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RESUMO

O artigo tem como objetivo analisar as estratégias de inovacdo sob a perspectiva da Resource-Based
View (RBV). A metodologia possui abordagem qualitativa, adotando o método de estudo de caso Unico
na Empresa Alfa. Para coleta de dados, utilizou-se um roteiro de entrevista semiestruturado. A anélise
foi realizada com o auxilio do software Atlas.ti. Evidenciou-se a ado¢do de um conjunto de estratégias
de inovacdo, em particular estratégias de inovacdo exploitative por meio de inovagdes incrementais e
abertas. Quanto aos recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovacdo, destacam-se:
know-how, design da estrutura organizacional, cultura organizacional, forma como 0s projetos s@o
feitos e capacidade empreendedora. A pesquisa permitiu concluir que a o6tica da RBV na selecéo,
aquisicdo ou aprimoramento dos recursos tangiveis e intangiveis favorece as decisdes estratégicas, no
intuito de direcionar 0s investimentos para as inovaces nas organizacoes.
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Estratégias de inovacdo e RBV: evidéncias em uma empresa de base tecnoldgica

1 INTRODUCAO

A necessidade de sobrevivéncia e crescimento faz com que as organizagdes tenham que
desenvolver capacidades com o intuito de se adaptarem constantemente as mudangas ocorridas no
ambiente (Freeman & Soete, 2008). A inovacdo € vista como um processo que transforma novas
ideias, produtos, servicos ou formas de trabalho em oportunidades que, quando aceitas e aproveitadas,
tornam-se uma pratica amplamente utilizada e que ndo existia previamente (Freeman & Soete, 2008;
Schumpeter, 1997; Sparrow, 2010). Tais mudancas impactam a estrutura dos mercados e,
consequentemente, afetam o desempenho das organizagdes (Piscopo, 2010).

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

Como um diferencial competitivo, as organizacdes desenvolvem as estratégias de inovacédo.
Essas estratégias podem ser entendidas como orientagdes voltadas para 0 comportamento inovador que
priorizam, no centro de sua concep¢do, 0 processo de inovacdo por meio do surgimento de novas
praticas em produtos, processos ou servi¢os. Ademais, vincular as duas tematicas é fundamental, uma
vez que toda inovacgdo é parte de uma estratégia que, por sua vez, tem como prop6sito a inovagao
(Lavarda, 2009).

Existem alguns modelos conceituais que analisam a fonte de vantagem competitiva tendo como
parametro perspectivas diferentes (Nelson, 1991; Teece, Pisano, & Shuen, 1997; Vasconcelos &
Cyrino, 2000). Uma dessas correntes selecionadas para o presente estudo foi a visdo baseada em
recursos, ou Resource-Based View (RBV). Estudos que abordam a influéncia de recursos internos na
performance da inovagdo e na criacdo de vantagem competitiva vém ganhando espaco na literatura,
mas isso ndo se reflete em pesquisas empiricas, o que torna a observacdo limitada (Perin, Sampaio, &
Hoolen, 2007).

O objetivo deste artigo € analisar as estratégias de inovacdo sob a perspectiva da Resource-
Based View. Especificamente, buscou-se identificar as estratégias de inovacdo; investigar 0s recursos e
capacidades que sustentam as estratégias de inovacao; e analisar os recursos e capacidades que tém o

potencial de gerar vantagens competitivas sustentaveis.
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Para tanto, foi selecionada uma empresa de base tecnoldgica: Empresa Alfa. Localizada na
cidade do Recife, em Pernambuco, tem vinte e dois anos de atuacdo no mercado de tecnologia de
gestdo e controle de transito e, atualmente, conta com 640 funcionarios. Dentre 0s negocios, a empresa
oferece, além dos servicos de gestdo semafdrica, gerenciamento de informacdo de transito e de
ocorréncias, incluindo monitoramento urbano inteligente, em que séo instaladas cameras nas ruas que
geram informagdes para celular e sites. Outro neg6cio da empresa € a fiscalizacéo eletronica, abarcada
na &rea de seguranca, identificacdo de placas e carros que tém problemas de restricdo ou roubo, por
exemplo. A empresa trabalha também com a gestdo de estacionamento rotativo, de forma virtual.
Dentre seus clientes estdo as prefeituras municipais e os governos estaduais de diversas cidades

brasileiras, tais como: Natal, Rio de Janeiro, Sdo José dos Campos, Jodo Pessoa, entre outras.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégias de inovacao

De maneira geral, as estratégias de inovacdo sdo referentes as escolhas dos caminhos da
inovacdo (Chen & Yuan, 2007), ou seja, aos planos organizacionais voltados para o desenvolvimento
de novos produtos, servicos, abertura de mercados representados pelos empenhos voltados para a
inovacdo da empresa (Dyer & Song, 1998). Assim, sdo caracterizadas por introdugdes de melhorias,
mudangas e inovacdes, tanto radicais quanto incrementais, condicionadas pela capacidade de inovar da
organizacdo em busca de vantagem competitiva (Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico [OCDE], 2004). Constitui-se, portanto, na associacdo entre metas relacionadas a inovacgéo
e 0s objetivos estratégicos organizacionais (Crossan & Apaydin, 2010).

De forma n&o estruturada, os autores Bowonder, Dambal, Kumar, e Shirodkar, 2010; Fauchart
e Keilbach, 2009; Freeman e Soete, 2008; Lynn e Akgun, 1998; Morgan e Berthon, 2008, prop6em
estratégias de inovagdo focadas em diferentes fatores capazes de determinar o comportamento das
organizacOes que as aplicam. Dentre as estratégias citadas por esses autores, destacam-se: ofensivas,
defensivas, imitativa, dependente, tradicional, oportunista, Explorative, Exploitative, Oferta de
plataforma, Cocriacdo, Reducdo de tempo de ciclo, Aumentar o valor da marca, Alavancar a
tecnologia, Verificagdo do futuro, Desenvolvimento enxuto, Parceria, Mutacdo da inovacéo,
Destruicdo criadora, Segmentacdo do mercado, Baseada na Aprendizagem, Baseada na Velocidade,

Baseada na Tecnologia, Baseada na Quantificacao.
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Independentemente da tipologia, as estratégias de inovacdo sdo adotadas com o objetivo de
aumentar a performance da organizagcdo ou reduzir as lacunas no desempenho que podem surgir
conforme as mudancas no ambiente (Song, Di Benedetto, & Zhao, 1999). A logica é balancear as
tipologias de acordo com o0s objetivos organizacionais (He & Wong, 2004), pois tais estratégias ndo

sdo mutuamente excludentes (Lynn & Akgun, 1998).

2.2 Resource-Based View (RBV)

Em meio as correntes de pensamentos existentes para a obtencdo de vantagem competitiva,
apresenta-se a Resource-Based View (RBV), teoria que procura explicar o desempenho superior das
empresas por meio dos aspectos internos a organizacao, nos quais o desenvolvimento e a exploracao
destes sao analisados a partir da representatividade do potencial em gerar e sustentar a vantagem (Amit
& Schoemaker, 1993; Andersen & Kheam, 1998; Barney, 1991; Teece et al., 1997).

Com suas origens nos estudos de Edith Penrose, a visdo baseada em recursos possibilita a
inovacdo continua ao garantir que cada empresa otimize 0 uso de seus proprios recursos especializados
(Barney, 1991; Collis & Montgomery, 2008; Grant, 1991; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984). Essa
teoria viabiliza determinar os recursos estratégicos para a organizacao, ou seja, 0 pacote de recursos
que sdo considerados valiosos para proporcionar e sustentar a vantagem competitiva desejavel (Amit
& Schoemaker, 1993; Dierickx & Cool, 1989; Grant, 1991; Wernerfelt, 1984). Caracteriza-se, por
conseguinte, pela postura de que as organizaces devem ter recursos estratégicos que sejam diferentes
das outras (heterogeneidade dos recursos) e que as diferencas podem se tornar duradouras a partir do
momento em que seja custoso desenvolver ou adquirir esses recursos (imobilidade dos recursos)
(Barney, 1991; Barney & Hesterly, 2007; Peteraf, 1993; Prahalad & Hamel, 1990).

Os recursos e as capacidades da empresa sdo 0s aspectos centrais na formulacdo de uma
estratégia, uma vez que, distribuidos de forma heterogénea entre as empresas, trazem rentabilidade por
meio da identidade organizacional e uma estrutura adequada para explord-los. Nesse contexto,
estudiosos tém difundido quatro caracteristicas importantes para selecionar recursos e capacidades
estratégicos: quando sdo valiosos, raros, dificeis de imitar e ndo substituiveis (Barney, 1991). Esta
ultima caracteristica foi substituida por organizacdo nos anos seguintes, surgindo o Modelo VRIO
(Barney & Hesterly, 2007).
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3 METODOLOGIA

Na pesquisa, adotou-se como procedimento metodoldgico uma abordagem qualitativa (Bogdan
& Biklen, 1994; Demo, 1995; Merriam, 1998; Patton & Appelbaum, 2003; Yin, 2010), por meio do
método de estudo de caso Unico (Eisenhardt, 1989; Rowley, 2002; Yin, 2010). O estudo de caso Unico
(Yin, 2010) justifica-se em razdo das circunstancias da empresa escolhida, pois esta preenche as
condigOes ideais para aplicacdo do roteiro de entrevista e compreensao do cenario tipico das EBT’s.
Conforme seu porte e dimensdo estrutural, a Empresa Alfa pode ser considerada como um caso
representativo das escolhas concernentes as estratégias de inovacdo das EBT’s localizadas na regido.

Como instrumento de coleta de dados, elaborou-se um roteiro de entrevista semiestruturado
(Bogdan & Biklen, 1994; Manzini, 2004; Merriam, 1998). As entrevistas foram gravadas e transcritas
literalmente, gerando informacdes para o banco de dados, que foi estruturado. Utilizou-se também
observacao direta. Na andlise dos dados, empregou-se um processo de analise continuo, de carater
recorrente, evidenciando-se, assim, um ciclo multidirecional com o auxilio do software Atlas.ti.

Vale salientar que o uso do Atlas.ti foi importante para o desenvolvimento de um banco de
dados, visto que colaborou para a confiabilidade da pesquisa. Ademais, o software facilitou os meios
de busca de informacg6es, bem como a organizacdo dos dados, viabilizando uma andlise consistente.
Com o auxilio do Atlas.ti, as categorias agruparam o relato do entrevistado com sentidos similares, o
que possibilitou a representacdo da relacdo entre os temas e facilitou comparacfes para melhor
tratamento dos resultados.

A Unidade Hermenéutica do Atlas.ti (a qual retne todos os dados e os demais elementos) foi
criada no dia 15 de setembro de 2011. Nela, foram inseridas as entrevistas transcritas da Empresa Alfa,
bem como outros documentos fornecidos pela empresa.

Os esquemas graficos conectam o0s cddigos (conceitos ou categorias gerados pelas
interpretacdes do pesquisador), as citagdes (segmentos de dados, como trechos relevantes das
entrevistas que indicam a ocorréncia de cddigo) e as notas da pesquisadora. Esses conectores tém um
significado especifico que demonstra as relagdes entre as categorias.

Assim como realizada na pesquisa de Kovaks (2009), utilizou-se a letra C para identificar as
categorias inseridas no software. Essa autora explicou que a codificacdo é feita levando-se em
consideracdo referéncias de fundamentacdo empirica, ou seja, 0 nimero de citagcbes correspondentes
ao codigo e densidade tedrica, na qual se demonstra a quantidade de codigos vinculados a um

determinado codigo. A Figura 1 apresenta um exemplo de uma network e, por sua vez, indica que a
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inovacdo aberta possui duas citagdes relacionadas a ela e outros 23 cddigos associados. O

planejamento e controle exibem uma citacdo correspondente e trés outros cédigos relacionados.

Figura 1. Exemplos de codigos, fundamentacédo empirica e densidade e network
no Atlas.ti
Fonte: Elaborado pelos autores.

%% Planejamento e
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Portanto, a codificagdo no Atlas.ti foi realizada conforme as identificagdes que acompanham os
trechos retirados das falas dos entrevistados, como, por exemplo: “[...] Um dos produtos atua na area
da gestdo semaforica, nesse ponto a gente é especializado, é nossa principal especializacdo”. 1:6
(24:24). Entrevistado 1 (comunicagéo pessoal, 23 de agosto de 2011)

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

ndmero 24.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir, serdo discutidas as evidéncias da pesquisa no que diz respeito aos tipos de estratégias

de inovacdo empreendidas e 0s recursos que suportam essas estratégias.

4.1 Tipologias de estratégias de inovacao

Com relacdo ao posicionamento estratégico definido pela empresa, verificou-se a existéncia de varios
tipos de estratégias de inovacdo. Todavia, como forma de delimitar o escopo da analise, foram
discutidas as tipologias mais proeminentes, que se relacionam e ddo suporte para que o negocio atual
da empresa funcione efetivamente. De acordo com as entrevistas:

[...] Um ponto importante para a nossa estratégia de mercado voltada para a inovacdo é que a gente
sempre faz considerando um tripé. O primeiro elemento do tripé é o foco no problema cotidiano, no
ambiente urbano a ser resolvido. O segundo elemento € junto com um instituto (centro de pesquisa ou
universidade) para buscar tecnologias e informagdes sofisticadas de percepc¢do, algoritmos, de imagem,
de audio por meio de pessoas especializadas, ja que ndo temos isso aqui na empresa e nem pretendemos
ter, pois ndo vao fazer parte do nosso core business. 1:19 (43:43). Entrevistado 1 (comunicacdo pessoal,
23 de agosto de 2011).

Revista de Administracdo e Inovacgao, Sao Paulo, v. 10, n.4, p. 183-207, out./dez. 2013.

188



Paula Luciana Bruschi Sanches & Andre Gustavo Carvalho Machado

Na fala acima é visivel que o processo de inovagdo é realizado por meio de parcerias externas
para esse propdsito, o que é caracteristico das inovacgdes abertas (Chesbrough, 2006; Dahlander &
Gann, 2010), processo que possui maior complexidade ao considerar elementos internos e externos
que fazem parte de outros mercados.

A Empresa Alfa prioriza parcerias com instituicdes de fomento a inovagdo e pesquisa ou
empresas, bem como participacdo em eventos, feiras e exposi¢des. Para o entrevistado, a localizagdo
da empresa no bairro do Recife Antigo favorece o surgimento de parcerias, pois outros centros, como o
Porto Digital, o CESAR e a Softex, estdo também localizados nessa area, o que facilita a participacéo,
0S CONVeénios, a integragao e 0s projetos em parceria com empresas.

O diretor de tecnologia da empresa acredita que sua localizagdo (Recife Antigo) se torna uma
vantagem competitiva, porque, junto com outras empresas, busca-se fazer um centro de experimentos
de coisas diferentes e inovadoras para a mobilidade urbana.

As parcerias estratégicas é um ponto de nossa estratégia de desenvolvimento de tecnologia, coisas mais
cientificas nds buscamos nos centros de exceléncia de informagdo cientifica que é a universidade ou
institutos de pesquisa. Comegou com convénios com a UFPE para desenvolvimento de otimizacdo de

tempo semaférico, depois 0 CETENE que € o Centro de Tecnologia Estratégicas do Nordeste, [...] o

CESAR tem alguns projetos em parceria conosco, tem a FINEP que é uma agéncia de fomento e de

indugdo da inovagdo com um papel importante nas empresas. Se ndo fosse a FINEP/FACEP, muitos dos

projetos estariam engavetados [...] A gente consegue alavancar a inovacdo porque utiliza esses institutos
como divisores do nosso risco. 1:23 (52:52). Entrevistado 1 (comunicacdo pessoal, 23 de agosto de

2011).

O discurso mostra as diversas parcerias existentes e os beneficios de té-las. Pode-se dizer que
tais parcerias fomentam 0s recursos e as capacidades organizacionais, uma vez que a troca de
informacdo e conhecimento entre as partes se torna um potencial de vantagem competitiva, ou seja, um
ativo estratégico (Tumelero, Santos, & Plonski, 2012). A participacdo em feiras colabora para que as
empresas do mesmo setor compreendam o que esta acontecendo no mundo, quais sdo as novidades, 0s
concorrentes, as tendéncias e a partir dessas informagdes comegarem parcerias.

O terceiro elemento do tripé que compde a visdo estratégica da Empresa Alfa € “[...] o cliente
como usuario daquela tecnologia que estd sendo aplicada, ja que é ele que indica indicios para as
solugdes™. 1:19 (43:43). Entrevistado 1 (comunicacdo pessoal, 23 de agosto de 2011). Tal afirmacao
retrata a dimenséo de estimulo para o cliente, na qual a Empresa Alfa realiza a estratégia de cocriacéo
(Bowonder et al., 2010). Assim, insights sdo proporcionados pelas pesquisas feitas com o0s
consumidores e pela participacdo destes no processo de criagcdo das solugdes, aumentando a garantia

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

Essa tipologia fornece as ideias necessarias para as melhorias nas solucbes e, por isso, esta
conectada diretamente a estratégia de inovacao exploitative (He & Wong, 2004) que aprimoram
produtos ja desenvolvidos, aumentam suas caracteristicas ou integram novas, 0 que ocasiona
sucessivas inovacgdes incrementais. Essas inovagdes originam-se também pelo acumulo de
aprendizagem, experiéncia e capacitacdo (Freeman & Soete, 2008; Lynn & Akgun, 1998; Serra,
Ferreira, Moraes, & Fiates, 2008; Tidd, Bessant, & Pavitt 1997; Tigre, 2006).

Melhorias técnicas e agregacao de propriedades sao formas de diminuir a incerteza e 0s riscos
da inovacdo (Freeman & Soete, 2008). Ao mesmo tempo, a empresa possui a capacidade de rapida
incorporacdo dos avancos nos conhecimentos técnico-cientificos, contribuindo para as inovagoes
tecnoldgicas (OCDE, 2004; Tigre, 2006).

Todavia, 0s investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) feitos pela Empresa Alfa sao
tipicos de inovacdes radicais, que sdo as melhorias significativas de carater descontinuo (Freeman &
Soete, 2008; Lynn & Akgun, 1998; Serra et al., 2008; Tidd et al., 1997; Tigre, 2006). I1sso demonstra
que talvez a empresa tenha capacidade e potencial para se arriscar mais € inserir novos conceitos no
mercado, entretanto, prefere ter uma conduta mais conservadora.

Mesmo tendo uma postura mais conservadora, busca-se aproveitar as oportunidades a fim de
alcancar a lideranca competitiva no mercado atuante. Foi observada a tipologia estratégia de inovacao
de verificacdo do futuro na qual sdo criadas opgOes a serem seguidas para redugdo da incerteza
(Bowonder et al., 2010), como demonstra o discurso:

A gente compra muito equipamento para protétipo, amostra para validar e verificar se € possivel
integrar, desenvolver plataformas junto com a tecnologia que estd sendo incorporada. Tudo isso
considerando a mudanca, ja que ndo temos um projeto igual ao outro, sempre aparece um equipamento
mais barato que faz mais coisas e a gente vai e incorpora. Para incorporar, temos que desenvolver em
nova plataforma, investir novamente e refazer algumas coisas para poder adaptar a empresa e esse novo
nivelamento que foi incorporado no processo e na solucdo. 1:22 (47:47). Entrevistado 1 (comunicagédo
pessoal, 23 de agosto de 2011).

Percebe-se que sdo realizados desenvolvimentos experimentais, ja que prototipos séo feitos no
intuito de conhecer o funcionamento do produto na pratica e, por conseguinte, amenizar os riscos. Com
isso, observa-se como a tecnologia pode funcionar, na pratica, antes mesmo de ser colocada a

disposicao dos clientes efetivamente, o que promove o fomento do conhecimento. Tal comportamento
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faz com que a empresa tenha uma série de opgdes para promover inovacGes e, a0 mesmo tempo,
potencialize sua capacidade de adaptacdo quando mudancas tecnoldgicas forem requeridas.

A aprendizagem é um pressuposto em todos os projetos da empresa. Por isso, a estratégia de
inovacdo baseada na aprendizagem, a qual enfatiza o papel do aprendizado no processo de inovacgéo
(Lynn & Akgun, 1998), est4 associada a todas as outras tipologias encontradas na Empresa Alfa.
Como mencionado pelo entrevistado: “Cada protétipo € uma forma de aprender, alguns vdo para
frente, outros ndo conseguimos aplicar e implantar no mercado, mas o aprendizado € muito em cima
dos erros. Quando uma coisa ndo funcionou ou ndo deu certo, mudamos a tecnologia e a forma de
fazer”. 1:31 (63:63). Entrevistado 1 (comunicacao pessoal, 23 de agosto de 2011).

Na Empresa Alfa, tendo em vista que ha a possibilidade de lucrar com os erros das empresas
pioneiras e mercados ja abertos, as mudancas no ambiente sdo acompanhadas e adapta¢des sao feitas
em produtos tanto da empresa quanto de concorrentes. Observa-se, pois, outro tipo prevalecente de
estratégia, qual seja, estratégia de inovacdo defensiva, pois ha na empresa capacidade técnica
suficiente para diferenciar os produtos desenvolvidos por meio de aprimoramentos (Freeman & Soete,
2008).

Nota-se que as tipologias encontradas possuem alguma relacdo matua de forma direta ou
indireta. O Quadro 1 demonstra as estratégias de inovacdo existentes na Empresa Alfa, bem como as

préticas evidenciadas que corroboram com os achados.

Estratégia de

~ Préticas evidenciadas na Empresa Alfa
Inovacao P

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

Inovagdes Abertas

Estratégias de
inovacéo de cocriagéo

A customizacdo das solucOes é feita apds a realizagdo de pesquisas que
buscam a opinido dos consumidores, uma vez que estes também
participam das melhorias e proporcionam insights.

Estratégia de inovacéo
exploitative/
incrementais

Apoés os insights e parcerias, as inovagdes sdo feitas sucessivamente
levando em consideracdo o conhecimento e atividades adquiridas para que
as adaptacdes sejam feitas.

Estratégia de inovagédo
de verificagdo do
futuro

O desenvolvimento dos produtos da Empresa Alfa é realizado de forma a
minimizar os riscos. Para isso, protétipos sdo feitos para a verificagdo do
futuro em que opgbes sdo encontradas para as possiveis mudancas e
melhorias das tecnologias utilizadas.

Estratégia de inovacéo
baseada na
aprendizagem

As equipes de desenvolvimento trabalham unidas com encontros
frequentes. Informacdes sdo arquivadas por meio de manuais e codigos
nos sistemas que representam o conhecimento agregado conforme as
solucgBes sdo desenvolvidas.

Estratégia de inovagdo

Estratégia de inovacdo mais proeminente na Empresa Alfa, ja que
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defensiva pesquisas sdo feitas para 0 acompanhamento dos concorrentes. A empresa
prefere esperar a resposta do mercado sobre um produto novo langado por
um concorrente e a partir dai fazer melhorias nele para desenvolver novas
caracteristicas que resultem na diferenciacdo do produto.
Quadro 1. Tipologias de estratégias de inovacdo da Empresa Alfa

Fonte: Elaborado pelos autores.

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

Entende-se que as estratégias de inovacdo de cocriacdo, verificacdo do futuro e defensiva sdo
elaboradas e, posteriormente, influenciam o aprimoramento dos produtos ou processos, ou Sseja,
incidem apenas de forma incremental por meio das estratégias de inovacao exploitative. Por sua vez, a
estratégia de inovacdo de aprendizagem permeia diretamente as inovacdes incrementais, por sempre
proporcionarem aprendizado a equipe de desenvolvedores de solucdes e, indiretamente, as outras
tipologias, por estas estarem associadas com as inovagdes incrementais. Para representar a discusséo

do caso da Empresa Alfa, a Figura 2 demonstra as estratégias de inovacdo da empresa e as relacfes

entre elas.
Estratégia de —
= Inovagéo de % Estratégia de
Verificagdo do Inovacdo de
Futuro {2-8} Cocriagao {1-11}
é causa de é associada
ﬁ Estratégia de
7% Estratégia de Inovacso
Inovacio - ; % Inovagio Aberta . . Exploitative/
Defensiva {11-24} & associada ——- | (5 53 <— éassocada —|  10vacao
Incremental {6-30}

4

é associada

7% Estratégia de
Inovagdo Baseada
na Aprendizagem
3-2}

Figura 2. Estratégias de inovacao existentes na Empresa Alfa e suas relacoes
Fonte: Elaborado pelos autores.

Pode-se dizer que a Empresa Alfa ndo tem como objetivo principal o desenvolvimento de
produtos inéditos no mercado. No entanto, € uma empresa que agrega propriedades dos produtos ja
existentes junto com o conhecimento e experiéncia adquiridos e transforma esse conjunto em um Gnico
produto. Talvez o motivo de ndo lancar produtos inéditos seja o de que, no momento, a empresa esteja

passando por um processo de crescimento, tendo que lidar com as implicacOes de certas decisdes,
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como concentrar esforcos na ampliacdo das capacidades, instalacdo de filiais em outras cidades e
organizacao dos recursos, as quais consomem, inevitavelmente, o tempo necessario para investimentos

no desenvolvimento de produtos.

4.2 Recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovacao

Presume-se que a estratégia de inovacao defensiva necessita de agilidade da empresa como
um todo para 0 acompanhamento das empresas lideres. Em conformidade com essa tipologia e com os
autores Ireland e Hitt (1999), uma das vertentes que sustentam a competitividade da Empresa Alfa esta
relacionada a agilidade de resposta, pautada, por sua vez, no know-how e na capacidade
empreendedora de seus diretores e desenvolvedores técnicos. Esse comportamento pode ser
percebido como um dos elementos criticos (Rumelt, 1980; Serra et al., 2008) que potencializam a
vantagem competitiva.

Nosso posicionamento estratégico estd suportado no tripé: mobilidade, comodidade e seguranca no
ambiente urbano e consequentemente é nesse contexto que nossas inovagdes sao desenvolvidas. Um dos
produtos atua na area da gestdo semaforica, nesse ponto a gente é bem vertical, bem especializado, na
verdade é nossa principal especializacdo. 1:6 (24:24). Entrevistado 1 (comunicagdo pessoal, 23 de
agosto de 2011).

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

Quando o cliente vé aquilo que a gente faz, fiscalizacdo com controle de seméaforos com informacdes de

monitoramento para as vias, as empresas especializadas em fiscalizagéo s6 faz isso. Do equipamento de

fiscalizacdo a gente faz a integracdo com o semaforo, a coleta de dados para exibir on-line para o cliente

e isso gera um diferencial competitivo e uma barreira de entrada para uns concorrentes que SO

conseguem oferecer isso via consorcio, por exemplo, com empresas. 1:43 (73:73). Entrevistado 1

(comunicag&o pessoal, 23 de agosto de 2011).

Assim como comentado por Rodriguez e Rodriguez (2005), para aumentar a barreira de entrada
dos concorrentes e desenvolver produtos e servigos inovadores ou simplesmente melhora-los séo
necessarios recursos tecnoldgicos (por exemplo, investimentos em P&D, inovacOes de produto e
processo, patentes) alinhados as pessoas que trabalham na empresa. Como ja afirmado por Grant
(1991), os recursos somados as pessoas resultam na complexidade que define as capacidades, esse

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

Percebe-se que nas estratégias de inovacdo defensivas, a Empresa Alfa utiliza, além da
experiéncia, o conhecimento do negdcio que a empresa atua, fazendo com que partes do processo de
desenvolvimento de um produto ou de uma solucdo sejam aproveitadas. O nucleo do problema é o
foco e os desenvolvedores constroem o minimo, o essencial, e aplicam no cliente faltando diversos
atributos e, a partir desse ponto, o restante é estabelecido com o produto ja funcionando. A Figura 3

demonstra os recursos e as capacidades que fazem parte da estratégia de inovacdo defensiva:

|‘§§‘ Know-how {5—9}||

% Capacidade de I
Fazer Pesquisa é parte de ‘iﬁ Recursos
{1-4% Tecnolégicos {3-7}
~
é parte de

~a ¥ Estratégia de ‘é'parte de

Inovacao
Defensiva

v {11-25}~
z \
}garte de * ¢ parte de\
£¥ Capacidade ) ~
Empreendedora e € parte de %% Escolhas N
Inovadora {2-8} rr;g:adologlcas
2% Conhecimento do 231
Negécio {1-2}

Figura 3. Recursos e capacidades explorados pela estratégia de inovacéo
defensiva da Empresa Alfa
Fonte: Elaborado pelos autores.

O fato de a empresa elaborar funcionalidades Unicas, softwares ndo replicaveis, garante um
diferencial e d& ideia de continuidade ja que a melhoria do produto, na prética, é feita constantemente
junto com o cliente, o que favorece a estratégia de inovacdo de cocriagcdo por permitir um
relacionamento mais proximo, maior probabilidade de satisfacdo e menor possibilidade de erros. O
entrevistado comenta que “[...] quando a gente vé alguma coisa, o proprio ambiente do cliente e
percebe as caréncias, ja vé oportunidades de novos produtos nascendo ali e ja comeca a ter uma
interacdo forte com esses clientes [...]”. 1:48 (73:73). Entrevistado 1 (comunicacdo pessoal, 23 de
agosto de 2011).

O discurso demonstra a capacidade de percepcdo do ambiente e das necessidades dos

clientes. O modo como o produto é instalado proporciona controle e flexibilidade para a empresa e, ao
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mesmo tempo, permite reduzir os custos aplicando funcionalidades extras nos softwares que ndo séo
de interesse para os clientes.

Além dessas capacidades, a vantagem competitiva surge a partir de fatores internos a
organizacdo, como, por exemplo, o design da estrutura organizacional, ajustado para que as
adaptacOes sejam feitas com celeridade no desenvolvimento de software da empresa, ou seja, como 0s
projetos sdo feitos, pois ndo ha uma forma descritiva de desenvolver um produto. As solucdes e
inovacOes sdo feitas conforme as necessidades dos clientes e interacdo entre os funcionarios, 0s
recursos humanos, que comp8em as equipes.

Os recursos tecnologicos, como 0s equipamentos, tém sua importancia, pois permitem a
flexibilidade necessaria para esse tipo de estratégia de inovacdo. Outro recurso tecnoldgico utilizado na
empresa é a patente. O entrevistado alega que, apesar de algumas serem registradas, ha oito registros
no INPI, o que a empresa mais utiliza sdo contratos de confidencialidade entre as partes interessadas,
ou seja, 0 uso de patentes € restrito. Assim, o diretor demonstra conhecer 0os meios de protecdo de
produtos e processos para evitar possiveis copias. A Figura 4 retrata 0s recursos e capacidades
explorados pela estratégia de inovagdo de cocriacao.

Recursos
¥ Recursos %
Tecnoldgicos {3-7} Humanos {8-10}

N /

é parte de é parte de
- % Design da
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Necessidades dos|f e— é parte de = Cocriacio {1-11 < ep (48}
Clientes {1-3} céo {1-11}
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£% Forma como os
Projetos séo
Feitos {1-7}

Figura 4. Recursos e capacidades explorados pela estratégia de inovacéo de
cocriacdo da Empresa Alfa
Fonte: Elaborado pelos autores.

Na Empresa Alfa, percebe-se que o desenvolvimento de um software e a venda do produto
acabado afeta os recursos financeiros, fisicos e organizacionais (Barney & Hesterly, 2007).
Conforme pbde ser percebida ao se observar a estrutura fisica e na apresentacdo do entrevistado, a

ampliacdo da empresa, por causa das inovacOes abertas adotadas que permitiram a atuagdo na regido
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Sudeste, comprometeu os recursos financeiros, pois serdo necessarios financiamentos para que sejam
contemplados os investimentos e suporte ao crescimento.

As capacidades e o0s recursos fisicos e humanos também foram afetados ja que a capacidade
instalada nas filiais precisou de reestruturagdes para abarcar mais equipamentos e as novas pessoas
contratadas, assim como novas equipes foram geradas. No caso dos recursos e capacidades
organizacionais, houve mudancas no controle e, consequentemente, no planejamento, uma vez que as
pessoas mais habilitadas foram selecionadas para tomarem a frente dos negocios em outras regides, o
que ocasionou transformacdes no planejamento:

No6s dobramos de tamanho por estarmos atuando na cidade de Sdo Paulo, entdo isso afetou todos esses

recursos. Hoje estamos em uma situagéo que, para atingir esse salto de crescimento, ndo temos recursos

préprios para isso, vamos precisar de um financiamento, um investimento, um aporte de capital, enfim
estamos buscando uma alternativa para alavancar ou sustentar esse crescimento, porque sem isso tudo se
torna mais lento. [...] Até a questdo dos funcionarios que tivemos que contratar pessoal e para tornar
todos compativeis para 0 que ja existia aqui na empresa nao foi algo que aconteceu da noite para o dia.

1:51 (75:75). Entrevistado 1 (comunicacdo pessoal, 23 de agosto de 2011).

Quanto aos recursos financeiros, o entrevistado acredita que ndo adianta fazer uma solugéo
que tenha sé tecnologia ou ciéncia ja que ela também tem que ter viabilidade no mercado, o que
envolve custo acessivel, além de estar focada com a realidade do mercado. Ele acredita que isso seja
relevante, principalmente na regido Nordeste, pois as prefeituras tém menos recursos para investir em
solugdes de alto valor agregado para a tecnologia.

Nesse sentido, a empresa exercita a habilidade de desenvolver o produto contando com as
limitacGes financeiras, ou seja, a capacidade de fabricar os produtos com baixo custo, como é
declarado: “Uma de nossas taticas é que a gente simplifica algumas coisas da tecnologia utilizada no
problema para trazer a um patamar de custo que tenha sustentacdo, caso contrario, esse ciclo nao
roda”. 1:68 (44:44). Entrevistado 1 (comunicacdo pessoal, 23 de agosto de 2011). A Figura 5

demonstra a network entre as inovacgdes abertas e 0s recursos e capacidades que a compdem.
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Figura 5. Recursos e capacidades explorados pelas inovagdes abertas da
Empresa Alfa
Fonte: Elaborado pelos autores.

Diante das mudancas e expansfes, a empresa teve que recorrer a estratégia de inovacao
exploitative/incremental para tornar os recursos e capacidades, aos poucos, mais compativeis (Grant,
1991). Como a estratégia de inovagdo de aprendizagem, por sua vez, esta associada a estratégia de
inovacédo exploitative/incremental, pode-se afirmar que todos 0s recursos e capacidades explorados por
uma estratégia € também pela outra. Assim, foi necessario estender a cultura organizacional,
alocando os recursos por meio de pessoas ja acostumadas com o modo de ser da empresa. Nesse
sentido, para se replicar o sistema organizacional em outras filiais, a empresa recrutou pessoas de
dentro da propria empresa, ou seja, que ja fizesse parte do conhecimento e de confianca para gerenciar
0S projetos na regido Sudeste.

Por meio de observacdo direta, foi possivel perceber que os diretores estruturaram o arranjo fisico de
forma que eles pudessem observar todo o processo de desenvolvimento dos produtos. Além disso, o
modo como o produto e o servi¢o sdo realizados também é importante:

Tem um bom relacionamento nas diversas areas das empresas, hd uma boa sinergia, mas ha uma
estratégia nossa de ser bastante abrangente. Esse fato da gente ser muito vertical desde a producéo do
material até a implantacdo dele na rua e no servigo desse material, ou seja, a gente é indUstria, servico e
desenvolvedor de tecnologia. Temos dentro de casa quem produza algo industrial, tem quem produza
software, tem quem executa um servico e a parte operacional, e tem quem executa 0s projetos de
implantacdo. Como a gente é muito abrangente, e 0 nosso leque e diversidade de produtos que foram
desenvolvidos, todos eles com boa integracdo entre eles, acaba sendo uma barreira de entrada para a
concorréncia. 1:40 (73:73). Entrevistado 1 (comunicacao pessoal, 23 de agosto de 2011).

Assim, 0 sucesso das agbes que conduzem a vantagem tem muito a ver com certo recurso
intangivel, isto é: 0 bom relacionamento entre as areas. Ademais, as solugfes elaboradas trazem
mais viabilidade e menos custo e, para isso, precisa ter outro recurso intangivel: know-how. Destaca-se

0 uso de recursos cientificos e técnicos, a capacidade técnica e a capacidade de gerar conhecimento
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como forma de agregar valor aos processos, distinguindo-os do comum e assim constituir um
diferencial para a empresa:

O nosso ciclo de desenvolvimento de software é totalmente diferente do tradicional ciclo académico
porque ele ndo é focado para um produto acabado e final, pois esta sempre faltando alguma coisa. Ao
mesmo tempo, tem a vantagem de ser muito rapido porque a gente ataca o nicleo do problema e
implanta imediatamente, a periferia € implantada com o trabalho em andamento. 1:33 (63:63).
Entrevistado 1 (comunicacgéo pessoal, 23 de agosto de 2011).

Como o desenvolvimento é feito através de atividades e conhecimentos ja adquiridos, a
infraestrutura e as tecnologias utilizadas sao dispostas conforme as necessidades das adaptacdes, o que
contribui para a estratégia de inovacao exploitative e inovagdes incrementais, dando a empresa mais
agilidade que seus concorrentes. Dessa forma, a capacidade de inovar continuamente se torna fonte
de vantagem competitiva inimitavel (Alvarez & Barney, 2004) quando embasada na combinacdo de
recursos e capacidades (Becerra, 2008; Collis & Montgomery, 2008; Wernerfelt, 1984).

Por meio das entrevistas, evidenciou-se que ndo ha um programa de treinamento sistematizado
por causa do ritmo célere de trabalho da empresa. Entretanto, os departamentos que contratam técnicos
dédo o suporte necessario, como treinamentos sobre equipamentos. “Ha alguns cursos internos, mas a
gente patrocina varios cursos de formagdo. Banca cursos universitarios ou especializacdo e até mesmo
um curso mais técnico para algumas pessoas por meio de um programa de incentivo para a
formagéol... ]”. 1:28 (60:60). Entrevistado 1 (comunicacdo pessoal, 23 de agosto de 2011).

Na Empresa Alfa, uma forma da estratégia de inovacdo exploitative explorar recursos e
capacidades € por meio da capacidade empreendedora e inovadora atrelada a um recurso humano:
0 comportamento dos diretores. O fato de os sécios acompanharem o processo de construcdo e
implantacdo do produto faz com que eles tenham a experiéncia pratica da desenvoltura do produto no
mercado, a0 passo que aumenta a interacdo com 0s clientes ao ouvirem criticas que podem se
transformar em ideias e aperfeicoamento do servico prestado.

A Figura 6 representa 0s recursos e capacidades que sustentam a estratégia de inovacgéo
exploitative/incremental. Percebe-se que esses elementos sdo tangiveis, como as pessoas € 0S
equipamentos que compdem a capacidade técnica. Porém, ha também os intangiveis, 0s quais sdo mais
dificeis de ser compreendidos e replicados pelos rivais. Afinal, como o concorrente vai imitar a forma
que os diretores cooperam entre si? Ou a relacdo de dependéncia entre as pessoas? Essas capacidades
colaboram para melhorar a forma de fazer o software, além de permitir o aproveitamento mais

eficiente de outros recursos envolvidos.
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Figura 6. Recursos e capacidades explorados pelas estratégias de inovagéo
exploitative/incremental e de aprendizagem da Empresa Alfa
Fonte: Elaborado pelos autores.

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

Ademais, a capacidade de fazer pesquisa contribui para a verificacdo de quais tecnologias
estdo sendo aplicadas pelos concorrentes e quais as possiveis tendéncias no mercado. Como esse tipo
de estratégia de inovacdo enfatiza a prevencdo, a partir dessa analise, torna-se possivel criar caminhos
alternativos para que a empresa siga conforme os acontecimentos do mercado.

Investimentos em novas tecnologias, testes decorrentes e capacitacdo da mao de obra exigem o
consumo de recursos financeiros, 0s quais, em razao das incertezas intrinsecas ao préprio negécio,
ndo possuem o retorno garantido. A Figura 7 demonstra os recursos e capacidades explorados pela

estratégia de inovagao de verificagdo do futuro da Empresa Alfa.
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Figura 7. Recursos e capacidades explorados pelas estratégias de
inovacéo de verificacdo de futuro da Empresa Alfa
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Nota-se que, em todas as estratégias evidenciadas na empresa, 0s recursos humanos, bem
como o know-how integrado a esse tipo de recurso, foram 0s que mais se destacaram e sustentam as
iniciativas voltadas para o desempenho. As pessoas que constituem a equipe de desenvolvimento
tecnoldgico da empresa sdo, em sua maioria, mestres e doutores em informatica, ou seja, possuem um
arcabouco académico oriundo das instituigdes fomentadoras do conhecimento e transformam o que foi
aprendido em inovacéo e adaptacdo constante.

Acoplado a esse conhecimento esté a figura do presidente da empresa, com caracteristicas de
lider, que tem o habito de pensar a frente e, de certa forma, se torna um recurso inimitavel para
qualquer concorrente, além de ser um recurso humano com uma capacidade empreendedora muito
bem aproveitada nas estratégias de inovacéo:

O nosso presidente € a pessoa que estd mais solta na empresa fazendo esse papel de buscar novos
negécios e pensando alguns anos na frente, observando as tendéncias do mercado, interagindo com os
diversos atores para poder transformar ideias e trazer essas ideias para a gente executar. 1:67 (82:82).
Entrevistado 1 (comunicagao pessoal, 23 de agosto de 2011).

Assim, em consonancia com Guan e Ma (2003), a Empresa Alfa combina os recursos
estratégicos, como os supracitados, com as tendéncias do ambiente externo e sustenta as estratégias de
inovacdo, constituindo vantagem competitiva perante os concorrentes. O Modelo VRIO, a ser

discutido na proxima secao, permite que essa especificidade seja mais bem compreendida.

4.3 Recursos e capacidades sob a 6tica do modelo VRIO

Levando em consideragdo o framework pratico da Visdo Baseada em Recursos para analise
estratégica de Grant (1991) e observando mais especificamente o0s recursos e capacidades internos
existentes na Empresa Alfa, foi possivel destacar aqueles que possuem o potencial de efetivamente
fazer com que a empresa alcance vantagem competitiva sustentavel. Tais elementos serdo analisados e
discutidos sob os pressupostos da RBV e, em particular, do Modelo VRIO (Barney & Hesterly, 2007).

Com relagéo aos recursos e capacidades Valiosos, observou-se, por meio das entrevistas, que o
modo como 0 produto e o servigo sdo realizados permite explorar oportunidades no mercado de
forma assimétrica em relacdo aos rivais: “A abrangéncia das solugdes, quanto mais abrangente maior a
barreira da concorréncia ou um facilitador da competicdo nossa com outros”. 1:54 (82:82).
Entrevistado 1 (comunicacdo pessoal, 23 de agosto de 2011).

Como comentado por Barney (1991), Barney e Hesterly (2007) e Wernerfelt (1984), a

abrangéncia das solucdes desenvolvidas permite que a empresa explore outros recursos e capacidades

Revista de Administracdo e Inovacgao, Sao Paulo, v. 10, n.4, p. 183-207, out./dez. 2013.

200



Paula Luciana Bruschi Sanches & Andre Gustavo Carvalho Machado

da empresa, tais como: 0s recursos humanos, ja que as pessoas precisam estar treinadas e possuirem o
know-how necessario para dar continuidade a essa abrangéncia; os tecnoldgicos, pois a preocupacao
com patentes e pesquisa e desenvolvimento asseguram a protecdo e evolucdo dos servigos; e a
capacidade empreendedora, uma vez que 0s desenvolvedores e 0s sOcios precisam inovar
constantemente para que as solucfes continuem agregando funcionalidades novas.

No que diz respeito & Raridade, atribui-se novamente a capacidade da empresa de ser
multidisciplinar pelo fato de fazer solucGes, prestar o servico e ter o proprio time de desenvolvimento
de tecnologia, pois, de acordo com as entrevistas, 0s concorrentes ndo conseguem fazer igual, pois
muitas vezes ndo possuem esse capital intelectual e preferem se especializar em uma Unica parte do
processo. O lado positivo é perceptivel, mas ha um lado negativo como consequéncia dessa escolha:

Como a gente faz um pouco de tudo, consegue ser mais agil e se movimenta e adapta a nossa solugao de
forma muito mais rapida e com um custo menor. A gente consegue ser competitivo quando mistura um
pouco disso tudo, tem outro lado ruim que é o lado da tributacdo. Como ndo somos eficientes como
indUstria, como servigo, ndo nos apropriamos de determinadas facilidades e beneficios que
determinados setores tém por serem focados e especializados. E um meio termo e essas forcas se
equilibram, mas mesmo assim é um ganho. 1:58 (84:84). Entrevistado 1 (comunicacdo pessoal, 23 de
agosto de 2011).

Ademais, essa forma abrangente de desenvolver as solugdes ndo é encontrada em nenhum
concorrente, pois necessita de compatibilidade entre os recursos e as capacidades, bem como de
capacidade empreendedora e inovadora, o que nédo é facil de ser atingido. Por isso, a empresa possui
a vantagem de agregar diversos servicos que outras empresas fazem separadamente. Esse diferencial é
atrativo para os clientes por causa da comodidade de encontrar multifuncionalidades em uma empresa
sO, em um Unico contrato.

Na questdo da Imitabilidade, a cooperacdo entre os diretores é uma capacidade intangivel de
valor, dificil de ser compreendida ou imitada pelos concorrentes e pode ser considerada um caso de
ambiguidade causal (Barney & Hesterly, 2007). Esse diferencial passa a ter carater de durabilidade
(Grant, 1991), j& que 0s recursos que suportam essa vantagem ndo se depreciam facilmente. Como a
maioria dos recursos € intangivel, eles sdo constituidos e potencializados por meio do somatorio de
diversas habilidades.

Por isso, a empresa encontra sua vantagem competitiva na relacdo entre os funcionarios, na
cultura organizacional, reputacdo da empresa perante os clientes, entre outros aspectos intangiveis
que, relacionados, ddo origem a complexidade social (Barney & Hesterly, 2007). Isso remete a questéo
da transparéncia discutida por Grant (1991), capaz de tornar a vantagem mais sustentavel. Nesse caso,
quando a vantagem se sustenta no acumulo de recursos e capacidades, bem como a relacdo entre eles,

ndo é facilmente perceptivel aos olhos dos concorrentes.

Revista de Administracdo e Inovacgao, Sao Paulo, v. 10, n.4, p. 183-207, out./dez. 2013.

201



Estratégias de inovacdo e RBV: evidéncias em uma empresa de base tecnoldgica

J& na questdo da Organizacdo, percebe-se que as estruturas, rotinas, politicas e procedimentos
estdo se organizando aos poucos, desorganizando-se e se ajustando para sustentar o crescimento. A
empresa ainda ndo tem os recursos e capacidades para complementar os componentes para 0 alcance
da vantagem competitiva sustentavel (Barney & Hesterly, 2007), ou seja, 0 nimero de pessoas e as
habilidades que o porte estd requisitando, mas percebe-se que a arquitetura tangivel e os lagos
intangiveis podem ser consolidados ao longo do tempo.

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

Esses recursos e capacidades supracitados constituem o que Andrews (2006) denomina de
composi¢do Unica de atributos da empresa e, muitas vezes, ndo podem ser replicados em contextos
diferentes (Barney, 1991, 2001; Barney & Hesterly, 2007; Eisenhardt & Martin, 2000; Grant, 1991,
Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984).

5 CONCLUSOES

A presente pesquisa permitiu concluir que a Empresa Alfa ndo tem como objetivo principal o
desenvolvimento de produtos inéditos no mercado, ndo constituindo, dessa forma, uma empresa que
faz inovacdes radicais. No entanto, € uma empresa que ndo procura simplesmente imitar o que 0s
concorrentes fazem. Pelo contrario, busca agregar diversas propriedades dos produtos ja existentes
com o conhecimento e a experiéncia da empresa e transformar esse conjunto em um Unico produto. As
estratégias de inovacgédo sdo implementadas nesse cenario, o que nao exclui o carater empreendedor, a
visdo ampla de mercado e um futuro que permita produtos com caracteristicas totalmente originais.

Talvez o0 motivo de ndo lancar produtos inéditos seja o de que, no momento, a empresa esteja
passando por um processo de adaptacdo e crescimento, tendo que lidar com as implicagdes das
escolhas. Com isso, concentrar esfor¢cos na ampliacdo de suas capacidades, instalacdo de filiais em

outras cidades e organizagdo dos recursos existentes tomam o0 tempo necessario para intensivos
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investimentos no desenvolvimento de novos produtos, o que influencia a capacidade de inovacdo da
empresa.

Observa-se que, de forma direta ou indireta, as estratégias de inovacdo sdo compreendidas por
meio de inovacdes abertas e incrementais. As estratégias de inovacdo evidenciadas foram: defensivas,
de cocriacdo, exploitative, de verificacdo do futuro e baseada na aprendizagem. Os recursos e
capacidades achados na pesquisa permitem a flexibilidade necesséria para que as estratégias de
inovacdo desempenhem suas fungdes. Ademais, a empresa possui patentes como meios de protecdo de
produtos e processos para evitar possiveis copias. Atrelado a isso, a forma como os projetos séo feitos
favorecem a construcdo de um produto customizado, levando em consideracdo as perspectivas dos
clientes.

Com relacdo as implicagdes do estudo, pode-se dizer que, do ponto de vista tedrico, a
contribuicdo se d& na tentativa de preencher a lacuna nos estudos do ambito nacional sobre as
estratégias de inovacdo, bem como em razdo da auséncia de estudos que relacionem recursos e
capacidades com tais estratégias. Apesar de algumas estratégias de inovagdo serem dominantes na
empresa estudada, outra contribuicdo estd relacionada ao fato de que os autores pesquisados nao
chamaram a devida atencdo a possibilidade, neste estudo evidenciada e discutida, do uso de diversos
tipos de estratégias de inovacdo por uma mesma empresa. As discussdes influenciam as reflexdes
acerca do entendimento no que diz respeito as caracteristicas, definicdes e relagcdes entre as tipologias
das estratégias. Verifica-se a possibilidade da utilizagdo dos achados pelo corpo gerencial da
organizacdo, proporcionando implicacBes estratégicas, no intuito de direcionar os investimentos e as

decisoes.
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INNOVATION STRATEGIES AND RBV: EVIDENCES IN A TECHNOLOGY-BASED
COMPANY

ABSTRACT

The article aims to analyze innovation strategies from the perspective of the Resource-Based View.
The methodology has a qualitative approach, adopting the method of single case study. Semi-
structured interviews were used for data collection. The analysis was performed with the assistance of
the Atlas.ti software. The results showed the adoption of a set of innovation strategies, in particular,
exploitative innovation strategies through incremental innovations and open innovations. The
resources and capabilities for innovation strategies explored included: know-how, organizational
structure design, organizational culture, how projects are done and entrepreneurial capacity. The
research concluded that the use of RBV perspective for selection, acquisition or improvement of the
tangible and intangible resources contribute to strategic decisions, directing the investments for
innovations in the organizations.
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