente desempenham um papel fundamental
para a implementacdo da estratégia de inovacao ofensiva. Essas caracteristicas sdo detalhadas

no seguinte discurso do Entrevistado 4:

Esse ano a diretoria da Embrapa resolveu fazer uma pesquisa sobre a importancia de
introduzir novos produtos no mercado, considerando os altos riscos. Fizeram uma
forga tarefa para discutir o que é que estd em voga em alguns temas. O primeiro
tema escolhido foi Recursos Genéticos. Foram chamadas para poder discutir esse
tema, algumas pessoas da Embrapa que trabalham com isso ou que sdo recém-
chegados na empresa e que vieram da iniciativa privada e tem um conhecimento
externo a Embrapa. Fizeram essa forca-tarefa para discutir e meio que montar um
relatério falando assim: o que est4d na vanguarda € isso, 0 que a Embrapa esta
fazendo é isso, e 0 que é necessario pra Embrapa fazer para estar na vanguarda, ou
se ja estamos fazendo. Entdo uma estratégia que estd sendo usada agora é essa das
forcas tarefa, utilizando pessoas da propria Embrapa para discutir temas especificos
para determinar o que relevante agora para Embrapa fazer ou ndo. Nessa forca-tarefa
quem participou dessa vez, além da Secretaria de Gestéo Estratégica, foram pessoas
da area de genética que viera das outras unidades.

Na pesquisa, destaca-se o papel do departamento de P&D da Empresa. O
Entrevistado 5, por sua vez, exalta a importancia deste departamento para as inovagdes, como

pode ser observado no trecho a seguir:

Existe o centro de P&D que é responsavel pelas inovacdes tecnoldgicas nos
produtos [..] As inovagdes sdo criadas de forma aleatéria, ndo existe uma
formalizacdo do processo de inovagdo. Entdo a gente conta muito com os talentos
que a gente tem dentro da empresa, de forma espalhada por todas as unidades da
Embrapa e que promove essas inovagfes. O que os orienta é exatamente o plano
estratégico da empresa, ou seja, eles renovam dentro de um conjunto de estratégias e
diretrizes que a empresa cria.
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A prospeccdo de demanda também é abundantemente utilizada na Embrapa,
segundo relatos do Entrevistado 8, Entrevistado 9 e Entrevistado 10. Maior detalhamento

desta préatica pode ser encontrado no trecho a seguir:

O que acontece é que ela faz uma prospecgdo de demanda. Quando vocé prospecta
demanda vocé verifica o problema de pesquisa na sociedade, o que a sociedade tem
em termos de problema, e com essa prospeccdo ela identifica onde ela deve atuar
com maior énfase. Entdo os pesquisadores vdo atuar nessas areas, nessas
deficiéncias que a sociedade tem (Entrevistado 5).

Ainda dentro das caracteristicas da estratégia de inovacdo ofensiva, o Entrevistado
10 explica que a Embrapa Algoddo conta com altos investimentos em P&D, grande
quantidade de patentes, treinamento dos agricultores, planejamento em longo prazo e
lancamento de novos produtos. Em relacdo ao P&D, o entrevistado comentou que a Embrapa
possui 0 maior investimento em pesquisa no Brasil, orcado em um bilhdo de reais. O
treinamento dos agricultores se da de forma intensiva, inclusive nas Unidades de Testes e
Demonstracdes (UTD’s). O planejamento a longo prazo ¢é retratado no Plano Diretor da
Unidade (PDU) onde sdo expostos os planos para os proximos quatro anos. O lancamento de
novos produtos pode ser observado no aumento de produtos pesquisados pela Embrapa
Algodao, como, por exemplo, o algoddo colorido que ja € produzido em quatro cores e a
quinta cor, azul, ja estd em processo de testes.

Por meio da andlise desses relatos, percebe-se a preocupacdo em introduzir
produtos no mercado, a dependéncia dos pesquisadores e do setor de P&D, além da
preocupacdo com 0s riscos, que tenta ser amenizado com a analise de riscos, a prospeccdo de
demanda e com as forcas-tarefa. Todas essas caracteristicas sdo tipicas da estratégica de
inovacao ofensiva, proposta por Freeman e Soete, (2008).

Além de possuir tipologias de estratégia, a inovagdo pode, também, ser dividida
em graus, como mostrado na fundamentacdo tedrica. A estratégia de inovacao ofensiva pode
ser considerada uma inovacao radical (GILBERT, 1994; CANONGIA et al., 2004; SANTINI
et al., 2006; MOREIRA; QUEIROZ, 2007; TIDD; BESSANT, PAVITT, 2008). Ao introduzir
novos produtos no mercado, s&o introduzidas grandes mudancas que modificam a forma como
0s consumidores percebem ou usam 0s produtos.

Outro tipo de estratégia de inovacdo executada pela Embrapa é a defensiva
(FREEMAN; SOETE, 2008), conforme pode ser observado no relato do Entrevistado 5:
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Ela primeiro busca informacdes de outras empresas e a partir disso ela lanca os seus
produtos. Séo tecnologias que ja existem. A Embrapa tem, por exemplo, seu
inventario de tecnologias e sabe das tecnologias que estdo sendo lancadas no
mercado, porque em cada unidade da Embrapa tem setores que fazem esse tipo de
levantamento. Af antes disso ela ja tem a prospeccdo de demanda.

Por meio desse trecho, percebe-se que a Embrapa, em certas ocasides, busca
imitar tecnologias existentes e isso faz com que os custos sejam reduzidos. Em alguns casos, a
empresa procura esperar a acdo de outras empresas de pesquisa para, entdo, aproveitar-se
daquela tecnologia. O Entrevistado 1 exemplifica que as linhagens de todos os tipos de
cultivares sdo feitos desta maneira, por melhoramento do que ja existe.

Em algumas ocasides as empresas privadas investem um grande montante em
pesquisa e acabam por superar a Embrapa. Por estudar e inovar nos mais diversos produtos, é
financeiramente invidvel para a Embrapa competir com empresas que tém o seu foco em um
ou alguns produtos especificos. Nessas ocasides, a Embrapa faz proveito de possiveis erros
cometidos por essas empresas, além de aproveitar mercados abertos, caracteristicas da
estratégia de inovacdo defensiva.

No entanto, a Embrapa néo se contenta apenas em aproveitar-se dos erros, existe
uma preocupacdo muito grande em melhorar, como afirmou o Entrevistado 9. Por meio dessas

melhorias, buscar beneficios para a sociedade, como observado no relato do Entrevistado 7:

A gente faz produtos semelhantes sim, mas talvez com uma solucdo mais
sustentavel, uma solucdo mais organica, uma fungdo mais bioldgica. Entdo, tem um
inseticida quimico que mata uma praga, a gente desenvolve uma tecnologia de
controle biol6gico pra matar a mesma praga, mas sem ser nociva. Entdo se for nessa
ideia a gente acaba fazendo de alguma forma, mas sempre nesse intuito sustentavel.

O Entrevistado 11 corroborando a opini&o dos entrevistados 7 e 9 explica que:

Ndo é questdo de esperar, ela ndo tem essa visdo. Ela desenvolve os produtos, e
como é uma empresa de ciéncia e tecnologia, naturalmente, o seu corpo de
profissionais, especialmente os pesquisadores, eles estdo antenados com o que tem
de importante em termos de ciéncia e tecnologia no mundo, na internet e etc. Entéo é
como se fosse uma compreensao natural das necessidades e das inovagdes que estéo
aparecendo. Logicamente que, por isso, a Embrapa mantém, também, os chamados
LABEX, que sdo os laboratdrios virtuais. Vocé tem nos Estados Unidos, na Europa
em dois locais, na Holanda e na Franca, tem na China e etc. Entdo esses laboratorios
virtuais, o que eles fazem? Na verdade ndo existe uma estrutura fisica da Embrapa
14, existe apenas um pesquisador, que fica dentro de uma sala, dentro de escritdrio
numa instituicdo de ciéncia e tecnologia desses paises, e fica antenado com o que é
mais de ponta e vem sendo realizado em pesquisa nesses paises. E aquilo que os
pesquisadores ndo conseguem prospectar via internet ou pelo préprio conhecimento
dele, algumas demandas dessas sdo polarizadas e captadas por essas Embrapas
virtuais e sdo trazidas para empresa para enriquecimento das demandas ou das
tecnologias mais novas, desenvolvimento de novas tecnologias.
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A estratégia de inovacdo defensiva tem como principal caracteristica o objetivo de
lucrar com os erros dos concorrentes e isso é facilitado pelo inventério de tecnologias que a
empresa possui e pelos laboratorios em outros paises, os LABEX. Ademais, esta tipologia se
aproveita de mercados ja abertos, como nos casos em que a empresa espera as concorrentes
investirem no desenvolvimento e langcamento da tecnologia.

Esta tipologia de estratégia de inovagdo, por sua vez, pode ser considerada uma
inovacdo incremental (GILBERT, 1994; CANONGIA et al., 2004; SANTINI et al., 2006;
MOREIRA; QUEIROZ, 2007; TIDD; BESSANT, PAVITT, 2008) pois as melhorias feitas
nos produtos sdo pequenas, aperfeicoando o que ja existe, como as melhorias feitas nas
cultivares.

A inovacdo pode ser obtida, também, por meio do atendimento a pedidos,
seguindo uma estratégia de inovacdo dependente (FREEMAN; SOETE, 2008). O exemplo
do Entrevistado 1 mostra bem a importancia e os beneficios da adogdo deste tipo de
estratégia:

[...] Depender de pedidos especificos € quando vocé consegue reverter o processo de
marketing, tendo o cliente desde o inicio do projeto. E um produto customizado,
onde o custo de transacdo é menor, porque é fechado um contrato e had um trabalho

em conjunto a ser seguido. Ha toda uma regulamentacéo a ser seguida, mas o risco é
bem menor.

De acordo com o Entrevistado 5 e o Entrevistado 10 esta é uma pratica que

acontece na Embrapa, como pode ser percebido nos relatos:

Vamos dizer que o Mc Donald’s precise de uma batata alta para caber naquele
pacotinho de batata. Entdo eles podem encomendar uma variedade de batata que ndo
seja aquela achatada, seja uma alta, que a medida que vocé coloca na maquina ela ja
sai aquele palito, enorme. Isso aconteceu. E um tipo de receita indireta [...] ndo é
representativo, € um negdcio pequeno, porque 0 que move mesmo a Embrapa é a
receita do governo (Entrevistado 5).

Isso é o que chamamos de tecnologia por encomenda. A pessoa pode chegar aqui,
como chegou agora mesmo um Holandés e disse que quer desenvolver variedade de
mamona especifica pra eles. Entdo a gente fez o projeto e passamos pra eles. O
projeto foi 2 milhdes de reais e foi a pedido deles. Ai é o que se chama de demanda
induzida. Alguém ta demandando isso pra resolver o problema deles, mas ele vai
pagar a Embrapa pra fazer isso pra eles. A Embrapa oferece toda uma estrutura, a
gente vai I4, ele vem ca [...] agora mesmo tem um grupo de Israel que tem interesse
em mamona também, entdo tem diversos segmentos aqui. A gente tem um
intercambio muito grande. Agora mesmo esta pra vir um pessoal do Peru, do
Equador e da Guatemala (Entrevistado 10).

O Entrevistado 9 explica as fontes da demanda da Embrapa:
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A Embrapa atende muito a demanda, tem muita demanda tanto da area privada
quanto da area publica. A area privada sdo as empresas que produzem sementes, a
agroindustria e o préprio setor publico. Além dos programas do Governo Federal,
como atender a agricultura familiar e combater a fome.

A Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia € muito dependente das outras
unidades da empresa. Embora ela pesquise e inove nos mais diversos produtos, a maioria da
sua pesquisa ¢ feita por pedido especifico das outras unidades.

Desta forma, por meio dos relatos, pode ser percebida a estratégia de inovagédo
dependente de Freeman e Soete (2008), que se caracteriza por ndo iniciar as mudancas
técnicas e agir movida por pedidos especificos de clientes.

Esta estratégia de inovacdo também se caracteriza como incremental, pois atua
sobreprodutos ja existentes, introduzindo pequenas mudancas para o atendimento de pedidos.

Algumas vezes, manter-se fiel a aspectos tradicionais dos produtos &, também,
uma forma de inovar. Percebe-se, assim, a estratégia de inovacao tradicional proposta por
Freeman e Soete (2008). O Entrevistado 5 relatou que a Embrapa desenvolveu um tipo de
feijao preto, chamado de feijdo maravilha. Esse feijdo, entretanto, demorava muito tempo para
cozinhar e a dona de casa rejeitou esse feijdo, que teve que retornar a pesquisa para ser
alterado, melhorado e aceito. Outro exemplo de uma rejeicdo inicial a um produto pode ser
observado no relato do Entrevistado 4:

No projeto de biofortificacdo, as pessoas ndo aceitam o produto por causa da cor. O
produto é melhor, mais rentavel, mais produtivo, mas a cor desagrada e eles ndo
adotam, principalmente na agricultura familiar. Se ndo for dentro daquele padréo ao
qual eles ja estdo acostumados, ou se ndo tiver todo um trabalho de preparacéo para
as pessoas aceitarem aquilo, eles ndo adotam. Também a questdo de tempo de
cozimento, sabor. Se for um sabor diferente do que eles estdo acostumados eles tem
muita dificuldade em adotar. Ai esse produto acaba retornando pra pesquisa, pra

tentar ser melhorado e chegar mais perto daquilo que a comunidade e as pessoas
estdo acostumadas.

Complementando o relato do Entrevistado 4 sobre a resisténcia da agricultura
familiar, o Entrevistado 12 explica que:
Nos desenvolvemos muitas tecnologias para a agricultura familiar e a apropriacéo
dessa tecnologia pela agricultura familiar é bastante complicada. Na agricultura
familiar os agricultores tém pouco conhecimento, pouca capacidade de compra, de

poder aquisitivo, e as vezes, interesse de desenvolver melhor o seu empreendimento,
entdo a transferéncia de tecnologia para a agricultura familiar é bastante complicada.

Algumas vezes a rejeicdo a um produto se da por falta de informacdo ou

preconceito, como exemplifica o Entrevistado 2:
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A questdo dos alimentos transgénicos € um tema bem controverso que por vieses
ideoldgicos j& criam alguma barreira. A Embrapa j& langou e vai langar alguns
outros produtos transgénicos e eu acredito que isso va ter alguma barreira ja no
lancamento. Entdo vocé tem que ter alguns processos de esclarecimento para o
consumidor final, algo informativo e fazer um trabalho nesse sentido. Tem também
a resisténcia anterior, que ndo é ao produto final, mas sim a questdo de alguns tabus
mesmo.

Os relatos dos Entrevistados 2, 4, 5 e 11 apresentam muitas semelhancas e
mostram a rejeicao, por parte do consumidor, as mudancas oferecidas. Pode ser caracterizada,
assim, a falta de necessidade em mudar, pois 0 mercado ndo exige mudangas e nem a
concorréncia forca transformacdes. Esta tipologia de estratégia de inovacdo também pode ser
considerada como incremental, pois as mudangas feitas no produto, quando existem, sdo
pequenas e sultis.

Dando sequéncia a identificacdo das estratégias utilizadas para tratar a inovacao,
ganha destaque a aprendizagem. Nesta perspectiva, a estratégia de inovagdo baseada na
aprendizagem apregoa que 0 sucesso é reforcado pela capacidade de criar, armazenar e
recuperar a aprendizagem por meio de equipes de desenvolvimento (LYNN; AKGUN, 1998).

A aprendizagem na inovagdo é muito importante, extremamente importante, porque
é dai que surge a inovagdo. Sem a aprendizagem, sem 0 conhecimento e sem essa
troca com a comunidade a inovacdo ndo surge, ela fica nela mesmo e néo vai ter

utilidade. Ela deixa de ser inovacdo e passa a ser um reles conhecimento
(Entrevistado 4).

Uma das formas adotadas pela Embrapa para impulsionar o aprendizado na

empresa é por meio da capacitacdo, como detalha o trecho:
A estratégia que a Embrapa tem adotado é a de continuamente estar treinando os
seus pesquisadores, sejam em treinamentos especificos, seja em pds-graduagéo. 1sso

é fundamental para que vocé dé continuidade ao processo de inovagdo (Entrevistado
2).

O Entrevistado 5 acrescenta e explica que a Embrapa tem uma estrutura
organizacional toda voltada para aprendizagem e prové processos de aprendizagem dentro da
empresa. O Entrevistado 8 acrescenta que:

No processo de inovacdo a aprendizagem significa tudo! N&o existe inovacdo sem
P&D [...] e pra vocé fazer pesquisa e desenvolvimento, pra vocé conseguir buscar

essas novidades que sdo tdo necessarias, tem que ter uma mente muito aberta e vocé
tem que estar aberto a aprender, em todos os sentidos, gestdo, academia, tudo.

O Entrevistado 10 exemplifica que na Embrapa Algodao existem as Unidades de
Testes e Demonstra¢fes (UTD’s), também conhecidas como escola de campo, cujo objetivo é
a criagcdo e transferéncia das tecnologias. Os produtores participam de todo o processo

produtivo “e nunca mais esquecem na vida”, segundo o entrevistado. Com a transferéncia da



83

tecnologia, a Embrapa Algod&o objetiva, entre outras coisas, disseminar o aprendizado entre
0s produtores como também absorver o seu conhecimento tacito. Assim, a Embrapa gera
conhecimento, mas também o absorve, criando uma via de méo dupla, onde o objetivo maior
¢ apropriar-se de todo conhecimento em prol das UTD’s.

A importancia dada a aprendizagem, sua disseminacdo e a estrutura
organizacional favordvel sdo caracteristicas da estratégia de inovagdo baseada na
aprendizagem (LYNN; AKGUN, 1998).

A estratégia de inovacdo baseada na aprendizagem pode ser caracterizada tanto
incremental quanto radical. Incremental quando se trata dos constantes treinamentos dados
aos funcionérios da empresa, pois € uma pratica constante e rotineira, onde as mudancas sao
percebidas gradativamente. Pode ser considerada radical quandose analisa as Unidades de
Testes e Demonstracfes, que buscam a criacdo e transferéncia de tecnologia. Ao criar uma
tecnologia, as mudancas sdo maiores e capazes de modificar a forma como vemos ou
percebemos as coisas, caracteristicas da inovacéo radical.

Dando sequéncia a identificacdo das estratégias de inovacao propostas por Lynn e
Akgun (1998), foi identificada a estratégia de inovacdo baseada no processo. A Embrapa
desenvolve muitas tecnologias e muitas delas em alimentos. Por isso, existe uma
preocupacdo, que é explicada pelo Entrevistado 4, com a responsabilidade social. Por mexer
com vida, se vocé lancar uma tecnologia agricola, qualquer erro biol6gico ou genético vai
influenciar na vida da pessoa que vai consumir. Existe um processo que deve ser seguido que
é mais bem explicado pelo Entrevistado 5:

Temos todo um procedimento muito bem estruturado e obrigatdrio e todas as
unidades tém que fazer. Obvio que existem tecnologias que os procedimentos sdo

“n” e outras tecnologias tém o processo mais simplorio, mas todas tém um
procedimento que devem ser feitos antes de levar pra sociedade. Os procedimentos
internos incluem testes e tudo mais, mas légicoque as cultivares passam por um
procedimento bem mais longo. Todas as unidades tém campos experimentais, é
feita a validagdo, fazem as unidades de demonstracdo, dependendo da regido que
eles querem levar as tecnologias, depois eles fazem dia de campo e, por fim, fazem o

acompanhamento.

O Entrevistado 11 também fala da sequéncia de etapas seguidas e explica o

porqué:

Logicamente que sim, tanto do ponto de vista legislativo, para atender as leis e
entrar em conformidade com as leis brasileiras e também internacionais, como
também nos protocolos técnicos cientificos que sdo feitos. A Embrapa tem uma
exceléncia na cultura em projetos, tudo que é feito, todos os trabalhos desenvolvidos
pela empresa sdo feitos com base em projetos. Nada é feito sem critério,
aleatoriamente.
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O Entrevistado 12 também afirma que, antes do lancamento de um produto, a
Embrapa segue uma sequencia de etapas com vistas a sua validagao:
Tem que fazer isso, se ndo nds ndo temos uma referéncia do nosso produto, isso é
fundamental. N6s temos uma série de ensaios que comparam com o produto da
concorréncia. E ndo € s6 de um ano, sdo de varios anos e ai nos temos a certeza de
que nossos produtos, que a gente esta langando, esta validado e competitivo. Entéo,
por exemplo, pra comparar com o produto da concorréncia nés fazemos também

unidades e vitrines tecnoldgicas 14 na fazenda do produtor e ele avalia 0 nosso
produto e vai dizer se o produto é bom ou néo é bom.

Outra forma de testar os produtos é com as UTD'S, como explica o Entrevistado
10:
O objetivo destas unidades € a criagdo e transferéncia das tecnologias. Para tal, a
empresa determina a tecnologia a ser utilizada - fruto de inimeras pesquisas
realizadasem diferentes partes do Brasil - transfere esta tecnologia para que o

produtor possa validar com a utilizagdo de teste piloto e, enfim, é feita a
comercializag&o.

Essa sequéncia de etapas que devem ser seguidas, passando pelas fases de
avaliacdo, testes, validacdo, até a comercializacdo do produto, sdo caracteristicas da
estratégia de inovacdo baseada no processo. Além dos entrevistados 4, 5, 10, 11 e 12 os
entrevistados 2, 6, 7 e 8 também afirmam que existe uma sequéncia de fases que deve ser
seguida entre a concepcdo e a comercializacdo do produto.

O grau de inovacdo utilizado na estratégia de inovacdo baseada no processo €
incremental, uma vez que tanto nos campos experimentais e vitrines tecnolégicas quanto nas
UTD's, quando os produtos passam pelo processo de validacdo, sdo feitas pequenas
modificacfes para adequagdo as exigéncias, sejam elas do cliente ou governamentais. S&o
mudangas pequenas, incrementais.

Algumas vezes, a inovacdo se baseia no lancamento de produtos ou servigos que
encantam o cliente, que os fazem perceber uma necessidade, até entdo, desconhecida. Essas
sdo caracteristicas da estratégia de inovacdo baseada na tecnologia (LYNN: AKGUN,
1998) que pode ser observada no trecho da transcri¢do do Entrevistado 4:

A Embrapa tenta fazer produtos que ndo se tem nem ideia de que podia existir e que
facilitaria realmente a vida das pessoas. Como determinadas maquinas, como a de

catar coco que as pessoas antes catavam na mao e ndo aproveitavam as cascas, ai a
Embrapa criou uma maquina pra isso, que aproveita também as cascas.

Um exemplo dessa capacidade de encantar o cliente pode ser percebida no
seguinte trecho:
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A Embrapa langou uma tecnologia em 1987, onde ela langou um material de milho,
um hibrido de milho que era tolerante ao aluminio no sol. Ela langou imaginando
que poderia ter certo sucesso, mas até hoje, em nivel mundial, ndo houve um
tecnologia que chegasse ao que ela fez (Entrevistado 3).

Neste relato, podemos perceber um exemplo claro de encantamento ao cliente.
Mesmo tenso sido lancado hd 25 anos, esse hibrido de milho trouxe possibilidades que
inexistiam em certas regides do Brasil, que tinham o solo rico em aluminio. O sucesso foi
inesperado, onde “um hibrido de milho s6, ocupando 19% do mercado de milho hibrido que &,
em todos os paises do mundo, dominado por multinacionais. Até hoje nao teve na historia um
material s6 com tamanha participagdo no mercado” (Entrevistado 3).
Segundo o Entrevistado 7, muitas vezes, a gera¢do de produtos que encantam se
justifica devido a falta de contato com o cliente, como é explicado no seguinte trecho:
Esse encantamento acontece por isso, como a gente nao tem essa comunica(;éo com
o cliente, ndo tem essa prospec¢do, muitas vezes a gente elabora a tecnologia e o
mercado ndo estd nem sabendo ou ndo esta “precisando” e ai vem o nosso papel. A
gente tentar chegar nesse nicho e falar: olha, vocé faz isso e é muito legal, mas se

voceé fizer assim vai melhorar. Isso acontece muito na agricultura familiar, embora a
gente enfrente resisténcia também.

O Entrevistado 11 também acredita que a Embrapa, algumas vezes, tem o poder

de encantar o cliente e detalha:

Existe sim, sdo aquelas tecnologias que entram mais na parte da proatividade, entdo
é ldgico, existem sim. A Embrapa é hoje, talvez, o terceiro maior banco de
germoplasma do planeta ou esta entre os cinco maiores. E o que é isso? Ela coletou
espécies vegetais, ndo sé brasileiras, mas também exoticas que vieram do exterior e
que fazem parte do seu banco de germoplasma. Vou citar um exemplo, vocé tem
diversos acessos de milho e vocé pode chegar a uma cultivar de milho, por meio
desse banco de germoplasma e que ainda néo existe no mercado. Hoje pode néo ser
importante aquela cultivar, mas no futuro pode ser. Entdo esse banco de
germoplasma é um exemplo dessa visdo de proatividade da empresa em relagdo ao
mercado. Ela antecipa, ela foi capaz de armazenar um banco de germoplasma
enorme e pode favorecer a ela futuramente desenvolver novos trabalhos ou
pesquisas voltados, especialmente, pra area de melhoramento genético de plantas e
de outros animais. Especialmente aqueles em extingéo.

O grau de inovacdo utilizada na estratégia de inovacdo baseada na tecnologia é
radical. Ao encantar o cliente com um novo produto, mostrando a ele uma necessidade que ele
sequer sabia que tinha, sdo modificadas as formas de ver e usar as coisas, que Sao
caracteristicas da inovacao radical.

Gilbert (1994) propbe duas tipologias de estratégia de inovacdo: proativa e
reativa. Nas entrevistas, a pesquisadora identificou ambas. Embora tenham caracteristicas

contrastantes, como a Embrapa atua em quase todos os estados do Brasil e trabalha com
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pesquisa dos mais diferentes produtos, o comportamento adotado pela empresa muda de
acordo com o produto em questao.

Agir primeiro que os concorrentes é outra forma de inovar. Neste sentido, o
Entrevistado 4 explica que alguns produtos desenvolvidos e melhorados na Embrapa ndo séo
desenvolvidos ou estudados por nenhuma outra empresa.

O Entrevistado 6 acrescenta que a Embrapa é proativa, devido ao avango do
conhecimento humano, das ciéncias e tecnologia. Segundo ele, a Embrapa quer atender as
necessidades da populacdo, com produtos novos e tecnologias mais avangadas, porque esse €
0 papel da empresa. Esta pratica é facilitada pela existéncia de vérias unidades
descentralizadas, como pode ser percebido no seguinte relato:

O fato da Embrapa ter diversas unidades descentralizadas nas varias regifes, traz
vantagens na identificacdo de caracteristicas especificas para transformar os sistemas
produtivos ou tecnologias. Assim, a Embrapa tem essa percep¢ao mais avancada do
que empresas multinacionais ou do que empresas que trabalham com grandes

commodities, por exemplo, nos sistemas produtivos para acai, buriti ou maga no sul
(Entrevistado 2).

Nestes relatos, percebe-se uma acdo inventiva, de primeiro a mover, com foco na
inovacdo e na mudanca da estrutura competitiva. Essas sdo caracteristicas da estratégia de
inovagéo proativa.

A estratégia de inovacdo proativa (GILBERT,1994), por suas caracteristicas, pode
ser considerada radical. Agir primeiro que a concorréncia, ter foco na mudanca e na inovacao
faz com que as modificaces sejam perceptiveis e muitas vezes acontecam rapidamente, o que
a caracteriza como radical.

A estratégia de inovacao reativa, por sua vez, acontece quando a empresa adota
inovacgdes feitas pela concorréncia (GILBERT, 2004). Nesta estratégia, o foco é esperar a
acdo do concorrente e trabalhar em cima de melhorias feitas nos produtos ou servicos
langados. Esta é pratica identificada no relato do Entrevistado 3

Hoje, como vocé tem concorréncia, a iniciativa privada estd andando a uma
velocidade muito mais rapida do que nés. Nao so a iniciativa privada, pensando no
mercado do agronegdcio, as vezes, a pesquisa realizada pelo produtor ela passa a
frente da Embrapa em alguns momentos. Entdo, as vezes, o produtor consegue
desenvolver algum sistema ou alguma técnica qualquer de cultivo que ainda néo
existe teoria respaldando aquilo, mas sabe que funciona. Entdo, nesse ponto, a

Embrapa esta indo atras pra ver porque que aquilo funciona para poder teorizar em
cima de uma pratica que esta dando certo.

O Entrevistado 9 também acredita que em certas situacfes, a Embrapa adote um
comportamento reativo. Segundo seu relato, isso se deve ao fato da empresa ser publica e ter
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algumas amarras burocréticas, o que faz com que, muitas vezes, ela ndo consiga manter a
mesma velocidade das empresas privadas.

O grau de inovacéo utilizada na estratégia de inovacao reativa (GILBERT, 2004)
¢ a incremental. Nesta tipologia, as melhorias sdo feitas em produtos criados pela
concorréncia, entdo a necessidade de mudanca, em geral, é pouca e incremental.

O estabelecimento de parcerias também é uma estratégia utilizada na inovacgéo, e
Bowonder et al., (2010), entre as estratégias de inovacao que propde, defende a estratégia de
inovacdo de parceria. Juntamente com a estratégia ofensiva, parceria é a outra estratégia
preponderante nas unidades analisadas. A Embrapa faz uso abundante das parcerias, com 0s
mais diferentes tipos de organizagdo, como exemplifica o Entrevistado 4:

Incentiva-se muito a realizacdo de parcerias, tanto parcerias entre as préprias
unidades, quanto parcerias com empresas. Quanto mais parcerias, melhor. E 0s
projetos buscam muito as parcerias como forma de solucionar a parte burocratica,
porque se vocé tem um parceiro que também vai investir dinheiro [...] vocé pode
comprar coisas sem precisar fazer licitacdo. Entdo na compra de uma méquina, vocé
ndo precisa fazer aquela cotacdo de trés, fazer orcamento, escolher o mais barato,

que é o pior... Por isso que é incentivada muito essa questdo das parcerias, no
projeto, no desenvolvimento da pesquisa, pra poder facilitar essa parte.

A busca pelo estabelecimento de parcerias, entretanto, ndo € antiga na empresa,
como pode ser observada por meio dos seguintes relatos:
A Embrapa até uns 7 ou 8 anos atras entendia que podia desenvolver tudo dentro de
casa. Mas com o avanco, principalmente, da area de biotecnologia e de metodologias
de trabalho na area molecular, faz a Embrapa perceber a necessidade de trabalhar
com parceiros, tanto no repasse quanto no recebimento de tecnologia (Entrevistado
3). E a gente vem aumentando isso na medida em que percebe gue, principalmente

na area de cultivares é preciso ter outras empresas trabalhando com vocé, é a questdo
do open innovation, cada vez mais (Entrevistado 1).

Neste trecho é possivel perceber a mudanca de comportamento adotada pela
Embrapa em relacdo a inovacdo. Como destaca o Entrevistado 1, a empresa para de acreditar
que é autossuficiente, deixando a inovacéo fechada e passa a trabalhar de forma conjunta,
aceitando que nem sempre as melhores ideias precisam vir dos seus proprios funcionarios,
passando assim para inovagdo aberta (CHESBROUGH, 2003; CHESBROUGH, 2006;
CHIARONI; CHIESA; FRATINI, 2010).

Assim como o Entrevistado 1, o Entrevistado 11 destaca a importancia das

parcerias e, também explica que essa é uma agao recente:
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Nessa realidade que se configura agora, a partir dos anos 2010, esses novos modelos
de negdcio que tem sido observados no mercado de cultivares, vai fazer com que a
unidade siga esse caminho, o de fazer parcerias. Sao parcerias na busca de acelerar o
processo tecnoldgico, entdo a Embrapa pode entrar com a parte de um evento, por
exemplo, de transgénico e a outra empresa, seja ela internacional ou nacional, pode
entrar com 0 mecanismo de incorporacdo de transgénico e a Embrapa oferecer a
cultivar, etc. Isso esta comecando a ser exercitado dentro da empresa e eu acho que
ele tende a crescer, essa é uma postura nova da empresa em relacdo aos novos
desafios do mercado atual. E isso ndo somente pra cultivares, para outros produtos
também, outras tecnologias.

Para o Entrevistado 12 a parceria é fundamental e é uma coisa que ndo pode
deixar de acontecer, é soma de esforcos, soma de recursos, soma de conhecimento. Por ser
uma empresa publica, a compra de equipamentos deve seguir todo um procedimento
licitatorio que leva muito tempo e ndo necessariamente culmina na compra do melhor
equipamento e as parcerias servem para solucionar isso. O Entrevistado 9 justifica a busca por

parcerias:

A nossa visdo é que a Embrapa é muito boa no desenvolvimento de tecnologias, mas
na hora que ela vai levar isso para o mercado ela tem muitas falhas [...] um grande
problema nosso hoje é que a gente desenvolve uma tecnologia, desenvolve um
produto, desenvolve o que for e na hora que vai levar isso para 0 mercado, tem
problema. A Embrapa tem as amarras de ser uma instituicdo publica. Vamos fazer
propaganda na midia? Nao pode. Ela ndo é uma S/A como o Banco do Brasil,
Petrobras ou Caixa Econdmica, ela é diferente dessas outras instituigdes publicas. E
ai que ja comecam os problemas, e o que € que ela tem que fazer? Tem que procurar
parceiros para isso. Entdo faz a parceria, é dada a exclusividade, mas o parceiro é
quem vai para 0 mercado e tudo que for comercializado ¢é fruto da divulgagdo do
parceiro.

O Entrevistados 5 e 6 exemplificam as parcerias e dizem que a Embrapa faz essa
cooperacdo com o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria, com as universidades, com 0s
institutos que fazem trabalho cooperativo e colaborativo, instituices de fomento como o
CNPq, Capes, Cinep, empresas estaduais e empresas privadas, em especial, algumas dos
exterior. Mais detalhes sobre as parcerias realizadas na Embrapa sdo expostas no seguinte
trecho:

Existem parcerias, tanto com empresas publicas como com a iniciativa privada. As
parcerias ocorrem em diversas fases e em graus diferentes, dependendo do que esta
se buscando. Existem parcerias desde a 4area de pesquisas, da area de
desenvolvimento de ideias para fazer projetos, até parcerias onde a Embrapa ja
possui a tecnologia robusta, jA chegou na fase final de desenvolvimento dessa

tecnologia e busca parcerias para levar essa tecnologia para o mercado (Entrevistado
3).

Por ser uma empresa privada, a Embrapa enfrenta algumas particularidades,

algumas unidades mais que outras, como explica o Entrevistado 7 no seguinte trecho:
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Aqui no CENARGEN a gente depende das parcerias, as nossas tecnologias sdo
muito de base, vamos dizer assim. A gente normalmente precisa de uma parceria, ou
para trabalhar e tornar ela um pouquinho mais comercial ou entdo para finalizar
efetivamente. Como é que eu vou transferir a descoberta de um gene para seca,
resistente a seca da soja? Eu vou transferir pra uma BASF da vida, ou para alguém e
ai, 13, ele vai transformar e efetivamente produzir a semente. Entdo assim, a gente
depende muito dessa parceria.

Dessa forma, a partir dos relatos, percebe-se que a sinergia € alcancada porque a
Embrapa e a empresa parceira possuem capacidades complementares, caracteristicas da
estratégia de inovacao de parceria (BOWONDER et al., 2010).

Esta tipologia de estratégia de inovacdo, baseada nos relatos dos entrevistados,
pode ser caracterizada, prioritariamente, como incremental. Ao estabelecer parcerias, a
Embrapa ou a empresa parceira, em geral, faz pequenos ajustes ou sutis modificacdes nas
caracteristicas dos produtos/servicos. Pelo fato de ter que atender aos objetivos de duas ou
mais empresas, as mudancas drasticas e complexas sdo mais complicadas de serem realizadas,
prevalecendo, assim, a inovagao incremental.

Outra forma de inovar € por meio da identificacio de novos segmentos,
caracteristica principal da estratégia de inovacdo de segmentacdo do mercado
(BOWONDER et al., 2010) e prética realizada pela Embrapa e percebida por meio do
seguinte trecho:

[...] a Embrapa estd sempre atenta ao que estd acontecendo no mundo, e busca
observar isso, neste cenario, neste contexto e traduzir isso para a questdo da pesquisa

e desenvolvimento de tecnologia e inovacdo, bem como a capacitacdo dos seus
funcionérios (Entrevistado 2).

O Entrevistado 5 esclarece de que forma a Embrapa busca a identificacdo desses
segmentos por meio do seguinte trecho:
A Embrapa trabalha estudando o mercado para encontrar novos segmentos e
aproveitando as oportunidades. Somos 47 centros e cada um numa &rea, huma
fronteira do conhecimento. Exemplos, Embrapa Soja, Embrapa Hortalicas, Embrapa
Gado de Leite e Embrapa Gado de Corte, cada segmento desse trabalha na

prospeccdo de demanda, na prospeccdo de oportunidades dentro da sua area de
atuacdo. S&o 47 antenas, antenas no sentido de estarem captando as informagdes.

Ainda nesse contexto, o Entrevistado 4 esclarece que essa € uma das acoes
adotadas pela Embrapa. Por meio das forgas-tarefa, identifica o que se estd fazendo tanto no
mercado quanto na propria pesquisa basica e identifica as lacunas para Embrapa, analisando
se é viavel trabalhar no preenchimento delas. Ha uma preocupacéo, por parte da empresa, em
entender porque as lacunas existem, se pela inviabilidade financeira, se por falta de interesse
da Embrapa ou falta de interesse das pessoas.
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Os entrevistados 7, 8 e 9 também afirmam ser uma pratica da empresa essa busca
por novos segmentos e o Entrevistado 6 elucida que o objetivo é atender os interesses do povo
brasileiro, alimentacdo popular e também para o Brasil continuar crescendo nessa area,
destacando-se na area agropecuaria. Logo, a pesquisa é importantissima para o alcance desse
proposito.

O Entrevistado 11 explica que essa busca por novos segmentos é um dos fatores
que levam a Embrapa a ter destaque no mercado:

Uma das razdes da Embrapa ter o sucesso que ela tem, no Brasil e no exterior, se
deve a essa prospecgdo de demandas no mercado, especialmente pra atender ao
cliente nacional, a sociedade brasileira. Ela ndo inventa a pesquisa que ela vai fazer,
ela faz uma prospeccdo, ela ouve os clientes para saber qual o nicho de marcado
mais importante para saber quais sdo 0s gargalos que precisam ser resolvidos e ai ela
incorpora isso dentro do seu plano de trabalho e do seu PDU, e a partir dai ela vai
direcionar os projetos de pesquisa direcionados a preencher isso ai. Claro que isso é
uma forma que se chama, em termos de geréncia, reativa em atendimento ao
mercado, quer dizer, ela reage ao mercado. Mas também ela tem um outro lado, o de
ser proativa, entdo além dessa pesquisa de demanda, ela também desenvolve
pesquisas tanto na area cientifica, na area de P&D, no sentido de identificar e

projetar demandas futuras que ndo foram ainda demandadas pela sociedade e isso se
chama ser proativa em ciéncia e tecnologia.

Os relatos dos entrevistados mostram, de forma clara, que existe uma preocupacéo
por parte da empresa objeto de estudo em identificar novos segmentos como janelas de
oportunidade, caracteristicas da estratégia de inovagdo de segmentacdo do mercado.

Nesta tipologia de estratégia de inovacdo, caracteriza-se, prioritariamente, a
inovacdo radical. Ao identificar novos segmentos e aproveitar oportunidades, a mudanca
implementada é grande, rapida e perceptivel.

Uma das estratégias utilizadas na hora de inovar é a preocupagdo com a
flexibilidade e rapidez para introduzir novos produtos no mercado por meio da
simplificacdo/modulacdo do processo, caracteristicas da estratégia de inovacao de oferta de
plataforma (BOWONDER et al., 2010). O Entrevistado 5 acredita que a Embrapa tem essa
preocupacdo, como detalha no trecho:

Essa simplificagdo € feita constantemente. E um caso muito tipico da Embrapa, ela
faz isso constantemente porque as culturas sdo muito parecidas. Exemplo disso é o
de fixacdo bioldgica de nitrogénio (FBN) que é uma tecnologia que fixa nitrogénio
na raiz da soja e isso permite que a producdo aumente. O Brasil é hoje o maior
produtor de soja em funcdo dessa tecnologia. S6 que essa fixagdo bioldgica foi

utilizada na soja, mas esta sendo usada em diversas outras, tudo aquilo que é
oleaginosa permite a FBN.

Ao aproveitar a tecnologia da FBN em varios produtos, 0 processo de inovagéo é

facilitado, o desenvolvimento é simplificado, as operacfes séo aceleradas e etapas e atrasos
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sdo eliminados. Todas essas caracteristicas sao referentes a estratégia de inovagdo de oferta de
plataforma. O aproveitamento de tecnologia € um processo que nao requer mudancas intensas.
Dessa forma, essa tipologia de estratégia de inovacao se caracteriza como incremental.

Dando seguimento a identificacdo das estratégias de inovacdo pode ser
identificada, por fim, a estratégia de inovacdo de co-criacdo (BOWONDER et al., 2010),
que tem como principal caracteristica o atendimento das necessidades dos clientes, que
participam do processo de criagdo/melhoria dos produtos ou servicos. Essa caracteristica pode
ser identificada no seguinte relato:

A Embrapa leva em consideragdo sugestdo e necessidades dos clientes. Ela faz essa
prospeccdo, levanta essa informagdo e isso dirige o processo de planejamento
estratégico. E um ciclo, identifica isso, alimenta o plano estratégico e comega com

seus projetos internamente, projetos de pesquisa que vdo trabalhar em cima desse
tema (Entrevistado 5).

O Entrevistado 1 exemplifica relatando que essa interacdo para entender a
necessidade do cliente é vista, em maior grau, na parte de cultivares onde ha os “dias de
campo”’, com métodos de transferéncia de tecnologia e promogao, ha estudos, observagdes em
fazendas de produtores e etc. O Entrevistado 2 também aponta o “Dia de Campo” como uma
prética utilizada para esse fim. Os Entrevistados 6, 7, 8, 9 também afirmam ser uma préatica
constante da empresa a busca em atender as necessidades dos clientes.

O Entrevistado 10 explica que a sua unidade busca ouvir as necessidades dos
clientes, ou seja, dos produtores, por meio de encontros realizados com um conselho assessor
externo (CAE) - formado por pessoas externas a organizagdo - a Emater, agricultores,
produtores e interessados para discutir quais os problemas do algod&o no estado.

O fato da Embrapa abrir espacgo para sugestéo dos clientes, ouvir as suas vontades
e levar isso em considerac@o na hora de delimitar a sua estratégia e desenvolver seus produtos
identifica essa tipologia de estratégia de inovacéo.

A estratégia de inovacdo de co-criacdo, considerando os exemplos dados pelos
entrevistados da Embrapa, pode ser considerada incremental. Ao ouvir as necessidades dos
clientes e leva-las em consideracdo na hora de implementar uma inovacdo, em geral, sdo
mudangas feitas em produtos ja existentes e essa consulta é feita buscando uma melhoria ou
aperfeicoamento do que ja existe. S&0 mudangas, na sua maioria, sutis, incrementais.

Como discutido ao longo da andlise, duas tipologias puderam ser consideradas
como preponderantes: a estratégia de inovacdo ofensiva e a estratégia de inovacdo de
parcerias. Essas tipologias foram assim consideradas, em primeiro lugar, pelas suas

caracteristicas que se assemelham aos objetivos da empresa.
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A estratégia ofensiva busca o alcance da lideranca técnica e a missdo da Embrapa
mostra a necessidade da busca pela lideranga, uma vez que objetiva inovar para o
desenvolvimento e sustentabilidade do agronegdécio brasileiro. Ademais, outra caracteristica
dessa tipologia € a constante introducdo de novos produtos no mercado, pratica adotada pela
empresa. A estratégia de inovacdo de parceria, por seu turno, se caracteriza pela busca de
sinergia. Como comentado, é constante a busca pelo estabelecimento de parcerias para o
desenvolvimento ou langcamento dos produtos.

As duas tipologias sdo, ainda, consideradas preponderantes por terem sido
encontradas em todas as unidades estudadas. Independente de ser unidade central ou
descentralizada e desconsiderando o produto estudado ou as especificidades, foi possivel
identificar essas tipologias nos discursos de todos os entrevistados, o que ndo aconteceu com
outras tipologias, levando essas, especificamente, a serem consideradas preponderantes.

Finalizada a identificacdo das tipologias de estratégias de inovacdo encontradas na
Embrapa, necessarias a consecucdo do primeiro objetivo especifico, o préoximo topico sera

dedicado a identificar os recursos e capacidades que suportam cada uma das tipologias.

4.3 RECURSOS E CAPACIDADES

Para consecucdo do segundo objetivo especifico proposto na introducdo deste
trabalho, esta secdo sera dedicada a identificar os recursos e capacidades explorados pela
Embrapa que permitem o desenvolvimento de cada uma das estratégias de inovagéo
identificadas e resumidas no Quadro 14.

Os recursos identificados foram categorizados em seis diferentes tipos (GRANT,
1991): humanos, financeiros, fisicos, organizacionais, reputacionais e tecnologicos. O Quadro
15 traz os principais recursos e capacidades que ddo suporte as estratégias de inovagédo

identificadas na Embrapa.
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Quadro 15 — Recursos e Capacidades da Embrapa
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Fonte: Elaboracdo prépria (2012).

Seguindo a ordem estabelecida no topico anterior, a primeira estratégia de
inovacdo identificada foi a estratégia de inovacdo ofensiva, que por meio da lideranca

técnica, adquirida, em especial, pelo setor de P&D, antecipa-se aos concorrentes introduzindo
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novos produtos no mercado, com visdo de longo prazo, lidando com os altos riscos
envolvidos. Por meio da anélise das transcri¢fes das entrevistas, certos recursos e capacidades
puderam ser identificados como principais responsaveis pelo seu desenvolvimento.

A Embrapa, ao desenvolver os seus projetos, faz uma analise de riscos. Tanto no
desenvolvimento quanto na analise, destaca-se a importancia dos recursos humanos propostos
por Barney (1991), Grant (1991), Penrose (2006), Barney e Hesterly (2007) e Hitt, Ireland
eHoskisson (2008) na forma de funcionarios qualificados. A qualificacdo dos funcionarios é
fundamental para o desenvolvimento dos projetos, bem como para fazer a analise de riscos.

Ainda para o desenvolvimento dos projetos, conforme proposto por Barney
(1991), Grant (1991), Amit e Schoemaker (1993), Penrose (2006), Barney e Hesterly (2007) e
Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a Embrapa faz uso de recursos fisicos, como o0s
laboratorios onde os produtos sdo desenvolvidos e as UTD’s.

Ademais, para o desenvolvimento desta tipologia de estratégia de inovacgdo, é
fundamental o recurso financeiro proposto por Grant (1991), Amit e Schoemaker (1993),
Barney e Hesterly (2007). Ao financiar seus projetos, a Embrapa faz uso desse recurso.

Barney (1991), Grant (1991), Barney e Hesterly (2007) e Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008) destacam ainda a importancia dos recursos organizacionais. A estratégia de
inovacdo ofensiva faz uso dessa categoria de recursos e é suportada pelo PDE, pelos PDU’s,
prospeccdo de demanda e pelas forcas-tarefa. Os PDU’s e o PDE sdo documentos
institucionais que trazem o planejamento formal da Embrapa para longo prazo. As forcas-
tarefa podem, também, ser consideradas recursos que auxiliam a Embrapa no planejamento a
longo prazo, caracteristica necessaria a estratégia de inovacao ofensiva. Ja a prospeccao de
demanda a utilizada para fazer uma avaliagdo do ambiente, auxiliando na tomada de decis6es
da empresa.

Além destes, a Embrapa também faz uso de recursos tecnoldgicos propostos por
Grant (1991), com as patentes e segredos comerciais. Faz uso, também, de recursos
reputacionais propostos pelo mesmo autor, por meio do aproveitamento da sua boa reputacéo.

Todavia, estes recursos, tecnoldgicos e reputacionais, embora sejam utilizados,
ndo foram considerados recursos-chaves pelos entrevistados. Apesar de serem explorados pela
organizacdo, ndo puderam ser considerados como recursos que mais ddo suporte a esta
tipologia de estratégia de inovacéo.

Proposta por Freeman e Soete (2008), a estratégia de inovacdo defensiva foi

identificada na Embrapa e é caracterizada, entre outras coisas, por esperar a concorréncia
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lancar os seus produtos para, entdo, explorar possiveis erros, fazendo melhorias e
aperfeicoamentos, aléem de aproveitar mercados ja abertos.

Esta tipologia recebe suporte dos recursos organizacionais na forma do inventario
de tecnologias. Epor meio dele que a Embrapa procura manter-se atualizada em relacdo aos
trabalhos inovadores desenvolvidos pelas outras empresas. Ao analisar o inventario, a
Embrapa decide quais as tecnologias langadas apresentam alguma deficiéncia e sdo passiveis
de serem melhoradas. Dessa forma, ela se aproveita dos erros cometidos pelos concorrentes e
ainda aproveita mercados que foram abertos.

Ainda nos recursos organizacionais, a Embrapa utiliza-se da prospeccado de
demanda. Além do inventario, é por meio da prospeccdo que é avaliado quais as tecnologias
e produtos que estdo sendo demandados pelos consumidores. Afinal, ndo seria vantajoso para
a Embrapa identificar o erro do concorrente e melhorar a tecnologia se esta ndo estiver sendo
demandada.

Para que as tecnologias sejam escolhidas e as melhorias implementadas, a
Embrapa se utiliza dos seus recursos humanos. Sdo os funcionarios qualificados os
responsaveis por fazer a analise do inventario de tecnologias, fazer a prospec¢do de demanda
e, por fim, fazer a melhoria na tecnologia. Por fim, para esta tipologia, sdo utilizados os
recursos fisicos, pois sdo os laboratdrios que dao condi¢es para que as tecnologias possam
ser melhoradas.

A estratégia de inovacdo dependente (FREEMAN; SOETE, 2008), também
identificada na Embrapa, tem como principal caracteristica o fato de suas inovacgdes
dependerem de pedidos especificos dos clientes.

Alguns fatos foram identificados nas transcricbes, como a encomenda, por parte
do Mc Donald’s, de uma batata especial, que suprisse as necessidades da rede de fast food e
alguns produtores estrangeiros, que procuram a Embrapa para que sejam desenvolvidos
produtos que se adequem as necessidades ambientais e climéaticas especificas. Nesses
exemplos, fica claro que a Embrapa utiliza seus recursos humanos, pesquisadores
gualificados, para desenvolver as tecnologias e produtos solicitados.

Sao utilizados também os recursos fisicos como os laboratdrios onde as
tecnologias e a batata do Mc Donald’s foram desenvolvidas. Os recursos reputacionais
também foram fundamentais nesta tipologia. A Embrapa utilizou-se da sua reputacdo e da
sua marca para se destacar entre as outras empresas, e isso foi fundamental para que o Mc

Donald’s a escolhesse.
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Sobre a importancia da marca e da reputagéo, o Entrevistado 7 acredita que esses

sdo os maiores diferenciais competitivos da Embrapa, como pode ser observado no trecho:
O que nos favorece é a propria marca, 0 peso dessa marca e a credibilidade do
produto. Eu acho que ¢é isso, a gente ndo tem marketing, a gente ndo tem nada que a

concorréncia ndo faca melhor. O que a gente tem de melhor mesmo é a marca, a
credibilidade e a reputacéo.

Como ja explicado, cada unidade da Embrapa tem as suas especificidades. Sobre a
importancia da reputacdo na Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia é explicado que:

[...] essa unidade, especificamente, tem uma reputacdo muito boa, principalmente

nessa area de biotecnologia. A gente desenvolveu clone de bovinos, a gente

trabalhou no genoma bovino e a gente ajuda muito no desenvolvimento de novas
qualidades pra serem inseridas em novas cultivares (Entrevistado 8).

Esta unidade se destaca em relacdo a estratégia de inovacdo dependente, pois sua
principal funcéo é atender aos pedidos das outras unidades e da sede, desenvolvendo produtos
e tecnologias por demanda/encomenda. Desta forma, nesta unidade, também os recursos
tecnoldgicos e organizacionais sao utilizados para dar suporte a esta tipologia de estratégia de
inovacao.

Por fim, pode-se afirmar, também, que sdo utilizados os recursos financeiros para
o desenvolvimento da estratégia de inovacao dependente, pois ao atender a uma necessidade
especifica de um cliente, essa tecnologia sera vendida, o que trard um retorno financeiro a
Embrapa.

Outra tipologia identificada foi aestratégia de inovacgdo tradicional, também
proposta por Freeman e Soete (2008), onde os produtos sofrem poucas mudangas porque 0
mercado e a concorréncia ndo exigem modificagdes.

Na analise foram identificados alguns exemplos onde a Embrapa tentou
implementar mudancas e melhorias nos produtos, e os clientes, em especial da agricultura
familiar, ndo aceitaram por estarem acostumados ao produto antigo.

Nesta tipologia fica claro que a Embrapa se utiliza dos seus recursos
organizacionais, como a prospec¢do de demanda, que auxilia na identificacdodas reais
necessidades dos clientes. E como mencionado por alguns dos entrevistados, por vezes, faz-se
necessario algum tipo de treinamento onde os funcionarios da empresa védo esclarecer aos
consumidores alguns pontos especificos sobre as mudancas implementadas, utilizando assim,
Seus recursos humanos.

Em relacdo aos recursos e capacidades que sustentam as estratégias de inovagao

propostas por Lynn e Akgun (1998), identifica-se a estratégia de inovacdo baseada na
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aprendizagem, que & uma tipologia utilizada onde o ambiente é incerto e deve ser possivel a
criagdo, armazenamento e recuperacao da aprendizagem.

Nos relatos, foi possivel perceber a importancia dada a aprendizagem, que é
incentivada por meio de treinamentos especificos e cursos de pdés-graduacdo, ambos,
exemplos de recursos humanos. Sobre os treinamentos na Embrapa, € explicado que:

Na parte de pesquisa e desenvolvimento é dada uma importancia bem grande, a
equipe técnica da Embrapa, em geral, tem um grande investimento nesse sentido, de
fazer treinamento, principalmente em instituicbes estrangeiras, de buscar novas

tecnologias e treinamento em técnicas especificas que sdo desenvolvidas fora pra
gente conseguir fazer aqui dentro, também (Entrevistado 8).

Sobre os cursos de pos-graduacdo o Entrevistado 5 explica que:

[...] a qualificacdo dos pesquisadores da Embrapa tem fungdo direta com a
aprendizagem, nds precisamos treinar e capacitar os funcionérios para a geracdo de
novas tecnologias.

E importante destacar o grande nimero de pds-graduados que formam o quadro
de funcionarios da Embrapa. Na Embrapa Algodéo, por exemplo, sdo 218 funcionérios, dos
quais, 60 sdo doutores. Esse investimento em qualificacdo € uma preocupacdo histérica da
Embrapa, como observado nos relatos:

[...] desde que a Embrapa foi criada em 1973, oriunda do antigo Departamento
Nacional de Pesquisa e Experimentagdo Agropecuaria ela ja comecou iniciando com

um programa de po6s graduacdo e seus pesquisadores foram todos para o exterior
(Entrevistado 6).

Né&o tenho nem ddvida que é o investimento em recursos humanos é a nossa maior
vantagem [...] e isso é dificil copiar. Sdo 39 anos de investimento em recursos
humanos e isso tem sido o grande diferencial da Embrapa contra qualquer
concorrente. Porque vocé pode pegar um produto e decide copiar a tecnologia, do
tomate, por exemplo. Vocé até consegue copiar o produto, mas vocé ndo copia a
qualificacdo do pesquisador em gerar um novo produto que seja diferente daquele
produto que langou no mercado (Entrevistado 5).

Ainda em relacdo a estratégia de inovacdo baseada na aprendizagem, é
identificado nos exemplos a importancia das UTD’s, um recurso fisico, que funciona como
uma escola de campo, onde a tecnologia é criada e transferida ao produtores, disseminando o
aprendizado.

Outra estratégia de inovacao proposta por Lynn e Akgun (1998) e identificada na
Embrapa foi aestratégia de inovacdo baseada no processo que se caracteriza por possuir
multiplas fases, desde a avaliacdo do produto até a fase de comercializacéo.

Uma especificidade dos produtos desenvolvidos pela Embrapa e percebido por

meio da andlise da transcricdo das entrevistas foi a preocupacdo com o processo de
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fabricacdo. Como relatado, por mexer com vida, existe uma grande preocupagao para evitar
erros bioldgicos e genéticos, por isso, todos os produtos seguem uma sequéncia de testes e
procedimentos antes do lancamento.

Desta forma, fica claro o uso de recursos humanos. Responsaveis pelos testes que
tentam diminuir ou excluir a ocorréncia de erros, os funcionarios qualificados criam a
tecnologia, seguem a sequéncia de testes e entdo, langam o produto.

Para esta tipologia de estratégia de inovacéo, fica claro, ainda, o uso dos recursos
fisicos, a exemplo das UTD's, onde séo feitas a validacdo e o teste piloto. Como 0 nome ja
diz, a unidade de testes e demonstracfes é responsavel pela realizacdo da sequéncia de
processos pelos quais passam os produtos: testes, validacéo, producéo e transferéncia.

Os recursos tecnoldgicos também sdo utilizados, com o desenvolvimento de
tecnologias. A sequéncia de processos, quando seguidos, culmina com o lancamento de uma
nova tecnologia desenvolvida.

Finalizando a andlise das estratégias de inovagdo propostas por Lynn e Akgun
(1998), foi identificada a estratégia de inovacdo baseada na tecnologia que tem como
caracteristica o fato de que, muitas vezes, os clientes ndo sdo capazes de identificar e valorizar
determinados aspectos da tecnologia, e tem, ainda, grande dependéncia do setor de P&D.

Quando os clientes ndo identificam a tecnologia, eles sdo encantados pela
novidade. Nos relatos dos entrevistados foram identificados alguns exemplos de produtos
lancados que tinham a caracteristica de encantar o cliente. Fica claro o uso dos recursos
humanos, pois é por meio do empenho, talento e experiéncia dos funcionarios qualificados
que surgem as ideias.

Os recursos fisicos, também sdo utilizados. E nos laboratdrios que a ideia ganha
forma e sai do papel. Ganha destaque também os recursos financeiros, como o alto
investimento em P&D. Na grande maioria das vezes, € o setor de pesquisa e desenvolvimento
o0 responsavel pelas novas tecnologias.

Por fim, para essa tipologia de estratégia de inovagédo sdo utilizados os recursos
tecnologicos, que sdo as tecnologias desenvolvidas. Os langcamentos de tecnologias,
desconhecidas e inovadoras sdo responsaveis pelo encantamento dos clientes.

Gilbert (1994) propde duas diferentes tipologias de inovacdo e ambas foram
identificadas na andlise. A primeira delas foi aestratégia de inovacdo proativa, cujas
principais caracteristicas sdo a postura de primeiro a mover, o foco na inovagdo e a

capacidade de modificar a estrutura competitiva.
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Para essa estratégia, fica claro o uso dos recursos fisicos por meio da dispersao
geografica. O fato da Embrapa possuir 47 unidades descentralizadas a ajuda a manter-se a
frente dos demais. Estar presente em quase todos os estados brasileiros cria um diferencial
que a auxilia, também, a modificar a estrutura competitiva, pois nenhuma outra empresa,
atualmente, possui tantas filiais dispersas em todo territorio nacional.

A estratégia de inovacdo proativa se utiliza, ainda, dos recursos humanos. Os
funcionarios capacitados sdo responsaveis pela criacdo das ideias que geram as tecnologias.
Sdo os funcionarios que mantém o foco na inovacdo, buscando melhorar os produtos,
independente da agdo da concorréncia.

A outra estratégia de inovacdo proposta por Gilbert (1994) e identificada nos
relatos foi aestratégia de inovacao reativa. Esta tipologia tem como caracteristica principal o
fato de esperar a concorréncia agir, para entao, fazer melhorias.

Para essa estratégia a Embrapa faz uso dos seus recursos humanos. Funcionarios
qualificados sdo os responsaveis pelo melhoramento das tecnologias lancadas pelos
concorrentes. Também sdo responsaveis por identificar quais as tecnologias que devem passar
pelo processo de melhoria.

Sao usados, também, os recursos fisicos, pois é nos laboratérios que essas
tecnologias sdo melhoradas. A dispersdo geogréafica, outro recurso fisico, também ¢é
explorada por essa tipologia de estratégia de inovagdo, uma vez que, o fato de ter diversas
unidades, trabalhando nos mais diferentes produtos, faz com que a Embrapa tenha facilidade
em identificar os produtos lancados pela concorréncia.

Entre as estratégias de inovacdo propostas por Bowonder et al., (2010), pode ser
identificada na Embrapa a estratégia de inovacdo de parceria. Nesta tipologia, empresas
tornam-se parceiras em busca de sinergia, compartilhando recursos e riscos.

Nesta estratégia de inovagdo a empresa se utiliza dos seus recursos reputacionais,
em especial a sua marca. Para estabelecer parcerias 0 nome tem muita importancia. Ao
buscar parceiros, as empresas priorizam a Embrapa pelo “peso” que esse nome traz e o valor
gue a marca agrega ao produto.

Ainda entre 0s recursos reputacionais, a Embrapa faz uso da sua reputagéo. A
historia da empresa, os feitos e conquistas acumulados ao longo dos anos, faz com que a
empresa ganhe papel de destaque e seja, muitas vezes, a primeira op¢ao na hora de estabelecer
parcerias.

Sobre a importancia dos recursos reputacionais no estabelecimento de parcerias, o

Entrevistado 2 explica que:
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[...] os recursos reputacionais sdo de extrema importancia, pela questdo do produto,
pois quando uma tecnologia é desenvolvida pela Embrapa, ela ja tem um impacto
maior, uma aceitacdo, uma credibilidade que o outro parceiro ja leva em
consideracéo.

Esta tipologia utiliza ainda de recursos tecnologicos com o desenvolvimento de
tecnologias. Ao estabelecer parcerias a Embrapa busca a sinergia, procura no parceiro algum
recurso do qual ndo dispde para, assim, poder lancar uma nova tecnologia ou melhorar uma
tecnologia ja existente.

Ainda entre as estratégias de inovacao propostas por Bowonder et al., (2010), foi
identificada na Embrapa a estratégia de inovacdo de segmentacdo de mercado. Esta
tipologia tem como caracteristica a identificagdo de novos segmentos de mercado, vistas
como oportunidades e fontes de diferencial competitivo.

Nesta tipologia, a empresa utiliza-se dos seus recursos humanos, pois 0s
funcionarios qualificados sdo os responsaveis pela identificacdo desses novos segmentos que
possuem potencial de geracao de diferencial competitivo.

Sao utilizados os recursos fisicos, pois a dispersdo geografica da Embrapa é
essencial para que as janelas de oportunidades sejam identificadas. O fato de ter unidades
dispersas por todo territorio nacional é de fundamental importancia para que as oportunidades
sejam mais rapidamente identificadas nos mais diferentes biomas brasileiros.

Por fim, para esta tipologia de estratégia de inovacdo a Embrapa explora os seus
recursos organizacionais, com as forcas-tarefa. Por meio dessas equipes, sdo identificadas as
lacunas existentes e quais dessas lacunas sdo passiveis de serem preenchidas pela Embrapa e
capazes de trazer diferencial competitivo.

A estratégia de inovacdo de oferta de plataforma, também proposta por
Bowonder et al., (2010) pdde ser identificada no relato dos entrevistados. Nesta estratégia,
produtos compartilham de uma mesma tecnologia, combinando e recombinando-as.

Para tanto, os recursos tecnologicos sdo utilizados, com o desenvolvimento
tecnologias. Essas novas tecnologias sdéo combinadas e recombinadas, permitindo economias
de escopo, aproveitando uma mesma tecnologia para beneficiar diversos produtos.

Os recursos humanos também sdo utilizados. Sdo os funcionarios capacitados
que criam as tecnologias inovadoras, a exemplo da fixagdo bioldgica de nitrogénio que foi
desenvolvida e adaptada para as mais diversas oleaginosas.

Os recursos fisicos sdo também necessarios para o desenvolvimento dessa
tecnologia. Sdo nos laboratdrios que as tecnologias sdo desenvolvidas, testadas e adaptadas

as diferentes cultivares.
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Por fim, a dltima tipologia identificada na Embrapa foi a estratégia de inovacao
de co-criacdo proposta por Bowonder et al., (2010), cuja principal caracteristica é o fato dos
clientes participarem do processo de criacdo ou melhoria dos produtos/servigos.

Para esta tipologia o0s recursos organizacionais sao utilizados na forma de
prospeccdo de demanda, onde sdo feitas pesquisas como intuito de identificar as
necessidades dos clientes e faz, também, o dia de campo, onde a tecnologia € transferida e
sdo ouvidas as opinides dos consumidores objetivando uma maior interagéo.

Sdo utilizados, ainda, os recursos tecnologicos. Como resultado da interacédo
Embrapa/agricultor, que representam o produtor e o consumidor, sdo desenvolvidas novas
tecnologias.

Ao término da analise, quando observado o Quadro 15, fica claro que o recurso
mais explorado pela Embrapa é o recurso humano, em especial, seus funcionarios
qualificados. A experiéncia dos funcionarios somada a qualificacdo dos mesmos é responsavel
por dar suporte a vérias das estratégias de inovacdo identificadas na empresa (BARNEY,
1991; GRANT, 1991; PENROSE, 2006; BARNEY; HESTERLY, 2007; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008). Ademais, todos os entrevistados, sem exce¢do, apontam 0S recursos
humanos como os principais recursos utilizados para o desenvolvimento das inovagoes.

Concluida a investigacdo sobre quais recursos e capacidades explorados pela
Embrapa que permitem o desenvolvimento das estratégias de inovacéao identificadas no topico

anterior, o proximo tépico buscara o atingimento do terceiro e Gltimo objetivo especifico.

4.4 RECURSOS ESTRATEGICOS

Em alinhamento com o terceiro objetivo especifico, esta secdo tem o proposito de
avaliar recursos e capacidades que tém potencial de gerar vantagens competitivas
sustentaveis. TranscricGes e analises das entrevistas, além de documentos institucionais,
foram utilizadas para subsidiar as discussdes.

Apesar de a RBV ser tradicionalmente utilizada para explicar, no ambito do setor
privado, como um player consegue auferir maiores retornos do que seus rivais, a partir dos
achados da pesquisa e amparado pela literatura pertinente, percebe-se que a mesma ldgica
pode ser adotada no setor publico, desde que haja competicdo entre organizagdes
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representantes deste setor com suas congéneres ou mesmo com empresas privadas. Este
entendimento sera discutido e ilustrado nos proximos paragrafos.

A Embrapa é uma empresa publica vinculada ao Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento, entretanto, ndo sdo raras as situacfes nas quais ela concorre
diretamente com empresas privadas de agronegdcio. De acordo com o Entrevistado 1, até a
década de 70 a Embrapa trabalhava sozinha na area de cultivares, mas agora empresas como a
Monsanto, Basf, Syngenta e DuPont estdo trabalhando com estratégias de melhoramento de
sementes geneticamente modificadas. Para responder a concorréncia, a Embrapa procura
lancar novas cultivares permanentemente.

A missdo da Embrapa ¢ “viabilizar solu¢des de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira”
(EMBRAPA, 2012g) e para que cumpra a sua missdo, deve atender as necessidades dos
agricultores superando as empresas privadas.

Sobre quais sdo os concorrentes da Embrapa, o Entrevistado 1 elucida:

Se a gente tem produto no mercado, entdo a gente tem concorrente. Quais seriam 0s
nossos concorrentes? Quem é que trabalha na &rea de tecnologia na agricultura? Os
nossos concorrentes sdo as universidades, os centros de pesquisas estaduais, 0s
institutos de pesquisa, os laboratorios ligados a empresas de tecnologia, as grandes

empresas de tecnologia na area de agricultura além de empresas internacionais. Sao
muitos 0s N0ssos concorrentes.

A partir do momento em que a populacdo prefere os cultivares, produtos e
inovacOes lancados por outras instituicdes, a Embrapa esta deixando de cumprir o seu papel, a
sua razdo de existir, por isso, ela precisa se destacar e se manter competitiva. Contudo, como
pode ser percebido por meio de algumas estratégias de inovacgdes identificadas no topico 4.2,
as inovacdes e solucdes de pesquisa desenvolvidas pela Embrapa satisfazem a populagéo além
de contribuir fortemente para o sucesso do agronegdcio nacional.

No lancamento de tecnologias na estratégia de inovacdo ofensiva (FREEMAN;
SOETE, 2008) a Embrapa deve superar as outras empresas. Para que a estratégia de inovacéo
dependente (FREEMAN; SOETE, 2008) aconteca, a Embrapa deve se destacar de modo a ser
a primeira opgdo dos clientes na hora de fazer encomendas.

O fato de agir antes da concorréncia, antecipando-se no langamento de produtos e
tecnologias na estratégia de inovacéo proativa (GILBERT, 1994), a busca em ganhar destaque
e utilizar sua marca e reputacdo para firmar parcerias com outras empresas na estratégia de
inovacéo de parceria (BOWONDER et al., 2010) e, ainda, a aten¢do dada aos consumidores e
clientes na estratégia de inovacdo de co-criacdo (BOWONDER et al., 2010) sdo apenas
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alguns exemplos que mostram que, embora seja de natureza publica, a Embrapa concorre de
forma direta com empresas privadas.

Ademais, algumas unidades da Embrapa possuem vinculos financeiros com outras
instituicbes, de forma que boa parte do seu or¢camento ndo é proveniente do governo federal.
Sao projetos financiados por fundos setoriais, fundacGes e até da iniciativa privada, como
acontece comumente na Embrapa Algoddo. Logo, ha uma competicdo por recursos com
outras organizacOGes, sejam publicas ou privadas, que buscam as mesmas fontes de
financiamento.

Situacdo semelhante foi destacada por Matthews e Shulman (2005) ao chamarem
a atengdo para a importancia da vantagem competitiva sustentavel com base em recursos
distintos em empresas publicas de P&D. Segundo os autores, 0 objetivo de certas empresas
publicas com base cientifica vai além da realizacdo de pesquisas, chegando a necessidade de
competir por financiamento, tanto com outras empresas pubicas quanto com universidades.

Para que a Embrapa seja procurada por outras instituicdes, ela precisa se destacar,
€ preciso superar 0s concorrentes e agregar um valor maior que as demais empresas. Com
estes vinculos, a Embrapa também se beneficia, pois o fato de outras empresas, universidades
e instituicbes a procurarem faz com que ela passe a ter um adicional no orcamento, o que
propicia o desenvolvimento de pesquisas, projetos e inovacOes capazes de atender as
necessidades especificas dos parceiros, da sociedade como um todo, e aumentar seu portfélio.

Como mostrado na fundamentacdo tedrica, uma das maneiras de alcancar a
sustentabilidade da vantagem competitiva é utilizando o modelo VRIO, onde cada recurso
para ser considerado fonte de vantagem competitiva sustentavel deve ser valioso, raro, dificil

de imitar e explorado pela organizagdo. No proximo tépico, a questdo do valor sera analisada.

4.4.1 A questdo do Valor

Barney (1991), Grant (1991) e Barney e Hesterly (2007), explicam que os
recursos, para terem valor, devem permitir que a organizacdo explore melhor as
oportunidades externas e/ou neutralize ameacas avindas do ambiente.

Na Embrapa, muitos recursos foram considerados valiosos pelos entrevistados.

Entretanto, como ja discutido, cada unidade da Embrapa possui especificidades. Desta forma,
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para cada um dos entrevistados, os recursos considerados valiosos podem ser diferentes seja
pelo cargo que ocupa, trabalho que exerce ou unidade em que trabalha.

Pdde ser percebido que a grande maioria exalta o valor dos recursos humanos. Os
entrevistados 1, 2, 3, 4, 5, 6, 8, 10, 11 e 12 consideram 0s recursos humanos um fator capaz
de melhorar a posi¢cdo competitiva da empresa.

O Entrevistado 6 acredita que, além dos recursos humanos, 0S recursos
tecnoldgicos e fisicos sejam os principais recursos valiosos da Embrapa. O Entrevistado 1
acredita que além dos humanos, os recursos tecnoldgicos e organizacionais podem ser
considerados valiosos. O Entrevistado 7, destaca exemplos de recursos reputacionais, como a
marca e a credibilidade.

O Entrevistado 12, por seu turno, destaca a importancia dos recursos humanos,
pois sdo estes 0s responsaveis pela geracao de tecnologias, além dos recursos organizacionais.
Indo de encontro a maioria das opinifes, o Entrevistado 8 destaca apenas 0S recursos
tecnoldgicos como os recursos valiosos e com potencial de melhorar a posi¢do competitiva da
Embrapa.

O entrevistado 10 destaca 0s recursos humanos, organizacionais e financeiros,
mas concorda com o Entrevistado 8 sobre a importancia dos recursos tecnolégicos e explica:

Bem, a Embrapa, diferente de outras empresas, investe muito na parte de pesquisa e
nessas pesquisas a gente trabalha com prospeccdo de demanda, porque a Embrapa é
uma empresa tecnologica, entdo tudo que a gente venha a fazer, vinculado a

qualquer que seja o projeto, a visdo final é de uma tecnologia traduzida ao
conhecimento, chegar ao nivel de produtor.

Para o Entrevistado 11, os recursos valiosos sdo os humanos, financeiros e
tecnoldgicos, como observado no seguinte relato:

Os recursos humanos sdo 0s mais importantes. Logicamente que sem 0S recursos

financeiros vocé ndo executa nada, mas a empresa tem um orgamento consideravel e

tem investido, na medida do possivel, na aplicacdo desses recursos para geragao de
ciéncia e tecnologia voltada ao atendimento ao cliente.

O Entrevistado 5 exemplifica e justifica o porqué de julgar os recursos humanos,

organizacionais e reputacionais como mais valiosos:
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Primeiro a qualificagio que a empresa tem, com investimento em recursos humanos
[...] Os recursos reputacionais. Mas tem uma questéo também organizacional, com o
nosso plano estratégico. A medida que ela tem o plano estratégico ela faz o seu
plano para 20 anos e nés temos uma previsao das areas em que devemos atuar e isso
é feito através de analise swot e analise de cenariospara facilitar esse planejamento.
Mas nesse caso ai a questdo organizacional e humana. No reputacional é interessante
porque a Embrapa tem uma imagem muito positiva perante a sociedade e isso, é
claro, também é uma vantagem em relacdo aos concorrentes. Vamos dizer em uma
area de amostra de leite, vocé precisa fazer uma analise laboratorial da qualidade do
leite do seu rebanho. Ai vocé vai entregar na Embrapa, tem um laboratorio
especializado nisso e a gente vai cobrar porque é um servigo, mas existem outras
empresas fazendo esse servico especificamente, entdo 0 nosso servigo tem que ser
melhor que o dela. Ai existe a questéo da reputacdo, do tempo de mercado, 0 Nosso
propdsito, a nossa fungdo social, nossa missdo, nossos objetivos estratégicos que
melhoram a nossa reputacdo, a nossa imagem e a nossa marca se destaca.

O Entrevistado 2 destaca a importancia da diversidade e capacitacdo dos recursos
humanos. Mas no seu discurso, os recursos fisicos ganham papel de destaque na questdo do

valor:

[...] a questdo da permeabilidade dela em todo o Brasil e o fato de que a Embrapa
possui um grande banco de ativos, de recursos genéticos e varios microrganismos de
todo Brasil. Ela tem uma colecdo muito grande e € depositaria do que muitas
empresas buscam. Entdo a Embrapa tem uma colecdo muito grande de
biodiversidade nos bancos dela e essa riqueza, essa colecdo que foi formada ao
longo dos diversos anos, pelos varios pesquisadores espalhados em todo o Brasil é
importante e varias empresas querem fazer parceria com a Embrapa para ter acesso a
esse banco.

Corroborando a opinido do Entrevistado 2, o Entrevistado 3 também exalta o
valor dos recursos humanos e fisicos:
Eu acho que o que a Embrapa teria de vantagem muito grande, seria em relagéo aos
recursos fisicos e humanos. Fisicos pela dispersdo geografica que a Embrapa tem.
Eu diria que se a gente tivesse um processo organizado de oferta de produtos e essa
oferta fosse estruturada para que todas as unidades da Embrapa pudessem ser
iguais... Vocé ndo tem uma empresa que tem 47 filiais aqui no Brasil e nos temos.
Entdo eu diria que a distribuicdo geogréfica seria um atributo que seria bastante

interessante para Embrapa. Infelizmente n6s ndo temos a estratégia para fazer isso,
mas temos toda a estrutura, esta pronta ndo €?

Ao final da andlise das entrevistas, pode-se perceber que 0s recursos humanos sao
considerados valiosos pela grande maioria dos entrevistados, mas 0s recursos fisicos,
organizacionais, reputacionais e tecnoldgicos também sdo apontados como potenciais para a
melhoria da posi¢cdo competitiva da Embrapa. A Figura 12 resume 0s recursos considerados

como valiosos.
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Figura 12 - Recursos Valiosos
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Fonte: Elaboragdo Prdpria (2012).

Faz-se importante destacar que a permeabilidade destacada pelo Entrevistado 2 é
o fato da Embrapa possuir diversas unidades distribuidas nas diferentes regides do pais, seria
0 mesmo que a dispersdo geografica destacada pelo Entrevistado 3. E, como explicou o
Entrevistado 3, o fato da Embrapa possuir tantas unidades descentralizadas ajuda na
consecucdo desta dispersdo. Entretanto, o fato de possuir varias unidades ndo é garantia de
dispersdo, uma vez que uma empresa pode possuir inameras filiais e se concentrar apenas em

algumas cidades ou regides.
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De acordo com o proposto por Barney e Hesterly (2007), recursos que forem
considerados apenas valiosos, sdo fontes de paridade competitiva. No proximo topico, seréd

analisada a questdo da raridade.

4.4.2 A questdo da Raridade

Barney e Hesterly (2007), explicam que um recurso raro é aquele de posse ou
controlado pela empresa, que pode gerar uma melhoria no desempenho e que as empresas
concorrentes ndo possuem igual.

Quando questionados acerca dos recursos da Embrapa que podem ser
considerados raros com base no conceito dos autores supracitados, a exemplo da questdo do
valor, também foi possivel observar grande diversidade nas respostas.

O Entrevistado 1 destaca 0s recursos humanos com a massa critica, além dos
recursos tecnoldgicos com acbes de tecnologia e os recursos fisicos. O Entrevistado 2
considera raros todos 0s recursos valiosos, no caso, 0s recursos humanos e os recursos fisicos
com a permeabilidade da Embrapa em todo o Brasil e o fato da empresa possuir um grande
banco de ativos, de recursos geneticos e Varios microrganismos.

Corroborando o Entrevistado 2, o Entrevistado 7 esclarece que a Embrapa possui
recursos que os concorrentes ndo tém:

N&o é que eles ndo fazem igual eu acho que nés temos recursos que eles ndo tém,
nds temos acesso a recursos que eles ndo tem. N6s temos o banco de germoplasmas
que eles ndo tém, entdo eles ficam a mercé da nossa pesquisa ou da nossa
cooperacao pra eles terem acesso. Nao € que eles ndo possam fazer, mas eu acho que

a gente tem algumas ferramentas ou algumas matérias primas, temos alguns acessos
privilegiados que eles ndo tém, em termos de recursos materiais.

O Entrevistado 11 destaca a raridade dos recursos fisicos, em especial o banco de
germoplasma e explica:

O banco de germoplasma é um recurso, que nao é financeiro e nem humano, mas é

um produto da estratégia gerencial da inteligéncia da empresa que criou esse banco e

que hoje possibilita a empresa desenvolver produtos inovadores que ndo existem no
mercado e que certamente vai ter um impacto importante.

Compartilhando da opinido dos Entrevistados 2, 7 e 11 e alertando, para a
raridade desse conjunto de ativos, o Entrevistado 3 tem uma visdo mais critica e aponta um

problema de gestéo que leva a falhas na exploracdo dos recursos raros:



108

Eu diria que um grupo de ativos que Embrapa tem e poderia levar a essa condicdo de
ter produtos que ninguém tem, seriam os bancos de germoplasmas, os bancos de
microrganismos e os bancos de caracteres que a Embrapa tem, mais ainda ndo esta
trabalhando de forma estratégica. Ou seja, ela tem uma base muito grande para gerar
novos produtos ou produtos inéditos. A dificuldade é que, por essa pouca Visao
institucional quase sempre orientada pela visdo do pesquisador, isso nem sempre
ocorre. Eu diria que nds temos esses recursos, eles sdo valiosissimos, seja para
desenvolver produtos ou para servirem como moeda de troca para vocé acessar
outras tecnologias que a Embrapa nunca vai ter e nem vai ter capacidade de gerar.
Entdo esse seria um ativo ou grupo de ativo que a Embrapa tem e que ndo utiliza
estrategicamente para atender essa questdo da raridade.

O Entrevistado 5 aponta alguns recursos que considera passiveis de melhorar o

desempenho da Embrapa e que 0s concorrentes ndo possuem:

A marca é dificil copiar, embora seja possivel € dificil. A nossa distribuicdo
geogréfica é muito favordvel também, a gente tem um centro diferente em cada
unidade da federagdo. Em algumas unidades da federacdo nds temos mais de um.
Entdo vocé tem ai o recurso fisico, que é o espaco, é a construgdo em diferentes
espacos do pais, inclusive proximos das regibes mais eficientes ou que tem maior
vantagem competitiva. Entdo vocé tem, por exemplo, a soja. E onde é que se produz
soja com maior produtividade no pais? No Rio Grande de Sul. Entdo nds vamos
abrir uma unidade soja no Rio grande do Sul. E onde é que se produz mais Algodado
no pais, qual a regido mais favoravel para produgdo algodoeira? Em Campina
Grande. Entdo vamos montar a unidade em Campina Grande, que é uma area mais
provavel de sucesso e tudo la é favoravel para que vocé produza. Entdo vocé pode
destacar as condigdes agro-climatoldgicas de Campina Grande e em outra area que
ndo tenha as mesmas condi¢cGes vocé vai ter que fazer adaptacGes daquela
tecnologia, vai ter que inovar em outra area do pais.

O Entrevistado 6 destaca, na questdo da raridade, 0s recursos humanos e

reputacionais:

O empregado da Embrapa, eu digo, os pesquisadores, 0 corpo técnico e 0s
trabalhadores de campo. Eu digo isso porque tenho orgulho de trabalhar na empresa,
porque quando a gente vé o nome da Embrapa na midia, a gente vé& tudo no sentido
positivo, que engrandece e enche de orgulho. Eu ndo sei se empregados de outras
empresas tém esse amor a camisa, eu acho que ndo tem.

Concordando com o0 Entrevistado 6 e destacando a raridade dos recursos

reputacionais, o Entrevistado 9 esclarece:

Nossa reputacdo é algo as outras empresas ndo conseguem ter igual, pois na hora
que vocé vai em um produtor, eles sabem que n6s ndo vamos querer tirar dinheiro,
n6s vamos querer ajudar. A gente é sempre bem recebido. A gente procura saber o
que precisa fazer para melhorar.

Por fim, o Entrevistado 8 destaca os recursos fisicos, organizacionais e humanos:

Eu acho que é o tamanho dela e a multidisciplinaridade que ela tem. Essa estrutura
que a Embrapa tem, de muitas unidades, trabalhando com muitos temas diferentes,
tendo muitos recursos humanos com capacitacdo muito boa em areas diferentes, eu
acho que esse é o maior diferencial. Porque a gente pode desenvolver e oferecer
pacotes completos de muitas coisas, de pesquisa e desenvolvimento e de know-how
que sdo muito poucas instituicdes no mundo que conseguem oferecer.
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Embora varias categorias de recursos sejam citadas, ao final da analise pode-se
afirmar que os recursos reputacionais e fisicos sdo apontados pelos funcionérios como raros.
Também fica claro, com o relato do Entrevistado 3, que alguns funcionarios reconhecem a
raridade dos recursos e percebem que a Embrapa tem potencial de explorar e tirar uma maior
vantagem dos seus ativos raros, 0 que ndo acontece, segundo ele, devido a cegueira
institucional que, na maioria das vezes, € guiada pela visdo dos pesquisadores. A Figura 13

resume esses recursos.
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Figura 13 — Recursos Raros
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Alguns recursos foram considerados valiosos e raros pelos entrevistados, como 0s
fisicos e humanos. Recursos assim, de acordo com o proposto por Barney e Hesterly (2007),
podem ser considerados fontes de vantagem competitiva temporaria. Dando continuidade a

analise a luz do modelo VRIO, a questdo da imitabilidade sera discutida no préximo tépico.

4.4.3 A Questdo da Imitabilidade

De acordo com Barney e Hesterly (2007), para que um recurso seja consideravel
como dificil de imitar, além de valioso e raro, deve fazer, entre outras coisas, com que as
empresas concorrentes enfrentem uma desvantagem de custo para sua obtencdo e
desenvolvimento.

O Entrevistado 1, que apontou os recursos humanos, tecnoldgicos e fisicos como
raros, acredita os concorrentes enfrentardo dificuldades e explica:

Em nivel da sede da Embrapa vocé tem estratégias de pessoas, a nivel local vocé
tem a estratégia de produtos e servigos. Fisico porque a Embrapa esta presente em
quase todo o pais e tecnolégico pelo fato de sermos a maior empresa da América
Latina. O fato de estarmos presentes em quase todos os estados tem um impacto

muito grande na questdo fisica. E a gente é observado como uma organizagdo que
tem uma reputagdo muito boa.

Além de julgar como dificeis de imitar os recursos que avaliou como raros, 0
Entrevistado 1 volta a apontar os recursos reputacionais, que ele considerou valioso, como
dificil de imitar.

Sobre os bancos de ativos, de microorganismos e recursos genéticos, que sdo
recursos fisicos considerados valiosos e raros pelos Entrevistados 2 e 3, € afirmado que estes
sdo, também, dificeis de imitar, mas os entrevistados explicam de maneira distinta:

Eu acredito que sim, que os concorrentes vao ter dificuldade, mas eles buscam tentar
reduzir essa desvantagem por meio das parcerias com a Embrapa ou com outras
instituigdes publicas também que tenham esses bancos ou que tenham pesquisadores

de boa qualidade. Entdo eu acredito que de alguma forma eles tém essa
desvantagem, mas eles tentam suprir com as parcerias (Entrevistado 2).
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Na verdade os bancos sdo cole¢Bes que vocé coletou na natureza, entdo, quem tem
essa colegdo ndo oferece pra ninguém. Néo é questdo de imitar, ou ele tem a dele ou
ndo tem. O que acontece é que a Embrapa agora estd montando uma plataforma para
comecar a utilizar esses bancos de microrganismos. S6 que a ideia nossa é a
seguinte, n6és vamos trocar muito pouca coisa por muita coisa de terceiros. E um
processo muito dificil de negociar, mas ele é importante, ou seja, €sses recursos
raros que a Embrapa tém, vocé ndo imita. Vocé pode até imitar, mas vocé vai ter que
sair coletando no pais inteiro, porque o que a gente esta falando, sdo coisas que sao
coletadas desde a década de 50, ainda com a estrutura do Ministério da Agricultura
nos Institutos de Pesquisa Agrondmica. Entdo sdo colecbes que tem 40, 50, 60 anos
de coleta, entdo é um ativo que ninguém tem igual. VVocé pode ter mais e vocé pode
ter menos, mas igual vocé ndo tem (Entrevistado 3).

Enquanto o Entrevistado 2 aponta a parceria como uma forma procurada pelos
concorrentes para diminuir a desvantagem de acesso aos recursos, 0 Entrevistado 3 é mais
enfatico ao afirmar que esses recursos fisicos, especificamente, é impossivel de ter igual. E
diferente do Entrevistado 2, acredita que a forma pela qual os concorrentes podem ter acesso é
por meio de trocas de dificil negociacéo.

O Entrevistado 5 também acredita na dificuldade em imitar, por parte dos
concorrentes, dos recursos fisicos que considerou valioso e raro:

Claro. Essa questdo fisica, por exemplo, significa ter um centro em cada regido do
pais. E isso foi criado ao longo do tempo, a Embrapa tem 47 anos, ela comegou com
5 ou 6 centros e a medida que foi evoluindo e o tempo foi passando ela foi vendo
oportunidades, ameacas, dificuldades, problemas e ela foi criando outros centros.
Isso é uma questdo de estratégia de soberania nacional, vocé ndo pode perder o

mercado internacional de café, soja ou algoddo. VVocé deve poder criar centros que
sejam estrategicamente posicionados.

O Entrevistado 6 que destacou 0s recursos humanos e reputacionais como raros,
também acredita que os concorrentes enfrentardo dificuldades para a sua obtencdo, mas
exemplifica alguns recursos organizacionais:

Sim, porque a Embrapa tem esse pessoal e nés temos muitos beneficios que nédo
estdo na legislagdo, sdo muitos beneficios que faz com que nés ndo tenhamos
vantagens de sair da empresa. S3o vérios beneficios, ndo s6 salérios, mas o
ambiente, licencga especial, algumas folgas durante o ano, dividir as férias, dividir

adiantamento, ticket alimentacdo, atendimento médico, programas de qualidade de
vida. Enfim, ndo sei se fora eles teriam cacife pra suplantar a gente.

O Entrevistado 7 que destaca os recursos fisicos como raros, acredita que estes
sdo, também, dificeis de imitar. Este funcionario acredita que para ter acesso a estes recursos,
as empresas concorrentes vao ter que se associar a Embrapa ou comprar, por um prego mais
elevado.

O Entrevistado 8 acredita que os recursos que considera raro: fisicos, humanos e

reputacionais, também sédo dificeis de imitar. Opinido defendida, também, pelo Entrevistado
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9, que acredita que a reputacdo da Embrapa e a boa imagem da empresa perante a populacéo
também seja algo que ndo seja facilmente alcancavel.
Na opinido do Entrevistado 12, os recursos humanos e tecnoldgicos da Embrapa
sdo dificeis de imitar, como pode ser observado no seguinte trecho:
Com certeza vao enfrentar dificuldades. Eu conhego empresas que quiseram
participar do desenvolvimento de tecnologias e sucumbiram, foram vendidas ou
agregadas por outras instituicdes com mais recursos. A Embrapa sempre primou

pela capacidade dos seus recursos humanos com treinamentos, capacitacdo... Entdo a
Embrapa tem os recursos humanos fundamentais e com muito conhecimento.

A Figura 14 resume os recursos que foram considerados dificeis de imitar.



Fonte: Elaboracédo Prépria (2012).

Figura 14 — Recursos Dificeis de Imitar
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A partir da Figura 14 € possivel perceber que a maioria dos recursos considerados
de dificil imitacdo é exemplo de recursos fisicos, embora 0s recursos humanos e reputacionais
também sejam citados.

Dentro da questdo da imitabilidade, uma questdo muito importante em relacdo a
inovacdo é a protecdo que deve ser dada as criagGes e a forma protegé-las. De acordo com o
Manual de Oslo

[...] a capacidade que as empresas possuem para apropriar-se dos ganhos
provenientes de suas atividades de inovagdo também afeta o processo de inovacéo.

Se, por exemplo, as empresas ndo estdo aptas a proteger suas inovagdes da imitacéo
de seus competidores, elas terdo menos incentivo para inovar (OCDE, 1997, p.26).

Quando analisada a preocupacdo da Embrapa em proteger suas inovacgdes, foi
observado, mais uma vez, uma grande homogeneidade nas respostas. O Entrevistado 6 diz
que a preocupacao com a protecédo existe durante todo o processo de criagéo:

A Embrapa tem normas internas e também baseadas na lei de protecdo de direitos
autorais. Com certeza ela tem todo o cuidado e quando vé que uma tecnologia esta
sendo feita, um invento, ela se cerca de todos os cuidados. Como ela sabe que aquele
produto um dia pode ser patenteado, entdo ela j& se cerca de instrumentos para
manter sigilo durante toda a fase do desenvolvimento da ideia, inclusive assinando
termo de confidencialidade para proteger a futura patente.

O Entrevistado 8 esclarece que essa preocupacao legal é recente e que um dos
problemas enfrentados pela empresa foi a falta de cuidado das outras gestdes, o que acabou
prejudicando a empresa em relacdo a protecdo das suas inovacgdes. Ainda sobre a preocupacdo
em proteger as suas cria¢fes, o Entrevistado 2 detalha o comportamento atual da Embrapa,

como observado no seguinte trecho:

E um desafio muito grande e a Embrapa vé como extremamente importante a
questdo da propriedade intelectual [...] existem cultivares, softwares, direito autoral,
enfim. Cada vez mais estd aumentando essa preocupacao e a gente estd mudando o
processo de seguranga da informacéo, processos de pedido de patente, onde cada vez
mais tem gente trabalhando nisso para dar apoio a todas as unidades. Na Secretaria
de Negocio (SNE) fica a coordenadoria de propriedade intelectual na qual s&o
promovidos cursos de capacitacdo em todas as unidades e cada unidade tem uma
chefia de transferéncia de tecnologia onde tem uma pessoa que faz a ponte com a
sede para dar apoio na questdo dos pedidos de protecdo, de como faz, o que é
passivel de proteger intelectualmente e o que ndo é. E a secretaria que gera esses
pareceres e permanentemente e periodicamente capacita o pessoal nas unidades.

Como observou o Entrevistado 2, uma das formas de proteger o produto €

patenteando. Sobre o assunto, o Entrevistado 5 afirma que “patentear € uma responsabilidade
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do pesquisador, porque a partir do momento que vocé esta criando algo de novo e que é um
ativo de conhecimento, de propriedade da empresa, vocé tem que proteger”.

Sobre esse assunto, Grant (1991) fala sobre a apropriabilidade dos ganhos, que diz
respeito a reparticdo dos rendimentos e elucida que ativos intangiveis, a exemplo das patentes,
ndo possuem uma defini¢do precisa sobre seus direitos de propriedade.

Sobre a imitacdo, os entrevistados foram questionados, ainda, se 0s concorrentes
conseguiriam imitar ou replicar totalmente os recursos e capacidades da Embrapa. O
Entrevistado 1 explica que ndo e diz que os concorrentes da Embrapa sdo as universidades,
centros de pesquisas estaduais, 0s institutos de pesquisa, os laboratérios, as grandes empresas
de tecnologia na area de pesquisa.

O Entrevistado 10 explica que a imitacdo ndo acontece devido a diferenca entre 0s
objetivos da Embrapa e das demais em empresas do mesmo setor:

Os concorrentes ndo conseguem replicar porque tém objetivos diferentes, a
iniciativa privada visa o lucro, eles tém cota pra vender, ou seja, € um sistema

diferenciado. Nao significa dizer que é mais ou menos eficiente, cada um tem o seu
foco e a sua visdo do futuro e a visdo da Embrapa é diferente das empresas privadas.

O Entrevistado 2 ndo acredita que o diferencial possa ser replicado na sua totalidade:

Totalmente replicadas ou imitadas, eu acredito que ndo. Mas outras fontes sim,
porgue vocé pode capacitar, muitos pesquisadores da Embrapa foram para iniciativa
privada quando receberam propostas, ou seja, também o0s recursos humanos saem.

O Entrevistado 6 concorda com a afirmacao do Entrevistado 2 e ndo acredita que
o diferencial da Embrapa possa ser totalmente copiado, s6 se, segundo ele, criarem outra
Embrapa. Ja o entrevistado 5, discordando do defendido pelos demais entrevistados, acredita
ser possivel sim, replicar totalmente, embora demandasse muito tempo.

Quando questionados sobre o desenvolvimento de acOes, por parte da Embrapa,
para alicercar a vantagem competitiva de forma que 0s concorrentes ndo possam
ver/perceber/copiar seus recursos e capacidades, mais uma vez, as respostas foram
divergentes.

O Entrevistado 2 acredita que a Embrapa desenvolva sim, agdes com esse objetivo
e detalha:

E uma preocupacio da Embrapa sim. A gente trabalha com clausulas de confianga,
acordo de confidencialidade e varios instrumentos juridicos. S6 que é muito dificil
para o pesquisador, ele precisa ter um treinamento e estar mais ligado na questéo do
negaécio.

O Entrevistado 5 concorda com o Entrevistado 2 e acredita que agdes sejam

desenvolvidas com esse intuito:
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Sim, na questdo da capacitagdo a Embrapa ndo ta nem ai, vai levar muito tempo, é
um negécio complicado pra vocé copiar, entdo ela ndo tem muito essa preocupagao.
Na questdo da reputacdo, a Embrapa se preocupa, tanto que ela tem hoje programas
que trabalham com as midias sociais, vocé tem toda uma preocupacdo da empresa
com o que se fala na midia. Tanto no facebook, quanto no twitter. O que vocé fala
no twitter pode estar sendo monitorado pelo setor de comunicacio da Embrapa. E a
preocupacdo com a imagem. Se eu for fazer uma palestra na sua universidade, o
fundo de tela da apresentacdo tem que ter a marca Embrapa e de acordo com o que o
governo de Dilma preza que é diminui¢do da pobreza. Entdo tem que ter essa frase,
com a marca do governo federal, a marca da Embrapa, a cor. Tem essa
padronizacéo.

Discordando das opinides dos entrevistados 2 e 5, o Entrevistado 3 ndo acredita
que a Embrapa desenvolva qualquer acdo que vise alicercar a vantagem competitiva e
“escondé-la” dos concorrentes. Para concluir a analise do VRIO, a questdo da organizacio

sera discutida no proximo topico.

4.4.4 A Questdo da Organizacdo

Para que um recurso tenha potencial de gerar vantagem competitiva sustentavel,
além de valioso, raro e dificil de imitar, ele deve ser explorado pela organizacdo. Barney e
Hesterly (2007) apregoam que as estruturas, rotinas, politicas e procedimentos da empresa
devem estar voltados a exploracdo dos recursos.
Os entrevistados apresentaram opinides divergentes quanto a forma adotada pela
Embrapa de lidar com a exploracdo dos seus recursos e capacidades. Mais uma vez, vale
ressaltar que tais diferencas sdo devido as diferentes unidades da Embrapa e trabalhos
desenvolvidos na empresa.
O Entrevistado 3 ndo acredita que a empresa esteja organizada e voltada a
exploracdo dos seus recursos valiosos, raros e dificeis de imitar e explica:
Existe uma dualidade de pensamentos dentro da Embrapa, onde vocé ainda tem
pesquisadores achando que por serem pagos por recursos publicos eles tém que dar
satisfacdo para a sociedade[...] Isso é a cultura, mas isso tem a ver também com a
pouca agao e 0 pouco patrocinio que as areas que poderiam modificar ou comegar a

modificar essa cultura, para vocé efetivamente ter produtos voltados para o0 mercado,
que gerem inovacdo ou que possa ser comercializados, licenciados, enfim.

O Entrevistado 8 concorda com o Entrevistado 3 e ndo acredita que a estrutura da

Embrapa esteja voltada a exploragédo dos recursos:
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Pessoalmente, eu acho que ndo. Eu acho que a empresa, nesse sentido, ela perdeu
um pouco o ritmo, ela perdeu um pouco de visdo. As vezes eu acho que ela até
desperdica um pouco essa grandiosidade toda, é uma coisa que precisa ser
melhorada, sim.

O Entrevistado 11 concorda com os entrevistados 3 e 8 e ndo acredita que a
Embrapa explore ao maximo os seus recursos, mas, diferente das opinides anteriores, acredita
que a empresa busque essa exploragdo, que ndo é alcancada devido a cultura que ja esta

arraigada, como explicado:

Eu acredito que ndo, embora exista um esforco nesse sentido, de tornar a empresa
bem atuante com seu sistema de governanca bem atualizado para tirar 0 maximo
proveito dos seus recursos, seja ele humano, fisicos e etc. Ocorre que 0 mundo e a
sociedade tém mudado e mudou muito, recentemente, em todos os aspectos, entdo a
empresa vocé ndo consegue mudar da noite para o dia, porque ela ja tem uma cultura
de 30, 40 anos. Entdo isso ndo se muda da noite para o dia, mas existe uma
preocupacéo gerencial, tanto na diretoria da empresa quanto nas unidades pra gente
buscar esse caminho. Quando eu digo que ndo, é porque a gente busca isso ai, se eu
dissesse que estava perfeito, ndo estd. A perfeicdo vem da busca, da necessidade de
se melhorar. Evidentemente que muita coisa precisa ser revista, precisa ser
melhorada, principalmente nesse relacionamento. Pela Embrapa ser uma empresa do
governo ela tem alguns problemas juridicos e de normas internas que tem engessado
a utilizagio dos recursos financeiros. E muita burocracia por conta das leis que s&o
geradas ai, na maioria das vezes destinada & empresas que ndo sdo de ciéncia e
tecnologia, isso dificulta muito o modus operandi da gente.

O Entrevistado 7 concorda com os entrevistados 3, 8 e 11, mas acredita que essa

nédo exploracdo dos recursos ficou no passado da empresa:

N&do era e ndo foi por muito tempo e era uma cultura dificil, como eu disse
anteriormente, mas hoje ja melhorou bastante. A gente tem conseguido passar um
pouco mais a importancia dessa protecéo para fins de inovacdo e estratégia, a gente
tem conseguido, mas a cultura esbarra ainda um pouco na resisténcia.

Compartilhando do pensamento do Entrevistado 7, o Entrevistado 5 também
defende que a Embrapa melhorou quanto a preocupacao em explorar melhor os seus recursos

por meio de estruturas organizacionais e explica:

Estamos tendo agora, esse ano. Com o sistema de gestdo do conhecimento, isso
acabou ficando mais expresso. A gente ndo pode ter s6 uma area da empresa com
essa preocupacao, essa tem que ser uma preocupacdo de todos os funcionario e de
todas as areas. Vocé tem desde aquela pessoa que estd no SAC, que é o sistema de
atendimento ao cidaddo até o pesquisador. Todas as cadeias influenciam diretamente
na questdo da qualidade da pesquisa, entdo para que a pesquisa seja feita com
qualidade e os resultados que o pesquisador espera ao final do processo sejam
alcancgados, todas as areas da empresa tém que trabalhar de forma igualitaria, com a

mesma preocupagio.

Seguindo a mesma linha de pensamento, o Entrevistado 2 acredita que alguns
recursos recebem atencéo especial por parte da organizagéo:
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Os recursos fisicos sdo. A cultura em alguns casos, até pela forma de avaliacdo,
onde estd se buscando novos indicadores de avaliagdo de desempenho dos
pesquisadores em funcdo dos trabalhos em rede. Vocé vé trabalhos isolados que
poderiam ser feitos em conjunto, em funcdo da competicdo dos grupos de pesquisa
ou pesquisadores. Mas isso ndo é uma questdo da cultura organizacional da
Embrapa, é questdo de fomento, de indicadores do CNPq, Capes e universidades.
Entdo estd mudando um pouco isso, mas ainda existe uma competitividade
individual muito grande, uma competicdo muito grande. A Embrapa ja esta
mudando um pouco o formato de avaliacdo do desempenho dos seus pesquisadores
para que se trabalhe de forma colaborativa para explorar esses recursos raros.

O Entrevistado 2, em sua fala, destaca a competitividade entre unidades e
pesquisadores. Como discutido anteriormente, o proprio sistema de avaliacdo de desempenho
das unidades incentiva essa competicdo e gera uma falta de cooperacdo entre os
pesquisadores.

Esta competicdo também pdde ser percebida por meio da observacdo direta.
Durante as visitas as unidades estudadas foi possivel perceber, em algumas ocasides, a falta
de interesse de alguns funcionarios em auxiliar colegas de outra unidade. Realidade que esta
se modificando, como afirma o Entrevistado 2, em busca de uma melhor exploracdo dos
recursos.

O Entrevistado 9 acredita na preocupacdo da Embrapa quanto a exploracdo dos
recursos, mas ndo acredita que seja feito da maneira ideal e explica:

Poderia ser melhor. Eu acho que ainda ndo esta no nivel de exceléncia, mas o
trabalho todo que a gente faz, com os treinamentos internos é sempre com foco na
otimizacao dos recursos. Entdo, de 0 a 10, para vocé ter um ganho de 2 pra 5 é muito

facil, mas pra sair do 8 pro 9 é mais complicado. Entdo é preciso utilizar os recursos
e ter a conscientizagdo entre as pessoas.

Os Entrevistados 1 e 6 concordam com o entrevistado 9 e acreditam que sim, que
0s recursos valiosos, raros e dificeis de imitar sdo explorados pela Embrapa.

Cabe destacar, mais uma vez, que as diferentes opiniées podem estar relacionadas
as diferencas nas unidades, ao trabalho desempenhado e, até mesmo, ao tempo que cada um
dos entrevistados tem na empresa. A opinido de cada funcionario, invariavelmente, vai estar
baseada no que foi vivido e observado na empresa, que embora seja uma sO, apresenta
realidades e respostas distintas para uma mesma questdo ou fenémeno.

Como explicam Barney e Hesterly (2007), aqueles recursos que sédo considerados
valiosos, raros, dificeis de imitar e explorados pela organizacdo, sao responsaveis por trazer a
vantagem competitiva sustentavel para a Empresa. A Figura 15 traz 0S recursos que

“passaram” pelo modelo VRIO.
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Figura 15 — Recursos que podem gerar Vantagem Competitiva Sustentavel
|
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Fonte: Elaboracdo Prdpria, (2012).

Foram oito os recursos que passaram pelo funil e foram considerados valiosos,
raros, dificeis de imitar e explorados pela organizacdo. Entre os recursos fisicos(BARNEY,
1991; GRANT, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993; PENROSE, 2006; BARNEY;
HESTERLY, 2007; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008), foram considerados estratégicos
0s bancos de ativos, 0s recursos genéticos, as 47 unidades e a dispersdo geografica. A imagem
positiva e a reputacédo se destacaram entre os recursos reputacionais (GRANT, 1991).

Entre os recursos humanos (BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PENROSE, 2006;
BARNEY E HESTERLY, 2007; HITT, IRELAND; HOSKISSON, 2008), a qualificacao dos
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funcionérios foi o Unico recurso que atendeu a todos os critérios do modelo VRIO. E por fim,
0 Unico recurso tecnologico (GRANT, 1991)considerado estratégico foi o langcamento de
tecnologias.

Dentre os oito recursos estratégicos, pelo menos sete podem ser considerados
intangiveis (BARNEY; WRIGHT; KETCHEN, 2001; MATHEWS, 2006; BARNEY;
HESTERLY, 2007; CLULOW; BARRY; GERSTMAN, 2007; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008; BAKAR; AHMAD, 2010). A qualificacdo dos funcionarios, a dispersédo
geografica, a reputacdo, a imagem positiva da Embrapa, o banco de ativos, 0s recursos
genéticos e as 47 unidades descentralizadas da empresa sdo consideradas intangiveis por
terem sido acumulados ao longo do tempo, por serem menos visiveis, dificeis de serem
comprados, substituidos ou imitados.

Apbs a identificacdo dos recursos e capacidades que podem ser considerados
fontes de vantagem competitiva sustentavel, foi questionado qual o maior diferencial da
Embrapa em relagdo aos seus concorrentes. Nas respostas, 0s recursos humanos e
reputacionais foram considerados os maiores diferenciais da Embrapa. Um fato curioso foi
que, embora os recursos fisicos tenham sido a categoria de recursos com mais exemplos entre
os considerados estratégicos (quatro no total), eles ndo foram citados quando a pergunta foi
sobre o que diferenciava, de forma positiva, a Embrapa das demais empresas.
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5 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar as caracteristicas das estratégias
de inovacdo adotadas pela Embrapa sob a perspectiva da visdo baseada em recurso. Para sua
consecucdo, foram propostos trés objetivos especificos.

Os objetivos puderam ser atingidos por meio das doze entrevistas realizadas com
os funcionarios de seis unidades centrais e descentralizadas da Embrapa somados a anélise de
documentos institucionais como os PDU’s e PDE, leitura de artigos produzidos por
funcionarios, sites da empresa e observacao direta.

O primeiro objetivo especifico buscava identificar as estratégias de inovacao
adotadas pela Embrapa. Para tanto, o roteiro de entrevista continha uma pergunta para cada
uma das tipologias identificadas no referencial tedrico e ao término da analise foram
identificadas treze diferentes tipologias.

O grande numero de tipologias encontradas poderia ser questionado. Uma
empresa sO teria como implementar, de maneira satisfatoria, tantas tipologias com
caracteristicas, muitas vezes, tdo diferentes? Sdo varios os fatores que levam a Embrapa a
poder fazé-lo.

Como ja discutido, a Embrapa esta dispersa por todo territério Brasileiro
estudando diferentes produtos, conta ainda com pesquisadores em laboratérios localizados na
América do Norte, Europa e Africa. Desta forma, torna-se mais facil identificar novas
oportunidades e acompanhar de perto a agdes empreendidas pelas principais empresas do
setor.

Partindo desses dois extremos, torna-se justificavel a identificacdo de tipologias
de estratégia de inovacao que apresentam caracteristicas confrontantes, a exemplo da proativa
e reativa. Da mesma forma que existem produtos cujas melhorias feitas pela Embrapa séo
pioneiras e inovadoras, como o algoddo colorido, existem produtos que séo prejudicados pelas
amarras burocraticas impostas as empresas publicas, como a soja, no qual a Embrapa néo
consegue acompanhar o ritmo das empresas privadas. A mesma ldgica se aplica as estratégias
de inovagéo ofensiva e defensiva, que conceitualmente podem ser consideradas opostas.

Também pode ser percebido que a grande maioria das estratégias de inovacédo
identificadas possui caracteristicas bem especificas e Unicas, mas pela variedade de produtos
estudados e desenvolvidos pela Embrapa, é possivel identificar a implementacdode cada uma
delas.
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Para a producdo de uma batata especial, foi necessaria a encomenda por parte do
Mc Donald’s, para agir, a Embrapa dependeu de um pedido especifico. O feijao maravilha, ao
contrario, encontrou resisténcia por parte da agricultura familiar, cujo foco é na permanéncia,
no tradicionalismo. O algoddo colorido tem as caracteristicas da estratégia de inovacgédo
ofensiva, enquanto os melhoramentos das cultivares se caracterizam como defensivas. A
maquina de catar coco tem foco na tecnologia e, por vezes, uma mesma tecnologia é utilizada
para varios produtos, como no caso da fixacao bioldgica de nitrogénio.

Em uma mesma acdo ou inovacdo implementada pela Embrapa, foi possivel
identificar mais de uma tipologia de estratégia de inovacdo, como nas unidadesde testes de
demonstragdes, cujas caracteristicas se encaixam tanto na estratégia de inovacdo baseada na
aprendizagem quando na baseada no processo. Embora essas duas tipologias ndo
compartilhem de caracteristicas em comum, as ac¢des desenvolvidas nas UTD’s fazem com
que seja possivel a identificacdo de ambas.

Outras vezes, uma unidade apresenta caracteristicas que as diferenciam das
demais e faz com que uma tipologia de estratégia de inovacdo predomine, como acontece na
Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia. Embora tenha sido possivel
identificardiferentes tipologias na analise das transcricbes das entrevistas dos funcionarios
desta unidade, a estratégia de inovacéo dependente prevalece.

Embora, como exposto, varias tipologias puderam ser identificadas, o objetivo do
trabalho consiste em identificar as estratégias de inovacdo adotadas pela Embrapa. Desta
forma, duas tipologias podem ser destacadas como predominantes. As estratégias de inovacao
ofensiva e de parceria podem ser consideradas como as principais tipologias implementadas
pela empresa como um todo.

Para que pudessem ser consideradas preponderantes, alguns fatores foram
observados. Em relacéo a estratégia de inovacdo ofensiva, a estrutura organizacional, além da
missdo da empresa, faz com que essa tipologia se destaque. A missdo da empresa € inovar,
para tanto, investe fortemente no seu capital humano. A estratégia de inovagdo ofensiva se
caracteriza pelo desenvolvimento de projetos e langamento de produtos, com foco no setor de
P&D. Desta forma, independente do produto em questdo ou da unidade de referéncia, esta
tipologia certamente podera ser identificada, como de fato foi, no discurso de todos os
entrevistados. E esta a razao de ser da empresa.

No que concerne a estratégia de inovacdo de parceria, a busca é exatamente pelo
gue a Embrapa nédo possui ou ndo pode ter. Algumas caracteristicas da empresa sao devido a

sua natureza de empresa publica e isso ndo pode mudar. Procuram-se, entdo, parceiros que
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possam preencher as lacunas e atender as necessidades tipicas. A busca € pela sinergia, que é
a principal caracteristica desta tipologia. Também nesta estratégia, todos os entrevistados
relataram casos e exemplos de parceria.

Outro fato interessante que pode ser identificado na andlise € que algumas
tipologias de inovacgdo ndo sdo implementadas na Embrapa justamente pelo fato dela ser uma
empresa publica. As estratégias de inovagdo imitativa e de aquisicdo sdo exemplos.

A Embrapa ndo pode apenas seguir as lideres no mercado imitando o que as
outras empresas fazem. O alto investimento em P&D (o maior entre as empresas publicas do
Brasil) faz com que a empresa seja cobrada a se posicionar sempre a frente, motivo pelo qual
a estratégia de inovacéao ofensiva é preponderante.

O alto investimento em P&D também € a justificativa pela qual a Embrapa nédo
pode comprar tecnologias externas. Adquirir produtos ou marcas ndo € aceitavel na
organizacao, motivo pelo qual a busca de parceria é constante e, também, preponderante.

O segundo objetivo especifico buscava investigar quais recursos e capacidades da
Embrapa permitiam o desenvolvimento das estratégias de inovacdo identificadas. Para seu
atingimento, no roteiro de entrevistas, ao final de cada uma das perguntas referentes as
tipologias, eram questionados o0s recursos e capacidades adotados para executar as estratégias.
Além disso, ainda no roteiro, existiam perguntas mais genéricas sobre 0S recursos e
capacidades da empresa.

Ao término da analise deste objetivo algumas conclusdes puderam ser feitas. A
primeira delas é a importancia dada aos recursos humanos. Foi destacado, durante todas as
entrevistas, que a Embrapa empenha um grande esforco para o aperfeicoamento e atualizacao
do seu capital humano. Além de treinamentos e work shops dentro da propria empresa, cursos
de pos graduacgdo, desde especializa¢do ao pos doutorado sdo incentivados, motivo pelo qual o
recurso humano “funcionario qualificado” foi apontado como essencial para nove das treze
estratégias de inovacao identificadas.

Os recursos fisicos com os laboratdrios e 0s recursos tecnoldgicos com o
desenvolvimento de tecnologias foram outros recursos que ganharam destaque no suporte as
estratégias de inovagdo identificadas, embora os recursos financeiros, reputacionais e
organizacionais também desempenhem papeis importantes.

Uma das principais conclusdes acerca dos recursos e capacidades é que 0s
funcionarios, em geral, desconhecem a sua importancia. Os entrevistados eram capazes de

identificar as tipologias e dar exemplos, mas ndo se sentiam seguros em apontar quais 0s
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recursos e capacidades que as sustentavam. Em alguns casos, foi a pesquisadora que,
analisando os exemplos dados, apontou 0s recursos que sustentavam as estratégias.

Outra conclusdo decorrente da analise das transcrigcdes foi a falta de engajamento
e cooperacgdo entre as unidades, em especial em relacdo as capacidades desenvolvidas. N&do
foram raros os exemplos dados nos quais os funcionarios se queixavam em relacdo a
competitividade entre unidades, onde duas ou mais possuiam 0 mesmo recursos e engquanto
um grupo de pesquisadores desenvolvia a melhor maneira de explora-lo, um outro grupo, de
unidade diferente, “desperdicava” tempo e esfor¢o tentando desenvolver algo ja existente.

A comunicacdo €, muitas vezes, falha e a competicdo entre unidades, incentivada.
Desta forma, alguns recursos e capacidades deixam de ser explorados da melhor forma,
gerando desperdicios.

Por fim, o terceiro e ultimo objetivo especifico visou avaliar recursos e
capacidades que tém potencial de gerar vantagens competitivas sustentaveis. Para seu
atingimento foram colocadas perguntas especificas no roteiro de entrevista sobre 0 modelo
VRIO.

Antes do inicio das perguntas referentes ao modelo VRIO, a pesquisadora
explicava aimportancia de vantagem competitiva sustentavel e elucidava o conceito de cada
um dos itens que integram o modelo, visando uma melhor compreensdo do assunto para que 0
objetivo fosse, de fato, entendido e alcangado.

Como mostrado no topico referente aos resultados da pesquisa, especificamente
na Figura 16, ndo foram muitos os recursos considerados estratégicos, ou seja, que passaram
pelo filtro do valor, raridade, dificuldade de imitar e explorado pela organizagéo.

O banco de ativos, recursos genéticos, as 47 unidades e a dispersdo geogréafica
foram os recursos fisicos considerados potenciais geradores de vantagem competitiva
sustentavel. Entre os recursos humanos, a qualificacdo dos funcionarios ganhou destaque.
Dentre os recursos tecnologicos, o lancamento de tecnologias e a reputagdo e a imagem
positiva da Embrapa foram os exemplos de recursos reputacionais.

Desta forma, a luz do modelo VRIO, os recursos fisicos sdo a categoria de
recursos que possuem mais exemplos entre osconsiderados estratégicos. Os recursos
financeiros e organizacionais, por outro lado, ndo tiveram quaisquer recursos considerados
sustentaveis. Entretanto, quando perguntados sobre qual o maior diferencial da Embrapa
perante 0S concorrentes, 0s recursos humanos voltam a ganhar um destaque especial e sdo
apontados como o bem mais precioso da empresa, junto a boa reputacdo conseguida ao longo

dos anos.



126

Por fim, pode-se afirmar que o presente estudo traz implicagdes e contribuicGes
tanto tedricas quanto gerencias. Do ponto de vista teorico, esta pesquisa traz contribuices
pela tentativa de preencher a lacuna identificada na literatura no que concerne a trabalhos que
vinculem estratégias de inovacdo a visdo baseada em recursos. Ademais, ficou claro nos
resultados a possibilidade de uma mesma empresa implementar estratégias de inovagdo
diferentes, com caracteristicas, por vezes, conflitantes, ponto de vista ndo explorado pela
literatura existente.

Do ponto de vista gerencial, os resultados dessa pesquisa trazem contribui¢bes
estratégicas para a empresa objeto de estudo. Ficou claro que a grande maioria dos
funcionarios ndo temconhecimento sobre os ativos da empresa, inexistindo assim, uma
preocupacdo organizacional em explorar, a0 maximo, 0s seus recursos e capacidades. Ao
identificar os recursos estratégicos, os gestores da Embrapa terdo maior facilidade em utiliza-
los visando o alcance de vantagens competitivas sustentaveis para a empresa. No proximo

topico serdo discutidas algumas limitacGes da pesquisa.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Ao término da pesquisa, pode ser percebido que existiram algumas limitacdes.
Umadelas foi aimprecisdo dos discursos dos entrevistados em relacdo a certas questdes
exploradas. A impossibilidade de entrevistar um maior nimero de pessoas tampouco mais
unidades também foi uma limitacdo dessa pesquisa. Além disso, a visdo de mundo de cada
um dos entrevistados pode ter influenciado o contelido das respostas.

Algumas acOes foram empreendidas na busca de contornar as imitagOes
identificadas. Buscou-se entrevistar mais de uma pessoa em cada unidade, exceto no Gabinete
do Presidente e na Embrapa Produtos e Mercado, possibilitando que a pesquisadora tivesse
acesso a mais de uma opinido, sobre a mesma questdo, de pessoas que dividem o mesmo
espaco e trabalham numa mesma unidade.

Outro fato que permitiu amenizar essa limitacdo foi ainsisténcia, por parte da
pesquisadora, em buscar exemplos e detalhes sobre cada uma das estratégias de inovacao.
Ademais, 0 envio da transcricdo da entrevista para cada um dos entrevistados deu a

oportunidade dos mesmos mudarem, alteraremou complementarem as respostas dadas. Além
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disso, os sites das unidades e documentos organizacionais também foram utilizados na

analise.

5.2 RECOMENDAGOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Como mostrado no capitulo introdutdrio deste trabalho, as pesquisas que abordam
as estratégias de inovacao sdo poucas, mas, quando a busca é por esse tema vinculado a visdo
baseada em recursos, as pesquisas sdo quase inexistentes. Desta forma, trabalhos que abordem
esse tema,tém forte potencial para o preenchimento da lacuna identificada.

Assim, como recomendacdes para estudos futuros, sugere-se estudar:

- As estratégias de inovacdo a luz da visdo baseada em recursos em uma empresa privada de
agronegocio, visando comparar se as tipologias de estratégia de inovacdo diferem
dasencontradas na Embrapa (empresa publica);

- As estratégias de inovacao a luz da visdo baseada em recursos em outras empresas pubicas
de agronegdcio, objetivando identificar semelhancas entre seus resultados e os achados desta
pesquisa;

- A estratégia de inovacdo e a importancia dos recursos e capacidades para obtencdo da
vantagem competitiva em empresas de outros setores.

- Realizar uma pesquisa quantitativa na Embrapa, abrangendo todas as unidades da

organizacéo objetivando alcancar os mesmo objetivos desta pesquisa.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista para as Unidades da Embrapa

Universidade Federal da Paraiba — UFPB
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas - CCSA
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo — PPGA

Programa de Pés-Graduacao
em Administragao

Esta pesquisa possui como o objetivo geral: Analisar as caracteristicas das estratégias
de inovacdo adotadas na Embrapa, sob a perspectiva da RBV. Para a consecucdo do objetivo
geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

e Identificar as estratégias de inovacdo adotadas pela Embrapa;

e Investigar quais sdo 0s recursos e capacidades da Embrapa que permitem o
desenvolvimento das estratégias de inovagdo identificadas.

e Auvaliar recursos e capacidades que tém potencial de gerar vantagens competitivas
sustentaveis.

PERFIL SOCIO-PROFISSIONAL

a) Nome:

b) Unidade em que trabalha:

c¢) Cargo que ocupa:

d) Quanto tempo ocupa o cargo?

e) Numero de funcionarios da empresa:

) Quais as principais inovacgdes desenvolvidas pela empresa:

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Objetivo Especifico 1: Identificar as estratégias de inovacao adotadas pela Embrapa.

Subcategoria: Tipologias

1. Quais agdes estratégicas vocés empreendem e que dizem respeito & inovacdo dos produtos
ofertados? Como essas ac¢Oes sdo implementadas?

2. Considerando os altos riscos, como a empresa observa a necessidade de buscar novas
tecnologias para a introducdo de produtos inéditos no mercado? (FREEMAN; SOETE,
2008). Quais os principais recursos e capacidades adotados para executar esta estratégia?
Estratégia de inovacgao ofensiva

3. Na sua percepcdo, levando em consideracdo as mudancas tecnoldgicas, qual o objetivo de
introduzir novos produtos no mercado? (BOWONDER et al., 2010). Quais 0s principais
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recursos e capacidades adotados para executar esta estratégia? Estratégia de inovacao de
enriguecimento do portfolio.

A Embrapa costuma obter tecnologia, produto ou marca externamente? (BOWONDER et
al., 2010). Quais os principais recursos e capacidades adotados para executar esta
estratégia? Aquisicao

Ao descobrir uma nova tecnologia para um produto, a Embrapa costuma retirar do
mercado o produto antigo para substituir rapidamente pelo novo? Quais 0s principais
recursos e capacidades adotados para executar esta estratégia? Destruicdo Criativa Essa
substituicdo se da devido as exigéncias de mercado? Mutacdo da inovacgdo
(BOWONDER et al., 2010).

A Embrapa costuma estudar o mercado no intuito de identificar novos segmentos,
passando a atuar em novas areas, aproveitando oportunidades? (BOWONDER et al.,
2010). Quais os principais recursos e capacidades adotados para executar esta estratégia?
Segmentacdo do Mercado

A Embrapa usa tecnologia interna e externa para criacdo de produtos e servicos com o
intuito de superar os concorrentes? Quais 0s principais recursos e capacidades adotados
para executar esta estratégia? Alavancar a tecnologia O uso de tecnologias se da pelo
fato de que a Embrapa acredita que, muitas vezes, os clientes ndo sabem o que querem?
Baseada na tecnologia (LYNN; AKGUN, 1998; BOWONDER et al., 2010)

A Embrapa busca se movimentar primeiro que a concorréncia, estimulando a inovacao?
Proativa. Em caso negativo, € comum para a Embrapa esperar que 0s concorrentes
lancem produtos, para entdo, atualizar o seu portifélio? Reativa (GILBERT, 1994)

Ao estudar o lancamento de um novo produto ou servigo, a Embrapa leva em
consideracdo sugestdes e necessidades dos clientes? Co-criacdo/Baseada no Mercado
(LYNN; AKGUN, 1998; BOWONDER et al., 2010) Quais 0s principais recursos e
capacidades adotados para executar esta estratégia?

Ao langar um novo produto ou servigo, a Embrapa segue sempre uma sequéncia de etapas,
indo da avaliacdo a comercializacdo? Baseada no processo (LYNN; AKGUN, 1998)
Quais os principais recursos e capacidades adotados para executar esta estratégia?

A EMBRAPA procura oferecer produtos semelhantes inspirados em produtos ja
consagrados no mercado? Caso afirmativo, como é feito o investimento em capacitacéo
técnica com o objetivo de acompanhar as tendéncias do mercado e se apoiar de forma
eficaz em produtos ja langados? (FREEMAN; SOEETE, 2008). Estratégia de inovagio
imitativa. Quais o0s principais recursos e capacidades adotados para executar esta
estratégia?

Em busca de se tornar mais competitiva, a EMBRAPA 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?
Caso afirmativo, como € o processo de acompanhamento das mudancas tecnolégicas e de
adaptacdo? (FREEMAN; SOEETE, 2008). Estratégia de inovacdo defensiva. Quais 0s
principais recursos e capacidades adotados para executar esta estratégia?



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

142

A EMBRAPA conduz as inovagdes, as mudangas nos produtos e processos conforme
pedidos especificos de clientes? Caso negativo, as inovac@es sdo influenciadas em fungéo
de quais fatores? (FREEMAN; SOEETE, 2008). Estratégia de inovagdo dependente.
Quais os principais recursos e capacidades adotados para executar esta estratégia?

A EMBRAPA possui dificuldades em implementar mudancas nos seus produtos? Por qual
motivo? (FREEMAN; SOEETE, 2008). Estratégia de inovac¢do tradicional. Quais 0s
principais recursos e capacidades adotados para executar esta estratégia?

Alguma vez a EMBRAPA reconheceu uma oportunidade de entrar ou criar um novo nicho
independente dos eventos externos? Em caso afirmativo, concentrou esforcos para criar
produtos ou processos? Como isso ocorreu? (FREEMAN; SOEETE, 2008). Estratégia de
inovagao oportunista. Quais 0s principais recursos e capacidades adotados para executar
esta estratégia?

Qual o papel da aprendizagem no processo de inovacdo? (LYNN; AKGUN, 1998)
Baseada na aprendizagem. Quais 0s principais recursos e capacidades adotados para
executar esta estratégia?

Para inovar e acelerar as operacdes, a EMBRAPA ja priorizou esforcos para simplificar o
desenvolvimento dos produtos utilizando componentes padrGes e novas tecnologias?
(LYNN; AKGUN, 1998) Estratégia de inovacdo de velocidade. Quais o0s principais
recursos e capacidades adotados para executar esta estratégia?

A EMBRAPA procura implantar atividades e processos que buscam gerar novos
conhecimentos e praticas? Caso positivo, quais foram adotados nos ultimos anos?
Inovacdo Radical (GILBERT, 1994; CANONGIA et al., 2004; SANTINI et al., 2006;
MOREIRA; QUEIROZ, 2007; TIDD; BESSANT, PAVITT, 2008) Quais 0s principais
recursos e capacidades adotados para executar esta estratégia?

A EMBRAPA utiliza conhecimento e aprendizagem adquiridos para fazer adaptacdes nos
produtos ou processos? Como sdo feitas as melhorias e adaptacGes dos produtos ja
desenvolvidos? (GILBERT, 1994; CANONGIA et al., 2004; SANTINI et al., 2006;
MOREIRA; QUEIROZ, 2007; TIDD; BESSANT, PAVITT, 2008) Inovacdo
Incremental. Quais 0s principais recursos e capacidades adotados para executar esta
estratégia?

Pesquisas sdo feitas para a compreensdo dos interesses dos consumidores? Como elas
influenciam os produtos desenvolvidos? (BOWONDER et al.,, 2010) Estratégia de
inovacao de estimulo para o cliente. Quais 0s principais recursos e capacidades adotados
para executar esta estratégia?

Quando h& necessidade de mudancas nas tecnologias adotadas pela empresa, quais sdo 0s
caminhos percorridos para alavancar a tecnologia? Nesse caso, como a incerteza pode ser
reduzida? (BOWONDER et al., 2010) Estratégia de inovagdo de lideranca competitiva.
Quais os principais recursos e capacidades adotados para executar esta estratégia?

A Embrapa, alguma vez, decidiu por lancar um produto ou servi¢o novo, levando em
consideracdo apena relatérios quantitativos? (LYNN; AKGUN, 1998). Estratégia de
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inovacdo quantitativa. Quais 0s principais recursos e capacidades adotados para executar
esta estratégia?

Subcategoria: Investimentos e parcerias

23. A empresa prioriza 0 investimento em P&D ou a compra de tecnologias produzidas
externamente? Como sdo feitos esses investimentos? (CHEN; YUAN, 2007)

24. Como a empresa observa a preocupagdo com a geracao de patente?

25. Dentre os investimentos feitos pela EMBRAPA qual a importancia dada ao treinamento
dos funcionérios e aquisi¢do de equipamento?

26. O processo de inovacdo, em sua totalidade, é realizado internamente ou ha parcerias
externas para este propdsito? Essas parcerias sdo com universidades, instituicbes de
fomento a inovacdo e pesquisa ou outras empresas? A Embrapa faz participacdes em
eventos, feiras e exposicGes? Parceria (BOWONDER et al., 2010)

Objetivo Especifico 2: Investigar quais sdo 0s recursos e capacidades da Embrapa que
permitem o desenvolvimento das estratégias de inovacao identificadas.

Subcategoria: Exploragédo dos recursos e capacidades

27. Quais 0s principais recursos e capacidades para o desenvolvimento das inovagdes?
(BARNEY, 1991; GRANT, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993; PENROSE, 2006;
BARNEY; HESTERLY, 2007; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

28. A EMBRAPA executa acBes que conduzem a alguma vantagem em relacdo aos
concorrentes e favorecem a comercializacdo dos produtos elaborados? No seu ponto de
vista, 0 que explica o sucesso destas acoes?

29. Os recursos sao alocados ou desenvolvidos levando em consideracdo as estratégias de
inovagado existentes? Comente, por favor.

30. Na sua percep¢éo, como a EMBRAPA faz com que 0s recursos e as capacidades fiqguem

compativeis e se relacionem de forma colaborativa?

Objetivo Especifico 3: Avaliar recursos e capacidades que tém potencial de gerar vantagens
competitivas sustentaveis.

Subcategoria: Modelo VRIO

31. A questdo do Valor: Quais sdo 0s recursos e capacidades levados em consideragdo nas
estratégias de inovacdo que permitem que a empresa melhore sua posi¢cdo competitiva
(explore oportunidades externas ou neutralize uma ameaca advinda do ambiente)?
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32. A questdo da Raridade: o que vocés fazem (ou tém) dentro da empresa que se traduz em
melhoria no desempenho no mercado e que os concorrentes ndo fazem igual? (BARNEY;
HESTERLY, 2007)

33. 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 em relacdo a vocés? (BARNEY; HESTERLY, 2007) Explique, por favor.

34. A questdo da Organizacdo: As estruturas, rotinas, politicas e procedimentos (cultura
organizacional) da EMBRAPA estdo organizados para sustentar a exploracdo de seus
recursos valiosos, raros e custosos de imitar e suas capacidades no desenvolvimento das
estratégias de inovacdo? (BARNEY; HESTERLY, 2007) Explique, por favor.

Subcategoria: Vantagens competitivas a luz do modelo RBV
35. Qual o diferencial que a EMBRAPA possui perante seus rivais?

36. As fontes de vantagem sdo perceptiveis no desempenho da EMBRAPA? Elas podem ser
totalmente imitadas ou replicadas pelos concorrentes? Caso positivo, a empresa
desenvolve algumas acdes para alicercar a vantagem competitiva de forma que 0s
concorrentes ndo possam ver/perceber/copiar seus recursos e capacidades?

37. Em se tratando de constantes mudancas na tecnologia, como a organiza¢do acompanha a
depreciacdo e qual o tratamento dado aos recursos e as capacidades que, por algum
motivo, ndo exercem seu potencial na vantagem competitiva?



