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g.RESUMO.

Este artigo objetiva analisar as caracteristicas das estratégias de inovacao adotadas pela EMBRAPA, sob a perspectiva da visao
baseada em recursos (RBV), que tém potencial de gerar vantagem competitiva sustentavel. Foram adotados estudos de casos
em seis unidades da empresa. Os instrumentos utilizados para coleta de dados foram documentos, observacdes e entrevistas
semiestruturadas; para sua andlise, foram criadas diferentes categorias. Os resultados evidenciaram 13 tipologias de estratégia de
inovacao, sendo preponderantes as estratégias ofensivas e de parcerias. Os recursos humanos, fisicos e tecnoldgicos foram os mais
adotados para prover suporte as estratégias identificadas e oito recursos puderam ser considerados estratégicos: banco de ativos,
recursos genéticos, nimero de unidades da EMBRAPA que lidam com produtos distintos, dispersao geografica, qualificacdo dos
funcionérios, lancamento de tecnologias, reputacao e imagem positiva da EMBRAPA. Ha indicios de que os recursos e capacidades
da empresa poderiam ser mais bem explorados caso houvesse maior cooperacdo e comunicacao entre as unidades.

Palavras-chave: inovacdo; estratégias de inovacao; visao baseada em recursos; agronegécio; Setor Publico.

ABSTRACT

This article aims to analyze the characteristics of innovation strategies adopted by Embrapa — under the perspective of the
resource-based view (RBV) — which have potential to generate sustainable competitive advantage. For this, were adopted
case studies in six units. The instruments used for data collection were documents, observations and semi-structured
interviews; for the data analysis, different categories were created. The results showed 13 types of innovation strategy,
being preponderant the offensive and partnerships strategies. The human, physical and technological resources were the
most adopted to provide assistance to the identified strategies and eight resources were considered strategic: bank assets,
genetic resources, number of EMBRAPA units dealing with different products, geographic dispersion, qualifications of staff,
launching technologies, reputation and positive image of EMBRAPA. There are indicators that the resources and capabilities
of the company could be better explored if there were greater cooperation and communication between the units.

Keywords: innovation; innovation strategies; resource-based view; agribusiness; Public Sector.
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1. INTRODUCAO

Historicamente, 0 agronegdcio sempre represen-
tou um papel fundamental na economia brasileira,
devido nao apenas a relevancia na pauta das expor-
tacbes, mas também a capacidade de geracao de
renda (FIGUEIREDO; SANTOS; LIMA, 2012). Dados
divulgados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) mostram que o Produto Interno
Bruto (PIB) do Brasil cresceu 2,7% em 2011, em rela-
¢ao ao ano anterior (IBGE, 2010). No mesmo periodo,
o PIB da agropecudria cresceu 3,9%, ficando acima
do PIB da economia (CNA, 2012).

A meta do Ministério da Agricultura para o ano
2012 era ultrapassar o montante de US$ 100 bilhdes,
com estimativa de 5,7% de crescimento (SBA, 2012).
Os primeiros resultados apresentados em 2012 deram
indicios de que a meta poderia ser alcancada; entretanto,
a seca no periodo de desenvolvimento das culturas e
0 excesso de chuva na colheita fez com que o PIB do
agronegdcio recuasse 2,3% em 2012 (SBA, 2013a).

O recuo no crescimento do agronegdcio afetou
negativamente o PIB brasileiro, que cresceu apenas
0,9% em 2012, mostrando, mais uma vez, a influén-
Cia e importancia desse setor para a economia bra-
sileira (SBA, 2013a). Para 2013, as previsdes voltam
a ser otimistas e trazem a expectativa de uma safra
recorde, avaliada em 184 milhdes de toneladas de
graos e 596 milhdes de toneladas de cana-de-actcar
(SBA, 2013a), levando a uma previsao de crescimento
do PIB do agronegdcio entre 4 e 4,5% (SBA, 2013b).
Os numeros positivos e o crescente destaque do agro-
negocio sao decorrentes, em especial, do investimento
em pesquisa (ROHTER, 2007). O papel da inovacao
para a sustentabilidade e aumento da competitividade
do agronegocio nacional é fundamental, pois pro-
porciona o redirecionamento da estrutura produtiva
e a criacdo de novas fronteiras produtivas (CASTRO;
GUEDES; BORGES, 2011). Nesse contexto, a Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA), por
meio de suas inovacdes, tem contribuido sobremaneira
para o aumento da produtividade e da qualidade da
producao agropecuaria.

Resultados positivos da inovacao podem ser encon-

trados no balanco social da EMBRAPA. No ano de
2011, foram avaliados os impactos econémicos de

114 tecnologias e de 163 cultivares que trouxeram um
lucro social de R$ 17,76 bilhdes. A partir do desen-
volvimento e transferéncia das tecnologias desenvol-
vidas pela empresa, foram criados 75.326 empregos.
Ademais, a empresa tem empreendido mais 700 acoes
de interesse social e relacionadas a agricultura familiar,
comunidades indigenas, educacao e formacao profis-
sional e reforma agraria (EMBRAPA, 2012).

A forma como as empresas incluem e adotam a
inovacao em seu modelo de negocio é decorrente
da estratégia de inovacao selecionada, a qual deter-
mina até que ponto e de que maneira uma empresa
tenta usar a inovagdo para executar sua estratégia e
melhorar seu desempenho (GILBERT, 1994). A imple-
mentacao das estratégias de inovacao tem o potencial
de proporcionar as empresas o0 alcance da vantagem
competitiva (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007), e
esta, por sua vez, pode se dar por meio de duas dife-
rentes correntes de pensamento que focam nos con-
textos internos e externos da empresa e sao derivadas
da abordagem inside-out, outside-in (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008). No ambito interno, destaca-se a
corrente da visdo baseada em recursos (resource-based
view — RBV), que enfatiza a ligacao entre os recursos da
empresa e o seu desempenho. No ambiente externo,
destaca-se a corrente dos defensores da organizacao
industrial (I/0), os quais explicam que o desempenho
da empresa é influenciado pelo ambiente da indUstria
(ALSAATY; HARRIS, 2009).

ARBV fornece uma estrutura tedrica capaz de deter-
minar quais sao 0s recursos e capacidades que tém
potencial para geracao da vantagem competitiva sus-
tentavel, que possam aumentar o retorno da empresa
(WERNERFELT, 1984). As empresas que fazem uma
avaliacao interna acerca dos recursos e capacidades
sao capazes de aproveitar melhor as oportunidades
e, assim, alcancar a vantagem competitiva (BARNEY;
HESTERLY, 2007; GRANT, 1991; PETERAF, 1993; TEECE,;
PISANO; SHUEN, 1997).

Apesar de a RBV ser comumente adotada para avan-
car no entendimento das diferencas entre as fontes
de vantagem competitiva de empresas do setor pri-
vado, a nocao de vantagem competitiva sustentavel e
a visao baseada em recursos também podem ser apli-
cadas em organizacoes do setor publico (MATTHEWS;
SHULMAN, 2005).
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Aluz do exposto, o presente trabalho foi conduzido
e delineado pelo seguinte problema de pesquisa: quais
as caracteristicas das estratégias de inovacao adotadas
pela EMBRAPA, sob a perspectiva da RBV, que tém
potencial de gerar vantagem competitiva sustentavel?

Nesse sentido, o objetivo central foi analisar as
caracteristicas das estratégias de inovacao adotadas
pela EMBRAPA, sob a perspectiva da RBV, que tém
potencial de gerar vantagem competitiva sustentavel.
Para tanto, buscou-se identificar as estratégias de ino-
vacao adotadas pela EMBRAPA, investigar quais sao
0s recursos e capacidades explorados pela empresa
gue permitem o desenvolvimento das estratégias de
inovacao identificadas e avaliar recursos e capacidades
que tém potencial de gerar vantagens competitivas
sustentaveis.

O artigo esta assim estruturado: inicialmente, foi
elaborado um referencial teérico abordando a visao
baseada em recursos e as estratégias de inovacao. Em
seguida, sao apresentados os procedimentos meto-
doldgicos. Posteriormente, discutem-se os resultados
da pesquisa empreendida. Por fim, sao tecidas as
conclusoes.

2.  REFERENCIAL TEORICO

A seguir, serao apresentados e discutidos, breve-
mente, aspectos relacionados a visao baseada em
recursos e estratégias de inovacao.

2.1. Resource-Based View

A RBV é uma teoria que defende que os recursos
e as capacidades e as diferentes formas em que estas
sdo combinadas sao responsaveis pela diferenca no
desempenho das empresas (BARNEY; HESTERLY, 2007;
CLULOW; BARRY; GERSTMAN, 2007; GRANT, 1991;
HITT, IRELAND; HOSKISSON, 2008; PETERAF, 1993;
TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; VASCONCELQOS; CYRINO,
2000; ). Segundo essa teoria, a empresa que possui
uma estratégia corporativa eficaz tem a habilidade
de trazer para si capacidades e recursos geradores de
renda (BANSAL, 2005).

A RBV fornece um dos frameworks mais influentes
para auxiliar na compreensao da gestao estratégica
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(BARNEY; WRIGHT; KETCHEN, 2001). Com raizes
no pensamento neoclassico, a nocao de equilibrio
constitui um elemento central da construcao da teo-
ria (BOWMAN; TOMS, 2010), e o paradigma dessa
teoria influenciou fortemente, na década de 1990,
a definicdo dos conteldos da estratégia, defen-
dendo que a vantagem competitiva da empresa é
fornecida por competéncias exclusivas (COATES;
McDERMOTT, 2002).

Devido a sua diversidade, os recursos podem ser
divididos em seis categorias: recursos fisicos (AMIT;
SCHOEMAKER, 1993; BARNEY, 1991; BARNEY;
HESTERLY, 2007; GRANT, 1991; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008;PENROSE, 2006); organizacionais
(BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2007; GRANT,
1991; HITT, IRELAND; HOSKISSON, 2008); humanos
(BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2007; GRANT,
1991; HITT, IRELAND; HOSKISSON, 2008; PENROSE,
2006); financeiros (AMIT: SCHOEMAKER, 1993; BARNEY:
HESTERLY, 2007; GRANT, 1991); reputacionais e tec-
nolégicos (GRANT, 1991).

Os recursos podem, ainda, ser classificados como
ativos tangiveis ou intangiveis (BAKAR; AHMAD,
2010; BARNEY; HESTERLY, 2007; BARNEY; WRIGHT;
KETCHEN, 2001; CLULOW, BARRY; GERSTMAN,
2007; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Um recurso
tangivel é aquele ativo que pode ser visto, medido e
quantificado, enquanto o recurso intangivel inclui os
ativos que sao menos visiveis e mais dificeis de serem
comprados, imitados ou substituidos, estao enraiza-
dos na histéria da empresa e foram acumulados ao
longo do tempo (HITT, IRELAND; HOSKISSON, 2008).
Os recursos intangiveis podem ser divididos em ativos
e competéncias (HALL, 1993) e sdo importantes deter-
minantes do sucesso organizacional (BAKAR; AHMAD,
2010; HALL, 1993). A RBV reconhece que a empresa
pode criar ou comprar os seus recursos (BOWMAN,;
TOMS, 2010).

A capacidade, por sua vez, é a habilidade de uma
empresa em implantar recursos, combinando-os de
forma complexa, por meio de processos organizacio-
nais, visando ao alcance de um fim desejado (AMIT,
SCHOEMAKER, 1993; HITT, IRELAND; HOSKISSON,
2008). Esta é baseada no desenvolvimento, execucao
e troca de informacées do capital humano da empresa
(AMIT; SCHOEMAKER, 1993).
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Apesar de a empresa ser compreendida, basica-
mente, como uma colecao de recursos (PENROSE,
2006), nem todos 0s recursos possuem o potencial
de proporcionar a empresa uma vantagem compe-
titiva sustentavel (BARNEY, 1991; CLULOW, BARRY;
GERSTMAN, 2007). E grande o empenho de pesqui-
sadores no intuito de identificar as varias facetas da
RBV (ALI; HUSSAIN; JAMAL, 2011) e, em decorréncia
desse esforco, é possivel desenvolver modelos que
auxiliam a empresa na verificagdo do potencial dos
recursos e capacidades de gerar vantagem compe-
titiva. Nessa perspectiva, um dos principais modelos
encontrados na literatura que enumera as carac-
terfsticas necessarias para o alcance da vantagem
competitiva sustentavel é o modelo VRIO (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

O modelo VRIO pode ser entendido como uma evo-
lucdo do proposto por Barney (1991) e discute quatro
atributos que os recursos e capacidades devem atender
para a geracdo da vantagem competitiva sustentavel:
valor, raridade, dificuldade de imitacdo e exploracdo
adequada pela organizacao. Os ativos sao valiosos
guando permitem aproveitar oportunidades e/ou neu-
tralizar ameacas; sao raros quando nao sao controla-
dos por inimeros concorrentes; sao imperfeitamente
imitaveis quando os concorrentes tiverem dificuldades
para sua obtencao ou desenvolvimento; e, para que
possa explorar adequadamente a vantagem competi-
tiva obtida por meio dos trés atributos anteriormente
citados, a empresa deve estar organizada no que diz
respeito a estrutura formal, politicas de remuneracao
e sistemas formais e informais de controle gerencial
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

Entretanto, mesmo que a empresa adote a RBV e
obtenha vantagem competitiva, devido a complexidade
do ambiente empresarial e as constantes mudancas e
imposicdes do mercado consumidor, essa vantagem
pode se tornar obsoleta. Dessa forma, no intuito de
conseqguir se adaptar as muitas mudancas e melhorar
0S processos e servicos oferecidos, surge a importancia
das estratégias de inovacao, as quais serao abordadas
na secao seguinte.

2.2. Estratégias de inovacao

O constante aumento da concorréncia, a mudanca e
a incerteza sao caracteristicas cada vez mais presentes

nos ambientes de negdcio. Nesse cenario, a inovacao
¢ fundamental para auxiliar as empresas na sobrevi-
véncia. Apesar da comprovada importancia, nao ha
informacdes precisas acerca do que a empresa deve
fazer para inovar melhor e mais rapido, mas a literatura
sugere que as empresas podem contar com algumas
estratégias que auxiliam as empresas na obtencao
de vantagens na busca pela inovacao: as estratégias de
inovacao (LYNN; AKGUN, 1998).

Antes de escolher uma estratégia de inovacao,
os gestores devem pensar nas diferentes tipologias
de inovacao e nos seus requisitos (GILBERT, 1994).
Pesquisas existentes geralmente argumentam que a
inovacao é um projeto de engenharia de sistemas e
cerca de 50% das empresas tém de buscar recursos
externos de inovacao, de modo a corrigir suas proprias
deficiéncias em certas facetas.

Assim, uma empresa tera de encontrar o equili-
brio ideal entre o que é produzido internamente, no
departamento de pesquisa e desenvolvimento (P&D),
e 0 que é terceirizado, para escolha de sua estratégia
de inovacao (CHEN; YUAN, 2007). Esse entendimento
remete a distincao entre dois tipos de inovacao: aberta
(CHESBROUGH, 2003; 2006; CHIARONI; CHIESA;
FRATINI, 2010) e fechada (CHESBROUGH, 2003).

E possivel encontrar na literatura uma série de fra-
meworks sobre estratégia de inovacao; entretanto,
guando se fala sobre a implementacdo dessas estra-
tégias, sdo oferecidos poucos detalhes (BOWONDER
etal., 2010). A estratégia de inovacao inclui uma com-
binacao entre inovacao de producao e inovacao de
processo, e essa combinacado deve ser feita e ajustada
de acordo com os recursos disponiveis no ambiente
competitivo, tendo em vista as diretrizes da organiza-
cao (CHENG; LAI; WU, 2010).

As estratégias de inovacao tém como objetivo prin-
cipal dar suporte a estratégia de negdcio adotada pela
empresa (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007; GILBERT,
1994;). Para isso, devem-se diagnosticar os fatores inter-
nos e externos a organizacao, no intuito de identificar
como esses fatores irdo afetar a escolha da estratégia
de inovacao (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

Devido a grande diversidade e complexidade, sao
muitos os estudos que tentam relacionar a utilizacao
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da estratégia de inovacao com o desempenho da
empresa (CLERCQ; MENGUC; AUH, 2008), mas
seus resultados sao contraditérios, provavelmente
pela falta de analise dos fatores moderadores dessa
relacao (LI; ATUAHENE-GIMA, 2001). Resultados de
uma pesquisa com 260 empresas mostraram que as
estratégias de inovacao apresentam melhores resul-
tados quando os gerentes envolvidos possuem pon-
tos de vista conflitantes, diferentes ideias e opinides
(CLERCQ; MENGUC; AUH, 2008). Assim, a escolha
da estratégia de inovacdo pode trazer um efeito sig-
nificativo na maneira como a empresa lida com o
conflito (DYER; SONG, 1998).

Quanto as suas diferentes tipologias, a classificacdo
das estratégias em tipos pode ser considerada arbi-
traria se levada em consideracao a infinita variedade
de circunstancias existentes; entretanto, essa sepa-
racao pode ser Util para propositos de conceituacao
(FREEMAN; SOETE, 2008).

Os autores dividem as estratégias de inovacao em
diferentes tipologias, baseados em diferentes critérios.
As estratégias de inovacao proativa e reativa sao pro-
postas por Gilbert (1994). Aprendizagem, processo,
velocidade, mercado, tecnologia e dados quantitati-
VOS Sao0 as seis tipologias propostas por Lynn e Akgun
(1998). Jogando para ganhar (JPG) e jogando para
nao perder (JPNP) sdo os tipos propostos por Davila,
Epstein e Shelton (2007). Freeman e Soete (2008) divi-
dem as estratégias de inovacdo em ofensiva, defen-
siva, tradicional, oportunista, imitativa e dependente.
Fauchart e Keilbach (2009) separam as tipologias em
exploitation e exploration.

As estratégias de inovacao possuem algumas espe-
cificidades e dependem em menor ou em maior grau
das funcdes cientificas e técnicas internas as firmas.
Independentemente da dimensao ou da tipologia, as
estratégias de inovacao devem ser adaptadas a natu-
reza da inovacao e ao grau de incertezas presentes, e a
incerteza manifesta-se de duas formas principais: mer-
cado e tecnoldgica (LYNN; AKGUN, 1998). A incerteza
do mercado é a imprecisao sobre o tipo e a extensao
das necessidades dos clientes, que tendem a mudar.
A incerteza tecnoldgica é nao saber se a empresa pode
cumprir a sua promessa de atender as necessidades
dos clientes (JAWORSKI; KOHLI, 1993; MORIARTY;
KOSNIK, 1989).

Compreende-se, portanto, que aspectos con-
tingenciais influenciam sobremaneira a selecdo das
estratégias, e examina-las por meio de apenas uma
lente tedrica, ainda que simplifique a andlise, ndo
permite dar conta de todas as especificidades ineren-
tes ao processo estratégico. Nesse sentido, embora
a multiplicidade de tipologias de estratégias de ino-
vacgao dispostas na literatura torne a compreensao
do fenébmeno mais complexa, contribui, por outro
lado, para identificar recursos e capacidades neces-
sarios para sua consecucao, bem como para explicar
as decisoes relacionadas aos diferentes tipos de ino-
vacao desenvolvidos.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa orienta-se sob o paradigma interpre-
tativista proveniente da abordagem subijetiva a ciéncia
social. Segundo esse paradigma, o estudo deve buscar
compreender os significados da acdo humana (BURRELL;
MORGAN, 1979), e o investigador deve entender o
significado dessa acdo, mantendo-se externo ao pro-
cesso e nao sendo afetado por ele (SCHWANDT, 2006).

No que se refere a abordagem, esta pesquisa caracte-
riza-se como qualitativa. Para uma melhor compreensao
da natureza da pesquisa qualitativa, quatro caracteris-
ticas sao essenciais: foco no processo, entendimento
e significado; o pesquisador é o instrumento primario
da coleta e analise de dados; o processo é indutivo; e
o resultado é ricamente descritivo (MERRIAM, 2009).
Ademais, esse tipo de pesquisa caracteriza-se por
investigacoes diversas e flexiveis (ALVES-MAZZOTTI,
GEWANDDSZNAJER, 1999).

Este estudo pode ser considerado nao experimen-
tal do tipo transversal. Ndo experimental pelo fato
de observar a situacdo como acontece, analisando-a
sem manipular a realidade, e transversal por coletar os
dados em um Unico momento, uma vez que objetiva
a descricdo de suas variaveis e a analise da sua inci-
déncia (SAMPIERE; COLLADO; LUCIO, 1991).

A pesquisa configura-se também como descritiva.
Essa é uma das caracteristicas especiais do estudo
qualitativo e significa que o resultado de um estudo
de caso é a descricao densa e completa do fenémeno
em estudo (MERRIAM, 1998; 2009).
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O método utilizado foi o de estudo de caso. O estudo
de caso é uma estratégia de pesquisa que foca na
compreensao da dinamica presente em casos Unicos
(EISENHARDT, 1989) e tem como objetivo principal
descrever um fato na sua completude ou reconstrui-lo
(FLICK, 2009). Em geral, o estudo de caso representa
a estratégia mais utilizada quando a busca é pelo
“como” e “porque” (CHETTY, 1996; ROWLEY, 2002;
YIN, 2001;) e quando é pouco o controle dos eventos,
por parte do pesquisador. Ademais, esse método per-
mite que as caracteristicas significativas dos eventos
sejam preservadas (YIN, 2001).

No estudo de caso, o objetivo principal é escolher
um caso significativo para a questao de pesquisa (FLICK,
2009). Dessa forma, a escolha da EMBRAPA justifica-
se devido a sua importancia e relevancia no que se
refere a pesquisa agropecuaria no contexto nacional.

Para se obter uma visao mais ampla da empresa
objeto de estudo, foram selecionadas seis unidades da
EMBRAPA: trés unidades centrais localizadas na sede
da empresa — Secretaria de Negocio (SNE), Secretaria
de Gestao Estratégica (SGE) e o Gabinete do presidente
(GPR) —, além de trés unidades descentralizadas —
Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia, Embrapa
Algodao e Embrapa Produtos e Mercado.

Os instrumentos utilizados para a coleta de dados
foram documentos, observagdes e entrevistas semies-
truturadas. Os documentos coletados disseram res-
peito, principalmente, ao Plano Diretor da Embrapa
(PDE), Plano Diretor da Unidade (PDU), livros e relato-
rios obtidos nas visitas as unidades ou enviados por
e-mail pelos funcionarios. J& a observacao foi feita de
forma direta, nao participante e assistematica. Houve,
pois, a oportunidade de observar a forma como sdo
distribuidas as pessoas, a disposicao das salas e moveis
e a interacdo entre os funcionarios de cada unidade e
entre as unidades.

As entrevistas foram realizadas nos meses de janeiro,
julho e dezembro de 2012, gravadas em meio digital
e, ao término, foram transcritas integralmente. Doze
pessoas, de diferentes cargos (Analista de Negdcio,
Coordenador de Inovacao em Negodcio, Analista de
Gestao e Estratégia, Analista de Propriedade Intelectual,
Analista de Produtos e Mercado, Chefe Adjunto de
Transferéncia de Tecnologia, Chefe Adjunto de Pesquisa,

Desenvolvimento e Inovacao, Chefe Geral, Supervisor de
Funcao Juridica, Supervisor do Setor de Implementacao
e Programacao de Transferéncia Tecnolégica), foram
entrevistadas. Esses participantes foram selecionados
pelo fato de serem considerados pessoas-chave em
cada unidade, seja pelo longo tempo de empresa, seja
pelo amplo conhecimento sobre estratégias e inovacao.

Para a andlise dos dados, foram criadas diferen-
tes categorias que emergiram da coleta de dados, as
quais foram relacionadas aos objetivos especificos da
pesquisa. Nesse sentido, para identificar as estratégias
de inovacao, foram criadas as categorias: tipologias,
investimentos (patentes, P&D, aprendizagem e velo-
cidade) e parcerias (fontes e critérios). Para investigar
0S recursos e capacidades da empresa associados as
estratégias de inovacao, foram criadas as categorias de
recursos fisicos, financeiros, humanos, mercadolégicos,
organizacionais, tecnolégicos, além das capacidades.
Por fim, para analisar os recursos e capacidades que
tinham potencial de gerar vantagens competitivas sus-
tentaveis, as categorias relacionadas ao modelo VRIO
foram criadas, quais sejam: valor, raridade, imitabili-
dade e organizacao.

4. RECURSOS, CAPACIDADES E ESTRATEGIAS
DE INOVACAO NA EMBRAPA

Os recursos e capacidades evidenciados na pesquisa
foram categorizados em seis diferentes tipos (GRANT,
1991): humanos, financeiros, fisicos, organizacionais,
reputacionais e tecnolégicos. O Quadro 1 traz uma
sintese dos principais recursos e capacidades que
dao suporte as estratégias de inovacao identificadas
na EMBRAPA.

A primeira estratégia de inovacao identificada foi
a estratégia de inovacao ofensiva (FREEMAN; SOETE,
2008), que, por meio da lideranca técnica adquirida, em
especial pelo setor de P&D, antecipa-se aos concorrentes
introduzindo novos produtos no mercado, com visao de
longo prazo, e lidando com os altos riscos envolvidos.
Por meio da analise das transcricdes das entrevistas,
certos recursos e capacidades puderam ser identificados
como principais responsaveis pelo seu desenvolvimento.

A EMBRAPA, ao desenvolver os seus projetos, faz uma
analise de riscos. Tanto no desenvolvimento quanto na

Gestao & Regionalidade - Vol. 29 - N° 87 - set-dez/2013



ESTRATEGIAS DE INOVACAO SOB A PERSPECTIVA DA VISAO BASEADA EM RECURSOS: UM ESTUDO NA EMBRAPA

Quadro 1: Recursos, capacidades e estratégias de inovacao na EMBRAPA.
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P&D: pesquisa e desenvolvimento; UTD: Unidades de Testes e Demonstragdes; PDE: Plano Diretor da Embrapa; PDU: Plano Diretor da Unidade.
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analise, destaca-se a importancia dos recursos huma-
nos propostos por Barney (1991), Barney e Hesterly
(2007), Grant (1991), Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) e
Penrose (2006) na forma de funcionarios qualificados.

Ainda para o desenvolvimento dos projetos, con-
forme proposto por Amit e Schoemaker (1993), Barney
(1991), Barney e Hesterly (2007), Grant (1991), Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008) e Penrose (2006), a EMBRAPA
faz uso de recursos fisicos, como os laboratérios, onde
os produtos sao desenvolvidos, e as Unidades de Testes
e Demonstracoes (UTDs).

Ademais, para o desenvolvimento dessa tipologia
de estratégia de inovacdo, é fundamental o recurso
financeiro proposto por Amit e Schoemaker (1993),
Barney e Hesterly (2007) e Grant (1991). Ao financiar
seus projetos, a EMBRAPA faz uso desse recurso.

Barney (1991), Barney e Hesterly (2007), Grant (1991)
e Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) destacam ainda a
importancia dos recursos organizacionais. A estraté-
gia de inovacao ofensiva faz uso dessa categoria de
recursos e é suportada pelo Plano Diretor da Embrapa
(PDE), pelos Planos Diretores das Unidades (PDUs), pela
prospeccao de demanda e pelas forcas-tarefa. Os PDUs
e o PDE sao documentos institucionais que trazem o
planejamento formal da EMBRAPA para longo prazo.
As forcas-tarefa também podem ser consideradas
recursos que auxiliam a EMBRAPA no planejamento
em longo prazo, caracteristica necessaria a estratégia
de inovacao ofensiva. Ja a prospeccao de demanda é
utilizada para fazer uma avaliacdo do ambiente, auxi-
liando na tomada de decisdes da empresa.

Além desses, a EMBRAPA também faz uso de recur-
sos tecnoldgicos propostos por Grant (1991), com as
patentes e segredos comerciais. Faz uso também de
recursos reputacionais propostos pelo mesmo autor,
por meio do aproveitamento da sua boa reputacao.
Todavia, esses recursos, tecnolégicos e reputacionais,
embora sejam utilizados, nao foram considerados
recursos-chave pelos entrevistados.

A estratégia de inovacao defensiva, proposta por
Freeman e Soete (2008), foi identificada na EMBRAPA e
é caracterizada, entre outras coisas, por esperar a con-
corréncia lancar os seus produtos, para, entao, explorar
possiveis erros, fazendo melhorias e aperfeicoamentos,

além de aproveitar mercados ja abertos. Essa tipologia
recebe suporte dos recursos organizacionais na forma
do inventério de tecnologias. E por meio dele que a
EMBRAPA procura manter-se atualizada em relacao
aos trabalhos inovadores desenvolvidos pelas outras
empresas. Ao analisar o inventario, a EMBRAPA decide
quais tecnologias lancadas apresentam alguma defi-
ciéncia e sao passiveis de serem melhoradas. Dessa
forma, a empresa se aproveita dos erros cometidos
pelos concorrentes e ainda aproveita mercados que
foram abertos.

Ainda nos recursos organizacionais, a EMBRAPA
utiliza-se da prospeccao de demanda. Além do inven-
tario, é por meio da prospeccao que se avalia quais
as tecnologias e produtos que tém sido demanda-
dos pelos consumidores. Afinal, ndo seria vantajoso
para a EMBRAPA identificar o erro do concorrente e
melhorar a tecnologia se esta nao for demandada.
Para que as tecnologias sejam escolhidas e as melho-
rias, implementadas, a EMBRAPA se utiliza dos seus
recursos humanos. Sao os funcionarios qualificados
0s responsaveis por fazer a analise do inventario de
tecnologias, fazer a prospeccao de demanda e, por
fim, fazer a melhoria na tecnologia. Por fim, para essa
tipologia, sao utilizados os recursos fisicos, pois sdo os
laboratérios que dao condicdes para que as tecnolo-
gias possam ser melhoradas.

A estratégia de inovacao dependente (FREEMAN;
SOETE, 2008), também identificada na EMBRAPA, tem
como principal caracteristica o fato de suas inova-
coes dependerem de pedidos especificos dos clientes.
Alguns fatos foram identificados nas transcricoes,
como a encomenda, por parte do McDonald’s, de
uma batata especial que suprisse as necessidades
da rede de fast food, e alguns produtores estran-
geiros, que procuram a EMBRAPA para que sejam
desenvolvidos produtos que se adequem as neces-
sidades ambientais e climaticas especificas. Nesses
exemplos, percebe-se que a EMBRAPA utiliza seus
recursos humanos, pesquisadores qualificados, para
desenvolver as tecnologias e produtos solicitados.
Sao utilizados também os recursos fisicos, como
os laboratorios, onde as tecnologias e a batata do
McDonald’s foram desenvolvidas. Os recursos reputa-
cionais também foram fundamentais nessa tipologia.
A EMBRAPA utilizou-se da sua reputacao e da sua
marca para se destacar entre as outras empresas,
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e isso foi fundamental para que o McDonald’s a
escolhesse.

Sobre a importancia da marca e da reputacao, o
Entrevistado 7 acredita que esses sao os maiores dife-
renciais competitivos da EMBRAPA, como pode ser
observado no trecho:

O que nos favorece é a prépria marca, o peso dessa
marca e a credibilidade do produto. Eu acho que é
isso, a gente nao tem marketing, a gente ndo tem
nada que a concorréncia ndo faca melhor. O que a
gente tem de melhor mesmo é a marca, a credibili-
dade e a reputacao.

Cada unidade da EMBRAPA tem as suas especifici-
dades. Sobre a importancia da reputacao na EMBRAPA
Recursos Genéticos e Biotecnologia, é explicado que:

[...] essa unidade, especificamente, tem uma repu-
tacdo muito boa, principalmente nessa area de
Biotecnologia. A gente desenvolveu clone de bovinos,
a gente trabalhou no genoma bovino e a gente ajuda
muito no desenvolvimento de novas qualidades pra
serem inseridas em novas cultivares (Entrevistado 8).

Essa unidade destaca-se em relacao a estratégia
de inovacao dependente, pois sua principal funcao é
atender aos pedidos das outras unidades e da sede,
desenvolvendo produtos e tecnologias por demanda/
encomenda. Dessa forma, nessa unidade, também
0S recursos tecnolégicos e organizacionais sao utiliza-
dos para dar suporte a essa tipologia de estratégia de
inovacao. Por fim, pode-se afirmar também que sao
utilizados os recursos financeiros para o desenvolvi-
mento da estratégia de inovacao dependente, pois ao
atender a uma necessidade especifica de um cliente,
essa tecnologia sera vendida, o que trard um retorno
financeiro a EMBRAPA.

Outra tipologia identificada foi a estratégia de
inovacao tradicional, também proposta por Freeman
e Soete (2008), na qual os produtos sofrem poucas
mudancas porque o mercado e a concorréncia nao
exigem modificagdes. Na analise, foram identificados
alguns exemplos em que a EMBRAPA tentou imple-
mentar mudancas e melhorias nos produtos, e 0s
clientes, em especial da agricultura familiar, nao acei-
taram por estarem acostumados ao produto antigo.
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Nessa tipologia, fica claro que a EMBRAPA se utiliza
dos seus recursos organizacionais, COMo a prospeccao
de demanda, que auxilia na identificacdo das reais
necessidades dos clientes. E como mencionado por
alguns dos entrevistados, por vezes, faz-se necessario
algum tipo de treinamento no qual os funcionarios
da empresa irao esclarecer aos consumidores alguns
pontos especificos sobre as mudancas implementadas,
utilizando, assim, seus recursos humanos.

Em relacao aos recursos e capacidades que susten-
tam as estratégias de inovacdo propostas por Lynn e
Akgun (1998), identifica-se a estratégia de inovacdo
baseada na aprendizagem, que é uma tipologia utili-
zada quando o ambiente é incerto e deve ser possivel
a criacao, armazenamento e recuperacao da aprendi-
zagem. Nos relatos, foi possivel perceber a importancia
dada a aprendizagem, que é incentivada por meio de
treinamentos especificos e cursos de pés-graduagao,
ambos categorizados pelos recursos humanos. Na
EMBRAPA Algodao, por exemplo, sao 218 funciona-
rios, dos quais 60 sao doutores. Esse investimento em
qualificacdo é uma preocupacao histérica da EMBRAPA,
como observado nos relatos:

[...] desde que a Embrapa foi criada em 1973, oriunda
do antigo Departamento Nacional de Pesquisa e
Experimentacdo Agropecuaria, ela ja& comecou ini-
ciando com um programa de pds-graduacao e
seus pesquisadores foram todos para o exterior
(Entrevistado 6).

Nao tenho nem duvida que o investimento em recur-
sos humanos é a nossa maior vantagem [...] e isso é
dificil copiar. Sdo 39 anos de investimento em recur-
sos humanos e isso tem sido o grande diferencial da
EMBRAPA contra qualquer concorrente. Porque vocé
pode pegar um produto e decide copiar a tecnologia,
do tomate, por exemplo. Vocé até consegue copiar
o produto, mas vocé nao copia a qualificacdo do
pesquisador em gerar um novo produto que seja
diferente daquele produto que lancou no mercado
(Entrevistado 5).

Ainda em relacao a estratégia de inovacao baseada
na aprendizagem, é identificada nos exemplos a impor-
tancia das UTDs, um recurso fisico que funciona como
uma escola de campo, onde a tecnologia é criada e
transferida aos produtores, disseminando o aprendizado.
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Outra estratégia de inovacao proposta por Lynn e
Akgun (1998) e identificada na EMBRAPA foi a estra-
tégia de inovacao baseada no processo, que se carac-
teriza por possuir multiplas fases, desde a avaliacao
do produto até a fase de comercializacdo. Uma espe-
cificidade dos produtos desenvolvidos pela EMBRAPA
e percebido por meio da analise da transcricao das
entrevistas foi a preocupacao com o processo de
fabricacdo. Como relatado, por lidar com vida, existe
uma grande preocupacao para evitar erros bioldgicos
e genéticos; por isso, todos os produtos seguem uma
sequéncia de testes e procedimentos antes do lan-
camento. Dessa forma, fica claro o uso de recursos
humanos. Responsaveis pelos testes que tentam dimi-
nuir ou excluir a ocorréncia de erros, os funcionarios
qualificados criam a tecnologia, seqguem a sequéncia
de testes e, entdo, lancam o produto.

Para essa tipologia de estratégia de inovacao, fica
claro, ainda, o uso dos recursos fisicos, a exemplo das
UTDs, onde sao feitas a validacdo e o teste-piloto.
Como o nome ja diz, a unidade de testes e demons-
tracOes é responsavel pela realizacao da sequéncia de
processos pelos quais passam os produtos: testes, vali-
dacao, producéao e transferéncia. Os recursos tecnolo-
gicos também sao utilizados, com o desenvolvimento
de tecnologias. A sequéncia de processos, quando
seguidos, culmina com o lancamento de uma nova
tecnologia desenvolvida.

Finalizando a analise das estratégias de inovacao
propostas por Lynn e Akgun (1998), foi identificada
a estratégia de inovacao baseada na tecnologia que
tem como caracteristica o fato de que, muitas vezes,
os clientes ndo sao capazes de identificar e valorizar
determinados aspectos da tecnologia e tem, ainda,
grande dependéncia do setor de P&D. Quando os clien-
tes ndo identificam a tecnologia, eles sao encantados
pela novidade. Nos relatos dos entrevistados, foram
identificados alguns exemplos de produtos lancados
que tinham a caracteristica de encantar o cliente. Fica
claro o uso dos recursos humanos, pois é por meio
do empenho, talento e experiéncia dos funcionarios
qualificados que surgem as ideias. Os recursos fisicos
também s&o utilizados. E nos laboratérios que a ideia
ganha forma e sai do papel. Ganham destaque tam-
bém os recursos financeiros, como o alto investimento
em P&D. Na grande maioria das vezes, é o setor de
P&D o responsavel pelas novas tecnologias. Por fim,

para essa tipologia de estratégia de inovacao, sao
utilizados os recursos tecnologicos, que sao as tecno-
logias desenvolvidas. Os lancamentos de tecnologias,
desconhecidas e inovadoras, sao responsaveis pelo
encantamento dos clientes.

Gilbert (1994) propde duas diferentes tipologias
de inovacao, e ambas foram identificadas na analise.
A primeira delas foi a estratégia de inovacao proativa,
cujas principais caracteristicas sao: introduzir produtos
no mercado antes do que a concorréncia, foco naino-
vacao e a capacidade de modificar a estrutura compe-
titiva. Para essa estratégia, fica claro o uso dos recur-
sos fisicos por meio da dispersdo geografica. O fato
de a EMBRAPA possuir 47 unidades descentralizadas
ajuda a empresa a manter-se a frente dos demais.
Estar presente em quase todos os estados brasileiros
cria um diferencial que a auxilia também a modificar
a estrutura competitiva, pois nenhuma outra empresa,
atualmente, possui tantas filiais dispersas em todo ter-
ritério nacional. A estratégia de inovacao proativa se
utiliza ainda dos recursos humanos. Os funcionarios
capacitados sao responsaveis pela criacao das ideias
gue geram as tecnologias. Sao os funcionarios que
mantém o foco na inovacao, buscando melhorar os
produtos, independentemente da acao da concorréncia.

A outra estratégia de inovacao proposta por Gilbert
(1994) e identificada nos relatos foi a estratégia de ino-
vacao reativa. Essa tipologia tem como caracteristica
principal o fato de esperar a concorréncia agir para,
entdo, fazer melhorias. Para essa estratégia, a EMBRAPA
faz uso dos seus recursos humanos. Funcionarios qua-
lificados sdo os responsaveis pelo melhoramento das
tecnologias langadas pelos concorrentes. Também sao
responsaveis por identificar quais as tecnologias que
devem passar pelo processo de melhoria. Sao usados
também os recursos fisicos, pois é nos laboratérios
gue essas tecnologias sao melhoradas. A dispersao
geografica, outro recurso fisico, também é explorada
por essa tipologia de estratégia de inovacao, uma vez
gue o fato de ter diversas unidades, trabalhando nos
mais diferentes produtos, faz com que a EMBRAPA
tenha facilidade em identificar os produtos lancados
pela concorréncia.

Entre as estratégias de inovacdo propostas por
Bowonder et al. (2010), pode ser identificada na
EMBRAPA a estratégia de inovacao de parceria. Nessa

m
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tipologia, empresas tornam-se parceiras em busca
de sinergia, compartilhando recursos e riscos. Nessa
estratégia de inovacao, a empresa se utiliza dos seus
recursos reputacionais, em especial, da sua marca.
Para estabelecer parcerias, 0 nome tem muita impor-
tancia. Ao buscar parceiros, as empresas priorizam
a EMBRAPA pelo “peso” que esse nome traz e pelo
valor que a marca agrega ao produto.

Ainda entre os recursos reputacionais, a EMBRAPA
faz uso da sua reputacao. A histéria da empresa, 0s
feitos e conquistas acumulados ao longo dos anos
fazem com que a EMBRAPA ganhe papel de destaque
e seja, muitas vezes, a primeira opcao na hora de esta-
belecer parcerias. Essa tipologia utiliza ainda recursos
tecnolégicos com o desenvolvimento de tecnologias.
Ao estabelecer parcerias, a EMBRAPA busca a siner-
gia, procura no parceiro algum recurso do qual nao
dispde para, assim, poder lancar uma nova tecnologia
ou melhorar uma tecnologia ja existente.

Ainda entre as estratégias de inovacao propos-
tas por Bowonder et al. (2010), foi identificada na
EMBRAPA a estratégia de inovacao de segmentacao
de mercado. Essa tipologia tem como caracteristica a
identificacao de novos segmentos de mercado, vistas
como oportunidades e fontes de diferencial competitivo.
Nessa tipologia, a empresa utiliza-se dos seus recur-
sos humanos, pois os funcionarios qualificados sao os
responsaveis pela identificacao desses novos segmen-
tos que possuem potencial de geracao de diferencial
competitivo. Sao utilizados os recursos fisicos, pois a
dispersao geografica da EMBRAPA é essencial para
gue as janelas de oportunidades sejam identificadas.
O fato de ter unidades dispersas por todo territério
nacional é de fundamental importancia para que as
oportunidades sejam mais rapidamente identificadas
nos mais diferentes biomas brasileiros. Por fim, para
essa tipologia de estratégia de inovacao, a EMBRAPA
explora 0s seus recursos organizacionais com as for-
cas-tarefa. Por meio dessas equipes, sao identificadas
as lacunas existentes e quais dessas lacunas sao pas-
siveis de serem preenchidas pela empresa e capazes
de trazer diferencial competitivo.

A estratégia de inovacao de oferta de plataforma,
também proposta por Bowonder et al. (2010), pode
ser identificada no relato dos entrevistados. Nessa
estratégia, produtos compartilham de uma mesma

tecnologia, combinando e recombinando-a. Para tanto,
0s recursos tecnolégicos sao utilizados, com o desen-
volvimento tecnologias. Essas novas tecnologias sao
combinadas e recombinadas, permitindo economias
de escopo, aproveitando uma mesma tecnologia para
beneficiar diversos produtos. Os recursos humanos
também sao utilizados. Sdo os funcionarios capacita-
dos que criam as tecnologias inovadoras, a exemplo da
fixacdo bioldgica de nitrogénio que foi desenvolvida e
adaptada para as mais diversas oleaginosas. Os recur-
sos fisicos sdo também necessarios para o desenvol-
vimento dessa tecnologia. E nos laboratérios que as
tecnologias sao desenvolvidas, testadas e adaptadas
as diferentes cultivares.

Por fim, a Ultima tipologia identificada na EMBRAPA
foi a estratégia de inovacao de co-criacao proposta por
Bowonder et al. (2010), cuja principal caracteristica é o
fato de os clientes participarem do processo de criacdo
ou melhoria dos produtos/servicos. Para essa tipologia,
0S recursos organizacionais sao utilizados na forma de
prospeccao de demanda, em que sao feitas pesquisas
com o intuito de identificar as necessidades dos clien-
tes, realizando-se também o dia de campo, no qual
a tecnologia é transferida e sdo ouvidas as opinides
dos consumidores objetivando uma maior interacao.
Sao utilizados, ainda, os recursos tecnoldgicos. Como
resultado da interacdo EMBRAPA/agricultor, que repre-
senta o produtor e o consumidor, sao desenvolvidas
novas tecnologias.

Apesar de a RBV ser tradicionalmente utilizada para
explicar, no ambito do setor privado, como um player
consegue auferir maiores retornos do que seus rivais, a
partir dos achados da pesquisa e com base na literatura
pertinente, percebe-se que a mesma légica pode ser
adotada no setor publico, desde que haja competicao
entre organizacoes representantes desse setor com
suas congéneres ou mesmo com empresas privadas.

A EMBRAPA é uma empresa publica vinculada ao
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento;
entretanto, ndo sao raras as situacdes nas quais ela
concorre diretamente com empresas privadas de agro-
negdcio. De acordo com o Entrevistado 1, até a década
de 1970 a EMBRAPA trabalhava sozinha na area de
cultivares, mas agora empresas como a Monsanto,
Basf, Syngenta e DuPont estdo trabalhando com estra-
tégias de melhoramento de sementes geneticamente
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modificadas. Para responder a concorréncia, a EMBRAPA
procura lancar novas cultivares permanentemente.
Sobre quais sao os concorrentes da EMBRAPA, o
Entrevistado 1 elucida:

Se a gente tem produto no mercado, entdo a gente
tem concorrente. Quais seriam 0s N0SsOs concorren-
tes? Quem é que trabalha na area de tecnologia na
agricultura? Os nossos concorrentes sdo as universi-
dades, os centros de pesquisas estaduais, os institu-
tos de pesquisa, os laboratérios ligados a empresas
de tecnologia, as grandes empresas de tecnologia na
area de agricultura além de empresas internacionais.
Sa0 muitos 0s Nossos concorrentes.

Nessa perspectiva, no lancamento de tecnologias
utilizando uma estratégia de inovacdo ofensiva, a
EMBRAPA deve superar as outras empresas, e para
que a estratégia de inovacao dependente aconteca,
a empresa deve se destacar de modo a ser a primeira
opcao dos clientes na hora de fazer encomendas, por
exemplo.

Ademais, algumas unidades da EMBRAPA possuem
vinculos financeiros com outras instituicoes, de forma
que boa parte do seu orcamento ndo é proveniente
do governo federal. Sdo projetos financiados por fun-
dos setoriais, fundacoes e até pela iniciativa privada,
como acontece comumente na EMBRAPA Algodao.
Logo, ha uma competicdo por recursos com outras
organizacoes, sejam publicas ou privadas, que buscam
as mesmas fontes de financiamento. Situacao seme-
lhante foi destacada por Matthews e Shulman (2005)
ao chamarem a atencdo para a importancia da van-
tagem competitiva sustentavel com base em recursos
distintos em empresas publicas de P&D. Segundo os
autores, o objetivo de certas empresas publicas com
base cientifica vai além da realizacdo de pesquisas,
chegando a necessidade de competir por financia-
mento, tanto com outras empresas pubicas quanto
com universidades.

Dessa forma, sob a perspectiva do modelo VRIO
(BARNEY; HESTERLY, 2007), apenas oito recursos
foram considerados valiosos, raros, dificeis de imitar e
explorados pela organizacao: bancos de ativos, recur-
s0s genéticos, numero de unidades da EMBRAPA que
lidam com produtos distintos, a dispersao geografica de
suas unidades — categorizado como recurso fisico —,

imagem positiva e a reputacao — exemplos de recursos
reputacionais —, lancamento de tecnologias — Unica
representante dos recursos tecnolégicos — e qualifi-
cacao dos funcionarios — categorizado como recurso
humano. Por fim, chama-se a atencédo para o fato de
gue nenhum dos recursos categorizados como finan-
Ceiros e organizacionais conseguiram atender a todos
os critérios exigidos pelo modelo, para serem consi-
derados fontes de vantagem competitiva sustentavel.

5. CONCLUSOES

As estratégias de inovacdo identificadas possuem
caracteristicas especificas e Unicas, devido a variedade
de produtos estudados e desenvolvidos pela EMBRAPA
em suas diferentes unidades. A empresa, por contar
com dezenas de unidades centrais e descentralizadas,
estuda os mais diferentes produtos e atende a publi-
cos distintos. Logo, as estratégias adotadas por cada
uma delas refletem suas respectivas necessidades em
contextos distintos.

Embora muitas das tipologias de estratégia de ino-
vacao tenham sido identificadas na EMBRAPA, nao
necessariamente todas elas acontecem nas diversas
unidades da empresa. Entretanto, apesar da diversi-
dade, algumas das tipologias destacam-se por terem
sido encontradas em todas as unidades estudadas,
podendo ser consideradas preponderantes: a estra-
tégia de inovacao ofensiva e a estratégia de inovacdo
de parcerias. A estratégia ofensiva busca o alcance
da lideranca técnica e a missao da EMBRAPA mostra
a necessidade da busca pela lideranca, uma vez que
objetiva inovar para o desenvolvimento e sustenta-
bilidade do agronegécio brasileiro. Ademais, outra
caracteristica dessa tipologia é a constante introdu-
¢ao de novos produtos no mercado, pratica adotada
pela empresa. A estratégia de inovacao de parceria,
por seu turno, caracteriza-se pela busca de sinergia.
E constante a busca pelo estabelecimento de parcerias
para o desenvolvimento ou lancamento dos produtos.

Também foi possivel perceber que o recurso mais
explorado pela EMBRAPA para sustentar suas estra-
tégias de inovacao consistiu no recurso humano, em
especial, seus funcionarios qualificados. A experiéncia
dos funcionarios somada a sua qualificacao é respon-
savel por dar suporte as varias estratégias de inovacao
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identificadas na empresa. Além de treinamentos e
workshops dentro da prépria empresa, cursos de pos-
graduacao, desde especializacao ao pés-doutorado,
sao incentivados, motivo pelo qual o recurso humano
funcionario qualificado foi apontado como essencial
para 9 das 13 estratégias de inovacao identificadas. Os
recursos fisicos com os laboratérios e os recursos tecno-
l6bgicos com o desenvolvimento de tecnologias foram
outros recursos que ganharam destaque no suporte
as estratégias de inovacao identificadas, embora os
recursos financeiros, reputacionais e organizacionais
também desempenhem papéis importantes.

Entre os recursos e capacidades analisados, apenas
oito deles tiveram potencial para gerar vantagens com-
petitivas sustentaveis, ou seja, passaram pelo filtro do
valor, raridade, dificuldade de imitar e explorado pela
organizacao. Os recursos fisicos foram categorizados
como aqueles que possuiram mais exemplos entre os
considerados estratégicos. Os recursos financeiros e
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organizacionais, por outro lado, nao tiveram quaisquer
recursos que contribuissem para a sustentabilidade da
vantagem competitiva.

Ha indicios de que os recursos e capacidades da
empresa poderiam ser mais bem explorados caso
houvesse maior cooperacdo e comunicacao entre as
unidades. Uma das possiveis causas para essas distor-
¢Oes parece estar relacionada ao estimulo a compe-
ticao entre as distintas unidades da empresa. Além
disso, evidenciou-se escassa compreensao por parte
dos entrevistados a respeito do papel dos recursos e
capacidades na sustentacao das estratégias de inovacao.

Como recomendacdes para estudos futuros, sugere-
se pesquisar as estratégias de inovacao a luz da visao
baseada em recursos em uma empresa privada do setor
do agronegécio que possua a funcao P&D, visando
comparar se as tipologias de estratégia de inovacao
diferem das encontradas na EMBRAPA (empresa publica).
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