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RESUMO

Esta dissertacdo teve por objetivo principal analisar o processo de formacao de
estratégias e seu alinhamento com o processo de inovagdo, em uma industria de
eletroeletrbnica, sob a oética dos gestores. A pesquisa baseou-se em estudo caso
descritivo e explicativo de natureza quantitativa. Foram pesquisados os gestores de
todas as areas da empresa, sendo que estes participantes tém mais de 6 anos de
atuacao na empresa, o que pode indicar um conhecimento sobre ela. O questionario
utiizado na pesquisa dividiu-se, além da caracterizagdo dos respondentes, em
estratégia e inovagao. Diante das respostas, pode-se verificar que a empresa possui
carater de formacao estratégica deliberada, na qual as estratégias sao formuladas,
direcionadas e controladas pela alta direcdo. Os membros da organizacédo
contribuem para a formulacao da estratégia como fornecedores de informacdes para
que a alta direcdo determine a estratégia. A analise e o acompanhamento do
processo sao realizados por meio de sistemas formais e sistematizados de
planejamento e execucdo. O resultado da pesquisa revela ainda uma formacéao de
estratégia emergente, principalmente no modo generativo proposto por Hart (1992),
na qual o processo de formacdo de estratégica é moldado por caracteristicas
empreendedoras dos atores internos e por ajustamentos continuos no processo de
estimulo a geracdo de novas idéias. P6de-se perceber ainda que o processo de
formacao de estratégia na empresa tem caracteristicas deliberadas e emergentes, o
que indica formacao de aprendizagem sem que haja a perda do controle. Quanto a
inovacao, pdde-se verificar que o processo de inovagdo na empresa acontece
principalmente em sua linha de produtos: inovacdo incremental. As inovagdes em
marketing; processos; e organizacionais, sao percebidas pelos gestores como
existentes, porém, ndo indicaram que estdo alinhadas a estratégia da empresa.
Pbéde-se também indicar a falta de alinhamento estratégico da area de RH e uma
infraestrutura ndo adequada a inovacao o que gera novos questionamentos que se
tornam alvo de novos estudos de natureza qualitativa e com carater explicativo.

Palavras chave: Estratégia, Inovacdo, Alinhamento, Organizacdo inovadora,
Empresa de base tecnoldgica.



ABSTRACT

This dissertation had as main objective to analyze the process of formation of
strategies and its alignment with the innovation process, in an electronic industry,
under the point of view of the managers. The research based on descriptive and
explanatory case study from quantitative nature. The managers of all company areas
were researched; it is being that these participants have more than 6 years of work
on the company, what can indicate a knowledge about it. The questionnaire used on
the research divided in characterizing of the respondents, and in strategy and
innovation. In the face of the answers, it can verify that the company has character of
decided strategic formation, in which the strategies are formulated, directed and
controlled by high management. The company members contribute for the
formulation of the strategy as suppliers of information for that the high management
determines the strategy. The analysis and the accompaniment of the process are
realized through formal and systematized systems of planning and execution. The
research result still reveal an formation of emergent strategy, mainly, on the
generative mode proposed by Hart (1992), in which the formation process of strategy
is molded by entrepreneurship characteristics of the internal actors and by
continuous adjustments in the process of stimulation to the generation of new ideas.
It can still perceive that the process of strategy formation, in the company, has
decided and emergent characteristics, what indicate learning formation without it is
lost of control. About the innovation, it can verify that the innovation process in the
company happens, mainly, on its products line: incremental innovation. The
innovations in marketing; processes and organizational are perceived by managers
as existing, however, they did not indicate that they are align to the company
strategy. It also can indicate the lack of strategic alignment from the Human
Recourse Area and a non adequate infrastructure to the innovation, what generates
new questionings which become target of new studies from qualitative nature and
with explanatory character.

Key-words: Strategy, Innovation, Alignment, Innovator Organization, Company from
technological base.
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1 INTRODUCAO

O fenbmeno da abertura de mercado e o dinamismo verificado no cenario
econbmico atual a partir da grande evolucdo tecnoldgica tém influenciado as
organizacdes na forma de administrar seus negécios. A reducdo das barreiras
geograficas gera, para as organizacbes, tanto novas oportunidades, como
dificuldades, exigindo delas uma reacao para ajustar-se a um ambiente competitivo.

Tal ambiente demanda das organizacées um desenvolvimento acelerado, aliado ao
crescente dominio cientifico da humanidade sobre o funcionamento dos organismos
vivos, fazendo com que florescesse a oportunidade para a abertura de novas areas
de negdcios, e com isso a possibilidade de transferéncia de riqueza entre os setores
tradicionais e os emergentes. Como exemplos do resultado do avanco de setores
emergentes é possivel citar: tecnologias de microprocessadores, telecomunicagdes,

mecanica de precisao e opto-eletrnica.

Esses avancos tecnolégicos vém contribuindo para que as fronteiras entre os
setores empresariais tornem-se cada dia mais ténues permitindo que empresas de
um setor avangem sobre outros setores até entdo considerados distintos e
invulneraveis (PERUSSI FILHO 2006).

As mudancas ocorridas a partir do dominio de novas tecnologias, segundo Arbix
(2007) foram responsaveis pela alteracdo na hierarquia entre paises como Japao,
Coreia, China, Brasil, México e Argentina. Ainda segundo o mesmo autor, paises
como Japao e Coreia sao apontados como casos de sucesso pelo desempenho
exportador, pelo avanco tecnoldgico e pelo grande numero de patentes depositado
nos Estados Unidos e na Europa.

Esta dindmica mundial revela o poder dos processos de inovacado, que se
desenvolve em um ambiente que exige a participacdo dos sistemas de producéo,
ampliando conhecimento e interagindo empresas e mercados. E preciso buscar
novas tecnologias e novos modelos de negocios, de produtos, de organizacdo, de
gestéo e de conhecimento (ARBIX, 2007).
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Essas buscas sao ainda mais prementes quando se trata de uma organizacao de
base tecnoldgica e inovadora, visto que nesse ambiente lida-se com tecnologia ou
sistemas complexos, sob condicbes de mudancas dinamicas e imprevisiveis
(MINTZBERG et. al., 2006).

As acdes nessas organizacbes muitas vezes, precisam ser decididas
individualmente, conforme a necessidade do momento, ndo tendo como impor
modelos de trabalho por meio de planejamento formal. A formulagéo da estratégia é
a base para que o pensamento/acdo e formalizagdo/implementagcdo nao se
separem, mantendo, assim, a flexibilizacdo da organizacdo, para que atenda de
forma criativa a seu ambiente dindmico (MINTZBERG et. al., 2006).

A formulacdo e a implementacdo de estratégias sdo necessarias para que as
organizacdes enfrentem os desafios. As estratégias nas organiza¢des, muitas vezes,
tém sido formuladas por meio de processos formais, baseados em planejamento
estratégico. Existem, porém, organizacdes em que o processo ocorre de uma forma
bem diferente, sem a formalidade dos planos prédeterminados pela “alta
administracdo da organizagcdo”. Neste caso, as estratégias se formam ou surgem de
um processo de aprendizagem coletivo ou de uma inovagédo adotada informalmente,

podendo advir, inclusive, dos niveis operacionais da organizacao.

Pode-se observar que organizacdes adotam diferentes modelos para a formulagao e
implementacdo da estratégia. Segundo Meirelles (2003), um processo pode ser
eficaz se for cuidadosamente planejado e controlado, enquanto que em outros o

modelo mais flexivel e informal trara mais resultados para a organizagao.

Com base em uma discussao tedrica sobre a formacdo de estratégia e o
alinhamento da estratégia com o processo de inovacado, especificamente em

empresas de base tecnoldgica, buscar-se-a responder ao problema de pesquisa:

como ocorre o processo de formacao de estratégia e qual é o seu alinhamento
com o processo de inovacao? O intuito é investigar quais as praticas estratégicas
mais relacionadas ao desempenho inovador da empresa escolhida.
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Justifica-se este questionamento, pois a concorréncia entre as organizagdes
promove uma corrida tecnoldgica e administrativa para que elas possam adpatar a
uma nova realidade, que exige a aquisicdo de novos produtos, novas formas de
gestao e de negdcio.

A inovacao se apresenta como um processo chave para o neg6cio da empresa, uma
vez que esta associada a renovacao e a evolucao do que oferece, bem como ao
modo como cria e entrega ao mercado. Detectar oportunidade e tirar proveito delas
€ uma necessidade das organizagbes para garantir sua sobrevivéncia e

crescimento.

A formulacédo de estratégia é determinante para apoiar e promover um ambiente
inovador. Dessa forma, a escolha do modelo de estratégia adotado pela empresa é

a base para o desenvolvimento de um processo de inovacao.

E neste contexto que este estudo se apoia. A necessidade de inovacdo por parte
das organizacbes demanda a formulacdo e implementacdo de estratégias que

apoiem a organizacao a enfrentarem os desafios.

Portanto, realizou-se um estudo de caso descritivo de carater quantitativo em uma
empresa de base tecnoldgica que atua na regido metropolitana de Belo Horizonte,
adaptado o instrumento de coleta de dados da pesquisa realizada por Honorio
(2006) A Internacionalizagao sob o Foco de Mdltiplas Perspectivas: um survey com

empresas brasileiras de manufaturados.

A empresa foco do estudo, caracterizou-se como uma empresa de base tecnoldgica,
fabricante de no-breaks' inteligentes, atende ao mercado corporativo que necessita
de energia elétrica confiavel. Fundada em 1976, situa-se na regiao metropolitana de
Belo Horizonte, Minas Gerais. Conta com 189 empregados na fabrica de Contagem,

' Em verdade, esse termo existe apenas no Brasil. Em todo o mundo, esse tipo de equipamento é
conhecido como UPS (Uniterruptle Power Supply). E é exatamente isso que ele é, uma fonte de
alimentagéo ininterrupta de energia elétrica. Seu principal objetivo é proteger sua carga (PCs,
servidores, periféricos ou outros equipamentos eletrénicos) contra defeitos ou falhas no fornecimento
da energia elétrica, que podem provocar danos no hardware e perda de dados ou indisponibilidade no
sistema. Estabilizadores e Filtros de linha atuam apenas na prote¢do do hardware, s6 um no-break
pode proteger o0 seu sistema contra perda de dados e manté-lo ativo mesmo num
blecaute.(MOREIRA,2009)
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escritérios nas capitais de Sdo Paulo e Porto Alegre, uma rede de revendas e
assisténcias técnicas autorizadas em todo o Brasil. Como uma empresa de base
tecnolégica, incorpora o conhecimento cientifico-tecnolégico como seu principal
insumo de produgao. O processo evolutivo da tecnologia é continuo, tendo em vista

a exigéncia do mercado em que atua.

A investigacao realizada teve a participacdo direta dos gestores, no intuito de
identificar a formacdo de estratégias e seu alinhamento com a inovacao,
contribuindo para a reflexdo académica sobre o tema. Para as organizacées, a
pesquisa pode ser usada como instrumento estratégico e de apoio a questdes

inerentes a inovacgao e formacao de estratégias.

Esta dissertacéo esta dividida em cinco partes, incluindo esta introducdo em que se
apresenta a problematica, a justificativa e os objetivos. Na segunda descreve-se
referencial tedérico. Na terceira descreve-se a empresa pesquisada. Na quarta
desenvolve-se a metodologia. Na quinta, procede-se a apresentacdo e analise dos

resultados. Na sexta formulam-se as consideracdes finais.

1.1 Objetivos da pesquisa

1.1.1 Objetivo geral

Analisar o processo de formacao de estratégias e seu alinhamento com o processo

de inovacdo em uma industria eletroeletronica, sob a 6tica dos gestores.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Tipificar, usando a metodologia proposta por Hart (1992), a formacao das
estratégias na empresa;

b) ldentificar os tipos de inovagcao adotados pela empresa;

c) Analisar a formulacao estratégica e seu alinhamento com processo de

inovacgao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo refere-se ao aporte tedérico que sustenta o problema da pesquisa,
buscando revisar as principais teorias e definicbes acerca dos temas relacionados
para atender aos objetivos do estudo. Divide-se nos topicos: Estratégia e sua
evolucao histérica, Modelos e abordagens para estratégia, Estratégia para Mintzberg
e colaboradores, Escolas de Pensamento Estratégico, Tipologia de estratégias de
Hart, Inovacao, Tipos de inovacao, Processo de inovacao, Estratégias de inovacgéao,
Organizacgao inovadora e Empresa de base tecnoldgica.

2.1 Estratégia e sua evolucao histérica

Estratégia € uma palavra derivada do grego, strategos, que significa “general no
comando das tropas”. O uso da palavra era comum ha cerca de 500 anos antes de
Cristo. O significado do termo evoluiu para “habilidades gerenciais”, além das
puramente militares (TAVARES, 2003). Segundo o autor, no periodo que antecedeu
a Napoledo Bonaparte estratégia significava a arte ou ciéncia de conduzir forgas
militares para derrotar o inimigo ou abrandar os resultados da derrota.

O estrategista chinés Sun Tzu?, um dos primeiros a usar o termo estratégia e um dos
inspiradores de Napoledo Bonaparte, afirmava: “todos os homens podem ver as
taticas pelas quais eu conquisto, mas o que ninguém consegue ver é a estratégia a

partir da qual grandes vitérias sao obtidas”.

Para Meirelles (2003), apesar das origens remotas do termo estratégia sua
etimologia remete as ideias de rumo, trilha e aos processos de escolha entre os
diversos caminhos. O conceito dessa palavra estratégia é amplo. Na atualidade, seu

uso na administracdo pode ser associado, segundo o autor a

2 Sun Tzu foi um general na antiga China, ha mais de 2.500 anos. O livro A arte da Guerra, escrito por
ele, serviu de base para os circulos militares na Russia e na China. Foi primeiramente traduzido para
o francés, em 1872 e, posteriormente, para o inglés, em 1905. Para o portugués,foi traduzido em
2007, por Calloni,E.L.; Wosgrau,C.M.
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[...] um curso de acdo bastante preciso — gestdo estratégica de pessoas,
estratégia de comunicagao ou mesmo estratégia para abordar o cliente - até
a todo um posicionamento organizacional, em Ultima analise, a toda a alma,
personalidade, a toda a razéo de ser da empresa (Meirelles, 2003 p. 34).

Este conceito de estratégia voltada para o “mundo” empresarial evoluiu em conjunto
com a evolucao da administracao, que teve no final do século XIX e inicio do século
XX o seu inicio de estruturagdo como campo teérico. Teve como um dos marcos a
criacdo de cursos nessa area pela Harvard Business School, dos Estados Unidos. A
estratégia assumiu uma posicdo ativa na administracdo a partir de meados da
década de 1950 (BERTERO, 1982).

Para Kay (1996), na década de 1960 o conceito de estratégia continuou evoluindo,
principalmente como resultado dos trabalhos desenvolvidos pela General Electric,
empresa americana, e por consultores americanos envolvidos com a problematica
do planejamento empresarial e do portfolio de negocios. Nesta ocasido, 0s
procedimentos formais de planejamento derivaram do processo orcamentario,
técnica administrativa vinculada a atividade administrativa de controle. Nesse
sentido, o planejamento representava a projecdo do orcamento para etapas
operacionais subsequentes, o que era feito sob a forma de extrapolacdo dos

nimeros apresentados pelo orgamento.

Ao longo dos anos 1960 e 1970 este conceito foi evoluindo, e o planejamento
empresarial foi incorporando novas técnicas auxiliares ao seu processo de
formulacdo. Entre essas técnicas encontram-se a andlise de portfolio de negdcios —
matriz B.C.G. e matriz G.E.- o conceito de unidades estratégicas de negdcios (UEN),
a projecao de cenarios, o ciclo de vida do produto e a curva de experiéncia (KAY,
1996).

Kay (1996) considera que a estratégia evolui na sua primeira fase teérica por meio
do pensamento da escola racionalista. Pode-se dizer que essa evolucao se deu em
trés fases: (a) desenvolvimento de técnicas para avaliagdo do ambiente; (b)
desenvolvimento de técnicas para a formulacdo da estratégia e (c) desenvolvimento
de orientacbes e/ou técnicas para a implementacido da estratégia. Na ética
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desenvolvida por Alfred D. Chandler®, a estrutura segue a estratégia. Criticas ao
racionalismo apontam que a estrutura nem sempre segue a estratégia, mas, sim,
pode ser a determinante da estratégia. Nessa nova abordagem, a estratégia, antes
delineada para a organizacado (abordagem racionalista), da lugar a abordagem de

que a estratégia € obtida a partir da organizacao.

Kay (1996) complementa que a evolucao histérica do pensamento estratégico foi
fundamentada principalmente pela insatisfacdo com relacdo as dificuldades de
implementacdo. Muitas estratégias sdo bem sucedidas por serem oportunistas e
adaptaveis, em vez de calculadas e planejadas. Considerando as criticas de varios
autores, entre eles Mintzberg, ao planejamento estratégico, o autor conclui que a
evolucao chega ao conceito de estratégias emergentes, como contraposicdo ao de
estratégia deliberada.

Szulanski e Amin (2001) apontam outra visdo da evolu¢do do desenvolvimento da
teoria da estratégia empresarial. Para eles as varias décadas de pesquisa e pratica
da estratégia se deram por meio dos temas “disciplina” e “imaginagao”, conceitos
enfatizados na formulacdo estratégica. Nos anos 1960 a imaginacao era o ponto
chave para a administracdo dos negocios, com base na criatividade dos executivos.
O lider esperado era aquele brilhante visionario capaz de formar intuitivamente uma
estratégia coerente para o futuro da empresa, por meio da adequacao entre os
pontos fortes e os pontos fracos, com as ameagas e oportunidades colocadas pelo

ambiente.

Nessa abordagem o processo estratégico ocorria na cabeca do executivo e era
invisivel. Pelo fato de esse processo ser ndo sistematizado, apresentava
insatisfacbes, além de questionamentos do tipo: Se existe um génio gerenciando a

empresa, nao existe necessidade de planejamento.

Dessa forma, a disciplina veio a substituir a imaginacdo no processo de criagdo da
estratégia na década de 1970. O processo de decidir o futuro da empresa deixou de
ser tarefa para um executivo e passou a ser desenvolvido pelos planejadores

® Chandler fez pesquisas exaustivas das empresas norte-americanas em atividade no periodo de
1820 e 1950. Foi o primeiro tedrico a defender a criagao de um plano estratégico antes da elaboragao
de uma estrutura organizacional. Ou seja, a estratégia deve preceder a estrutura.
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profissionais, fortalecendo o planejamento estratégico formal e centralizado. Esta
década de 1970, representou a “onda” do planejamento estratégico, e as
organizacdes passaram a criar departamentos especializados em planejamento, que
elaboravam sistemas e formularam as estratégias.

Na década de 1980 outras mudangas ocorreram, e o0s beneficios da “disciplina”

comecgaram a decair, enquanto retoma-se a énfase na “imaginacao”.

As organizacdes passaram a focar melhorias operacionais como fatores-chaves
para a criacdo de valor, enfatizando a implementacdo de gerenciamento da
qualidade total, reengenharia e benchmarking®, com o foco mais operacional e de

curto-prazo. Com isso, os departamentos de planejamento deixaram de existir.

Na década de 1990, surgem com Prahalad e Hamel (1995) a visdo de que existiam
limites para o crescimento, por meio de melhorias operacionais continuas,
defendendo um processo mais democratico de criacdo da estratégia que integrasse
a imaginacao da organizacao, envolvendo mais pessoas e focando na criacdo do
futuro das organizacdes. Nesta abordagem, disciplina e imaginacao se interagem na
criacdo do futuro das organizacoes.

Essa consideracdo de que é preciso unir processos planejados (“disciplina”) e ao
mesmo tempo, aproveitar outros processos emergentes (‘imaginacédo”) vem sendo
apresentada por diversos autores, na busca de uma nova teoria para o campo da
estratégia empresarial (SZULANSKI e AMIN, 2001).

Sendo assim, pode-se considerar que essa evolucao histérica do pensamento
estratégico tem seu sentido na prépria esséncia da atividade administrativa - ou seja,
a busca da eficiéncia e eficacia das decisbes e agdes empresariais. A continua
busca pela eficiéncia interna no uso dos recursos requer disciplina, previsao,
planejamento. Ja a busca da eficacia externa, a fidelizagdo da empresa com
necessidades do mercado, requer flexibilizagcdo para adaptar-se ao ambiente, cada

vez mais complexo e dindmico, a fim de satisfazer esses desejos e necessidades

* Benchmarking — técnica administrativa de “copiar” (com adequacdes) as melhores praticas do
mercado.
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(PERUSI FILHO, 2006)

2.2. Escolas de pensamento estratégico e suas ilnfléncias no processo de
formulacao de estratégias

Além das definicbes de estratégias, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) criaram
uma classificacao de estratégias que agrupa a producao técnica e cientifica da area
ao longo de quarenta anos, em dez escolas de pensamento, caracterizadas
conforme suas ideias centrais de forma cronoldgica aproximada, que eles

denominaram de “escolas do pensamento estratégico”:

Escola de Design — apresenta um processo de concep¢do em que a formacao da
estratégia € vista como a obtencdo entre o ajuste entre as forcas e fraquezas
internas com as ameacas e oportunidades externas. As estratégias sao formuladas
em um processo deliberado pelos gerentes seniores, de forma clara e simples,
facilitando a implementacdo. O processo estratégico dos anos 1970 normalmente

era dominado por esta visao.

Escola de Planejamento — cresceu paralelamente a de Design, sob a influéncia de
autores como Ansoff e Andrews. O processo de estratégia aqui ndo € apenas
cerebral, mas, principalmente, formal, com passos bem delineados com base em
listas de verificacbes e amparados por técnicas como objetivos, orcamentos e
planos operacionais. Nesta escola, aparecem os funcionarios da é&rea de
planejamento que substituem os gerentes e passam a ser os verdadeiros

participantes do processo.

Escola Posicionamento — foi dominante nos anos 1980, com a especial influéncia
de Michael Porter. Nesta visdo, os planejadores tornam-se analistas, que fazem
analises formalizadas das situacdes dos segmentos. Cresce o trabalho dos

consultores e académicos.

Escola Empreendedora — apresenta um processo visionario. Centrava o processo
no presidente, porém com base nos mistérios da intuicdo. As estratégias, que até

entdo eram baseadas em planos e projeto preciso, passaram a serem baseadas em
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“visbes” vagas ou perspectivas amplas.

Escola Cognitiva — apresenta um processo mental, em que as estratégias se

desenvolveram na cabeca das pessoas como um modelo, mapas, estruturas.

Escola de Aprendizagem — cresceu, entre outros, com os trabalhos de Quinn
(1980) e as ideias de estratégias emergentes de Mintzberg. Nesta visdo, o
estrategista ndo é necessariamente o presidente, mas qualquer membro da

organizacao.

Escola do Poder — o processo predominante € a negociagdo. A criacdo da
estratégia é baseada em micropoder em que o desenvolvimento da estratégia é
basicamente politico (confrontacdo, barganha entre os envolvidos que dividem o
poder) e macropoder, em que a organizagcao usa seu poder sobre os parceiros e

redes de relacionamento para negociar estratégias de seu interesse.

Escola Cultural — focada num processo social, em que a estratégia € baseada nas
crencas e interpretacées comuns entre 0s membros da organizag¢do, que adquirem

valores por meio de um processo de aculturacao das estratégias vigentes.

Escola Ambiental — baseada num processo reativo. Obteve um destaque por
iluminar as demandas do ambiente, com influéncia da teoria das contingéncias; que
considera as respostas esperadas das organizacdes que enfrentam as determinadas
condigcbes ambientais e textos da “ecologia da populacdo”, que impdem limites

severos as escolhas das estratégias.

Escola de Configuracao — baseou-se no processo de transformacao. Aqui a visao
€ extensa e integradora. Um lado da escola é mais académico e descritivo e 0 outro
€ mais prescritivo e orientado para a pratica, sendo que ambos se complementam,

teoria e pratica.

Diante dessa diversidade, o processo de formacdo de estratégia pode ter
caracteristicas de uma escola ou de outra. Na fase inicial; pode pender para escola
empreendedora. Quando houver necessidade de mudangas drasticas, pode
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direcionar para escola de aprendizado, e assim por diante. O processo pode ainda
ser mais individualmente cognitivo do que socialmente interativo. Normalmente,
ocorre em empresas menores. As estratégias podem ser mais racionalmente
deliberadas enquanto outras sdo adaptavelmente emergentes. O ambiente pode em
determinados momentos ser muito exigente e em outros menos exigentes, em que
os lideres conseguem transitar com facilidade por meio dele. Assim, é preciso
identificar o que ha de mais importante em cada escola e tentar ir além das
limitacbes de cada uma. Para formular estratégia, € preciso ser mais abrangente.
Para preocupar com processo e conteudo, estatistica e dinamica, restricdo e
inspiracéo, o cognitivo e o coletivo, o planejado e aprendido, o econémico e 0
politico, é preciso ver o todo, ir além do sondar as partes. E preciso ver o “elefante”
por inteiro, € ndo em partes, segundo a analogia de Mintzberg e colaboradores
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

2.3 Modelos e abordagens para estratégia

Alguns tedricos, como Miles e Snow (1978); Ansoff e McDonnel (1993); Whittington
(1993); Porter (1998); e Hamel e Prahalad (1998) trabalharam o termo estratégia e
contribuiram com sua evolucao a partir dos principios originais da estratégia militar,
e focaram a gestdo organizacional. As teorias sdo divergentes em alguns pontos,
mas parecem convergir para um mesmo ponto: estabelecer para a organizagao
caminhos e programas de acao a seguir em sintonia com o ambiente externo, a fim

de maximizar os objetivos e os desafios estabelecidos.

De acordo com o modelo de estratégia de Miles e Snow (1978), as estratégias nas
organizagdes sédo desenvolvidas na busca de um alinhamento com as condi¢des do
ambiente. A efetividade da adaptacao organizacional dependera das percepcoes de
coalizdes dominantes sobre condicdes ambientais e das decisbes tomadas no que
diz respeito ao modo como a organizagcédo lidard com estas condicées (MILES;
SNOW, 1978).
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Para tanto, os autores definem quatro modelos de estratégia, sendo o ambiente o
conceito central (MILES; SNOW, 1978):

Estratégia prospectora — caracterizada por elevada busca de mercados e pela
inovacdo de produtos e processos. Organizagdes mais prospectoras, estdo em
constante busca de inovagdes, sendo, portanto, mais instaveis e flexiveis, tendendo
a prosperar em ambientes dinamicos e inovadores, pelo aproveitamento de

oportunidades de crescimento.

Estratégia defensiva — caracterizada por estreitos dominios de produtos/mercados
e pela énfase muito grande em eficiéncia. Organizacdes que adotam este modelo
tendem a buscar nichos de mercados onde possam encontrar estabilidade, mesmo
nas industrias mais dinamicas. Normalmente, sdo menos inovadoras, porém mais

estaveis e maduras.

Estratégia analitica — pode ser vista como um hibrido das estratégias prospectora e
defensiva, possuindo area de neg6cios central mais estavel e componente de

negécios mais dindmico, tratado de forma prospectora.

Estratégia reativa — caracterizada por ndo apresentar relacdo coerente entre
estratégia e estrutura. Nao tem boas reacdes diante dos eventos do ambiente. Pode

apresentar bons resultados em organizacdes com baixo grau de mudancga.

Dos quatro tipos de estratégia apontados por Milles e Snow (1978), trés foram
considerados pelo autor como formas estaveis de organizacao: defensivas,
prospectoras e analiticas. Segundo Milles e Snow o (1978), havendo alinhamento
entre a estratégia escolhida e processos e estruturas organizacionais, qualquer uma
destas estratégias levara a organizacdao a ser um competidor eficaz em uma
industria em particular. O n&o alinhamento entre estratégia e estrutura resultara na
organizagao ineficaz, caracterizando formas instaveis de organizacao, que Miles e
Snow (1978) denominaram “empresas reativas”. A inconsisténcia das estratégias

reativas pode surgir de trés fatores: (a) falha da administracao na articulacao de uma



22

estratégia organizacional viavel; (b) a estratégia é articulada, mas a tecnologia, a
estrutura e os processos ndo estdo vinculados a ela de maneira adequada; ou (c) a
administracao adere a uma associacao particular entre estratégia e estrutura, apesar
de que esta ndo ser mais relevante nas condicoes ambientais (MILES e SNOW,
1978).

Ansoff e McDonnel (1993) enfatizam que a administragdo estratégica consiste em,
principalmente, posicionar e relacionar a empresa em seu ambiente, de modo a
garantir seu sucesso e continuidade, colocando a salvo eventuais surpresas.
Estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientar o

comportamento da organizacéo, que o autor distingue em quatro tipos:

a) O desempenho presente e futuro da organizagdo - sdo medidos por
padrdes que, em termos quantitativos, sdo chamados de “objetivos” e em
termos qualitativos, de “metas”;

b) Regras para se relacionar com o ambiente externo - sdo regras
conhecidas como ‘“estratégias de produto e mercado” ou “estratégia
empresarial’. Sera estabelecido que produtos e tecnologias serao
desenvolvidos; onde e para quem os produtos serdo vendidos e como a
organizagao conquistara vantagens sobre o concorrente;

c) Regras para as relagdes dos processos internos - sao também conhecidas
como “conceito empresaria”;

d) Politicas operacionais referem-se ao modo como a organizagao conduzira

seu dia a dia

Os autores ressaltam ainda que as organizacées podem desenvolver seus negocios
a partir de varias estratégias (ANSOFF; MCDONNEL, 1993):

Estratégia de penetracao — ocorre com base em produto e mercado existentes,
quando a organizacdo almeja aumentar sua participacdo no mercado por meio da

expansao ou aquisicdo de empresas concorrentes.

Estratégia de desenvolvimento de mercado — acontece quando a organizacao

promove os produtos existentes em novos mercados. Com isso, descobre novos
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segmentos e amplia o escopo de seu negécio;.

Estratégia de desenvolvimento de produto — em que é relevante a proliferacao da

linha de produto. Significa partir em direcdo da segmentacao ou da racionalizagao

da linha de produto, que implica excluir produtos néo lucrativos para a organizacao.

Estratégia geografica ou global — em que a organizacdo leva a oferta de seu

produto para outras areas geograficas

Numa visdo complementar de estratégia, Whittington (1993) citado por Gimenez et.

al. (1999), identificou quatro abordagens no processo de formacao de estratégia:

a)

Abordagem classica (ANSOFF, 1979; PORTER, 1980) — a formacao de
estratégia ocorre como um processo racional de andlise deliberada, com o
objetivo de criar vantagens para a empresa no longo prazo. A estratégia
surge de planos cuidadosamente elaborados, formuladas por meio de
processo abrangente e detalhado de informacbes sobre o ambiente e
sobre a organizagao;

Abordagem evolucionista (FREEMAN; BOEKER, 1984; HANNAN;
FREEMAN, 1988) - elimina completamente a possibilidade de
planejamento racional. As mudancas ambientais sdo consideradas
impossiveis de prever e as escolhas gerenciais ndo tém nenhuma
influéncia nos destinos da organizacdo. O mercado é que dita os mais
aptos a sobreviverem:;

Abordagem processualista (CYERT; MARCH, 1963; MINTZBERG, 1987) —
discorda dos evolucionistas na supremacia das forcas de mercado.
Diferencas individuais de interesses e limitacbes cognitivas impedem a
emergéncia de planos Unicos cuidadosamente elaborados. Dessa forma,
imperfeicbes do mercado permitem a existéncia de estratégias ndo étimas
gue emergem de um padrao de decisbes passadas;

Abordagem sistémica (WHITLEY, 1991; WHITTINGTON, 1992) — o
processo € racional, mas guiado por objetivos mdltiplos, e ndo somente
pela busca de lucros. Normas individuais culturais podem impor outros

objetivos que conflitam com a busca de lucros.
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Whittington (1993) propdée que duas sao as diferencas fundamentais que
caracterizam cada uma destas abordagens: os resultados da estratégia (busca de
lucros ou resultados multiplos); e a natureza do processo de formagao de estratégia
(deliberado ou emergente).

As abordagens classicas e evolucionarias buscam no processo estratégico um unico
resultado para a organizagdo: a maximizacdo de lucros. J& as abordagens
sistémicas e processuais consideram outros resultados no processo estratégico, tais
como: alianca de poder, em que individuos poderosos dentro da organizacao
restringe o atingimento da busca de lucros (abordagem processual); ou o contexto
social das organizacdes pode restringir a busca de lucros, forgcando-as a considerar

a influéncia de valores e ideologias (abordagem sistémica).

Na formacédo de estratégia, quanto ao processo, as abordagens se agrupam de
maneira diferente. Enquanto as abordagens classicas e sistémicas levam em
consideracao o processo racional de formacdo de estratégia; as abordagens
evolucionarias e processuais sao formadas pelo acaso, pelas limitagdes cognitivas e

pelos vieses inerentes ao comportamento humano (GIMENNEZ et.al., 1999).

Observa-se que a racionalidade proposta pelas abordagens classica e sistémica nao
€ a mesma, em termos de conteudo e implicacoes. Para a abordagem classica a
racionalidade na formacao de estratégia € guiada pela busca de lucros. Ja na
abordagem sistémica, o estrategista se desvia da busca de lucros pela influéncia de
outros interesses, como orgulho profissional, valores culturais ou poder gerencial.
(GIMENEZ et. al; 1999).

Porter (1986) traz uma ideia da estratégia como posicionamento competitivo, em que
esta consiste em escolher de forma deliberada um conjunto diferente de atividades
para proporcionar um mix unico de valores. Cria-se uma posi¢do exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades. Significa exercer opg¢des
excludentes na competicdo (escolher o que nao fazer). E criagdo de compatibilidade

entre as atividades da empresa.

O autor considera que a esséncia na formulacdo de uma estratégia esta em lidar
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com a competicdo. Na busca pela participacdo de mercado, a competicdo se
manifesta ndo sé por meio dos concorrentes, mas também em forcas competitivas
que vao além do que esteja representado pelos concorrentes. O estado de
competicdo em uma organizagdo depende da criacdo de acbes ofensivas e
defensivas para enfrentar com sucesso o que o autor denomina de “cinco forgas”: (a)
ameacas de novos entrantes; (b) poder de barganha dos fornecedores; (c) poder de
barganha com os clientes; (d) ameaca de produtos ou servicos substitutos; e (e) o
setor competindo com uma posicao entre os concorrentes existentes. O potencial de
lucratividade na organizacdo dependera do poder coletivo dessas forcas.
Independente de qual seja a forgca coletiva, os estrategistas corporativos tém como
meta encontrar uma oportunidade em que a empresa possa se defender contra as

forca ou usa-las a seu favor (PORTER, 1998).

Analisadas as forcas que afetam a competicao e suas causas basicas; Porter (1998)
ressalta que o estrategista pode, a partir dai, identificar as forcas e fraquezas da
empresa. A postura da empresa diante das causas subjacentes de cada forca é o
ponto crucial para andalise das forcas e fraquezas. A partir da descoberta das forcas
e das fraquezas da empresa, o estrategista pode criar estratégias que contemplem:
posicionar a empresa de tal modo que suas capacitacdes fornecam melhor defesa
contra a forca competitiva; influenciar o equilibrio de forcas por meio de acdes
estratégicas que melhorem a posicdo da empresa; e antecipar mudancas nos
fatores basicos das forcas, escolhendo uma estratégia apropriada para um novo
equilibrio antes que os concorrentes a reconhecam (PORTER, 1998).

Diante desse panorama, a organizacdo pode adotar trés tipos de estratégia
competitiva, segundo PORTER (1998):

a) Lideranca em custos - visa obter vantagens competitivas pela oferta de
produtos e servicos com custos menores que o concorrente;

b) Lideranca em diferenciacdo - busca obter vantagens pela introducédo de
um ou mais elementos de diferenciacdo nos produtos e servicos que

justifiguem precos mais elevados;
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c) Lideranca de foco - visa alcancar vantagens competitivas ou pela oferta de
produtos e servicos com menores custos ou pela diferenciacdo dos

mesmos, mas em um segmento de mercado mais localizado ou restrito.

Para Porter, a estratégia competitiva de uma empresa sera desdobrada em
estratégias funcionais, como as estratégias de marketing, de producéo, financeira e
tecnoldgica, buscando-se compor um todo harménico de planos e acdes que
propiciem a aquisicao de vantagens competitivas para melhorar os dos processos de
negécios ou de elementos na “cadeia de valor” da empresa. Para tanto, a estratégia
competitiva inclui os objetivos de mais longo prazo da empresa e estd baseada em
competéncias acumuladas durante periodo de tempo relativamente longo. A
estratégia competitiva adotada é caracterizada pelo modo como a empresa atende
seus clientes. Assim, sera eficaz quando possibilitar entender melhor as
necessidades dos clientes e criar valor para eles.

Hamel e Prahalad (1998) revelam uma visao sobre estratégia oposta a visao voltada
para o posicionamento caracterizado na década de 1980 por Porter. Os autores
apontam que apenas no curto prazo a vantagem competitiva de uma empresa deriva
dos atributos de preco e desempenho de seus produtos, pois no longo prazo esta
seria resultado da capacidade de desenvolver internamente, ao menor custo e mais
rapidamente que 0s concorrentes, as competéncias que permitem a criacdo de
muitos produtos novos (ndo previstos pelas condicées atuais de demanda). No
mundo atual; mais incerto e dindmico, as necessidades e os desejos dos clientes
sao volateis e as tecnologias estdo em continua evolugdo. A vantagem competitiva
da empresa encontra-se naquelas competéncias que permitem o acesso da
empresa a uma grande variedade de mercados (existentes ou que possam ser
criados). Para os autores, estratégia é criatividade. A estratégia da atualidade
precisa ser criativa e inovadora e integrar clientes, empresas, tecnologias e

mercado.

Os gestores deveriam em vez de ocupar-se do downsizing e da reengenharia, criar
as condicbes para competir pelo futuro. Fomentar a capacidade de inventar novos
setores e de reinventar os antigos constitui um pré-requisito para chegar primeiro ao

futuro e uma pré-condicdo para permanecer na frente. Afirmavam, ainda, que o
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verdadeiro problema competitivo consiste em confrontar retardatarios versus
desafiantes, lideres versus inovadores, inerciais e copiadores versus criativos
(HAMEL e PRAHALAD ,1998).

O modelo estratégico de Hamel e Prahalad (1998), trouxe alguns conceitos de
grande impacto na conducao dos negécios, a partir da publicagcdo de seu principal
livro, "Competindo pelo futuro". Dentre esses conceitos, destacam-se os de intengéo
estratégica, arquitetura estratégica e competéncia essencial.

Especialmente o conceito de competéncia essencial repercutiu intensamente nos
meios empresariais. Segundo Hamel e Prahalad (1998), entende-se por
competéncia essencial o conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma
empresa oferecer determinado beneficio aos clientes, configurando-se como portas
para oportunidades futuras. A competéncia essencial para os autores é o
aprendizado coletivo na organizacao, representando a soma do aprendizado de
todos os conjuntos de habilidades, tanto em nivel pessoal quanto de unidade
organizacional, ndo se baseando em um unico individuo ou numa equipe. Envolve
muitos niveis de pessoas, de todas as funcbes. Constitui o aprendizado coletivo na
organizacao, especialmente como coordenar as diversas habilidades de producgéo e
integrar as multiplas correntes de tecnologia.

Se competéncia essencial diz respeito a harmonizacao de correntes de tecnologia,
ela também esta associada a organizagédo do trabalho e a entrega de valor. Ela é
comunicacao, envolvimento e um profundo comprometimento em trabalhar com as

fronteiras organizacionais.

Hamel e Prahalad (1998) afirmam que a empresa competitiva sera aquela capaz de
construir as suas regras, atuando proativamente e criativamente na construcao do
futuro. Construir o futuro a partir do conhecimento adquirido, refletindo, fazendo e
experimentando, é a base de um processo educativo que pode liberar o potencial
criativo e transformador do individuo por meio do desenvolvimento da sua principal
competéncia: a de aprender, sempre e evolutivamente, acumulando mais e mais

conhecimento.
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2.3.1 A formacao de estratégias para Mintzberg e colaboradores

O posicionamento estratégico na organizagdo pode resultar ou ndo do cumprimento
integral de planos anteriormente estabelecidos. Buscando explorar essa relacao,

Mintzberg e Waters (1985) propdem a classificacao das estratégias realizadas em:

a) Deliberadas — realizam como foram explicitamente planejadas, com base
em um processo direcionado e controlado pela alta cupula da organizacao;

b) Emergentes — sao padrdes de acdes consistentes, realizadas apesar da
auséncia de intencbes. Trazem a nocao de aprendizagem, em que 0S
gestores da organizacdo descobrem quais sdo as intengcées que
funcionam e quais ndo sdo bem aceitas no ambiente interno e externo.
Dessa forma, estes gestores estdo escolhendo padrbes viaveis e que
possam trazer bons resultados ao longo do tempo.

Enquanto a estratégia deliberada foca na direcdo e no controle da organizacao, a
estratégia emergente liga-se a nocao de aprendizagem. A partir de uma acao
desencadeada, € possivel obter efeitos de feed-back, que sdo considerados em
acOes sequenciais, e 0 processo continuara de forma a que a convergéncia das
acles realizadas configure-se em estratégia. As estratégias emergentes podem ser
geradas de qualquer nivel hierarquico da organizacdo (MINTZBERG,1990a: p. 152).

Na estratégia deliberada, a base de tudo é a racionalidade: controle racional, analise
sistematica de concorrentes e mercados, dos pontos fortes e dos pontos fracos da
empresa e a combinacao dessas analises produzem estratégias claras, explicitas e
completas (MINTZBERG,1998).

Em contrapartida, na estratégia emergente, ou artesanal, como é definida por
Mintzberg, (1998), a estratégia € uma criagdo que envolve sentimento de intimidade
e harmonia com os processos desenvolvidos em funcdo de longa experiéncia e
comprometimento. A imagem € completamente diferente: “tdo distinta de
planejamento quanto o artesanato difere da mecanizacdao” (MINTZBERG, 1998, p.
19). A formulacao da estratégia emergente, ou artesanal, gera um processo continuo
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de aprendizagem, resultando em estratégias criativas.

Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000) apontam que poucas ou nenhumas estratégias
sao puramente deliberadas e poucas ou nenhumas estratégias sdao puramente
emergentes. Do mesmo modo que a formulacdo de uma estratégia puramente
deliberada dificulta a aprendizagem, a formulacdo de uma estratégia puramente
emergente inviabiliza o controle. Elas precisam combinar de alguma forma,
fomentando a aprendizagem sem perder o controle. E necessario que as estratégias
na vida real se misturem de alguma forma para que o controle possa ser exercido e
a aprendizagem fomentada. Nenhuma organizagdo, por mais tradicional e
controladora que seja, tem conhecimento suficiente para prever tudo que vai
acontecer que possa ignorar a aprendizagem ao longo do processo. E nenhum
estrategista é suficientemente flexivel para deixar as coisas acontecerem ao acaso,
abrindo totalmente m&o do controle. O estrategista eficaz é aquele que é capaz de
analisar as condicdes existentes, conseguindo prever e reagir a eventos inesperados
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

As estratégias emergentes resultam da mudanca nao planejada, enquanto as
deliberadas sugerem uma alteragcdo planejada. Os planos sao estratégias
planejadas, enquanto que padrbes sao estratégias realizadas. Uma estratégia
pretendida pode ser realizada como de fato foi concebida ou simplesmente néo ser
realizada. Por outro lado, as estratégias realizadas podem ter sido integralmente
deliberadas ou podem ter emergido atravées do tempo (emergentes). A FIG. 1
procura demonstrar essas diferengas, de acordo Mintzeberg; Ahlstrand; Lampel
(2000).
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Estratégia Deliberada

v

—

Estratégia Realizada

—

Estratégia planejada

Estratégia nao realizada Estratégia Emergente

Figura 1 — Estratégia deliberada e emergente.
Fonte: Mintzeberg, Ahlstrand; Lampel (2000 p. 19)

Mintzberg, Ahlstrand; Lampel (2000) apresentam cinco definicbes de estratégia,

denominadas como os 5Ps para estratégia:

Estratégia como um plano — é definida como uma dire¢ao, um caminho a seguir de
um lugar para outro, um curso de acao para o futuro. Apresenta duas caracteristicas
essenciais: sdo criadas antes das acbes as quais vao se aplicar; e sao
desenvolvidas consciente e propositalmente. De acordo com o autor, quando se
imagina alguém planejando uma estratégia, vem a imagem de um pensamento bem
organizado, de um plano, de um gerente sentado no escritério formulando cursos de
acao, baseado no controle racional, em andlise sistematica de concorrentes e
mercado, dos pontos fracos e fortes da empresa e destas combinagdes, produzindo
estratégias claras, explicitas e completas. Como um plano, a estratégia também
pode ser uma “manobra”, um pretexto para superar um concorrente por exemplo. As
estratégias como um plano desenvolvem planos para o futuro e sdo chamadas de
“pretendidas”, podendo ndo se realizar (MINTZBERG, 1998; MINTZBERG et. al.;
2006).

Estratégia como padrao — pode ser compreendida como uma consisténcia no
comportamento, que pode ter sido pretendido ou ndo. Sdo comportamentos que vao
acontecendo ao longo do tempo e se transformando num padrédo. Consiste em olhar
0 comportamento passado. A citacdo de um executivo empresarial exemplifica a
estratégia como padrao: “Gradualmente, a abordagem bem sucedida transforma-se
em um modelo de agao que se torna nossa estratégia” (MINTZBERG et al.; 2006, p.
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24).

Estratégia como pretexto — é muito conhecida no mundo empresarial como
competicdo direta, em que os pretextos ou “manobras” sdo muito utilizados para a
obtencao de vantagens competitivas pela organizagéo.

Estratégia como posicao — € o posicionamento de determinados produtos em
determinados mercados. E um meio de situar a organizagdo no “ambiente”.
Consistindo em uma combinacdo entre a organizagdo e o meio ambiente, ou entre o
contexto interno e externo da organizacao. Pode ser compativel com a estratégia
como plano ou padrao, visto que, uma posicao pode ser pré-selecionada pela
organizacao e aspirar a ela por meio de um plano ou pode ser atingida por meio de
um padrdo de comportamento. Ela pode também ser considerada num ambiente de
varios competidores ou em relacdo aos mercados ou um ambiente como um todo.
Pode ir além da competicdo, economia e outros. (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000; MINTZBERG et. al.; 2006).

Estratégia como perspectivas — é a maneira como as organizacoes fazem as
coisas. E a “teoria do negdcio”, um “conceito”. Ou seja, estratégias sdo nada mais
nada menos do que abstracdes provenientes da cabeca das partes interessadas. A
estratégia é sempre uma criacdo que surgiu da cabeca de alguém. Ela nao pode ser
vista ou tocada. O mais importante € o fato de esta estratégia ser compartilhada
entres 0s membros da organizacao, seja por suas intencées ou por suas agdes. As
pessoas tornam-se unidas por pensamentos e/ou comportamentos comuns. A
estratégia como perspectiva olha para dentro da organizagao, dentro da cabeca de
quem formula as estratégias, e para cima, para a visdao da empresa (MINTZBERG
et. al., 2006). Surge, provavelmente, de experiéncias anteriores da organizagcao, por
meio de experimentos passados, consolidou uma perspectiva que funcionasse
melhor. Com isto, € como se as organizacdes desenvolvessem “um carater” que faz
com que ela interaja com o mundo como o vé, usando suas habilidades e
inclinacbes naturais, como o desenvolvimento da personalidade nas pessoas. As
perspectivas estabelecidas podem ser dificeis de mudar. Elas podem se tornar tao
arraigadas no comportamento de uma organizacdo que as crencas e valores

associados a elas podem se tornar subconscientes na cabeca de seus membros.
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Ocorrido isso, a perspectiva vai se parecer mais com um padrao do que com um

plano.

Mintzberg et. al., (2006) concluem que como plano a estratégia trata como os lideres
estabelecem direcbes para as organizacbes; como pretexto, conduz a esfera da
competicdo; como padrdo, foca a acdo; como posicdo, promove o olhar para as
organizacbes em seus ambientes competitivos; e como perspectiva, trata de
questbes sobre intencdes e comportamentos coletivos. Assim, existem varias
relacdes entre as diferentes definicées, porém nenhuma definicdo tem procedéncia
sobre as demais. Elas podem concorrer entre si (podem ser substituida uma por
outra), ma, principalmente, elas se complementam. Cada definicdo acrescenta o
entendimento sobre estratégia e contribui para a compreensao das organizacdes

como um todo.

2.4 Tipologias de Estratégias de Hart

O objetivo desta secao é descrever o processo de formacdo de estratégia e a
tipologia de Hart (1992)°, que o autor buscou a interacdo entre os modelos
convencionais de diversos teoricos e, principalmente, no trabalho de Mintzberg e
Water (1985). A partir deste estudo, desenvolveu-se uma tipologia com modos de
formacao estratégica que transitam por um continuum de processos deliberados e
emergentes, baseados nos papéis exercidos pelos gestores e pelos membros da

organizacao.

Hart (1992) apontou duas correntes tedricas sobre a formacao de estratégia: a
prescritiva/normativa e a descritiva. A teoria prescritiva/normativa remete ao modo
como as decisdes deveriam ser tomadas relacionadas ao econdmico-matematicas.

A teoria descritiva mostra como as decisdes sdo tomadas e esta relacionada ao

® Esta tipologia foi criada por Stuart L. Hart e apresentada em artigo publicado pela Academy
Management Review, 1992, numero 17, vol. 2. O autor propdés modelo com cinco fases de processo
de estratégia, em resposta a auséncia e a obsolescéncia de tipologias anteriores.
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comportamental. Destas correntes tedricas surgiram trés temas: racionalidade, que
se desdobra nas perspectivas de racionalidade perfeita e compreensiva, e de

racionalidade limitada; o tema da visao; e o da participagédo (HART, 1992).

Segundo Hart (1992),

Na racionalidade perfeita — o gestor busca a decisado 6tima e perfeita. Pressupde-
se que sua capacidade seja ilimitada na busca de informacées do ambiente para
tomar a melhor decisdo. Para isso, as decisdes sao baseadas em métodos praticos
técnicos-econémico e matematicos. Se as decisdes foram imperfeitas é porque nao

foram racionais ou foram tomadas a partir de outros critérios.

Na racionalidade limitada — a capacidade do gestor limita-se a busca de
informacdes do ambiente organizando e julgamento das alternativas na tomada de
decisdo. Neste processo o gestor apresenta um comportamento mais limitado,
porém mais politico, que permite um comportamento mais ativo e significativo dos

membros da organizacao.

O tema “reconhecido como visdao” — possui caracteristicas politicas e
motivacionais inerentes a racionalidade, assim como ao comportamento simbdélico
do gestor. Surgiu quando os pesquisadores perceberam a importancia do gestor na
transmissdo dos valores da organizacdo e na orientacao da estratégia. Este tema
retrata o comportamento simbdlico do gestor, lider que articula a visdo estratégica,
considerando a participacdo dos membros da organizacdo que se colocam
contrarios a implementacao de estratégia pela corrente prescritiva/normativa (HART,
1992).

O tema “participacao” — surgiu quando os problemas para a implementacdo de
estratégia sugiram na década de 1990. Burgelman® (1983) citado por Hart (1992),
categorizou o comportamento dos membros da organizacdo como “induzido” e
“autbnomo”. O comportamento induzido esta relacionado a racionalidade perfeita,

em que os gestores, de forma deliberada e controle formal, induz em o

6 BURGELMAN, R. A model of interaction of strategic behavior, corporate context, and the concept of
strategy Academy of Management Review, 8 61-70, 1983



34

comportamento dos membros da organizacdo na execucdo da estratégia. No
comportamento auténomo, o gestor motiva os membros da organizagdo para a
produtividade e inovacdo. Dessa forma, eles sugerem melhorias e oportunidades de
novos negoécios ao nivel tatico que leva ao estratégico e suportam estratégias

emergentes. O gestor tem um papel de incentivador.
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Conforme demonstrado no QUADRO 1, a maior parte das tipologias encontra no

tema “racionalidade perfeita”, proveniente da corrente tedrica prescritiva e normativa.

TEMAS
RACIONALIDADE
Perfeita ou - . L
Autores compreensiva Limitada Visao Participacao
. . Organizacional e
Allison (1971) Racional burocratico
. Emprendedor e .
Mintzberg (1973, 1978) planejamento Adaptativo
Normativo e Comportamental.
Nutt (1981-1984) burocratico grupo adaptativo
. . Comando e . :
Borgeois e Brdwin (1984) mudanca Colaborativo Cultural Crescimento
o Satisfagéo e . -
Grandon (1984) Otimizador incremental Cibernético Random
Chaffe (1985) Linear Adaptativo Interpretativo
Administrativo
Shirivasta e Grant (1985) autocratico e Adaptativo Politico
burocratico
Ideologico e
. Empreendedor Processo e Desconexo e
Mintzberg e Waters (1985) planejamento Concenso iﬁﬁ;ia Imposicéo
: Plano, Pretexto e ~ :
Mintzeberg (1987) Posicao Padrao Perspectiva
Ansoff (1987) Sistematico Adbhic e reativo Orgéanico
. Indutivo e
Nonaka (1988) Dedutivo Compreensivo

Quadro 1 — Categorizagao das tipologias

Fonte: HART,1992. p. 331

Mintzberg (1973) destaca trés tipologias da racionalidade perfeita (QUADRO 1): o
tipo empreendedor, em que o gestor impée aos membros da organizacdo as
estratégias; o tipo adaptativo em que o gestor elabora respostas as
descontinuidades do ambiente; e o tipo de planejamento, em que o gestor elabora

planos analiticos, sistematicos e formais.

Diferentes sdo as dimensdes da racionalidade perfeita, evidenciada no QUADRO1: o
tipo comando, de Borgeois e Brodwin (1984); o administrativo e autocratico, de
Shrivastava e Grant (1985) em que o processo é centralizado na alta administracao;
o tipo racional, de Ansoff (1973); o normativo de Nutt (1984); o linear de Chaffee
(1995); o dedutivo de Nonaka (1988); o sistematico, de Ansoff (1987); o otimizador,
de Grandori (1994) e o de planejamento, de Mintezberg e Whaters (1985), com um
processo altamente formal, analitico e sistematico (ROMAN NETO, 2006).
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As tipologias caracterizadas na racionalidade limitada sdo exemplificadas por
Chaffee (1985); o tipo adaptativo por Shrivastava e Grant (1985); o tipo adaptativo e
de satisfacéo, o cognitivo e politico por Mintzebrg e Whaters (1985); o organizacional
por Alisson (1971); o comportamental por Nutt (1984); o adhoc por Ansoff (1987), e
Grandon (1984); e o tipo adaptativo e padrao , por Mintzerg (1973 -1987).

Segundo Hart (1992) as categorias relacionadas ao tema ‘“visdo”, conforme
demonstrado no QUADRO 1, sdo exemplificados por Chaffee (1985) com o tipo
interpretativo. Neste tipo, o gestor leva os membros da organizacdo a pensar e agir
de modo que atendam aos resultados e interesses da organizagao.

Os cinco Ps da estratégia de Mintzberg (plano, padrao, pretexto, posicao e
perspectiva) refletem diferentes temas. Os quatro primeiros Ps demonstram niveis
diferentes de racionalidade, enquanto que a estratégia de perspectiva reflete ao
tema “visdo”. O gestor promove uma visdo ampla para a estratégia, de modo que ela
passa a apresentar caracteristicas da personalidade humana. A tipologia ideolégica
e a de guarda-chuva de Mintzberg e Whaters (1985), também é caracterizada no
tema “visao”. No tipo ideoldgico, as estratégias emergem da opinido compartilhada
dos membros da organizagdo como uma visdo coletiva. Na estratégia guarda-chuva,
o gestor define os limites e os objetivos dentro dos quais os membros da
organizacao devem se comportar. O tipo cibernético de Grandori (1984) é similar ao
de guarda-chuva. A aprendizagem organizacional é enfatizada entre os membros da
organizacdo com objetivos determinados, como ocorre na tipologia cultural de
Borgeios e Brodwin (1984). O gestor nesta tipologia foca os aspectos interpretativos
da estratégia e nos valores simbolicamente compartilhados como moderadores do

comportamento dos membros da organizagao.

O tema “participagdo” se manifesta na tipologia de Borgeios e Brodwin (1984),
Ansoff (1987) e Mintzberg e Whaters (1985). Nonaka também aparece neste tema
com trés tipos: dedutivo (estratégia elaborada tipo top-down, com racionalidade
elevada e baixa participacao), indutivo (estratégia elaborada tipo botton-up) e
compreensivo  (estratégia participativa). O gestor promove atividades
descentralizadas.
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Embora exista uma variedade de tipologias sobre o processo de formacdo de
estratégias, nenhuma delas é capaz de integra-las. Com este objetivo, Hart (1992)
sintetizou as diversas tipologias, definindo cinco tipos que denominou: comando,
simbdlico, racional, transativo e generativo. Os tipos comando, simbdlico e racional
concentram-se no tema “racionalidade perfeita’, o tipo transativo, no tema
“racionalidade limitada”, o tipo simbdlico, no tema “visédo” e o tipo generativo no tema

“participacao”.

A tipologia foi estruturada com base no comportamento e no papel desenvolvido por
gestores e membros da organizacdo. A comparacdo dos papéis possibilita

determinar os comportamentos.

O QUADRO 2 mostra as principais caracteristicas da tipologia de Hart (1992) e o

foco dos gestores em cada tipologia.

CARACTERISTICAS | COMANDO | SIMBOLICA | RACIONAL | TRANSATIVO | GENERICA

Missao *

*

Visao

*

Objetivos

*%k *%k

Estratégia

*%k

Estrutura

* * * *

Sistemas

Processos

* * * * * * *

*%k *

Pessoas

Foco primario *
Foco secundario **

Quadro 2 — Elementos da tiplogia de Hart (1992) e o foco por parte do gestor
Fonte: HART,1992. p. 335

Diferentes sdao os comportamentos em relacdo as caracteristicas de cada uma das
tipologias, conforme demonstrado no QUADRO 2. No modo simbdlico, os gestores
valorizam, essencialmente, a missdo e a visdo da organizacdo. No modo racional,
eles priorizam os objetivos, a estratégia competitiva e a estrutura formal e os
sistemas necessarios para a execu¢do. No modo transativo, a prioridade dos
gestores é sobre a concepcdo e promocao de sistemas eficazes e processos

organizacionais. No modo generativo, a énfase esta no sistema.

O QUADRO 3 apresenta uma sintese dos cinco modos de elaboracao da estratégia
e a relagao entre os gestores e os membros da organizagao:
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TIPOLOGIAS
DIMENSOES | COMANDO | SIMBOLICA RACIONAL TRANSATIVO GENERATIVO
Imperial Cultural Analitico Processual Orgéanico
Aée(sj}:iatizgga A estratégia é A estratégia é
Estilo A estratéqia cla vigéo o administrada de dirigida pelo A estratégia é
é diriaida gor pmisséo o maneira formal e | ajuste constante dirigida pelos
umgh’ derp voltadas estruturada em dos processos autores das
’ ara o planos interno. iniciativas
?uturo sistematicos.
. Mediador .
Comandante Treinador Chefe Patrocinador
dopagsegor Providenciar Motivar e Envolvimento e ErEp;JthiLaorrrLeigto Fomento e
9 direcéo. inspirar controle suporte
Papel dos Soldado Jogador Subordinado Ffrilé:rl%zntee Empreendedor
membros da | Obedeca as | Responda a Participe do partici A Experimente e
organizagao ordens mudancas sistema P P aceite riscos

Quadro 3 — Expectativas de papéis entre gestores e membros da organizagao
Fonte: HART, 1992. p. 334

O comportamento e os papéis dos gestores e membros da empresa podem variar de
acordo com a tipologia. No modo comando da tipologia proposta por Hart (1992), a
alta direcao formula as estratégias e espera que os demais membros da
organizacao cumpram as acdes estabelecidas. O processo é centralizado e
controlado pela cupula da organizagdo. O gestor exerce o papel de comandante,
que da ordens e faz cumprir as estratégias, e os membros da organizacao
comportam-se como soldados, que cumpram as decisdes das estratégias impostas

(HART,1992 citado por ROMAN NETO, 2006).

No modo simbdlico, o processo de formulacado de estratégias € conduzido pela alta
direcdo, que, por meio de simbolos e emogao, envolve 0s membros da organizagao
em um objetivo comum. Esta vis&do cria um senso de identidade para os membros da
organizacao e define os valores basicos da organizacado. O gestor tem o papel de
motivar e inspirar os membros da organizacdo, por meio de simbolos, metaforas,
valores organizacionais e persuasdo. O gestor cria uma visdo, uma missao para a
organizagdo, por meio de valores organizacionais compartiihados, que s&o
incorporados aos valores dos membros da organizacdo, com o objetivo de moderar

seu comportamento. O gestor incentiva os funcionarios a buscarem niveis elevados
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de desempenho (NONAKA’; 1988, citado por Hart 1992). Para tanto, desenvolve um
sistema de controle de valores compartilhados nos membros da organizacao, que €
manipulado por meio de dimensdes afetivas, cognitivas e emocionais. Essa visao é
incorporada, dando um sentindo de identidade dos membros da organizacdo com a
organizacdo. O papel dos membros da organizacédo é o de comportar-se como um
jogador que acompanha as mudancas (ROMAN NETO, 2006).

Segundo Hart (1992) quanto ao modo racional, existe o envolvimento dos membros
da organizagao, que fornecem dados para que a alta direcao determine a estratégia.
Os planos sao formais, com procedimentos sistematizados. As informacdes séo
compartilhadas por meio de planos de agdo detalhados, desenvolvidos de forma
analitica, sistematica e formal (planejamento estratégico). O gestor tem o papel de
controlador, que monitora constantemente os membros da organizacdo para
assegurar que os planos serao cumpridos conforme planejados. O comportamento
dos membros da organizacao é conduzido pelos sistemas organizacionais para que
comportem de maneira prédeterminada que atenda as expectativas dos gestores,
que analisam as informacbes e elaboram as estratégias. Os membros da
organizacdo se comportam como um subordinado que acata as decisées e

compartilha as informacgdes.

No modo transativo, as estratégias sao formadas por meio de uma interacdo da alta
direcdo com empregados, clientes, fornecedores, distribuidores e acionistas. A
aprendizagem é preponderante neste processo, que cria um ambiente que facilita e
incentiva o envolvimento, a participacdo e a comunicacao entre os diversos atores.
O gestor tem um papel importante ao reconhecer as acdes e padroes que,
intencionais e nao intencionais, contribuirdo para o futuro da organizacao. Ele atua
como um facilitador e articulador, unindo os resultados em comum e proporcionando
um sentido estratégico. O gestor promove canais de comunicacao entre as areas e
cria mecanismos para envolver 0s grupos de interesse, proporcionando o mais alto
nivel de participacdo dos membros da organizacdo nas decisbes (MINTZBERG,
1987b8, citado por ROMAN NETO, 2006). Ainda segundo Roman Neto (2006), o

" NONAKA,| Toward middle-up-daw management: acclerating information creation. Sloan
Management Review, v.29, n.3, p. 8-18,1988
¥ MINTZBERG,H. Crafiting Strategy. Harvard Business Review, v. 65, p. 66-75, 1987b
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papel dos membros da organizacao €; portanto, altamente participativo.

No modo generativo, a alta direcdo incentiva o empreendedorismo na organizacao,
estimulando a iniciativa, a responsabilidade por riscos, a geracdo de ideias e a
possibilidade de experimentar. A estratégia emerge de baixo para cima (botton-up)
Os gestores incentivam a experimentacdo e estimulam as ideias inovadoras que
contribuam com a formacdo da estratégia. Sao implantados sistemas de
recompensa para valorizar as ideias, enfatizando os objetivos comuns e ajustando a
estratégia a estrutura organizacional. O papel do membro da organizagédo sera o de
correr ricos, ja que a estratégia relaciona-se ao comportamento individual e

autbnomo.

2.4 Inovacao

Neste capitulo sdo apresentados: o termo inovacdo e seu significado e 0os conceitos
de inovagdo segundo alguns tedricos. Na sequiencia abordam-se o processo de
inovacado, os tipos de inovacdo e as estratégias para inovacao adotados pelas

organizagoes.

Na economia, o conceito de inovagao foi introduzido por Schumpeter (1961) que
considerou a inovacao como forgca motriz do capitalismo. A teorias Schumpeteriana
considerou a inovacao como a introdugao de novos bens ou técnicas de producao e
de um novo produto ou de uma nova qualidade do produto e o surgimento de novos
mercados, novas ofertas de matéria prima. Estas composicées podem inovar todo
um sistema produtivo, estabelecendo uma nova forma de organizacdo, de uma

industria ou de um setor.

Schumpeter (1961) ainda cita que € normalmente o produtor que inicia a
transformacg&o econdmica. E como se consumidores aprendessem com o produtor a
desejar coisas novas ou diferentes daquelas que estao habituados a usar. O aparato
produtivo se modifica sob pressao, para atender as necessidades dos consumidores

que foram influenciados pelo produtor. Produzir € combinar materiais e forcas ao
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nosso alcance para produzir outras coisas ou 0s mesmos objetos de forma diferente,
combinando esses materiais e forcas diversamente. O desenvolvimento acontece

quando as novas combinag¢des surgem descontinuamente.

As “novas combinagbes” se apresentam de cinco formas Schumpeter (1961):
aceitacao pelo consumidor de um novo bem ou de nova qualidade de um bem, com
o qual nao esteja familiarizado; adocao de um novo método de produgcédo ou de uma
nova forma de tratar comercialmente uma utilidade; abertura de um novo mercado;
conquista de uma nova fonte de suprimento das matérias-primas ou produtos semi
industrializados (quer a fonte ja exista ou precise ser criada); e execucao de uma

nova organizagao industrial.

Sobre o papel incremental das inovacées, Schumpeter (1961, p. 94-95) afirma que,
“com frequéncia, as novas combinacdes extraem de composi¢coes antigas 0s meios
de produgdo necessarios, o que significa, nestes casos, o emprego diferente dos

suprimentos de meios produtivos existentes no sistema econémico”.

Dosi, Freeman e Fabiani (1994) definem inovacdo relacionando aos aspectos

técnicos, mercadol6gicos e organizacionais:

A inovagao esta relacionada essencialmente a descoberta, experimentacao,
desenvolvimento, imitagdo e adog@o de novos produtos, novos processos
de producdo e novos arranjos organizacionais. [...] E um fendmeno socio-
econbmico e ndo somente relacionado aos aspectos técnicos (Dosi,
Freeman e Fabiani 1994, p. 222).

Porter (1990),° citado por Bessant, Pavitt, Tidd, (2008), considera que “as empresas
alcancam vantagens competitivas através de acgbdes de inovagdo. Abordam a
inovacdo em seu sentido amplo, incluindo tanto novas tecnologias, quanto novas

formas de fazer as coisas”.

Druker (2000) ressalta a importancia do resultado e desempenho econdémico

associado a inovagao:

Inovacao nao é invengao, nem descoberta. Ela pode requerer qualquer das

® PORTER, Michael E. A Vantagem Competitiva das Nagdes, 1990.
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duas — e com frequéncia o faz. Mas o seu foco ndo é o conhecimento, mas
0 desempenho — e numa empresa isso significa desempenho econémico. A
inovacdo é aplicavel a descoberta do potencial do negdcio e a criagédo do
futuro. Mas sua primeira aplicagdo é como estratégia, para tornar o dia de
hoje plenamente eficaz e para levar a empresa existente para mais perto do
ideal (DRUCKER, 2000, p.129).

Inovacao é, ainda definida como a introdugdo de um bem ou servico novo ou que
tenha suas caracteristicas significativamente melhoradas. “Inovagcdo é a
implementacdo de uma nova (para a empresa) solucdo visando melhorar sua
posicdo competitiva, seu desempenho ou seu know-how (conhecimento)” (MANUAL
de OSLO, 2005 p.57).

O termo inovacao vem do latim innovate, que significa “fazer de novo”. “Inovacao é
um processo de fazer de uma oportunidade uma nova ideia e de colocé-la em uso
da maneira mais ampla possivel” (BESSANT; PAVITT; TIDD, 2008, p. 86). Para os
autores inovacao € movida pela habilidade de detectar oportunidades e tirar proveito
delas. E um processo chave do negécio da empresa, associado com a renovagao e
a evolugcao do negdcio.

As definicoes sobre inovagao sao varias e podem ser diferentes em terminologia,
mas todas enfatizam a necessidade de completar os aspectos de desenvolvimento e

da exploragédo de novo conhecimento, e ndo apenas invengao.

Thomas Alva Edson, um dos inovadores mais bem sucedidos dos estados Unidos,
fundou uma empresa que foi responsavel por oferecer produtos que incluem a
lampada elétrica, o flme de 35mm para gravacao cinematografica e, até, a cadeira
elétrica. Possui mais de mil patentes registradas. Edson descobriu que a inovagao é
mais do que ter uma nova ideia, € acima de tudo, o processo de desenvolver seu
uso pratico. Percebeu que sua invencdo, a lampada elétrica, tinha pouca
aplicabilidade em um mundo que nao tivesse tomada a que pudesse ser ligada.
Passou, assim, com toda sua equipe, a construir uma infraestrutura completa de
geracdo e distribuicdo de eletricidade, que incluia suportes e luminarias,
interruptores e fios condutores. Com isso, em 1882, estava funcionando a primeira
estacdo de energia elétrica em Manhattan. Nos anos que se seguiram, construiu
mais de 300 estagdes de forca mundo a fora (BESSANT; PAVITT; TIDD, 2008, p.
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85).

Bessant; Pavitt; Tidd (2008), com base no exemplo que relatam de Edson; explicam
que é preciso conhecer o processo de inovacao como um todo. A compreensao de
apenas parte do processo proporciona que as praticas adotadas para gerencia-lo
também sejam apenas parcialmente Uteis, mesmo que bem executadas e bem
intencionadas. A invencao é o primeiro passo para difundir e disponibilizar uma nova
idéia. Porém ser um bom inventor ndo garante o sucesso comercial. Uma boa idéia
s6 tera sucesso se houver bom projeto gerencial, desenvolvimento mercadologico e

financeiro, e acdes corporativas que sustentem o projeto.

A inovacao estd associada a renovacgao, vista como um processo central da
organizacdo, que recicla e disponibiliza sua oferta ao mercado. Dessa forma, a

inovacao pode ser relacionada a sobrevivéncia e crescimento da organizagao.

2.4.1 Processo de inovacao

O processo de inovacdo nas organizagcdes € complexo e envolve variagcdes de
formas, que diferem de empresa para empresa. O objetivo desta secdo foi o de
discutir esses processos como “ponto-chave” do negdécio para as organizagdes

contemporaneas.

O processo de inovacao nas organizacbes, segundo Oliveira (2003), envolve
particularidades na construcdo do conhecimento, podendo diferenciar de
organizacao para organizacao: criacao de laboratoérios proprios de P&D, contratacao
de pesquisa terceirizada e desenvolvimento de solu¢cdes de problemas a partir de
experiéncias praticas. O autor ressalta que o processo de inovacado tem evoluido
para uma abordagem mais interativa em detrimento da visdo estritamente
sequencial. Os modelos sequenciais apresentam uma visdo simplificada da
inovacao que era criada em laboratérios cientificos, “empurrada para o mercado ou

“puxada” pelo mercado e desenvolvida posteriormente. Na nova abordagem, mais
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interativa, o processo de inovagao envolve a aprendizagem, que promove o encontro

entre desenvolvimento tecnolédgico, competéncia e necessidade do mercado.

A incerteza € uma caracteristica essencial da inovacado, a qual dificulta prever o
resultado do processo de prospeccdo ou determinar o melhor caminho para uma
meta particular e reflete em limitacdes para seu planejamento (ROSENBERG'"
,1994 citado por OLIVEIRA, 2003).

Segundo Rothwell ' (1992) citado por Oliveira (2003), o processo de inovagio evolui
e estda composto por cinco geragoes:

Modelo linear simples "empurrado™ pela tecnologia — inicia-se com a atividade
de pesquisa; desenvolve e passa para a producao; e atinge o mercado. Cada etapa
€ disparada pelo resultado da etapa anterior sem retro-alimentacao.

Modelo linear simples "puxado” pelo mercado — a demanda determina tanto a
direcdo quanto o tamanho da atividade inventiva, uma vez que, segundo
Schmookler'? ;1966 citado por Oliveira, 2003, a diregdo da mudanca tecnolégica
responde a forgcas econémicas, o que faz com que os recursos disponibilizados para
a atividade inventiva sejam determinados, primariamente, pelas forcas do lado da
demanda (puxadas pelo mercado). Rosemberg' (1982), citado por Oliveira (2003),
chama a atencédo para o fato de que, ao enfatizar a importancia das forcas do lado
da demanda na determinacdo da direcdo da mudanca tecnoldgica, Schmookler
(1966), de alguma forma, negligenciou a importancia do lado da oferta (empurradas
pela tecnologia) ou fez suposi¢des simplistas sobre seu papel.

Rosenberg citado por Oliveira (2003), critica também a afirmacao de Myers e
Marquis (1969, p. 60) de que "o reconhecimento da demanda € um fator de inovagao
mais frequente do que o reconhecimento do potencial técnico", apontando vérias

" ROSENBERG, N. Exploring the Black Box: Technology, Economics and History, Cambridge, UK,
Cambridge University Press. 1994.

""ROTHWELL, R. Successful industrial innovation: critical factors for the 1990s. R&D Management.
v. 22, p. 221-239. 1992.

'2 SCHMOOKLER, J. Invention and Economic Growth. Harvard University Press, Cambridge, MA,
USA. 1966.

' ROSENBERG, N. Inside the Black Box: Technology and Economics, Cambridge, UK,
Cambridge University Press. 1982
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falhas em sua metodologia de pesquisa. De forma geral, Rosemberg (1982), citado
por Oliveira (2003), aponta a fraqueza do referencial conceitual de véarios estudos
que defendem a primazia do mercado na determinacdo da direcdo na mudanca
tecnoldgica, argumentando que nao lancam insights sobre a complexidade do
processo de inovacdo. Exemplifica que a definicdo de "empurrado pela tecnologia”
de Myers e Marquis (1969) implica que a mudanca tecnolégica é considerada por
eles como causadora da inovacdo apenas nos casos em que absolutamente
nenhuma atencdo € dada ao retorno econémico provavel em decorréncia da
inovacao (ROSEMBERG, 1982 citado por OLIVEIRA, 2003).

Modelo de ligacao reconhecendo a interacao entre diferentes elementos e o
constante feedback entre eles — busca integrar as duas abordagens considerando
que tanto a crescente base de conhecimento da ciéncia e tecnologia quanto as
demandas de mercado desempenham papéis primordiais na inovagdo. (MOWERY"
e ROSEMBERG, 1979, citados por OLIVEIRA, 2003). Estes autores consideram que
a existéncia da demanda de mercado e a oportunidade tecnoldgica deveriam ser
consideradas necessarias e complementares, e nao condigdes isoladamente

suficientes para a ocorréncia da inovagao.

Modelo paralelo — integra a inovacado interna a empresa com a inovacdao em
parceria com clientes e fornecedores, com énfase nas ligacées de aliangas -
enfatiza-se a integracdo e a parceria entre as atividades de inovacao, de forma que
P&D, Producdo e Marketing estejam simultaneamente engajados no processo de
inovagdo como uma equipe de desenvolvimento integrado. Este modelo foi primeiro
desenvolvido na industria automobilistica japonesa, dando énfase a atividade de
diferentes especialistas, a saber: marketing, pesquisa e desenvolvimento,
desenvolvimento de produto, engenharia de producdo, fabricacdo de pecas
(fornecedores) e manufatura. Neste modelo, tanto clientes como fornecedores
desempenham um papel cooperativo e mesmo os competidores sdo considerados
como parceiros em aliancas estratégicas e joint ventures (ROTHWELL, 1992'%;

“MOWERY, D., ROSENBERG, N. The Influence of Market Demand Upon Innovation: A Critical
Review of Some Recent Empirical Studies”, Research Policy, v.8, pp. 103-153. 1979.

' ROTHWELL, R. Sucessful Industrial Innovation: Critical Factors for the 1990s, R&D Management,
v. 22, n. 3, pp. 221-239.
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19946, citado por OLIVEIRA, 2003).

Modelo de integracao sistémica — forte atuagcdo em rede, respostas flexiveis e
personalizadas, inovacdo continua — considera a integracdo e a parceria das
atividades como fator primordial, com aplicacdo de tecnologias de informacao para
agilizar o processo de desenvolvimento de produto. A industria japonesa serviu de
motivacdo para a busca de um modelo que vé a inovagdo Como um pProcesso
envolvendo multiplos fatores o que requer um bom nivel de integracéo intra e extra-
empresa e que é facilitada por redes de computadores, em particular a Internet
(ROTHWELL, 1992, 1994, citado por OLIVEIRA, 2003).

Rothwell (1992, 1994), citado por Oliveira (2003) afirma que a abordagem de quinta
geracao é muito semelhante a da quarta geragdo, em que a propria mudanca
tecnoldgica esta, ela propria, em mudanca. O autor cita alguns fatores gerenciais
organizacionais e tecnolégicos que contribuem para maior velocidade e eficiéncia na

inovacao, sao eles:

e Estratégia baseada no tempo — ser rapido e inovador torna vantagem
competitiva;

e Compromisso e suporte da alta geréncia - envolvimento da alta direcéo
desde o inicio do projeto para evitar mudancas e retrabalho;

e Preparagdo adequada — viabilizar recursos e mobilizar compromissos,
avaliar, analisar e planejar o projeto, obter o apoio de toda da equipe
envolvida no projeto;

e Eficiéncia nas atividades indiretas — administracéo, controle e coordenacao
do projeto sdo importantes, exigindo agdes que garantam a eficiéncia para
reduzir o impacto em tempo e custo;

e Adotar uma estrutura horizontal com menores niveis hierarquicos - maior
autonomia dos gerentes e menor niumero de niveis hierarquicos implicam
agilidade nas aprovacoes de providéncias;

e Emprego de equipes integradas (transfuncionais) durante o
desenvolvimento e a Prototipagem - interacéo interfuncional,

e Campebes de produto e lideres de projetos comprometidos e com poder:

16 ROTHWELL, R. Industrial Innovation: Success, Strategy, Trends. In: DOGSON, M., ROTHWELL,
R., The Handbook of Industrial Innovation, Cheltenham, UK, Edward Elgar, pp. 33-53. 1994.
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contribuem para rapidez e o sucesso do desenvolvimento de produto;
Compromisso para controle de qualidade - aumenta eficiéncia do
desenvolvimento e reduz o tempo de projeto;

Estratégia de desenvolvimento incremental - diminui o salto tecnolégico
entre cada passo;

Qualidade na especificacao inicial do produto - reduz o impacto no custo e
economiza tempo com mudangas néo planejadas;

Adotar estratégias de reutilizacdo — usar componentes de modelos
anteriores nos projetos atuais;

Desenho de produto combinando o velho com o novo - reutilizacdo de
design;

Flexibilidade projetada - criacdo de projetos que contenham flexibilidade
inerente que possibilitem que sejam estendidos para uma familia de
projetos (design robusto);

Economia na tecnologia — utilizar o conhecimento e a capacidade
tecnoldgica a uma ampla gama de produtos e projetos de montagens que
possam ser usados nessa gama extensa de produtos;

Ligagdes proximas com fornecedores primarios — aumenta a velocidade de
desenvolvimento e reduz custos;

Banco de dados de componentes atualizado — que contenham
caracteristicas de novos componentes de materiais, bem como sua
disponibilidade no estoque e fornecedores preferidos, de forma a facilitar o
inicio da fabricacao e reduzir o ciclo global do projeto;

Envolvimento de usuarios avancados - usuarios tecnologicamente fortes e
demandantes de inovacdo podem acelerar o desenvolvimento e reduzir 0s
custos ao participarem do projeto desde a concepcao;

Acesso a conhecimento tecnologico (know-how) externo — terceirizacao de
pesquisa e desenvolvimento bem como compra e licenciamento de
tecnologia podem acelerar o desenvolvimento de produto;

O uso de tecnologia da informacgao para comunicacao e compartilhamento
de Dados — contribui para aumentar a eficiéncia do trabalho em equipe.

O uso de sistemas de projeto auxiliado por computador (CAD) - aumenta
eficiéncia interna da equipe bem como a integracao entre fornecedores e
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fabricantes e entre fabricantes e clientes;

O uso de técnicas de protétipos rapidos - permite a rapida transposicao de
desenhos técnicos para protétipos fisicos;

Uso de simulacdo e modelagem - substituir o protoétipo fisico pela
simulacdo com Computador;

Criacdo de demonstracées tecnologicas - utiliza simulacdo para
demonstracao da viabilidade de conceitos;

Uso de sistemas especialistas como ajuda ao design - permite que o0s
inovadores apliguem técnicas heuristicas e agentes "inteligentes".

Complementando, Bessant; Pavitt; Tidd (2008) descrevem o processo de inovacao

que consideram ser comum a todas as organizacdes, o qual envolve trés etapas

(FIG. 2)

Etapa da “busca” — analisa 0 ambiente interno e externo, a procura de
ameacas e oportunidades para a mudanca,;

Etapa de selecdo — consiste em decidir como a empresa pode se
desenvolver melhor baseado na visao estratégia;

Etapa da implementacdo — consiste em traduzir a ideia em algo novo e
lancar nos mercados interno ou externo. Para a implementacédo, é
necessario levar em consideracdo: a aquisicdo de conhecimentos que
possibilitem a inovacdo por meio de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
ou de outras fontes de transferéncia tecnoldgica; a execucéo de projetos
com grande capacidade de solucdo de problemas em condicoes
imprevisiveis; o langamento e gerenciamento da inovagdao no mercado; a
sustentabilidade no longo prazo da inovacdo ou a renovacado da ideia
original; e a aprendizagem, em que as empresas podem construir a base

de conhecimento com base na progressao desse ciclo.
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Figura 2 — Processo de inovagao
Fonte: BESSANT, PAVITT, TIDD, 2008, p. 88.

Testar e procurar formas de gerenciar este processo de inovagdo para que se
constitua em uma boa solucado de renovacao é o desafio de toda empresa. Cada
empresa pode adaptar o processo de inovacado de acordo com suas peculiaridades
de forma a construir conhecimento. Grandes empresas contratam pesquisa
terceirizada ou constituem seu proprio laboratério de P&D. Empresas menores
utilizam de experiéncia pratica para o desenvolvimento e solucao de problemas.
Apesar das variacdes de empresa para empresa, 0 processo basico das fases da
inovacao permanece constante (BESSANT, PAVITT, TIDD, 2008).

Bessant; Pavit; Tidd (2008) consideram uma convergéncia entre dois pontos: a) A
inovacao € um processo, e ndo um evento isolado; e b) Os resultados sdo afetados
pelo processo, 0 que significa que pode ser gerenciado. Ressalta, ainda, que as
rotinas sdo importantes e aprendidas com a experiéncia ao longo do tempo. Outro
ponto de convergéncia é que a inovacao deve ser gerenciada de forma integrada
com o negocio.

Bessant; Pavit; Tidd, (2008) resumem a gestdo da inovagcéo em:

e Aprendizagem e adaptacdo sao fundamentais para um futuro incerto,
sendo a inovacao um imperativo;

e Inovacao é uma interacao de tecnologia, mercado e organizacao;
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e Inovacao € um caminho que a propria empresa tem que encontrar, muitas
vezes por meio de um processo geneérico;

e Empresas diferentes tém mais ou menos sucesso adotando rotinas
diferentes. Receitas gerais devem ser adequadas a organizacoes
especificas e relacionadas a tecnologias e produtos especificos;

¢ Rotinas sao padrées de comportamento que s6 se concretizam no longo
prazo e com base na aprendizagem. Sao dificeis de copiar e especificos
de cada organizacao;

e Gestao da inovacao é a busca de rotinas eficazes, € lidar com os desafios

da inovagao através de um processo continuo de aprendizagem.

O sucesso na gestao da inovagéao nao se resume em fazer uma ou duas coisas bem
feitas, e sim em ter um bom desempenho em todas as dire¢cdes. Conforme afirmam
Bessant; Pavitt; Tidd, (2008), ndo ha férmula magica, mas comportamentos
aprendidos, que os autores identificam em quatro grupos: inovacdo de sucesso
baseia-se em estratégia; depende de relacionamentos internos e externos eficazes;
exige mecanismos que possibilitem que a mudanca aconteca e somente acontece

dentro de um contexto organizacional apoiador.

2.4.2 Tipos de inovacao

Falar de inovacado para Bessant; Pavitt; Tidd, (2008) €&, basicamente, falar de
mudanca, que pode assumir diversas formas. Para tanto, definiram quatro tipos de
inovacdo, que categorizaram em o0s 4Ps da inovacado: produto, processo,
posicionamento e paradigma (FIG.3) :

e Inovacdo de produto — mudangas em produtos/servico que a empresa
oferece. Exemplo um novo modelo de carro

e Inovacao de processo — mudangas na forma como os produtos/servigcos
sao criados e entregues. Exemplo: mudangca nos métodos de fabricacdo

ou nos equipamentos utilizados para fabricar o carro.
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e Inovagdo de posicionamento — mudangas no contexto em que
produtos/servicos sao introduzidos. Exemplo: o relancamento de uma
bebida energética destinada ao mercado de fitness, em que agora é
relacionada a melhoria de desempenho da atividade fisica saudavel.

¢ Inovagao de paradigma — mudangas nos modelos mentais que orientam o
que a empresa faz. Exemplo: o conceito da empresa que criou 0
transporte aéreo de baixo custo.

PARADIGMA
(MODELO MENTAL)

T
o
e}
©
=
=
g
c
(0]
£
(0]
o
(&)
£

PRODUTO
PROCESSO  —— INOVACAO ) — (servigo)

(Incremental..radical) (incremental..radical)

(incremental..radical)

POSICAO

Figura 3 — O espaco da inovagéao

Fonte: Bessant; Pavitt; Tidd, 2008. p.33

Os quatro Ps da inovacao podem ocorrer ao longo do eixo da FIG. 3, desde a
mudanca incremental até a radical. A area indicada pelo circulo é o espaco para
inovacdo em que a empresa pode atuar. Se ela consegue atuar em todo o espaco, é
uma questao de inovacao estratégica.

Além dos 4Ps de inovacao propostos por Bessant; Pavitt; Tidd, 2008, abordam-se

aqui outros quatro tipos de inovacdo; descritos pelo Manual de Oslo (2009),
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relacionados a: inovacao de produto, inovacao de processo, inovacao de marketing

e inovagao organizacional.

TIPOS DE

INOVACAO DEFINICAO CARACTERISTICAS PRINCIPAIS
Uma inovagao de produto é a
mtroduggo d_e um bem ou servigo novo As inovagdes de produtos podem
ou significativamente melhorado no utilizar novos conhecimentos ou
gﬂeugggcper;nveisisssﬁglS:;?_c;t:”s“cas tecnologias ou podem basear-se em
Produto S novos usos ou combinagdes para
melhoramentos significativos em . .
e o conhecimentos ou tecnologias
espemﬁpggoes tecnicas, componentes existentes. O termo produto abrange
e materiais, softwares incorporados, bens com(') Servicos
facilidade de uso ou outras Gos.
caracteristicas funcionais.
iLrJn mia;gz\é?gagod:epacrfﬁ’g%goa de As inovagdes de processos podem visar
r(?du ao ogdistribui a0 novo ou reduzir custos de produgao ou de
P producao ¢ distribuicdo, melhorar a qualidade ou
rocesso significativamente melhorado. Incluem- | _. . T
S ainda, produzir ou distribuir produtos
se rrlludangas.3|gn|f|cat|vas em novos ou significativamente
técnicas, equipamentos e/ou melhorados
softwares. '
i’?ﬂ'nlc; \r/r?gﬁtoadéeon:j?ert(rert]lr;]%\?oaméto do de Inovacoes de marketing sao voltadas
me?rketin cgm mudancas para melhor atender as necessidades
. 1arketing as dos consumidores, abrindo novos
Marketing significativas na concepgao do produto

ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua
promocao ou na fixacdo de precgos.

mercados ou reposicionando o produto
de uma empresa no mercado, com 0
objetivo de aumentar as vendas.

Organizacional

Uma inovagao organizacional é a
implementagdo de um novo método
organizacional nas praticas de
negocios da empresa, na organizacao
do seu local de trabalho ou em suas
relacdes externas.

Inovagdes organizacionais podem visar
a melhoria do desempenho de uma
empresa por meio da reducdo de custos
administrativos ou de custos de
transacéo, estimulando a satisfacao no
local de trabalho, ganhando acesso a
ativos nao transacionaveis ou reduzindo
custos de suprimentos.

Quadro 4 — Tipos de Inovagéao

Fonte: Manual de Oslo, 2006 adaptado por Andrade'’, 2009.

Mudancas na producgéao e distribuicéo, isto é, se seu principal objetivo é melhorar a

qualidade, a flexibilidade ou a eficiéncia/reducédo de custos, contemplam inovagdes

de processo. Fatores relacionados a organizacao do local de trabalho identificam as

forcas essenciais por tras das inovagdes organizacionais (MANUAL DE OSLO,

2009).

Algumas mudancas realizadas pela organizacao, apesar de trazerem melhorias, ndo

'” ANDRADE, Mauricio Bergenthal de. Analise da gestdo de Projetos de design nos escritorios
prestadores de servicos em design de Porto Alegre. RS: baseado em estudos de caso. 2009.
Dissertacao (Mestrado em Design). PGDESIGN-UFRGS. Porto Alegre. 2009.
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sao consideradas inovagoes pelo Manual de Oslo, 2009. Séo elas:

a)

Interromper o0 uso de um processo - um método de marketing ou
organizacional, ou a comercializacdo de um produto. A interrupcdo de uma
atividade nao é inovacgao.

Simples reposicdo ou extensao de capital - a compra de equipamentos
idénticos aos ja instalados ou pequenas extensdes e atualizacdes em
equipamentos existentes ndo sao inovacao.

Mudancas resultantes puramente de alteracoes de precos - a mudancga de
preco de um produto ou da produtividade de um processo resultante
exclusivamente de alteragdes no preco dos fatores de producédo nao é
uma inovagao.

Personalizagédo - as empresas que produzem sob encomenda fazem itens
unicos e frequentemente complexos, de acordo com os pedidos dos
consumidores. A menos que esse item exclusivo apresente atributos
significativamente diferentes em relacdo aos produtos que a empresa
produzia anteriormente, ndo se trata de uma inovacao de produto;
Mudancas sazonais regulares e outras mudancas ciclicas.

O fato de a empresa comercializar produtos novos ou melhorados — a
comercializacao de produtos novos ou melhorados nao é, em geral, uma

inovacao de produto para o atacadista.

Outra dimensdo da mudanca em inovacdo € o grau de novidade e envolvimento

(TIGRE, 2006). Uma organizacao pode ter desde melhorias incrementais menores

até mudancas realmente radicais que transforma totalmente a forma como vemos ou

usamos as coisas.

A inovacao incremental segundo Tigre (2006), refere-se a introducado de qualquer

tipo de melhoria em um produto, processo ou organizacdo da producgdo. Ainda

segundo este autor, as inovagdes incrementais abrangem melhorias de design ou

qualidade dos produtos, de leiaute e dos processos, novas praticas de suprimentos

e vendas. As inovacoes incrementais, ao contrario da radical, ocorrem de forma

continua, ndao derivam necessariamente de atividades de P&D e normalmente sdo

resultado de aprendizado interno e da capacitacdo acumulada.
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Inovacao radical, para Tigre (2006), é algo absolutamente novo e normalmente
envolve novas técnicas de producdo e novas tecnologias, rompe trajetorias ja
existentes, inaugurando novas rotas tecnologicas, € fruto de atividades de P&D e
tem carater descontinuo no tempo e nos setores. A descontinuidade é citada por
este mesmo autor com o classico exemplo: “Muitas carrogas enfileiradas nao

formam um trem”. A inovacao radical rompe os limites da inovacao incremental.

O processo de gerenciamento da inovacao é importante, sendo diferente a forma
como se lida com a inovacgao incremental didria e com a inovagao radical que ocorre
ocasionalmente em produtos e processos. Na maioria das vezes, a inovagao ocorre
de forma incremental e o processo incremental traz ganhos cumulativos de eficiéncia
no longo prazo, as vezes, maiores do que mudangas radicais ocasionais. “O nivel de
novidade percebido € o que importa; a novidade esta no olho de quem vé”
(BESSANT; PAVITT; TIDD, 2008, p. 32).

2.5 Estratégias de Inovacao

Nesta secdo, procurou-se complementar a abordagem sobre estratégia,
especificamente tratando de estratégia de inovacéao.

Coombs'® (1994) citado por Oliveira (2003), afirma que as questdes relativas a
tecnologia e as relativas a estratégia nas organizacées estao fortemente ligadas. As
abordagens contemporéneas a gestdo estratégica da tecnologia demandam uma
analise das competéncias tecnoldgicas no repertério de ferramentas nos membros
da organizacdo, bem como no desenvolvimento do plano de negécios e da
estratégia. A caracteristica central destas abordagens esta em integrar os seguintes

componentes:

e analise do crescimento potencial de mercados particulares;
e analise das alternativas de posicionamento da organizacdo nestes

mercados;

'® COOMBS, R., TOMLINSON, M.Patterns in UK Company Innovation Styles: New Evidence from
CBI Innovation Trends Survey. CRIC Discussion Paper No 7, The University of Manchester,
Manchester, UK. 1998.
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e andlise (explicita) das tecnologias potencialmente relevantes para a

vantagem competitiva da organizacao.

A analise estratégica da tecnologia pode considerar tanto caracteristicas
tecnoldgicas "externas a organizacao”, como a maturidade da tecnologia, quanto
caracteristicas "internas a organizacao”, como sua competéncia nessa tecnologia,
sua capacidade de apropriar-se da tecnologia, o grau de contribuicdo da tecnologia
na posigado competitiva da organizacdo, em um certo mercado, € o quanto a
organizacao é relevante para um pequeno ou grande numero de mercados em seu
portifélio de negocios. Para tanto, o plano de negocios é reconhecido como a nocao
de um portifélio tecnolégico como um conjunto de ativos que "cria novas
oportunidades" ao mesmo tempo em que atende aos objetivos atuais. (COOMBS,
1994, citado por OLIVEIRA, 2003).

Coombs (1994), citado por Oliveira (2003), conclui que organizacbes com unidades
de neg6cio em mercados ja estabelecidos tendem a priorizar o sucesso financeiro
de curto prazo, investindo nas tecnologias que sejam diretamente relevantes a
competicdo nesses mercados. Esta atitude, excessivamente "puxada pelo mercado”,
leva a uma menor énfase na busca de novas tecnologias com retorno incerto e mais
de longo prazo. Dessa forma, existe uma relacado entre as estratégias competitivas
genéricas (Porter, 1980) e as estratégias tecnolégicas das empresas. Empresas que
priorizam a lideranca em custos tendem a optar por inovagées de processo, ao
passo que aquelas que buscam diferenciacao enfatizam inovagcées em produto.

Em setores com intensas exigéncias de mudancas tecnoldgicas, ocorrem 0s casos
tipicamente "puxados pela tecnologia". Nestes casos, a empresa deve tentar buscar
um equilibrio entre as forcas "empurradas pela tecnologia" e "puxadas pelo
mercado". Porém as empresas de base tecnoldgica, genuinamente dirigidas pela
tecnologia, sdo normalmente excecdo, sendo que o P&D é conduzido em um
contexto estratégico, "dirigido pelo mercado", e sbé depende para seu orcamento
tecnoldgico do seu proprio orcamento operacional, com um pequeno aporte da
organizacdo e com grande envolvimento de pessoal dos demais membros da
organizacao nao pertencentes ao quadro de P&D em sua gestdo (COOMBS, 1994,
citado por OLIVEIRA, 2003).
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As opcoes estratégicas em inovacao nas organizagdes sao varias, podendo ir desde

atitudes eminentemente inovadoras (préativa) até as mais passivas (reativa).

Freeman (1997) classificou as estratégias tecnolégicas que podem ser adotadas
pelas empresas em seis tipos. Estas estratégias podem ser adotadas em separado
ou em conjunto e podem mudar ao longo do tempo, dependendo da necessidade e

objetivos dos dirigentes.

Estratégia ofensiva — totalmente voltada para inovacdo. Para adotar esta
estratégia, a empresa precisa ter boa capacidade criativa e técnica, seja
internamente ou por meio de acessos privilegiados a laboratérios de pesquisa e
desenvolvimento. A estratégia ofensiva busca lideranca tecnoldégica com inovacao
de produto, processo de producdo, modelo de negdcio, forma de relacionamento
com clientes, logistica de distribuicdo ou no desenvolvimento de design original.
Para isso, envolve investimento ndo apenas em P&D, mas também em todas as
outras funcdes também importantes como marketing, logistica, capacitacdo de
recursos humanos, aprimoramento no relacionamento com os clientes por meio de
cursos e assisténcia técnica. Esta estratégia envolve grandes riscos e investimentos

de longo prazo, sendo a capitalizagao do empreendimento fator critico de sucesso.

Estratégia defensiva — parcialmente voltada para inovacado. A empresa que adota a
estratégia defensiva ndo quer ser deixada para tras em termos tecnolégicos, mas
nao quer ser a pioneira, ndo quer arriscar. Prefere esperar e aprender com o erro
dos pioneiros e ai apresenta solugbes competitivas, ganhando mercado do
concorrente. Busca superar os inovadores. Para isso, precisa investir em
capacitacao técnica prépria. A capacidade tecnoldgica aqui precisa ser tao forte
quanto a da estratégia ofensiva, visto que a empresa tem quer ser rapida e
desenvolver produtos tdo bons quanto os do concorrente, incorporando diferencas
que a fagcam ganhar o mercado.

Estratégia oportunista —parcialmente voltada para inovagdo. Empresas que
adotam esta estratégia estdo associadas a exploracdo de nichos de mercado ou

oportunidades temporarias. A capacitacdo técnica neste tipo de estratégia esta no
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conhecimento das necessidades dos consumidores, o que faz com que a empresa

chegue rapidamente ao mercado.

Estratégia imitativa — passiva. A empresa que adota esta estratégia ndao quer
inovar nem aprender com os erros dos inovadores. Nao aspira grandes lucros nem a
ser lider de mercado. Ela quer apenas oferecer um produto semelhante aos ja
existentes no mercado por meio de copias ou licencas de fabricacdo. Para isso,
precisa ter certa capacitacdo técnica. Obtém vantagem competitiva através de
acessos privilegiados a canais de distribuicao, clientes fiéis a uma determinada
marca ou tipo de servico e localizacdo geografica no mercado. A estratégia imitativa

proporciona margens de lucros muito apertadas.

Estratégia dependente — passiva. Empresas que adotam esta estratégia sé
promovem mudancas em seus produtos ou processos por demanda dos clientes ou
controladores e dependem de outras empresas para realizar as inovacdes. Nao tém
capacitacao técnica prépria para fazer qualquer tipo de alteracdo. Muitas vezes, a
empresa adota esta estratégia por exigéncias dos parceiros comerciais ou
controladores. Normalmente, sdo empresas que fabricam produtos para serem
comercializados por terceiros, empresa que operam sob regime de franquias,
subsidiarias de outras que mantém controle centralizado sobre as atividades de P&D
ou que adquirem tecnologia de terceiros sem esforco préprio de capacitacao.

Estratégia tradicional - reativa. Empresas que adotam esta estratégia
praticamente ndo inovam, porqgue nem o mercado nem a concorréncia demandam
mudancas. As pequenas alteracées que realizam beseiam-se na experiéncia pratica
dos colaboradores. Geralmente, contam com um produto conhecido no mercado ou
a reputacao esta justamente no carater artesanal. Dai, as mudancas nao sao bem
aceitas. Lidam com controle rigidos de custos, falta de recursos para atividades de
retorno no longo prazo e sdo muito sensiveis a precos. Correm risco de serem

expulsas do mercado.

Hobday, Rush e Bessant (2004'%; 2007%°), citados por Schnorr (2008), avaliaram a

19 Hobday, M., Rush, H. and Bessant, J. Approaching the Innovation Frontier in Korea: the
Transition Phase to Leadership [J]. Research Policy, 2004, 33:1433—-1457. 2004.
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capacidade tecnolégica das empresas coreanas em quatro tipos de posicionamentos
estratégicos; indo ao encontro da classificacao de estratégias proposta por Freeman
(1997)

e Passivo — a inovacao nao é vista como fonte de lucros. Relaciona-se ao
tipo adaptativo e dependente de Freeman (1997);

¢ Reativo — a inovacao é percebida como importante, mas a empresa nao
tem capacidade para realizar inovagdes no mercado, agindo de forma
reativa. Relaciona-se ao tipo tradicional de Freeman (1997);

e Estratégico - as atividades de inovacao estao alinhadas com as estratégias
da empresa e 0s projetos de inovacao sao continuos. Relaciona-se ao tipo
ofensivo de Freeman (1997);

e C(Criativo — essas empresas tém uma estrutura de desenvolvimento
tecnoldgico;

e fazendo da gestdo de inovacdo a principal estratégia do negécio.

Relaciona-se ao tipo ofensivo de Freeman (1997).

Kim (2005) relaciona estratégia de inovacao aos tipos de mercado, reconhecendo
dois tipos: os oceanos vermelhos e oceanos azuis. Os oceanos vermelhos sao
representados por todos os setores hoje existentes, em que as regras do jogo séo
conhecidas e ha a “briga de foice” que ensanguenta as aguas, pois 0s mercados sao
extremamente competitivos, com menores possibilidades de lucro e crescimento. Os
oceanos azuis abrangem todos os setores ndo existentes. As regras do jogo ainda
nao estao definidas e os mercados ainda nao inexplorados, cheios de possibilidades
para o crescimento e o lucro. O autor propbe uma estratégia do oceano eficaz em
Nao assumir riscos as cegas.

Davila?! et al. (2007) citados por Schnorr (2008) complementando o modelo de Kim,
estabelecem dois tipos de estratégia de inovacéo: (a) jogando para ganhar, em que
a empresa é caracterizada por uma estratégia de alto risco, com inovacoes radicais
frequentes, com ideias e produtos que revolucionam o mercado; e (b) Jogando para
nao perder, em que a empresa é caracterizada por desenvolver uma estratégia com

% Hobday, Mike and Rush, Howard. Upgrading the Technological Capabilities of Foreign
Transnational Subsidiaries in Developing Countries: The case of electronics in Thailand Research
Policy, 36 (9). pp. 1335-1356. ISSN 0048-7333. 2007.

# DAVILA,T EPSTEIN, M.J e SHELTON,R. As regras da inovacao. Wharton School Publishing?
Bookman, Porto Alegr, 2007.
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intencao de sucesso, porém por meio de inovagdes incrementais oportunistas. Sao

mais cautelosas e os riscos sao mais calculados.

Adaptando a tipologia de Freeman (1997), Zawislak e Marins (2007), citado por
Schnorr (2008), apresentam outra classificacao de opg¢des estratégicas:

e Adaptadora — desenvolve acbes de inovacdes deliberadas, por meio de
inovagdes incrementais a tecnologia e vigor na empresa;

e Seguidora — espera 0s movimentos do seu setor no mercado para
deliberar ac6es de inovacao;

¢ Inovadora — busca constante em ser lider tecnoldgico e de mercado.

O QUADRO 5 apresenta uma sintese das varias opc¢des de estratégias de inovacao
apresentadas pelos autores e apresentadas ( Freeman, 1997, Hobday et.al. (2004,
2007), Kim (2005), Davila et al. (2007), Zawislak e Marins® (2007)

AUTORES E TIPOS DE ESTRATEGIA DE INOVACAO
Freeman Hobday et al. Davila Kim Zawislak e
© (1989) (2004; 2007) (2007) (2005) Martins (2007)
o
S 3 Tradicional Passiva
o 3 Navegando Adaptad
o e g aptadora
[S) ‘» Dependente no oceano
= é) Reativa Joqando para vermelho
Q 5] L nao perder
cDU = Imitativa
> i Seguidora
2 Oportunista
2 s Estratégica
w 5 Defensiva
S| B
A 3 Jogando para Navegando
o £ ganhar no azul
— » Inovadora
g Ofensiva Criativa

Quadro 5 — Tipos de estratégia de inovagao
Fonte: Schnoor, 2008, p.30

2 ZAWISLAK, P. A.; MARINS, L. M. Strengthenig the Innovative Activity in Developing Countries: A
Proposal of Total Innovation Management System and Non-conventional Indicators Jornal of
technology Management & Innovation v.2 n. 44-54. 2007.
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Diante das varias opcoes de estratégias de inovacao apresentadas pelos autores e
apresentadas no QUADRO 5 ( Freeman, 1997, Hobday et.al. (2004, 2007), Kim
(2005), Davila et al. (2007), Zawislak e Marins®® (2007) - percebe-se que as
empresas podem adotar estratégias mais inovadores ou estratégias menos
inovadoras, dependendo do seu estilo. Empresas voltadas para estratégias de
inovacdo buscam evolugdo tecnoldgica continua, inovando processos, produtos e
servicos. Priorizam a tecnologia e a inovacdo como forma de melhorarem seu
desempenho competitivo. Para isso, modernizam tecnologias de processo e
diversificam seus produtos, melhorando a qualidade e as caracteristicas técnicas do
produto, além de agilizar o desenvolvimento dos projetos, dentre outros.

Para Schnoor (2008) as organizagbes mais inovadoras tém caracteristicas de
oportunistas, defensivas, ofensivas, estratégicas, criativas, que jogam para ganhar,

lideram inovagdes e mercados e navegam em um oceano azul.

Organizagcdes menos inovadoras tendem a valorizar os aspectos relacionados a
precos e eficiéncia produtiva, ndo dando énfase a evolucao tecnolégica como fator
de competitividade. Podem ser caracterizadas como tradicionais, dependentes,
imitadoras, passivas, reativas, adaptadoras, seguidoras, que jogam para nao perder

e que estao, muitas vezes, no oceano vermelho (SCHNOOR, 2008).

Concluindo, Schnoor (2008) afirma que as relagdes entre estratégia de inovacao e
as orientacbes da organizacdo sdao a chave para a construcdo de vantagens
competitivas. Seja qual for o foco que tenha sido escolhido pela organizacéo, seu
alinhamento com as atividades de rotina assegurauma estrutura que vai permitir a

sustentacdo da inovacao.

Para Bessant, Pavitt, Tidd (2008), a exploracdo do ambiente conduz a identificagao
de alvos potenciais para a inovagao, que responde e norteia o que fazer. Porém, nao
se trata de detectar o que os competidores realizam, o que os clientes demandam
do mercado.

2 ZAWISLAK, P. A.; MARINS, L. M. Strengthenig the Innovative Activity in Developing Countries: A
Proposal of Total Innovation Management System and Non-conventional Indicators Jornal of
technology Management & Innovation v.2 n. 44-54. 2007.
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Uma estratégia de inovagdo bem sucedida requer o entendimento dos
parametros fundamentais do jogo competitivo (mercados, concorrentes,
forcas externas, etc.) e também do papel que o conhecimento tecnolégico
pode desempenhar como um dos recursos desse jogo: como O
conhecimento pode ser acumulado e compartilhado, ser utilizado em novos
servigos/produtos e processos, como se pode adquirir conhecimento
complementar ou té-lo como apoio. Essas questdes dizem respeito néo s6
ao manejo do processo de aprendizagem no interior da empresa, como
também a investimentos ou aquisicdes — e montar rotinas eficazes de apoio
a esses processos é de importancia vital para o sucesso (BESSANT,
PAVITT, TIDD, 2008, p. 383).

As organizagdes ndo podem inovar aleatoriamente. Elas precisam de planos que
articulem como a inovagao vai proporcionar sobrevivéncia e crescimento, devendo
ainda alocar recursos para um portifélio de inovagdes fundamentados nesta visdo. E
preciso flexibilidade para monitorar e adaptar os projetos ao longo do tempo e

rigidez para suportar a continuidade e finalizagdo quando as incertezas surgirem.

Os autores Bessant, Pavitt, Tidd (2008) sugerem trés rotinas basicas, que devem ser

tratadas de maneira bem realista para a criacao de um planejamento:

e Analise estratégica — o0 que pode ser feito;

e Escolha estratégica — o que vai ser feito ( onde aplicar os recursos e onde
deixar de aplicar);

e Monitoramento estratégico — revisar ao longo do tempo se o caminho esta

correto.

Organizagdes que tém visdo do seu negdcio como um todo e que conhecem suas
competéncias tecnologicas e sua meta de trajetéria de desenvolvimento tém maior
possibilidade de sucesso do que organizacbes que inovam por impulso. "Estudos
sobre inovacdo de produto/servico apontam, regularmente para a falta de
sustentacao estratégica como um problema-chave (BESSANT, PAVITT, TIDD, 2008,
p. 384).
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2.6 Organizacao inovadora

O ambiente em uma organizacdo inovadora remete a tendéncia de lidar com
tecnologia ou sistemas complexos sob condicoes de mudancga dinamica. Mintzberg
et al., (2006) ressaltam que a configuracdo dos atributos do projeto nestas
organizacdes apresenta uma estrutura altamente orgénica, com pouca formalizacao
de comportamento, trabalhos especializados baseados em treinamento de
especialistas, confianca em equipes e em forca tarefa, em integracéo de gerentes de

diversas areas.

Esta organizacdo nao pode basear, segundo o autor, em forma de padronizagao
para coordenacgdo. Ela deve evitar a estrutura burocratica, com divisdo rigida de
tarefas, diferenciacao entre unidades, comportamentos formalizados e sistemas de
planejamento e extremo controle. A organizacdo inovadora precisa ser acima de

tudo flexivel.

Mintzberg et al. (2006) complementam que tais organizacdes, apesar de terem seus
projetos baseados no mercado, precisam encorajar € apoiar determinados tipos de
conhecimento especializado. Tendem, dessa forma, a se organizarem em matriz em
que os especialistas sdo organizados em equipes de projetos para fazer o trabalho
basico da inovacao. Para fins de coordenacao, pode ser exercida por aqueles que
tém conhecimento, ou seja, os proprios especialistas, e nao pelos que tém
autoridade. Na organizacao inovadora; os gerentes de todas as areas raramente
“administram” no sentido de dar ordens, pois ocupam o seu tempo exercendo sua
capacidade de integracado para coordenar o trabalho lateralmente entre as varias

equipes e unidades.

Complementando o pensamento de Mintzberg, Bessant; Pavitt; Tidd (2008)
consideram que no campo da inovagao “as pessoas sao nosso maior ativo”. A partir
das pesquisas da psicologia, todo ser humano é capaz de encontrar e resolver
problemas complexos. Quando este comportamento criativo é aproveitado entre
pessoas com diferentes habilidades, coisas surpreendentes podem ser alcancadas.

As pessoas sao, portanto, a chave para a solucao nas organizacdes, e nao parte do
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problema. A inovacao esta intimamente relacionada ao trabalho em equipe e a
interacao criativa de diferentes disciplinas e perspectivas.

Bessant; Pavitt; Tidd, (2008) relatam que uma ampla andlise realizada para o
Chartered Institute of Personnel and Development do Reino Unido em mais de 30
estudos realizados no Reino Unido e Estados Unidos desde o inicio da década de
1990 revela que ha uma correlacao entre a gestao de pessoas e o desempenho nos
negocios. A relagdo é positiva e cumulativa. Quanto mais eficaz forem as praticas,
melhor sera o resultado. O desafio da gestdo é conseguir criar espago para que
comportamentos inovadores possam prosperar. A soma de esforgcos de todos
normalmente tem impacto profundo na organizacdo. Bons exemplos disso sé&o o

“milagre da qualidade” e o Kaizen- melhoria continua na industria japonesa.

Inovagdo requer alto envolvimento. As habilidades criativas essenciais e a
capacidade de solucao de problemas sdo de dominio de todos, e ndo apenas na
esfera de especialistas em Tl, P&D, marketing e design.

Para o desenvolvimento de uma organizacao inovadora, é preciso um conjunto de
componentes que trabalham juntos para criar e fortalecer um ambiente prospero e
inovador. Inovacao remete, essencialmente, a aprendizagem e mudanca que em
geral custa caro, envolve riscos e, muitas vezes, causa rupturas. Bessant; Pavitt;
Tidd (2008) apresentam as principais caracteristicas de uma empresa inovadora, em
que abordam os niveis estratégicos, passando pela estrutura organizacional, as
pessoas, 0 ambiente, o foco no cliente e a aprendizagem organizacional. Os
componentes e as caracteristicas-chave de uma organizacdo inovadora sao
descritos no QUADRO 6.
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COMPONENTES CARACTERISTICAS CHAVES
Visdo compartilhada, Propésitos compartilhados e articulados. Comprometimento com
lideranca, Desejo de inovar alta direcao.

Organizagao que permite a criatividade, aprendizagem e
interagdo. Principal objetivo é encontrar o equilibrio entre
administracao organica e mecanicista e contingéncias
particulares.

Promotores, defensores e outras fungdes que energizam ou
facilitam a inovacao.

Estrutura apropriada

Individuos chave

Trabalho de equipe eficaz Uso adequado de equipes para solucéo de problemas.
Desenvolvimento individual Compromisso de longo prazo com ensino e treinamento para
continuo assegurar altos niveis de competéncia.

Dentro, entre a organizacao e fora dela. Internamente em trés
diregcbes: ascendente, descendente e lateralmente.

Inovacao de alto envolvimento | Participacéo de toda a organizagdo em melhoria continua.
Orientacdo aos clientes: interno e externo, extensivo ao trabalho
de rede.

Abordagem positiva a idéias criativas, apoiadas por sistemas de
motivacao relevantes.

Desenvolvimento dentro e fora da empresa de troca de
Organizagbes que aprendem | experiéncias, comunicacao, captura e disseminacao do
conhecimento.

Quadro 6 — Componentes de uma organizagao inovadora

Fonte: Bessant; Pavitt; Tidd, 2008, p. 487

Comunicacao extensiva

Foco externo

Ambiente criativo

A inovacdo tem a ver com incerteza e envolve tanto fracassos quanto sucessos. A
aceitacao da alta direcao em correr riscos € um grande desafio. Uma gestdo bem
sucedida exige um preparo em aceitar os fracassos como oportunidades para a
aprendizagem e o desenvolvimento. Esta incerteza inerente pode ser reduzida, por
meio de coleta de informacéao e pesquisa (ROBERT COOPER, citado por BESSANT;
PAVITT; TIDD, 2008).

Tendo a organizacdo inovadora que responder a um ambiente complexo e
imprevisivel, Mintzberg et.al. (2006) concluem que tal organizacdo nao pode se
basear em estratégia deliberada. As acbes nestas organizacdes, muitas vezes,
precisam ser decididas individualmente, conforme a necessidade do momento, nao
tendo como impor modelos de trabalho por meio de planejamento formal. A
estratégia é formulada inconscientemente por acées executadas em varios lugares.
Este € o motivo pelo qual ndo é possivel se basear em planejamento formal das

acOes na organizacgao.

Qualquer acontecimento que separe o pensamento da acéo e da formalizagdo da
implementacdo sera um fator impeditivo para a flexibilizacdo da organizagdo para
atender de forma criativa a seu ambiente dindmico (MINTZBERG et.al., 2006).
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Para Mintzberg et.al. (2006) as estratégias nas organizagdes inovadoras tém o
ambiente como precedente, respondendo continuamente a ele, conforme
demonstrado na FIG. 3. Cabe a lideranga formal buscar influenciar os dois lados
desta relacdo, negociando apoio com o0 ambiente, ao mesmo tempo em que impde

diretrizes gerais para a organizagao.

=

Ambiente

< Lideranca —* | Organizagéo

Figura 4 — Estratégia em organizagéo inovadora
Fonte: Mintzberg, Lampel; Quinn; Goshal, 2006, p. 346

O estrategista da organizacdo inovadora € o reconhecedor de padrdes, tentando
detectar padroes emergentes internos e externos na organizagado, encorajando as
estratégias emergentes viaveis e desencorajando aquelas nao forem apropriadas.

Os principais executivos de acordo com Mintzberg et.al. (2006), ndo gastam muito
tempo formulando estratégias explicitas. Eles concentram seus esforcos em
escolhas estratégicas, e resolvendo problemas que surgem nas estruturas fluidas.

A configuragdo inovadora ndo se baseia em autoridade, mas em acordos de
trabalhos fluidos, com poder baseado em experiéncia. Os gerentes nestas
organizacdes devem ser mestres em relacdées humanas, com capacidade de usar
persuasao, negociacao, coalizao, reputacdo e camaradagem para fazer com que as
equipes trabalhem tranquilamente. A dedicacdo dos gerentes concentra-se em
monitorar os projetos inovadores que nao sao faceis de serem controlados, por meio
de um acompanhamento pessoal e cuidadoso para assegurar que 0s projetos sejam
cumpridos conforme especificacdes, prazos e orcamento combinados (MINTZBERG
et.al., 2006).
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2.7 Empresas de base tecnoldgica

Nesta secao discutem-se o conceito e as caracteristicas de empresas denominadas

de base tecnoldgica.

Empresas de base tecnoldgica incorporam o conhecimento cientifico-tecnol6gico
como seu principal insumo de produgéo e relacionam entre si e com universidades
ou institutos de pesquisa. O desenvolvimento de suas atividades esta baseado na
utilizacdo de recursos humanos, laboratérios e equipamentos pertencentes as
instituicdes de ensino e pesquisa (MEDEIROS, 1992). Essas empresas sao também

denominadas de “empresas de alta tecnologia”.

Segundo Menck e Oliveira Filho (2008) as empresas de base tecnoldgica criadas por
meio de tecnologias desenvolvidas dentro da organizacdo de onde originam. Essa
organizacao pode ser uma universidade, um centro de pesquisa ou uma empresa
privada. Para Storey e Tether®* (1998) citados por Perussi Filho (2006), empresas de
base tecnoldgica sao aquelas cuja atividade demanda a gera¢ao ou uso intensivo de
tecnologias para a geracao de novos produtos, processos e servicos. Compreendem
empresas criadas com o fim de explorar um negécio baseado em determinado
conhecimento, cujo valor obtido originou-se do trabalho realizado por
empreendedores inovadores ou investigadores em universidades, institutos de
pesquisa, centros tecnolégicos ou departamentos de P&D de empresas
(FUNDECYT?, 2006, citado por PERUSSI FILHO, 2006).

Assim, as empresas de base tecnoldgica tendem a ser:

e especializadas em determinadas tecnologias;
e formadas por empreendedores com habilidades cientificas (mestres e
doutores);

e contam com incentivos proporcionados por polos tecnolégicos e fontes

2 STOREY, D.J.; TETHER, B.S): New technological based firms in the European

Union: an introduction. Research Policy. . n® 26. 1998.

% FUNDECYT Foundation for the Development of Science and Technology, Espanha. 2002..
Disponivel em:<http://www.urenio.org/metaforesight/partner2.html>. Acesso em 12.06.2006
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especificas de financiamentos;
e sdo, pelo menos em sua fase inicial, dada as consideragcées acima,
despreparadas para uma gestao de qualidade, assim como as empresas de

pequeno porte tradicionais.

O histérico das empresas de base tecnoldgica, segundo Bessant; Pavit; Tidd,
(2008); esta baseado nas experiéncias das empresas americanas, em especial nas
de biotecnologia, semicondutores e software. Estas empresas originavam-se de uma
empresa mae ou de uma incubadora, geralmente uma grande empresa ou uma
instituicao universitaria. Sao exemplos de incubadoras universitarias: a Stanford, que
criou o vale do Silicio, 0 Massachussets Institute of Techology (MIT) que criou a Rota
128 em Boston, a Imperial e a Cambridge, no Reino Unido. Os alunos do MIT
criaram 200 empresas de base tecnolégica no norte da Califérnia. Os alunos da
Stanford produziram empresa que valem um trilhdo de ddlares.

No Brasil, segundo Perussi Filho (2006) assim como na Europa e EUA a criacédo de
um ambiente propicio para inovagao aproximou as empresas das universidades, por

meio de processos de parceria que incluem o préprio governo.

Medeiros (1992) complementa afirmando que a forma eficaz de promover o
desenvolvimento tecnoldgico é por meio do apoio e da parceria pesquisa-empresa-
governo. Sendo estas parcerias bem conduzidas, é possivel assegurar a garantia da
qualidade de vida da populacdo, e nao apenas de uma elite privilegiada,

ingressando o Pais no novo século.

Para Bessant; Pavit; Tidd (2008), a propriedade intelectual criada e compartilhada
exerce um papel central da universidade, mas conduzi-lo para um ganho comercial €
um grande desafio. Os autores afirmam que muitas universidades ao se langarem na
exploragcdo comercial da tecnologia colocam demasiada énfase na importancia da
tecnologia e da propriedade intelectual e fracassam em reconhecer a importancia do
conhecimento do negdcio, da gestdo e outros aspectos inerentes e importantes para

a condugéo de um negacio.
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Os autores citam o “empreendedor académico”; cientistas que tentam gerenciar a
interfase entre a academia e a industria. Trés fatores sao citados pelos autores para
que a pessoa se lance neste empreendimento: influéncia dos antecedentes —
influéncias familiares, fatores genéticos e experiéncias anteriores; experiéncias do
incubador individual — experiéncia adquirida anteriormente com outros negocios; e

fatores ambientais — disponibilidade de capital e de servicos de apoio.

Para a obtencdo do sucesso no empreendimento, alguns desafios precisam ser

vencidos:

¢ Reconhecimento da oportunidade - capacidade de integrar conhecimento
e tecnologia especifica a uma aplicacdo comercial. Requer habilidade,
experiéncia, aptidao, visdo e circunstancias apropriadas para conectar
conhecimento cientifico ao mercado;

e Compromisso do empreendedor - p ersisténcia e, muitas vezes, decisoes
pessoais dificeis, por exemplo, permanecer ou ndo como académico;

e Credibilidade de empreendimento - bom relacionamento e credibilidade

com financistas, patrocinadores e clientes-chave.

“A criacdo de uma empresa de base tecnologica é a interacdo entre habilidade e
disposicao individuais e as caracteristicas de mercado e tecnoldgicas” (BESSANT;
PAVITT; TIDD; 2008, p. 550). O empreendedor académico/ técnico normalmente
decide pela criacdo da empresa para conquistar independéncia e evitar o vinculo
com grandes empresas, normalmente burocratas. Os autores salientam que o perfil
psicolégico, o histérico e a experiéncia técnica sao fatores determinantes para o
empreendedor decidir pela criacdo de uma empresa de base tecnoldgica.

Pesquisas realizadas nos EUA concordam que os empreendedores técnicos
apresentam comportamentos associados a risco moderado, mas nao irracional.
Gostam de descobrir solugcbes para os problemas, tendem a estabelecer metas
pessoais desafiadoras e necessitam receber feedback sobre seu desempenho
pessoal (BESSANT; PAVITT; TIDD, 2008).
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Segundo Man, Lau e Chan® (2002) citados por Menck e Oliveira, Filho (2008), a
habilidade de gerar ideias de negdcios inovadores € necessaria, mas ndao € uma
condicao suficiente para empreendedores desenvolverem negocios que criam valor,
com vantagens competitivas sustentaveis e com base na inovacao de seus produtos
e processos. E preciso haver competéncias multidisciplinares que incluam o
relacionamento e construgdo de aliangas, as competéncias conceituais,
organizacionais e estratégicas, e as de comprometimento. A construcao de equipes
multidisciplinares, se faz necessaria para o sucesso do negécio. Além do trabalho
com equipes multidisciplinares as empresas de base tecnoldgicas contemplam forte

investimento em P&D, necessitando de recursos para operacionalizar o negécio.

Markham?’ (2002) e Roberts® (1991) citados Menck e Oliveira e Filho (2008),
consideram que o fator humano, nesse contexto, é fundamental para o sucesso de
qualquer interagdo. As pessoas de elevada competéncia sdo primordiais para o
desenvolvimento do processo de inovacdo. Devem ser entendidas como as uUnicas
capazes de efetivamente, transferir tecnologia do meio académico para o setor
produtivo. Apesar da ideia de que € possivel “comprar” o desenvolvimento
tecnoldgico, as evidéncias empiricas reforcam cada vez mais que tecnologia, na
realidade, ndo se compra, mas se aprende e se transfere por meio de pessoas
qualificadas (CHAIMOVICH?, 1999; PLONSKII®, 1999; ROBERTS, 1991, citado por
MENCK e OLIVEIRA FILHO, 2008). Almeida®', (2006) citado por Menck e Oliveira
Filho (2008), menciona que optar pela interacdo e cooperacado significa buscar
relacbes em bases mais estaveis, nas quais elementos como confianga,

reciprocidade, complementaridade e disposicdo de continuidade estejam presentes.

® MAN, T.W.Y., LAU,T., & CHAN,K.F. The competitiveness of small and medium enterprises: a
conceptualization with focus on entrepreneurial competencies. Journal of Business Venturing,
17(2): 132-142. 2002.

¥ MARKHAM, S.K. Moving Technologies from to lab to marker, Research-Technology
Management, nov/dez. Vol. 45, p.31-42. 2002.

% ROBERTS, E.B., Entrepreneurs in High Technology — lessons from MIT and Beyond. New
York: Oxford University Press. 1991.

2 CHAIMOVICH, Hernan. Por uma relagido mutuamente proveitosa entre universidade de pesquisa e
empresas. Revista de Administracao, Sao Paulo v.34, n.4, p.18-22, out/dez. 1999.

% PLONSKI, G.A.) Cooperagao universidade-empresa: um desafio gerencial complexo. Revista de
Administracdao da USP 34, n.4, p.5-12. 1999.

8 ALMEIDA, E. Fundamentos da empresa relevante. Rio de Janeiro. Ed. Campus. 20086.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo trata dos caminhos metodolégicos adotados nesta pesquisa. A
pesquisa baseou-se em estudo de caso. Quanto aos objetivos, a pesquisa foi
descritiva e de natureza quantitativa. Descrevem-se, na sequéncia, a populagéo e a

amostra da pesquisa e a coleta de dados.

O estudo de caso da pesquisa foi realizado em uma empresa de tecnologia,
fabricante de equipamentos eletro-eletrdnicos.

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso tem se mostrado uma estratégia de
pesquisa adequada quando se fazem questdes sobre “como” e "por que”. Ainda para
o autor, o estudo de caso pode ser definido como um tipo de pesquisa empirica que
se baseia em multiplas fontes de evidéncias e procura investigar fenémenos
contemporaneos em seu contexto de vida real, principalmente quando ndo consegue

separar claramente os limites entre o fenébmeno e o contexto.

Esta pesquisa, quanto aos objetivos, foi descritiva. Para Vergara (2003), a pesquisa
descritiva expde caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, podendo
também estabelecer correlacao entre variaveis e definir sua natureza. A pesquisa
descritiva, partindo de um esquema conceitual e de pressupostos tedricos
construidos por pesquisadores anteriores, busca descrever as caracteristicas de um
fenbmeno especifico (COLLIS; HUSSEY, 2005). Ainda segundo Collis; Hussey
(2005), ela possibilita a obtengdo de informacdes sobre as caracteristicas de

determinado problema ou questao.

A pesquisa possui natureza quantitativa. Baseou-se na adaptacao do questionario
usado na tese de doutorado de Hondrio (2006) (ANEXO A) criando-se um
instrumento que une os construtos estratégia e inovacdo (APENDICE A).

O método quantitativo para Malhotra (2006), procura quantificar dados.

Este estudo de caso teve como populacédo todos os profissionais da diretoria e da
geréncia, total de 8 (oito), pertencentes a empresa foco do estudo, segundo
definicdo do organograma (ANEXO B).
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Uma populacao “é o agregado ou a soma, de todos os elementos que compartilham
algum conjunto de caracteristicas comuns e que compreende 0 universo para o
problema de pesquisa” (MALHOTRA, 2006). Ja para Malhotra (2006) a amostra é o
subconjunto da populagao selecionada para a participagdo do estudo de pesquisa.
Para Malhotra (2006), a elaboracdo da amostragem da pesquisa inicia-se com a
especificacdo da populacédo-alvo, que é a colecdo de elementos ou objetos que
possuem a informagao procurada pelo pesquisador. A definicdo da populacéo-alvo
deve ser feita com preciséo, pois envolve transformar a definicdo do problema em

uma afirmacgéo precisa de quem deve e de quem nao deve ser incluido na amostra.

A amostra foi composta por todos os diretores e gerentes da organizacdo que
representam todas as areas da empresa, resultando no total de 8 (oito) gestores.

4.1 Coleta e tratamento dos dados

A coleta de dados foi feita em duas etapas. A primeira compreendeu uma pesquisa
documental feita por meio do levantamento de diversos documentos e informacdes
disponibilizados pela empresa. Na segunda etapa, utilizou-se o questionario que foi
aplicado pela propria pesquisadora no més de maio de 2010. O questionario foi

estruturado em trés partes:

Parte 1 — Composta por questbes em que se buscou investigar dados dos
respondentes como: género, idade, formacgao, tempo de atuacdo na empresa e setor
de atuacdo. Estas questdes foram dispostas, basicamente, em escalas nominais e

ordinais;

Parte 2 — construida por 25 questdes fechadas, adaptadas do questionario Honério,
2006. Teve por obijetivo tipificar, usando a metodologia proposta por Hart (1992), a
formacao de estratégias adotadas pela empresa. A tipologia proposta por Hart
(1992) se classifica em diferentes maneiras de formagao estratégica: deliberada,
caracterizada pelos tipos comando, simbdlico e racional; e emergente, distinguida
pelos tipos transativo e generativo. Esta parte do questionario foi representada por
uma escala de resposta do tipo Likert de cinco pontos, que avaliou o grau de

concordancia e discordancia dos respondentes da pesquisa em relacéo as diversas
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perguntas que expressam o processo de formacao de estratégias na empresa foco
do estudo. Considerou-se como escore médio, ou mediana, o valor 3,0. O grau de
concordancia nesta escala graduava-se de “Discordo totalmente” a “Concordo
totalmente” o que significa dizer que as variaveis que apresentavam escores acima
de 3,0 indicavam uma situacao de concordancia e que escores abaixo deste valor
indicavam uma situacdo de discordancia parcial ou total. Nesta fase, as questdes,
inerentes a formacao estratégica, dividem-se de acordo com a tipologia de Hart
(1992) e os modos de formacgao de estratégia (QUADRO 7).

QUESTAO
MODOS DA & RELACIONADA
TIPOLOGIA DE HART DEFINICAO NO
QUESTIONARIO
MODO COMANDO | © Processo de formagéo .estratégica é cgntro~lado e 5 12,15, 19, 22
centralizado no nivel mais alto da organizacao.
o processo de formagao de estratégica é determinado por
MODO RACIONAL sistema~s forma}is e sistematizadqs die planejamento e 1,9,14 18
execugao, realizados pela alta dire¢cao por meio de dados
fornecidos pelos membros da organizagao..
0 processo de formagao de estratégica é conduzido pela alta
MODO SIMBOLICO direcao por meio dg sinjbolos e emo_gé.o envolvendo os 2.6.17, 20, 23
membros da organizagdo em um objetivo comum
estabelecendo uma misséo e visdo do futuro.
0 processo de formagao de estratégica é estabelecido por
MODO meio da interagao .entre a alta direcao e 0s atores internos e
TRANSATIVO externos da organizagéo, sendo a aprendizagem 4,7,10,13,25
preponderante num ambiente de envolvimento e
participacao.
O processo de formagao de estratégica € moldado por
MODO caracteristicas empreendedoras dos atores internos e por 38 11.16. 21
GENERATIVO ajustamentos continuos no processo e estimulo a geragao de T
novas ideias.

Quadro 7 — Definicao de estratégia - Tipologia de Hart
Fonte: Adaptado de Hon6rio (2006)

Parte 3 — elaborada em 14 questdes estruturadas, tendo as perguntas diversas
opcodes de escolha, em que o respondente somente poderia escolher uma delas. As
questbes baseavam-se no construto inovacdo e seu objetivo era identificar os tipos
de inovacdo adotados pela empresa e analisar a formulagdo estratégica e seu
alinhamento com processo de inovacdo. As questbes desta parte do questionario
foram adaptadas do Questionario de Pesquisa de Inovagdo Tecnolégica IBGE
(2005).

O questionério, segundo Malhotra (2006), € uma técnica estruturada de coleta de
dados que garante precisdo de registro, possibilita a comparagdo entre os dados

achados e propicia a facilidade no seu processamento. Ainda segundo o autor, € um
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instrumento de medida elaborado com perguntas, com o objetivo de obter
informacgdes do pesquisado. Deve transformar a informacao desejada em perguntas
que o0s pesquisados tenham condicdes de responder. Deve-se também ser

motivador e minimizar o erro da resposta.

Os dados coletadas foram tabulados e trabalhados de forma (média e frequéncia)
que, segundo Malhotra (2006, p. 419), sdo técnicas estatisticas de tratamento de
dados univariados - ou seja, que trabalham uma Unica medida de cada elemento da
amostra, ou item questionado.

O préximo capitulo refere-se aos resultados e principais discussdes em relacdo aos
objetivos propostos, bem como suas relacbes com os autores dos construtos
estratégia e inovacdo, que apoiaram esta pesquisa.

4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA FOCO DO ESTUDO

A empresa, foco de estudo dessa pesquisa foi fundada em 1976. Teve sua origem
no meio académico, entrelacando sua histéria de vida a formagdo em engenharia
dos dois fundadores, professor e aluno da Universidade Federal de Minas Gerais
(MOREIRA, 2009). O perfil empreendedor dos socios associados ao conhecimento e
0 interesse por pesquisa caracterizou a empresa de base tecnolégica e trouxe uma
histéria de pesquisa e desenvolvimento ao longo dos anos.

De capital genuinamente nacional, a empresa iniciou seu negdécio com a fabricacéao
de controladores de demanda de energia elétrica®®, atendendo ao mercado sob
encomenda. Foi pioneira no Brasil no desenvolvimento e fabricacdo desse produto,
vencendo, na época, barreiras pertinentes a empresas de base tecnolégica. Com o
sucesso de vendas do controlador de demanda, a proximidade com o ambiente
académico e a visdo de seus dirigentes, despertou o interesse da empresa em
acompanhar o estado da arte da engenharia eletrénica, o que abriu seus horizontes

% 330 controladores de cargas do sistema elétrico, isto &, desligando ou religando-os conforme o
nivel de demanda desejado, nunca deixando ultrapassar o valor programado pelo usuario.
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para a pesquisa em tecnologia de microprocessadores.

Com o falecimento prematuro de um dos sécios em 1986, veio mais tarde juntar-se
ao negocio outro integrante a sociedade — irmao do sécio co-fundador que com o
mesmo espirito empreendedor, formagdo em engenharia elétrica, especialista em
engenharia de software dedicou-se a pesquisa e desenvolvimento de novos

produtos.

Esta pesquisa deu origem aos primeiros softwares e hardwares fabricados pela
empresa. Foi um marco na empresa de grande avanco tecnoldgico: transformacéao
de controladores de demanda em microprocessadores. Esse projeto teve inicio
antes do langcamento do primeiro computador no Brasil.

Esta fase foi considerada pelos dirigentes como um grande aprendizado da
empresa, resultando nao sé no desenvolvimento de duas linhas de novos produtos -
carregador de bateria e no-breaks - como também na evolugdo do negdcio, com
implantacédo do planejamento estratégico, que gerou o desdobramento de varias

acOes de descentralizacao na estrutura organizacional.

Na década de 1990, a partir do Plano Collor, ocorreu uma queda brusca de vendas e
de investimentos no setor elétrico, comprometendo drasticamente as vendas de
duas linhas de produtos da empresa: controlador de demanda e carregador de
baterias. Tal situacdo ocasionou a desativacdo das duas linhas de produto,
provocando mais mudancas nas estratégias da empresa. A partir de uma analise
realizada por seus dirigentes sobre as condigcbes estruturais e sistémicas da
empresa e do conhecimento tecnolégico acumulado ao longo dos anos, a estratégia
de negécios da empresa foi redirecionada para a fabricacao exclusiva de no-breaks
inteligentes, linha de produto que permitiria melhores perspectivas de crescimento,
ja que o mercado de informatica na época ja se despontava com possibilidades de
um crescimento ilimitado. A partir dai a empresa rompe trajetorias ja existentes e

inaugura nova rota tecnolégica (DOLABELA, 2002).

A partir da década de1990, até os dias atuais, a empresa vem desenvolvendo sua
linha de no-breaks inteligentes voltado para o mercado corporativo, realizando
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inovagoes tecnoldgicas em sua linha de produtos. As agdes desenvolvidas dentro da
empresa, a formacao de redes de atividades terceirizadas na producao, revendas e
assisténcia técnica possibilitou a expansao do mercado comprador e o langamento
de novos modelos de no-breaks inteligentes. Contando com o conhecimento técnico
acumulado pela empresa, a ampliacdo de prestacdo de servico por meio das
revendas e assisténcias técnicas autorizadas, a profissionalizagdo da empresa
proporcionam em contrapartida ao apoio técnico da empresa novos conhecimentos
especificos sobre o mercado, contribuindo para a introdugcdo de melhorias no
produto, ganhos de qualidade, e aumento da confiabilidade na marca. (MOREIRA,
2009)

A empresa, além da participacao direta dos s6cios no desenvolvimento conta com
uma equipe prépria de P&D e parceria com universidades e centros de pesquisa. Ao
longo de sua histdéria passou por processos de profissionalizagdo, com a
implantacdo de programas de qualidade, certificacdo ISO 9000 e certificacdo de
produto, especializacdo da mao de obra, além de mudancas de processos e niveis
hierarquicos. O crescimento progressivo da empresa até entdo, volta a declinar suas
vendas em fungao da crise internacional de 2008 que afetou o Brasil e o mundo.

A partir da crise internacional de 2008 novamente a empresa redireciona suas
estratégias, passando a investir em pesquisa e desenvolvimento de uma nova linha
de produtos de baixo custo capaz de atender a outro mercado, o mercado varejista
até entdo nado explorado na perspectiva de alavancar o negécio e manter-se

competitiva.

Em 2010, além de sua linha de produtos para atender o0 mercado corporativo consta
em sua linha de produtos, 0 no-break, que atende ao mercado varejista.

A empresa foco do estudo, esta estruturada em trés niveis hierarquicos de gestao.
Os dois socios respondem pela presidéncia e vice-presidéncia da empresa, que,
além das funcdes de gestdo administrativa, participam ativamente da equipe de
P&D, somando os conhecimentos de eletrbnica de poténcia de um deles e
conhecimento de software do outro. A diretoria € composta de trés diretores —

administrativo/financeiro; comercial e técnico.
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As atividades operacionais e técnicas estdo integradas em departamentos que
abrangem as areas de: Compras, Financeiro, Projeto, Producdo, Recursos
Humanos, Suporte Técnico e Vendas. Por meio dos departamentos sao
desenvolvidas as atividades de producao, suporte e assisténcia técnica a revendas,
desenvolvimento de produtos, atendimento ao cliente, administracdo financeira,
compras, trato comercial, e, finalmente, as demais atividades de administragéo
interna e de recursos humanos (MOREIRA, 2009).
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo estd organizado em quatro tépicos. O primeiro caracterizou os
respondentes da pesquisa; o segundo tipificou as estratégias adotadas pela
empresa; o terceiro identificou os tipos de inovacdo; e o quarto analisou a
formulacao de estratégica em relagdo ao processo de inovagao.

5.1 Caracterizacao dos respondentes

Dentre os 8 gestores pesquisados, 3 destes exercem o cargo de diretor e 5 de
gerentes. Todas as areas da empresa foram contempladas: Compras, Financeiro,
Projeto, Producgéo, Suporte Técnico e Vendas. Dos 8 respondentes, 5 sdo homens e
3 sdo mulheres.

Quanto a idade (TAB. 1) 50,0% dos respondentes concentram-se na faixa etaria
entre de 31 a 40; 25,0% acima de 51 anos; 12,5%, entre 41 e 50 anos; e 12,5% ,
entre 20 a 30 anos. Esta concentragdo na segunda faixa etaria pode relacionar-se
ao baixo turn over da empresa pesquisada, apesar de ser da area tecnolégica.

Tabela 1 — Faixa etaria dos funcionarios

Faixa Etaria Percentual
De 20 a 30 anos 12,5%
De 31 a 40 anos 50,0%
De 41 a 50 anos 12,5%
Acima de 51 anos 25,0%

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Quanto ao grau de escolaridade (TAB. 2), 50,0 % dos respondentes concentram-se,
no nivel de escolaridade de pds-graduacéo /ato-sensu; 25,0% poés graduacao stricto-
sensu; e 25,0% graduacéao. Por se tratar de uma empresa de tecnologia, com equipe
de P&D interna, a empresa valoriza e incentiva a formagdo académica,
principalmente para a equipe de pesquisa e desenvolvimento. Os 25,0% dos

respondentes com pos-graduacgao stricto-sensu estao na area de desenvolvimento.
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Este incentivo pode ser medido pelo quanto a empresa valoriza a formacgéo
académica, proporcionando apoio financeiro aos cursos pleiteados pelos

empregados, em especial a pds-graduacao stricto-sensu.

Tabela 2 — Grau de escolaridade dos funcionarios

Escolaridade Percentual
Ensino médio -
Graduagéo 25,0%
Pés-graduacéo lato-sensu 50,0%
Pés-graduacéo stricto-sensu 25,0%

Fonte: Dados coletados da pesquisa

O tempo de atuacao na empresa na empresa é demonstrado na (TAB. 3).

Tabela 3 — Tempo ha empresa

Tempo Percentual
Entre 2 e 10 anos 50,0%
Entre 11 e 20 anos 50,0%

Fonte: Dados coletados da pesquisa

50% dos empregados trabalham na empresa a mais de onze anos na conforme
demonstrado na (TAB. 3).

5.2 O processo de formacao de estratégia

Neste topico, foram analisados os dados coletados na segunda parte do
questionario, que teve por objetivo tipificar, usando a metodologia proposta por Hart
(1992), as estratégias adotadas pela empresa.

A tipologia proposta por Hart (1992) se classifica segundo diferentes modos de
formacao estratégica: deliberada, caracterizada pelos tipos comando, racional e

simbdlico; e emergente, distinguida pelos tipos transativo e generativo.
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Esta parte do questionario foi representada por uma escala de resposta do tipo
Likert de cinco pontos, que avaliou o grau de concordancia e discordancia dos
respondentes da pesquisa em relacdo a diversas perguntas que expressam O
processo de formacao de estratégias na empresa foco do estudo.

O grau de concordancia nesta escala graduava-se de “concordo totalmente” a
“discordo totalmente”, o que significa que as variaveis que apresentavam escores
acima de 3,0 indicavam uma situacdo de “concordo totalmente” e que escores
abaixo de 3,0 indicavam uma situacdo de “discordo totalmente”. Considerou-se

como escore médio, ou mediana, o valor 3,0.

5.2.1 Quanto as estratégias deliberadas: modo comando, racional e simbélico

Com base nos indicadores de cada questao, parte 2 (dois) do questionario, tém-se
as andlises das estratégias deliberadas agrupadas com a frequéncia dos

respondentes de acordo com a tipologia de Hart (1992).

Na TAB.4 pode-se verificar o modo comando; na TAB. 5 0 modo racional; e na TAB.

6, 0 modo simbdlico.

Sob 0 modo comando, as questdes tratadas na pesquisa foram as de numero: 05,
12,15, 19 e 22.

Tabela 4 — Estratégias deliberadas - Modo comando

Questoes 5 12 15 19 22
Concordo totalmente 100,0% 87,0% 100,0% 62,5% 37,5%
Neutro - 12,5% - 25,0% 37,5%
Discordo totalmente - - - 12,5% 25,0%

Fonte: Dados coletados da pesquisa

O desenvolvimento da estratégia é totalmente controlado pela alta administracédo
(questao 5 — 100,0%), a estratégia surge da alta administracao da empresa (questéao
12 — 87,0%), a responsabilidade sob o curso da estratégia fica sob a
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responsabilidade da alta administracdo (questdo 15 — 100,0%). O poder da alta
administragdo pesa mais na decisdo da estratégia (questdo 19 - 62,5%). Apenas o
item em que a comunicacao da explicitacao da estratégia é responsabilidade da alta
direcdo apresentou uma pulverizacado de resposta, havendo concentracéo igual de
concordancia e de falta de posicionamento, ambos com 37,5%, enquanto apenas
25,0% discordam neste quesito.

Estes resultados confirmam a formacao de estratégia de forma deliberada e sob o
modo Comando da tipologia de estratégia proposta por Hart (1992) na empresa. Na
tipologia de Hart (1992), o modo comando € caracterizado pela centralizagdo da alta
direcdo, que formula as estratégias e espera que os demais membros da
organizacao cumpram as acoes estabelecidas.

No modo racional, a pesquisa contemplou as questbes: 1,9, 14 e 18.

Tabela 5 — Estratégias deliberadas - Modo Racional

Questoes 1 9 14 18
Concordo totalmente 50,0% 75,0% 50,0% 62,5%
Neutro 12,5% - 50,0% 37,5%
Discordo totalmente 37,5% 25,0%

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Configurou-se também o modo racional da tipologia de Hart (1992), uma vez que, ao
analisar as respostas encontradas para as questdes 1, 9, 14 e 18, foram positivas se
consideradas a neutralidade dos 4 respondentes na questao 14. Obtiveram-se como
respostas significativas. “A analise da estratégia ocorre em processo sequencial de
analises e procedimentos” (questdo 1 — 50,0%). Estabelecem-se cronogramas para
0 acompanhamento da implementagédo das estratégias (questao 9 — 75,0%). Analise
do ambiente influencia na decisdo das estratégias (questao 14 — 50,0%). Habilidade
e competéncias da empresa sdo avaliadas no processo de escolha das estratégias
(questao 18 - 62,5%).

Dessa forma, a formulacao de estratégias da tipologia de Hart (1992) realiza-se de
modo racional na empresa foco do estudo. Os planos sao formais e sistematizados e
0s membros da organizagdo nao participam da elaboragcdo da estratégia, mas
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contribuem como fornecedores de informacao para que a alta direcao determine a
estratégia. As informacdes sdo compartiihadas por meio de planos de acéo,
desenvolvidos de forma analitica, sistematica e formal (exemplo: planejamento
estratégico). Os gestores tém um papel de controlador, pois monitoram
constantemente os membros da organizacao, para assegurar que 0s planos sejam
cumpridos conforme planejados. Os membros da organizacao se comportam como

um subordinado que acata as decisdes e compartilha as informacdes.(HART, 1992)

Aqui, a forma deliberada € também empregada para induzir o cumprimento da

estratégia.

No modo simbdlico, a pesquisa contemplou as questdes: 2, 6, 17, 20, 23.

Tabela 6 — Estratégias deliberadas - Modo simbdlico

Questoes 2 6 17 20 23
Concordo totalmente 37,5% 25,0% 50,0% 37,5% 62,5%
Neutro 37,5% 12,5% 25,0% 37,5% 25,0%
Discordo totalmente 25,0% 62,5% 25,0% 25,0% 12,5%

Fonte: Dados coletados da pesquisa

No modo simbdlico, proposto por Hart (1992), apenas a questdo de numero 6 (sobre
o fato de a diretoria ter apenas nocao da direcdo da estratégia a ser seguida) teve
discordancia por parte dos respondentes. As demais tiveram concordancia ou
neutralidade de resposta. Este resultado confirma que os respondentes acreditam no
processo de formulacdo de estratégias conduzido pela alta direcdo por meio de
simbolos e emogédo envolvendo os membros da organizacdo em um objetivo

comum, conforme proposto por Hart (1992).

O gestor, de acordo com Hart (1992), no modo simbélico tem o papel de motivar e
inspirar os membros da organizagdo, por meio de simbolos, metaforas, valores
organizacionais e persuasdo. Neste quesito, ocorreu maior pulverizagdo das
respostas. Ressalta-se ainda que, apesar de ter sido indicada a discordancia na
questao 6, esta tem informacao contraria na pergunta o que indica uma relevancia

do modo simbdlico, ficando apenas as questbes 2 e 20 como polémicas.
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Logo, a empresa pode ser considerada parcialmente no modo simbdlico de Hart
(1992).

5.2.2 Sobre as estratégias emergentes: modo transativo e generativo

Com base nos indicadores de cada questao, na parte 2 (dois) do questionario tém-
se as andlises das estratégias emergentes, agrupadas com a frequéncia dos
respondentes de acordo com a tipologia de Hart (1992). Na TAB. 7, pode-se verificar
o0 modo transativo e na TAB. 8, 0 modo generativo.

O modo transativo foi tratado na pesquisa nas questbes de namero: 4, 7, 10, 13 e
25.

Tabela 7 — Estratégias emergentes - Modo transativo

Questoes 4 7 10 13 25
Concordo totalmente 12,5%  50,0% 75,0% 37,5% 37,5%
Neutro 25,0% 12,5% 12,5% 25,0% -
Discordo totalmente 62,5% 37,5% 12,5% 37,5% 62,5%

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Houve concordancia nas questdes 7 e 10: a estratégia se desenvolve por meio de
didlogo continuo entre a alta direcado e os membros da organizacdo (questao 7 —
50,0%); ha empenho em se chegar a um consenso a respeito da estratégia a ser
adotada (questdo 10 — 75,0% ). O resultado nestas questdes vai ao encontro ao
modo transativo de Hart (1992), em que as estratégias sao formadas por meio da
interacao da alta direcado com os membros da organizacao.

A aprendizagem é um fator preponderante neste processo, em que o ambiente da
organizacao facilita e incentiva o envolvimento, a participacdo e a comunicacao
entre os diversos membros da organizacdo. Evidencia-se neste quesito um
comportamento ndo mais de “induzidos” a cumprir as estratégias determinadas pela
organizacao, mas de agentes com comportamentos “autbnomos”, com capacidade

de participar do processo de formacao de estratégias.
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Nas questdes 4 e 25 ( TAB 7), houve discordancia na maioria dos respondentes:
outras areas da empresa que ndo aquelas em nivel de diretoria participam da
concepcao da estratégia (questdo 4 - 62,5%); agentes externos a empresa
contribuem com a estratégia (questao 25 - 62,5%). Nestas questdes (4 e 25), houve
maior discordancia nas respostas, o que retrata que os gestores da empresa nao
percebem a participacado de agentes externos na formacao de estratégias.

Dessa forma, nestas questdes ha discordancia quanto ao modo transativo proposto
na tipologia de Hart (1992) que identifica o processo de formacao de estratégias por
meio do dialogo continuo entre os diversos atores ndao sé internos, mas também
externos a organizacao. Nao é percebido por parte dos gestores esta participacao

no que se aplica aos agentes externos a organizagao.

Na questdo 13, as pessoas e as areas afetadas pela estratégia sdo ouvidas antes da
adocdo da estratégia houve uma neutralidade nas respostas, com 37,5% de
concordancia e 37,5% de discordancia.

Sob o0 modo generativo, foram tratadas na pesquisa as questdes de numero:
3,8,11,16 e 21.

Tabela 8 — Estratégias emergentes - Modo Generativo

Questoes 3 8 11 16 21
Concordo totalmente 75% 62,50% 50,00% 62,50%
Neutro 25% 12,50% 25,00% 25,00% 25,00%
Discordo totalmente - 25,00% 25,00% 12,50% 75,00%

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Ideias criativas sao consideradas no desenvolvimento da estratégia (questdao 3 —
75,0%); oportunidades de negdcios externas influenciam na escolha da estratégia
(questao 8 - 65,5%); a estratégia € verificada apds a implementacédo (questao 11 —
50,0%); estimula-se assumir riscos no desenvolvimento da estratégia (questao 16 -
62,5%).

O modo generativo apareceu de forma significativa no resultado dessas questdes
(TAB. 8) que apontam que na percepcdo dos gestores da empresa existe na

organizacdo um ambiente onde é permitido experimentar e que a alta direcao
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incentiva o empreendedorismo e estimula a iniciativa e a responsabilidade por

riscos. Este ambiente propicia a sugestao de melhorias.

Dessa forma, os membros da organizacao sugerem melhorias e oportunidades de
novos negocios ao nivel tatico que leva ao estratégico e suporta estratégias
emergentes conforme aponta Hart (1992).

Apenas a questao 21, ideias inovadoras sao recompensadas pela empresa, revelou
75% de discordancia por parte dos respondentes.

Este resultado indica que na percepcao dos gestores a empresa foco do estudo
incentiva a geragdo de novas idéias, conforme apresentado no resultado anterior,

mas nao possui um sistema formal de recompensa para ideias inovadoras.

5.2.3 Sintese dos resultados e discussoes

Os resultados indicam, em relagdo as referéncias adotadas nos construtos, que
ocorre formacao de estratégia de forma deliberada na empresa foco do estudo, em
gue 0s processos sao direcionados e controlados pela alta direcdo por meio de
planos formais top-down (de cima para baixo). Esse modo deliberado tem uma
predominancia nos tipos comando e racional, propostos por Hart (1992), o que
reforca o estilo de centralizacdo da alta cUpula da organizacao, ficando os demais
membros da organizagdao com a funcao de cumprir os planos estabelecidos de forma

sistematizada e formal.

Apesar desse resultado significativo no uso de formulacao de estratégias de forma
deliberada, na percepcao dos gestores existe também alguma formagéo emergente.
As estratégias emergentes, opostas as deliberadas, desenvolvem-se
inadvertidamente, sem a intervencao da alta direcdo. Os processos se formam de
baixo para cima (botton-up). As estratégias emergem de acdes padronizadas
advindas de qualquer membro da organizacdo, independente da sua posicao
hierarquica. Estas estratégias sdao normalmente resultado da aprendizagem. Na
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formulacdo das estratégias do modo emergente, perceberam-se resultados da
pesquisa caracteristicas do modo transativo e generativo proposto na metodologia

de Hart (1992), tendo o modo generativo apresentado uma maior significancia.

O resultado demonstra a formacao de estratégias mistas, tendo caracteristicas de
estratégias deliberadas e, ao mesmo tempo, a demonstracdo de estratégias

emergentes.

Confirma-se aqui a teoria de Mintzberg, Ahlstrand; Lampel (2000), que ressalta que
nao existe estratégia puramente deliberada ou puramente emergente, pois, do
mesmo modo que a formulacdo de uma estratégia puramente deliberada
impossibilita a aprendizagem, a formulagdo de uma estratégia puramente emergente
inviabiliza o controle. Para os autores, a organizacao com um processo de formacgao
estratégia puramente deliberada ndo teria um processo de aprendizagem. Em
contrapartida em uma organizacdo com estratégias puramente emergentes o
controle se perderia por completo. Estes modos, portanto, precisam combinar, de
alguma forma, para que a aprendizagem seja fomentada dentro da organizacdo sem
qgue haja a perda do controle.

Estes resultados demonstram que a empresa foco do estudo apresenta
caracteristicas de empresa tradicional e controladora, porém nao ignora a

aprendizagem ao longo do processo.

Para o sucesso do neg6cio Mintzeberg, Ahlstrand; Lampel (2000) ressaltam que as
estratégias emergentes ndo sao totalmente mas nem as deliberadas séao

necessariamente boas; é preciso encontrar um equilibrio entre elas.

5.3 Analise descritiva: alinhamento entre estratégia e inovacao

Neste topico, foram analisados os dados coletados na terceira parte do questionario
(APENDICE A), com base nos indicadores de cada questdo do questionario, que
teve por objetivo identificar os tipos de inovacado adotados pela empresa e analisar a

formacao estratégica e seu alinhamento com o processo de inovacao.
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A TAB.9 de mostra o resultado dos respondentes da pesquisa.

Tabela 9 — Questionario de Inovacao

Questoes Assunto A B C D E
1 Plano de Inovagao 125% 25,0% 62,5%
2 Tipos de Inovacao 87,5% 12,5%

3 Inovagéao radical e incremental 100,0

4 Alinhamento da inovacao ¢/ RH 87,5% 12,5%

5 Processo de desenvolvimento de 625%  50,0%
produto

6 Lancamento de novos produtos 75,0%  25,0%

7 Inovagéo produto empresa/ 12.5% 87.5%
mercado

8 Quem desenvolve os produtos 75,0%  25,0%
Inovagéo de

9 processo/alinhamento 25,0% 50,0% 25,0%

estratégico
Inovacao de marketing/

10 alinhamento estratégico 125%  625%  25%
Inovagao
11 organizacional/alinhamento 50,0%  50,0%
estratégico
12 Inovagéo é impulsionada 62,5% 25,0% 12,5%
13 Estrutura/inovagao 12,5% 50,0% 37,5%
14 Estrutura apdia a estratégia de 750% 12.5%  12.5%

inovar
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Evidenciou-se como resultado da pesquisa, com base na analise das questdes, que
na percepc¢ao dos gestores, a empresa possui um plano de inovacdo alinhado a
estratégia (62,5%) e que os processos sao deliberados pela alta direcao (75,0%).
Isso pode ser fundamentado em Bessant; Pavit; Tidd (2008), que consideram que a
inovacao é um processo, € nao um evento isolado, e que os resultados podem ser
gerenciados de forma integrada com o negécio.

A inovacao nos ultimos anos na empresa, segundo a percepcao dos gestores, tem
contemplado apenas inovacdo de produto (87,5%), sendo estas inovagdes
realizadas de forma incremental (87,5%). O processo de desenvolvimento de
produto da empresa ocorre de forma adaptadora (62,5%), desenvolvendo inovacdes
incrementais as tecnologias atuais.

Ainda que realizadas apenas inovacoes de produtos nos ultimos anos na empresa
foco do estudo, estas inovagdes, de acordo com o Manual de Oslo (2009) podem

incluir melhoramentos importantes no que diz respeito ao modo como estes produtos
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e servigos sao oferecidos em termos de eficiéncia ou velocidade, adicdo de novas

fungdes ou caracteristicas em servigos existentes.

As inovacodes realizadas de forma incremental nos produtos da empresa foco do
estudo, como apontam-se os resultados da pesquisa, ocorrem como previsto por
Bessant; Pavitt; Tidd (2008) quando afirmam que na maioria das vezes as inovacoes
nas organizagdes ocorrem de forma incremental e que no longo prazo este processo
pode trazer ganhos cumulativos de eficiéncia, as vezes, maiores do que mudancgas
radicais realizadas ocasionalmente, uma vez que o nivel de novidade percebido € o

que importa, estando a novidade no olho de quem Vvé.

O resultado da pesquisa aponta ainda que estas inovacoes de produtos na empresa
sao realizadas por meio de um processo de adaptacdo as tecnologias atuais. Este
resultado vai ao encontro com a opc¢ao estratégica levantada por Zawislak e Marins
(2007), em que a organizacao adaptadora desenvolve acdes de inovacdes de forma

deliberadas, por meio de inovagdes incrementais a tecnologia em vigor na empresa.

Apesar de a empresa foco do estudo ser uma organizagdo de base tecnoldgica,
seus gestores nao tém percebido pelo resultado da pesquisa caracteristicas de uma

organizacao inovadora, mais ofensiva, criativa e estratégica.

As inovacdes de processo e de marketing acontecem na empresa foco do estudo,
na percepcao dos gestores, porém dissociadas das estratégias da empresa.
Inovacoes de processo (50,0% existem, mas dispersas da estratégia), e de
marketing (62,5% existem, mas dispersas da estratégia).

O processo de inovagao organizacional apresentou neutralidade nas respostas, visto
que 50,0% dos respondentes consideraram que existe o processo de inovacao e

50,0% que nao existe a inovagao organizacional na empresa.

Este resultado apresenta-se contrario ao pensamento de Bessant; Pavitt; Tidd,
(2008), que consideram que, para se obter sucesso em inovacao, o processo deve
estar baseado na estratégia da empresa. Os autores consideram que para 0
sucesso na gestdo da inovacdo é preciso que a empresa tenha um bom
desempenho em todas as dire¢des, por meio de comportamentos aprendidos, que
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os autores identificam em: inovacdo de sucesso baseia-se em estratégia; depende
de relacionamentos internos e externos eficazes; exige mecanismos que possibilitem
que a mudanca aconteca e as mudancas acontecem somente dentro de um

contexto organizacional apoiador.

A pesquisa apresenta também que nao existe o alinhamento da estratégia com o RH
(87,5%). Este resultado do nao alinhamento do RH com as estratégias da empresa
contradiz o pensamento de Mintzberg, Bessant; Pavitt; Tidd, (2008), que consideram
gue “as pessoas sdo nosso maior ativo no campo da inovagao”, devendo 0 processo
de inovacao estar intimamente relacionados ao trabalho em equipe e a interacéo

criativa de diferentes disciplinas e perspectivas.

Além destas consideracdes, pode-se perceber pela pesquisa que a infraestrutura
pode ser considerada parcialmente inadequada para inovacao (50,0%). Esta
questdo remete a novos questionamentos: “Qual é a influéncia disso para a
estratégia da empresa”? “Qual seria a causa da falta de alinhamento entre estratégia
e inovagao sob o que diz respeito a infraestrutura®? e “Pode estar relacionado ao
tipo de produto fabricado”?
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo principal analisar o processo de formacao de
estratégias e seu alinhamento com o processo de inovagao, sob a 6tica dos gestores
em uma industria eletroeletrénica situada na regiao metropolitana de Belo Horizonte.
A pesquisa baseou-se em estudo de caso descritivo, explicativo de natureza
quantitativa.

Foram pesquisados os diretores e gerentes de todas as areas da empresa, que
totalizou 08 respondentes. E interessante ressaltar que dos participantes da
pesquisa 75% possuem pés-graduacdo e 50,0% possuem mais de 11 anos

empresa.

O questionario utilizado na pesquisa foi dividido trés partes: primeira, caracterizacao
dos respondentes; segunda, a formacao de estratégia; e a terceira o alinhamento de

estratégia com inovagéo.

Por meio das respostas obtidas, pbdde-se verificar que a empresa possui carater de
formacao da estratégia deliberada, na qual as estratégias sdao formuladas,
direcionadas e controladas pela alta direcdo. Os membros da organizacao
contribuem como fornecedores de informacdes, para, a partir dessas informacoes, a
alta direcao determinar a estratégia a ser seguida, controlar e acompanhar por meio
de sistemas formais e sistematizados de planejamento. O comportamento dos
atores internos neste tipo de estratégia € induzido pela alta direcdo no sentido do

cumprimento e da execugao dos processos determinados.

O resultado da pesquisa revela ainda uma formacao de estratégia emergente,
principalmente no modo generativo proposto por Hart (1992), no qual o processo de
formacao de estratégica é moldado por caracteristicas empreendedoras dos atores
internos e por ajustamentos continuos no processo de estimulo a geracao de novas
ideias. Neste processo, a aprendizagem € preponderante, oposta ao processo
deliberado, onde o que predomina é o controle. O comportamento dos membros da



90

organizacdo € mais autbnomo, com capacidade de participar do processo de
formacao de estratégias.

A partir da analise dos resultados, pode-se concluir que o processo de formacao de
estratégia na empresa tem caracteristicas preponderantes do tipo deliberado nos
modos comando e racional, propostos por Hart (1992). Foi percebida também a
formacao de estratégia do tipo emergente, o que vai ao encontro dos tedricos
Mintzeberg, Ahlstrand; Lampel (2000) quando afirmam que é preciso haver um
equilibrio entre estratégias deliberadas e emergentes. A combinacdo destes dois
modos fomenta a aprendizagem sem que haja a perda do controle.

Quanto a inovacéao, verificou-se que 0 processo na empresa foco do estudo
acontece principalmente em sua linha de produtos de forma incremental. Sdo feitas
adaptacdes as tecnologias ja desenvolvidas para atender ao mercado. Contudo,
inovacdes em marketing, processos e organizacionais também sao percebidas pelos
gestores como existentes, porém em segundo plano, nado indicando estarem

alinhadas a estratégia da empresa.

Nesta pesquisa, a area de Recursos Humanos aparenta também néo estar alinhada
as estratégias da empresa, assim como a infraestrutura € apresentada como pouco
eficiente para o desenvolvimento de processos de inovagdao. Segundo Bessant;
Pavitt; Tidd, (2008), as pessoas sado “o maior ativo no campo da inovagao”, devendo
0 processo de inovagao estar intimamente relacionado ao trabalho em equipe e a
interacdo criativa de diferentes disciplinas e perspectivas. O possivel nao
alinhamento da estratégia da empresa e o RH pode dificultar essa relacdo de
interdisciplinaridade entre as areas, prejudicando o desenvolvimento do trabalho em
equipe.

Diante dos resultados apontados, algumas sugestdes podem ser levantadas, de
acordo com os modelos usados, a empresa, com vistas ao fortalecimento de sua

trajetoria de desenvolvimento tecnoldgico e enquanto organizagéo inovadora:

e Encorajar as estratégias emergentes viaveis, permitindo um equilibrio

ainda maior entre estratégias emergentes e deliberadas;
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e Alinhar os planos de inovacao com a estratégia da empresa;

e Criar projetos que permitam alinhar e integrar estratégias de inovacao que
elevem a empresa de um patamar de adaptadora a inovadora;

e Estimular projetos que impulsionem inovacées em processos, marketing e,
principalmente organizacionais; e

e Avaliar a infraestrutura para apoio a projetos inovadores.

Embora seus objetivos tenham sido alcancados, esta dissertacdo pode apontar
como limitacdo a populacao escolhida para analise. E, com isto, sugere-se para
novos estudos uma analise de natureza qualitativa da empresa, incluindo entrevistas
com o presidente e o vice-presidente, grupos de foco, bem como a replicacdo desta
pesquisa de analise de formacgdo estratégica e alinhamento de processo de
inovacao em outra empresa de base tecnoldgica ou, até, em outro setor econémico,

com vistas a comparar e ampliar as analises dos resultados.

No decorrer desta pesquisa, algumas questbes trouxeram inquietacdo a
pesquisadora, podendo ser alvo de investigacdes futuras: Os resultados obtidos
seriam encontrados em empresas de outros segmentos? ; A forma como os gestores

relacionam estratégia e inovacao esta ligada a cultura ou ao tipo de negécio?
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APENDICES

Apéndice A — Questionario de pesquia

Prezado (a) Senhor (a),

Este questionario tem por finalidade conhecer o processo de formacao das estratégias e seu
alinhamento com o processo de inovagao de sua empresa. O questionario é composto por
trés partes, sendo a primeira parte os dados do respondente, a segunda parte sobre
estratégia e a terceira parte inovacao. Solicitamos que leia com bastante atencao e
responda todas as questdes, reproduzindo suas opinides com a maxima fidelidade.
Ressaltamos que as informacgdes fornecidas seréo utilizadas exclusivamente para fins de
pesquisa académica e que a sua identidade sera mantida sob sigilo e anonimato.

Obrigado pela participagao.

12 Parte: Dados do respondente:

Escolaridade:
[ Ensino médio

[1 P6s-graduacao (lato -sensu)

[ Graduacao [1 Pés-graduacao (stricto -sensu)
Sexo:

1 Masculino [J Feminino

Idade:

(] De 20 a 30 anos
(] De 31 a 40 anos

[J De 41 a 50 anos
[J Acima de 51 anos

Departamento/Setor:

(1 Compras [1 Recursos Humanos
0 Financeiro [1 Suporte técnico

1 Projeto 00 Vendas

11 Producgéo

Tempo na empresa:

[ Menos de 2 anos
[l Entre 2 e 5 anos

[l Entre 6 e 10 anos

U Entre 11 e 15 anos
[ Entre 16 e 20 anos

[J Acima de 20 anos




22 Parte: Estratégia
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Assinale um “X” no nimero que descreve o seu grau de concordancia com cada uma das

sentencas sobre estratégia apresentadas a seguir. Lembre-se: o nimero 1 representa

“Discordo totalmente” e o nimero 5, “Concordo totalmente”.

Discordo Concordo
totalmente totalmente

N2 Questoes 1 4 5

1 A escolha da estratégia ocorre em um processo seqlencial
de analises e procedimentos.

> A estratégia expressa uma visao pessoal do presidente
sobre a importancia da inovagao para a empresa.

3 Idéias criativas sao essenciais e consideradas no
desenvolvimento da estratégia.

4 Areas internas da empresa que nao aquelas em nivel de
diretoria participam da concepcao da estratégia.

5 O desenvolvimento da estratégia é totalmente controlado
pela alta administragdo da empresa.

6 A diretoria tem apenas nogao da dire¢do estratégica a ser
seguida.
A estratégia se desenvolve por meio de um didlogo

7 continuo entre a alta administracdo e os membros da
empresa.
Oportunidades de negdcio (por exemplo, surgidas em

8 feiras ou missdes comerciais) influenciam a escolha da
estratégia.

9 Estabelece-se um cronograma de avaliagbes para
acompanhar a implantacdo da estratégia.

10 Ha empenho para se chegar a um consenso a respeito da
estratégia ser adotada ou no.

11 Mesmo depois da implanta¢do da estratégia, continua-se
verificando se ela esta devidamente ajustada.

12 A idéia da estratégia surge da alta administracdo da
empresa.

13 Pessoas ou areas que sao afetadas pela estratégia sao
ouvidas antes de sua adoc¢ao.

14 Andlises rigorosas do ambiente externo orientam a deciséo
de adotar a estratégia.
As decisdes sobre o curso da estratégia ficam sob a

15 o L >
responsabilidade da alta administracao.

16 Estimula-se a responsabilidade para assumir riscos no
desenvolvimento da estratégia.

17 A estratégia é estabelecida de acordo com os valores, as

crengas e 0s costumes vigentes na empresa.
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Discordo Concordo
totalmente totalmente
N2 Questoes 1 4 5
18 Habilidades e competéncias da empresa sao avaliadas no
processo de escolha da estratégia.
Na hora de decidir sobre a implementagao da estratégia, o
19 | poder da alta administragdo pesa mais que as informacgdes
objetivas.
20 A alta administracdo procura expressar aos membros da
empresa sua intengdo de implantar a estratégia.
o1 Idéias inovadoras em prol da implementacao da estratégia
séo formalmente recompensadas na empresa.
29 A comunicagéo e a explicitagdo da estratégia na empresa
ficam sob a responsabilidade da alta administragéo.
18 Habilidades e competéncias da empresa sao avaliadas no
processo de escolha da estratégia.
Na hora de decidir sobre a implementagao da estratégia, o
19 [ poder da alta administragéo pesa mais que as informagdes
objetivas.
20 A alta administracao procura expressar aos membros da
empresa sua intengdo de implantar a estratégia.
o1 Idéias inovadoras em prol da implementacao da estratégia
séo formalmente recompensadas na empresa.
A comunicagéo e a explicitagdo da estratégia na empresa
22 . 8 s -
ficam sob a responsabilidade da alta administragéo.
3 Os idealizadores da estratégia procuram influenciar os
membros da organizagao a implementa-la.
A implantagédo da estratégia, uma vez decidida, é
24 .
executada em planos formais e detalhados.
Agentes externos a empresa (por exemplo, fornecedores,
25 |clientes ou acionistas) contribuem para a elaboragao da

estratégia.
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32 Parte: Inovacao

Assinale com um X a letra que mais corresponde sua opinido a respeito do processo de

inovagao na empresa.

1. Existe um plano de inovacao na empresa? Este plano esta relacionado com as estratégias
da empresa?
a)Nao existe
b)Existe, mas disperso
c)Existe e est4 alinhado com a estratégia

2. As inovacoées ocorridas na empresa nos ultimos anos contemplaram:

a)lnovacao de produto
b)Inovacao de processo
c¢)lnovagao de marketing
d)Inovacao organizacional

3. Inovacao radical é algo absolutamente novo e normalmente envolve novas técnicas de
producao e novas tecnologias. A inovacao incremental refere-se a introducao de qualquer
tipo de melhoria em um produto, processo ou organizacao da producao (TIGRE, 2006). Nos
ultimos a empresa realizou inovacoes:
a)Radicais
b)Incrementais

4. Como é o alinhamento estratégico de Recursos Humanos com a atividade de inovacao?

a)Nao existe
b)Existe, mas disperso
c)Existe e est4 alinhado com a estratégia

5. Como se da o processo de desenvolvimento de produto da empresa?

a)Adaptadora: desenvolve inovagdes incrementais a tecnologias atuais
b)Seguidora: espera movimentos do mercado para definir suas acoes
c¢)lnovadora: busca ser lider tecnol6gico e de mercado

6. Nos ultimos anos a empresa introduziu produto (bem ou servi¢o) tecnologicamente novo
ou significativamente aperfeicoado?
a) Sim
b) Nao

7. Em termos técnicos os produtos lancados pela empresa sao:

a)Novos para a empresa
b)Novos para o mercado
c)Novos para a empresa, mas ja existente no mercado

8. Quem desenvolve as inovacoes e onde se localiza?

a)Principalmente a empresa, através da equipe de P&D
b)Principalmente a empresa em cooperagao com outras empresas, institutos ou universidades
¢)Outras empresas ou institutos
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9. Como se da o processo de inovacao em processos

a)Nao existe
b)Existe, mas disperso
c)Existe e est4 alinhado com a estratégia

10. Como se da o processo de inovacao em marketing
a) Nao existe
b) Existe, mas disperso
c) Existe e estd alinhado com a estratégia

11. Como se da o processo de inovacao organizacional
a) N&o existe

b) Existe, mas disperso

c) Existe e esta alinhado com a estratégia

12. Os processos de inovacao na empresa sao alavancados por:

a)Deliberacéo da alta direcéo
b)Sugestbes das equipes de trabalho
c)Exigéncia do mercado

d)Andlise do ambiente externo

13. Vocé considera que a estrutura organizacional atual adequada para inovar:

a) Adequada
b) Parcialmente adequada
¢) Inadequada

14. De que forma a infra-estrutura apodia a estratégia de inovacao da empresa? Como a
empresa se assegura de que a infra-estrutura estrutura é adequada

a) A infra-estrutura é utilizada de acordo com os recursos que estiverem disponiveis
b) Ha alguma preocupagdo em atualizar/adaptar a infra
c) A necessidade de inovagéo alavanca mudancas/adaptacdes continuas da infra-estrutura
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