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Resumo: O objetivo deste estudo € investigar a influéncia dos recursos e competéncias na
inovacdo. Para tanto, desenvolveu-se um estudo de maltiplos casos na industria
eletroeletronica no estado do Rio Grande do Sul, abrangendo trés empresas de diferentes
segmentos de mercado. A partir da Visdo Baseada nos Recursos, elaborou-se um esquema
teorico, segundo o qual a empresa, motivada para inovar, desenvolve um arranjo de recursos e
competéncias, que resulta nas inovagdes oferecidas ao mercado. Os critérios para avaliagdao do
valor estratégico das inovacdes foram quatro caracteristicas propostas por Barney (1991) para
avaliagdo de recursos. A inovacdo deveria ser valiosa, rara, de dificil imitagdo e sem
substituto equivalente. Os resultados indicam que existem duas competéncias principais para
o desenvolvimento de inovacdes estratégicas nas empresas: a cooperagdo € a obtencdo de
financiamento. Dos trés projetos avaliados, apenas um tem todas as caracteristicas de
inovacao estratégica.

Palavras-chave: capacidade de inovagdo, recursos e competéncias, avaliacdo de inovagdes
estratégicas.

1. Introducao

A segunda metade do século XX foi marcada por profundas transformacgdes politicas e
econdmicas. O estabelecimento de uma nova ordem mundial conduziu a abertura comercial
das nagoes, a formacgdo de blocos econdmicos e a globalizagdo dos mercados. Nesse contexto,
as empresas de paises emergentes, que atuavam em mercados nacionais € regionais,
enfrentaram uma grande mudanca no ambiente externo com o ingresso de produtos de
concorrentes internacionais e tiveram que se adaptar a uma nova realidade para sobreviver.

De forma crescente, a inovacdo passou a exercer uma grande importancia na
competitividade das empresas. Isto ¢ ainda mais marcante nos setores de acelerado avanco
técnico-cientifico, tais como biotecnologia, informatica e eletroeletronica, nos quais a
inovacgao representa um requisito para a sobrevivéncia no mercado.

A revolucdo da microeletronica possibilitou avangos tecnoldgicos e a ampliacdo do
uso de equipamentos ¢ componentes eletronicos nos mais diversos setores econdomicos,
abrindo novas possibilidades de aplica¢des, ganhos de eficiéncia e redug¢dao de custos. O
impacto dessa revolugdo pode ser verificado nas mudangas ocorridas em diferentes produtos e
servigos, tais como: atendimento bancario, caixas de supermercados, equipamentos agricolas,
automoéveis, computadores, entre outros produtos. Dada essa revolucdo, a industria
eletroeletronica passou a desempenhar um papel crucial no cotidiano das pessoas € no
desenvolvimento tecnoldgico dos paises, 0 que motivou a escolha de empresas deste setor
como sujeitos do estudo.

Atualmente, essa industria em diversos paises passa por um momento de
intensificagdo da concorréncia, no qual as empresas sao obrigadas a repensar sua estratégia e a
buscar, por meio da inovagdo, vantagens competitivas que as diferenciem dos concorrentes
internacionais.

Uma abordagem teorica para estudar a formulagao de estratégia ¢ a Visdo Baseada nos
Recursos (VBR), segundo a qual a busca por vantagens competitivas resulta da obtencao de
recursos valiosos, raros, de dificil imita¢do pela concorréncia e sem substitutos estratégicos. O
foco desta abordagem ¢ o ambiente interno como fonte de vantagem competitiva sustentavel
para as organizacdes (BARNEY, 1991; BLACK e BOAL, 1994). Cada organiza¢do possui
um conjunto unico de recursos, que combinados de diferentes formas e para finalidades
diversas, resultam em desempenhos heterogéneos no mercado.
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Nessa perspectiva, as organizagdes podem ser definidas como uma colegdo de
recursos tangiveis e intangiveis, que permite a empresa adaptar-se ao ambiente externo por
meio da utilizagdo, adaptacdo e geragdo de novas tecnologias. Sendo assim, inovar significa
também ampliar os limites da firma e desenvolver diferenciais em relagdo aos concorrentes.

Considerando um ambiente marcado pela incerteza e assimetria de informagdes, as
organizagdes desenvolvem uma estratégia para obtencdo dos novos recursos e competéncias
com base na avaliacdo de seus recursos internos e de suas necessidades para o atingimento
dos objetivos organizacionais.

Nesse contexto, surgem as seguintes questdes: como as empresas articulam seus
recursos e suas competéncias visando a inovacao? Quais sdo as motivagdes das empresas para
inovar? Quais sdo os recursos que influenciam a inovagdo nas empresas? Quais sdo as
competéncias que impactam na inovacdo das empresas? Para responder essas questdes,
realizou-se um estudo em trés empresas pertencentes a industria eletroeletronica no estado do
Rio Grande do Sul, Brasil.

O trabalho esta estruturado em cinco partes, incluindo esta introdugdo que apresentou
o contexto em que se insere o trabalho e seus objetivos. A segunda parte apresenta a revisao
da literatura sobre os recursos da firma e a inovacao, abordando a articulagcdo dos recursos ¢
competéncias visando a inovagdo e descreve o esquema tedrico proposto nesse estudo. A
terceira parte descreve o método utilizado para a realizagdo desta pesquisa, na qual se optou
por um estudo de multiplos casos. Na quarta parte, os dados coletados junto as empresas
estudadas sdo apresentados e analisados de forma comparativa. Por fim, a quinta parte traz as
conclusdes do trabalho, limitagdes e sugestdes de questdes para novos estudos.

2. Recursos e competéncia para inovar

Buscando entender o processo de crescimento da firma e os limites para esse
crescimento, Penrose (1959) introduziu um novo conceito de firma, fundamental para o
desenvolvimento da VBR. Para Penrose (1959), a firma é uma cole¢do de recursos a
disposi¢do de uma unidade administrativa, cujo o uso pode ser determinado e/ou mudado por
decisdo desta unidade administrativa.

Esta visdo pioneira teve uma grande relevancia por destacar que a heterogeneidade da
firma ndo esta no conjunto de seus recursos, mas na forma como estes sdo utilizados, ou seja,
a forma como estes sdo usados poderd garantir a vantagem competitiva de uma firma em
relagdo as demais.

A VBR desloca o foco da estratégia da empresa do ambiente externo para o interno,
diferindo do modelo de posicionamento estratégico de Porter (1979; 1986), que da énfase as
forcas ambientais de cada setor. Para a VBR, as firmas obtém vantagens competitivas
sustentaveis por meio da implementacdo de estratégias que explorem suas forgas internas,
respondendo as oportunidades do ambiente, enquanto neutralizam as ameagas ambientais e
evitam as fraquezas internas (BARNEY, 1991).

Assim, o elemento central da VBR ¢ a andlise dos recursos, das competéncias e das
capacidades das organizagdes que as tornam Unicas e s3o suas fontes de vantagem competitiva
sustentavel. Desta forma, cabe diferenciar recursos, competéncias e capacidades da firma,
que, freqiientemente, sdo tratados como sindnimos na literatura.

2.1 Recursos, competéncias e capacidades

Os recursos da empresa podem ser definidos de forma ampla como “qualquer coisa
que possa ser pensada como uma forca ou uma fraqueza de uma firma” (WERNERFELT,
1984, p. 182). Para Daft (apud BARNEY, 1991), os recursos sdo aqueles ativos controlados
pela firma que permitam conceber e implementar estratégias que aumentem a sua eficiéncia e
efetividade.
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Barney (1986) também define os recursos da firma como uma combinacao de ativos
ou fatores. Os ativos sdo qualquer coisa que seja de propriedade da firma, enquanto os fatores
incluem qualquer coisa sob propriedade ou controle da organizagdo (BLACK ¢ BOAL, 1994).

Isto porque os recursos da firma resultam de sua decisdo de como combinar seus
diferentes ativos e fatores. Os recursos sdo, portanto, os atributos de uma empresa que a
diferencia das demais pela sua singularidade. Cada empresa possui, assim, um conjunto inico
de recursos, que emerge das suas caracteristicas, rotinas e trajetoria.

Segundo Barney (1991), para que os recursos de uma empresa possam ser fontes de
vantagem competitiva sustentdvel devem atender a quatro requisitos: serem valiosos, no
sentido de explorar as oportunidades do ambiente em que a firma se insere; serem raros entre
as empresas concorrentes; serem de imitacdo imperfeita; e ndo possuirem substitutos
estrategicamente equivalentes.

A literatura apresenta diversas classificagdes dos recursos da firma (WERNERFELT,
1984; DIERICKX, COOL ¢ BARNEY, 1989; GRANT, 1991), mas neste trabalho optou-se
pela classificagdo de Barney (1991) que considera trés grupos de recursos: capital fisico,
capital humano e capital organizacional.

Os recursos de capital fisico incluem a tecnologia usada pela firma, a planta e os
equipamentos, a localizagdo geografica e o acesso a matéria-prima. Os recursos de capital
humano, por sua vez, abrangem treinamento, experiéncia, inteligéncia, relacionamentos entre
funciondrios e conhecimentos tacitos dos trabalhadores e gerentes. A terceira categoria sao os
recursos de capital organizacional, que incluem a estrutura organizacional, o planejamento
formal ¢ informal, sistemas de controle ¢ coordenagdo, bem como as relacoes
interorganizacionais da firma no ambiente externo (BARNEY, 1991).

A combinacdo desses trés diferentes grupos de recursos detidos pela empresa ird
definir suas competéncias da empresas. Estas competéncias podem ser entendidas como a
habilidade de combinar diferentes recursos e que podem gerar uma vantagem em relacdo aos
seus concorrentes.

Os diversos ativos e fatores da empresa quando combinados geram seus recursos, que,
por sua vez, de acordo com a habilidade de combinagdo de recursos de cada empresa,
constituird suas competéncias especificas. Por fim, em resposta ao ambiente competitivo, as
competéncias especificas irdo impactar nas diferentes capacidades da empresa, tais como:
capacidade financeira, organizacional e de inovagao.

Assim, o objetivo central da empresa ¢ a utilizagdo de seus recursos € competéncias
para construir na organiza¢do a capacidade de inovar, criando desejos em seus clientes e
antecipando-se aos concorrentes (PRAHALAD e HAMEL, 1990). A busca pela inovagdo e a
forma como a empresa se articula interna e externamente para desenvolvé-la ¢ um elemento
critico no desempenho das organizagdes.

2.2 Inovacio

De acordo com Schumpeter (1934), a inovacdo se refere as novas combinacdes dos
fatores de producdo que levariam o inovador a auferir lucros extraordinarios, por meio de um
monopolio temporario. As inovagdes “schumpeterianas” sdo motivadas pela percepcdo de
oportunidades de mercados que podem ser transformadas em ganhos superiores pelos agentes
econdmicos mais audaciosos e efetivos.

Schumpeter diz que a inovagdo pode ocorrer de cinco formas diferentes: introdugdo de
um novo produto ou de uma nova qualidade em um produto j& existente no mercado;
introdu¢do de um novo método de producao; abertura de um novo mercado; conquista de uma
nova fonte de matéria—prima; e estabelecimento de uma nova forma de organiza¢do de
qualquer industria (SCHUMPETER, 1934). Este trabalho foca sua analise no processo de
inovacao de produtos de empresas industriais.
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Freeman (1995) define a inovagao como um processo que envolve o uso, a aplicacao e
a transforma¢do do conhecimento técnico e cientifico em solugdo de problemas relacionados
com a producdo e a comercializagdo, tendo como perspectiva o lucro. Portanto, a inovagdo ¢
resultado de um processo de combinagdo de recursos e competéncias para gerar invencgoes e
levé-las ao mercado.

De acordo com Freeman (1982), as inovagdes podem ser classificadas em dois tipos:

e Inovagdes incrementais, que se referem a melhorias nos processos ou produtos

existentes, ocorrendo de forma continua.

e Inovacdes radicais, que sdo eventos descontinuos que alteram a base tecnoldgica e
com freqii€ncia, envolvem uma combinacido de produtos, processos e inovagdes
organizacionais.

Uma empresa opera dentro de um conjunto de oportunidades tecnologicas e de
mercado que emerge da evolucao da ciéncia e dos mercados mundiais. Contudo, a empresa
deve levar em consideracdo suas limitagdes e circunstancias histdricas para sobreviver e se
desenvolver. Portanto, a capacidade de inovagao ndo ¢ livre ou arbitraria, mas historicamente
circunscrita e, segundo Burguelman e Maidique (1988), facilita e d4 suporte a estratégia de
inovacao.

A estratégia de inovagdo esta diretamente relacionada ao posicionamento competitivo
das empresas que inovam ou para defender suas posi¢cdes competitivas no mercado ou para
buscar vantagens competitivas. A OCDE (1997) classifica as estratégias de inovacdo das
empresas em dois tipos: reativa ou preventiva (ofensiva). Uma empresa pode adotar uma
estratégia reativa e inovar para evitar perder sua participacdo de mercado para um concorrente
inovador. Pode, também, adotar uma estratégia preventiva e buscar uma posicao estratégica
no mercado em relag@o a seus competidores desenvolvendo e tentando impor padrdes técnicos
mais elevados nos seus produtos.

A estratégia de inovacdo da empresa decorre dos recursos e das competéncias
disponiveis internamente, e das forcas externas, que motivam a empresa a inovar. Para Porter
(1986), os clientes, os fornecedores, os entrantes potenciais € os produtos substitutos siao
forgas ambientais que influenciam a competitividade e a formulacdo das estratégias
empresariais. De maneira similar, em relacdo a estratégia de inovagdo e as motivagdes para
inovar das empresas, o ambiente externo influencia por meio da acdo dos concorrentes, das
necessidades dos clientes, da relagdo com os fornecedores, dos avangos tecnoldgicos e dos
aspectos legais.

A capacidade de inovacao da firma ¢ avaliada pelo mercado. Essa avaliagdo
normalmente ¢ feita por meio de um conjunto de indicadores que representem o desempenho
inovador da empresa.

Neste estudo foram utilizados indicadores freqiientemente mencionados na literatura
como: percentual do faturamento da empresa investido em P&D; percentual de faturamento
da empresa decorrente de novos produtos (Gltimos trés anos); nimero de novos produtos
langados nos ultimos trés anos; numero de patentes registradas e depositadas; nimero de
projetos de inovagdo em andamento; nimero de projetos abortados nos ultimos trés anos.

Na avaliacdo das inovagdes especificas nas empresas, esse estudo propde os mesmo
critérios utilizados por Barney (1991) na avaliagdo dos recursos. Em conseqiiéncia, uma
inovacdo para ser considerada estratégica deve ser: “valiosa”, “rara”, “de dificil imitacdo” e
“sem substitui¢do no mercado”.

2.3 Recursos e competéncias visando a inovacio

Na abordagem evolucionaria (NELSON e WINTER, 1982), a firma pode ser definida
como um conjunto de conhecimentos e recursos organizados, inserida em um ambiente
competitivo e dindmico, que busca ampliar seus limites por meio da inovacdo. Nessa
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perspectiva, ampliar sua capacidade de inovagdao significa também obter e desenvolver
recursos e competéncias, articulando-os na perspectiva de inovacgao.

Segundo Burguelman e Maidique (1988), as organiza¢des desenvolvem diferentes
arranjos internos e externos visando a inovacao. Internamente, isso pode ocorrer por meio de
mecanismos de direcdo integrada, criacdo de novos produtos/departamentos em divisdes ja
existentes, especializagdo das unidades de negocios, criacdo de um departamento de novos
empreendimentos na unidade de negbcios, criagdo de um departamento de novos
empreendimentos na organizagado e criacdo de uma nova unidade de negécios independente.

Além das acdes internas, as empresas buscam desenvolver arranjos externos, ou seja,
envolvendo outras organizagdes. Estes arranjos podem ocorrer de diversas formas, por meio da
aquisi¢cao de outras companhias, formagdo de joint ventures, acordos de licenciamento de
tecnologias, acordos de P&D entre empresas, investimentos de venture capital, parceiras de
P&D especificas, contratos com spin-offs € contratos de pesquisa com universidades.

A Figura 1 apresenta o esquema teoérico do trabalho, no qual as competéncias para
inovar resultam da combinacao dos recursos da organizacao e quando articulados resultam na
inovacao.

Nesse esquema, a inovacao na empresa tem como origem no ambiente externo o input
que a motiva para inovar. Esses inputs podem decorrer da concorréncia, dos clientes, dos
fornecedores, dos avangos tecnoldgicos, de aspectos legais, ou ainda das combinagdes desses
fatores. O posicionamento da empresa frente ao ambiente externo e a sua decisdo em relacdo a
inovacao dependem da estratégia de inovagdo adotada pela empresa.

A partir da motivacdo para inovar e de seu posicionamento estratégico, a empresa
organiza seus recursos internos - recursos de capital fisico, humano e organizacional
(BARNEY, 1991). Esses recursos sdo organizados no sentido de formar competéncias para
inovar, conforme o conjunto ideal proposto por Alves, Bomtempo ¢ Coutinho (2005), que
identificaram 10 competéncias necessarias para inovar, adaptadas neste trabalho da seguinte
maneira: desenvolvimento de invengdes; inser¢do da inovacdo na estratégia da empresa;
acompanhamento da evolugdo dos mercados; cooperagdo para inovagdo; financiamento para
inovacao; gestdo da propriedade intelectual; gestdo do conhecimento; absor¢do de tecnologias
externas; gestdo de RH numa perspectiva de inovagdo; e comercializacdo da invengao.

Desse processo de articulagdo de recursos e competéncias decorre a capacidade de
inovacdo da empresa. A atividade de inovagdo da empresa serd avaliada por meio de
indicadores de desempenho inovador da empresa e pelas caracteristicas da inovagao gerada.

3. Método

A estratégia de pesquisa para o desenvolvimento deste trabalho ¢ o estudo de
multiplos casos, utilizando como referéncia o modelo proposto por Yin (2005). As trés
empresas selecionadas para esta pesquisa atuam em diferentes segmentos da industria
eletroeletronica e possuem atividades internas para o desenvolvimento de inovagdes. Trata-se
de empresas de médio porte, com até 500 funciondrios, e capital nacional. Em rela¢do ao
faturamento, essas empresas dependem cerca de 90% do mercado interno. Para preservar a
identidade das empresas pesquisadas foram utilizados nomes ficticios.

Os dados primdarios foram coletados por meio de observagdo direta nas empresas ¢
entrevistas semi-estruturadas. Em cada caso selecionado foram entrevistadas, no minimo,
duas pessoas por empresa, de diferentes niveis hierarquicos: o responsavel pelo departamento
de P&D e um engenheiro envolvido no projeto.
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Figura 1 — Esquema Teorico

RECURSOS DA EMPRESA

RECURSOS FISICOS

1. Tecnologia

COMPETENCIAS PARA
TNOVAR *

Desenvolvimento de
invengdes (1) (4) (7) (11)
(13)

2. Planta e
equipamentos.

3. Localizagao geograf.

: 4. Acesso a matéria-
H prima

RECURSOS HUMANOS

5. Treinamento

6. Experiéncia

7. Inteligéncia

8. Relacionamentos

9. Conhecimentos
Tacitos

RECURSOS
ORGANIZACIONAIS

10. Estrutura Organiz.

11. Planejamento

12. Sistemas de
controle e coordenacao

13. Relagdes
interorganizacionais

Inser¢do da inovagdo na
estratégia da empresa
(11) (13)

Acompanhamento da
evolugdo dos mercados
(7) (9) (13)

Cooperagdo para
inovacgo (8) (12) (13)

Financiamento para
inovagao (2) (12) (13)

Gestao da propriedade
intelectual (7) (8) (13)

Gestao do conhecimento

(5) (6) (9) (12)

Absorgdo das tecnologias
externas (1) (7) (13)

Gestdo de RH numa
perspectiva de inovagao
(5) (8) (9) (10)

(*) Os niimeros indicam quais recursos sdo combinados para produzir cada competéncia.
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Com base no esquema proposto foram desenvolvidos dois roteiros para a coleta de
dados. O primeiro roteiro tinha como objetivo coletar dados gerais sobre a empresa ¢ seu
comportamento inovador. O segundo roteiro buscava investigar o processo de inovag¢do nas
empresas em um projeto especifico, identificar os recursos e competéncias aplicados nesse
processo e avaliar a natureza da inovacao gerada.

4. Resultados e analise dos dados

A Elétrica atua no segmento de automagdo predial, no nicho de eficiéncia energética.
Fundada em 1984, a partir de uma oportunidade tecnoldgica decorrente da economia fechada,
que restringia a importagdo desse tipo de produto. Os principais produtos da empresa siao
sensores de presenca e relés fotoelétricos.

A empresa Elétrica possui uma pequena planta, pois terceriza a maior parte do
processo produtivo. Desta forma, seus recursos de capital fisico sdo focados no
desenvolvimento de novos produtos e no teste da qualidade ao final da montagem por
terceiros. Em relagdo aos recursos de capital humano e organizacional, a empresa conta com
55 funciondrios. A gestdo da empresa é por processos estratégicos, entre eles a area de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo, formada por engenheiros e técnicos em eletronica. A
empresa realiza um planejamento estratégico anual, no qual estabelece metas especificas para
inovacdo, mensuradas por indicadores como o percentual de faturamento decorrente de novos
produtos. A Elétrica estabelece relagdes interorganizacionais com instuticdes publicas e
privadas, dentre as quais destacou a parceria com o SEBRAE no processo de inovagao.

Ja a empresa Conexdo, que atua em telecomunicagdes, foi fundada em 1999, como
spin-off de uma empresa que decidiu focar em um nicho de mercado e abrir uma nova
empresa com a base tecnologica existente. Assim, a Conexao nasceu com um grupo de
profissionais experientes nesse ramo.

A empresa busca o dominio pleno das tecnologias utilizadas, visando a redu¢do da
dependéncia de terceiros. A Conexdo atua como integradora de componentes, contratando
outras empresas para realizar diferentes etapas do processo produtivo. Assim, a empresa da
énfase ao controle da qualidade nestas diversas etapas realizadas pelos fornecedores e no
desenvolvimento de novos produtos. No caso de produtos de menor complexidade e baixo
valor agregado, a empresa recebe os produtos montados, enviando para os fornecedores
apenas o projeto. Nos recursos de capital humano, a Conexao conta com um departamento de
P&D composto por 14 pessoas, dentre as quais um doutor, um mestre e dois especialistas em
gestdo de empresas de base tecnologica. A importancia da baixa rotatividade de mao-de-obra
e do treinamento no desenvolvimento de inovagdes foi destacada pela empresa. Nos recursos
de capital organizacional, a drea de P&D possui um nivel hierarquico de gerencial, a qual
participa do planejamento estratégico da empresa, embora ndo defina metas especificas para a
atividade de inovacdo. A empresa estabelece relagdes com diversas organizagdes publicas e
privadas, nacionais e internacionais.

Por fim, a Plataforma, fundada em 1963, dedicava-se principalmente a producio de
equipamentos de comunicacdo e automagdo para a indistria naval. Com faléncia deste setor
no Brasil, a partir de 1999, a empresa passou a atuar no mercado de automagdo de valvulas,
principalmente para plataformas petroliferas. O principal produto da empresa ¢ o atuador
elétrico, que corresponde a 70% do faturamento.

Em relacdo aos recursos de capital fisico, a empresa estad localizada em um
condominio de empresas, visando a redugdo dos custos de manutencdo da estrutura. Trata-se
de uma integradora, que realiza a montagem e os testes dos produtos. Como recursos de
capital humano para inovacdo, a Plataforma possui um departamento de P&D vinculado
diretamente a Presidéncia da empresa. O departamento ¢ composto por sete profissionais, com
formacdo técnica na area de engenharia mecanica ou elétrica. Nos recursos de capital
organizacional, a empresa ressaltou a importancia das relagdes interorganacionais para o
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desenvolvimento de novos produtos, principalmente com clientes € com a universidade. A
Plataforma desenvolve um planejamento estratégico, contudo ndo acompanha com rigor o seu
desempenho inovativo.

4.1 A inovacio nos casos selecionados

As trés empresas sao lideres em seus respectivos segmentos, no mercado nacional, o
que pode ser comprovado pela participacdo de mercado e premiagdes pelos seus produtores
inovadores. Sendo assim, as empresas adotam uma estratégia de inovagao preventiva, ou seja,
buscam uma posi¢do estratégica no mercado nacional em relagdo a seus competidores
desenvolvendo e tentando impor padrdes técnicos mais elevados nos seus produtos.

Entretanto, no nivel internacional, as empresas podem ser consideradas reativas, pois
os respondentes das trés empresas afirmam que enfrentam concorrentes multinacionais, de
grande porte, € com mais recursos para inovar. Entre as trés empresas, os respondentes da
Conexion expressaram com mais vigor a preocupacgao de que seus clientes a percebam como
uma empresa inovadora.

4.1.1 Recursos

Em relacdo aos recursos fisicos, as trés empresas contratam empresas para realizar
etapas do processo produtivo e realizam a etapa final de integracdo dos produtos, testes e
distribuicdo ao mercado. Segundo Brand, Kronmeyer Filho e Kliemann Neto (2005), essa ¢
uma op¢do crescente entre as empresas da industria eletroeletronica, que centram seus
esfor¢os no desenvolvimento de novos produtos e no relacionamento com o mercado. Dada a
caracteristica das empresas da industria eletroeletronica brasileira, as empresas ndo realizam
grandes investimentos em planta e equipamentos.

Entre os recursos de capital fisico, ressalta-se a importancia do “acesso a matéria-
prima”. Os componentes eletroeletronicos podem representar uma restrigdo no processo de
desenvolvimento de novos produtos. A “localizagdo geografica” das empresas facilita a
exportagdo dos produtos para os paises do MERCOSUL, embora as relagdes comerciais com
esses paises ainda sejam timidas.

Nos recursos de capital humano, as empresas apresentam similaridades nos recursos
“treinamento” e “relacionamentos”. No treinamento de novos produtos, as empresas seguem
as normas da NBR/ISO, que foram bem incorporadas a rotina dos funcionarios da empresas.
Nesse sentido, a empresa Plataforma utilizou como mecanismo, a inser¢do de uma meta de
atendimento as normas. Ja a Elétrica e a Conexao ndo desenvolveram mecanismos desse tipo,
mas os entrevistados afirmam que as normas foram bem incorporadas a rotina organizacional.

Em relacdo ao “relacionamento” e “troca de informacdes” entre os membros da
organizagdo, as empresas utilizam o layout sem divisdrias para facilitar a interagdo dos
funcionarios no desenvolvimento dos projetos e das atividades.

A utilizagdo do “conhecimento tacito” nos projetos também ¢ comum entre as
empresas. O gerente da empresa Conexdo destacou que a baixa rotatividade da equipe de
P&D ¢ um elemento importante nesse sentido. Nesta empresa, desde a sua formagdo ja
contava com uma equipe de profissionais experientes no segmento de mercado.

Em relacdo aos recursos de capital organizacional, a “estrutura organizacional” das
trés empresas apresenta uma forte participacdo dos socio-fundadores na gestdo da empresa,
em cargos de diretoria. A estrutura organizacional da empresa Elétrica ¢ baseada na gestao
por processos € a area de P&D tem um nivel hierdrquico de diretoria, denominada de diretoria
de P&D&I. Nas demais, Plataforma e Conexao, a area ¢ vinculada diretamente a presidéncia
da empresa, porém como o nivel de geréncia.

O “planejamento estratégico” € uma pratica comum nas organizagdes, porém, apenas a
empresa Elétrica tem metas especificas para inovag¢do. O diretor de marketing da empresa
Plataforma acredita que a inovagdo estd presente nos valores da empresa e, por isso, estd
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presente em suas acdes. Ja o diretor de P&D&I da Elétrica aponta que a inovagdo ¢ um
elemento essencial para a sobrevivéncia da organizacdo, desse modo, inerente as demais
metas.

Os “sistemas de controle e coordenacdo” na gestdo de seus processos utilizam como
referéncia a NBR ISO 9001/2000. Contudo, de acordo com o segmento de mercado, existem
normas especificas para os produtos.

O acompanhamento do ambiente externo ocorre principalmente por meio das agdes
dos concorrentes, das demandas dos clientes e das sugestdes do pds-venda e assisténcia
técnica. Essa relacdo possibilita a melhoria dos produtos lancados e a identificagdo de
oportunidades para o desenvolvimento de novos produtos e servigos.

A “relagdo interorganizacional” ¢ um recurso desenvolvido pelos trés casos em
analise. Os respondentes das empresas convergem na importincia da relacdo com
universidades, centros tecnologicos, fornecedores e clientes. Nesse sentido, os entrevistados
evidenciaram o crescimento da relagdo da empresa com seus fornecedores. A Plataforma
destacou também a importincia da relagdo com o cliente para o desenvolvimento de novos
produtos, exemplificando com sua cooperacdo com a Petrobras.

Embora todas as empresas tenham declarado que realizam agdes nesse sentido, apenas
a empresa Plataforma indicou a existéncia de uma ferramenta especifica para o
acompanhamento da evolu¢do tecnoldgica dos concorrentes. Na relacdo com os clientes, a
Elétrica destacou a sua utilizagdo da pesquisa de satisfagdo com os usuarios e o
acompanhamento das sugestdes dos intermediarios.

4.1.2 Competéncias para inovar

Na analise das competéncias para inovar, as trés empresas possuem estruturas para o
“desenvolvimento de invengdes”, formadas por uma equipe de engenheiros e técnicos. No
caso da empresa Conexdo, que atua num nicho de mercado em telecomunicagdes, o gerente
de engenharia ressaltou a baixa rotatividade da equipe e a necessidade de mao-de-obra

A “inser¢do da inovagdo na estratégia da empresa” por meio de metas e objetivos
ocorre apenas na empresa Elétrica. As demais acreditam que a inovacdo ¢ um elemento
essencial para a sobrevivéncia das organizacdes, por isso, faz parte da sua cultura e estd
presente em suas agoes no mercado. Possivelmente, em decorréncia desse fato, observa-se que
nessas duas empresas ndo existe um acompanhamento sistematico dos indicadores de
inovacao.

O “acompanhamento da evolucdo dos mercados” ¢ uma competéncia comum as
empresas, contudo, apenas a Plataforma mostrou evidéncias de uma rotina formal para essa
avalia¢do dentro da sua estrutura de P&D. Nesse sentido, as empreses apresentaram uma forte
preocupacao em acompanhar a evolucao dos produtos da concorréncia internacional.

A “cooperagdo com outras organizacdes” também esteve presente nas trés empresas,
sendo a universidade, a principal organizacdo mencionada pelos entrevistados. No caso da
Plataforma, a empresa destacou a importancia da cooperagdo com o seu principal cliente no
processo de reestruturacdo e renovacao tecnologica.

Em relagdo a cooperacdo com universidades, as empresas consideram a interagdo com
a universidade como uma forma de acompanhar as pesquisas basicas desenvolvidas no setor.
No caso da empresa Conexao, a legislagao também tem sido estimulo ao desenvolvimento da
competéncia “cooperacao para inovar”’, pois para obter os beneficios a empresa deve investir
parte dos recursos em projetos com a universidade.

No que se refere a competéncia “financiamento para inovagdo”, verificou-se que as
empresas financiam os projetos de inovagdo, principalmente, por meio de recursos proprios.
Os entrevistados apontam o alto risco dos projetos como um dos elementos que limita a
captagdo dos recursos reembolsaveis, principalmente em bancos privados.



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Por isso, nos ultimos dois anos, as empresas tém buscado recursos ndo-reembolsaveis
para inovagdo nas empresas. Na percepcao dos entrevistados, essa linha de financiamento tem
crescido nos ultimos anos, o que tem também estimulado a relagdo com as universidades, um
dos pré-requisitos desses editais.

Na definicdo da politica de “propriedade intelectual” nas empresas considera-se: o
curto ciclo de vida dos produtos eletroeletronico, os procedimentos burocraticos € o tempo
para andlise e concessdo do pedido de patente pelo Instituto Nacional de Propriedade
Intelectual (INPT).

Em relagdo a propriedade intelectual, as empresas convergem na visdo de que um dos
problemas para a protecao da inovagao no Brasil € o tempo para a analise do pedido por parte
do 6rgdo responsavel.

Mesmo assim, a Elétrica ¢ a Plataforma tém como politica proteger a inovacao,
quando a novidade realmente tiver um ciclo de vida e caracteristicas inovadoras no ambiente
internacional. J4 a Conexao ndo realiza a prote¢do das inovagdes, pois, segundo um dos seus
entrevistados, considera que a patente ndo protege do mercado chinés.

A “gestdo do conhecimento” utiliza o treinamento como principal forma de
socializacdo do conhecimento gerado em um novo produto. Além disso, as ferramentas da
NBR ISO 9001/2000 parecer estar presente da gestdo do conhecimento dos projetos das
empresas, por meio da documentagdo. Nesse sentido, os entrevistados demonstravam em seus
discursos utilizar as normas em suas rotinas. Contudo, as empresas nio apresentaram
evidéncias da utilizacdo de ferramentas para a gestdo do conhecimento.

Na “absor¢do de tecnologias externas”, identificaram-se divergéncias na percepcao
dos entrevistados das empresas. Os entrevistados da Plataforma entendem a relagdo com a
universidade como um processo de transferéncia de tecnologia, enquanto o gerente de
engenharia da Conexao classifica essa relagdo como uma transferéncia de conhecimento.

No que se refere a “gestdo de RH na perspectiva da inovacao” ressaltou-se a busca de
solugdo dos problemas em grupo e da participacdo de funciondrios de outras areas, que ficou
mais evidente na empresa Plataforma por meio de grupos de trabalho para o desenvolvimento
de novos produtos.

As empresas Conexdo e Plataforma atuam no mercado corporativo, enquanto a
Elétrica distribui para representantes que vendem os produtos da empresa ao mercado
consumidor e empresarial. A “comercializagdo” dos produtos e servigos, na empresa Elétrica
¢ realizada por meio de intermedidrios e, no caso da empresa Conexdo, por meio de
escritorios comerciais proprios. As empresas ndo realizam a venda ou o licenciamento de
tecnologias, mas ndo descarta essa possibilidade.

As informagdes obtidas pelas areas de assisténcia técnicas, suporte, pds-venda e call
center sao de grande importancia para a realizacdo de melhorias e para o desenvolvimento de
novos produtos e servigos. As trés empresas realizam um acompanhamento especifico nos
primeiros meses de lancamento do produto e depois, as sugestdes de melhorias sdo captadas
no sistema de controle da empresa.

4.1.3 Indicadores de inovacio

A Tabela 1 apresenta a comparacdo dos indicadores de inovacgdo das empresas. As trés
empresas langcaram novos produtos nos ultimos trés anos, contudo a empresa Conexao nao
soube informar o numero, pois, segundo o gerente de engenharia ocorreu uma grande
modificacdo nas linhas de produtos e o langamento de uma nova linha.

Somente a empresa Elétrica acompanha o percentual de receita decorrente de novos
produtos, que fica em torno de 10%. No que se refere ao percentual da receita investido em
P&D, constatou-se um resultado ¢ bem variado, sendo 7% para empresa Elétrica; 15% para
Conexao; e 4,5% para Plataforma.
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Tabela 1 — Comparacao dos indicadores de inovacio

Indicadores de Inovacao Elétrica | Conexao Plataforma
Langamento de novos produtos nos tltimos 3 anos 12 N/ 8
Percentual da receita decorrente de novos produtos 10% N/D N/D
Percentual da receita investida em P&D 7% 15% 4,5%
Patentes depositadas ou concedidas 3 0 2
Projetos de inova¢do em andamento 4 3 3

Mesmo as empresas com uma politica de protecdo intelectual das inovagdes,
apresentam um pequeno numero de patentes, sendo trés na Elétrica; nenhuma na Conexao e;
duas na Plataforma, na area de automacgdo industrial. Por fim, em relagdo aos projetos em
andamento, as empresas apresentam um comportamento similar: quatro na Elétrica; trés na
Conexao e; trés na Plataforma.

4.2 Analise comparativa de Projetos de Inovacao

O Quadro 1 sumariza os dados dos trés projetos considerados para andlise das
competéncias utilizadas no desenvolvimento da inovacdo. Esses projetos referem-se a
produtos disponiveis no mercado e desenvolvidos entre 2003 e 2005.

Quadro 1 — Caracteristica de projetos de inovaciio das empresas

PROJETO / EMPRESA
. SENSOR PABX UNIDADE DE CAMPO
(CA CINITIICA R Empresa: Elétrica Empresa: Conexio Empresa: Plataforma
Tipo de inovagdo Incremental Radical Incremental
Duas possibilidades de

Beneficio central para a
empresa

aplicagdo em um Gnico
produto, com design
melhorado.

Linha de produtos com uma
nova base tecnologica

Possibilitou a oferta de uma
solugdo integrada para os
clientes.

Competéncias para inov.

ar

Acompanhamento da
evolugdo dos mercados

Demanda dos clientes

Identificagdo de tendéncia
tecnoldgica para convergéncia

Demanda dos clientes /
Utilizou como referéncia
produto de concorréncia

voz-dados
europeu
< Forte, ocorreu em diversas
Cooperagdo para Fraca e apenas na etapa de x
etapas do processo de Nao ocorreu

inovagao

design do produto

desenvolvimento do projeto

Financiamento para
inovagao

Recursos proprios

Recursos proprios e recursos
publicos ndo-reembolsaveis -
bolsas RHAE-inovagdo do
CNPq

Recursos proprios

Gestdo da propriedade
intelectual

Nao depositou

Naio depositou por politica da
empresa, mas poderia ter sido
depositada pelas caracteristicas
inovadoras do produto.

Nao depositou

A Elétrica descreveu o projeto de um novo sensor, que se caracteriza como uma
inovagdo incremental para empresa, pois utilizou a base tecnologica e de conhecimentos ja
disponivel na empresa. A inovacao oferecia duas possibilidades de utilizacdo do produto de
acordo com a preferéncia do cliente, com uma melhoria no design deste produto. A Conexado
descreveu um projeto que resultou em uma nova linha de produtos. Trata-se de uma inovagao
radical, que levou a empresa a uma nova base tecnoldgica de convergéncia voz-dados. Por
fim, a Plataforma apresentou o projeto Unidade de Campo. Esse projeto resultou numa
inovagao incremental e possibilitou a oferta de uma solugdo integrada para os clientes, com
um custo inferior ao da concorréncia.
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Em relacdo as competéncias para inovar utilizadas no projeto, verifica-se que a
motivagdo para o desenvolvimento decorreu do ‘“acompanhamento da evolugcdo dos
mercados”. As empresas Elétrica e Plataforma foram motivadas principalmente pela demanda
dos clientes, enquanto a Conexao percebeu uma tendéncia tecnoldgica no mercado.

No desenvolvimento desses projetos, a “cooperacdo” foi intensa no projeto PABX, da
empresa Conexao, que interagiu com duas universidades, em diversas etapas do projeto. No
caso do projeto Sensor, a cooperagdo ocorreu com o SEBRAE apenas na etapa de design do
projeto. A empresa Plataforma, embora tenha diversos projetos de cooperacdo com
universidades e centro tecnologico, ndo cooperou com nenhuma organizacdo para o
desenvolvimento do projeto Unidade de Campo.

O “financiamento” desses projetos ocorreu predominantemente com recursos proprios.
Somente no caso do projeto PABX, da empresa Conexdo, obteve recursos publicos para
pagamento de pessoal na etapa de desenvolvimento.

Nenhum dos projetos detalhados gerou deposito de patente. No projeto Sensor, a
empresa Elétrica apontou o ciclo de vida do produto muito curto e a demora do Instituto
Nacional de Propriedade Intelectual na concessdo como os principais motivos para nao
solicitar registro de patente. O projeto Unidade de Campo, da Plataforma, também ndo foi
protegido, pois o gerente de P&D ndo identificou uma novidade que justificasse a protecao
intelectual. No caso do projeto PABX, o gerente da empresa Conexao acredita que a inovagao
poderia ser protegida, porém, por politica da empresa, ndo foi feito depdsito.

Em relacdo a “comercializa¢do”, os novos produtos foram inseridos na linha de
produtos da empresa e comercializados pela area de vendas da empresa. Em todos os casos, o
servigo de pos-venda representou uma importante fonte de informagdes para melhoria do
produto.

Nas demais competéncias para inovar, os projetos se desenvolveram de acordo com a
estrutura comum a todos os demais projetos de novos produtos e servigos.

A avaliagdo das inovacdes desses projetos na obtencdo de vantagem competitiva para
as empresas utilizou quatro elementos de analise: valiosa, rara, de dificil imitacdo e sem
substituto equivalente no mercado. Na anélise comparativa desses resultados, apresentada no
Quadro 2, o projeto PABX obteve um maior impacto na obtencdo de uma vantagem
competitiva sustentdvel em inovag¢do e representou uma mudanca na base tecnoldgica da
empresa.

O projeto Sensor, desenvolvido pela empresa Elétrica, representou um aumento
significativo da receita da empresa nesta familia de produtos. Para os entrevistados, os
principais diferencias do projeto sdo: o design estético e funcionalidade do produto com duas
possibilidade de uso. O produto possui algumas caracteristicas Unicas e foi considerado pelos
entrevistados de médio grau de dificuldade para imitagdo. Contudo, at¢ o momento, 0s
concorrentes ndo lancaram nenhum produto similar. Segundo os entrevistados, a
complexidade técnica do produto ndo ¢ alta, mas € necessdrio um investimento em
desenvolvimento e producado, além de uma pesquisa aprofundada das possibilidades de uso do
produto. Dessa forma, apesar de ter um pregco acima da concorréncia, os clientes do varejo
preferem o produto, pois reduzem o estoque oferecendo um produto com duas alternativas de
uso.
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Quadro 2 — Avaliacao das inovacoes
CARACTERISTICAS DO PROJETO / EMPRESA
PROJETO SENSOR PABX UNIDADE DE CAMPO
Empresa: Elétrica Empresa: Conexio Empresa: Plataforma
MUITO

Valiosa

MUITO
Possibilitou um aumento
significativo da receita da

linha de produtos

Amplia¢do de mercado,
disponibilizando uma nova
linha de produtos baseada
em uma tecnologia
emergente. Contudo, ainda
ndo impactou em ganhos de
receita para empresa.

MUITO
Possibilitou a oferta de
uma solugdo integrada

para os clientes, apoiando
a venda do produto
principal da empresa.

Caracteristicas unicas
(rara)

ALGUMAS
Integrou duas possibilidades
de aplicagdo em um tinico
produto.

MUITAS
Caracteristicas baseadas na
convergéncia de voz e dados.

ALGUMAS
Utilizou como referéncia
um produto de um
concorrente internacional,
realizando assim
adaptagdes ¢ melhorias.

Grau de dificuldade para
imitacio

MEDIO
A complexidade técnica ndo é
alta, mas ¢ preciso
investimento ¢ um amplo
conhecimento das

ALTO NO MERCADO
NACIONAL
Base de conhecimentos
necessaria para desenvolver

MEDIO
A imitagdo exige uma boa
base técnica para

possibilidades de uso do o produto é muito grande. desenvolver.
produto.
NAO
Os produtos atende a mesma NAO
Existéncia de substituto necessidade, mas sem a Embora a concorréncia tenha NAO

equivalente (atende a
mesma necessidade a um
custo semelhante)

possibilidade de dupla
aplicacdo. Mesmo sendo mais
cara, tem a preferéncia do
cliente intermediario e do
final.

langado um produto que
atenda a mesma necessidade,
o desempenho e as opgdes
funcionais sdo inferiores.

A solugdo integrada é
unica no mercado nacional
e com menor custo global.

Segundo os entrevistados da empresa Conexao, o projeto PABX resultou num produto
unico mundialmente, por trazer uma solucdo hibrida das tecnologias de comunicacdo digital e
VoIP para o mercado das pequenas ¢ médias empresas brasileiras, que possivelmente nao
teriam recursos financeiros para realizar a migragdo direta para a nova tecnologia de
comunicagdo. A empresa avalia a inovagao como muito valiosa, por representar uma agao
importante de vanguarda na estratégia preventiva da empresa no mercado nacional. Apesar
desta nova linha ainda nao ter uma participacao significativa nas vendas da empresa.

De acordo o engenheiro da empresa Conexdo, um dos problemas principais ¢ a
resisténcia cultural do mercado brasileiro para inovagdes. Ja4 o gerente de engenharia acredita
que o baixo volume de vendas passa pela decisdo das grandes operadoras de telefonia em
maximizar o retorno dos investimentos na tecnologia digital. Dessa forma, as grandes
operadoras somente adotardo a nova tecnologia quando o mercado pressionar para adocdo da
comunicacdo VolIP que, por enquanto apenas algumas pequenas operadoras especificas
oferecem o servigo para um nicho restrito.

O grau de dificuldade de imitagdo da inovacdo pode ser considerado alto, pois ¢
necessaria uma ampla base de conhecimentos para um desenvolvimento similar. Entretanto,
na visdo do engenheiro da empresa Conexdo, atualmente “ndo existe produto de dificil
imitagdo para os chineses”.

A inovagdo nao tem um substituto equivalente no mercado, isto €, um produto que
atenda a mesma necessidade por um prego similar. Recentemente, a principal concorréncia
lancou um produto na mesma base tecnologica, mas com funcionalidade e desempenho
inferiores. Sendo assim, ao PABX desenvolvido pela empresa Conexdo possui as quatro
caracteristicas preconizadas neste estudo para ser considerada uma inovagao estratégica.
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O projeto Unidade de Campo da empresa Plataforma ¢ uma solucdo integrada para os
clientes, que complementa a venda do produto principal da empresa. Apesar de ter algumas
caracteristicas unicas em seu projeto, a empresa utilizou como referéncia a solucdo de um
concorrente internacional, tratando-se de uma inovagdo como uma imitagdo adaptativa. O
grau de dificuldade para imitagdo ¢ médio, pois a equipe devera possuir uma base tecnologica
para realizar a imitacdo. Os entrevistados entendem que o produto ndo tem um substituto
equivalente no mercado, uma vez que se refere a uma solucdo integrada com menor custo
global para o mercado nacional.

5. Conclusoes

Este trabalho teve como propdsito principal investigar a influéncia dos recursos e
competéncias na inovagdo. Para tanto, desenvolveu-se um estudo de multiplos casos na
industria eletroeletronica no estado do Rio Grande do Sul, abrangendo trés empresas de
diferentes segmentos de mercado: a Elétrica, que atua no segmento de material elétrico de
instalacdo; a Conexdo, em telecomunicacdes; e a Plataforma, empresa de automacdo
industrial.

De acordo com o esquema tedrico proposto neste trabalho, a empresa, motivada para
inovar por fatores externos, pela percepcao de seus recursos internos e seguindo sua estratégia
de inovagdo, desenvolve um arranjo de recursos € competéncias, que resulta nas inovagdes
oferecidas ao mercado. Essas inovagdes para representarem uma vantagem competitiva para a
empresa e serem consideradas estratégicas deveriam apresentar quatro caracteristicas -
valiosa, rara, de dificil imitagdo e sem substituto equivalente — as mesmas propostas por
Barney (1991) para avaliacao de recursos.

A fim de identificar a articulagdo entre recursos, competéncias e inovagdo nas
empresas, procedeu-se a analise do comportamento inovador da empresa e de um projeto
desenvolvido pelas empresas nos ultimos trés anos, no qual se buscou identificar: a
motivagdo, os recursos e as competéncias utilizadas e as caracteristicas da inovacao gerada ao
final do projeto.

As trés empresas consideram a inova¢ao um elemento essencial na sobrevivéncia e na
obtencao de vantagem competitiva, porém, somente a empresa Elétrica tem metas especificas
para inovagdo, e em dois casos, Plataforma e Conexdo, as empresas ndo acompanhavam o
percentual de receita decorrente de novos produtos e outros indicadores. Concluiu-se que,
embora as empresas identifiquem como de grande importancia a relagdo inovagdo e
desempenho, por outro lado, pouca importancia ¢ dada para a formulagdo de uma estratégia
de inovagdo e para a avaliacdo dos resultados dessa estratégia para a empresa.

Os resultados apontaram para a influéncia de dois fatores na decisdo de volume de
investimentos em P&D: o ciclo de vida dos produtos e a intensidade da concorréncia. Desta
forma, quanto menor o ciclo de vida dos produtos, maior a necessidade de investimentos para
a geracdo de inovagdes. Além disso, quanto maior a pressdo da concorréncia, maior a
necessidade de desenvolver inovagdes como vantagem competitiva.

A partir dessa andlise dos projetos de inovacdo das empresas, o projeto PABX da
empresa Conexao apresentou maior complexidade tecnologica do que os demais. Segundo os
entrevistados, devido a complexidade, a empresa necessitou desenvolver acordos de
cooperagdo para o desenvolvimento do projeto. Além disso, a Conex@o buscou financiamento
para inovacgao, utilizando recursos publicos ndo-reembolsaveis na fase inicial do projeto.

No caso do projeto Sensor da empresa Elétrica ndo ocorreu um avango tecnoldgico
significativo. Trata-se de uma inovagdo incremental, mas que gerou um diferencial
competitivo no mercado, devido o design do produto e a possibilidade de duas formas de
utilizagao do mesmo produto. Nesse caso, se destacou a competéncia cooperagdo para inovar
com o SEBRAE em uma etapa especifica do projeto.
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O projeto Unidade de Campo pode ser caracterizado com uma imita¢do adaptativa de
um concorrente internacional para o mercado brasileiro, mas que, segundo os entrevistados da
Plataforma, possibilitou a empresa oferecer uma solu¢do integrada, com melhor desempenho
e menor custo global para o mercado nacional. Desse modo, a inovagdo trouxe bons
resultados para a empresa, contudo ndo teve um impacto significativo na base de
conhecimentos tecnoldgicos da empresa.

Assim, o esquema tedérico proposto possibilitou a avaliagdo do papel estratégico das
inovacdes geradas pela empresa na busca por vantagens competitivas. Nesse sentido, a
avaliacdo do processo de inovacdo nas empresas nao se restringe aos resultados quantitativos,
uma vez que os indicadores sdo complementados pela analise das caracteristicas das
inovacdes geradas pela empresa e dos recursos e competéncias utilizados no processo para
este desenvolvimento.

Os resultados indicam a existéncia de duas competéncias principais para o
desenvolvimento de inovagdes estratégicas nas empresas: a cooperagdo ¢ o financiamento. A
cooperagdo tornou-se uma forma de obtengdo dos conhecimentos necessarios para o
desenvolvimento de uma nova base tecnoldgica. Ja o financiamento, principalmente do tipo
ndo-reembolsavel, foi fundamental como alternativa para minimizar o risco do projeto. O
desenvolvimento da competéncia de obter financiamento externo ¢ ainda mais relevante na
pequena e média empresa, que normalmente dispde de recursos proprios muito limitados para
inovacdo. A importancia do financiamento para inovacao, apontada por este e outros estudos,
reitera a necessidade de programas e politicas publicas de fomento a inovagdo nas empresas.

Com base no conjunto de competéncias para inovar apresentado por Alves, Bomtempo
e Coutinho (2005), os resultados do trabalho apontam para a necessidade de um estudo
quantitativo para identificar a importancia de cada uma das competéncias para inovar na
capacidade de inovagdo da empresa e no desenvolvimento de inovagdes estratégicas.

O trabalho tem implicagdes tedricas na andlise do processo de inovagdo das
organizagoes, trazendo contribui¢des para o debate sobre o desenvolvimento e a avaliacdo da
capacidade de inovagdo das empresas. A partir dos pressupostos da RBV, a estratégia de
inovacdo da empresa tem como elementos centrais os recursos € as competéncias para inovar,
que resultam na sua capacidade de inovagao. Assim, a empresa que desenvolve uma estratégia
ofensiva busca a gera¢do de inovagdes estratégicas, isto €, que possibilitem a obtenc¢do de
vantagens competitivas.

Em rela¢do as implicagdes gerenciais, os gestores poderdo se apoiar no esquema
teorico proposto para o desenvolvimento de uma estratégia de inovagdo com base nos seus
recursos e competéncias que possibilitem a geracdo de inovagdes estratégicas para a empresa,
ou seja, inovagdes raras, valiosas, de dificil imitagdo e sem substituto equivalente no mercado.

Por fim, o estudo evidenciou que a internacionalizag¢do ¢ o desafio comum entre essas
empresas, como meio de ampliar seus limites e reduzir a dependéncia de um unico mercado.
Para tanto, as empresas deste estudo consideram a inovacdo um elemento essencial nesse
processo, porém adotam uma estratégia de inovacao reativa em relacdo ao mercado mundial.
Sendo assim, as empresas teriam que buscar solugdes alternativas para o desenvolvimento de
inovagdes que resultem em vantagem competitiva no mercado global.

O método utilizado no trabalho apresenta-se como uma limitacdo, pois ndo permite
generalizacdes empiricas para as demais empresas da industria eletroeletronica. Sugere-se, o
desenvolvimento de um estudo quantitativo de carater confirmatério, a partir do esquema
proposto e dos resultados obtidos nesse trabalho.
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