A Capacidade de Inovacio Como Formadora de Valor

Resumo

Estudos t&ém procurado explicar o impacto do uso estratégico da tecnologia no desempenho das
empresas € a relacdo desta com a sua competitividade. Porém, o entendimento da inter-relacao
entre os fatores que geram o processo de inovagdo e seu impacto econdmico sobre as empresas
ainda € deficiente. Este estudo procurou um melhor entendimento sobre a relacdo entre a
capacidade de inovacdo e a formacdo de valor através da identificacdo dos vetores de valor da
capacidade de inovacao que contribuam para a formacao de valor da empresa. Estudos de casos
multiplos foram realizados em empresas que trabalham com produtos e processos
biotecnoldgicos. Através do uso de Mapas Cognitivos, foram identificados os tracos dos vetores
de valor da capacidade de inovagdo e a forma como estes vetores se inter-relacionam. A andlise
comparativa dos mapas tracados revelou serem o fator humano e a gestdo participativa potentes
vetores de valor.
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Revisao Bibliografica
A capacidade de inovacdo nas empresas depende de fatores que vao além dos esforcos que t€ém
de empreender para criar novos produtos ou melhorar os processos de producdo, melhorar a
capacitacdo da mao-de-obra e sua habilidade para aprendizagem, ou buscar a melhora geral do
ambiente de trabalho (PAPACONSTANTINOU, 1997).
Este estudo procurou uma melhor compreensao sobre a relacdo entre a capacidade de inovagao e
a formagao de valor, buscando identificar os vetores ou condutores de valor da capacidade de
inovagdo capazes de gerar fluxos de caixa que contribuam para a formacdo de valor da empresa.
A escolha da industria de biotecnologia para a realiza¢do do estudo foi motivada, principalmente,
pelos seguintes aspectos:
« a industria de biotecnologia encontra-se em estdgio embriondrio de desenvolvimento no
Brasil, se comparado com outros paises;
« tanto o desenvolvimento da ciéncia quanto o desenvolvimento industrial sdo de importancia
estratégica para o Brasil;
» 0 desenvolvimento de produtos e processos biotecnoldgicos € lento, se comparado a outras
industrias de alta tecnologia;
 as préprias empresas podem ser o proprio produto de venda.
A capacidade de inovagdo foi definida como o potencial interno para gerar novas idéias,
identificar novas oportunidades no mercado e desenvolver uma inovag¢ao comercializavel através
dos recursos e competéncias existentes na empresa. Operacionalmente, a capacidade de inovacao
¢ um construto formado pela inter-relagdo sinérgica de sua cultura organizacional, de seus
processos internos e de suas relacdes interorganizacionais (NEELY e HII, 1999).
Esta caracterizagdo foi feita com base nas seguintes observagdes:
e Cultura Organizacional: havia uma clara consciéncia da missdo e dos objetivos da
empresa; a inovacao fazia parte da estratégia; havia uma estrutura organizacional achatada
que privilegiava a formagao de equipes; havia um encorajamento para tentar novas solugdes



€ assumir riscos, entre outros.
» Processos Internos: havia uma especial preocupacio com:
+ ageracgdo e captura de idéias e critérios claros para a gestdo da carteira de projetos;
+ a formulagcdo e implementacdo da estratégia da empresa; o uso de indicadores de
desempenho como forma de controlar a empresa e sua estratégia;
+ o0s procedimentos adotados para assegurar uma melhor contribui¢do dos profissionais
de P&D para a empresa.

» Relacoes Interorganizacionais: a rede de relacdes externas a organizagdo era essencial a
habilidade de inovar, uma vez que atuava como veiculo para importar conhecimento. Estas
relagdes ndo se limitavam a aquisicdo de novas idéias, mas também a partilha de
capacidades fisicas e intelectuais.

A cultura organizacional

Jassawalla e Sashittal (2002, p. 43) definem cultura, no arranjo de inovagdo de produtos, como “o
ambiente social e cognitivo, a visdo partilhada da realidade e as crengas coletivas e valores do
sistema, refletidos num padrdo consistente de comportamento entre os participantes”. Com estas
caracteristicas, afirmam os autores, os gerentes que percebem a cultura organizacional da
empresa como altamente inovadora se sentem confortdveis para realizar projetos que sao
novidade, ndo testados e com risco.

Os processos internos

Empresas inovadoras geram e captam, constantemente, novas idéias. A busca por inovagoes
comeg¢a no momento em que ocorre uma invengdo, o que acontece devido a combinagdo de
necessidades prdticas, introspeccdes, tecnologias disponiveis, infra-estrutura, problemas ou
possibilidades, e continua quando alguém faz o esfor¢o para obter esse novo conhecimento. Este
conhecimento €, entdo, transformado em novas competéncias que, posteriormente, se
transformardo em novas tecnologias incorporadas nos produtos ou nos processos. De acordo com
Martino (1995), seja qual for o tipo de P&D ou inovagdo, seu gerenciamento sempre vem
acompanhado de um problema: existem mais idéias ou projetos em potencial para serem
desenvolvidos que recursos financeiros, humanos e de infra-estrutura fisica. O mesmo autor
sentencia que uma falha em selecionar o “melhor” projeto leva a dois custos: o primeiro refere-se
aos recursos alocados em projetos pobres e insignificantes; o segundo, ainda maior, diz respeito
ao custo de oportunidade de projetos vigorosos que poderiam ser bem sucedidos se houvessem
recebido em tempo recursos adicionais ou, ainda, aqueles projetos brilhantes que foram
preteridos ou simplesmente nao desenvolvidos pela falta de recursos. Em sintese, o autor refere-
se a gestdo da carteira de projetos. A gestdo da carteira de projetos trata da alocacao de recursos;
da hierarquizagdo e selecdo de projetos e da operacionalizagdo da estratégia da empresa.

De acordo com Fischmann (1987), o processo de implementagdo estratégica € a tipica atividade
gerencial na qual se da ou ndo a conversdo do planejado em realidade. Parnell, Carraher e Holt
(2002) definem a efetividade da difusd@o da estratégia como o grau no qual uma estratégia é
efetivamente implementada e comega a ser aceita como parte da organizacdo. Segundo Parnell
(1999), o processo de difusdo e comunicagdo da estratégia pode ser entendido através de um
construto formado por trés dimensdes: envolvimento, entendimento e comprometimento. O
envolvimento diz respeito ao grau de participacdo das geréncias tdtica e operacional no processo
de elaboracdo da estratégia. Neste caso, varios processos e técnicas podem ser utilizados desde
que demonstrem haver uma consulta ativa e constante entre a alta cipula da empresa e os demais
niveis gerenciais na organizacdo. O fato a ser destacado € que a formulacao de estratégias implica



no estabelecimento explicito ou implicito de objetivos e, desta forma, o maior envolvimento na
formulacdo da estratégia facilita a sua implementacdo. A segunda dimensiao — entendimento —
sugere que € muito mais facil implementar uma estratégia quando a geréncia tdtica e a geréncia
operacional compreendem em profundidade suas partes componentes. A terceira dimensdo —
comprometimento - representa o grau de determinacdo das geréncias em ver a estratégia
efetivamente implementada e sendo parte da organizagdo. Em suma, a difusido e implementagdo
da estratégia € uma fun¢do do envolvimento de todos os niveis gerenciais, o entendimento da
estratégia pela geréncia e seu comprometimento com a efetiva implementacao.

Aughton (1996) considera que o ambiente do planejamento € como um quebra-cabeca e para ser
eficaz € necessdrio juntar todas as pessoas que tenham conhecimento estratégico da organizacao e
seu ambiente, ou seja, conhecimentos econdmicos, técnicos e sociais da organizagdo. Se faltar
uma peca do quebra-cabeca, a solucdo pode ser inadequada ou a implementacdo do plano pode
ser dificultosa.

De acordo com Marcovitch e Maximiano (1993), o comportamento dos profissionais
relacionados com atividades de P&D é um dos mais fascinantes e controversos temas no campo
da gestdo de projetos de P&D. Os autores argumentam que, sob o ponto de vista gerencial, o
interesse que o tema suscita estd relacionado com o fato de que, para assegurar a melhor
contribuicao dos profissionais de P&D para as empresas, € preciso compreendé-los, entender suas
atitudes e suas aspiracdes de carreira. Algumas das razdes apontadas para justificar o fato de
haver uma diferenca entre administrar pesquisadores e qualquer outro tipo de profissional
decorrem das diferencas entre o conjunto peculiar de atitudes desenvolvidas como conseqiiéncia
da formacdo universitdria e os requisitos profissionais que as organizagdes demandam destes
profissionais quando entram no mercado de trabalho.

As relacoes interorganizacionais

Houve o tempo em que as empresas optavam por realizar todas as operacdes dos seus negdcios,
pois estavam convencidas de poderem obter melhores resultados no desempenho de funcdes que
podiam controlar e usar o seu proprio pessoal. Hoje, as empresas estdo descobrindo e se
conscientizando da impossibilidade de executar, de maneira adequada, toda e qualquer funcao,
delegando a terceiros as funcdes para as quais ndao hd competéncia interna (GALBRAITH et al.,
1995). As empresas formam multiplas aliangas para construir competéncias ou mesmo para
garantir presenga global. Especificamente, as empresas de Biotecnologia apresentam um modelo
organizacional categorizado como uma ‘arquitetura aberta’, na medida em que necessidades
estratégicas sdao providas externamente (POWELL, 1999). Segundo Judice (2001, p. 46), as
empresas de biotecnologia “necessitam, de maneira intensa, de informac¢des e um conjunto de
inputs externos para complementacdo de suas capacidades tecnoldgicas, mesmo que as atividades
de P&D estejam internalizadas”. Conseqiientemente, as parcerias € cooperagdes sdo vitais ao
desenvolvimento do setor.

O trabalho de Judice (2001) mostra a existéncia de aliancas entre empresas no setor de
Biotecnologia no Brasil, reafirmando que esta capacidade de formar parcerias significa uma
importante maneira de aquisicdo de conhecimentos e informagdes. A autora ndo deixa claro, no
entanto, quais sdo as capacidades e as competéncias partilhadas pelas empresas avaliadas.

A formacgdo de valor

Normalmente, quando se avalia o desempenho de uma empresa, utilizam-se indicadores de
desempenho financeiro de uso comum no meio empresarial, tais como: receitas/ativo total;
lucro/agdo; lucro/ativo total; retorno sobre o ativo liquido; lucro/empregado; receitas resultantes



sobre novos negocios/receita total, entre outros. Todos estes indicadores sdo claramente
importantes, mas, a0 mesmo tempo, apresentam uma apreciacdo apenas parcial do desempenho
da empresa. A mesma limitacdo ocorre quando, ao avaliarem-se os esforcos em inovacao, sao
utilizados indicadores como o niimero de patentes geradas em um determinado espaco de tempo,
o aumento da produtividade da mao-de-obra operacional, a substituicio de tecnologias
importadas, para citar alguns. Desta forma, segundo Copeland et al. (2000, p.21), “o valor € a
melhor métrica de desempenho porque € a inica que exige informagao completa”.

Os resultados de um processo de formacdo de valor s@o analisados através da metodologia de
avaliacdo de investimentos. Todo ativo, seja financeiro ou real tem valor. A chave para investir
nesses ativos e gerencid-los com sucesso nao reside na compreensdo do montante do valor, mas
nas fontes que geram esse valor, as quais sao chamadas de value drivers. Qualquer ativo pode ser
avaliado, mas alguns sdo mais facilmente avaliados do que outros, e os detalhes da avaliacao
variam de caso para caso.

Como a geracdo de valor € uma medida fundamental de desempenho para a geréncia de uma
empresa, hd que se estabelecer uma forma de gerenciar que signifique obter o maximo em termos
de criacdo de valor. Implicita ou explicitamente todas as decisdes administrativas baseiam-se em
algum modelo de avaliagdo. O valor de uma empresa € determinado pelos fluxos de caixa futuros
descontados, sendo este valor formado quando as empresas investem com retornos que excedem
seu custo de capital (COPELAND er al, 2000; FRANCIS e MINCHINGTON, 2000;
GRESSLE, 2001). Determinar o valor de uma empresa ¢ uma atividade tdo importante quanto
determinar o valor dos planos da empresa. Para administrar, no entanto, chegar a um valor nao é
um exercicio de mensuracdo mas de decisdoes (KNIGHT, 1998).

Os chamados value drivers ou vetores de valor sdo as varidveis que exercem impacto sobre o
valor da empresa, constituindo-se nos fatores de operacdo que exercem maior influéncia nos
resultados operacionais e financeiros (KNIGHT, 1998). Uma condi¢do bésica para o emprego da
técnica de Administragdo Baseada no Valor — ABV, reside na necessidade de se ter um profundo
conhecimento destas varidveis. Existem dois motivos pelos quais esse conhecimento € essencial.
Primeiro, a empresa ndo pode atuar diretamente sobre o valor, o que implica dizer que as acdes
gerenciais sdo exercidas sobre aquilo que pode influenciar o valor, como a satisfacdo do cliente,
as melhoras nos custos ou os novos investimentos em tecnologia. Segundo, é através destes
vetores de valor que a geréncia aprende a conhecer o restante da empresa.

Os vetores de valor devem estar alinhados com as varidveis decisorias, que devem estar sob
controle direto dos gerentes de linha.

As experiéncias indicam que os praticantes da administragdo baseada no valor investem tempo e
esfor¢os na identificagdo dos vetores de valor. Desta forma, obtém dois ganhos: ao selecionar os
vetores de valor, sdo focalizadas as atividades dos empregados da base operacional para verificar
como elas formam o valor; como segundo ganho, a geréncia € obrigada a desenvolver suas
estratégias de forma mais clara (HASPESLAGH, NODA e BOULOQOS, 2001).

No presente trabalho nao ha a inten¢do de estabelecer qualquer fluxo de caixa ou o montante do
capital investido na geracdo destes fluxos e o custo deste capital. Estas informagdes sdo
estratégicas e fazem parte do conjunto de informagdes estritamente sigilosas de qualquer
empresa. Busca-se apenas identificar os principais vetores de valor encontrados na “capacidade
de inovagdo”, segundo o construto anteriormente formulado, uma vez que a literatura aqui citada
aponta para a necessidade de se ter um profundo conhecimento destes vetores.



Metodologia

O estudo assumiu caracteristicas de uma pesquisa exploratéria, uma vez que se procurou
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias com o intuito de propiciar uma formulacao
mais precisa de problemas, ou de hipéteses de pesquisa, em estudos a serem feitos posteriormente
neste mesmo tema. A capacidade de inovacdo é um fendmeno complexo e exige profundidade
nas informacdes necessdrias a sua compreensio, uma vez que nio existem muitos conhecimentos
sobre a dindmica interna do fendmeno em si. Deste modo, decidiu-se pela adocdo da abordagem
qualitativa, sendo o método de estudo de casos multiplos a metodologia de pesquisa empirica
considerada mais apropriada para este fim. Foram analisadas cinco empresas que trabalham com
produtos e processos biotecnoldgicos nos seguintes segmentos produtivos: saide humana, saide
vegetal, sadde animal, agronegécio e uma empresa multinacional produtora de insumos
bioquimicos. Os dados obtidos foram decodificados na forma de Mapas Cognitivos,
representacdo grafica que procura elucidar as crengas, os valores e a habilidades técnicas e
opinides do tomador de decisdo, que sdo relevantes para o tema tratado (EDEN e
ACKERMANN;,2004). As bases tedricas para a constru¢do dos Mapas Cognitivos derivam da
Teoria da Psicologia do Construto Pessoal de Kelly (1955), que propde um entendimento de
como o homem “interpreta” o mundo ao seu redor ao procurar conduzi-lo e controlé-lo.

Através dos Mapas foram identificados os vetores de valor da capacidade de inovagdo e a forma
como estes vetores se inter-relacionam. Neste trabalho serdo analisados apenas dois dos cinco
casos, uma vez que o contraste encontrado entre estes casos representa e valida as conclusdes do
estudo replicado nas cinco empresas. A réplica, num estudo de casos multiplos, procura apenas
dar validade interna (identificacdo de relagdes causais) e validade externa (fidedignidade) aos
resultados encontrados, ndo com isso significando a possibilidade de uma generalizacao.

Resultados

Empresa 2: Empresa de Satide vegetal

Esta € uma empresa de Pesquisa e Desenvolvimento em Genomica Aplicada, localizada préxima
a clientes potenciais, a universidades e a centros de pesquisa publicos e privados reconhecidos
como referéncia nacional e internacional. Foi constituida como empresa de capital aberto,
recebendo financiamento unicamente de empresas de capital de risco. Seu objetivo € utilizar
informacdes ja decifradas do genoma de espécies vegetais e de agentes fitopatogé€nicos, que se
encontram disponiveis em bancos de genes de dominio publico ou que tenham sido geradas
internamente, para o entendimento e a busca de solu¢do para importantes enfermidades que
atacam culturas vegetais de interesse agricola, a fim de melhorar a produtividade das mesmas e a
qualidade dos produtos derivados. A Figura 1 apresenta o Mapa Cognitivo com os vetores de
valor da capacidade de inovagdao da Empresa 2 e a forma como estes se relacionam.

De acordo com a concepg¢ao do diretor entrevistado, no ambito de sua empresa uma inovagao €
uma nova idéia, completamente distinta das alternativas até entdo utilizadas para o controle de
problemas fitosanitdrios, e que serd trabalhada para se tornar uma nova opcao de tratamento de
tais doencas. Esta definicdo coincide com a definicdo de inovacdo descontinua apresentada por
Miller e Morris (1999). Por outro lado, de acordo com o mesmo entrevistado, trabalhar uma idéia
existente no escopo da ciéncia é considerado um desenvolvimento. Com base neste conceito de
inovacao, o entrevistado caracteriza a Empresa 2 como uma empresa de inovagao tecnoldgica.

Os fundadores da Empresa 2, todos cientistas, foram ativos participantes dos projetos realizados
para o seqiienciamento do genoma de bactérias causadoras de doengas em plantas e, também,



Empresa 2 - Saude Vegetal
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Figura 1: Vetores de valor da Capacidade de Inovacdo da Empresa de saide vegetal. Fonte: o autor




para o seqiienciamento dos transcriptomas de culturas economicamente importantes para o
Brasil.

A empresa conta hoje com um corpo técnico formado por 70 funcionérios, dos quais 20 sdo
doutores, incluindo pés-doutores, 15 mestres, 35 bacharéis, tecnélogos e técnicos, e 5
funciondrios administrativos.

Andlise

A estrutura de equipes interdisciplinares como elemento principal da capacidade de inovagdo
apresenta-se na Empresa 2. Segundo Robbins (2002), ha evidéncias de que a estruturacio das
empresas em equipes permite um melhor desempenho dos individuos quando uma tarefa
requer multiplas habilidades, julgamentos e experiéncias, resultando em um melhor
aproveitamento do talento dos seus funciondrios.

A estrutura do mapa cognitivo da Capacidade de Inovacdo desenhado com os dados da
Empresa 2 (Figura 1) leva a duas anélises complementares: a andlise do conceito dominante e
a formac@o de clusters ou agregados. A Figura 2, feita a partir da Figura 1, tem o objetivo de
facilitar tais andlises. A andlise mais simples para identificar o conceito dominante se faz
observando o total de setas que apontam para um conceito e as setas que saem do mesmo
(EDEN, 2004). Isto fornece uma idéia do grau de riqueza e a significancia que este conceito,
em particular, tem para o mapa.
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Figura 2: Andlise do conceito dominante e de cluster no Mapa Cognitivo da Capacidade de Inovacdo da
Empresa de saide vegetal. Fonte: o autor.

No mapa da Empresa 2, o conceito dominante € identificado como o trabalho em equipes
interdisciplinares, encontrando-se bem préximo da base do mapa, e sendo também chave na
caracterizacdo do cluster. O trabalho em equipes interdisciplinares estd influenciado por um
dos valores cultivados na empresa, um fator caracteristico da cultura organizacional, que é a
orientacdo para a formagdo de equipes. Na Empresa 2 as trés dimensdes do processo de
elaboracgdo, difusdo e comunicagio da estratégia descritas por Parnell (1999) estdo claramente
evidenciadas: envolvimento, uma vez que 60% dos funciondrios, todos com



responsabilidades-chave, participam na elaboragdo e implementacio da estratégia;
entendimento, pois se obtém uma compreensdo em profundidade da estratégia e suas
implicagdes; e comprometimento, ja que estdo imbuidos do propdsito de alcangar os objetivos
estabelecidos e reconhecem a estratégia como parte ativa da organizacao.

Empresa 5 — Empresa Multinacional Produtora de Insumos Quimicos

A Empresa 5 constitui a Divisdo Bioquimica de uma Holding européia composta por 55
empresas que atendem, principalmente, a industria de alimentos. A Divisdo Bioquimica, que
neste trabalho serd identificada como Empresa 5, € composta por quatro unidades produtivas,
que trabalham de forma unificada, e estdo localizadas no Brasil, Estados Unidos, Espanha e
Holanda. A Empresa 5 produz dois tipos de 4cido orgénico e seus sais derivados, os quais
tém ampla aplicacdo nas indudstrias de alimentos e bebidas, cosméticos, farmacéutica,
implantes médicos, produgdo de polimeros, papel e celulose e eletrdnica. A Figura 3
apresenta o Mapa Cognitivo com os vetores de valor da capacidade de inovagdo da Empresa 5
e a forma como estes se relacionam.

A tecnologia utilizada atualmente por todas as unidades fabris da Empresa 5 pouco difere
daquela originalmente desenvolvida pela familia que fundou a empresa na metade do século
passado. Os esforcos de P&D, centralizados nos laboratérios da matriz, estdo dirigidos as
novas aplicacdes dos 4cidos e seus derivados, na busca pelos mais diversos setores industriais.
Trabalham hoje na unidade brasileira cerca de 160 funciondrios. Ndo sdo desenvolvidas
atividades de P&D no Pais, mas sio permanentemente incentivadas as adaptacdes da
tecnologia a realidade local, realizadas nos laboratérios de Desenvolvimento de Melhorias de
Processo e de Controle da Qualidade.

Em principio, estdo presentes os valores listados por Jassawalla e Sashittal (2002) como
aqueles necessdrios para estabelecer um bom ambiente de trabalho e, desta forma, propiciar
alto desempenho na realizacdo das tarefas e satisfacdo no trabalho e, ainda, sustentar
processos de inovagdo. O gerente entrevistado considera que hd um bom ambiente de
trabalho, sendo a baixa taxa de rotatividade, um reflexo desta realidade.

E bastante comum na Empresa 5 encontrar casos de funciondrios para os quais a empresa é o
primeiro e Unico emprego. Muitas pessoas se aposentaram nessa situagdo. Por outro lado, a
empresa enfrenta uma situacdo sui generis em funcdo da prépria histéria do local onde estd
situada a fabrica no Brasil, marcada por um passado de escravatura e pelo baixo nivel
educacional de um alto percentual de seus funciondrios. Se, de um lado, existe uma vontade
muito grande por parte da diretoria e da geréncia para que os valores e crengas que a matriz
quer que imperem em todas suas empresas sejam assimilados por todos, de outro lado a
realidade social local torna-se um obstaculo a incorporagdo destes valores. A empresa
incentiva, facilita os meios e cobre integralmente os custos relacionados com a Educagdo
Fundamental e de Segundo Grau de seus funcionérios. Entre outras finalidades, o programa
de desenvolvimento educacional pretende que os funciondrios desenvolvam ndo sé a
capacidade de ler, mas também a de interpretar, de forma critica, as informagdes divulgadas
nos cartazes e folhetos, bem como no préprio Manual do Funcionaério, a respeito dos objetivos
e metas da empresa.

A introducdo de técnicas participativas, como o sistema “Total Productive Maintenance —
TPM” e a implantacdo das Normas ISO 9001, representa um importante papel estratégico
para a produtividade da empresa e, ainda, for¢a a incorporagdo de novos valores na cultura da
organizacdo. O sucesso da implementacdo destes sistemas estd condicionado aos resultados
do Programa de Educag@o, que tem como perspectiva preparar funciondrios capazes de
compreender, de forma critica, a realidade vivida na empresa e participar de forma pré-ativa.
Para que acontecam na pratica, todas estas filosofias participativas pressupdem uma atitude
pré-ativa por parte dos funciondrios e esta, por sua vez, € uma caracteristica dependente do.
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Figura 3: Vetores de valor da Capacidade de Inovagdo da Empresa 5. Fonte: o autor




nivel educacional.

Nos tltimos trés anos foram introduzidas pela empresa 23 novas aplicacdes para o produto no
mercado, sendo que 3 delas tiveram sua origem a partir de idéias captadas no mercado
brasileiro.

Consideracoes finais
O estudo procurou uma melhor compreensao sobre a relacio entre a capacidade de inovacao e
a formacgdo de valor ao tratar identificar atividades e/ou procedimentos capazes de gerar
fluxos de caixa que contribuam para a formacg@o de valor da empresa no longo prazo. Ao
iniciar este estudo, acreditava-se que a estrutura organizacional requerida por empresas de
biotecnologia com fins lucrativos para realizar suas operacdes gerenciais teria que ser
necessariamente agil, dada a velocidade com que a ciéncia da Biotecnologia gera resultados e
¢ divulgada pelos meios de comunicacdo. Esta idéia se mostrou equivocada ao longo do
desenvolvimento do trabalho. Verificou-se que o fato de ser esta uma ciéncia de alta
tecnologia ndo implica que todas as biotécnicas apresentem o mesmo grau de dinamismo e de
consolidagdo, o que se mostrou evidente na conformacdo das diferentes estruturas
organizacionais encontradas.
Estruturas mais dgeis, como a estrutura de equipes ou a estrutura matricial, foram encontradas
em ambientes que requeriam agilidade, seja por um imperativo da ciéncia ou do mercado.
Este foi o caso da Empresas 2. Por outro lado, a estrutura funcional se mostrou suficiente
para a Empresa 5.
O estudo foi estruturado com base na premissa que certas atividades da empresa,
compreendidas no construto “capacidade de inovag@o”, poderiam ser consideradas como
varidveis contribuintes, passiveis de serem associadas com a formacdo de valor no logo prazo.
Os Mapas Cognitivos construidos para cada uma das empresas estudadas evidenciaram a
forma pela qual estas atividades relacionam-se entre si, contribuindo com a ciéncia
oferecendo uma maior compreensdo do fendmeno capacidade de inovacdo. Porém,
revelaram também uma varidvel ndo contemplada na proposta inicial deste trabalho como
sendo preponderante para a formacao de valor: o fator humano. Neste sentido, recomenda-se,
com base nos dados obtidos, que este fator seja cautelosamente monitorado pelas empresas e
visto como um poderoso vetor que impulsiona as atividades tradicionalmente associadas a
capacidade de inovacdo e a gestdo da inovacdo tecnoldgica. Tal monitoramento pode ser feito,
por exemplo, de acordo com a proposta de Edvinsson e Malone (1998). Os autores propdem
uma série de indicadores a serem utilizados por empresas de alta tecnologia para potencializar
sua capacidade de inovag@o, ou mesmo como parte dos processos de gestdo de inovagdo
tecnoldgica. Tal monitoramento pode ser feito, por exemplo, de acordo com a proposta de
Edvinsson e Malone (1998). Os autores propdem uma série de indicadores a serem utilizados
por empresas de alta tecnologia para potencializar sua capacidade de inovagdo, ou mesmo
como parte dos processos de gestdo de inovacdo tecnoldgica.
O valor e a riqueza que o capital intelectual pode gerar ndo depende do investimento em um
ativo intangivel de forma isolada, mas no conjunto de todos os ativos € na estratégia que os
une (KAPLAN e NORTON, 2000). Diversos sdo os fatores que impedem que as
mensuragdes financeiras tradicionais, baseadas na acumulag@o de custo, estabelecam a ordem
de grandeza financeira dos elementos que integram o capital intelectual e os relacionem com a
criagdo de valor. O valor resultante do investimento nos ativos intangiveis € indireto e o
impacto nos resultados financeiros € funcdo de relacdes de causa e efeito, envolvendo ainda
resultados intermediarios. De acordo com Steward (1998), na identificagdo e composi¢do do
capital intelectual, a énfase recai no seu uso e proposito dirigidos a uma estratégia. Ou seja, se
o talento e as habilidades dos funciondrios ou a rede de comunicago interna nao sao levados
em consideracdo na estratégia da empresa, ndo constituem capital intelectual.



Neste trabalho, os mapas cognitivos ndo evidenciaram objetivos conflitantes entre as
atividades caracteristicas da capacidade de inovacdo. Em situa¢@o contrdria, com a existéncia
de objetivos conflitantes, uma atividade ocasionaria a destrui¢do do valor gerado por outra.
Especificamente no caso da Empresa 5, a dificuldade encontrada pela geréncia para promover
certas atitudes e atividades pode estar incidindo negativamente na formacgdo de valor. Neste
caso, porém, ndo houve evidéncia de conflitos de objetivos, sendo as préprias caracteristicas
do fator humano da empresa uma possivel causa do problema.

Nas empresas avaliadas, todas as atividades relacionadas a capacidade de inovacdo relatadas
neste trabalho estavam contempladas na sua estratégia competitiva. Tomando como base a
afirmacdo de Steward (1998), a vinculag@o das praticas gerenciais adotadas para promover a
inovacdo com a estratégia competitiva transformaria o resultado destas atividades em capital
intelectual, com reflexos na formacéo de valor no longo prazo.

As consideracdes realizadas neste estudo devem ser entendidas como contribuigdes iniciais
para o entendimento da questio “capacidade de inovacdo”. Por ser um estudo preliminar e de
cardter exploratdrio, foram considerados apenas alguns casos dentro do amplo escopo da
industria de biotecnologia. Nao se trata, pois, de uma anélise que possibilite generalizacdes,
restricdo ja ressaltada na fase de defini¢do da metodologia de pesquisa. Todas as informagdes
obtidas refletem a Otica dos gerentes ou diretores entrevistados em cada empresa, sem que
tenha havido a oportunidade de confrontar as informacdes com outros gerentes / diretores ou
funciondrios destas mesmas empresas. Ressalta-se que os mapas cognitivos ndo constituem
apenas uma descri¢do grafica das informacgdes dadas pelo entrevistado, mas principalmente
uma interpretagdo do que ele considera significativo e relevante para o assunto abordado.
Mapas cognitivos elaborados a partir de informagdes ou percepcdes de outros executivos da
mesma empresa poderiam apresentar relacdes diferentes daquelas apresentadas aqui. Estas
diferencas na interpretacdo dos fatos por diferentes executivos gerariam mapas com
configuragdes distintas e, conseqiientemente, mostrariam diferentes relagdes causais na
atividade gerencial, podendo levar a decisdes diferentes para uma mesma questio ou
problema.
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