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    “Todas as inovações eficazes são surpreendentemente simples. Na verdade, maior elogio que uma inovação pode receber é haver quem diga: Isto é óbvio! Por que não pensei nisso antes?”




    Peter Drucker


  




  

    PREFÁCIO




    O número cada vez maior de empresas atuando nos mais variados setores industriais faz com que a competição se intensifique de forma exponencial, forçando os agentes econômicos a dinamizarem suas estruturas organizacionais e serem capazes de lidar com a alta imprevisibilidade presente nos mercados. Nesse cenário, as inovações tecnológicas têm sido tidas como elementos substantivos de diferenciação e de obtenção de vantagens competitivas (VILHA, 2010).




    De acordo com Mytelka (1999), as empresas competem diariamente num ambiente onde a competição baseada na inovação modifica as estruturas concorrenciais e de investimento. Neste contexto, cabe reconhecer que as empresas que percebem o potencial competitivo trazido pelas estratégias de inovação e que desenvolvem seu planejamento organizacional nessa direção, têm maior potencial de sucesso em suas áreas de atuação.




    Sobre inovação, observa-se a definição dada por Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 85):




    A inovação é mais do que simplesmente conceber uma nova ideia; é o processo de desenvolver seu uso prático. As definições sobre inovação podem variar em terminologia, mas todas enfatizam a necessidade de completar os aspectos do desenvolvimento e da exploração de novo conhecimento, e não apenas sua invenção.




    A adoção de estratégias e práticas inovativas nas empresas está estreitamente associada à busca de competências capazes de produzir produtos e serviços para o mercado que sejam distintivos em relação a seus competidores. No escopo da gestão estratégica para a inovação, chama a atenção a importância do desenvolvimento organizacional inovativo e estruturas para inovação nas empresas, o que inclui o desenvolvimento e o fomento da cultura organizacional para orientar o desenvolvimento criativo de inovações e soluções por parte dos funcionários de uma empresa.




    A cultura organizacional pode ser caracterizada pelo conjunto de crenças, valores, pressupostos, normas, símbolos, conhecimentos e significados compartilhados pelos membros da empresa, traduzindo as referências criadas por suas lideranças (ALVES, 1997). Diante do exposto, as culturas organizacionais podem ser definidas e alteradas pelos indivíduos, inclusive podendo ser modificadas pela força de suas experiências compartilhadas, não obstante a trajetória empresarial tenha construído uma estrutura cultural estável e complexa em sua organização (ISAKSEN; TIDD, 2006).




    Esta concepção, consoante com a teoria desenvolvida por Schein (2004)1, demonstra que a cultura organizacional é um complexo conjunto de pressupostos, bem como a base que envolve toda a organização. A abordagem do autor classifica a cultura organizacional em três níveis, sendo: a) artefatos; b) crenças e valores e c) pressupostos básicos. Esta abordagem será melhor discutida adiante, na seção 4 desta pesquisa.




    Partindo destes conceitos, é possível inferir que uma empresa que pauta sua cultura organizacional na busca da competitividade pelas atividades de inovação, tenderá a ter vantagens sobre a concorrência. Portanto, a cultura de inovação destaca-se como um elemento da cultura organizacional, sendo esta última, muito mais ampla e complexa.




    Deste modo, a cultura de inovação consiste em motivar e coordenar pessoas para desenvolver e implementar novas ideias para atingir os resultados planejados pela empresa dentro de um contexto de mudança (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).




    Embora se reconheça a importância da inovação para a competitividade das empresas, é preciso salientar que processos de inovação não se constroem em áreas restritas e delimitadas, sendo necessário disseminar uma cultura que valorize a inovação em toda a organização e a indução e entendimento por parte dos funcionários de que os ganhos, além de auferidos pela organização, também poderão ser alcançados por eles, mesmo que em forma de desenvolvimento pessoal, ganho de conhecimento e/ou de prestígio profissional (BES; KOTLER, 2011).




    Uma fonte muito eficiente de criatividade e de ambiente propício à troca de ideias não se restringe ao ambiente interno da empresa; ao contrário, ele deve estar presente e compartilhado com toda a rede de relacionamentos2 da organização e de seus membros. Balestro e Fernandes (2013) reforçam a ideia afirmando que quando os funcionários trazem suas redes sociais consigo para os limites internos das empresas em que atuam, há uma expectativa de ampliação do valor organizacional e nos resultados obtidos por elas.




    Assim, estruturas organizacionais que não possuem ritos e códigos que são refletidos em sua cultura organizacional, tendem a negligenciar a importância dos papéis sociais de seus funcionários no trabalho, permitindo espaço para motivações individualistas no lugar de motivações individualizadas (CHEVALLIER, 1994).




    De acordo com Alcadipani e Crubelatte (2003) se o mercado é heterogêneo e há heterogeneidade e diversidade de suas preferências, a cultura organizacional, como fato social e recurso de competência e valor organizacional, é de difícil imitabilidade e replicação, ao mesmo tempo que em sua integralidade.




    Considerando a existência e influência das diferentes origens de capital e porte das empresas, é possível reconhecer exemplos de empresas exitosas em seus mercados que internalizam a cultura da inovação em suas práticas e ações, como 3M, Natura, Festo e Braskem, exibindo um tratamento diferenciado do clima organizacional inovativo e da valorização do capital humano em seus negócios. A escolha das empresas se deu por conveniência combinada com as trajetórias exitosas que exibem nos seus mercados de atuação.




    A 3M é uma empresa multinacional de origem norte-americana presente em diversos setores de atuação que se estendem de cuidados com a saúde e segurança no tráfego a produtos para escritório, abrasivos e adesivos, contando com mais de 55.000 produtos. Possui operações em mais de 70 países, e o quadro, em 2014, era de 90.000 funcionários em todo o mundo e vendas globais, no mesmo ano, na ordem de US$ 32 bilhões (3Ma, 2016).




    A Natura é uma empresa de capital aberto que produz e comercializa cosméticos por venda direta e que iniciou suas atividades em 1969 no Brasil. Está presente em sete países da América Latina e na França, e conta com uma rede de 7 mil funcionários e 1,5 milhão de consultores. No final da década de 90, diante da concorrência acirrada com as grandes empresas multinacionais, a empresa resolveu promover sua competitividade no mercado, através da produção de produtos inovadores sob a perspectiva da sustentabilidade (NATURA, 2016).




    A empresa Festo é considerada uma das líderes mundiais no fornecimento de tecnologia de automação. A empresa está presente em 176 países do mundo e, no Brasil, localiza-se em São Paulo. Possui uma planta fabril de mais de 43 mil m2, oferecendo 125 pontos de atendimento no país, além de exportar seus produtos para outras filiais do grupo e para a matriz na Alemanha (FESTO, 2016).




    A Braskem foi criada em 2002, pela integração de seis empresas da Organização Odebrecht e do Grupo Mariani, tendo se tornado a maior produtora de resinas termoplásticas nas Américas, líder mundial na produção de biopolímeros e maior produtora de polipropileno nos Estados Unidos. A empresa possui um dos portfólios mais completos do mercado em que atua, além de possuir também o polietileno verde, produzido a partir do etanol, de origem 100% renovável (BRASKEM, 2016).




    Considerando este cenário apresentado, a questão que essa pesquisa procurará investigar e responder é:




    • Qual a configuração da natureza e das características de culturas organizacionais e suas implicações para a geração de inovações e para a competitividade das empresas?




    Esta pesquisa apresenta alguns pressupostos que cercam e norteiam sua base, orientando os caminhos a serem adotados ao longo de sua trajetória.




    O primeiro pressuposto desta pesquisa é o de que culturas organizacionais pautadas em processos inovativos podem oferecer diferencial competitivo para as empresas que as empregam.




    Outro pressuposto subjacente a ser verificado nesta pesquisa é de que empresas controladas por capital nacional tendem a ter uma cultura organizacional mais autônoma para operar processos inovativos, em razão de não estarem expostas às influências e limitações culturais impostas por suas empresas matrizes de origem.




    Para que seja possível responder a questão anteriormente formulada, esta pesquisa possui os seguintes objetivos que delineiam sua atuação, a saber: investigar as características, ações e implicações de culturas organizacionais pautadas na geração de inovações e suas implicações para competitividade das empresas.




    Ainda como objetivos adjacentes, a pesquisa aqui publicada focou em investigar a trajetória recente de conformação da cultura organizacional das empresas para inovação; identificar as iniciativas, os símbolos e os mecanismos utilizados pelas empresas na estruturação de uma cultura organizacional para inovação; discutir as implicações de uma cultura organizacional para inovação para a competitividade das empresas; estabelecer um conjunto de indicadores para medir os mecanismos facilitadores e inibidores, bem como a intensidade da cultura organizacional para inovação das empresas.




    A estratégia metodológica da pesquisa seguiu alguns critérios específicos que seguem aqui descritos. De acordo com Gil (2002):




    Pode-se definir pesquisa como o procedimento racional e sistemático que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que são propostos. A pesquisa é requerida quando não se dispõe de informação suficiente para responder ao problema, ou então quando a informação disponível se encontra em tal estado de desordem que não possa ser adequadamente relacionada ao problema. A pesquisa é desenvolvida mediante o concurso dos conhecimentos disponíveis e a utilização cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos científicos. Na realidade, a pesquisa desenvolve-se ao longo de um processo que envolve inúmeras fases, desde a adequada formulação do problema até a satisfatória apresentação dos resultados (GIL, 2002, p. 17).




    Gil (2002) também mostra que a pesquisa exploratória permite ao pesquisador ter maior familiaridade com o problema, tornando-o mais claro. O principal objetivo deste tipo de pesquisa é aprimorar ideias ou a descoberta de intuições, colaborando na construção de hipóteses, e envolve três características:




    • Levantamento bibliográfico;




    • Entrevistas com indivíduos que tiveram experiência com o problema da pesquisa;




    • Investigação de exemplos que fomentem a compreensão do assunto abordado.




    Por esta razão, esta pesquisa realizada neste livro se caracteriza como exploratória, já que assume as principais características identificadas acima, além de ser dotada de natureza qualitativa, pois, não se presta à intenção de determinar resultados quantitativos para o estudo de campo, se propondo somente a resultados qualitativos.




    Gil (2002) ainda define um estudo de campo como aquele que tem foco específico numa determinada comunidade, não necessariamente geográfica e que se desenvolve pela observação direta das experiências e atividades do grupo estudado e entrevistado.




    Desta forma, esta pesquisa também se propõe à realização de estudos de campo nas empresas que serão objetos de investigação, por meio de pesquisas com profissionais que atuam em cargo de gestão na área de inovação.




    Para cumprir os objetivos de pesquisa aqui propostos, estabeleceu-se a seguinte estratégia metodológica:




    • Revisão bibliográfica e documental, para a formação de um arcabouço teórico-analítico que permita discutir temas importantes e suas especificidades para o desenvolvimento da pesquisa, como cultura organizacional; inovação; diferenciação competitiva;




    • Pesquisa de campo qualitativa de caráter exploratório, a partir da realização de estudos de caso em profundidade, por meio de entrevistas presenciais junto a uma amostra de empresas selecionadas em caráter intencional que exibem trajetória de desenvolvimento de inovações e cujos controles de capital são nacionais e internacionais, conforme identificado a seguir no quadro 1.1.




    Vale salientar que algumas das empresas selecionadas para investigação possuem mais de um setor de atuação. Esta pesquisa não pretende fazer uma análise ao conjunto de inovação tecnológica associados aos setores em que as empresas atuam. Isto posto, o foco deste trabalho se deu sobre as ações relacionadas ao desenvolvimento de inovações em seus respectivos mercados, como demonstra o quadro a seguir:




    Empresas pesquisadas




    

      

        



        



        



        

      



      

        

          	

            Empresa


          



          	

            Origem de capital


          



          	

            Setor de atuação


          



          	

            Aplicações de suas tecnologias


          

        




        

          	

            Festo


          



          	

            Multinacional


          



          	

            Automação industrial e treinamento industrial


          



          	

            Setor industrial e acadêmico


          

        




        

          	

            3M


          



          	

            Multinacional


          



          	

            Holding


          



          	

            Saúde, Energia, Manufatura, Segurança, Transportes, Soluções comerciais, Comunicação, Design e Construção, Mineração, Petróleo e Gás, Indústria Automobilística


          

        




        

          	

            Braskem


          



          	

            Nacional


          



          	

            Petroquímicos


          



          	

            Químico e Petroquímico


          

        




        

          	

            Natura


          



          	

            Nacional


          



          	

            Cosméticos


          



          	

            Cosméticos


          

        


      

    




    Fonte: Autoria própria.




    Para tanto, foram realizadas entrevistas presenciais com os representantes das empresas, a saber:




    a) 5 (cinco) com o Gerente Regional de Produtos para as Américas, da Festo Brasil, que atuou por 5 anos no cargo, até o momento da pesquisa, e 27 anos na empresa;




    b) 2 (duas) com o Gerente de Sistemas de Inovação, da Natura, que atuou por 3 anos no cargo, até o momento da pesquisa, e 6 anos na empresa;




    c) 2 (duas) com Gerente de Desenvolvimento de Tecnologias, da 3M do Brasil, que atuou por 5 anos no cargo, até o momento da pesquisa, e 35 anos na empresa;




    d) 3 (três) com o Gerente de Inovação em Tecnologias Renováveis da Braskem, que atuou por 1 ano no cargo, até o momento da pesquisa, e 6 anos na empresa.




    Nas entrevistas, aplicou-se um instrumento de pesquisa semi-estruturado, com questões abertas e fechadas cuja construção baseou-se na abordagem proposta por Schein (2004) de análise dos níveis de cultura de uma organização, permitindo estruturar três grandes eixos de investigação acerca das características, ações e implicações das culturas organizacionais pautadas na inovação e que compreendem:




    • Objetivos e estratégias de negócio: este eixo da pesquisa buscou apurar quais foram os objetivos e estratégias organizacionais, bem como o papel da inovação e da cultura organizacional; avanços e competências tecnológicas adquiridas; o crescimento da empresa com base no seu faturamento no período dos últimos 5 anos; e se as estratégias futuras incluem as temáticas propostas;




    • Práticas e estratégias de inovação: neste eixo foram perseguidas informações dos últimos 5 anos como a taxonomia do tipo de inovação proposta pelo Manual de Oslo adotada pela empresa; tentando à medida do possível, delimitar a quantidade de inovações em cada categoria da mesma taxonomia; o tipo de inovação que a empresa implementa com mais frequência; os principais problemas para implantar inovação; se a empresa realiza pesquisa tecnológica interna e em colaboração; patentes requeridas e registradas; e o tipo de estratégia tecnológica que a empresa assume, de acordo com a taxonomia de Freeman e Soete (2008); ainda analisando em todos estes aspectos, se a cultura organizacional exerce influência ou não;




    • Elementos da cultura organizacional para inovação: este eixo de investigação classificou as informações nos três níveis de cultura organizacional propostos por Schein (2004), tentando relacionar com a temática da inovação, como:




    a) Artefatos: código de vestimenta; equipamentos, tecnologias e produtos usados nas operações; capacitação; níveis hierárquicos mais estimulados ao crescimento profissional; manuais de regras e normas de conduta; canal de sugestões e críticas, em especial voltadas para a inovação; e integração física e/ou virtual das diferentes áreas e níveis da empresa;




    b) Crenças e valores: missão, visão e valores; redes de aprendizado compartilhado internas e externas; relações de hierarquia; rituais de aprendizado compartilhado e acolhimento de novos membros; perfil tecnológico e inovativo dos parceiros; escolha de lideranças; e estratégia de cultura organizacional para inovação;




    c) Pressupostos básicos: tolerância a erros em inovação e P&D; perfil de lideranças e envolvimento com a temática inovação; autonomia das lideranças; gestão de conflitos; e se a empresa adota cultura organizacional para inovação.




    A estrutura da pesquisa se dará com a composição de seções que tratarão dos temas relevantes para a construção do conhecimento pertinente aos temas propostos. Para tanto, a seção um abordará a inovação e competitividade, abrindo espaço para a discussão proposta na seção dois que tratará de estratégia competitiva e de inovação, focando nos recursos e competências organizacionais. A ênfase é dada na aprendizagem organizacional e gestão de pessoas para a geração de valor à empresa, no perfil de liderança no desenvolvimento da criatividade e das interações e gestão do conhecimento para agregação de valor aos processos de inovação, buscando para tanto, abordar autores seminais e de destaque na literatura internacional.




    A seção três aborda a inovação tecnológica demandando capacitação para o desenvolvimento econômico, demonstrando ainda na seção quatro, as estratégias e práticas de inovação tecnológica no Brasil, sob a ótica da Triple Helix. Contudo, será na seção cinco que a dimensão tática da gestão da inovação tecnológica pelo uso sistemático da gestão do conhecimento será desenvolvida.




    A cultura organizacional para inovação será abordada na seção seis deste livro e seu foco será a criatividade no processo de inovação, a motivação para a inovação, o compartilhamento entre indivíduos na busca da inovação e os níveis da cultura organizacional, que além de ter como base, importantes autores no cenário internacional, levará em conta com maior ênfase os conceitos de Schein (2004) e nortearão a metodologia desenvolvida especificamente para esta pesquisa.




    A seção sete é onde os resultados da investigação de campo nas empresas estudadas serão apresentados, apresentando os achados da pesquisa obtidos nos instrumentos de pesquisa de entrevistas presenciais e de base documental institucional. Ainda, os instrumentos de pesquisa se pautarão em três grandes eixos, como: objetivos e estratégias de negócio, objetivos e estratégias de inovação e elementos da cultura organizacional para inovação, sendo que este último eixo, aprofundará a pesquisa na busca por resultados que demonstrem os artefatos, as crenças e valores e os pressupostos básicos, de acordo com os conceitos de Schein (2004).




    Então, na seção oito será apresentada proposta de modelagem de indicadores para análise do impacto da cultura organizacional para inovação e aplicação junto às empresas investigadas, bem como a proposta da Matriz ABCD de cultura para inovação e mensuração dos achados das empresas pesquisadas e posicionamento na Matriz ABCD de cultura de inovação.




    Por fim, as conclusões dos estudos de caso considerarão se os resultados observados corroborando com os pressupostos da pesquisa apresentada neste livro. A partir deste ponto, breve descrição das empresas estudadas será apresentada ao leitor.




    




    

      

        1 Edgar Schein “nascido em 1928 nos Estados Unidos teve contribuição significativa em muitos campos do desenvolvimento organizacional. [...] Edgar Schein investiga cultura organizacional, o processo de pesquisa, dinâmica de carreira, e organização de aprendizagem e de mudança” (HISTÓRIA DA ADMINISTRAÇÃO, 2017).


      




      

        2 De acordo com Freeman (2006), redes de relacionamentos são complexos conjuntos de relações entre membros de um sistema social em diferentes dimensões, desde a interpessoal até a internacional.


      


    


  




  

    1 INOVAÇÃO E COMPETITIVIDADE




    A competição empresarial é fator indutor para a movimentação dos mercados, impulsionando as empresas a buscar melhores posicionamentos. Ao considerar as disputas pelo mercado, compreende-se que a inovação é um dos fatores primordiais de competitividade das empresas e dos países, portanto, devendo fazer parte das políticas com vistas ao desenvolvimento econômico.




    Por esta razão, diversos setores econômicos têm se mobilizado para gerar inovações em seus produtos, processos e formas de estruturar organizações, orientando-se para a dinâmica dos mercados (HURLEY; HULT, 1998).




    Kerin, Varadarajan e Peterson (1992) afirmam que o caminho para que uma empresa adote uma estratégia de desenvolvimento e introdução de produtos ou serviços inovadores no mercado, se baseia na velocidade dos movimentos da empresa antes da atuação de seus concorrentes.




    Rosenberg (1994) enfatiza que a tecnologia pode se caracterizar como input e como output dos processos industriais e, desta forma, estar presente na transformação e na geração de resultados macro econômicos, envolvendo as relações entre aqueles que demandam e consomem a tecnologia e os que a produzem.




    Numa perspectiva pautada na concorrência e baseada no conceito das cinco forças competitivas, Porter (2009) afirma que nem sempre o desenvolvimento de uma tecnologia avançada é elemento suficiente para obter lucratividade em determinado setor. A análise apresentada é mais complexa quando trata da existência de alguns fatores estruturais e endógenos da organização, que devem estar alinhados para que a empresa apresente um produto ou serviço atraente ao seu público.




    Economistas neoschumpeterianos como Freeman e Soete (2008, p. 457) enfatizam que “deixar de inovar equivale a morrer”, bem como “as mudanças na tecnologia e no mercado e os avanços de suas concorrentes obrigam-nas a tentar manter o ritmo de uma forma ou de outra”.




    Nessa mesma perspectiva, Mytelka (1999) e Wang e Ahmed (2004) afirmam que a empresa precisa considerar fortemente os mercados inovadores como nova abordagem a ser adotada para adentrar e explorar o mercado prospectado. Os autores enfatizam que programas de marketing são essenciais na abordagem do tema inovação para que as organizações alcancem melhores posições com relação à sua concorrência tanto num mercado já existente como em um novo. Desta forma, a competição é o que validará as ações com este foco, utilizando-se da proposta de inovação para alcançar os resultados esperados.




    Sobre esse contexto, Schumpeter (1997) afirma que o líder no processo de tomada de decisão não é um funcionário específico, independente do cargo e do nível que ele se encontra na estrutura organizacional, o é, antes de mais ninguém, o consumidor que através de suas necessidades e interesses determina as demandas do mercado, forçando as empresas, através de seus colaboradores, a tomar as corretas decisões para atendê-las. Sob essa perspectiva, a produção não é responsável pela criação física de algo e, portanto, para se induzir uma demanda, é necessário mudar o estado e o nível de necessidades dos consumidores e, com uma correta combinação de forças e de aspectos técnicos dados através do desenvolvimento tecnológico, é possível identificar se uma empresa se tornará competitiva pela determinação de uma demanda específica (KHAZANCHI; LEWIS; BOYER, 2007).




    Nos dias atuais, uma empresa que antes de mais nada, observa seus produtos/serviços e vislumbra como colocá-los nos mercado fazendo um público consumí-lo, está fadada à sua própria descontinuidade neste mesmo mercado. O que se faz iminente e fundamental para que um mercado além de conquistado, seja também fidelizado, é o olhar em direção inversa, onde o foco está no mercado em si, para que se compreenda e determine qual será a oferta de produtos e serviços.




    1.1 Recursos e competências organizacionais para inovação




    A habilidade de ser orientada para o mercado é uma vantagem que as empresas possuem na busca pela efetividade na resposta às oportunidades e ameaças que este mercado apresenta. (HURLEY; HULT, 1998). A argumentação dos autores segue pelo caminho de que se uma organização cuja cultura enfatiza a inovação, ao ter a disponibilidade de recursos, tende a implantar mais inovações e desenvolver vantagem competitiva.




    Jaworski e Kohli (1993, p. 56) sugerem que “uma orientação para o mercado envolve essencialmente a execução de algo novo ou diferente em resposta às condições do mercado, isto talvez seja encarado como uma forma de comportamento inovativo”.




    Para melhor compreender o papel dos recursos e competências organizacionais para a geração de inovações, é importante ressaltar a abordagem de Porter (1986, 2009) acerca das cinco forças competitivas, cuja ideia sinaliza que a atratividade de determinada indústria, ramo de atuação, é o que determinará a rentabilidade de uma empresa. Assim, em suas obras de 1986 e de 2009, apresenta as cinco forças competitivas 3 como demonstrado na figura 1.




    Figura 1 – As cinco forças que moldam a competição no setor




    

      [image: http://3.bp.blogspot.com/_vjVWHEue5_g/SxHbL5Ow1DI/AAAAAAAAAE8/Hhfw7JsnRr8/s1600/Cinco+For%C3%A7as+Porter.JPG]

    




    Fonte: Adaptado de Porter (2009, p. 4).




    De forma análoga, Mytelka (1999) reforça a percepção de que sem a inserção de tecnologias em produtos ou serviços, a empresa fica à margem na disputa por participações de mercado, tendendo inclusive, a perder sua parcela já conquistada.




    Em que pese a abordagem sobre as forças competitivas da indústria, sua leitura não se amplia suficientemente para o entendimento das questões endógenas às empresas, portanto, não são consideradas a trajetória e o cenário interno da própria empresa, bem como sua cultura e estratégias em seu interior. Isto posto, considera-se importante gerenciar os recursos e competências presentes na organização para alcance do melhor posicionamento competitivo e inovativo.




    Os recursos das organizações, enquanto elementos importantes para condicionar níveis mais sustentáveis de competitividade, já foram considerados quando da criação da Teoria do Crescimento da Firma pela economista Edith Penrose, em 1959. Contudo, autores como Pisano e Teece (1998), Dodgson (2000), Barney (2001 e 2002) e Tidd, Bessant e Pavitt (2008) também abordaram analogamente o assunto, destacando que o conjunto dos recursos e competências presentes na empresa é fundamental na geração de inovações.




    De acordo com o ponto de vista de Dodgson (2000), a dimensão tecnológica da inovação é uma questão estratégica por diversas razões, como:




    a)  É uma fonte fundamental de vantagem competitiva;




    b)  Guia estratégias que constroem sinergias e crescimento de conhecimento cumulativamente;




    c)  Permite às organizações orientar seus investimentos tecnológicos na busca por suas estratégias;




    d)  Alavanca a estrutura organizacional para o encorajamento do desenvolvimento tecnológico.




    Dessa forma, Dodgson (2000) enfatiza que as estratégias de inovação devem estar alinhadas às estratégias da empresa, frutos das habilidades gerenciais ou competências responsáveis por dinamizar recursos para o alcance da competitividade, ao possibilitar:




    a) Previsão das tecnologias: enxergar oportunidades;




    b)  Busca e seleção: não somente de tendências, mas também de tecnologias;




    c)  Geração, aquisição e proteção: inclui a proteção por patentes;




    d)  Implementação;




    e)  Coordenação e integração das funções;




    f)  Alinhamento estratégico.




    Barney (2002) ainda apresenta os fatores de distinção de uma empresa com sua concorrência, na busca de vantagens nos mercados, explanando que o produto ou serviço de uma empresa necessita gerar valor, ser raro, de difícil imitabilidade e ser apoiado pela organização, este é o conceito de VRIO.




    Não obstante, Pisano e Teece (1998) afirmam que aspectos internos de uma organização não podem ser replicados indistintamente às empresas, devendo-se considerar ainda as particularidades dos mercados nos quais estão envolvidas.




    Em sua obra, Barney (2001) aborda o aspecto econômico dos recursos nas firmas, apontando que empresas maximizam seus resultados no mercado e ganham competitividade ao utilizar recursos, gerando resultados acima dos lucros normais. O autor justifica sua proposição através do pressuposto de que quando há elevação de demanda por um determinado recurso, aumenta também o preço de aquisição deste recurso, e assim, o total dispendido para tornar este recurso disponível no mercado também aumenta. Assim, a empresa que detiver e controlar uma maior quantidade de recursos terá uma maior margem de lucro.




    Para Barney (2002), a questão também reside nos arranjos dos processos e ferramentas organizacionais das empresas, onde existe uma forte natureza tácita e de difícil replicação.




    Analogamente, uma empresa que em termos gerais busca lucratividade, provavelmente alocará recursos na exploração e desenvolvimento de novos produtos e novas técnicas de produção. Isto ocorrerá se a organização souber, ou acreditar na existência de algum tipo de oportunidade e que haverá mercado para seus novos produtos e processos, ainda, será esperado lucro proveniente desta inovação. Por outro lado, o sucesso de algumas empresas na introdução ou imitação de novos produtos e processos, alterará seus custos produtivos, e a competição de mercado será afetada pela inovação (DOSI, 1988).




    Contudo, nem sempre uma empresa opta por simplesmente obter a lucratividade a qualquer custo e, mesmo tendo a clareza de que qualquer empreendimento do mercado existe para conseguir resultados financeiros favoráveis, a obtenção pura e simples do lucro nem sempre se constitui na melhor forma de atuação. Quando a inovação dá a tônica ao negócio, e o foco da mudança da cultura organizacional e do indivíduo é antecipado, então é provável que os resultados obtidos sejam ampliados trazendo, desta forma, ganhos de vantagem competitiva.




    Considerando que várias definições de inovação e de estratégias para sua gestão são propostas, Ismail e Abdmajid (2007) apresentaram suas preocupações de que a complexidade dos processos de inovação fossem mais específicos e que incluíssem não somente um conjunto de condições externas, que também o contexto do ambiente interno fosse considerado como fator promotor ou inibidor desses processos.




    Analogamente, Wang e Ahmed (2004) afirmam que novos métodos, novas abordagens de gestão e nova tecnologia podem ser usados para aprimorar a produção e processos de gestão. Neste contexto, nos processos inovativos é primordial que se revista da capacidade inovativa que as organizações possuem de explorar os recursos e competências e, o mais importante, as habilidades de recombinar e reconfigurar seus recursos para encontrar a produção criativa, que é crítica para o sucesso organizacional.




    Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que devido à complexidade e abrangência da gestão do processo de inovação, não existe uma receita pronta que permite ao gestor apenas seguir e obter os resultados esperados. Os autores apresentam na figura 2 a representação simplificada do processo de inovação.




    Figura 2 – Representação simplificada do processo de inovação
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    Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 88).




    Embora Tidd, Bessant e Pavitt apresentem as rotinas de busca, seleção e implementação para um eficiente processo de inovação, os autores consideram que:




    As inovações variam bastante em escala, natureza, grau de novidade e outros – e, da mesma forma, variam as organizações inovadoras. [...] Sinais sobre necessidades – nesse caso, necessidades internas, como problemas com o equipamento em uso – e novos meios tecnológicos são processados e fornecem elementos para o desenvolvimento de um conceito estratégico (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 89).




    Desse modo, não somente as forças exógenas importam, sendo ainda extremamente relevantes as forças endógenas do ambiente organizacional e não descartam a teoria das forças competitivas de Porter, que ofereceu grande ênfase aos aspectos exógenos à empresa, de forma a melhor compreender as forças competitivas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).




    Dodgson (2000) e Barney (2002) também compartilham da visão de Porter com relação a necessidade de análise do mercado, sobre as forças de forças, fraquezas, oportunidades e ameaças, no entanto, complementam o contexto com o olhar sobre a infraestrutura e a tecnologia que a empresa aporta para a gestão das suas estratégias de inovação.




    O conjunto de autores mencionados para o assunto em questão apresenta importantes contribuições no sentido de encaminhar propostas que visem tanto o alinhamento das estratégias de inovação com as estratégias organizacionais, enfatizando a congruência dos objetivos e metas traçados e trilhados para o alcance da competitividade. A visão de Freeman e Soete (2008), também se aproxima deste contexto e, ainda, demonstra uma classificação de estratégias de inovação que as empresas adotam, por exemplo, ser líder ou ser seguidora de mercado.




    No nível estratégico, a exploração das relações entre os recursos, competição e lucratividade incluem a análise da imitação competitiva. Ainda neste nível é importante salientar investimentos em inovação, a lucratividade entre competidores num dado mercado com base em informação, e o entendimento de que os processos e a acumulação de recursos podem ser base para a vantagem competitiva (GRANT, 1991).




    Isto posto, destaca-se como a abordagem mais abrangente sobre estratégias de inovação e que levam em consideração tanto as forças exógenas, como as endógenas da empresa, a que ficou conhecida como a visão baseada em recursos, do inglês resource-based-view (RBV). Esta abordagem dá foco ao uso de um conjunto de recursos distintivos da empresa na busca pela vantagem competitiva com relação à sua concorrência (WERNERFELT, 1984).




    CONSIDERAÇÕES DO CAPÍTULO




    Neste capítulo abordou-se os temas da inovação, suas estratégias e da competividade das empresas, não de forma a criar conceitos mas de explorar o arcabouço literário sobre o assunto, permitindo que fosse dado foco nos recursos e competências organizacionais para a promoção da inovação.




    As práticas de inovação muito já exploradas pela literatura, ainda se faz necessária para que novas abordagens sejam propostas e enfatizadas as que já se circundam do ambiente organizacional. Não é necessária uma análise robusta para compreender as peculiaridades de cada empresa e dos mercados nos quais estão inseridas, e para que tanto, se conheça suas particularidades e o que as fazem tão diferentes entre si. A diferença entre as organizações se dá mesmo quando essas compõem um mesmo mercado, e compartilham de algumas características que as aproximam parcialmente.




    Pisano e Teece (1998) investem conhecimento para explicitar que aspectos internos de uma organização não podem ser indistintamente replicados, pois, existe a necessidade de se considerar que os mercados são também diferentes entre si, e únicos cada um a sua forma. Da mesma forma, Barney (2002) discorre a respeito de alguns fatores de distinção de uma empresa para com sua concorrência quando busca melhor posicionamento e vantagens nos mercados. O autor segue exemplificando que o produto ou serviço que uma empresa oferece a seus consumidores necessita ser único, gerar valor e ser difícil de ser imitado.




    Entre outros aspectos, foi possível observar que a somatória dos recursos de uma empresa, associada às características do seu mercado, criam o ambiente propício para o desenvolvimento de inovações bem sucedidas. Contudo, esta geração de inovações não é orgânica e precisa ser impulsionada por estratégias e adequadamente guiada para o alcance dos objetivos organizacionais.




    Ainda, é importante salientar que ao considerar que a tecnologia para gerar o diferencial de concorrência precisa apresentar uma carga de inovação que justifique esse aumento da participação de Mercado, então é possível que as empresas, ao perseguir esses objetivos específicos do tema, alinhados com os objetivos organizacionais, obtenham resultados financeiros para si mesmas, além de contribuir para o desenvolvimento econômico da nação.




    Contudo, observamos que os processos de inovação são suscetíveis aos aspectos endógenos às empresas, como variáveis macroeconômicas e que podem, inclusive, inviabilizar as ações e estratégicas planejadas pela organização.




    Estes recursos são considerados conceitos estáticos e a dinâmica da empresa dá-se exatamente com as “capacidades inovativas” que ela desenvolve no gerenciamento destes mesmos recursos e de uma série de atividades persecutórias de mudanças nas tecnologias e nos mercados.




    Essas capacidades inovativas, se complementam pelo conceito de competências essências que tratam das especialidades gerencias e tecnológicas que uma empresa possui visando o desenvolvimento de novos produtos e mercados, pelo uso da tecnologia no alcance do sucesso do negócio. Desta forma, a sobrevivência empresarial está intimamente relacionada com a incessante participação de um modelo de competição calcado na inovação.




    




    

      

        3 Porter atribui à estas cinco forças que analisam a estrutura setorial, o poder de moldar uma empresa, e as forças são: a) Ameaça de novos entrantes: os novos competidores de um determinado mercado movimentam as forças ali presentes, forçando investimentos das empresas já estabilizadas para que se tornem tão competitivas quanto aos entrantes; b) Poder dos fornecedores: as empresas com maior força produtiva e de barganha, determinam os preços praticados pelo mercado, forçando os demais a minimizarem seu custo de produção para conseguirem ter um preço competitivo; c) Poder dos clientes: pressionam os competidores do setor a jogarem os preços de seus produtos/serviços a níveis baixos; d) Ameaça de substitutos: produtos com funcionalidade idêntica ou semelhante aos da concorrência, ou que competem pelos mesmos clientes; e) Rivalidade entre os atuais concorrentes: neste contexto, a lucratividade do setor fica comprometida, pois, os participantes usam várias estratégias para atrair os clientes.


      


    


  




  

    
2 Estratégia competitiva e de inovação




    A inovação não se faz espontaneamente e de forma natural; é parte de uma estratégia das empresas na busca de liderança nos mercados em que atuam (BES; KOTLER, 2011). Por essa razão, se faz necessária a criação de uma cultura voltada ao seu alcance para que as estratégias desenvolvidas, tanto as específicas de inovação quanto as empresariais, sejam alcançadas. As estratégias precisam ainda, estar alinhadas e permitirem a criação de planos de ação onde a empresa se destaque da concorrência por novos produtos ou serviços introduzidos no seu mercado. Com esta passagem, cabe reconhecer que as empresas que percebem o potencial competitivo trazido pelas estratégias de inovação e que desenvolvem seu planejamento sobre esta pauta, são as que têm maior potencial de sucesso em seu ramo de atuação.




    Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008) as estratégias de inovação voltadas a processos e posicionamento da empresa no mercado em que atua, definem uma maior aplicação de inovações incrementais, enquanto aquelas focadas no produto e no paradigma operado pelo mercado apresentam uma maior tendência ao desenvolvimento de inovações radicais. Os autores exemplificam suas ideias na figura 3.




    Figura 3 – O espaço da inovação
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    Fonte: Tidd, Bessant, Pavitt (2008).




    Sob a perspectiva da diversidade de possíveis posicionamentos que uma empresa pode adotar para abordar o mercado por meio de inovações tecnológicas, Freeman e Soete (2008) apresentam uma taxonomia de estratégias de inovação, que compreende: Ofensiva, Defensiva, Imitativa, Dependente, Tradicional e Oportunista.




    No modelo de estratégia Ofensiva, as empresas desenvolvem pouca pesquisa fundamental porque conseguem acessá-la de terceiros, portanto, esta categoria de pesquisa não é essencial para este tipo de estratégia embora represente um valioso meio de acesso ao conhecimento, contudo, estas empresas tendem a investir pesadamente em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Justamente por não desenvolver este tipo de pesquisa internamente, estas organizações buscam capital humano já capacitado no mercado ou em universidades e centros de pesquisas. Contudo, as empresas que adotam esta estratégia se mantêm na vanguarda pela introdução de novos produtos ou processos. Outra característica importante presente neste tipo de organização é o forte nível de treinamento da sua rede de colaboração, formada por seus colaboradores e clientes, mantendo um quadro de pessoal altamente qualificado na sua estrutura organizacional.




    A estratégia Defensiva é desenvolvida pela maioria das empresas que não desejam serem as primeiras a inovar e buscam manter ou ganhar posições de mercado ao menor custo possível. Essas empresas também investem em educação e treinamento de seu pessoal, bem como em prestação de assistência técnica e assessoria aos seus clientes, no entanto, ter foco extremo nesta estratégia, pode tornar a empresa ultrapassada pela agilidade da concorrência, assim, é importante que se mantenha uma atuante área de P&D. “Uma vez que as inovadoras defensivas não desejam ser deixadas excessivamente para trás, elas precisam ser capazes de se mover rapidamente após decidirem que o momento é oportuno.” (FREEMAN; SOETE, 2008, p. 470).




    Empresas que desenvolvem a estratégia Imitativa, também não intencionam liderar o mercado ou a tecnologia em si e embora considerem útil ter know-how, não necessariamente se preocupam com licença de tecnologia, e para se tornar competitiva frente às líderes inovativas precisa de algumas vantagens como, por exemplo, possuir um mercado cativo ou ter vantagem de custo operacional. Deve-se levar em conta que estas empresas normalmente têm um porte menor, possuem uma despesa administrativa, com mão de obra e com instalações também menores. Por esta razão, seus investimentos em treinamento são bastante modestos.




    Estratégia de inovação Dependente é aquela em que há certa relação de subordinação com outras empresas mais fortes, justificando a mudança de seus produtos somente sob demanda de clientes, e quando recebem as especificações já definidas. Assim, não possuem P&D interno, porém, em determinada área, dependendo do seu grau de conhecimento, pode migrar de dependente para ofensiva.




    As empresas que seguem a estratégia de inovação Tradicional quase não mudam seus produtos, pelo simples fato de que o mercado não pede e a concorrência não as compele à mudança. Isto faz com que estas empresas careçam de capacidade científica e técnica e que seus projetos sigam muito mais as tendências de moda do que necessariamente a técnica, fazendo com que estes fatores causem a possível eliminação gradual deste tipo de empresa. “As firmas tradicionais podem atuar sob severas condições competitivas [...] ou podem funcionar como monopólios locais parciais devido a fracas comunicações, à falta de uma economia de mercado desenvolvida e a sistemas sociais pré-capitalistas.” (FREEMAN; SOETE, 2008, p. 484).




    Já a estratégia de inovação Oportunista, faz com que as empresas que a adotam visem atuar com oportunidades de nicho de mercado, tendo pouca relação com atividades de P&D.




    O quadro 1 a seguir, exibe uma apresentação comparativa das seis estratégias de inovação tecnológica, propostas por Freeman e Soete (2008), de maneira a facilitar a compreensão do leitor.




    Quadro 1 – Estratégias de inovação tecnológica propostas por Freeman e Soete (2008)




    

      

        



        



        

      



      

        

          	

            OFENSIVA


          



          	

            DEFENSIVA


          



          	

            IMITATIVA


          

        




        

          	

            Empresas desenvolvem pouca pesquisa fundamental, porque a acessam de terceiros. Investem pesadamente em P&D. Buscam capital humano já capacitado no mercado, em universidades e centros de pesquisa. Empresas com esta estratégia, se mantêm na vanguarda, introduzindo novos produtos ou processos. Forte nível de treinamento da sua rede de colaboração, mantendo pessoal altamente qualificado.


          



          	

            Empresas, principalmente que não desejam serem as primeiras a inovar e buscam manter ou ganhar posições de mercado ao menor custo possível. Investem em educação e treinamento de seu pessoal, bem como em prestação de assistência técnica e assessoria aos seus clientes. Pode tornar a empresa ultrapassada pela agilidade da concorrência, assim, é importante que se mantenha uma atuante área de P&D.


          



          	

            Empresas que consideram importante ter know-how, embora também não busquem a liderança de mercado. Como geralmente não se preocupam com licença de tecnologia, precisam manter um mercado cativo ou ter vantagens de custo operacional para serem competitivas. Normalmente de menor porte, as empresas possuem despesas administrativas, mão de obra e instalações também menores. Investimentos modestos em treinamento.


          

        




        

          	

            DEPENDENTE


          



          	

            TRADICIONAL


          



          	

            OPORTUNISTA


          

        




        

          	

            Empresas com certa relação de subordinação com outras empresas mais fortes, e mudam seus produtos somente sob demanda de clientes e com especificações já definidas. Não possuem P&D interno, podendo migras para a classificação ofensiva, dependendo do grau de conhecimento de determinada área.


          



          	

            As empresas quase não mudam seus produtos, porque a concorrência de mercado não as compele à mudança. Carecem de capacidade científica e técnica e seus projetos seguem tendências de moda, mais do que técnica. Podem funcionar como monopólios locais parciais pela falta de uma economia de mercado desenvolvida.


          



          	

            Empresas que a adotam esta estratégia, atuando com oportunidades de nicho de mercado, e possuem pouca relação com atividades de P&D.


          

        


      

    




    Fonte: Baseado em FREEMAN; SOETE, 2008.




    Importante frisar que independente da estratégia com relação ao posicionamento no mercado, a empresa ao alinhar as estratégias de inovação às organizacionais também define ações de inovação que focarão diretamente no seu escopo interno. Para tanto, além do alinhamento com a cultura organizacional, é necessário que se realize um diagnóstico interno para avaliar a capacidade contributiva de cada área no alcance dos objetivos.




    O que observamos anteriormente é que o cenário empresarial brasileiro tem sido semelhante aos padrões internacionais de competitividade. A abertura de fronteiras para negociações ampliou consideravelmente a capacidade das empresas de entrar e operar em mercados anteriormente inexplorados, permitindo que uma gama de novos produtos e serviços chegue aos consumidores cada vez mais rápido.




    É o tempo de resposta que um agente econômico toma para introduzir o resultado de seu processo produtivo neste mercado em constante mudança, que ditará seu grau de competitividade em relação à concorrência. No entanto, o grande desafio reside justamente em se tornar competitivo em um cenário em que muitos outros agentes econômicos têm o mesmo pensamento e conduta e, portanto, observa-se que a diferenciação é um dos fatores essenciais a serem conduzidos.




    A produção não é responsável pela criação física de algo e, para induzir a demanda, é necessário mudar o estado e o nível de necessidades do consumidor. Com uma combinação correta de forças e aspectos técnicos dados através do desenvolvimento tecnológico, é possível determinar se uma empresa se tornará competitiva determinando uma demanda específica.




    A gestão da inovação deve ser realizada para integrar as questões tecnológicas da empresa, no desenvolvimento e implementação de novos produtos e serviços no mercado, e na melhoria dos processos produtivos e internos de gestão, o que permitirá o ganho em eficiência operacional e uma adequada manipulação de dados e informações que possibilitem a realização dos resultados financeiros e posicionamento no ranking. Quanto mais enxuto e eficiente os processos internos, mais a empresa pode reduzir seus custos de produção e se tornar mais atrativa na concorrência de mercado. Ao mesmo tempo em que a empresa é capaz de gerar valor ao seu cliente, consegue reduzir seus custos operacionais (PORTER, 2009). Para Schumpeter, a premissa também é válida:
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