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A função da inovação no processo estratégico: um estudo comparativo 

entre empresas atuando no Brasil e na Colômbia.  

Resumo 

Na atualidade as empresas são confrontadas com a globalização do mercado 

caracterizada por constantes mudanças que exigem o desenvolvimento de novos 

conhecimentos e tecnologias. Daí advém a importância de se estudar estratégias 

organizacionais determinantes para a vantagem competitiva fomentando e 

projetando a capacidade de inovação. A relevância deste estudo parte da 

exemplificação do papel da inovação na formação de estratégias com casos reais de 

empresas atuando em países latino-americanos. O objetivo principal deste estudo 

consiste em comparar a função da inovação no processo de desenvolvimento 

estratégico de diferentes empresas atuando no Brasil e na Colômbia. Desta maneira 

se tentará descobrir relações, tendências, diferenças ou semelhanças em inovação 

tendo em vista a realidade, o setor e o meio de atuação. O presente trabalho baseia-

se em uma pesquisa exploratória e qualitativa com a intenção de “levantar e 

interpretar” o significado da inovação no processo estratégico de duas empresas 

escolhidas como amostras usando o método de entrevistas semiestruturadas e 

outras informações complementares. Como resultado, identifica-se que a inovação é 

uma estratégia imprescindível no sentido de posicionar, evoluir, incrementar ou 

diferenciar os negócios das empresas envolvidas. 

Palavras-Chave: Inovação, Estratégia, Brasil e Colômbia.  

 



 

The role of innovation in the strategic process: a comparative study 

between companies operating in Brazil and Colombia.  

Abstract 

Nowadays, companies are faced with a globalized market that is characterized 

by constant changes that require new knowledge and technologies. For this reason, 

it is important to study organizational strategies that determine competitive 

advantages by fomenting and projecting the innovation capacity. The relevance of 

this study is to illustrate the role of innovation in strategy formation with real cases of 

companies operating in Latin American countries. The main objective of this research 

is to compare the role of innovation in the strategy development process of two 

companies that operate in Brazil and Colombia. Doing this, it is possible to discover 

relations, trends, differences and/or similarities depending on the segment and 

means of action. This paper uses an exploratory and qualitative research with the 

intention to “dig out and interpret” the meaning of innovation in these two companies 

chosen as samples. As a result, it is identified that innovation is an important strategy 

to position, evolve, increment and/or differentiate the business of the companies 

involved in the study.  

Key Words: Innovation, Strategy, Brazil e Colombia.  
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1. INTRODUÇÃO 

1.1 Problematização  

O mundo empresarial moderno está em constante evolução e, por 

extensão, as mudanças ocorrem cada vez mais com grande velocidade. Na 

atualidade as empresas são confrontadas com um cenário competitivo global 

caracterizado por uma rápida obsolescência de processos e produtos, sendo 

substituídos por outros que oferecem maior diferencial no comércio internacional. 

Esta globalização dos mercados faz com que as empresas tenham concorrentes 

não só em seus clusters locais, mas também com empresas de diversas regiões. 

 Esta economia marcada por diferentes transformações sociais, políticas e 

ambientais baseia-se no conhecimento, na informação e na formação de alto 

nível. As organizações sofrem adaptações e renovações em seu modelo de 

gestão para enfrentarem a exigência de desenvolver novos conhecimentos e 

tecnologias. Cada dia adquire maior importância alinhar todos os recursos da 

empresa para ser mais eficiente e competitiva, isto, sem dúvida, demanda um 

processo de formulação de estratégias para orientar a organização.  

Em seu processo de alinhamento de estratégias, as empresas devem 

responder a três perguntas básicas que são: Onde estamos? Para onde vamos? 

Como chegaremos lá? (VICO MAÑAS, 1999). Estas se revelam como essenciais 

para qualquer pensamento estratégico. Além disso, tornou-se popular a ideia de 

inovação como chave para o pleno êxito das organizações. O processo de 

inovação está ligado diretamente a como o negócio evolui e se renova. Portanto, 

a inovação refere-se a uma atividade que assegura a sobrevivência e o 

crescimento das organizações. É por este motivo que é necessário entender 

como a gestão estratégica deve estar alinhada ao processo de inovação.  

As estratégias organizacionais requerem a construção de determinada 

vantagem competitiva e isso depende de como fomentar e projetar a capacidade 

de inovação. A interação do processo de inovação influi no processo estratégico 

quando a empresa precisa construir ou manter um posicionamento no mercado; 

estabelecer um diferencial valorizado frente aos clientes; desenvolver uma 
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proteção contra concorrentes ou imitadores; ou oferecer diferenças nos custos ou 

valor (OLIVEIRA, 2003). É por isso que cada empresa pode adaptar o processo 

de inovação a suas particularidades e integrá-lo em seu planejamento estratégico. 

A incerteza da inovação faz com que a interação seja difícil de prever o que a 

torna um tema interessante de discussão. 

 

1.2 Objetivos 

1.2.1 Objetivo Geral 

O objetivo deste estudo reside em comparar o papel da inovação no 

processo de desenvolvimento estratégico de diferentes empresas atuando no 

Brasil e na Colômbia. Desse modo, procurar-se-á descobrir relações, tendências, 

diferenças ou semelhanças em inovação levando-se em conta tanto os objetivos, 

realidade bem como o setor e o meio de atuação.  

1.2.2 Objetivos Específicos  

Entre os objetivos específicos desta pesquisa está a definição do conceito 

de inovação dentro do processo estratégico das empresas envolvidas no estudo. 

Além disso, busca-se verificar como a inovação é considerada estratégica em 

cada empresa estudada no intuito de posicionar, evoluir, incrementar ou 

diferenciar os seus negócios. Também serão identificados quais são os 

ingredientes necessários para a inovação, como os riscos e erros são encarados 

e o papel da liderança sobre este tema.  

 

1.3 Justificativa 

A relevância deste estudo encontra-se na exemplificação do processo de 

inovação e na formação de estratégias com análise de casos reais. A economia 

atual globalizada exige que as empresas adotem uma estratégia e uma contínua 

renovação de seu negócio. Diante desta dinâmica internacionalizada vemos que 

entre as opções de desenvolvimento para as organizações está o crescimento 
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orgânico e o crescimento a partir de fusões e aquisições. Porém, para o 

crescimento orgânico as organizações dependem da inovação como a essência 

da vantagem competitiva. Diante disso, muitas discussões sobre este tema 

podem ser articuladas para confirmar ou rejeitar esta afirmação. É percebido que 

a inovação é um tema discutido tanto nas diretorias das grandes empresas, como 

no mundo acadêmico, no mundo político e nas mídias. Contudo, também é 

percebido que o conceito, em muitas ocasiões, pode ser simplificado e sobre 

utilizado. Na realidade, transformar inovação em ações crescentes e rentáveis é 

um grande desafio para as organizações. O discurso da inovação dentro das 

empresas deve ser traduzido em realidades concretas e no desejo constante para 

o crescimento da organização.  Sem dúvida, esta discussão considera 

questionamentos inquietantes que precisam de respostas, as quais justificam seu 

estudo com rigor científico.  

Como benefício, este estudo tenta compreender os processos no projeto e 

no plano dos negócios. Exemplifica casos de empresas bem-sucedidas do Brasil 

e da Colômbia que usam o papel da inovação e da estratégia para se posicionar e 

evoluir em seus segmentos com maior vantagem competitiva. As empresas 

escolhidas têm operações nos dois países, são empresas de grande porte e a 

inovação faz parte de sua visão.   

A princípio, este projeto tinha três empresas escolhidas como amostras. 

Porém uma delas, de origem Americana, retirou sua aprovação para participar no 

estudo. Por este motivo, as análises feitas para esta organização foram 

removidas desta pesquisa. Além disso, uma das empresas participantes, por ser 

de capital fechado, solicitou não ser identificada e por esta razão durante o texto 

chamaremos ambas organizações participantes como “Empresa A” e “Empresa 

B”. 
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2. MARCO TEÓRICO: ESTRATÉGIA E INOVAÇÃO  

2.1 Estratégia 

No mundo atual existe um ambiente organizacional cada vez mais 

complexo, visto que as mudanças promovidas nos ambientes internos e externos 

com os avanços nas tecnologias e as transformações nas estruturas acabam por 

dificultar a definição do que seja estratégia empresarial. Ao se fazer uma revisão 

histórica, vê-se que a palavra estratégia surgiu dentro de um contexto militar em 

relação as suas táticas centradas na força. Já no século 20, novas definições de 

estratégia apareceram e esta foi caracterizada pela composição de planos e 

objetivos traçados a fim de atingir os resultados acordados e predeterminados 

(VICO MAÑAS, 1999). Os primeiros estudos referentes à estratégia podem ser 

atribuídos a autores como Barnard (1930), Chandler (1962) e Ansoff (1965) 

(PETTIGREW; THOMAS; WHITTINGTON, 2002). A partir da década de 80, os 

estudos acerca da estratégia passaram a se centrar não só nas decisões 

adotadas pelas organizações bem como sua corrida pela competitividade no 

mercado (HITT; KEATS; DEMARIE, 1998), incluindo a relação complexa entre o 

ambiente externo e os fatores organizacionais (BARTLETT; GHOSHAL, 1991) e 

as decisões estratégicas por parte das organizações que compõem um 

determinado setor influenciando a cadeia de valor como um todo (CROSSETTI; 

FERNANDES, 2005). 

2.1.1 Definições e Conceitos Essenciais Sobre Estratégia  

Na década de 60, Chandler (1962) propôs um conceito de estratégia que 

descrevia da seguinte forma: como um conjunto de decisões, diretrizes e regras  

formuladas com o objetivo de orientar o posicionamento da organização no 

ambiente. Ou ainda a determinação dos objetivos e metas da empresa em longo 

prazo, a adoção de cursos de ação e a locação dos recursos necessários para se 

alcançar aqueles objetivos. Embora esta concepção de Chandler seja básica é 

bem completa. Possui aspectos interessantes como, por exemplo, a proposta de 

se pensar em longo prazo; orientar o posicionamento no ambiente, pois este com 

suas diferentes variáveis e componentes tanto influenciam como são 
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influenciados pelas mudanças das organizações; e, além disso, adiantar certas 

ações usando os recursos corretos.  

Segundo Andrews (1971) apud Vico Mañas (2003, p.43) a estratégia 

empresarial é “o conjunto de objetivos, metas, diretrizes fundamentais e os planos 

para atingir esses objetivos, postulados de forma a definir em que atividade se 

encontra a companhia, que tipo de empresa ela é ou deseja ser”. De acordo com 

este autor, a estratégia tem quatro componentes primários: oportunidade de 

mercado; capacidade, competência e recursos da empresa; valores e aspirações 

pessoais dos dirigentes; e reconhecimento da sociedade, além dos próprios 

acionistas ou proprietários.  

No fim dos anos 80, Mintzberg (1987) e Igor Ansoff (1989) contribuíram 

com suas percepções a respeito de estratégia empresarial. Mintzberg (1987), 

enfatiza que quando se fala de estratégia não se pode esquecer do passado. Este 

autor defende que estratégias são planos para o futuro tanto como padrões do 

passado (MINTZBERG, 1987). Para esse estudioso, olhar para o futuro e ter 

visões criativas é muito importante para o pensamento estratégico. Além disso, 

adiciona um conceito novo: a existência de padrões de comportamento 

organizacional que dependem das experiências passadas. Planejadas ou não, as 

ações passadas são projetadas no futuro, resultando em experiência do que 

serviu e do que não. Por outro lado, Ansoff (1989) apud Vico Mañas (2003, p.43) 

definiu que a estratégia consiste basicamente em “(...) um dos vários conjuntos de 

regras de decisão para orientar o comportamento de uma organização, ou melhor, 

é um mix de produto/mercado”. Esta definição fundamenta-se em uma 

necessidade de orientar os gestores com as normas específicas para as 

atividades administrativas. Esta perspectiva tem como base que o ambiente é 

previsível e uma posição da empresa pode ser predeterminada, estabelecendo 

objetivos qualitativos e quantitativos. Ainda assim, não é possível evitar a 

mudança da economia e, em virtude disso, Ansoff (1990, p. 35) concluiu que “à 

medida que os níveis de turbulência se alternavam, a administração ia 

desenvolvendo enfoques sistemáticos, visando lidar com níveis crescentes de 

imprevisibilidade, novidade e complexidade”. 

 Em adição ao conceito de estratégia, Mintzberg e Quinn (1992) defendem 

cinco abordagens diferentes como mostra o quadro 1. Os cinco Ps, como estas 
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são chamadas, descrevem o que seja estratégia e suas características. De forma 

geral, estes autores definem que “a estratégia é um plano, algum tipo de curso 

conscientemente engendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar 

com uma determinada situação” (MINTZBERG; QUINN, 1992, p. 29) e, ao mesmo 

tempo, rebatem que “a estratégia é um padrão em um fluxo de ação” 

(MINTZBERG; QUINN, 1992, p. 29).  

 

(P) 
ESTRATÉGIA 

DEFINIÇÃO CARACTERÍSTICAS 

Plano Curso ou ação, diretriz 
Preparadas previamente as ações. Desenvolvidas 

consciente e deliberadamente. 

Pretexto Manobra específica 
Relacionada à estratégia como plano, com o intuito 

de manobrar a concorrência. 

Padrão 
Consistência de 
comportamento 

Padrão relacionado à ação como intenção. Pode 
haver um plano implícito atrás do padrão. 

Posição 
Posição em relação a uma 

referência 

Ponto de referência: ambiente, concorrente, mercado. 
Olhar para fora (posicionamento) relacionado à 

organização. 

Perspectiva 
Conceito da organização 

visualizando internamente 
Perspectiva compartilhada. Olhar para dentro, 

relacionado à organização. 

 
Quadro 1: Definições de Estratégia, segundo os 5Ps da estratégia 

Fonte: Mintzberg; Quinn, 1992. 

Segundo Mintzberg e Quinn (1992), quando específica, a estratégia é vista 

como uma manobra, cuja intenção é intimidar a concorrência. Se tida como 

padrão, refere-se ao próprio arquétipo, consciente ou inconsciente, de 
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comportamento da organização. Se for pensada como posição, é porque a 

organização se identifica com uma situação no mercado e toma uma posição em 

sua atuação. Por último, a estratégia como perspectiva pressupõe uma visão do 

mundo que a organização tem ou procura ter. Em resumo, os autores sustentam 

que a estratégia pode ser planejada como um alvo a ser alcançado e, 

simultaneamente, ser o caminho. Igualmente estes autores afirmam que o erro 

das estratégias mal concebidas é pressupor que o pensamento deve ser 

independente da ação (MINTZBERG;QUINN, 1998) A opinião de que a estratégia 

deve acontecer só na alta gerencia, muito distante dos detalhes do dia a dia de 

uma organização, é um dos grandes erros da administração estratégica 

convencional, explicando o motivo porque existe um bom número de fracassos 

nos negócios e na política popular hoje em dia (MINTZBERG; QUINN, 2001). Em 

outras palavras, a experiência e a ação da organização são fundamentais para o 

êxito de desenvolvimento gradativo de estratégia. s ideias de Porter (1996) acerca 

de estratégia foram desenvolvidas com a finalidade de apresentar soluções 

inovadoras para a tomada de decisão organizacional. Segundo ele, as empresas 

enfrentam apenas uma obrigação: vencer a corrida e tomar uma posição frente 

aos competidores. Sob este aspecto, para este autor, o posicionamento 

estratégico são as escolhas de atividades diferentes a fim de assegurar um 

diferencial e vantagem competitiva. Além disso, para Hurry (1993) o planejamento 

estratégico é necessário para se posicionar e se reestruturar em face dos 

mercados cada vez mais globalizados. De acordo com Jones (2002) e Kogut 

(1985), com o objetivo de acumular capital, as empresas são motivadas a atuar 

em mercados internacionais e, por isso, procuram as melhores práticas do setor. 

As organizações globalizadas racionalizam que tanto as suas atividades como a 

coordenação e/ou planejamento têm uma função fundamental (DOUGLAS; 

CRAIG, 1989; COLLIS, 1991). Em relação a isto, Porter (1989; 1990) acrescenta 

que a coordenação de atividades geradoras de valor, tais como pesquisa e 

desenvolvimento, inovação e manufatura são essenciais para a estratégia global.  

Segundo Bartlett e Ghoshal (1991), o “alinhamento estratégico” das 

organizações em seu ambiente tem impacto significativo na estrutura e no 

desempenho da organização. Além do fato de que quando uma organização 

encontra-se ciente das mudanças do mercado, acompanha as necessidades dos 
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clientes e responde às estratégias dos concorrentes, ela aumenta suas 

oportunidades e, portanto, obtém um melhor desempenho no mercado (KOHLI; 

JAWORSKI, 1990; MCGINNIS; KOHN, 1993; CORBERTT; CLARIDGE, 2002). 

Em sintonia com isto, no conceito de estratégia de Porter (1996) é necessário 

acrescentar o ambiente externo e suas turbulências, exigindo respostas 

adequadas para o desenvolvimento ou sobrevivência das organizações. Some-se 

ainda que o referido pesquisador sugere que competir em um mercado industrial 

não depende só da atuação dos concorrentes, pois esclarece que o nível de 

rivalidade provém da combinação de cinco forças que dirigem a concorrência. 

Estas cinco forças são: a intensidade da rivalidade entre as empresas existentes, 

a ameaça de novos entrantes nesse mesmo mercado, a pressão de produtos 

substitutos, o poder de barganha dos fornecedores e o poder de barganha dos 

clientes. 

Estas forças, além de determinar o nível de concorrência, podem ser 

influenciadas e podem, paralelamente, influir nos setores industriais, intervindo no 

processo de definição de estratégias. Por este motivo, Porter (1996) sugere que a 

organização que identifique as origens de tais forças é capazes de influenciar o 

setor a seu favor e, desse modo, desfrutar de um melhor posicionamento, 

melhorando os seus resultados.  

Chan e Mauborgne (2005), em seu livro Estratégia do Oceano Azul, 

discorrem que estratégia é o contrário de seis práticas usuais empregadas por 

grande parte das organizações. Estas atitudes estratégicas que se opõem a 

essas seis práticas, os autores chamaram de modelo das seis fronteiras. As 

referidas práticas são as que procedem da seguinte maneira: 

 Definem sua atuação no setor de forma parecida a dos 

concorrentes, esforçando-se em ser a melhor nesse contexto; 

 Avaliam seu setor tendo como visão grupos estratégicos de ampla 

aceitação e se empenham em destacar-se dentro deste grupo 

estratégico;  

 Concentra seu objetivo no mesmo grupo de compradores, clientes, 

usuários finais ou influenciadores; 
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 Definem seu escopo de produtos e serviços de maneira análoga aos 

oferecidos pelo setor; 

 Acolhem os apelos funcionais e emocionais do setor. 

 No desenvolvimento do processo estratégico, concentram-se no 

mesmo ponto em relação às ameaças competitivas presentes. 

2.1.2 Missão, visão e valores como posicionamento estratégico.  

Em função da procura pela globalização de seus mercados, as 

organizações começaram a definir sua filosofia tendo em vista seu contexto de 

atuação onde a missão passou a ter uma forte ênfase. Ademais para manter uma 

sintonia com seu ambiente e a eficiência operacional, as empresas começaram 

também a estabelecer crenças e valores. Em resumo, tanto a missão como a 

visão tornaram-se um componente significativo para a filosofia desenvolvida pela 

organização (VENKATRAMAN; PRESCOTT, 1990; LIN; GERMAIN, 2003).  

 Missão: 

Os motivos da existência de uma organização são apresentados na 

missão, onde se descreve sua finalidade (AT&T, 1992; COLLINS; HUGE, 1993; 

JOHNSTON; DANIEL, 1993; SENGE et al., 1994; HUNGER;WHEELEN, 1995; 

BABICH, 1996; COLLINS & PORRAS, 1996). Para Hunger e Wheelen (1995) 

existem duas formas empregadas no intuito de definir uma missão, as quais 

dependem intrinsecamente do grau de abstração: ampla ou limitada. Segundo 

Hayakawa (1990), as missões limitadas esclarecem de modo sucinto o propósito 

da empresa, restringindo o alcance desta; as missões amplas, por sua vez, 

estabelecem um maior escopo de atuação. De acordo com Colletti (1995) e 

Melum e Collett (1995), uma missão não pode ser restrita e deve ser fácil a 

identificação de seus clientes externos. De maneira geral, podemos definir uma 

missão como “...um propósito que integra a variedade de papéis que um sistema 

desempenha” (ACKOFF, 1981, p. 107). Para Ackoff (1981) as organizações são 

sistemas que devem determinar uma finalidade, incluindo os diferentes agentes e 

sua integração. Para este autor, é imprescindível que a missão cite os clientes, 

acionistas, fornecedores, colaboradores e demais stakeholders. 
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 Visão: 

A visão consiste em uma descrição do que a organização planeja para o 

seu futuro. Segundo Collins e Porras (1996), a visão deve levar em conta um 

estado no longo prazo, de aproximadamente dez a trinta anos. As visões devem 

ser realmente desafiadoras e, por isso, de acordo com Senge (1990), devem 

projetar o maior prazo possível. Segundo este pesquisador, a visão deve 

estabelecer um estado futuro, ultrapassando os objetivos traçados em cada ciclo 

estratégico. Por este motivo, uma visão desafiadora carece de um prazo extenso 

a fim de se desenvolver e alcançar a qualidade almejada.  

 Além do fator desafio, a visão considera a complexidade de atuar num gap 

entre a realidade e um estado futuro e, portanto, estimula a criatividade e a ação. 

Por este motivo, a visão deve identificar oportunidades “fora do mapa atual” 

(BECHTELL, 1995). Como consequência, a visão deve continuar além de seus 

líderes atuais, inspirando gerações futuras. Para Collins e Porras (1996), a visão 

tem a intenção de alinhar e analisar a empresa, pensando além de suas 

capacidades atuais e de seu ambiente competitivo (COLLINS; PORRAS, 1996). 

Convém lembrar que cada organização é única em função de suas necessidades 

e objetivos, devido a isso, inexiste uma fórmula estrita para a concepção da visão 

(SENGE, 1990).  

 Valores 

  A ideologia básica das organizações é determinada pelos valores em 

conjunto com a missão. Como princípios essenciais, os valores devem 

permanecer no tempo. Por serem intrínsecos, não precisam ser justificados e 

validados externamente. Além disso, não há um conjunto destes que seja 

considerado errôneo. Porter (1989) afirma que a cadeia de valores desagrega 

uma empresa nas suas atividades relevantes do ponto de vista estratégico para 

que se possa entender o comportamento dos custos e as fontes existentes, bem 

como as potenciais quanto à diferenciação. Entende-se que Porter e seus 

seguidores abordam a cadeia de valores considerando toda a organização como 

uma reunião de atividades executadas para projetar, comunicar, produzir, 

comercializar, entregar e sustentar seu produto. A partir desses conceitos, torna-
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se possível perceber o sistema de valores que extrapolam a própria empresa ao 

elaborar essas atividades, revelando a interdependência e interconexão com os 

fornecedores, distribuidores, clientes etc. 

  Shank e Govindarajan (1993) ampliam os conceitos deslindados por Porter 

ao assegurarem que, em qualquer negócio, o conjunto interligado de todas as 

suas atividades é responsável por criar e agregar valor. Para Porter, a cadeia de 

valor não é uma coleção de atividades independentes e sim um sistema de 

atividades interdependentes.  

2.1.3 Alternativas Estratégicas 

Mintzberg (1992) defende que para a administração estratégica não existe 

um único e melhor caminho. Segundo Vico Mañas (1999), existem onze 

alternativas estratégicas básicas que uma organização pode adotar dentro de seu 

contexto. Estas alternativas são: 

 Concentração em um único negócio: estratégia que pressupõe uma 

empresa dirigindo todos os seus esforços para somente um objetivo 

de negócio.  

 Joint Venture: parcerias em que uma empresa oferece seus 

mercados a outra empresa tecnologia ou capital. 

 Retração: quando a empresa enfrenta dificuldades para sobreviver, 

esta estratégia consiste em reduzir custos de pessoas, produção, 

marketing etc. 

 Integração horizontal: estratégia de compra, associação ou fusão de 

empresas similares. 

 Integração vertical: estratégia onde a empresa passa a produzir um 

produto ou serviço que está entre suas matérias-primas ou seu 

cliente/consumidor final.  

 Diversificação: a diversificação concêntrica é a produção e 

comercialização de um produto ou serviço aproveitando a tecnologia 

e força de vendas já existentes para ampliar o mix dentro do 

mercado. A diversificação por conglomeração é a diversificação de 
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negócios em que a empresa não aproveita a tecnologia nem a força 

de vendas.  

 Desinvestimento: esta estratégia é utilizada em caso de 

diversificações que deixam de ser interessantes, para investir na 

linha de negócios originais da organização.  

 Parceria: esta estratégia pode ser feita a partir de uma conveniência 

comercial ou de produção comum.  

 Internacionalização: esta estratégia está entrelaçada ao conceito de 

fenômeno econômico de globalização, eliminando fronteiras, 

trasladando ideais, produtos e serviços em todo o planeta. 

 Inovação: refere-se ao desenvolvimento de uma nova tecnologia, 

produto inédito ou na adoção de um serviço diferenciado no 

mercado ou internamente na empresa que incremente a vantagem 

competitiva.  

 Liquidação: estratégia adotada como última opção, quando não se 

encontra outra saída e é necessário o fechamento da empresa. 

 

Tendo em vista que esta pesquisa trata da função da inovação no 

desenvolvimento estratégico, será aprofundada um pouco mais esta alternativa a 

fim de melhor esclarecê-la. Segundo Mintzberg e Quinn (1992), o contexto 

inovador é particularizado, sendo que a inovação é parte da natureza da 

organização ou do segmento de atuação. Esta envolve tecnologias, sistemas, 

produtos, serviços etc., os quais se encontram sob frequentes transformações. 

Em geral, a organização que assume uma estratégia alicerçada na inovação não 

depende de uma única pessoa inovadora, mas sim de um time multidisciplinar 

trabalhando em conjunto na geração e execução de ideias. A maioria destas 

organizações tem estruturas altamente orgânicas, pouco formais e com cargos 

especializados baseados no treinamento e possui a característica de agrupar 

especialistas alocados matricialmente em pequenos times de alta confiança e de 

forte integração.  
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2.2. Inovação 

A definição geral para a inovação relaciona-se fundamentalmente com a 

geração de ideias, a capacidade selecioná-las, implementá-las e comercializá-las 

para conseguir atingir as metas propostas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005). De 

acordo com Vico Mañas (1999), a inovação é a aplicação de novas abordagens, 

métodos ou tecnologias, resultando na melhoria da qualidade ou na redução dos 

custos. É implantar novas ideias, grandes ou pequenas, que possuam potencial 

de contribuir com os objetivos. As perguntas iniciais que devem ser elaboradas 

sobre a inovação são: Por que as empresas inovam? Quais são os seus motivos? 

Quais os obstáculos existentes?  

Cabe ressaltar que o significado de inovação pode erroneamente ser 

confundido com o termo de invenção. Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2005), o 

processo de inovação envolve fundamentalmente o seguinte: 

 Procurar: pesquisar o ambiente interno e externo, analisando as 

possíveis ameaças e oportunidades de mercado; 

 Seleção: decidir, com uma visão estratégia, que empreendimentos 

devem ser levados adiante; 

 Implementação: traduzir o potencial identificado em uma ideia para 

ser lançada no ambiente interno ou externo. 

A economia “baseada no conhecimento” condiz com a nova tendência das 

economias avançadas onde o conhecimento, a informação e a formação de alto 

nível são os seus pilares para o crescimento (OECD, 2005). O desenvolvimento 

de novos conhecimentos e tecnologia representa uma função complexa e é por 

isso que é evidente sua importância nos vínculos entre as empresas e outras 

organizações para adquirir conhecimentos especializados. Sob essa ótica, são 

muitas as indústrias que estão baseadas no conhecimento, tais como: a 

fabricação do segmento de alta tecnologia e os serviços empresariais. Do mesmo 

jeito, novas tecnologias intensivas no conhecimento estão sendo desenvolvidas 

dentro dos processos de produção da indústria manufatureira e de prestação de 

serviços. A perspectiva da inovação baseada no conhecimento se amplia. A 
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pesquisa mais o desenvolvimento (P+D) têm um papel significativo nesse 

processo, na hora de se pensar em inovação é crucial contar com trabalhadores 

bem qualificados e com interações entre empresas e instituições de pesquisa 

onde a aprendizagem e a exploração do conhecimento sejam a prioridade 

(OECD, 2005). 

2.2.1 Motivos para a Inovação 

Para Shumpeter (1934), o desenvolvimento econômico é acionado pela 

inovação. Por isso, ele propõe que este desenvolvimento esteja fundamentado na 

“destruição criativa”, ou seja, um processo dinâmico em que as novas tecnologias 

substituam as antigas. Segundo ele, as inovações mais radicais fomentam 

expressivas mudanças e as inovações progressivas ajudam de maneira continua 

o processo de transformação. Os cinco tipos de inovações arrolados por esse 

autor são: introdução de novos produtos, introdução de novos métodos de 

produção, abertura de novos mercados, desenvolvimento de novas fontes de 

matérias-primas e criação de novas estruturas de mercado em um determinado 

setor de atividade. 

 A razão principal porque as empresas inovam é para melhorarem os seus 

resultados (OECD, 2005). Contudo, as empresas, geralmente, podem optar por 

diferentes caminhos. Por exemplo, uma empresa que investe em novos produtos 

ou processos de produção incrementa sua vantagem competitiva no mercado. As 

inovações voltadas para o produto ajudam a aumentar a demanda devido ao seu 

diferencial com os concorrentes. Inovações nos processos têm ganhos em 

produtividade, sendo um benefício para a empresa baixar seus custos sobre os 

competidores para alcançar maiores margens de lucros. As empresas podem 

também alargar sua demanda ao diferenciar seus produtos, abrindo novos 

mercados e influindo na demanda dos produtos existentes. Outro jeito de inovar 

consiste em mudar internamente seus métodos organizativos com o intuito de 

melhorar sua eficiência, ampliar a demanda e reduzir seus custos (OECD, 2005).  

Para complementar isto, Tirole (1995) propõe que o motivo das empresas 

inovarem é defender ou incrementar seu posicionamento em relação aos 

concorrentes. Uma empresa inova como uma reação para lograr uma posição 
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estratégica no mercado. Quando uma empresa decide inovar, isto realmente está 

ligado a como o negócio evolui e se renova. Portanto, a inovação refere-se a uma 

atividade capaz de assegurar a sobrevivência e o crescimento das organizações. 

A partir de uma perspectiva interna, o motivo porque as empresas inovam é 

devido a sua própria natureza, em sua estrutura e as pessoas que compõe a 

organização. Segundo Lam (2005), a estrutura organizativa pode contribuir 

diretamente na eficiência de suas atividades de inovação. Existem modelos 

organizativos que se adaptam melhor às atividades da inovação, dependendo do 

ambiente de atuação, como, por exemplo, estruturas organizativas com um alto 

nível de integração podem melhorar a coordenação, planejamento e execução de 

suas estratégias. Ao mesmo tempo, uma organização flexível e com menos 

hierarquias, com trabalhadores que detenham de maior autonomia para tomarem 

decisões e definirem suas responsabilidades, pode ser também eficaz para criar 

inovações radicais (OECD, 2005). O segredo reside na aprendizagem 

organizativa onde a fluidez e a flexibilidade das interações dentro como fora da 

empresa incentivem os indivíduos a formularem novas ideias e novas formas de 

atuarem. Além disso, Drucker (2005) dá importância ao papel do indivíduo e da 

liderança nas organizações atribuindo aos recursos humanos existentes as 

responsabilidades na inovação para a geração de riquezas.  

Sob uma perspectiva de mercado, as teorias de marketing estudam o 

comportamento dos consumidores no intercâmbio comercial entre os 

compradores e vendedores (HUNT, 1983). Os compradores e os vendedores são 

heterogêneos, oferecendo uma oportunidade de adaptar e diferenciar produtos 

para atrair as demandas, impulsionando as empresas a inovar. A inovação pode 

atuar dentro do Mix de Comercialização (PERREAULT; McCARTHY, 2005) e 

seus 4Ps da seguinte maneira: 

 Produto: trocas em seu desenho ou em sua apresentação para se tornar 

mais atrativo para um novo mercado ou segmento.  

 Preço: métodos de tarifação competitivos no mercado. 
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 Promoção: esforços promocionais para melhorar a imagem ou para ampliar 

ou conhecimento dos produtos.  

 Praça: tipos de canais de venda utilizados pela empresa a fim de melhor 

comercializar os seus produtos. 

2.2.2 Limitações para a Inovação  

Em conformidade com as teorias de Schumpeter (1934), a inovação é 

identificada com experimentos do mercado, que procuram gerar grandes 

mudanças que reestruturem os setores produtivos. Como ponto chave no 

processo de estratégia da empresa, a inovação deve ser considerada uma das 

decisões de inversão para aumentar a capacidade de desenvolver e melhorar a 

eficiência. Ainda assim, existe outro fator importante ao se falar da inovação: a 

apropriação. Uma vez que a inovação seja difundida, não é possível evitar que 

outros usuários, incluindo concorrentes, tenham acesso a esta. Isto, em princípio, 

pode desanimar o investimento na inovação já que a empresa não pode recolher 

todos os benefícios esperados (OECD, 2005).  

Por outro lado, segundo Rosenberg (1994), a inovação tem como 

característica essencial a incerteza. Quando uma empresa inova fica difícil prever 

o melhor caminho para uma meta particular e os resultados a serem alcançados. 

Esta incerteza conduz à cautela por parte das empresas ao aplicarem e 

financiarem modificações significativas. Esta característica, no entanto, 

representa um grande obstáculo com o qual as empresas devem ter tolerância 

com os possíveis erros no processo contínuo de aprendizagem.  

 2.2.3 Tipos de Inovação 

A inovação é compreendida como um processo dinâmico onde o 

conhecimento se acumula mediante as aprendizagens e as interações. Em suma, 

o OECD (2005) referenda quatro tipos de inovação: 

 Inovação de produto: introdução de um bem ou serviço novo ou a melhora 

de produtos existentes. As inovações podem ser tanto das características 
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funcionais como de seus usos com a adoção de novos conhecimentos ou 

tecnologias.  

 Inovação em processo: métodos de produção ou distribuição novos ou 

melhorados. Isto envolve também atividades de compras, contabilidade, 

computação e tecnologia da informação e da comunicação (TIC). Entre os 

métodos para melhorar a eficiência podem ser novas técnicas, softwares e 

equipamentos.  

 Inovação organizacional: novos métodos ou práticas de negócio da 

empresa. Por exemplo, nova organização do local de trabalho ou das 

relações externas. A diferença entre uma inovação organizacional e uma 

mudança organizacional está no fato de não ter sido usada com 

anterioridade na empresa e que seja o resultado de uma decisão 

estratégica. 

 Inovação em marketing: mudanças significativas no design do produto, 

marca, embalagem, promoção ou canal de venda. Deve ser parte de um 

novo conceito de estratégia de marketing que representa um 

distanciamento dos métodos já existentes da empresa.  

As empresas podem iniciar suas atividades de inovação motivadas por 

diversas razões, e seus objetivos podem incluir desde produtos, mercados, 

melhoras na eficiência e na qualidade até a necessidade de aprender e de gerar 

mudanças positivas. As organizações podem ou não ter sucesso com seus 

objetivos estratégicos ao introduzir uma inovação. Acrescente-se ainda que as 

inovações podem obter resultados inesperados ou adicionais. No anexo A se 

inclui uma lista dos fatores pertinentes do ponto de vista de objetivos ou de efeitos 

para os quatro tipos de inovações apresentadas 

 

2.2.4 Inovações como Sistema e funil da inovação 

A inovação para Nelson e Winter (1982) consiste em um processo 

dependente da trajetória do conhecimento e da tecnologia e suas interações entre 
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diversos agentes e fatores. A visão da inovação como sistema (LUNDVALL, 1992; 

NELSON, 1993), descreve as interações das instituições externas, o mercado e 

asatividades inovadoras das empresas. O Manual de Oslo (OECD, 2005) utiliza 

um marco que representa a integração entre a inovação da empresa, os vínculos 

com outras empresas e instituições de pesquisa, o marco institucional em que as 

empresas funcionam e o papel da demanda (Figura 1).  

Segundo o manual de Oslo (OECD, 2005), as empresas que têm como 

aspiração ser inovadoras podem escolher entre dois caminhos. A organização 

pode incentivar o desenvolvimento de atividades criativas internamente ou em 

combinações com sócios externos; ou pode adaptar inovações feitas por outras 

empresas as suas necessidades em um processo de benchmarking.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1: Marco da Inovação.  

Fonte: OECD, 2005. 

O conceito de inovação usado neste marco refere-se às modificações que 

seguem estas características dentro da empresa: 

 Inovação está associada à incerteza;  

 Inovação implica investimento; 

 Inovação está sujeita a spillovers ou imitações da tecnologia; 
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 Inovação utiliza novos conhecimentos ou uma nova combinação de 

conhecimentos já existentes;  

 A inovação tem como objetivo adquirir vantagem competitiva para 

melhorar os resultados da empresa (aumentando a demanda ou 

reduzindo os custos). 

Por outro lado, relacionado ao conceito de troca de experiências para 

geração de inovações, segundo Hansen e Birkinshaw (2007), uma empresa 

realmente inovadora deve considerar a cadeia de valor da inovação (CVI).  O 

modelo proposto por estes autores está composto por três fases: geração de 

idéias, conversão de idéias e difusão de idéias. A CVI incentiva a troca de 

experiência entre a empresa com o ambiente externo para o desenvolvimento. 

Para isto, os autores sugerem as teorias de Chesbrough (2006) de inovação 

aberta (OI) como uma das possíveis soluções para realizar essa troca de 

informações com o ambiente externo. 

Segundo Chesbrough (2006), inovação utiliza novos processos e 

tecnologias para criar novos produtos e/ou serviços. O modelo de inovação aberta 

defendido por este autor impulsiona a capacidade criativa das organizações 

quando diferentes instituições trabalham de maneira conjunta (Figura 2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2: Funil de desenvolvimento 

Fonte Adaptado de Chesbrough (2006). 
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2.2.5 Inovação no Setor de Baixo e Médio Conteúdo Tecnológico  

Conforme Malerba (2005), em relação ao processo de inovação, cada setor 

é diferente em termos de desenvolvimento, progresso tecnológico, acesso ao 

conhecimento e estrutura organizativa. Para o presente estudo, em virtude das 

empresas selecionadas que se encontram neste segmento, escolheu-se ampliar 

os conceitos do setor de baixo e médio conteúdo tecnológico.  

A inovação nesse referido setor, evidentemente ainda não recebe tanta 

atenção como o setor de alta tecnologia, mas é importante devido ao significativo 

peso deste no crescimento econômico (OECD, 2005). Neste setor, as atividades 

da inovação são orientadas para a eficiência da produção e para a diferenciação 

de produtos e seu meio de comercialização (VON TUNZELMANN; ACHA, 2005), 

no entanto, não se limita só a adotar novas tecnologias. As inovações neste setor 

precisam de uma integração com a formação das pessoas, sua estrutura 

organizacional e boas relações com outras empresas e estabelecimentos públicos 

de pesquisa.  

 

2.2.6. Grau de novidade da inovação 

Uma questão importante feita no momento de avaliar as inovações refere-

se a qual é o grau de novidade da inovação. Há dois pontos de vista para 

classificá-lo: o da empresa e o do mercado. Como demonstrado na Figura 3 de 

Griffin e Page (1996), as inovações podem ser de baixa novidade para a empresa 

e para o mercado (reduções de custo); de alta novidade para a empresa e o 

mercado (novo para mercado); e de alta novidade para a empresa e baixa para o 

mercado (novo para a empresa).  
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Figura 3: Novidade para empresa e mercado. 

Fonte: adaptada de Griffin e Page, 1996. 

Isto também se encontra fortemente relacionado às opiniões de 

Christensen (1997), onde as inovações podem ser radicais ou incrementais e 

estas classificações podem trazer relevantes consequências econômicas 

(FREEMAN et al., 1987; FREEMAN, 1982). Quando se fala de inovações radicais, 

básicas, primárias ou totais, isto se refere a processos ou a produtos novos. Em 

outras palavras, produtos ou processos que apresentam em sua finalidade, 

características, prestações, propriedades, matérias-primas ou componentes, 

diferenças significativas (CHRISTENSEN, 2002). Ao se mencionar o termo 

“novidade”, podem-se revelar duas abordagens diferentes. Baseada em uma 

visão schumpeteriana, é considerada inovação radical a novidade responsável 

por desequilibrar o mercado no mundo inteiro. Na segunda acepção, uma 

novidade pode tambem representar um produto ou processo já existente no 

mercado ou já tenha sido implementado por outra empresa, mas é novo para a 

empresa estudada (OCDE, 2005).  

As inovações incrementais, parciais, progressivas ou secundárias são 

melhoras nos produtos ou nos processos já existentes, aportando menor 

novidade (CHRISTENSEN, 2002). Deste modo, o grau de novidade é contínuo, 

sendo que o extremo são os produtos, processos, atividades de marketing ou 

câmbios organizativos que são novos para todos; e os níveis mais baixos de 

novidade são melhoras que se limitam a imitar as novidades de outras empresas. 
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Para catalogar as inovações, o Manual de Oslo propõe três classes de novidades 

(OCDE. 2005): 

 Mundial (categoria máxima) 

 No entorno (categoria intermediária) 

 Na empresa (categoria mínima) 

O próprio Manual de Oslo considera que a melhor solução prática refere-se 

à novidade ao mercado ou no entorno em que opera as empresas (categoria 

intermédia). Outros autores (FREEMAN; PEREZ, 1988; EDQUIS, 2001) elencam 

outras categorias de novidades. Por exemplo, mudanças tecnológicas que afetam 

diferentes segmentos de atividade (trocas nos sistemas tecnológicos) e grandes 

transformações nos sistemas tecnológicos que atingem a economia e criam 

setores novos (mudanças nos paradigmas tecnoeconômicos).  

2.3. Ligação entre Estratégia e Inovação.  

A ligação entre estratégia e inovação nesta dissertação ocorre a partir do 

entendimento de que a inovação é uma estratégia capaz de gerar diferenciação 

competitiva. É possível relacionar a estratégia e inovação com a subjetividade da 

corrente “valores” de Porter (1989). Como já mencionado, os valores de uma 

empresa estão desagregados nas atividades relevantes do ponto de vista 

estratégico da empresa. Se dentro dos valores localiza-se o conceito da inovação, 

as ações são guiadas para ter a busca deste valor pela vantagem competitiva. 

Segundo Tushman e O´Reilly (1997), o gerenciamento da inovação refere-se, na 

realidade, a uma questão organizacional e ao desenho de uma empresa, 

incluindo sua estrutura, competência e cultura. Uma vez estabelecidos, seus 

valores determinam a capacidade de alimentar, sustentar e explorar a inovação.  

Por outro lado, está a corrente mais objetiva da visão baseada em recursos 

(VBR) para fomentar a inovação. A VBR retrata uma perspectiva da estratégia 

que explica a vantagem competitiva em função dos recursos e competências 

(BARNEY, 1991, 1995; PETERAF, 1993; AMIT; SCHOEMAKER,1993). A 

arquitetura da organização deve promover a geração de ideias para a inovação, 

http://pt.wikipedia.org/wiki/Estrat%C3%A9gia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Vantagem_competitiva
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além de criar ou ter recursos e capacidades para transformar tais ideias em ações 

e resultados efetivos. Portanto, a VBR serve de apoio ao processo de inovação.  

 As organizações tomam decisões cuja finalidade é reunir a estratégia com 

os objetivos do negócio. Estas decisões são traduzidas como um conjunto de 

projetos determinados a atingir as metas planejadas seja para os produtos, 

serviços, processos, formas de gestão ou maneiras para se aproximar dos 

clientes. A inovação, que tem como fator chave a execução de ideias para criar 

valor, reflete não somente nas ações da empresa como também na direção e na 

intenção estratégica dos negócios por meio da execução de projetos. Por este 

motivo, segundo Drucker (1998), as empresas são altamente orientadas para 

estes, e os organogramas consistem em grupos destinados à execução de 

projetos ao invés de grupos estratificados. Além disso, Bowen et al (1999) 

afirmam que, no transcorrer do tempo, as posições dos executivos sênior são 

preenchidas por pessoas capazes de integrar e liderar com um rico histórico de 

obtenção de resultados por intermédio de projetos.  

Contudo, em consonância com Hammer (2000), o paradigma para maior 

produtividade e para a vantagem competitiva deve-se à ênfase no gerenciamento 

de processos. No entanto, os projetos são essenciais para a melhoria dos 

processos já existentes ou para o desenvolvimento de novos procedimentos e 

inovações que resultem em saltos significativos. Segundo Dinsmore (1998), tanto 

os projetos como o gerenciamento de processos tem igual importância e são 

interdependentes entre si. De acordo com este mesmo autor, as empresas são 

desafiadas com um portfolio de projetos e os resultados obtidos por estes se 

tornam os resultado da empresa. A missão, visão, estratégia e objetivos são 

traduzidos nas ações corporativas enquanto a inovação se relaciona com estas 

ações ao se ter uma ou várias ideias implantada(s) em um portfolio de projetos 

(DISNMORE, 1998).  

Retomando para a questão da objetividade da VBR, no momento de 

integrar a estratégia da organização com o processo da inovação, é importante ter 

em consideração as capacidades necessárias da organização para o 

desenvolvimento de um portfolio de projetos. A premissa é que os recursos e 

capacidades internas da empresa determinem o desempenho da organização, 
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além de servirem como fontes de vantagem competitiva sustentável. As 

competências alinhadas com a estratégia empresarial constituem a competência 

central e o grande diferencial competitivo (PRAHALAD; HAMEL, 1991, FLEURY; 

FLEURY, 2004). Barney (1991), um dos autores mais citados na caracterização 

das necessidades que geram diferencial competitivo, descreve quatro 

necessidades básicas para os recursos e competências da empresa: que estes 

possuam valor, sejam raros ou escassos, sejam difíceis de imitar e sejam difíceis 

de substituir. Adicionalmente, Grant (1991) considera também como 

características a durabilidade, a transparência e a dificuldade de transferência e 

de replicação. Collis e Montgomery (1995) e Amit e Schoemaker (1993) 

relacionam oito características necessárias para os recursos que, abrangendo as 

já citadas, são: superioridade competitiva, complementaridade e ajuste aos 

fatores estratégicos da indústria.  

Todavia, as competências não podem ser consideradas como algo estático 

em razão das constantes mudanças dos contextos competitivos em que as 

empresas atuam (FLEURY; FLEURY, 2004). As competências, que entendemos 

como um conjunto de recursos e capacidades coordenado e direcionado para um 

objetivo estratégico, têm de ser alteradas e reinventadas para manter sua 

raridade e dificuldade de imitação e é onde a inovação faz seu papel mais 

relevante (EISENHARDT; MARTIN, 2002; PRAHALAD; HAMEL, 1990).  

Por este motivo, com o intento de unificar as teorias sobre inovação e os 

recursos estratégicos anteriormente mencionadas, Teece, Pisano e Shuen (1997) 

apresentam os conceitos acerca de capacidades dinâmicas. Em seu trabalho 

teórico, as capacidades dinâmicas se referem à capacidade de renovar 

competências para atingir uma coerência com o ambiente empresarial em 

mutação. Sob este aspecto, o termo capacidade destaca o papel da gestão 

estratégia para modificar, ajustar e unificar as habilidades organizacionais 

internas e externas, recursos e competências para cumprir com as exigências do 

ambiente externo em constante transformação, procurando a vantagem 

competitiva. A partir da perspectiva das capacidades dinâmicas, é possível 

reconhecer a importância dos recursos e as capacidades para o desenvolvimento 

de novos produtos ou serviços (AMIT; SCHOEMAKER, 1993; TEECE, et al., 
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1997). As diferenças no modo como as distintas empresas coordenam as rotinas, 

recursos e competências têm um impacto significativo no rendimento do processo 

inovador em relação aos custos, tempos de desenvolvimento e qualidade das 

inovações.  
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3. METODOLOGIA 

3.1 A Escolha de uma Abordagem Qualitativa 

Este trabalho utiliza como base a pesquisa exploratória e qualitativa com a 

intenção de “levantar e interpretar” o significado do processo de inovação no 

processo estratégico das empresas. Convém destacar que a escolha desta 

metodologia pode ser compreendida à luz da seguinte justificativa de Creswell 

(2007): Uma pesquisa qualitativa é uma forma de investigação interpretativa em 

que os pesquisadores fazem uma interpretação do que enxergam, ouvem ou 

entendem. 

Na discussão metodológica para este estudo, é importante que se inclua o 

sujeito na observação do objeto. A inovação, que implica criatividade aplicada, 

envolve o pensamento não linear, o pensamento sistemático, a percepção e a 

intuição entre outras áreas do conhecimento que incluem subjetividade e 

objetividade. Em outras palavras, a subjetividade e a objetividade devem ser parte 

do processo de conhecimento (GUEVARA; DIB, 2007) e uma abordagem clássica 

objetiva não é suficiente para ter uma visão integral do objeto de estudo desta 

pesquisa.  

Com a intenção de entrelaçar a malha teórica com os dados empíricos e 

porque a subjetividade faz parte do processo de conhecimento deste tema, uma 

abordagem de estudo de multicaso revela-se como a melhor maneira para 

apreciar vários aspectos do problema (YIN, 2010). Segundo Yin (1990), estudos 

de casos não representam uma “prova”, sendo que a meta do investigador 

consiste em expandir e generalizar e não enumerar frequências de dados como 

no caso da pesquisa quantitativa. Por este motivo, esta abordagem pode testar a 

teoria, confirmar, desafiar e, inclusive, sugerir futuras pesquisas. 

 

3.2 Método de Trabalho 

Para a elaboração deste trabalho científico foi preciso seguir diferentes 

etapas descritas como sete no Manual de Investigação em Ciências Sociais de 
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Quivy Campenhoudt (1998). Ainda assim, é importante ressaltar que este guia 

não foi seguida de forma mecânica. Para esta investigação, foi incorporada uma 

fleXibilidade no método sendo descrito no fluxograma da figura 4.  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4: Fluxograma da pesquisa. 

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.  

 

Para começar e caminhar para um melhor conhecimento, foi escolhido um 

fio condutor com o intento de manter a pesquisa no que exatamente se pretende 

saber, elucidar e compreender. Para este trabalho, o fio condutor foi a seguinte 

pergunta: Qual é o papel da inovação no processo de desenvolvimento 

estratégico? Tendo se definido o que se queria saber na elaboração deste estudo 

foi necessário conseguir informação. Na segunda etapa de exploração, foram 

feitas leituras e compreensão do material teórico, entrevistas exploratórias com 

profissionais com experiências legítimas no tema de estudo e alguns outros 

métodos complementares. Com isto, foi descrita a problemática que consiste não 

só em assinalar e descrever os diversos enfoques do problema como também 

detectar relações e diferenças existentes. Em seguida, o modelo de análise foi 

construído, quando se empregou a indução ou a dedução para obtenção de 

conceitos e, enfim, interpretar o fenômeno estudado.  

Durante a observação da informação coletada, visualizou-se certos rasgos 

presentes na realidade, como, por exemplo, as interações entre o processo de 

inovação e o processo de estratégia das empresas envolvidas no estudo. Com as 
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análises das informações, foi possível conhecer a realidade do estudo. Nessa 

etapa, verificou-se-á se as informações coletadas e os resultados observados 

durante a pesquisa correspondem aos resultados previstos. Uma observação 

criteriosa encontra fatos além dos esperados e relações que não podem ser 

descartados para a sugestão de futuras pesquisas.  

 

3.3. Descrição da Abordagem Metodológica  

3.3.1 Seleção da Amostra 

As pesquisas qualitativas se baseiam em amostras relativamente 

pequenas, inclusive casos únicos (n=1). Sendo que o tema desta pesquisa – 

inovação e estratégia – representa um assunto confidencial para a maioria das 

empresas, portanto, decidiu-se escolher vários casos a fim de elaborar uma 

análise horizontal da situação para enriquecer o objeto de estudo. Menor 

profundidade nas perguntas, porém um número maior de casos, os quais podem 

ser especialmente úteis ao se tentar encontrar diversidade ou se entender a 

variação acerca deste tema.  

Foi aplicada a seleção de uma amostragem intencional para detectar as 

empresas que possam ser ricas em informação. Estes casos são aqueles em que 

é possível aprender bastante acerca das intenções do tema de estudo. Segundo 

Patton (1990), o propósito da amostragem intencional compreende a escolha de 

casos cuja informação seja profícua e, dessa forma, ilumine as questões 

pesquisadas.  

Com respeito ao tamanho da amostra, Patton (1990) informa que não há 

regras quanto a isso em uma pesquisa qualitativa. Para esta pesquisa, buscou-se 

uma amplitude necessária para cumprir o propósito da investigação, optou-se por 

empresas com experiências nos temas estudados tendo em sua visão o tema da 

inovação.  

Ambas as empresas escolhidas são de origem latino-americana, sendo a 

primeira de capital colombiano em sua totalidade e a outra de capital brasileiro na 



42 

 

íntegra. As duas trabalham na região sul-americana e dispõem de filiais tanto na 

Colômbia como no Brasil. Uma delas é de capital fechado e foi solicitado sigilo de 

identidade em relação a isto. Para efeito desta pesquisa foram adotados os 

nomes “Empresa A” e “Empresa B” para identificá-las. Cumpre dizer que não foi 

permitido expor qualquer informação privilegiada quantitativa a respeito de 

indicadores e de investimentos em inovação. No anexo B se apresenta modelo da 

carta apresentada para as empresas convidadas no estudo.  

  

3.3.2 Desenvolvimento do Estudo Multicaso  

Com a intenção de levantar e interpretar o significado da inovação nas 

empresas selecionadas na amostra intencional, a pesquisa foi realizada junto aos 

profissionais envolvidos com o desenvolvimento deste conceito. Empregou-se o 

método de entrevistas semiestruturadas para captar a percepção dessas pessoas 

chaves, que são também denominadas de “testemunhas privilegiadas” (QUIVY, 

1998, p. 71) ou appropriated judges (AMABILE, 1996, p. 72) por sua posição, 

responsabilidade, vivências ou experiências nos assuntos desenvolvidos nesta 

pesquisa. Como primeira parte da mencionada seleção, foi preciso contatar os 

sujeitos identificados como líderes nos temas estudados, ou seja, inovação e 

estratégia das empresas catalogadas como amostras. Em seguida, com a 

colaboração desses participantes, entrou-se em contato com outras pessoas 

complementares. Do mesmo modo, tentou se estabelecer a multidisciplinaridade 

dos entrevistados a fim de observar os diferentes olhares e localizar os conceitos 

coletivos pertinentes. Além disso, como pesquisa adicional, foram utilizadas 

fontes secundárias, tais como revistas especializadas, entrevistas, jornais e outros 

estudos acadêmicos para compor a base de dados para análise.  

No desenvolvimento da entrevista, no primeiro momento se efetuou o 

contato com as pessoas escolhidas para verificar se havia disponibilidade e 

interesse em participar no desenvolvimento da pesquisa. As entrevistas foram 

realizadas entre os meses de junho e julho de 2012 visando reconhecer através 

dos discursos as inter-relações entre o processo da estratégia e o processo de 

inovação na busca de semelhanças ou diferenças entre as empresas.  
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Da mesma maneira, foi solicitada autorização dos sujeitos para a gravação 

das narrativas a fim de facilitar a recopilação de dados para uma posterior 

investigação. Seguindo a sugestão de Flick (2002), o tema foi explorado de 

maneira biográfica para que o entrevistado estivesse livre para relatar sua 

formação, trajetória profissional, suas responsabilidades e sua percepção sobre o 

desenvolvimento das estratégias e o processo da inovação. 

Para dirigir as entrevistas, foi elaborado um roteiro de apoio (Anexo C) que 

foi apresentado aos profissionais e estudado antes da preparação do tema. As 

entrevistas foram trabalhadas em forma de conversação, na qual os sujeitos 

explicaram e ampliaram suas observações acerca dos temas em debate. O roteiro 

serviu como auxílio cuja finalidade era evitar fugir do assunto em questão. Como 

início de conversação, as entrevistas começavam com uma pergunta que 

incentivasse o diálogo. Por “questão gerativa narrativa” (FLICK, 2002, p. 110), 

tomou-se como base a pergunta de partida desta pesquisa: qual é o papel da 

inovação no processo de desenvolvimento estratégico?  

3.3.3 Análises dos Discursos 

Como principal conteúdo de informação, os discursos das entrevistas 

representam a maior fonte de dados para o desenvolvimento desta pesquisa. As 

entrevistas no Brasil foram feitas presencialmente e as internacionais, na 

Colômbia, via skype. O registro das narrativas foi elaborado, conforme 

mencionado, por meio de gravações. Além disso, o pesquisador como observador 

participativo anotou no caderno de campo pontos chaves e/ou observações. 

Posteriormente, foi realizada uma análise onde se procurou semelhanças ou 

divergências entre as empresas e uma confirmação da teoria estudada ou um 

desafio a esta.  
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4. DESCRIÇÃO DAS EMPRESAS 

 

4.1 Empresa A 

Empresa A é uma empresa multinacional colombiana de produtos de 

consumo massivo com operações em seis países latino-americanos, incluindo o 

Brasil desde 2009. Concorrendo com multinacionais de grande porte de consumo 

massivo, a Empresa A possui 27 marcas líderes em suas categorias e encontra-

se arrolada entre os cinquenta maiores exportadores da Colômbia (DANE, 2012). 

Foi considerada a melhor empresa para trabalhar naquele país pela empresa 

consultora Best Place to Work em 2009, entre as 10 primeiras de América Latina 

em 2010 e entre as 25 primeiras em 2011 (DINERO, 2012). Para esta pesquisa, é 

considerada como um caso rico em informação devido a sua presencia como líder 

na Colômbia e sua importância nos temas de inovação. Esta organização tem 

como visão ser a companhia multinacional colombiana mais bem sucedida. 

Atuando com agilidade e coragem, com uma cultura forte e enraizada, que 

sempre apresenta propostas inovadoras que mudam a história do mercado. O 

texto da visão da companhia está disponível na pagina de internet da empresa. 

Para manter sigilo do nome, foi retirada a fonte para não ser possível sua 

identificação pelas referências bibliográficas.  

A Empresa A é uma empresa dedicada a comercializar produtos de 

consumo massivo e trabalha em diferentes segmentos de mercado, tais como: 

bebidas, cuidados pessoais, alimentação etc. Foi fundada em 1977 tendo como 

ideal ser uma empresa inovadora em seus produtos e canais de distribuição. 

Segundo as reportagens da revista Dinero (2009), a Empresa A começou em 

Bogotá com uma produção caseira de leite em pó para o café. Com recursos 

limitados, a empresa planejou como estratégia oferecer o produto de porta em 

porta nos diferentes escritórios de Bogotá. Com um crescimento contínuo tendo 

por base este primeiro produto, nos anos 80 lançou outros produtos como 

misturas para bolos de creme e misturas para sorvetes caseiros. Estes produtos 

projetados com ênfase na cultura colombiana fizeram com que a empresa 
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enfrentasse pela primeira vez uma multinacional, adquirindo uma boa porção do 

mercado.  

Desde o início dos anos 90, a empresa viu oportunidades no canal de lojas 

de bairros e, por isso, voltou seus esforços para fazer produtos dirigidos às 

classes C e D. Concorreu com multinacionais de marcas renomadas como Knorr, 

Maggi, Gatorade e Seda, lançando produtos e marcas pegando porções do 

mercado que tradicionalmente eram de companhias estrangeiras. Por conhecer 

melhor os costumes e gostos dos colombianos, a Empresa A inovou em seus 

produtos, adaptando-se a uma cultura popular que antes não era explorada.  

4.2 Empresa B 

A Empresa B faz parte de um grupo empresarial brasileiro que atua em 

mais de vinte países, concentra suas operações na produção de matérias primas 

para a construção civil, mineração, geração de energia, entre outros. Sua visão 

consiste em assegurar o crescimento e perenidade como grupo familiar de grande 

porte, com negócios competitivos que procuram soluções criativas e inovadoras 

em seu portfólio.  Da mesma maneira que a empresa A, a visão desta 

organização está disponível no site da empresa na internet, porém para manter o 

anonimato, foi solicitado retirar a fonte para não ser possível sua identificação nas 

referências bibliográficas.  

Fundada no inicio do século XX como uma fábrica de tecidos em uma 

cidade do interior do Estado de São Paulo, suas primeiras expansões ocorreram 

nos anos 30 com a aquisição e criação de companhias químicas, metalúrgicas, de 

cimento e de aço.  No final da década de 80, a Empresa B apostou no setor de 

papel e celulose e depois no setor financeiro. Nos anos 2000, para apoiar o 

crescimento de suas diversas operações, a Empresa B criou sua holding dando o 

passo decisivo para a internacionalização de seus negócios hoje em 24 países 

diferentes. No anuário Melhores e Maiores de 2011 publicado pela revista Exame, 

todas as empresas do grupo foram citadas no ranking. O grupo como um todo 

figurou entre os 15 primeiros na lista dos grupos empresariais do Brasil (EXAME, 

2012).  
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Por um lado, a empresa do grupo em que se concentrará esta pesquisa, 

reflete o reposicionamento do grupo no negócio do aço. Com plantas produtivas 

na America Latina, a Empresa B, por sua importância no cenário brasileiro e 

internacional, e por causa de suas características específicas de setor, tecnologia 

e diversidade de produtos tornam esta organização em um caso rico de 

informação para a esta investigação O aço produzido por esta empresa é utilizado 

principalmente nos segmentos da construção civil e mecânica. Entre os produtos 

fabricados estão: vergalhões para concreto armado, arames, cantoneiras, perfis, 

telas, treliças e fio máquina.  
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5. ANÁLISES DOS DADOS 

Este capítulo compreende os resultados obtidos por meio das entrevistas 

para “levantar e interpretar” o significado de inovação no processo estratégico das 

duas empresas escolhidas como amostras. Os discursos, como fonte de 

informação, permitem definir o conceito da inovação, além de verificar como esta 

é considerada estratégica para posicionar, evoluir, incrementar ou diferenciar os 

negócios.  

Os dados empíricos baseiam-se nas narrativas as quais, por sua vez, 

foram analisadas a fim de revelar as opiniões dos indivíduos que representam 

cada organização. Cabe esclarecer que foram utilizadas outras fontes 

complementares, tais como outros trabalhos acadêmicos e artigos publicados em 

revistas especializadas. Estas narrativas revelam, sob a ótica da experiência do 

entrevistado, os conceitos de inovação associados ao tema estratégico de cada 

empresa. Os discursos como principal objeto da análise cooperou no sentido de 

identificar relações, tendências, diferenças ou semelhanças entre as empresas 

estudadas.  

Para atender a solicitação das empesas de manter em sigilo seus nomes, 

as empresas são denominadas como Empresa A e Empresa B, conforme 

mencionado no capítulo 4. Ademais, com o intuito de manter o anonimato e a 

segurança dos indivíduos envolvidos, na apresentação dos dados as pessoas 

foram catalogadas como líderes ou executores de inovação. 

 

5.1 Empresa A: 

Como descrito no capítulo anterior, a Empresa A atua diretamente no 

mercado de consumo massivo com produtos alimentícios e de higiene, entre 

outros. Como destaque, em abril de 2012, a Empresa A ganhou em cinco 

categorias o prêmio de melhor produto da Colômbia em virtude de aportar 

novidades no mercado em termos de conteúdo, embalagem e funções. Esta 

premiação foi outorgada pela firma francesa Market Team que, há 25 anos, 

percorre os mercados de consumo massivo de 32 países com a finalidade de dar 
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reconhecimento a produtos inovadores. O prêmio permite que durante um ano 

seja exposto na embalagem do premiado o selo “Produto do Ano – Prêmio a 

Inovação 2012” com distinção perante seus concorrentes (PORTAFOLIO, 2012).  

A Empresa A desenvolve três segmentos: bebidas, alimentos e higiene 

pessoal. O seu mercado de consumo está integrado por produtos desde uso 

pessoal até manutenção ou decoração e tem como público-alvo indivíduos ou 

famílias. A Empresa A produz e comercializa itens classificados como não 

duráveis e de alta frequência de compra. Trata-se, portanto, de um mercado 

extremamente competitivo por causa do grande número de opções de produtos 

disponíveis e da quantidade de empresas concorrentes de grande porte.  

Segundo os depoimentos da Empresa A, a inovação é um tema estratégico 

para manter a empresa em movimento e perpetuar sua essência no mercado. De 

acordo com o líder entrevistado, a inovação garante o sucesso e a 

sustentabilidade. É a alternativa estratégica para conseguir a vantagem 

competitiva e a perpetuação da companhia no futuro. A inovação representa o 

pilar fundamental da companhia e este tema é pensado de modo a estar ao 

alcance de todos os funcionários proporcionando um ambiente que a incentive. 

Dentro dos informes de comunicação relacionados à cultura organizacional da 

companhia, esclarece-se que a inovação é o propósito principal. 

A companhia, por estar no mercado de consumo massivo desde 1980, 

concorre no mercado com empresas de grande porte internacional, as quais 

detêm muito mais tempo de trajetória. Com pleno entendimento acerca de seus 

concorrentes e de suas experiências acumuladas no decorrer de muitos anos 

para aperfeiçoar-se, não poderia atuar da mesma maneira das outras empresas 

do mercado para concorrer. Como indicado pelo gestor da área de pesquisa e 

desenvolvimento: “a expertise dessas outras multinacionais, alimentada pelos 

muitos anos de atuação e maiores recursos financeiros, deixam nossa empresa 

em clara desvantagem”. Por este motivo, os profissionais da Empresa A 

informaram que a estratégia para lograr a vantagem competitiva consistiu em 

modificar as normas do jogo do mercado, renovando o que já existia e mudando o 

que vinha sendo feito. A inovação foi a estratégia central para abrir espaço no 

mercado e concorrer frente a frente com empresas de maior porte nacional e 
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internacional. Para a Empresa A, segundo os entrevistados, o papel da inovação 

no desenvolvimento estratégico foi fundamental. Toda a experiência e expertise 

dos concorrentes perdeu valor diante do fato da Empresa A atuar e investir de 

forma diferente do que estava consagrado.  

Como posicionamento estratégico, a Empresa A define sua filosofia em 

face do contexto. A organização tem como missão construir e manter vigente a 

liderança de marcas diferenciadas e relevantes além de satisfazer o popular 

consumidor local da região latino-americana. Para alcançar estes objetivos com 

sucesso, os entrevistados apontaram uma tríade fundamental que traduzem a 

missão da empresa em ações e resultados de inovação. O primeiro pilar refere-se 

à cultura centrada na inovação com clareza de propósito. Baseada nos valores 

organizacionais, a cultura pretende motivar o surgimento de ideias bem como a 

sua execução de maneira excelente. O segundo pilar identificado é um profundo 

conhecimento do consumidor local popular com o intuito de criar oportunidades. A 

contínua mudança do mercado obriga uma atenta observação para encontrar as 

necessidades dos clientes onde os concorrentes não as enxergam, desse modo, 

surgem chances para a geração de novos produtos competitivos, relevantes e 

diferenciados. Por último, está o talento humano superior, honesto e 

comprometido. Este talento humano representa o principal recurso de que a 

empresa e sua liderança dispõem e deve ser atraído e conservado para cumprir a 

missão pretendida. 

No discurso do líder de inovação, imbuído do desejo de responder a 

pergunta de qual seria o papel da inovação no desenvolvimento estratégico da 

empresa, este elaborou uma analogia entre os sistemas orgânicos e a teoria de 

evolução das espécies. A competência pelos escassos recursos provocaria a 

“fome” dos diferentes concorrentes e na luta pela sobrevivência para ocupar uma 

posição, surge o estímulo necessário para a inovação. Aqueles que melhor se 

adaptam às exigências do ambiente externo têm maiores chances de ganhar a 

competição. Em outras palavras, o mercado faz uma “seleção natural” do melhor 

adaptado. Com o passar do tempo, igualmente às espécies, a empresa evolui, se 

reinventa e se readapta para enfrentar as mudanças. As capacidades devem se 

adequar aos novos ambientes (TEECE, PISANO, SHUEN, 2007), onde a 
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engenhosidade, criatividade e a inteligência, característica diferenciadora do ser 

humano, são materializadas na inovação. Segundo este entrevistado, a inovação, 

mais do que uma ferramenta ou alternativa da estratégia, é uma obrigação pela 

procura da vantagem competitiva.  

Além disso, as entrevistas sinalizaram que o crescimento contínuo, objetivo 

da empresa, deve ser mantido com um fluxo constante de projetos e iniciativas 

para novas alternativas geradoras de lucro (DISMORE, 1998). Só pela 

manutenção do fluxo desses projetos é possível assegurar a existência de um 

negócio quando os produtos atuais começam a declinar (SCHUMPETER, 1934). 

Para manter um balanceamento, nas palavras desse líder, a estratégia deve olhar 

tanto o longo, médio e curto prazos como exibido na figura 5.  

 
Figura 5 : Crescimento das Vendas vs. Tempo. 

Fonte: elaborado pela autora. 

Estes projetos são as ações demonstradas da estratégia em inovação 

alinhadas com os objetivos da empresa para desenvolver produtos capazes de 

maravilhar o público popular local e de gerar desejos de consumo. Os projetos de 

inovação são traduzidos em produtos confiáveis, oportunos, rentáveis, a preço 

justo que asseguram a permanência e competência da empresa no mercado. 
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Cabe como desafio da liderança a evolução do negócio tendo em vista o cuidado 

com os três horizontes que, de acordo com os entrevistados, são: 

 Horizonte 1: estender e defender os negócios geradores de 

utilidades no momento atual;  

 Horizonte 2: criar negócios que serão os grandes geradores de 

crescimento em médio prazo; 

 Horizonte 3: explorar opções para assegurar o crescimento da 

companhia em longo prazo.  

Ao se debater quais seriam os ingredientes necessários para a inovação, 

identificaram-se seis fatores chaves. Estes fatores englobam: pessoas com perfil 

inovador, cultura empresarial que facilite a execução das ideias, macroprocessos 

inter-funcionais, modelo de inovação e desenvolvimento, tecnologia adequada, e 

processos gerenciais. A seguir, uma breve análise a respeito de cada um destes 

fatores. 

Nas pessoas de perfil inovador, observaram-se diferentes características 

dentre as descrições extraídas das narrativas: 

 Pensamento integral, que trabalhem com autonomia e pensamento 

universal;  

 Potencial criativo, intuição e imaginação; 

 Espírito investigativo, que assumam riscos para romper com 

paradigmas;  

 Persistentes, sem medo de fracasso e com tolerância para os erros; 

 Habilidades gerenciais; 

 Excelente competência para realizar trabalho em equipe; 

 Capacidade de aprender a fazer (com treinamentos), aprender a 

aprender (com educação), e aprender a desaprender (evolução). 

O segundo fator relacionado são os macroprocessos inter-funcionais. As 

diferentes áreas da empresa devem trabalhar em conjunto, alinhadamente para 

ser bem-sucedida em um projeto de inovação. Devem existir alianças com a área 

de tecnologia e desenvolvimento para criar produtos apelativos aos 
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consumidores. Os provedores devem ser capazes de abastecimento de matérias-

primas e deve haver plantas produtivas capazes de manufaturar os produtos. 

Cabe à logística trabalhar na distribuição, à área de marketing introduzir o produto 

e sua marca no mercado, e à área de vendas atuar nas negociações com os 

clientes e no serviço pós-venda. Tudo isto deve estar apoiado em um suporte 

administrativo, financeiro e de recursos humanos voltados na inovação.  

O terceiro fator contemplado é a cultura empresarial. Como já discutido, a 

cultura dessa empresa em particular é centrada no valor da inovação. Foram 

necessárias revisões nos esquemas organizacionais em que passou da divisão 

por funções para a divisão por projeto e processos (HAMMER, 2000). Segundo o 

lider de pesquisa é desenvolvimento “os grupos devem ter o sentimento de 

pertença e serem responsáveis, integrais e multidisciplinares”. Além disso, a 

cultura deve fomentar a geração de ideias, o diálogo aberto e a escuta para 

assumir riscos conscientemente. Ao final, segundo os entrevistados, a cultura 

deve promover a formação de núcleos que trabalhem juntos como mostrado na 

figura 6, com uma liderança participativa, um objetivo comum e responsabilidade 

compartilhada. A sinergia é o fator chave onde o somatório das fortalezas e 

debilidades dos participantes se complementem, conforme teoria apregoada por 

Igor Ansoff (1989) de 2 + 2 = 5.  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Figura 6: Nível de desempenho versus tipo de grupos de trabalho. 

Fonte: elaborado pela autora.  
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O quarto fator consiste no modelo de inovação e desenvolvimento (Figura 

7). Para a Empresa A, o modelo para lançamento de produtos no mercado segue 

catorze passos. A inovação pode chegar com oportunidades dos mesmos 

produtos aos mesmos clientes, mesmos produtos a novos clientes/segmentos, 

novos produtos aos mesmos clientes, novos produtos para novos 

clientes/segmentos, novos canais de distribuição, novas geografias ou indústrias 

 

Figura 7: Modelo de Desenvolvimento de Inovações 

Fonte: elaborado pela autora. 

O quinto fator abarca a adoção de novas tecnologias, contudo, estas 

devem significar um fator diferenciador para a competitividade, produtividade ou 

para as vendas. Existem vários riscos que devem ser considerados sobre a 

tecnologia. Não se deve investir em tecnologia se não existir uma verdadeira 

necessidade e a seleção não pode ser desprovida de uma análise mais profunda 

já que podem existir problemas de adaptação. Além disso, o excesso de 

confiança na tecnologia para solução dos problemas pode defraudar. Segundo 
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alerta o líder da área de tecnologia: “às vezes alternativas menos complexas 

podem ter o mesmo resultado”. 

Finalmente, o sexto fator identificado para potencializar a inovação dentro 

da organização foram os processos gerenciais. Estes processos seguem sete 

etapas descritas a seguir:  

 Definir e especificar os objetivos dos projetos para uma inovação. 

 Planejar onde são definidas as funções para o grupo, cumprindo 

com as condições, além dos indicadores de desempenho, tempo e 

orçamento. 

 Garantir via liderança dos projetos a engrenagem dos membros do 

grupo e das áreas envolvidas. 

 Fazer follow-up das atividades, dos indicadores e das ações.  

 Assegurar a implantação e transferência da inovação.  

 Concluir e entregar os projetos conforme as especificações.  

 Fazer os reajustes e corrigir os erros que sejam necessários.  

Outro tema abordado durante as entrevistas dizia respeito à função da 

liderança para incitar suas equipes a desenvolver novas ideias. Segundo os 

depoimentos, os líderes devem servir de guias gerenciais para canalizarem as 

energias para uma meta em comum. Contudo, a geração de ideias não é 

responsabilidade única da liderança, mas também pertence à cultura da 

organização. Uma cultura centrada na inovação e seus líderes podem fomentar a 

criatividade pela motivação, pelo desafio intelectual, patrocínio e reconhecimento 

das pessoas e suas ideias.  

Em relação ao item erros e riscos, os entrevistados estavam cientes de que 

a inovação implica incertezas e podem ocorrer imprevistos. A solução para evitar 

a frustração é a tolerância, com mentalidade aberta para encontrar alternativas e 

soluções. No final, como expresso por um dos entrevistados: “quem não arrisca 

um ovo não vai ter bolo”. Além disso, as narrativas apontaram que existem 

maiores riscos ao não inovar e de ser “engolido” pelo mercado inovador. Por outro 

lado, também mereceram menção pelo gestor da inovação os inimigos da 

inovação elencados como: mentalidade conservadora, medo do risco, inércia para 
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atuar, comodidade do líder, apego às tradições e normas, punição de erros, 

ausência de motivação, falta de colaboração, desalinho entre os projetos e as 

estratégias, egoísmo, inveja, protagonismo, falta de maturidade, sarcasmo, 

cinismo, excesso de ideias desordenadas e paralisia por excesso de análise.  

5.2 Empresa B 

A Empresa B, como já mencionado, trata-se de uma empresa siderúrgica 

que faz parte de um dos maiores grupos empresariais brasileiros. Em relação a 

este grupo, convém ressaltar que ganhou o IMD-LODH Award, o mais importante 

prêmio internacional concedido a empresas familiares. Os critérios para o 

recebimento deste prêmio residem nos excelentes resultados, participação 

internacional, liderança nos mercados, práticas corporativas comprometidas e 

responsáveis com a cidadania, preocupação no desenvolvimento sustentável e 

histórias de sucesso que incorporem inovação nos negócios (IMD, 2012).  

A respeito da indústria siderúrgica, faz-se necessário a compreensão de 

que este segmento econômico serve de base para muitas outras indústrias, como, 

por exemplo, a construção civil e a construção mecânica. Além disso, devido ao 

grande número de players mundialmente, este setor tornou-se demasiadamente 

competitivo. Diferente do setor de consumo massivo explicitado pela Empresa A, 

a siderurgia se enquadra na categoria de commodity em função da baixa 

diferenciação de produtos. Acrescente-se ainda o fato de que, segundo Christmas 

(2005), secretário da IISI (International Iron and Steel Institute), a China é o motor 

principal dessa indústria tanto na produção como no consumo dos produtos, 

obrigando às empresas em geral a procurarem estratégias para concorrerem nas 

diferentes regiões pela vantagem competitiva.  

No Brasil, a siderurgia é considerada um dois principais setores da 

indústria econômica. De acordo com o Instituto Aço Brasil (IABr, 2012) em 

conjunto com estudos da Fundação Getulio Vargas (FGV, 2012), em 2011, essa 

indústria correspondeu a 0,7% do valor total da produção brasileira e teve uma 

participação de 4,7% no PIB. Ainda que nesta avaliação, o setor não seja 

intensivo em contratação de pessoas, para cada emprego criado na indústria de 

aço, 23 empregos adicionais são criados na cadeia. “Assim, pode-se concluir que 
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para cada 1.000.000t de aço importado deixam de ser gerados, de forma direta e 

indireta, cerca de 100.000 empregos no país” (FGV, 2012). 

Sobre a empresa B, esta organização é a terceira produtora de aços longos 

do Brasil e seus concorrentes são: a maior produtora de aço do mundo e a maior 

das Américas. Cientes de sua posição, esta empresa não pretende concorrer com 

volume de aço produzido, mais sim com conceitos qualitativos procurando 

eficiência dos processos e a excelência perante os clientes. Por este motivo, a 

missão da empresa B é ser reconhecida como a melhor fornecedora de aços 

longos de América Latina. Se encaixarmos esta organização dentro de um dos “5 

Ps” de Mintzberg e Quinn (1992), a empresa B utiliza uma estratégia de posição 

com referências externas para definir seu posicionamento e suas metas. Com o 

intuito de chegar a seu objetivo de excelência para os clientes, a organização 

deve interiorizar a inovação para ser a melhor de seu setor. Como descreve um 

dos integrantes da célula de gestão corporativa:  

“Inovar se torna cada vez mais importante para manter a competitividade 
das empresas. Por isso, incluir a inovação no desenho da estratégia de 
atuação da empresa é cada vez mais fundamental. Independente de a 
inovação ser em processos, produtos ou tecnologia, as organizações 
precisam se antecipar à concorrência e identificar maneiras de se 
diferenciar e a inovação é uma grande aliada para atingir este objetivo”.  

Identificado o papel da inovação no desenho estratégico que para esta 

empresa é obter a diferenciação para ser a melhor, em sua visão como grupo 

exposto no capitulo quatro, os conceitos de inovação estão fortemente 

relacionados às capacidades da criatividade. É por este motivo que os 

entrevistados demonstraram em seus discursos que inovação é criar, integrar e 

traduzir ideias criativas ou inquietudes novas e inesperadas em soluções 

originais, apropriadas e úteis. Além disso, a dimensão da estratégia em inovação 

pode ser aplicada para diferentes áreas e contextos para gerar vantagens 

competitivas para a companhia. Segundo um dos gestores de projetos de 

investimentos da empresa:  

“inovar é criar condições novas para que a organização tenha melhores 
resultados. Quanto a criar condições, consideramos desde um novo 
processo administrativo até um pátio de máquinas otimizado ou novo 
produto que expanda o share da empresa”.  
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 Além disso, como ideologia básica, a companhia declara atuar em torno de 

seus valores. Tanto as ações, decisões e relacionamentos são desagregados da 

cadeia de valores declarada pelo grupo (PORTER, 1989). A empresa declara 

diferentes valores e crenças corporativas. Para efeitos desta pesquisa, foi 

importante centrar no valor empreendedorismo a fim de entender a identidade da 

companhia em face do tema em estudo. Este valor para a organização consiste 

no dever de crescer com coragem para fazer, inovar e investir. Os entrevistados 

demonstraram em suas narrativas, não só a compreensão deste valor como 

também a sua relevância para a vantagem competitiva. Segundo uma das 

declarações: “O empreendedorismo e a inovação estão entrelaçados... é 

identificar oportunidades, segurá-las e transformá-las para gerar lucro”. De forma 

similar a outros entrevistados, ficou evidente que, a Empresa B, embora seja 

corajosa, disposta a assumir riscos ao procurar a geração de valor, também é 

cautelosa e conservadora em relação as suas análises de investimentos e da 

informação para evitar erros.  

 Ao ampliar a análise a respeito de como a organização encara os riscos e 

erros, de acordo com o gestor de projetos de investimentos, a estratégia é 

desenhada e acompanhada fazendo um “pente fino” dos projetos para evitar 

falhas, porém “... sempre existem incertezas, não é possível prever 

absolutamente todo, este é o risco que a empresa deve assumir para crescer.” 

Esta declaração afirma as teorias de Rosenberg (1994) sobre a dificuldade de 

antecipar o melhor caminho para um objetivo. Paralelamente, outras narrativas 

sugeriram que os erros são encarados como oportunidades de melhoria e de 

aprendizagem.  

 No entanto, quando abordado o tema sobre os ingredientes necessários 

para a inovação alinhados ao desenvolvimento estratégico, foram observadas 

diferentes perspectivas. Estas divergências ocorreram em virtude das distintas 

realidades vivenciadas pelos indivíduos entrevistados e suas funções em relação 

ao tema de inovação. De modo geral, indicaram duas peças fundamentais para a 

inovação que são os recursos humanos e a cultura organizacional. Para os 

entrevistados, estes dois fatores são dois lados da mesma moeda tendo em vista 

o incentivo da inovação. Os depoimentos apontaram que a cultura organizacional 
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deve proporcionar aos recursos humanos um ambiente com capacidades e 

ferramenta para a geração de ideias e a execução destas. Por outro lado, as 

pessoas com seus hábitos, costumes e experiências devem alimentar o 

comportamento desta cultura.  A companhia tem uma descrição clara de suas 

crenças e valores acerca da cultura, ainda que sejam de caráter simbólico e de 

intangibilidade, tem manifestações possíveis de serem observadas. Na realidade 

nem sempre o que sucede é igual ao que se acredita e, por isso, o desafio para 

os líderes da organização é trazer este idealismo dos valores para a realidade. 

Esta tarefa está longe de ser simples ou estandardizada em função do peso da 

história organizacional, dos hábitos e das decisões tomadas no passado. 

Segundo as narrações, tanto a cultura como os recursos humanos atualmente 

são desafiados a ter as seguintes capacidades para incentivar a inovação dentro 

da organização: 

 Fluidez na produção de ideias ou associações sobre uma situação em 

particular. As ideias devem ter a liberdade para serem geradas, 

escutadas e analisadas.  

 Capacidade de assimilar situações novas rapidamente e adaptar-se aos 

obstáculos e aos imprevistos. Ter flexibilidade diante das circunstâncias 

apresentadas. 

 Facilidade para ver e entender as situações, ideias, conceitos ou 

objetos de maneira diferente. Isto se refere a pensar “fora da caixa” ao 

dar importância para a originalidade e a criatividade, cujas finalidades 

sejam diferentes das usuais.  

 Capacidade de execução. Recursividade de fazer o melhor e não só o 

possível a partir de informações e recursos existentes. 

 Capacidade da simplicidade e de clareza. Evitar a complexidade, as 

análises repetitivas, o superdimensionamento, o confuso e o adornado.  

 Sensibilidade para observar os pontos fortes, oportunidades, fraquezas 

e ameaças ao crescimento.  
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 Capacidade de análise e entendimento de um todo ao mesmo tempo 

que de cada um de seus componentes. Pensamento universal e igual 

capacidade de abstração.  

 Capacidade de síntese, para combinar diferentes componentes para 

criar algo inovador e diferenciado. Ter a característica de interligar 

todas as partes de um sistema.  

Outro ingrediente enfatizado para a inovação foi a gestão do conhecimento. 

De forma geral, acredita-se que a boa prática de gestão do conhecimento tem 

influência no desempenho da organização como um todo, tanto no planejamento 

como na estratégia de inovações. Em suma, quem possui o conhecimento tem 

condições de tomar decisões mais assertivas e nisto reside sua importância para 

obter resultados. Para a Empresa B, é possível identificar que o conhecimento e a 

informação ajudam a ultrapassar barreiras internas e externas. Tendo 

conhecimento é possível identificar quando, que, onde, como e porquê inovar 

para alcançar as metas da organização. A gestão do conhecimento pode 

identificar, avaliar ou colocar em prática: 

 As oportunidades antes não consideradas como futuras inovações; 

 Os mercados, áreas ou clientes e suas necessidades insatisfeitas; 

 Os recursos, capacidades, ferramentas e outras competências para 

a estratégia em inovação; 

 O plano de desenvolvimento e implantação dos projetos 

considerando sua factibilidade e investimento; 

 Reações dos concorrentes às inovações e estratégias implantadas; 

 Correções, mudanças ou reajustes necessários ao crescimento. 

Por outro lado, também como motivador da inovação, identificou-se o papel 

da liderança e como esta pode estimular a suas equipes a buscarem novas 

ideias. Dentro das descrições da governança corporativa sobre o estilo do líder 

desejado para a organização, existem três componentes principais: engajamento, 



60 

 

realização e renovação. Ao analisarmos este último, as diretrizes da organização 

definem o estilo dos líderes com a capacidade de conectar o contexto externo 

para possibilitar um ambiente propício para a inovação. Traduzindo esta descrição 

corporativa na realidade pesquisada, segundo as narrativas, os líderes devem ser 

desafiados a proporcionar os seguintes fatores para geração de ideias e 

inovações:  

 Um ambiente descontraído, com diálogo aberto para facilitar a 

interação das pessoas, as relações e a troca de experiências;  

 Estímulo ao trabalho em equipe e a criação conjunta alinhada a um 

objetivo em comum.  

 Incentivo para a geração de “apetite” pelo conhecimento; 

 Motivação pelo desafio intelectual e de autorrealização; 

 Abertura de tempo cujo objetivo seja o equilíbrio entre a pressão 

para entrega de resultados e o ideal criativo;  

 Equilíbrio entre a tensão da administração tradicional e da 

administração para a estratégia em inovação. 

 Estruturas de conhecimento e trabalho em rede para alavancar o 

potencial criativo individual.  

 Liberdade, autonomia e espaço para não limitar a criatividade sem 

deixar de incluir disciplina, organização e metodologia. 

 Outro fator identificado para a inovação engloba as relações abertas com 

os fornecedores, distribuidores, clientes e outras instituições (empresas e 

universidades). Os diferentes insights ajudam a desenvolver inovações genuínas, 

potencializa a troca de conhecimento entre os envolvidos. Estas alianças 

proporcionam informações relevantes para gerar uma mudança positiva. 

Ademais, estas criações podem ser benéficas para alavancar a vantagem 

competitiva de todos os envolvidos. A “cocriação” é uma prática proativa com 

aliados, a qual, por sua vez, possibilita a utilização de recursos humanos internos 
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e externos para a inovação (LUNDVALL, 1992; CHESBROUGH, 2006; HANSEN; 

BIRKINSHAW. 2007).  

 Outro aspecto importante mencionado durante as entrevistas refere-se à 

estratégia de inovação executada por intermédio de projetos (DRUCKER, 1998; 

DINSMORE, 1998). Como condição, o núcleo de projetos deve ter um objetivo 

comum, sempre em consonância com essência da organização e em coerência 

com as metas estratégicas de criar valor e/ou a perenização do negócio. A gestão 

de projetos conta com diferentes fases quando se deve fazer uma avaliação 

dinâmica dos riscos e o registro das lições aprendidas.  

Para esta empresa, a inovação representa uma aliada para ser a melhor 

fornecedora siderúrgica em América Latina. O objetivo da empresa é obter a 

preferência do cliente no momento de adquirir produtos e a satisfação quando o 

cliente experimenta e o aprova. Contudo, para ser a melhor empresa do setor, 

esses dois fatores não são suficientes. É necessário ganhar o cliente na 

preferência futura, gerando valor para este. A fidelização torna-se o grande 

desafio e a meta se propõe a superar as expectativas. Para isto o processo 

inovador é estratégico daí sua importância para ser desenvolvido. Tanto a cultura, 

como os recursos humanos, a liderança, as alianças e a gestão do conhecimento 

devem ser estimuladas para projetos de criação conjunta que implique valor e 

crescimento. Convém lembrar que superar as expectativas remete às teorias de 

Schumpeter (1934) de ruptura para a reestruturação do setor, onde o papel da 

inovação se torna uma obrigação.  
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6. CONSIDERAÇÕES FINAIS  

 

 A realidade empresarial atual, fortemente baseada no conhecimento, 

apresenta a inovação como uma estratégia para diferenciar as organizações, 

conseguir a vantagem competitiva e o desenvolvimento econômico. A inovação é 

um diferencial, que inclui o capital intelectual como ferramenta. Foi confirmado 

que tanto para a Empresa A como a Empresa B, a estratégia de inovação, 

alinhada aos objetivos da organização, é uma aliada para o crescimento.  

 Respondendo a pergunta principal desta pesquisa: qual é o papel da 

inovação no processo de desenvolvimento estratégico. Para a Empresa A, a 

inovação é o motivo pelo qual a empresa se mantém em movimento para abrir-se 

espaço no mercado. A inovação desarmou a expertise dos concorrentes em um 

mercado altamente competitivo e diversificado. O papel da inovação consistiu em 

mudar as “normas do jogo” ao renovar o que já existia para cumprir o objetivo da 

empresa de manter-se vigente, com marcas diferenciadas e relevantes para 

satisfazer ao consumidor local popular. Para a Empresa B, a função da inovação 

focaliza-se em alcançar o objetivo de ser a melhor fornecedora siderúrgica da 

América Latina. Por isso, a inovação refere-se à estratégia para surpreender, 

superar as expectativas e conseguir a fidelização dos clientes. A inovação é a 

estratégia que deve ser interiorizada para ser reconhecida como a melhor 

empresa do setor. 

 As teorias estratégicas com ênfases em valores de Porter (1989) são 

percebidas nas empresas pesquisadas em suas missões e visões. No entanto, 

observa-se que estas empresas quando traduzem as estratégias de inovação em 

ações, aplicam as teorias de recursos e de capacidades dinâmicas de Teece, 

Pisano e Shuen (1997). Apesar de essas empresas terem uma convergência das 

duas teorias, foi possível identificar que a Empresa A tem um olhar objetivo 

principalmente na corrente de “recursos” enquanto a Empresa B apresenta uma 

tendência mais subjetiva com a corrente de “valores”. Estas divergências, 

possivelmente, ocorrem em função do setor de atuação e os produtos 
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comercializados: a Empresa A no segmento de consumo massivo e a empresa B 

no setor de commodity.  

Além de identificar a função da inovação para cada empresa, esta pesquisa 

analisou outros atributos fundamentais aos temas de estratégia e inovação. 

Receberam atenção as teorias de Ducker(1998),  Dismore (1998) e Hammer 

(2000) para divisões de grupos de trabalho por projetos; de Schuempeter (1934) 

sobre a criatividade destrutiva para a reestruturação de setores; a sinergia de 

Ansoff (1989); as alternativas estratégicas de Mintzberg e Quinn (1992); as 

interações com instituições externas de Lundvall (1992), entre outros autores, 

foram confirmadas ao analisar as narrativas.  

Para atender as mudanças constantes da sociedade e suas demandas, a 

inovação se apresenta como a estratégia propícia para este dinamismo. Este 

estudo de caso permitiu verificar as dimensões simbólicas e de intangibilidade da 

inovação e, de igual modo, as manifestações possíveis de ser observadas. A 

cultura, como as pessoas inovadoras, a liderança, as alianças internas e externas, 

a gestão de projetos, a gestão do conhecimento e a tecnologia foram 

mencionadas como variáveis para a equação da inovação que tem como 

resultado a vantagem competitiva. Como desafio para as lideranças resta traduzir 

os valores da companhia em ações, encontrando equilíbrio entre a administração 

tradicional para entregar resultados e administração da inovação para o ideal 

criativo das equipes.  

Com a finalidade de conferir estas diferentes variáveis, o Quadro 2 mostra 

um comparativo das duas empresas. De forma geral, respondendo aos objetivos 

específicos desta pesquisa, nas análises feitas por cada empresa, é possível 

afirmar que não existe uma receita fixa para a inovação. Tanto a Empresa A como 

a Empresa B tem “ingredientes” em comum, como os recursos humanos 

(pessoas) e a cultura organizacional. Não obstante, como divergência, a Empresa 

A considera que para o processo de inovação, as novas tecnologias, macro-

processos inter-funcionais, modelos de inovação e processos gerenciais são os 

fatores fundamentais. Na mesma descrição, para a Empresa B, os elementos 

principais mencionados foram o papel da liderança para incentivar a inovação, a 
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gestão do conhecimento e as relações com instituições externas para a cocriação 

inovadora. 

 

CARACTERÍSTICA EMPRESA A EMPRESA B 

Tipo de estratégia 

Pretexto – com o intuito de manobrar 
a concorrência. 

Posição – Ponto de referência: os 
concorrentes e o mercado.  

Conceito de 

inovação 
Uma obrigação pela procura da 
vantagem competitiva. 

Uma aliada para a competitividade 
independente do tipo. 

Inovação alinhada 

aos objetivos da 

empresa  

A cultura, o conhecimento do 
consumidor local e o talento humano 
trabalham para criar produtos 
inovadores. 

As 64idéias criativas são traduzidas 
em soluções originais, apropriadas e 
úteis para cumprir o objetivo da 
missão. 

Valores 
Inovação como valor central da 
cultura. 

Empreendedorismo como um dos 
cinco valores fundamentais.  

Tipologia da 
inovação 

Principalmente em produtos. Principalmente em processos.  

Ingredientes da 

inovação 

Seis fatores identificados: pessoas, 
cultura empresarial, novas 
tecnologias, macroprocessos 
interfuncionais, modelo de inovação 
e processos gerenciais. 

Cinco fatores identificados: pessoas, 
cultura empresarial, papel da 
liderança para incentivar a inovação, 
gestão do conhecimento e relações 
com instituições externas.  

Inovação 

trabalhada como 

projetos 

Mantém um fluxo constante de 
projetos em inovação para assegurar 
a existência do negócio quando os 
produtos atuais começam a declinar. 

 A estratégia é executada via projetos 
e tem um objetivo comum de criar 
valor e/ou perenização do negócio. 

Papel da liderança 
Guias gerenciais para canalizar as 
energias em uma meta em comum. 

Engajamento, realização e 
renovação. Conectar o contexto 
externo para possibilitar um ambiente 
adequado à inovação. 

Percepção das 

incertezas da 

inovação 

Tolerância para evitar a frustração 
pelos erros. Existem maiores riscos 
ao não inovar de ser engolido pelo 
mercado em constante mudança. 

A estratégia é acompanhada para 
evitar erros e a incerteza deve ser 
assumida para crescer. Os erros são 
considerados oportunidades para 
aprendizagem. 

Impactos da 

novidade 
No entorno (categoria intermediária) No entorno (categoria intermediária) 

Quadro 2 : Comparação entre Empresa A e B. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

Sobre o rol da liderança, as duas organizações demonstraram a 

importância dos gestores de equipes para traduzir os valores em ações 
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inovadoras. Para Empresa A, as lideranças devem ser guias gerenciais para 

canalizar as energias que envolvem a inovação. Na empresa B, é esperado que 

os líderes conectem o contexto externo em um ambiente propício para geração de 

novas ideais e ações inovadoras para a vantagem competitiva. Além disso, as 

duas empresas concordam que as lideranças devem promover o trabalho em 

equipe  e em rede, com metas em comum e com sinergia. O fator motivacional foi 

mencionado como item tão fundamental quanto o desafio intelectual. 

Por último, sobre fatores de riscos que implicam a inovação, as duas 

empresas demonstraram estar conscientes sobre as incertezas nos projetos de 

inovação e seus possíveis erros.  A Empresa A, por estar no mercado de 

consumo massivo com concorrentes que também inovam, considera que existem 

maiores perigos ao não inovar. O mercado simplesmente o descartaria por estar 

ultrapassado e a “seleção natural” seria pelos produtos dos concorrentes. A 

Empresa B por seu lado considera que a estratégia deve ser acompanhada de 

perto para evitar erros, porém sempre podem existir resultados inesperados 

(positivos e negativos). Por este motivo, no caso de erros, a Empresa B enfrenta 

as falhas como oportunidade de aprendizagem para futuros projetos.  

As empresas do estudo demonstraram por meio das entrevistas a 

importância da própria capacidade da inovação. Como estratégia central, a 

inovação deve ser compreendida, compartilhada e comprometida por todas as 

pessoas da organização. Contudo, definir a inovação como uma prioridade não é 

o mesmo que executá-la em práticas e ações concretas. Este é o grande desafio: 

converter o discurso da inovação em uma realidade de crescimento rentável, 

rompendo barreiras e construindo contínuas vantagens competitivas.  

            Esta pesquisa indicou que para traduzir a estratégia da inovação em uma 

realidade é necessário um constante questionamento das preposições mentais 

que consideramos firmes, certas e inegáveis para determinar os caminhos 

alternativos para o sucesso. Além disso, as empresas devem ter foco do e no 

cliente, reconhecendo e compreendendo as necessidades ocultas e latentes. 

Também é importante mudar as normas do jogo, detectando descontinuidades 

das tendências do mercado. Por último, é interessante considerar a organização 

como um conjunto de competências tangíveis (recursos financeiros, pessoas, 
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tecnologia, etc.) e intangíveis (crenças, valores, criatividade, etc.) que devem ser 

alavancadas para a inovação.   

            A partir da análise e levantamentos efetuados com as duas empresas, 

percebeu-se que estas empresas, assim como a literatura afirma, não exploram a 

vantagem competitiva a contento e existe oportunidade de melhorias neste 

aspecto. Nos temas da inovação, a cultura se apresenta como um obstáculo ou 

uma força que impulsiona. Por este motivo, é necessária a compreensão e 

assimilação do público interno da organização sobre a importância desta 

estratégia. Para esta ação, é necessária uma comunicação efetiva e uma 

linguagem comum envolvendo a inovação, estabelecendo um desenho 

organizacional para avaliar, potencializar e executar as iniciativas medindo seu 

desempenho. Para as organizações isto implica  questionar constantemente o 

que nem sempre acontece em função do fator tempo ser limitado. Entre as 

perguntas que as organizações devem fazer para obter a vantagem competitiva 

através da estratégia da inovação estão: 

 Como identificar as necessidades dos clientes ou consumidores que 

ninguém ainda viu? 

 Como identificar mercados não atendidos ou abandonados, com 

oportunidades ocultas para o crescimento? 

 Como posso me adiantar a meus concorrentes para suprir estas 

deficiências dos clientes e dos mercados? 

 Qual é o potencial real de uma ideia antes de ser descartada? 

 Qual é o nível de risco que é possível assumir? 

 Como alinhamos as pessoas, os processos e as tecnologias para 

alavancar a inovação? 

Esta dissertação pretende contribuir para a inclusão da inovação no 

conhecimento acadêmico da administração em um contexto de empresas de 

capital financeiro latino-americano. As contribuições derivadas desta pesquisa são 

uteis para integrar a gestão da estratégia e a inovação incluindo os recursos e 
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valores. A amplitude deste tema pode sugerir estudos futuros para um 

detalhamento mais profundo e suas implicações. Contudo, como aporte esta 

pesquisa identifica: 

 A inovação como uma estratégia formada iterativa e dinamicamente com 

as mudanças do mercado. Como desafio a organização deve interpretar 

seu contexto para inovar e mudar o ambiente a seu favor.  

 A relação subjetiva da corrente “valores” e a mais objetiva da corrente 

“recursos” como o que gera novas relações com os mercados e todos os 

stakeholders envolvidos. 

 A inovação tem um papel fundamental na gestão estratégica da empresa 

para posicionar, evoluir, incrementar ou diferenciar os negócios. A 

inovação é traduzida em ações por meio de projetos para cumprir os 

objetivos da missão.  

 

Como sugestões para futuras pesquisas, seria interessante analisar os 

momentos históricos e as diferentes estratégias utilizadas pelas empresas. De 

maneira geral, as organizações não adotam apenas uma estratégia para obter a 

vantagem competitiva. Em momentos e contextos distintos, as empresas e os 

grupos optam por alternativas diferentes que, às vezes, podem ser até 

antagônicas entre si. As joint ventures, retrações, integração horizontal e vertical, 

parcerias, internacionalização, entre outras são alternativas estratégicas que as 

empresas podem usar para adaptarem-se ao seu contexto atual. A intenção 

dessa futura pesquisa será identificar qual destas estratégias é a predominante 

para as empresas estudadas.  

A Empresa B mencionou de forma enfática a gestão do conhecimento para 

a diferenciação, por este motivo poderia se ampliar este aspecto ao tema da 

inovação em um estudo posterior. Ademais, é possível entrar mais em detalhe 

sobre o tema da inovação aberta para analisar em profundidade as cocriações 

inovadoras e seus resultados.  Além disso, pode-se trabalhar ainda sobre a 

internacionalização e o fluxo do conhecimento entre as casas matrizes e as 

subsidiárias como proposta a ser definida.   
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ANEXO A: Objetivos dos quatro tipos de inovações 
 

Objetivos: 
Inovação de 

produto 
Inovação de 

processo 
Inovação 

organizativa 

Inovação 
em 

marketing 

Produção e distribuição         

Melhorar a qualidade de bens ou serviços x x x   

Melhorar a flexibilidade de produção ou 
prestação do serviço 

  x x   

Aumentar a capacidade de produção ou 
prestação do serviço 

  x x   

Redução dos custos laborais unitários   x x   

Redução do consumo de matéria-prima e 
energia 

x x x   

Redução de custos de design de produto   x x   

Redução dos tempos de produção    x x   

Cumprimentos das normas técnicas do 
setor 

x x x   

Redução dos custos de prestação de 
serviços 

  x     

Aumentar a eficiência e rapidez no 
fornecimento de bens ou serviços 

  x     

Melhorar a capacidade da tecnologia e 
informação 

  x x   

Competência, demanda e mercados         

Repor os produtos progressivamente 
retirados 

x       

Aumentar a variedade de bens ou serviços x       

Desenvolver produtos amigáveis com o 
meio ambiente 

x       

Aumentar ou manter o share de mercado x     x 

Entrar em novos mercados x     x 

Aumentar a visibilidade ou exposição de 
produtos 

x     x 

Diminuir o tempo de respostas aos clientes   x x   

Organização do local de trabalho         

Melhorar a comunicação/interação entre 
distintas atividades 

    x   

Intensificar a transferência de 
conhecimentos com outras organizações 

    x   

Aumentar a adaptabilidade das demandas 
dos clientes 

    x x 

Estabelecer relações mais próximas com o 
cliente 

    x x 

Melhorar as condições de trabalho   x x   

Outros         

Redução dos impactos ambientais, saúde 
e segurança 

x x x   

Respeitar as normas x x x   

 
FONTE: OECD, 2005. 

 



77 

 

 

ANEXO B- Termo consentimento livre esclarecido  
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ANEXO C- Roteiro para entrevista 

 

 O que é inovação para sua organização? 

 Como a organização e sua liderança estimulam ou podem estimular suas 

equipes a buscarem novas ideias? 

 Em sua opinião, qual é a importância da inovação na estratégia 

organizacional para lograr a vantagem competitiva?  

 As iniciativas de inovação estão alinhadas com os objetivos da empresa? 

 Considera que existem riscos de não inovar para sua organização e área? 

 Em sua opinião, quais são os ingredientes da inovação de que hoje 

precisaria sua empresa? 

 Como são encarados os erros em sua organização? A empresa assume 

riscos? 

 

 


