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RESUMO

0 objetivo deste artigo foi analisar as estratégias de inovagdo implementadas na Embrapa Algodao, sob a perspectiva da visdo baseada em recursos. A estratégia
de pesquisa adotada foi de estudo de caso. Os resultados evidenciaram a adogdo de um conjunto de estratégias de inovacéo, o qual pode ser agrupado em cinco
classificacdes tedricas: (1) Proativa; (2) Baseada no processo, velocidade, aprendizagem, tecnologia e mercado (3) oportunista e ofensiva (4) de parceria, e (5)
jogando para ganhar. Funcionarios qualificados, investimentos em P&D e desenvolvimento de tecnologias foram os recursos mais utilizados para suportar as
estratégias de inovagéo identificadas. Conclui-se que a anélise das estratégias de inovagao alinhadas a RBV foi capaz de compreender aspectos intrinsecos e, por
vezes, obscuros do processo inovativo e na busca da vantagem competitiva.

Palavras chave: Agronegdcio. Estratégias de Inovagao. Recursos. Embrapa. Algodao Colorido

ABSTRACT

The aim of this study was to analyze innovation strategies implemented at Embrapa Algodao, from the perspective of resource-based view. The research strategy
chosen was the case study. The results highlighted the adoption of a set of innovation strategies, which can be grouped into five theoretical classifications: (1)
Proactive, (2) Based on the process, speed, learning, technology and market (3) opportunistic and offensive (4 ) partnership, and (5) playing to win. Qualified
employees, investments in R & D and technology development were the most used resources to support identified innovation strategies. It was concluded that
the analysis of innovation strategies aligned with RBV was able to understand intrinsic and sometimes obscure aspects of the innovation process and the
pursuit of competitive advantage.
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1 INTRODUCAO

O Brasil ¢ destaque no volume de produgao de
muitos produtos e figura entre os maiores produto-
res agropecuarios do mundo. Dados divulgados pelo
Centro de Estudos Avangados em Economia Apli-
cada mostram que as exportagdes do agronegocio
brasileiro alcangaram o recorde de U$$ 97 bilhdes
em 2012, valor 1% superior ao de 2011 (BAR-
ROS; ADAMI, 2013a), acumulando crescimento
de 101,86% desde o ano 2000 (BARROS; ADAMI,
2013Db).

O sucesso alcangado pelo Brasil na producgao e
exportagdo de produtos agricolas ¢ consequéncia
de varios fatores, em particular do papel exercido
pala Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(Embrapa) nas tultimas décadas. A Embrapa tem
como missdo “viabilizar solugdes de pesquisa, de-
senvolvimento e inovacdo para a sustentabilidade da
agricultura, em beneficio da sociedade brasileira”.
Em seus quadros ha, aproximadamente, 9.248 em-
pregados, dos quais 2.215 sdo pesquisadores, sendo
18% com mestrado, 74% com doutorado e 7% com
pos-doutorado (EMBRAPA, 2012).

Dentre as unidades da Embrapa, destaca-se a
Embrapa Algodao, a qual, além de estudar o sisal,
mamona, amendoim, gergelim e pinhdo manso, por
meio de pesquisas empreendidas ao longo de sua
existéncia, desenvolveu o algodao naturalmente co-
lorido. Este produto contribui ndo apenas para mini-
mizar os potenciais impactos ambientais negativos
decorrentes do seu tingimento pelas empresas do se-
tor téxtil, mas também gerar fonte de renda ao longo
da cadeia de produgdo e comercializa¢do. Destaca-
-se, pois, o papel da inovagdo para o alcance destes
objetivos, na medida em que contribui para agregar
mais valor aos produtos e servicos ofertados, dife-
renciando dos concorrentes, tornando-se assim, uma
fonte de vantagem competitiva (POPA et. al., 2011).

As escolhas relativas a inovacdo devem fazer
parte de uma estratégia que direcione os objetivos,
métodos ¢ modos de utilizar e desenvolver plena-
mente o potencial inovador da organizacdo (LEN-
DEL; VARMUS, 2011). A estratégia de inovagao,
por sua vez, precisa estar alinhada a estratégia de
negdcios para que a primeira possa prover o suporte
adequado ao sucesso da segunda.

Por outro lado, considerando uma abordagem
inside-out, as fontes de desempenho no uso das es-
tratégias podem ser avaliadas por meio do uso de
recursos e capacidades que contribuam para a hete-
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rogeneidade dos players. Neste contexto, a visdao ba-
seada em recursos ou “resource-based view” (RBV)
tem o potencial para contribuir na compreensdo do
desenvolvimento de estratégias de inovagao e pode
promover insights significativos, na medida em que
pode esclarecer quais recursos sdo prioritarios na
criagdo e execugdo de determinadas estratégias, di-
recionando os investimentos e esfor¢os em prol da
inovagao.

Assim, o objetivo deste artigo foi analisar as es-
tratégias de inovacdo implementadas na Embrapa
Algodao, sob a perspectiva da visdo baseada em
recursos. Especificamente, buscaram-se identificar
as estratégias de inovagdo e investigar quais sao 0s
recursos ¢ capacidades que permitiram o desenvol-
vimento destas estratégias na organizagdo selecio-
nada.

A estratégia de pesquisa utilizada foi de estudo
de caso. Para a coleta de dados foram empreendidas
entrevistas semiestruturadas com trés sujeitos-cha-
ve, complementadas com documentagdo pertinente
acessada na propria organizacgdo. O uso de diferen-
tes lentes teoricas no processo de analise dos dados
permitiu evidenciar a adogdo de tipologias distintas
de estratégias de inovagdo pela organizagdo. Estas,
sob a perspectiva da RBV, sao suportadas por seis
categorias de recursos: humanos, financeiros, tec-
nologicos, fisicos, organizacionais e reputacionais,
sendo os trés primeiros os que mais tém contribuido
para o alcance dos propositos estratégicos.

Ap0s esta fase introdutéria, o artigo esta estru-
turado em se¢des que abordam o referencial teérico
onde foi realizado um levantamento dos principais
tedricos sobre o tema em questdo, a metodologia
para indicar o caminho utilizado no alcance do obje-
tivo, a analise de resultados onde estdo indicados os
achados da pesquisa ¢ as conclusoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ESTRATEGIAS DE INOVACAO

O conceito de inovagao esta diretamente relacio-
nado a mudanga e pode assumir diferentes formas
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), sendo alcanga-
da por meio de diferentes estratégias (SCHUMPE-
TER, 1982). Por outro lado, Alsaaty e Harris (2009)
focam nos contextos internos e externos do evento
da inovagdo, com conceitos derivados de diferentes
correntes de pensamento.

Apesar dos esforgos para inovagdo se concen-



trarem, historicamente, no ambiente interno, com o
aumento da rotatividade de funcionarios e o risco
do capital privado, as empresas foram obrigadas a
expandir suas habilidades, migrando de uma inova-
¢do de cunho fechado para o paradigma da inova-
¢do aberta. Este novo paradigma ¢é caracterizado por
maior flexibilidade e reconhece a for¢a dos concor-
rentes, além de incluir fontes externas de inovagao
como também busca comercializar a propriedade
intelectual (CHESBROUGH, 2003, 2006).

Percebe-se, portanto, que o desenvolvimento das
inovacdes no ambito da firma exige a tomada de
um conjunto de decisdes relacionadas a inovacdo,
as quais sdo decorrentes das escolhas estratégicas
que mais se adequam ao alcance dos objetivos plane-
jados. Neste sentido, as estratégias de inovagdo, ao
proverem o suporte as estratégias de negdcio, con-
tribuem, sobremaneira, para o desempenho das or-
ganizagdes e como elas podem competir (DAVILA;
EPSTEIN; SHELTON, 2007, FREEMAN; SOETE,
2008; BOWONDER et al., 2010; LYNN; AKGUN,
1998; GILBERT, 1994). Nesta perspectiva, cada es-
tudioso do tema oferece um meio de conduta dife-
rente do outro, ou seja, uma variedade de estratégias
de inovagdo que é concebida a partir de certos crité-
rios de selecdo.

Para Bowonder et al. (2010), as organizagdes
devem escolher as estratégias de inovacdo consi-
derando trés dimensoes e cada uma das dimensdes
inclui trés tipologias de estratégias de inovacdo: o
enriquecimento do portfolio, com as tipologias ofer-
ta de plataforma, co-criagdo, redugdo de tempo de
ciclo e valorizacdo da marca; a lideranga competiti-
va com as tipologias de avancgar a tecnologia, a prova
de futuro, desenvolvimento enxuto e parceria; ¢ a
dimensdo de excitacdo do cliente, com as estraté-
gias de inovacdo de mutagdo da inovagdo, destrui-
¢do criativa, segmentagdo do mercado e aquisicao.
A escolha feita pela organizagdo deve ser pautada
nos seus objetivos, e nos recursos ¢ capacidades, e
vai determinar como a empresa ira se comportar € o
que € necessario para seu alcance.

O ambiente competitivo, por sua vez, ¢ funda-
mental na escolha das estratégias (DAVILA; EPS-
TEIN; SHELTON, 2007). Gilbert (1994) e Freeman
e Soete (2008) destacam o setor, 0 ambiente interno
da empresa e os recursos ¢ capacidades como fato-
res a serem considerados para a escolha da estraté-
gia. Lynn e Akgun (1998), por seu turno, destacam
o grau da incerteza no mercado ou tecnologia para
esta decisao.
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Gilbert (1994), Davila, Epstein e Shelton (2007)
discutem alguns pontos no que se referem a esco-
lha das estratégias. O primeiro denomina que as or-
ganizagdes podem se comportar como reativas ou
proativas e adotar estratégias de jogar para ganhar e
jogar para ndo perder. Cada comportamento possui
um conjunto de caracteristicas que atende as organi-
zagdes que estdo preparadas para tal.

Para Lynn e Akgun (1998), as organizacdes de-
vem mensurar o grau de incerteza do ambiente em
que estdo inseridas, ou seja, do mercado e da incer-
teza das suas capacidades técnicas, pois estes sao 0s
fatores determinantes na escolha da estratégia. Esta
escolha €, portanto, uma resposta contingencial da
empresa para conseguir competir frente ao mercado.
Os autores dividem as estratégias de inovagdo em
seis tipos diferentes: de processo, velocidade, apren-
dizagem, mercado, tecnologia e quantitativa.

Freeman e Soete (2008) categorizam as estratégias
de inovagd@o em seis tipologias: ofensivas, defensivas,
imitativas, dependentes, tradicionais e oportunistas.
Os recursos ¢ capacidades das organizacdes vao pos-
sibilitar a escolha da(s) estratégia(s) de inovagao, ca-
pazes de atender as suas necessidades.

Destaca-se, por conseguinte, que ndo ha uma me-
lhor ou pior estratégia de inovag@o, mas sim estraté-
gias de natureza distintas que possuem limites esta-
belecidos, os quais devem ser considerados quando
da seleg@o de recursos e capacidades que se adaptam
melhor a um determinado comportamento organiza-
cional. A seguir, sdo realizadas consideragdes sobre
o papel dos recursos e capacidades no desenvolvi-
mento de estratégias.

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

A discussdo sobre a importancia dos recursos
para o desempenho competitivo adquiriu forte des-
taque na obra de Penrose, publicada em 1959 (PEN-
ROSE, 20006) e, principalmente, a partir da década
de 90, diversos autores tém discutido este tema sob
diferentes perspectivas estratégicas. Neste contexto,
a visdo baseada em recursos “mostra-se como uma
teoria robusta e integradora, com implicacdes para
estratégias de negodcios, estratégias corporativas e
mais recentemente para as estratégias de internacio-
nalizacdo” (SALAZAR et al., 2012, p.77).

De acordo com Wernefelt (1984), Grant (1991),
Peteraf (1993), Teece, Pisano e Shuen (1997), Barney
(1991) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), as oportu-
nidades podem ser aproveitadas quando a empresa
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desenvolve recursos e capacidades suficientes para
alavancar a organizagdo frente ao mercado com-
petidor. Todavia, para gerar vantagem competitiva
sustentavel, os recursos devem ser valiosos, raros,
dificeis de imitar ¢ a organizacdo deve estar prepa-
rada para integra-los, explora-los e oferecer suporte
por meio de atividades, operagdes, politicas e pro-
cedimentos, o que ficou conhecido como o modelo
VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Recursos so ativos tangiveis e intangiveis que a
empresa controla e que podem ser usados para criar
e implementar as estratégias. Com base na literatu-
ra (WERNERFELT, 1984; PRAHALAD; HAMEL,
1990; GRANT, 1991; PETERAF, 1993; TEECE et
al., 1997, ZOLLO; WINTER, 2002; HELFAT; PE-
TERAF, 2003; WINTER, 2003; BARNEY, 1991;
HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008), foi possi-
vel identificar os seguintes recursos: fisicos; finan-
ceiros; humanos; organizacionais e; intangiveis.

As capacidades, por sua vez, representam como
as empresas se organizam para aproveitar os seus
recursos, por meio de praticas operacionais, politi-
cas ¢ procedimentos. Isso implica que os recursos
sozinhos ndo geram vantagem competitiva. A partir
do entendimento que, devido as mudangas, os re-
cursos ¢ capacidades ndo sdo estaticos, isto €, de-
vem estar constantemente em transformagao, Zollo
e Winter (2002), Winter (2003), Helfat ¢ Peteraf
(2003) chamam a atengdo para a dinamicidade das
capacidades, exigindo que as organizagdes empre-
endam esforgos para adaptar, integrar € construir as
suas capacidades para se adaptarem as exigéncias
ambientais.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esse estudo ¢ de natureza qualitativa, orientado
pelo paradigma interpretativista, oriundo da abor-
dagem subjetiva a ciéncia social. O pressuposto,
aqui, é que a realidade é socialmente construida. Na
pesquisa qualitativa, procura-se compreender como
as pessoas interpretam as suas experiéncias, como
constroem seus mundos ¢ quais s3o os significados
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que atribuem as suas experiéncias. Envolve os signi-
ficados e ndo a frequéncia dos acontecimentos (AL-
VES-MAZZOTTI;, GEWANDDSZNAIJER, 1999;
GODOI; BANDEIRA-DE-MELO; SILVA. 2006;
MERRIAM, 2009; FLICK, 2009). Flick (2009),
Mazzotti ¢ Gewanddsznajer (1999) explicam que o
estudo qualitativo ocorre por meio de uma série de
decisOes e orientam expor essas decisdes nos proce-
dimentos metodoldgicos. Portanto, esse estudo foi
conduzido por um conjunto de passos.

Primeiramente, buscou-se a familiarizacdo
do tema proposto por meio de um resgate tedrico
(SAMPIERE; COLLADO; LUCIO, 1991), com a fi-
nalidade de verificar quais sdo as afirmagdes e ob-
servagoes a respeito das estratégias de inovacdo e da
RBV. Em seguida, foi desenvolvido o planejamento
da pesquisa, definido o contexto, os sujeitos, os ins-
trumentos de coleta e a analise (GODOI; BANDEI-
RA-DE-MELO; SILVA, 2006).

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de
caso unico, devido a sua natureza ¢ aplicagdo. A or-
ganizagdo estudada ¢ a Embrapa Algoddo localiza-
da em Campina Grande-PB. A sele¢do da Embrapa
decorreu do fato de que a mesma fomenta a inova-
¢do no setor de agronegocio desde 1975, além de ter
permitido a acessibilidade necessaria para a execu-
¢do da pesquisa.

A principal técnica de coleta de dados utilizada
foi a entrevista semiestruturada, por meio da inter-
locug@o direta com os sujeitos da pesquisa e a apli-
cagdo de um roteiro com 36 questdes. Ademais, para
uma melhor compreenséo a respeito do objeto de es-
tudo, foram coletados documentos, sendo que o Pla-
no Diretor da Unidade (PDU) o principal adotado na
fase de analise.

Para Merriam (2009), as questdes que com-
pdem o guia da entrevista devem ser focadas no
objetivo da pesquisa ¢ devem estimular a descri-
¢do e a reflexdo. Estes cuidados foram tomados
na construcdo do roteiro de entrevista. O quadro
01 mostra como se constituiu sua estrutura, com
questdes baseadas na literatura para alcancar os
dois objetivos especificos.
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Quadro 1 - Objetivos, categorias e referéncias

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

CATEGORIAS

AUTORES

Analisar as
estratégias

de inovagao
implementadas
na Embrapa
Algodao, sob a
perspectiva da
visdo baseada
em recursos

Identificar as
estratégias de
inovacao
presentes na
Embrapa Algodao

Tipologias de
estratégias de
inovacgao;
Investimentos e
parcerias.

Abernathy e Clark, 1985; Gilbert, 1994; Cristensen, 1997,
Lynn, Akgun, 1998; Chesbrough, 2003, 2006; Katz, Paap,
2004; Chesbrough; Schwartz, 2007; Davila, Epstein e
Shelton, 2007; Freeman e Soete, 2008; Tidd, Bessant e
Pavitt, 2008; Alsaaty e Harris, 2009; Bowonder et al., 2010

Investigar quais
S&0 0S recursos
e capacidades
da Embrapa
que permitem o

Exploragéo dos
Recursos e
Capacidades

desenvolvimento
das estratégias
de inovagao
identificadas

Wernerfelt, 1984; Prahalad e Hamel, 1990; Grant, 1991;
Peteraf, 1993; Teece, Pisano e Shuen, 1997; Zollo e
Winter, 2002; Helfat e Peteraf, 2003; Winter, 2003; Barney
e Hesterly 2007; Hitt, Ireland e Hoskisson, 2008.

Fonte: Elaboragéo propria, 2011.

As entrevistas foram realizadas entre novembro
de 2011 e dezembro de 2012. Os sujeitos foram o
chefe geral da Embrapa Algodao, o Chefe Adjunto
de Transferéncia de Tecnologia e o Chefe Adjunto de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao, todos sele-
cionados pela sua experiéncia, representatividade e
conhecimento do tema em questao.

As entrevistas duraram cerca de quatro horas e fo-
ram gravadas com trés equipamentos diferentes para
assegurar a qualidade e completude das gravacdes.
As transcrigdes foram realizadas literalmente, a prio-
11, para obter a validagdo dos entrevistados e autori-
zagdo para publicacdo.

O tratamento dos dados foi realizado por meio da
analise de trechos das entrevistas, associacdo com ca-
tegorias derivadas dos dados, comparagdo com as abor-
dagens dos autores, e consequentemente, formulagao da
interpretagdo dos resultados. Apresentado o caminho
metodologico percorrido para o alcance dos objetivos,
na secao seguinte, expdem-se os achados da pesquisa.

4 RESULTADOS

Inicialmente, serdo apresentados e discutidos os
tipos de estratégia de inovagéo evidenciados durante
a pesquisa e, posteriormente, os principais recursos
e capacidades que suportam as estratégias, a luz do
referencial tedrico selecionado.

4.1 ESTRATEGIAS DE INOVACAO

Quanto as estratégias, foi possivel identificar que
a Embrapa Algodado apresenta, em determinados as-
pectos, caracteristicas das estratégias de inovagao com
base em cinco classificagdes teoricas: (1) Proativa,
proposta por Gilbert (1994), (2) baseada no processo,
velocidade, aprendizagem, tecnologia e mercado na
classificagdo de Lynn e Akgun (1998), (3) apresenta
aspectos relacionados as estratégias de inovagao opor-
tunista e ofensiva de Freeman e Soete (2008), (4) tem
caracteristicas da estratégia de inovagdo de parceria de
Bowonder et al. (2010), e, por fim, (5) adota compor-
tamentos de Jogar para ganhar com base em Davilla,
Epstein e Shelton (2007), como resumido no Quadro 2.
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Quadro 2 - Estratégias de inovagao identificadas na Embrapa Algodao

ESTRATEGIA DE

INOVAGAO
IDENTIFICADA

CARACTERISTICAS

Postura inventiva com a comercializagdo de patentes e direitos autorais; alto

(1998)

Gilbert (1994) Proativa investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D); invengao da biolistica;
desfragmentagéo da equipe.
Baseada no Desenvolvimento de tecnologias nas Unidades de Testes e Demonstracoes
Processo (UTD’s), determina a tecnologia, faz o teste piloto, valida e comercializa.
Baseada na Aproveitamento de procedimentos; eliminagéo de tempo e custo no processo
Velocidade produtivo com os consorcios das UTD's.
Lynn e Akgun Baseada na Capacidade de criar, armazenar e recuperar a aprendizagem com as UTD’s

Aprendizagem

(Escolas de Campo).

Baseada na PROETA (transferéncia de tecnologia para o agricultor); Criagao de
Tecnologia tecnologia desconhecida pelos agricultores.

Baseada no Foco na necessidade do cliente; prospecgédo de demanda; contato com os
Mercado produtores; CAE (Conselho assessor externo).

Freeman e Soete

Oportunista

Invengéo do catador de botéo floral e do algodéo colorido.

Transferéncia tecnolégica com as UTD’s; Langamento de novos produtos;

Davila, Epstein,
Shelton (2007)

(2008) Ofensiva Planejamento a longo prazo (PDU); Patentes; Treinamento dos agricultores;
Bowonder et al. Alto investimento em P&D.
(2010) Parceria Parceria com universidades, Emater, produtores e agricultores; busca por
sinergia; desenvolvimento e tecnologias.
Jogando Alto investimento em P&D; invengdes revolucionarias, como o algodao

para Ganhar

colorido.

Fonte: Elaboragéo propria, 2013

A primeira estratégia de inovagdo identificada foi
a proativa (GILBERT, 1994). Como a empresa, nes-
tes aspectos, apresenta inovagdo radical e adota uma
postura de primeiro a se mover, pode ser classificada
como proativa. Esta atitude pode ser ilustrada por
meio do relato do Entrevistado 2:

A Embrapa tem um outro lado, o de ser proa-
tiva, entdo além da pesquisa de demanda, ela
também desenvolve pesquisas tanto na area
cientifica, quanto na area de P&D, no senti-
do de identificar e projetar demandas futuras
que ndo foram ainda demandadas pela socie-
dade e isso se chama ser proativa em ciéncia
e tecnologia.

A Embrapa Algodido comercializa as invengdes
por meio das patentes ou direitos autorais e 0 suces-
so na comercializagdo classifica a Embrapa Algodao
como pioneira. Em relagdo a prote¢do dada as tecno-
logias desenvolvidas, o Entrevistado 1 acrescenta:

A Embrapa tem varias patentes, mas s agora
a gente acordou pra isso, de uns 10 anos pra
ca ¢ que comegamos a patentear. Por exemplo,
hoje temos um instrumento que é chamado de
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biolistica, que é uma espécie de revolver que
atira bala de ouro ou tungsténio na velocidade
de 1700 km/h, extrai o DNA, (..) ¢ cria um
material transgénico. Esse instrumento ¢ in-
vencdo da Embrapa, que foi patenteado e ¢
conhecido e usado no mundo todo.

Outra tipologia identificada foi a estratégia de
inovacdo baseada no processo (LYNN; AKGUN,
1998). Na empresa estudada existem as Unidades de
Testes e Demonstragdes (UTD’s), também conheci-
das como escola de campo. O objetivo destas unida-
des ¢ a criagdo e transferéncia das tecnologias. Para
tal, a empresa determina a tecnologia a ser utiliza-
da - fruto de inimeras pesquisas realizadas em di-
ferentes partes do Brasil - transfere esta tecnologia
para que o produtor possa validar com a utilizacao
de teste piloto e, por fim, ¢ feita a comercializacgao.
O Entrevistado 2 explica que:

E seguida uma sequéncia de etapas que vai
da validag@o a comercializagdo. Temos que
fazer isso, se ndo nds ndo temos uma refe-
réncia do nosso produto, isso ¢ fundamental.
Nos temos uma série de ensaios que compa-
ram com o produto da concorréncia e tal e
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tal. E ndo é s6 de um ano, sdo de varios anos
e ai nds temos a certeza de que os produtos
que estamos lancando sdo competitivos. En-
tao, por exemplo, isso ai é pra comparar com
o produto da concorréncia, mas nds fizemos
também varias unidades, vitrines tecnologi-
cas la na fazenda do produtor o qual avalia o
nosso produto e vai dizer se o produto ¢ bom
ou ndo ¢ bom.

O Entrevistado 3 acrescenta o fator legal:

Essas etapas sdo seguidas tanto do ponto de
vista legislativo, para atender as leis e entrar
em conformidade com as leis brasileiras e
também internacionais, como também nos
protocolos técnico-cientificos que sdo feitos.
A Embrapa tem uma exceléncia na cultura
em projetos, tudo que ¢ feito, todos os tra-
balhos desenvolvidos pela empresa sdo feitos
com base em projetos. Nada ¢ feito sem cri-
tério, aleatoriamente.

Identificam-se, nas UTD's, as caracteristicas
da estratégia de inovagdo de processo (LYNN; AK-
GUN, 1998), que consiste em descrever o processo de
desenvolvimento de produtos por meio de um método
sistematico, com a defini¢do de fases e a evolugao en-
tre elas.

A terceira estratégia identificada ¢ a estratégia
de inovaciao baseada na velocidade decorrente da
eliminacdo de tempo e custo no processo produtivo,
colocando o produto mais rapido no mercado. Essa
tipologia pode, também, ser encontrada nas UTD’s,
como explica o Entrevistado 1:

Nas UTD'’s sdo feitos sistemas de consorcio
de produtos, que funcionam por meio da
unido de dois produtos em um mesmo siste-
ma produtivo, causando assim uma conten-
¢do dos custos pela eliminagdo de desperdi-
cio, além de diminuir o tempo de producao.

Além disso, o Entrevistado 2 afirma que sao apro-
veitados procedimentos que deram certo para acele-
rar outros processos. O Entrevistado 3, por seu turno,
acrescenta:

Isso ai ¢ muito comum de ser feito na parte
de produgdo de escala, com materiais. Ago-
ra a nossa preocupagdo maior ¢ desenvolver
produtos de qualidade, mas, logicamente, se
vocé tem um protocolo que pode ser aplica-
do a desenvolvimento de outras tecnologias e
que seja valido, eu acho que ¢ perfeitamente
aceitavel. Quer dizer, ndo existe uma regra,
em ciéncia e tecnologia vocé ndo pode co-

locar uma camisa de for¢a e achar que tem
que ser tudo diferente, o que é bom pode ser
aproveitado, dependendo do tipo de produto,
processo ¢ etc.

A quarta estratégia destacada ¢ a estratégia de
inovacdo baseada na aprendizagem, por ficar cla-
ra a capacidade da Embrapa em criar, armazenar e
recuperar a aprendizagem com as UTD’s, onde “os
produtores participam de todo o processo produtivo e
nunca mais esquecem na vida”, segundo o Entrevis-
tado 1. Com a transferéncia da tecnologia, a Embrapa
Algodao objetiva, entre outras coisas, disseminar o
aprendizado entre os produtores como também ab-
sorver o seu conhecimento tacito.

Assim, a Embrapa gera conhecimento, mas tam-
bém o absorve, criando uma via de mao dupla, onde o
objetivo maior ¢ se apropriar de todo conhecimento
em prol das UTD’s. Os entrevistados 2 e 3 também
enfatizam a importancia do processo de aprendiza-
gem na Embrapa Algoddo como impulsionador da
inovagao.

Pode ser percebida na Embrapa Algodao a utili-
zacdo da estratégia de inovacdo baseada na tec-
nologia proposta por Lynn e Akgiin (1998), a qual ¢
baseada na crenga de que os clientes ndo sdo capazes
de articular certos aspectos de um novo produto ou
tecnologia. Existe na empresa objeto de estudo ou-
tra forma de transferéncia de tecnologia para o agri-
cultor, percebida no relato do Entrevistado 1, que € o
sistema Programa de Apoio ao Desenvolvimento de
Novas Empresas de Base Tecnologica Agropecuaria e
Transferéncia de Tecnologia (PROETA) que objetiva
oferecer ao produtor uma estrutura completa para a
criagdo de novos produtos/servigos a partir da tecno-
logia da Embrapa Algodao e estimula o empreende-
dorismo.

Esta estrutura ¢ formada pela unido da Embrapa
Algodao com a Fundacdo Parque Tecnologico da Pa-
raiba (PaqTcPB), Universidade Federal de Campina
Grande (UFCQG), através do Programa de Estudos e
Acgdes para o Semiarido (Peasa/UFCG), Instituto Fe-
deral de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba
(IFPB), Universidade Federal da Paraiba (UFPB),
Universidade Estadual da Paraiba (UEPB), Instituto
Nacional de Semiarido (INSA), Empresa Estadual de
Pesquisa Agropecuaria da Paraiba (Emepa), Empre-
sa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (Emater),
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Em-
presa (SEBRAE-PB), Fundagao de Apoio a Pesquisa
(Fapesq/PB), Banco do Brasil, Banco do Nordeste e
os governos federal e estadual. Neste sentido, a Em-
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brapa oferece todo suporte para implementacdo da
sua nova tecnologia.

Outra tipologia identificada na empresa objeto
de estudo foi a estratégia de inovacao baseada no
mercado (LYNN; AKGUN, 1998), caracterizada por
fazer uso de fontes externas para atender as necessi-
dades dos clientes.

A Embrapa Algodao busca ouvir as necessida-
des dos clientes, ou seja, dos produtores, por meio
de encontros realizados com um Conselho Assessor
Externo (CAE), a Emater, agricultores, produtores e
interessados para discutir quais os problemas do al-
godao no estado. De acordo com o Entrevistado 1,
em decorréncia desses encontros, a Embrapa formula
um banco de dados contendo as necessidades identi-
ficadas.

Temos um questionario onde a gente pede
apoio ao departamento e ¢ distribuido pelo
correio, em média 60 respondem. Depois a
gente seleciona os problemas mais citados,
faz a hierarquia, e determina a mais impor-
tante para investir dinheiro. E a prospec¢do
de demanda, isso ¢ necessario para atender
as necessidades do produtor.

Ainda sobre a importancia dada as necessidades
dos clientes, o Entrevistado 3 exemplifica:

Nos temos contato com os produtores brasilei-
ros de algoddo. No nordeste nds produzimos
algoddo colorido, que ¢ um algodao diferen-
ciado, na regido do cerrado, por exemplo,
nés produzimos algoddo branco que compete
com as outras cultivares do mercado. Entdo
os clientes querem que a Embrapa desenvol-
va um material que seja competitivo a esses
materiais das multinacionais, por exemplo [...]
A Embrapa ela desenvolve pra atender esse
mercado, para dar uma opgao para o produtor,
para que ele ndo fique refém dessas empresas.

Outra tipologia identificada foi a estratégia de ino-
vaciio oportunista, classificada por Freeman e Soe-
te (2008), caracterizada pelo aproveitamento de uma
oportunidade em um mercado de rapida mudanga,
oportunidade esta, baseada no fornecimento de um
importante produto que ninguém antes havia pensado
em fornecer. Estratégia utilizada na Embrapa Algodao,
como evidenciado no relato do Entrevistado 1:

Algum tempo atras, um amigo da Emater e
eu, idealizamos um catador de botdo floral
para ser usado na lavoura, porque até entdo
as pessoas tinham que se curvar para catar,
e s quem conseguia eram as criangas € as
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vezes as mulheres, ja os homens, ndo tinham
tanta flexibilidade. Entdo a gente inventou
um catador, depois aperfeicoamos com a
mola dentro, para vocé ir andando com um
saquinho de lado e catando o botao floral, e
com a mola vocé bota no saco.

Ainda sobre o aproveitamento de oportunidades,
o Entrevistado 3 cita o exemplo do algodao colorido:

Por exemplo, aqui trabalhamos com o algo-
dao colorido porque aqui ¢ uma regido seca,
de produtividade muito baixa. Entdo nos te-
mos que trabalhar com alguns nichos, néo
pode competir o algoddo branco daqui com o
la do cerrado, que produz uma barbaridade e
o custo ¢ diferenciado. Agora o algoddo colo-
rido, o algodao fibra longa, o algodao orgéni-
co, algodao agroecologico, que ndo usa vene-
no, sdo coisas que a gente tem que trabalhar
forte, nesse nicho que ¢ muito interessante
pra gente e para a coletividade.

Foi possivel identificar, também, caracteristicas da
estratégia de inovacao ofensiva de Freeman ¢ Soete
(2008), uma vez que fica claro no discurso dos trés
entrevistados que existe, na Embrapa Algodao, o pro-
posito de alcangar a lideranca técnica e de mercado,
antecipando-se aos concorrentes na introducao de no-
vos produtos.

Para atingir tal resultado, a Embrapa Algodao
conta com altos investimentos em pesquisa em de-
senvolvimento (P&D), grande quantidade de paten-
tes, treinamento dos agricultores, planejamento em
longo prazo e langamento de novos produtos. Alguns
dados interessantes podem ser observados na inova-
¢do ofensiva. Em relagdo ao P&D, o Entrevistado 1
comentou que a Embrapa possui o maior investimen-
to em pesquisa no Brasil, orgado em um bilhdo de
reais. As patentes foram iniciadas no ano de 2000,
depois da inven¢ao do algodao colorido.

O treinamento dos agricultores se da de forma in-
tensiva, inclusive nas UTD’s. O planejamento no longo
prazo ¢ retratado no Plano Diretor da Unidade (PDU)
onde sdo expostos os planos para os proximos quatro
anos. O lancamento de novos produtos pode ser ob-
servado no aumento de produtos pesquisados pela Em-
brapa Algodao, como por exemplo, o algodao colorido.
Sobre o algodao colorido, o Entrevistado 3 explica:

Vocé sabe que a Embrapa ¢ uma empresa
de pesquisa e inovacdo, a empresa que nao
inovar, sucumbe. Vocé sabe que todo ano ai,
as empresas de carros langam novos carros
e na Embrapa ¢ assim, nos sempre trabalha-
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mos visando a inovacio, ou seja, a melhoria
de um produto. Por exemplo, o algodao colo-
rido, nés desenvolvemos o primeiro e agora
ja estamos com cinco cultivares de algoddo
colorido, entdo isso é inovagao.

A estratégia de inovacdo oportunista tem ainda
como caracteristica, os altos riscos. Sobre isso, o En-
trevistado 2 elucida:

Bom, com relagdo aos riscos, qualquer tec-
nologia que vocé desenvolva tem riscos e
oportunidades. Agora, o tamanho do risco
vai ser diretamente proporcional a complexi-
dade da pesquisa que ¢ desenvolvida. Entdo
se vocé quer desenvolver pesquisas de ponta,
por exemplo, na area de agricultura o risco de
insucesso ¢ menor porque envolve a partici-
pagdo de montes de pessoas, envolvendo uma
rede de pesquisadores e conhecimentos de
ordem transversal e horizontal e ndo ¢ facil,
né? Mas a Embrapa tem mecanismos para
procurar e fazer pesquisas de ponta, dentre
esses, na propria grade de projetos de fomen-
to, vocé tem o macroprograma 1. E esse ma-
croprograma 1 ¢ justamente pra responder a
esse tipo de projetos, que oferecem maiores
riscos, no entanto, sdo aqueles projetos de
pesquisa mais avancada para a Embrapa.

Identifica-se, ainda, mais uma estratégia de ino-
vacdo, na classificacdo de Bowonder et al. (2010): a
de parceria. Na empresa em questdo, as parcerias
sao fundamentais e ja fazem parte da rotina da orga-
nizacdo. Elas ocorrem com trés das universidades do
estado UFPB, UFCG ¢ UEPB, com fundag¢des, com a
Emater, municipios, agricultores, produtores e demais
interessados. Estas parcerias se dao na realizagdo de
aulas do mestrado no Curso de Ciéncias Agrarias na
UEPB, orientagdes de dissertagao e teses, treinamen-
tos, minicursos, capacitagdes técnicas e extensao, €
tém como principal objetivo encontrar a sinergia nas
capacidades complementares além do compartilha-
mento dos custos e riscos, que sao as caracteristicas
destacadas pelos autores. O Entrevistado 3 explica:

As nossas tecnologias sdo desenvolvidas na
Embrapa, mas o que nds buscamos muito
sdo as parcerias. A Embrapa trabalha quase
que em todos os seus projetos em parceria.
A soma de esfor¢os, a soma de conhecimen-
to, jungdo de discussdo, enfim, de tudo. A

parceria na Embrapa, eu que trabalho com a
transferéncia de tecnologia, é fundamental.
Porque se vocé tem pouco recurso vocé pode
trazer uma outra instituicdo que tenha mais
recursos, pra unir ao seu e fazer um bom tra-
balho.

Ainda sobre as parcerias, o Entrevistado 2 explica
que € uma pratica recente:

Mas nessa realidade que se configura agora,
a partir dos anos 2010, esses novos mode-
los de negodcio que tém sido observados no
mercado de cultivares, vai fazer com que a
unidade siga esse caminho, o de fazer par-
cerias. S3o0 parcerias na busca de acelerar o
processo tecnoldgico, entdo a Embrapa pode
entrar com a parte de um evento, por exem-
plo, de transgénico e a outra empresa, seja ela
internacional ou nacional, pode entrar com o
mecanismo de incorporagio de transgénico e
a Embrapa oferecer a cultivar, etc. Isso esta
comecando a ser exercitado dentro da empre-
sa e eu acho que ele tende a crescer, essa €
uma postura nova da empresa em relagao aos
novos desafios do mercado atual. E isso ndo
somente pra cultivares, para outros produtos
também, outras tecnologias.

Por fim, um conjunto de caracteristicas ja explica-
das e identificadas na Embrapa

Algodao como um alto investimento em P&D,
invencgdes que revolucionam o mercado, como o al-
godao colorido e uma cultura inovadora compdem a
estratégia de inovacao jogar para ganhar de Davi-
la, Epstein e Shelton (2007). Segundo estes autores,
estas caracteristicas se revelam como uma das princi-
pais fontes de vantagem competitiva.

A seguir sdo apresentados e discutidos os achados
associados aos recursos e capacidades que dao supor-
te as estratégias de inovacao evidenciadas.

4.2 RECURSOS E CAPACIDADES QUE
SUPORTAM AS ESTRATEGIAS DE
INOVACAO

Na Embrapa Algodao foram detectados alguns re-
cursos e capacidades que dao suporte as estratégias
de inovagao identificados no objeto de estudo e estdo
resumidos no Quadro 3.
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Quadro 3 - Recursos e Capacidades que permitem o desenvolvimento
das estratégias de inovagéo identificadas na Embrapa Algodéo
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Fonte: Elaboragéo propria, 2013
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Os recursos identificados foram categorizados
em seis diferentes tipos (GRANT, 1991): humanos,
financeiros, fisicos, organizacionais, reputacionais e
tecnologicos.

Em relagdo aos recursos fisicos, a empresa possui
o prédio da sede onde se localizam as salas e os escri-
torios, laboratorios de biotecnologia, entomologia, fi-
bras e fios, fitopatologia, solos e nutrigcdo de plantas e
tecnologia de alimentos, biblioteca, auditdrio, sala de
reunido, estacionamento, maquinas (algumas criadas
ou adaptadas especialmente para as necessidades da
empresa), computadores, impressoras, ar-condiciona-
dos, carros, bancos genético e de tecnologia.

Quanto aos recursos financeiros, foi detectado na
entrevista que a Embrapa Algodao é prioritariamente
financiada pelo Governo Federal, mas a renda ¢ incre-
mentada por meio de pedidos especificos de clientes,
venda de tecnologia, patentes, trabalhos cientificos
publicados e premiados e investimento em P&D.

No tocante aos recursos humanos, a Embrapa Al-
godao possui uma chefia geral, um comité assessor
externo (CAE), comité técnico (CTI), ntcleo de tec-
nologia da informagao (NTI), assessoria de comuni-
cacdo organizacional (ACO), chefias adjuntas de pes-
quisa e desenvolvimento, transferéncia de tecnologia
e administragdo, grupos de pesquisa, setores ligados
a gestdo, setor de implementac¢do da programacao e
de prospeccdo e articulagdo tecnologica, nos quais
estdo distribuidos os funcionarios e técnicos. Sao 218
funcionarios dos quais quase 60 sdo doutores. A em-
presa promove treinamento e capacitagdo constantes.

Em relacdo aos recursos organizacionais, des-
taca-se a existéncia das unidades de transferéncias
tecnologicas (UTD), plano diretor da unidade (PDU),
SAAD e o Sistema de avaliag¢ao individual (SAI).

Por fim, os recursos reputacionais percebidos
foram a reputagdo e confiabilidade em pesquisa e
as parcerias com a Fundagdo PaqTcPB, Universida-
de Federal de Campina Grande (UFCGQG), através do
Programa de Estudos e A¢des para o Semiarido - Pe-
asa/UFCG, Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia da Paraiba (IFPB), Universidade Federal
da Paraiba (UFPB), Universidade Estadual da Para-
iba (UEPB), Instituto Nacional de Semiarido (Insa),
Emepa, Emater, SEBRAE-PB, Fundagdo de Apoio
a Pesquisa - Fapesq/PB, Banco do Brasil, Banco do
Nordeste e os governos federal e estadual.

Para dar suporte a estratégia de inovagao proativa,
a organizagdo faz uso de alguns recursos e capacida-
des. A Embrapa Algodao percebeu que tinha pouca
demanda e excesso de mao-de-obra qualificada em
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Campina Grande. Optou, entdo, por mandar alguns
de seus doutores para o Mato Grosso — maior pro-
dutor de algoddao do Brasil - desfragmentando sua
equipe e otimizando o uso dos seus recursos hu-
manos. Quanto a caracteristica inventiva, ainda da
estratégia de inovagdo proativa, na classificagdo de
Gilbert (1994), o recurso mais evidente foi, também,
o uso dos recursos humanos, com seus funcionarios
qualificados, responsaveis pela invencao da biolistica.
E, por tltimo, a comercializagdo de patentes, carac-
teristica do primeiro a mover, atualmente utilizada
em todas as tecnologias desenvolvidas pela Embrapa
Algodao, suportada pelos recursos fisicos, como la-
boratorios € dos recursos financeiros, advindos da
venda das patentes.

A estratégia de inovagdo baseada no processo de
Lynn e Akgun (1998) ¢ identificada nas UTD’S, que
sdo recursos fisicos. As UTD'S, por seu turno, utili-
zam os recursos financeiros, ja que ¢ necessario um
alto investimento em P&D e os recursos tecnologicos,
com a geragao de tecnologias.

A estratégia de inovagdo baseada na velocidade
(LYNN; AKGUN, 1998) utiliza, prioritariamente, os
recursos fisicos, com as UTD’s, onde sdo feitos os
consorcios dos produtos e os laboratdrios, com a pro-
dugdo em escala, além dos recursos humanos, pois
sdo seus funcionarios qualificados os responsaveis
por criar os sistemas produtivos e a eliminagdo de
tempo e custo.

Na estratégia de inovacdo baseada na aprendiza-
gem, o recurso fisico, que sdo as UTD'’s sdo ampla-
mente utilizadas por terem a capacidade de criar, ar-
mazenar e recuperar as informagdes. Os treinamentos
e cursos de pos-graduagdo fazem parte dos recursos
humanos utilizados, uma vez que é em decorréncia
destes que os funcionarios desenvolvem a capacidade
de aprender e passar o aprendizado. No entender do
Entrevistado 1:

A UTD serve para validar o que a Embrapa
faz, a gente se preocupa com a consequén-
cia do nosso trabalho. A tecnologia valida-
da e adotada ¢ um indicador que faz parte
da preocupagdo da Embrapa. [...] Tem todo
um planejamento, a gente da a semente, o
treinamento, a informagao, como se aduba
¢ como planta.

A estratégia de inovagdo baseada na tecnologia,
por meio do PROETA, utiliza-se de recursos tecnolo-
gicos, com o lancamento de tecnologias, que sO exis-
tem em decorréncia dos funcionarios qualificados,
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que sdo os recursos humanos. Essa tipologia recebe,
ainda, suporte especial dos recursos fisicos, seus la-
boratdrios para desenvolver a tecnologia e transferir
para o agricultor o seu uso e dos recursos financei-
ros, ja que existe a necessidade de investimento para
o desenvolvimento de tais tecnologias.

No tocante a estratégia baseada no mercado, pro-
posta por Lynn e Akgun (1998), onde o foco ¢ aten-
der as necessidades do cliente, percebe-se que esta
estratégia é especialmente sustentada pelos recursos
organizacionais, a exemplo do banco de dados, que
contém as necessidades dos produtores do algodio,
além dos recursos humanos, pois sdo os funciona-
rios qualificados os responsaveis pelas invengdes que
atendem as necessidades dos clientes.

A estratégia de inovacdo oportunista (FREE-
MAN; SOETE, 2008) por seu turno, recebe suporte
dos recursos tecnologicos, com lancamento de novas
tecnologias, a exemplo do catador de botdo floral e
do algodao colorido, invengdes que sdo criadas pelos
recursos humanos, com os funcionarios qualificados
com o apoio dos recursos financeiros, com os inves-
timentos em P&D.

A estratégia de inovagdo ofensiva de Freeman e
Soete (2008) se sustenta gragas aos recursos financei-
ros, ja que necessita de alto investimento em P&D e
comercializac¢do de patentes; recursos humanos, por
envolver o treinamento dos agricultores (UTD’s); re-
cursos tecnoldgicos, com langamento de novos pro-
dutos; e recursos organizacionais com a utilizacdo
dos sistemas de controle e coordenagéo para o plane-
jamento no longo prazo, a exemplo do PDU.

A estratégia de inovagdo de parceria, proposta por
Bowonder et al. (2010) recebe suporte especial dos
recursos reputacionais, ¢ em decorréncia da sua re-
putacdo e marca que a Embrapa Algodao é procurada
para o estabelecimento de parcerias, os recursos tec-
nologicos também exercem papel importante nessa
tipologia, com o desenvolvimento de tecnologias e
segredos comerciais compartilhados.

A estratégia de inovacdo jogando para ganhar,
encontrada na literatura de Davila, Epstein e Shelton
(2007), pode ser desenvolvida devido ao suporte dado
pelos recursos financeiros, decorrente do alto investi-
mento necessario em P&D, e dos recursos humanos,
com os funcionarios qualificados.

Por fim, quando questionados sobre o recurso
mais importante da Embrapa Algodao, os trés entre-
vistados foram undnimes em apontar os recursos hu-
manos como o recurso mais importante da empresa e
o grande responsavel pelo suporte as inovagdes.
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5 CONCLUSOES

O objetivo central desse estudo foi descrever as es-
tratégias de inovag¢ao identificadas na Embrapa Algo-
dao, sob a perspectiva da visdo baseada em recursos.
Neste sentido, foi possivel identificar que a Embrapa
apresenta, em determinados aspectos, caracteristicas
das estratégias de inovagdo com base em cinco clas-
sificacdes teodricas: (1) Proativa, proposta por Gilbert
(1994), (2) Baseada no processo, velocidade, aprendi-
zagem, tecnologia e mercado na classificagao de Lynn
e Akgun (1998), (3) apresenta aspectos relacionados
as estratégias de inovagdo ofensiva, e oportunista de
Freeman e Soete (2008), (4) se enquadra na classifica-
¢do de estratégias de inovagao de parceria de Bowon-
der et al. (2010), e, por fim, (5) adota comportamentos
de Jogar para ganhar com base em Davilla, Epstein e
Shelton (2007).

Essas classificagdes evidenciam, em linhas gerais,
que a empresa objeto de estudo adota estratégias de
inovagdo orientadas aos investimentos em P&D, de-
senvolvimento de tecnologias, a capacitacdo de fun-
cionarios e produtores ¢ a uma cultura criativa pau-
tada no aprendizado o que possibilita que a empresa
seja destaque perante o mercado mundial no desen-
volvimento de tecnologia de produ¢ao do algodao.

O fato de varias tipologias diferentes terem sido
identificadas em uma tinica empresa poderia ser ques-
tionado, mas, como mostrado, em uma mesma agao
ou inovacdo implementada pela Embrapa, foi possi-
vel identificar mais de uma tipologia de estratégia de
inova¢do, como nas unidades de testes de demonstra-
¢oOes, cujas caracteristicas se encaixam na estratégia
de inovagdo baseada na aprendizagem, baseada na
velocidade e também baseada no processo. Embora
essas trés tipologias nao compartilhem de caracteris-
ticas em comum, as acdes desenvolvidas nas UTD’s
fazem com que seja possivel a identificagdao de todas.

E importante destacar que essas estratégias de
inovacao foram identificadas seguindo alguns aspec-
tos e caracteristicas que emergiram dos dados, mas
que isso ndo se configura numa analise geral e per-
manente da empresa objeto de estudo. Por exemplo,
na inveng¢do do botao floral foi identificado o uso da
estratégia de inovacdo oportunista, mas isto nao im-
plica que a Embrapa algoddo ¢ oportunista, apenas
um conjunto de caracteristicas a fizeram se compor-
tar como tal.

Ademais, no tocante aos recursos que dao supor-
te as estratégias de inovagdo identificadas, percebe-
-se que os investimentos em P&D, a qualificagao dos



funcionarios ¢ o desenvolvimento de tecnologias sao
aqueles que mais tém contribuido para o sucesso da
missdo organizacional.

Esses achados indicam que o objeto de estudo uti-
liza da sua capacidade de conduzir ideias, promover
relacionamentos, bem como da reputagdo da empresa
e da confiabilidade dos produtos para sustentar as es-
tratégias de inovacdo. O conhecimento gerado na em-
presa € o recurso principal nessa analise, e isso pode
ser facilmente percebido considerando a empresa, o
ramo ¢ a atividade principal.

A partir das evidéncias, conclui-se que a analise
das estratégias de inovagdo, por meio da perspecti-
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