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Resumo

Abstract
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A inovagdo é reconhecidamente uma das principais fontes de vantagem competitiva e, consequentemente, de
criagdo de valor. Para maximizar sua contribui¢do, é necessario analisar os elementos que contribuem para
os resultados da inovacdo. Este trabalho analisa a relacdo entre os resultados dos processos de inovagao e as
competéncias organizacionais em empresas brasileiras de tecnologia da informagao, aplicando a metodologia
de estudo de casos multiplos. Desta forma, o estudo tenta contribuir para o entendimento da influéncia das
competéncias organizacionais, tais como o processo de inovagdo, gestdo do conhecimento e estrutura orga-
nizacional, nos resultados inovativos, tais como o lancamento de novos produtos. Os dados foram obtidos em
duas etapas. Na primeira etapa, aplicou-se o questionario de avaliagdo da cadeia de valor da inovagdo proposta
por Hansen e Birkinshaw (2007) aos gestores relacionados a inovagdo nas empresas selecionadas. Na etapa
seguinte, foram realizadas as entrevistas individuais e o cruzamento e andlise das informagdes. A pesquisa
conclui que os resultados inovativos sdo positivamente relacionados e possuem influéncia relevante do pro-
cesso de inovacdo e ha influéncia relevante da estrutura organizacional. Entretanto os resultados inovativos
nio possuem relacdo positiva e influéncia relevante da gestio do conhecimento. E importante destacar que os
resultados ndo sdo conclusivos e mais pesquisas serdo necessarias.

Palavras-chave: Inovacio. Competéncias organizacionais. Estrutura organizacional. Gestao do conhecimento.

Innovation is recognized as one of main source of competitive advantage and, consequently, value creation. To
maximize your contribution, it is necessary to analyze the elements that contribute to innovation outcomes. This
paper analyzes the relationship between the results of innovation processes and organizational capabilities of
Brazilian companies in information technology by applying the methodology of multiple-case study. Thus, the
study attempts to contribute to the understanding of the influence of organizational capabilities, such as process
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innovation, knowledge management and organizational structure, in innovative outcomes, such as the launch of

new products. Data were obtained in two steps. In the first step we applied the questionnaire to evaluate the value

chain of innovation proposed by Hansen and Birkinshaw (2007) to managers related to innovation in selected

companies. In the next step, it were conducted the individual interviews and the intersection and analysis of infor-

mation. The research concludes that innovative outcomes are positively related to and have significant influence

of the innovation process and have relevant influence of organizational structure. However, innovative outcomes

do not have positive relation and significant influence of knowledge management. It is important to highlight that

the results are not conclusive and more research is needed.

Keywords: Innovation. Organizational capabilities. Organizational structure. Knowledge management.

Introducao

Os tradicionais fatores de producdo - terra, traba-
lho e capital - tornaram-se secundarios na economia
atual diante do principal recurso e fonte de riqueza
das organizagdes: o conhecimento (DRUCKER, 2000,
p. 3). Nonaka (2000, p. 43) afirma que, numa econo-
mia marcada pela incerteza, o conhecimento é a inica
fonte segura e duradoura de vantagem competitiva.
Assim, a fonte de riqueza e do valor econdmico das
empresas, conforme Goldfinger (apud CANIBANO;
GARCIA-AYUSO; SANCHEZ, 2000, p. 102), nio esta
mais na produgao de bens materiais, mas na criagcdao
e utilizacdo dos ativos intangiveis, como o conheci-
mento. Para Edvinsson e Malone (1998, p. 9), o capi-
tal intelectual é o que mantém uma empresa atrativa
e sustentdvel em sua criacdo de valor.

O conhecimento é uma fonte de vantagem com-
petitiva sustentavel, pois possui caracteristicas que
atendem aos critérios propostos por Barney (1995):
valioso, raro e dificil de imitar. Esse autor afirma que
a criacdo da vantagem competitiva depende dos re-
cursos e das capacidades particulares de cada em-
presa (ambiente interno).

Nas duas ultimas décadas, segundo Cafiibano,
Garcia-Ayuso e Sanchez (2000), para manter a posi-
¢do competitiva e assegurar a sua viabilidade, as em-
presas tém respondido com investimentos em recur-
sos humanos, tecnologia da informacgao, pesquisa e
desenvolvimento (P&D), terceirizacdo e publicidade
e, em complemento, segundo Lev (2001), pelo forta-
lecimento na énfase da inovacdo como maior fonte
de vantagem competitiva. Para Kandybin e Grover
(2008), as empresas precisam repensar as suas es-
tratégias de inovacdo de tal forma a erguer barrei-
ras “altas e sélidas” que impegam o assédio dos seus
clientes pelos competidores. Tais barreiras podem

ser obtidas priorizando-se investimentos em novos
produtos que sejam dificeis de copiar.

A inovagdo comumentemente é associada a tecnolo-
gia e desenvolvimento de produtos, o que pode levar a
visdo estreita do conceito. De acordo com Dillon, Lee e
Matheson (2005), a énfase demasiada em inovacgao tec-
nolégica e P&D, aplicada de forma isolada, é insuficiente
para a criacdo de valor. As empresas podem inovar em
tecnologia e produtos, mas também podem inovar em
servicos, processos, relacionamento com clientes, es-
trutura organizacional e estratégias, para citar alguns
casos. Para ilustrar que a inovagdo ndo se restringe
somente a tecnologia, estudos de Teh (2004) mostram
que nio existe relacdo significante entre quantidade
de patentes (indicador classico de inovagio associado
a tecnologia) e valor de mercado das empresas brasi-
leiras, contrariando a hipétese inicial desse autor, mas
ha relacdo significante entre quantidade de marcas da
empresa e valor de mercado.

Fleury e Fleury (2001) consideram a inovacdo em
produtos como uma das estratégias que as empresas
podem adotar para competir. Contudo, se a inovacdo
do produto ndo contemplar os impactos nas fungdes
da organizacdo e estas nao desenvolverem ou absor-
verem as inovagdes necessarias nos seus processos e
estruturas é muito provavel que a empresa tenha que
amargar o insucesso na sua estratégia. Dessa forma,
o entendimento e a gestao do processo de inovacdo
nas empresas permitem identificar as partes do pro-
cesso ou da estrutura organizacional que precisam
ser reprojetadas visando a criacdo de novos produ-
tos, servigos, tecnologias e processos que agreguem
valor as empresas. Vale destacar que tal processo de
inovacdo é diferente de uma empresa para outra, o
que o torna uma provavel fonte de vantagem compe-
titiva sustentavel, se atender aos critérios propostos
por Barney (1995).
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Para Lafley e Charan (2008), a verdadeira inova-
¢do é aquela que converte uma nova ideia em resul-
tados (como receitas e lucros). Sob essa 6tica, uma
medida da eficacia dos processos de inovacdo das
empresas pode ser o langamento de novos produtos
e servicos ou a melhoria e implantacdo de novos pro-
cessos. Por outro lado, é de suma importancia que
os gerentes, na busca da inovagdo para explorar as
vantagens competitivas decorrentes dela, consigam
identificar os recursos e capacidades da empresa que
suportam o processo da inovagdo. Tais recursos ou
capacidades podem ser de carater estrutural, como
processos, ferramentas, ou a estrutura organizacio-
nal propriamente dita; ou podem ser de carater hu-
mano, como as competéncias, 0os comportamentos
individuais e a cultura organizacional.

Segundo Garcia et al. (2005), os esforcos inovativos
das empresas analisadas convergem para as areas de
desenvolvimento de produto e design, melhorias nos
processos produtivos e estruturas organizacionais, e a
gestao de ativos comerciais intangiveis. Contudo nao
atuar na criagdo e manuteng¢do de uma cultura de ino-
vacgdo, ndo estruturar um processo de inovacao, ndo alo-
car recursos adequados ao processo de inovacdo, entre
outros, sao alguns dos motivos pelos quais as iniciativas
de inovacao falham (WYCOFF 2003).

Assim, este trabalho possui como motivagio
principal: verificar a influéncia das competéncias
organizacionais sobre os resultados dos processos
inovativos das empresas, visando a contribuir na
identificacdo dos direcionadores de inovagdo das em-
presas brasileiras.

Kerlinger (1980, p. 35) ensina que um problema
de pesquisa é “uma questdo que pergunta como as
variaveis estdo relacionadas”. Dessa forma, o pro-
blema de pesquisa pode ser resumido da seguinte
forma: como se relacionam as competéncias orga-
nizacionais e os resultados dos processos inovati-
vos das empresas de tecnologia de informagio no
mercado brasileiro?

Hipdteses podem ser consideradas como uma
suposta, provavel e provisdria resposta ao proble-
ma, cuja comprovacao sera verificada pela pesquisa
(LAKATOS; MARCONI, 1983, p. 121). Assim, com o
intuito de orientar o processo investigativo e respon-
der ao problema de pesquisa sdo estabelecidas algu-
mas hipéteses.

a) H1: o processo de inovagdo influencia os resul-
tados inovativos de forma relevante e positiva;
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b) H2: a gestdo do conhecimento influencia os re-
sultados inovativos de forma relevante e positiva;

¢) H3:aestrutura organizacional influencia os re-
sultados inovativos de forma relevante.

Revisao da literatura

A competéncia de uma organizacdo consiste na
capacidade de combinar, misturar e integrar recur-
sos em produtos e servicos (FLEURY; FLEURY, 2001).
Contudo nem todas as competéncias sdo essenciais.
Prahalad e Hamel (1998, p. 297) utilizam a metafora
da arvore para mostrar o conceito de competéncia
essencial das organizacdes. Para esses autores, o que
prové a arvore de nutricdo, sustentagio e estabilida-
de é a competéncia essencial, definida como aprendi-
zado coletivo na organizac¢do. Esse aprendizado cria
conhecimento e ndo se esgota ao ser compartilhado,
mas multiplica-se. Tal processo consiste em criar no-
vos conhecimentos, difundi-los na organizacao e in-
corpora-los aos produtos, servigos e sistemas. Dessa
forma, a criacdo de conhecimento leva a inovagio
continua e esta, a vantagem competitiva (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Assim, a competéncia essencial da
organizacdo pode ser entendida como um recurso da
organizacdo. Como as competéncias essenciais estdo
vinculadas ao conhecimento, isso corrobora a afirma-
¢do de Furrer et al. (2008) de que tais competéncias
somente geram vantagens competitivas sustentaveis
quando estdo apoiadas em recursos valiosos, raros,
ndo imitaveis e sem substitutos.

Como as empresas podem possuir vantagens
competitivas no nivel dos processos de neg6cio que
ndo se refletem no desempenho geral da empresa
(RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004) isso significa que
uma dada vantagem competitiva é determinada por
um conjunto especifico de recursos ou competéncias
organizacionais. Logo, pode-se deduzir que é possi-
vel identificar e estabelecer a relacdo entre compe-
téncias ou recursos organizacionais com as vanta-
gens competitivas de um determinado processo de
negdcio, como o processo da inovacao.

Segundo Dosi (apud ANDREASS], 1999, p. 16), “a
inovacdo essencialmente estd relacionada a desco-
berta, experimentagao, desenvolvimento, imitacao e
adocdo de novos produtos, novos processos de pro-
ducao e novos arranjos organizacionais”.

Para a Organizacdao para Cooperacdao e Desen-
volvimento Econémico (OECD, 1995, p. 31), as ino-
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vagoes tecnolégicas compreendem produtos e pro-
cessos tecnologicamente novos ou com significativos
aprimoramentos tecnolégicos. Um produto tecnolo-
gicamente novo é aquele cujas caracteristicas tecno-
légicas ou finalidade diferem significativamente do
antecessor. Tal inovagdo pode derivar de novas tec-
nologias, da combinacdo de tecnologias existentes ou
da aplicacdo de novos conhecimentos. J4 um produto
aprimorado é obtido pela utilizacdo de componentes
ou materiais de alto desempenho para melhoria dos
resultados e a inovagdo tecnoldgica em processos
consiste em produzir ou entregar produtos tecnolo-
gicamente novos ou aprimorados ou simplesmente
aumentar a eficiéncia da producao ou entrega de pro-
dutos existentes (OECD, 1995, p. 32).

A inovacdo é um processo social, segundo Lafley
e Charan (2008). E um processo porque pode ser
planejado e administrado, e é social porque envolve
pessoas que precisam conectar-se para comparti-
lhar problemas, oportunidades e aprendizado. Para
tanto, a organizacao precisa dispor de processos
como gestdo do conhecimento e de estruturas orga-
nizacionais que facilitem e tornem mais fluidos os
processos de inovacao.

Na abordagem de processo, Hansen e Birkinshaw
(2007), ap6s cinco grandes projetos de pesquisa con-
duzidas ao longo de mais de uma década e mais de
130 entrevistas com executivos de multinacionais da
America do Norte e Europa e mais de 4.000 questio-
narios de ndo executivos, propdem um processo de
trés fases distintas, as quais sdo: geracdo de ideias,
conversao de ideias e difusdo/comercializagdo das
ideias. Esses autores sugerem concentrar os esfor¢os
gerenciais no fortalecimento do elo mais fraco da ca-
deia. Para ajudar na identificacdo do elo mais fraco,
0s mesmos autores propoem a aplica¢do de um ques-
tionario com 13 perguntas para as empresas autoa-
valiarem as atividades relacionadas a inovagdo em
cada fase da etapa.

O processo da inovacao e a gestdo do conhe-
cimento estdo intimamente interligados no nivel
estratégico. De acordo com McDonough III et al.
(2008), uma empresa pode decidir inovar com
base no conhecimento que ja possui ou, se existir
conhecimento isolado e insuficiente para atingir o
nivel de inovacgao exigido, ela pode tentar obter ou
desenvolver novo conhecimento.

A gestdo do conhecimento nos negocios, confor-
me enfatizam Gao, Li e Clarke (2008), deve possuir
clareza nos seguintes objetivos: a efetiva e eficiente
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gestao do conhecimento organizacional e a mobili-
zacdo do conhecimento individual para cumprimen-
to das metas organizacionais. Na visao de Fleury e
Fleury (2001), a gestdo do conhecimento é um pro-
cesso coletivo de elaboracdo das competéncias ne-
cessdarias a organizacdo e que consiste na aquisicao
e desenvolvimento de conhecimentos, disseminacio
em processos dindmicos e ticitos e construgio de
memorias para o contetudo estatico.

Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa pode ser caracterizada como um
estudo exploratério de casos multiplos, uma vez que
procura proporcionar uma visdo geral sobre como
as competéncias organizacionais se relacionam com
os resultados dos processos inovativos. A caracteris-
tica exploratdria da pesquisa também é reforcada
por ser a primeira etapa de uma investigacdo mais
ampla (GIL, 1987). Adicionalmente, varias teses de
doutorado comegam com um ou mais estudos de
caso para gerar ou validar uma lista de questdes
de pesquisa (VOSS et al,, 2002), como é o caso
deste artigo.

A amostra é ndo probabilistica e feita de acordo
com o0s seguintes critérios:

1) localizacao da empresa;
2) empresa de tecnologia da informacao.

As entrevistas foram aplicadas em quatro
empresas do segmento da tecnologia da informacgao
com diferentes portes e segmentos especificos de
atuacdo. A unidade de analise dos estudos de caso
corresponde as unidades de negdcios baseadas no
Brasil. O perfil das empresas e dos entrevistados é
0 seguinte:

1) das quatro empresas, trés sdo multinacionais
(duas americanas e uma argentina);

2) duas empresas sdo provedoras de softwares,
uma é provedora de servicos de Internet e a
ultima é fabricante de equipamentos;

3) todos os entrevistados sdo gerentes ou estdo
no nivel gerencial;

4) dois entrevistados sdo gerentes de desenvolvi-
mento de produtos, um é gerente de projetos
internos e outro é gerente comercial com forte
conhecimento de toda a empresa.
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A estratégia desta pesquisa na fase da entrevista
ocorreu em duas etapas. A primeira etapa consistiu na
aplicacdo do questionario de autoavaliagio da cadeia de
valor da inovacdo proposto por Hansen e Birkinshaw
(2007). O questionario foi enviado aos entrevistados
por correio eletronico e, ap6s o retorno, agendada a en-
trevista da segunda etapa. O objetivo era avaliar o grau
de desempenho da cadeia de inovagdo das empresas
entrevistadas como subsidio da etapa seguinte. A entre-
vista final foi do tipo semiestruturada, pois foi aplicado
um roteiro de perguntas prévias e outras decorrentes
do questionario de avaliacdo ou da prépria entrevista.

A entrevista semiestruturada explorou os cons-
tructos Estrutura Organizacional, Processo de
Inovacdo, Gestdo do Conhecimento e Resultados
da Inovagdo. As entrevistas tiveram curta duracao
(entre meia e uma hora) devido, em grande par-
te, a aplicacdo do questionario de avaliacdo, cujos
resultados permitiram direcionar a entrevista de
forma mais eficaz.

Yin (2005) chama atencdo para a andlise de da-
dos nesse tipo de pesquisa, a qual depende muito da
interpretacdo do pesquisador, do seu estilo de pen-
samento, da apresentacio suficiente de evidéncias
e de consideragdes cuidadosas de interpretacoes al-
ternativas. Para tanto, os dados foram tratados e ca-
tegorizados com critérios especificos para garantir a
qualidade da informacao.

Analise e resultados da pesquisa

Os resultados do questionario de avaliagdo da ca-
deia de valor da inovagao aplicado nas quatro empre-
sas entrevistadas estdo na Quadro 1.

Quanto maior a nota, pior é o desempenho da
empresa na atividade da cadeia de valor da inovagao.
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A maxima pontuacdo em todas as atividades é 6,
exceto a difusdo, cuja pontuacdo maxima é 9.

Pode-se observar que as empresas, de modo geral,
possuem um desempenho médio na geragdo interna
de ideias, exceto a empresa D. O desvio se explica pelo
fato de a empresa ser multinacional e ndo possuir
area de desenvolvimento de novos produtos, atuan-
do basicamente na “tropicalizacao” dos produtos.

Na atividade colaboracgdo entre unidades de negé-
cio, que corresponde a trocas de conhecimento entre
as unidades de negdcio, o valor médio corresponde a
nota 5, o que denota um baixo desempenho e, portan-
to, baixa colaboragdo e integracdo entre as unidades
de negdcio no processo da inovagao, provocando per-
das de oportunidade de sinergia e desenvolvimento
de novas inovagdes nas empresas.

Da mesma forma, o desempenho na atividade de
geracdo de ideias a partir de fontes externas tam-
bém foi baixo. Isso denota a baixa participacido de
fornecedores e clientes no desenvolvimento de no-
vos produtos.

As trés atividades constituem a etapa geracdo de
ideias da cadeia de valor da inovacdo e mostram que
as empresas pesquisadas sdo caracterizadas por tra-
tar a inovacdo de modo departamentalizado, sendo
que o potencial de geracdo de ideias ocorre quando
a inovacdo estd inserida em toda a cadeia de valor da
organizacao e fora dela.

0 processo de conversdo, composto pelas ativida-
des de selecdo e desenvolvimento, também apresen-
tou baixo desempenho. Isso pode ser decorrente da
baixa maturidade no desenvolvimento de projetos
ou estruturas ndo projetizadas que podem ser mais
restritivas para tais iniciativas devido a maior buro-
cracia na aprovagao dos projetos.

Por fim, a difusido apresentou desempenho mé-
dio, denotando dificuldade na disseminacdo de

Quadro 1 - Resultados do questionario de avaliacdo da cadeia de valor da inovacao

Atividade Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Geracao Interna de Idéias 3 3 3 5
Colaboracao entre Unidades de Negdcio 4 5 6 5
Fontes externas de ideias 5 3 6 4
Selecao 5 5 4 5
Desenvolvimento 4 6 6 5
Difusdo 6 6 8 7

Fonte: dados da pesquisa.
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inovacdes ou problemas na comercializacdo dos
novos produtos.

Para corroborar os resultados do questionario, fo-
ram realizadas entrevistas com todos os participan-
tes. Os resultados das entrevistas individuais foram
cruzados com as respostas dos questionarios para
obter maior consisténcia.

Em relagdo ao constructo Resultados dos Proces-
sos Inovativos, foi questionado aos entrevistados
qual o grau de sucesso estimado no langamento de
novos produtos; todos os que responderam afirma-
ram que foi alta ou média. Isso significa dizer que
ocorreram oscilagdes dentro do planejado.

Quanto ao constructo Processo de Inovacao, per-
guntou-se aos entrevistados qual a importancia dos
processos de inovagdo nos resultados, 75% respon-
deram alta e 25% responderam que teve importancia
média. Além disso, 50% dos entrevistados avaliaram
a prépria empresa como inovadora e outros 50%
avaliaram suas empresas como parcialmente inova-
doras. Estes resultados tendem a confirmar a hipé-
tese 1, na qual se afirma que o processo de inovacdo
influencia os resultados inovativos de forma relevan-
te e positiva, mas evidencia que é um processo em
maturacdo devido a caracteristicas informais e pouco
disseminadas observadas no questionario da cadeia
de valor da inovacio.

No constructo Gestdo do Conhecimento, pergun-
tou-se aos entrevistados se havia alguma iniciativa
de gestao do conhecimento na empresa. Metade dos
entrevistados respondeu que ndo havia nenhuma
iniciativa, no maximo a documentag¢ido de projetos.
Contudo quando questionados sobre o grau de im-
portancia da gestdo do conhecimento nos resultados
inovativos, todos ndo souberam responder, muito
menos estimar o grau de importancia. Dessa forma,
a hipotese 2 ndo é confirmada.

Por fim, no constructo Estrutura Organizacional,
questionou-se se a estrutura da empresa era funcio-
nal, projetizada, matricial ou mista. Metade respon-
deu que a estrutura é funcional. Da mesma forma,
metade respondeu que a atual estrutura organizacio-
nal restringe o lancamento de novos produtos. Isso
corrobora com a hipdtese 3 de que a estrutura orga-
nizacional influencia os resultados inovativos de for-
ma relevante, pois os respondentes declararam que
se valiam de rela¢des informais em varias ocasioes,
0 que denota a falta de um processo de inovagdo com
papéis e responsabilidades claras ou de uma cultura
de inovacao.
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Conclusoes

Os resultados mostram a relevancia do processo
de inovacdo e da estrutura organizacional no desem-
penho dos resultados inovativos. A ideia de que a ino-
vagdo é algo relacionado a genialidade ou inspiracao
ndo cabe neste contexto empresarial, no qual a ino-
vacdo é uma vantagem competitiva que precisa gerar
resultados. Assim, a inovacdo precisa ser gerenciada
e suportada por processos que garantam o seu de-
sempenho continuo. Tal caracteristica é reconhecida
pelos gerentes, mesmo que alguns nao apliquem a
disciplina dos processos.

Outro ponto de destaque da pesquisa é que os ge-
rentes reconhecem a influéncia da estrutura organiza-
cional, muitas vezes como restritiva ao desempenho
dos resultados inovativos. Isso ndo significa implantar
a reengenharia para reconstruir a empresa, mas sim
ter a consciéncia de que ha a necessidade de diferentes
estruturas organizacionais na mesma firma para reagir
de forma apropriada aos desafios e oportunidades que
surgem (LAFLEY; CHARAN, 2008).

Contudo o fato de a gestdo do conhecimento nao
ser reconhecida como relevante aos resultados ino-
vativos, isso se deveu a realidade das empresas en-
trevistadas. Nao houve relevancia porque nao havia
iniciativas de gestdo do conhecimento. Entretanto
onde havia iniciativa de gestdo do conhecimento, o
mesmo era reconhecido como fundamental nos re-
sultados inovativos.

Espera-se que os resultados da pesquisa contri-
buam para a melhor compreensio das competéncias
organizacionais e a sua influéncia nos resultados ino-
vativos, levando a novas pesquisas sobre recursos e
capacidades organizacionais e a gestdo de inovacdo
em um contexto mais amplo.
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