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RESUMO

O objetivo do estudo consiste em realizar uma investigacdo de um modelo de
negécios real — caso da cooperativa UNIMED Porto Alegre, a qual integra o sistema
UNIMED do Brasil, a partir das concepcdes sobre inovacfes e estratégias
competitivas, as quais sao o foco do estudo tedrico de Joseph Alois Schumpeter e
seus seguidores. Para a identificacdo dessas concepcdes, foram analisadas
algumas praticas inovativas e o uso de planejamento estratégico adotado pela
cooperativa. A metodologia adotada foi a revisdo bibliografica e a andlise do
Relatorio de Gestdo e indicadores da UNIMED Porto Alegre. Os resultados
revelaram que, de acordo com os autores estudados, as inovacdes e estratégias
competitivas impulsionam a dindmica capitalista desta cooperativa. Uma empresa
que almeja possuir uma elevada posicdo no mercado, precisa incluir em seu
planejamento estratégico a utilizacdo de inovagdes e o controle da concorréncia.
Dessa forma, buscaram-se exemplos na UNIMED Porto Alegre desse

comportamento.

Palavras-chave: Inovacdes. Estratégias Competitivas. UNIMED.



ABSTRACT

The objective of the study is to carry out an investigation, based on the conceptions
about innovations and competitive strategies that are the focus of the theoretical
study of Joseph Alois Schumpeter and his followers, of a real business model - case
of cooperativa UNIMED Porto Alegre, which Integrates the UNIMED system of Brazil.
For the identification of these concepts, some innovative practices and the use of
strategic planning adopted by the Cooperative were analyzed. The methodology
adopted was the bibliographic review and the analysis of the Management Report
and indicators of UNIMED Porto Alegre. The results revealed that, according to the
authors studied, the innovations and competitive strategies drive the capitalist
dynamics of this Cooperative. A company that aims to have a high position in the
market needs to include in its strategic planning the use of innovations and control of
competition. In this way, we sought examples of this behavior in UNIMED Porto

Alegre.

Keywords: Innovations. Competitive Strategies. UNIMED.
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1 INTRODUCAO

A denominada Economia da Inovagdo € uma area de estudo da Economia
industrial que se desenvolveu apos a Revolugcdo Industrial. Apds eclodir essa
revolucdo, as empresas sentiram a necessidade de se diferenciar no mercado. Com
0 surgimento de produtos e servicos similares, a concorréncia acirrada levou as
organizagOes a distinguirem-se pela exceléncia em busca de maior lucratividade e
reconhecimento. Consequentemente, a abordagem econdémica passou a contemplar
as inovacdes tecnoldgicas e organizacionais como elementos fundamentais para o
desenvolvimento econémico.

Diante do contexto da globalizacdo, as inovacbes tecnolégicas e
organizacionais se apresentam como instrumentos essenciais para 0 aumento da
produtividade e para o desenvolvimento das organizacdes empresariais. O
desenvolvimento ndo é apenas fruto do crescimento de atividades econdmicas, mas
também é fruto do processo qualitativo no sentido de incorporar novos produtos e
processos que transformam a estrutura produtiva. As inovacfes sdo produtos ou
processos que revolucionam as estruturas produtivas e criam fontes de
diferenciacdo para as empresas fazerem frente a concorréncia, gerando, dessa por
conseguinte, rupturas no sistema economico.

Atualmente, as empresas mais dinAmicas e rentaveis sdo as que, em vez de
competir em mercados saturados pela concorréncia, criam seus préprios nichos de
mercado e usufruem de lucros de monopdlios temporarios por meio da utilizacéo de
inovacdes. As inovagdes apresentam-se também como um processo condicionado
ao ambiente institucional empresarial e ao poder de barganha dos empresarios.

A abordagem alternativa ou evolucionista, que enfatiza as inovacgdes, é
composta pelas idéias de autores neo-schumpeterianos e institucionalistas e tem
estimulado a construcdo de um novo paradigma microeconémico, o qual ndo esta
baseado nas teorias do equilibrio, como no modelo proposto pela corrente
tradicional. Esse novo paradigma econbémico é baseado no processo de
concorréncia e aborda as instituicbes, habitos e regras para a construgdo de um
novo modelo econémico. (KUPFER; HASENCLEVER, 2013).

A concorréncia € um fendbmeno caracteristico da economia capitalista. Na
abordagem desse fenbmeno, é analisado o funcionamento da industria, do mercado,

das empresas, e, principalmente, das condutas empresariais, as quais revelam
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medidas competitivas que definem o grau da propria concorréncia. Essas medidas
englobam a andlise de estratégias empresariais, as quais recaem na producdo e
difusdo de inovacgodes.

Este trabalho tem por finalidade analisar como as concepcfes de inovacao,
concorréncia e destruicao criativa, abordadas na teoria schumpeteriana, influenciam
as estratégias empresarias. O objetivo principal do trabalho sera, a partir dessas
concepcOes, identifica-las e caracterizad-las em um modelo de negocios real, no
caso, na cooperativa UNIMED Porto Alegre.

Este estudo estd composto de trés capitulos, além dessa breve introducéo.
No segundo capitulo, serdo apresentados 0s principais conceitos que norteiam a
Teoria Schumpeteriana do desenvolvimento econdmico, entre eles a inovacgao, a
concorréncia, a destruicdo criativa e a difusdo tecnoldgica. Na ultima sessdo do
capitulo, a qual aborda a trajetdria da difusdo tecnoldgica, serdo analisadas as
condicionalidades e o0s impactos relacionados a difusdo de uma inovagdo no
ambiente capitalista, bem como sua trajetéria, conhecida como curva S, o qual
divide o processo de difusdo em quatro estagios.

No terceiro capitulo serdo analisadas as estratégias de inovacédo evidenciadas
no ambiente empresarial competitivo. A andlise em questdo ird contemplar a
identificacdo dos objetivos empresariais ao adotarem tais estratégias e em quais
situacdes no ambiente competitivo essas séo aplicadas.

No ultimo capitulo deste estudo sera realizada uma analise da UNIMED Porto
Alegre, cooperativa integrante do Sistema UNIMED. Na primeira secdo desse
capitulo, serdo apresentados um breve histérico e os dados de mercado do sistema
UNIMED. Em seguida, na segunda sessdo, sera apresenta a cooperativa UNIMED
Porto Alegre. A escolha por essa cooperativa ocorreu devido esta ter desenvolvido
estratégias competitivas e investimentos inovadores, que retratam o comportamento
empresarial retratado nos capitulos anteriores. Dentro dessa sessdo, serao
identificados exemplos dessas estratégias e investimentos, 0s quais serao

abordados de acordo com a conceituacgéao feita nos capitulos anteriores.
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2 TEORIA SHUMPETERIANA

A teoria schumpeteriana do desenvolvimento econdémico foi publicada pela
primeira vez em 1911 na lingua alema. O austriaco Joseph Alois Schumpeter
buscou, em sua obra, esclarecer teoricamente a relacdo entre a inovacao, a criacdo
de novos mercados e a acdo empreendedora na compreensdo do dinamismo

caracteristico da economia capitalista.

Neste capitulo, serdo abordados alguns conceitos fundamentais da teoria em
guestao, entre eles as inovagdes, a concorréncia, a destruicdo criativa e a difusédo
tecnologica. A abordagem fara referéncia as idéias de autores que seguem essa

teoria como forma de explicar o funcionamento proativo dos mercados atuais.

Considera-se que o modelo de desenvolvimento empresarial criado por
Schumpeter revela extrema importancia ao papel das inovacdes e da concorréncia.
O conceito schumpeteriano de inovagfes esta diretamente focado na melhoria da
competitividade empresarial e por isso é muito Gtil para as empresas que se
preocupam com a questdo da gestao tecnoldgica e organizacional. Segundo Kupfer
e Hasenclever (2013), a unidade de analise da teoria schumpeteriana é o
empresario e ndo o mercado. Portanto, esse estudo terd& como foco o
comportamento empresarial relacionado a busca de vantagens competitivas, o qual

dita os padrdes de concorréncia da economia capitalista.

Na teoria schumpeteriana, o lucro extraordinario é auferido por uma inovacgao
tecnolégica bem-sucedida, introduzida pelo empresario, entdo, o estudo inicia-se

com a concepcéo de inovacdes e concorréncia.
2.1 CONCEPCAO DE INOVACOES

O estudo comeca tratando como as inovagdes se apresentam como um fator
importante para definir os pilares do processo produtivo nos mercados atuais.
Segundo Kupfer e Hasenclever (2013), a inovagédo, em seu sentido amplo, pode ser
definida como um processo que ndo trata apenas de enfatizar uma mudanca
tecnologica observada no processo de producdo, mas que também trata em
enfatizar toda e qualquer mudanca observada no espaco econdmico. As inovacgoes,

para esses autores, devem ser entendidas como o resultado da busca por lucros de
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monopdlio temporério, mediante a obtencdo de vantagens competitivas criadas por
empresas que objetivam tal lucratividade através da diferenciacédo. A diferenciacao &
a principal caracteristica da concorréncia schumpeteriana e ela pode ser

evidenciada tanto nas dimensdes tecnologicas como nas dimensdes de mercado.

As empresas podem buscar por diferenciagdes tanto em seus ambientes
internos quanto em seus ambientes externos. Como exemplo de diferenciacdes
observadas no ambiente interno pode-se citar as que sao evidenciadas na
organizacdo empresarial (forma como esta conciliada a administracdo da empresa),
nos processos produtivos (no planejamento da producdo) e também na escolha
pelos insumos utilizados. Segundo, Tigre (2006), as fontes internas de inovacoes
mais usuais sdo as atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D), as melhorias
gue podem ser obtidas por meio do aprendizado, experiéncia e programas de
qualidade e a cépia de produtos pioneiros. Com relacdo as diferenciacdes que sédo
observadas no ambiente externo, podem-se citar as que sao focadas nas
preferéncias do publico consumidor e no comportamento da concorréncia. As fontes
para esse tipo de inovagcdo sdo as consultas em sites especializados da internet, a
participacdo em cursos de especializacdo, a compra de livros e revistas técnicas, a
visita a feiras, exposi¢cdes e congressos nacionais e internacionais e a troca informal

de informacdes com parceiros comerciais.

Burlamaqui e Proenca (2009) também abordam a importancia da
diferenciacdo, que € gerada pela inovacdo e é essencial para o desenvolvimento
empresarial. Esses autores destacam que a inovacao deve ser vista como um
projeto rentavel no ambito corporativo. A abordagem desses autores também revela
gue a inovacdo deve ser considerada como um impulso inicial para as empresas
auferirem maiores lucros. Esse impulso é resultante de novos bens de consumo,
novos métodos de producdo ou transporte, novos mercados e novas formas de
organizacdo industriais criadas pelas unidades empresariais e que mantém a
maguina capitalista em movimento.

Abordando-se a conceituacdo de inovagao proposta por Tigre (2006), para se
iniciar a discusséo, é importante comecar diferenciando os conceitos de tecnologia,

técnica, inovagéo e invencao.
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Quadro 1: Concepcdes de Tecnologia, Técnica, Invencao e Inovagao

Tecnologia Conhecimento sobre as técnicas;

Técnica Ampliacdo do conhecimento em
produtos, processos e métodos de

gestao;

Invencgao Criacdo de um processo, técnica ou

produto inédito;

Inovacéao Ocorre com a efetiva aplicacao pratica

de uma invengao.

Fonte: Adaptado de Tigre (2006).

De acordo com o Quadro 1, a tecnologia é entendida como o conhecimento
que € desenvolvido com a aprendizagem de técnicas. A técnica pode ser definida
como a aplicacdo de um determinado conhecimento - seja ele tecnoldgico ou nao -
em produtos, processos e métodos organizacionais. A invencao se refere a criacdo
de uma técnica, produto ou processo inédito. Ja a inovacdo é o estagio mais
avancado entre esses quatro conceitos, ela representa a efetiva aplicacédo pratica de
uma invencgdao, englobando, dessa forma, todos os conceitos anteriores. Contudo, na
pratica, constata-se que muitas inovacdes sao resultado de aperfeicoamento de
experiéncias ou da combinacdo de diferentes tipos de tecnologias. (TIGRE, 2006)

Hicks (1932t apud TIGRE, 2006) abordou a hipétese de que as inovacdes séo
induzidas por mudancas nos precos dos fatores de producao, pois essas inovacdes
visam manter a economia em uma rota de crescimento através do aumento da
produtividade e da poupanca de insumos. Desse modo, as inovagfes também
podem ser evidenciadas nos custos relacionados aos fatores de producéo, sendo
gue inovar, nesse sentido, representa reduzir tais custos.

De acordo com Freeman (1997), as inovacfes podem ser classificadas de
acordo com o tipo de mudanca tecnoldgica que essas provocam na atividade
produtiva. Essas mudancas tecnoldgicas podem ser conceituadas conforme quatro
naturezas:

a) Mudanca Incremental: € o nivel mais elementar e gradual de mudanca
tecnolégica. A mudanca incremental pode ser vista como um melhoramento ou

modificagcdo de um produto, como um aperfeicoamento em layout e processos, como

1 Hicks, John R. The Theory of Wages, 1932.
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uma melhoria feita no design ou na qualidade dos produtos ou como novos arranjos
logisticos e organizacionais analisados no ambiente interno empresarial. Esse tipo
de mudanca ocorre de forma continua em qualquer modelo de sociedade;
b) Mudanca Radical: é a mudanca que rompe as estratégias existentes, sendo a
criadora de uma nova rota tecnoldgica. Essa inovagéo € considerada uma mudanca
descontinua e costuma ser fruto de uma atividade de P&D. A inovacéo radical se
representa como um estagio mais avancado do que a inovacgao incremental, devido
ao fato de indicar o inicio de uma nova trajetéria tecnologica;
c) Mudanca no Sistema Tecnoldgico: Representa um estagio mais elevado na
sequéncia evolutiva das inovagdes, pois abrange inovagbes de emergéncia no
campo tecnolégico de um setor ou grupo de setores. Essas mudancas costumam
ser acompanhadas de mudancas organizacionais no interior da firma e nas suas
relagdes com o mercado;
d) Mudancas no Paradigma Técnico-econdmico: sao aquelas que “envolvem
inovacdes ndo apenas na tecnologia, como também no tecido social e econémico no
qual elas estao inseridas”. (TIGRE, 2006). Um novo paradigma precisa de mutacdes
organizacionais e institucionais para se consolidar. Essas muta¢des costumam nao
ser frequentes no mercado, pois necessitam de combinagdes de inovagbes
incrementais e radicais, mas seus efeitos sdo duradouros. Tais mudancas
introduzem um fator-chave que pode ser representado por uma nova tecnologia.
Essa nova tecnologia deve ter como requisitos custos baixos com tendéncias
declinantes, oferta aparentemente ilimitada no mercado e um potencial de difusao
em muitos setores e processos.

O grafico 1 mostra a diferenca existente entre a inovagdo incremental e a
radical, as quais sdo o0s principais elementos dessa abordagem. A diferenca
principal, conforme pode ser evidenciada graficamente, refere-se a quebra do

padrdo tecnoldgico no ultimo tipo de inovacgdo, e a continuidade no primeiro.
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Graéfico 1: Trajetéria de Inovacdes incrementais e radicais

TN
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Fonte: Adaptado de Tigre (2006).

A inovacdo incremental é representada por pequenas alteracdes de um
produto ou método existente, portanto, ndo sdo geradoras de um aumento
significativo de produtividade e ndo geram uma quebra nos padrées tecnoldgicos,
dado que a demanda pelo produto ja € conhecida. Esse tipo de inovacao geralmente
advém do processo de imitacdo com a introducdo de melhorias. Segundo Tigre
(2006), as inovacdes incrementais sao aquelas realizadas cotidianamente nas
organizacdes, por meio do processo de aprendizado. Elas sdo caracterizadas por
uma continuidade ao longo do tempo, dado que o processo de aquisicdo de novos
conhecimentos e adaptacao retratam essa caracteristica.

Ja as inovacdes radicais estao associadas ao processo de invencdo, o qual
esta vinculado as novas fontes de conhecimento ou conhecimentos ja existentes,
mas aplicados em novas propor¢cdes ou combinacdes. Esse processo é
caracterizado por uma descontinuidade no tempo, visto que representa uma ruptura
nos padrdes existentes e geralmente € originada por atividades de P&D. (TIGRE,
2006)

Contudo, na prética, a pesquisa e a conceituacdo de um processo de
inovacdo sdo amplas e necessitam de diretrizes e orientagdes para que possam ser

definidas. Portanto, no Brasil, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
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realiza a Pesquisa Industrial sobre Inovagédo Tecnoldgica (PINTEC), a qual utiliza o

Manual de Oslo® como instrumento de referéncia metodoldgica e conceitual. A
PINTEC é responsavel por monitorar trés tipos de inovacado: (i) produtos; (ii)
processos; e (iii) mudancgas organizacionais. Essa pesquisa € a principal referéncia
brasileira para se obter informacg0des e estatisticas sobre atividades inovadoras.

O produto tecnologicamente novo, de acordo com a PINTEC, € aquele cujas
caracteristicas fundamentais diferem de todos os produtos previamente produzidos.
No conceito de inovacdo em produtos também €é considerado o aperfeicoamento
tecnologico de um produto que foi aprimorado através da utilizacdo de novas fontes
de matérias-primas ou de componentes e subsistemas que apresentam maior
rendimento. Nao devem ser incluidas nessa definicho as mudancas puramente
estéticas e a comercializacdo de produtos novos que foram produzidos por outras
empresas. (TIGRE, 2006)

Ja as inovacOes de processo sdo aquelas que se referem a forma de
operacdo tecnologicamente nova, ou substancialmente aprimorada, obtidas pela
introducdo de novas tecnologias de producdo e a métodos novos, ou
essencialmente aprimorados, de manuseio e entrega de produtos. Os resultados das
inovacoes de processos sdo de forte impacto, tal que devem alterar, de maneira
significativa, o nivel de qualidade do produto ou dos custos de producdo e entrega.
Nessa categoria, sdo excluidas as mudancas pequenas ou rotineiras nos processos
produtivos existentes e aquelas consideradas puramente administrativas ou
organizacionais. (TIGRE, 2006)

Com relacdo as inovacdes organizacionais, a PINTEC as conceitua como
mudanc¢as que ocorrem na estrutura gerencial da empresa, na articulacdo das
diferentes areas, na especializacdo dos trabalhadores, no relacionamento com
fornecedores e clientes e nas multiplas técnicas de organizacdo dos processos de
negocios. (TIGRE, 2006)

Na busca de maiores lucros e representatividade de mercado, os empresarios
precisam estar em um processo continuo de procura e adaptacdo as inovagoes.

Essa busca incessante por diferenciacbes gera o processo de concorréncia

2 Esse manual foi desenvolvido pela Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) com o objetivo de consolidar conceitos e definicbes sobre as atividades de
pesquisa e desenvolvimento e permitir a criacdo de sistemas de indicadores de desempenho e
esfor¢o tecnoldgico.
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empresarial na economia capitalista, o qual é discutido na teoria schumpeteriana

para explicar o dinamismo dos mercados e sera o tema abordado na proxima secgéo.

2.2 CONCORRENCIA SCHUMPETERIANA

Conforme abordado na secdo anterior, Schumpeter propée um modelo de
mercado caracterizado pela busca incessante por inovagdes, as quais podem ser
identificadas por novos produtos, novos mercados, novas formas de organizacao
industrial e novos métodos de producdo. Esse modelo de busca infindavel é capaz
de nortear a postura das empresas no mercado, as quais competem entre si na
busca do produto mais vantajoso e lucrativo, gerando, desse modo, 0 mecanismo

conhecido como concorréncia schumpeteriana. (DA ROCHA, 2004)

Segundo Kupfer e Hasenclever (2013) a concorréncia deve ser vista como um
processo evolutivo e dinamico, o qual é gerado por fatores enddégenos ao sistema
capitalista, como as inovacgdes, que surgem da busca por novas oportunidades
lucrativas de negécios, por parte das empresas, em sua interacdo competitiva. Essa
abordagem é baseada na teoria desenvolvida por Schumpeter, a qual destaca que
se devem analisar as economias capitalistas como um processo ininterrupto de

introducéo e difusao de inovagdes ao longo do tempo.

A busca permanente pela diferenciacdo através de estratégias que visam
obtencdo de vantagens competitivas e que proporcionam lucros de monopdlios as
empresas, mesmo que temporarios, € a principal caracteristica da concorréncia
schumpeteriana. A concorréncia schumpeteriana € uma teoria que enfatiza a criacao
de inovagcBes como ideias rentaveis, e faz dessa génese a parte ativa do processo,
capaz de promover incessantemente a diferenciacao e as transformacdes na esfera

econdmica. (KUPFER; HASENCLEVER, 2013)

Ainda conforme Kupfer e Hasenclever (2013), para a existéncia de um
mercado onde se evidencie a existéncia de um modelo de competicdo perfeita,
principal atributo da concorréncia, devem-se considerar a existéncia das seguintes
hipéteses:

a) grande numero de empresas;
b) produto homogéneo;

c) livre entrada e saida de empresa;
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d) maximizagao de lucros
e) livre articulagcéo da informacgéo; e
f) perfeita mobilidade dos fatores.

Embora a teoria schumpeteriana afirme que a empresa deve ser considerada
o principal agente da analise econ6mica, € comprovado que € no mercado que se
estabelecem os principais instrumentos da disputa competitiva evidenciada na
concorréncia. Esses instrumentos sdo definidos por caracteristicas do produto,
associados a sua demanda, e por caracteristicas técnico-produtivas especificas de
cada industria, podendo, desse modo, configurar padrbes de concorréncia.
(KUPFER; HASENCLEVER, 2013)

Os autores Possas, Fagundes e Pondé (1995) abordam que a concorréncia e
a analise do funcionamento dos mercados capitalistas sdo amparadas pela politica
antitruste. Tal politica consiste em evitar que empresas com posi¢cdes dominantes de
mercado exercam suas condutas de forma a impedir a livre acdo das forcas de
mercado, limitando, dessa forma, a concorréncia. Segundo estes autores, a politica

bY

antitruste assume o papel de evitar que a presenca de barreiras a entrada,
tendéncias a concentracdo e que as oportunidades de acdes discricionarias
repercutam negativamente sobre a eficiéncia técnica ou permita aos produtores

elevar precos e margens de lucro em detrimento do bem-estar dos consumidores.

Para Kupfer e Hasenclever (2013) a concorréncia e a competitividade nao
surgem de forma natural, como € pressuposto pelos economistas liberais. Estes
conceitos dependem de uma adequacao das estratégias empresariais as condicdes
do mundo globalizado e de medidas de politica econémica, como o exemplo da
legislag&o antitruste.

Conforme Souza (2009), devido a presenca da concorréncia no mercado, as
firmas s&o obrigadas a adotar novos processos redutores de custos para
sobreviverem neste ambiente. Novos produtos resultam na lideranca de mercado
mundial e a realizacdo de lucro puro, que é diretamente proporcional & amplitude

dos mercados.

A teoria schumpeteriana aborda que o empresario € um agente que realiza
mudancas de forma eficiente, pois ele é responsavel por adotar novas combinacdes
produtivas utilizando mecanismos diferentes que apresentam menores custos ou

outros beneficios para as firmas. Para enfrentar as adversidades impostas pelo meio
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sociocultural e pelas manobras da concorréncia, é necessaria uma conduta
equilibrada e estratégica por parte do empresario, capaz de promover inovacdes no
mercado. (SOUZA, 2009)

O empresario possui como objetivo a maximizacao de lucro, o qual € definido
pela remuneragao do capital acima da taxa normal de mercado, dada pelo custo de
oportunidade do investimento e a remuneracdo para a fungdo de risco do
empresario. O lucro € definido pela diferenca entre receita total e custo total. Se o
lucro for positivo, isto €, sendo a receita total maior que o custo total, havera entrada
de empresas no mercado até o ponto em que o lucro volte a ser zero, que
representa o ponto onde a taxa normal de lucro esta sendo obtida, visto que o0s
custos de oportunidade do capital estéo incluidos nos itens de custo das empresas.

O estudo da empresa capitalista aborda o empresario como sendo o agente
principal do processo de destruicdo criativa, que é um processo natural e inevitavel
no &mbito da concorréncia empresarial. A destruicdo criativa € um fato caracteristico
do capitalismo e esta consiste no assunto que sera abordado na préxima secao

deste capitulo.
2.3 DESTRUIC}AO CRIATIVA

O avanco tecnoldgico caracteristico do capitalismo evidenciado na P0s-
Revolucdo Industrial é caracterizado pelo processo conhecido como destruicdo
criativa. Na visdo schumpeteriana, a destruicdo criativa € conceituada pela seguinte
din&mica:

[..] o desenvolvimento organizacional, da oficina artesanal aos
conglomerados [...], ilustram o processo de mutac¢do industrial [...] que
incessantemente revoluciona a estrutura econémica a partir de dentro,
incessantemente destruindo a velha, incessantemente criando uma nova.

Esse processo de destruicdo criativa € o fato essencial do capitalismo. E
nisso que consiste o capitalismo e é ai que tém de viver todas as empresas

capitalistas. (SCHUMPETER, 1982: 112-113).

Schumpeter aborda o sentido da palavra “novo” como um pensamento
estratégico ndo estacionario que impulsiona o capitalismo e ndo € originado por
fenbmenos naturais ou sociais, como guerras e revolugdes, esse pensamento € fruto
dos novos bens de consumo, dos novos metodos de producdo ou transporte, dos

novos mercados e das novas formas de organizacdo industrial que a empresa
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capitalista cria. Neste processo, as velhas estruturas sdo destruidas e substituidas
por novas, as quais trazem maiores beneficios aos capitalistas. (TIGRE, 2006)
Abordando-se a definicho da destruicdo criativa, Schumpeter (1982)
considera que, pela sua propria natureza de mudanca, o capitalismo nunca estara
num estado estacionario, e que a inovacao, quando utilizada incessantemente, deve
revolucionar a estrutura econdmica a partir de dentro, destruindo a velha e criando
uma nova estrutura, provocando um processo de desenvolvimento econdémico

baseado em métodos de mudanca.

Souza (2009) conceitua a destruicdo criativa, presente na teoria
schumpeteriana, como: “Novos produtos e novos processos de produgéo, ao se
deslocarem produtos e combina¢Bes antigas, constituem a fonte permanente da
destruicdo criativa e apresentam-se como a mais importante forma de transformacéao
da sociedade capitalista”. (SOUZA, 2009, pag.145)

Dessa forma, a concorréncia, que é centrada nas inovacdes, é responsavel
por induzir a destruicdo criativa, processo no qual se evidencia uma substituicdo das
estruturas velhas por novas, gerando dessa forma niveis mais elevados de renda e,
presumivelmente, de bem-estar social. Schumpeter afirma que é dentro desse
modelo, caracterizado pela destruicdo criativa, que devem viver todas as empresas
capitalistas e que todos os elementos presentes nas estratégias de negdcios fazem
parte desse processo, Vvisto que nao existe a hipétese de eterna calmaria na

economia capitalista. (SCHUMPETER, 1982).

De acordo com Tigre (2006), a explicagdo do desenvolvimento econdmico
deriva do emprego de recursos diferentes a fim de produzir resultados distintos que
sdo descontinuos em relacdo aos anteriores. As inovagdes visam criar novos habitos

e necessidades de consumo em virtude da oferta de novos produtos e servicos.

Souza (2009) relaciona a destruicdo criativa ao processo de selecdo natural, o
qual também pode ser evidenciado no ramo empresarial e € uma caracteristica da
economia moderna. A interpretacdo em comum desses conceitos aborda que as
empresas mais inovadoras sdo as que garantem a sobrevivéncia nos processos de
mutacdes econdmicas e tecnoldgicas presentes no mercado. Porém, embora se

evidencie a necessidade pela sobrevivéncia no mercado capitalista, € a fungéo lucro
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esperado a responsavel por induzir o empresario a inovar, agregando dessa forma

carater econdmico as inovacoes.

No sistema econdmico é possivel identificar caracteristicas de um modelo
evolucionario quando analisado no longo prazo. Isso porque as firmas inovadoras ou
oligopolistas tendem a se expandir e gerar o desaparecimento de firmas que nao
inovam. Essa afirmacéo é claramente resultado dos efeitos da destruicdo criativa.
(SOUZA, 2009).

Souza (2009) conclui seu pensamento afirmando que de acordo com a teoria
schumpeteriana do desenvolvimento, o elemento essencial da dindmica econémica
€ o processo de mudanca técnica, o qual é perfeitamente evidenciado na dinamica
da destruicdo criativa ao induzir inovacdes. Essas inovacfes sdo frutos de
investimentos empresariais intensivos em P&D, o0s quais geram pacotes
tecnologicos deixados a disposicdo dos empresarios para serem utilizados diante
dos desafios da concorréncia.

Com a idéia de destruicao criativa, Schumpeter introduz uma nova defini¢éo
de desenvolvimento econbmico que difere das economias que consideravam o
desenvolvimento como um processo derivado do continuo acréscimo no tempo da
oferta nacional de meios produtivos e de poupancga. A variavel “pre¢co” perde sua
posicdo dominante na teoria da concorréncia, na medida em que se abordam as
teorias sobre a competicdo qualitativa. Nesse modelo de competicdo o que conta
nao € o seu tipo — se € perfeita, oligopolista ou monopolista — mas a competicdo que
permite um aumento da escala produtiva através de novas tecnologias, novas fontes

de suprimento e novos tipos de organizacgao. (TIGRE, 2006)

2.4 DIFUSAO TECNOLOGICA

A difusdo € conceituada como o0 processo pelo qual uma inovagcdo é
comunicada para os membros de um sistema social através dos canais de
comunicacdo. A abordagem desse processo envolve os impactos condicionados ao
ritmo e a trajetéria de adocdo de uma tecnologia. A difusédo é considera um processo
mais abrangente que a introdugéo de uma inovagao, visto que € nessa etapa que se

abordam a propagacéao e os impactos de uma inovacao no mercado.
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De acordo com Tigre (2006), as concepcgdes sobre o processo de difusédo de
uma tecnologia procuram analisar regularidades que a direcionam. Para essa

analise, podem ser consideradas quatro dimensdes distintas:

a) direcdo e ritmo da difuséo tecnolégica;
b) fatores condicionantes; e

C) impactos econémicos e sociais.

2.4.1 Direcao e ritmo da difuséo tecnoldgica

A direcdo de uma tecnologia é resultado das escolhas técnicas que visam
viabilizar uma nova tecnologia e adapta-la as necessidades de demanda durante
uma determinada trajetoria evolutiva. Essas escolhas técnicas referem-se a decisao
pelos materiais utilizados, processos de fabricacdo, sistemas operacionais,
protocolos de comunicacao, tecnologias complementares, areas de aplicacdo, entre
outras decisfes. Em funcdo da dependéncia entre trajetdrias anteriores com as
futuras, a decisdo sobre uma determinada rota pode influenciar diretamente uma
trajetoria futura. (TIGRE, 2006)

O ritmo de difusdo de uma tecnologia € dado pela velocidade de sua adoc¢éo
pela sociedade e pode ser antecipado a partir de modelos analiticos que prevéem o
padrao evolutivo das tecnologias, produtos e processos existentes com sua
substituicdo por novas. Essa velocidade é medida pela evolucdo do numero de
adotantes ao longo do tempo considerando-se um universo potencial de usuarios.

(TIGRE, 2006)

A Lei de Pearl é uma funcao de crescimento que condiciona a velocidade de
difusédo ao numero de empresas que aderem a uma nova tecnologia. Essa lei afirma
que: “A velocidade do crescimento do numero de empresas que adotam uma nova
tecnologia depende do nimero de empresas que ja assimilaram a tecnologia e do
numero de empresas com o potencial de utilizarem, mas que ainda n&o o fizeram”.
(TIGRE, 2006, p.79)
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2.4.2 Fatores condicionantes ao processo de difusao

Para analisar os fatores condicionantes da difusdo de uma inovacao, devem-
se considerar os fatores técnicos, econdmicos e institucionais que envolvem uma
nova tecnologia. Esses fatores devem ser considerados no processo decisorio de
adocao de uma inovacao, tento em vista 0os impactos que essa pode trazer para a
sociedade. (TIGRE, 2006)

Com relacdo aos fatores técnicos, cabe ressaltar que uma inovagcao depende
da complexidade de seu entendimento, ou seja, do seu grau de dificuldade de
adocdo e manuseio. Desse modo, uma tecnologia muito complexa pode criar
entraves no processo decisério de adocédo, gerando incertezas e riscos quanto ao
pioneirismo empresarial. Outro fator técnico é revelado ao analisar que uma
inovacdo nao pode ser vista como um processo isolado, ela depende de outras
tecnologias que precisam estar disponiveis no mercado. Sendo assim, conforme
uma inovacgao é adotada, se faz necessaria a ado¢ao de inovacdes complementares
para apoia-la. (TIGRE, 2006)

Existem muitas inovacdes que podem ser difundidas no mercado através da
indicacao de outros usuarios, os quais podem contribuir com feedbacks positivos e
ensinamentos de como utilizar uma nova tecnologia. Nesse caso, 0 processo de
difusdo € facilitado pela troca de experiéncia entre usuarios da inovagéo. (TIGRE,
2006)

Outro fator técnico relevante para a difusdo de uma inovacdo € a estrutura
operacional da empresa. Para absorver uma nova tecnologia é necessario que a
empresa possua uma capacidade tecnoldgica adequada e profissionais qualificados
para tal. (TIGRE, 2006)

Abordando-se o ponto de vista econémico do ritmo de difusdo de uma nova
tecnologia, verifica-se que a adocdo de uma inovacao esta condicionada ao seu
custo de aquisicdo, implantacdo e manutencdo, as expectativas de retorno do
investimento e, também, as possibilidades de aproveitamento de investimentos ja
realizados anteriormente. Essa andlise visa a viabilidade financeira da difusdo de
uma inovacao. (TIGRE, 2006)
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Por ultimo, com referéncia aos fatores institucionais, averigua-se que o
processo de difusdo depende de cinco fatores essenciais: disponibilidade de
financiamentos e incentivos fiscais a inovacao, clima favoravel ao investimento,
sistema de propriedade intelectual e a existéncia de capital humano e instituicdes de

apoio existentes no pais. (TIGRE, 2006)

2.4.3 impactos econO0micos e sociais do processo de difusdo

Ja a ultima analise do processo de difusdo envolve os impactos econdmicos,
sociais e ambientais resultantes da ado¢do de uma inovacdo. Uma inovacdo quando
é difundida pode trazer diferentes impactos quando consideradas as diferentes
areas da sociedade. S&o observados casos em que a inovagao pode ser vista como
um beneficio tecnolégico e econdmico, mas que gera impactos negativos para o
meio ambiente. Portanto, se faz necessaria uma criteriosa andlise, a qual deve
abordar os impactos nas trés principais dimensdes a ser consideras para a adogao
de uma inovacao. (TIGRE, 2006)

Conforme o enfoque econbmico, a difusdo de uma inovacdo pode destruir e
criar empresas e setores, afetando o ritmo de crescimento econdmico através do
aumento da competitividade empresarial. Esses fatos s&o caracteristicos do
processo concorrencial e de destruicdo criativa que foram abordados nas sessbes
anteriores deste capitulo. (TIGRE, 2006)

De acordo com o enfoque social, a difusdo de novas tecnologias afeta
diretamente os niveis de emprego e de qualificacdo de uma sociedade. Sob esse
ponto de vista, hd uma preocupacdo com o processo de automacdo de maquinas, as
quais podem reduzir o uso de trabalho humano e ocasionar uma queda na oferta de
empregos e também quanto a qualificacdo profissional dos trabalhadores, pois uma

inovacao exige qualificacdes diferentes destes. (TIGRE, 2006)

Ja o ultimo enfoque aborda o ponto de vista ambiental da difusdo de uma
nova tecnologia, o qual pode impactar a preservacao do ar, da agua e dos recursos
naturais de uma sociedade. Atualmente, as novas tecnologias buscam por fontes
mais limpas de energia, reduzindo assim 0s impactos negativos no meio ambiente.
(TIGRE, 2006)
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E constatado que a difusdo impulsiona o processo de inovacdo, revelando
necessidades empresariais por solugbes técnicas, sendo a capacidade de
adaptacdo dos agentes uma caracteristica fundamental para o sucesso desses
processos. Ademais, a difusdo de um produto ou processo no mercado pode revelar
problemas que podem ser corrigidos. Dessa forma, uma inovacdo ndo pode ser
abordada sem considerar o processo de difusdo. Somente quando houver a difusao
da inovacdo entre as demais empresas, setores e regides € que esta ird produzir
impactos econémicos abrangentes, desencadeando assim novos empreendimentos

e criando novos mercado. (TIGRE, 2006).
2.4.4 Modelo de difusédo tecnolégica: curva S.

O conceito do ciclo de vida de uma tecnologia esta ligado a forma como ela
evolui e se difunde no mercado. A inovagdo envolve um ciclo dividido em quatro
fases distintas: introducéo, crescimento, maturacéo e declinio. A figura 2, conhecida
como a curva S de difusdo tecnoldgica, representa a trajetéria desse ciclo. (TIGRE,
2006)

Grafico 2: Modelo de difusdo tecnoldgica
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Fonte: Adaptado de TIGRE (2006)

A primeira fase € onde ocorre a introducdo do produto, servigo ou processo
no mercado. Nessa fase ha um numero pequeno de empresas que adotam a
tecnologia devido a incerteza quanto aos resultados da inovagédo. Porém, a medida

que a empresa inovadora vai obtendo bons resultados com a adocdo da nova
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tecnologia, é constatado o inicio da fase de crescimento desta. Quanto maior o
crescimento acumulado de capitais e as melhorias no desempenho tecnolégico, o
processo de difusdo se acelera até chegar a fase seguinte, conhecida como fase de
maturacdo. Na fase de maturacdo a inovacao passa a ser padronizada e ja nao
pode ser chamada de algo “novo”. Nessa fase ha uma estabilizagdo dos niveis de
venda. Entdo, da-se inicio a fase de declinio, que é onde alguns usuarios
abandonam o uso da tecnologia em funcao de existir uma nova no mercado que €&
considera mais eficaz. As empresas podem prolongar o ciclo de vida de uma
tecnologia através da adoc¢do de inovagdes incrementais, como o exemplo das

inovacdes que visam melhorar a desempenho e o design do produto. (TIGRE, 2006)

Os empreséarios devem analisar de forma critica a adocdo de inovacfes
guanto a sua viabilidade. Conforme constatado, ha diversos fatores para se analisar,
visto que o processo de inovacado € composto por um ciclo com inicio, meio e fim.
Portanto, no processo decisério para adocdo de uma nova tecnologia, s&o
arquitetadas diversas estratégias, as quais serdo o tema do préximo capitulo deste

trabalho.
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3 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E INOVATIVAS

Este capitulo aborda na primeira parte as concepcdes de estratégias
competitivas, segundo a oOtica de alguns autores, entre eles M. Porter (1980) e
Coombs, Saviotti e Walsh (1992). Na segunda parte do capitulo, a analise se detalha
na concepcdo de estratégias de inovacdo, a qual representa um subconjunto das
estratégias competitivas. Para tanto, essa abordagem segue as diretrizes do estudo

realizado por C. Freeman.

3.1 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

As empresas escolhem o tipo de estratégia a adotarem de acordo com o
momento do mercado e de acordo com as ac¢Oes de seus concorrentes. Uma
empresa que busca ter representatividade no mercado estard sempre em busca de
uma estratégia diferente. As estratégias sdo elaboradas através da avaliacdo de
ameacas e oportunidades externas, considerando a capacidade interna da firma. As
empresas podem adotar diferentes combinacdes de estratégias, pois essas ndo sao

exclusivas-

A estratégia competitiva pode ser definida, segundo Coombs, Saviotti e
Walsh (1992, p.9), como sendo: “A selegcdo e implantagdo de um conjunto de
objetivos com vistas a adaptar a empresa ao ambiente externo ou modificar esse
ambiente para melhorar suas chances de sucesso”. Em outros termos, pode-se dizer
que as estratégias competitivas sdo consequéncia das multiplas incertezas que

cercam a atividade econdmica.

Kupfer e Hasenclever (2013) destacam que a corrente institucionalista-
schupeteriana aborda as estratégias de inovac¢ao oriundas do processo de inovacao
focalizadas nas acBes empresariais, nos setores industriais e nas relacdes entre os
agentes econbmicos. Esses autores afirmam que:

A empresa € conhecida como um organismo vivo em permanente mutacao
gue recebe influéncias de seu ambiente (mercado), mas ao mesmo tempo é
capaz de transform&-lo ou criar novos mercados ou inddstrias a partir da

introducéo de inovag@es tecnoldgicas. (KUPFER; HASENCLEVER, 2013, p.
431).
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De acordo com Tigre (2006), a forma como se relaciona o ambiente externo e
interno de uma empresa esta na interpretacdo das estratégias. Através dessa

abordagem, podem-se identificar quatro conceitos de estratégia competitiva.

O primeiro conceito foi desenvolvido por Porter (1980) com enfoque na
variante estrutura-conduta-estrutura. Segundo Porter a parte mais relevante do
ambiente externo da empresa € a industria ou o setor de atividade no qual a
empresa se insere. Nesse ambiente, podem ser identificadas cinco tipos de forcas
competitivas: barreiras a entrada, ameaca de substituicdo, poder de barganha dos
fornecedores, poder de barganha de clientes e rivalidade entre competidores
existentes. De acordo com esse enfoque sobre a interpretacdo das estratégias,
constata-se que as quatro primeiras forcas competitivas sdo relacionadas ao
ambiente interno da empresa, visto que abordam questdes relacionadas ao
planejamento da producdo e as necessidades de suprimentos e insumos da
empresa. Apenas a Ultima abordagem esta relacionada ao ambiente externo da

empresa, dado que considera a concorréncia de mercado. (TIGRE, 2006).

O segundo conceito de estratégia aborda que a escolha estratégica de uma
empresa tem como objetivo influenciar o comportamento estratégico de seus rivais.
Essa idéia € evidenciada em ambientes de acirrada concorréncia e esta baseada
nas novas teorias de organizagao industrial e na teoria dos jogos, as quais possuem
em sua esséncia a decisdo dos oponentes para a escolha da estratégia ideal. Dessa
forma, se pode constatar que esses modelos atribuem elevada importancia ao

ambiente externo da empresa. (TIGRE, 2006).

Ja o terceiro conceito possui carater econdmico financeiro, dado que é
baseado na idéia de que a estratégia competitiva da empresa deve ter como base o
potencial de receitas que a essa pode obter através do uso de recursos especificos
e escassos detidos pela empresa. Sendo assim, a escolha de uma estratégia bem-
sucedida deve contemplar a exploragdo de recursos, capacitacdes ou acessos
privilegiados a fontes de tecnologia que sado aparentemente exclusivos para cada
firma. Contudo, esse modelo de escolha estratégica atribui elevada importancia ao
ambiente interno da empresa, visto que devem ser analisados 0s recursos que a
empresa detém. (TIGRE, 2006).
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Por fim, o quarto e uUltimo conceito de estratégia competitiva aborda a ideia de
capacitacao dinamica, com énfase na criagdo de novas capacitacdes. Esse modelo
considera que € através do aprendizado social e coletivo que sdo gerados novos
conhecimentos a fim de aprimorar as rotinas organizacionais da empresa. Dessa
forma, ocorre o desenvolvimento de novas capacitagcdes. Esse conceito considera o
ambiente interno da empresa como o centro da escolha estratégica. (TIGRE, 2006).

Muitas empresas utilizam estratégias de inovacdo com o objetivo de reduzir
custos internos. A andlise desses custos deve englobar tanto o ramo da producéo
como o ramo da transacdo. O empresario inovador ir4 investigar os dois planos para
averiguar onde o uso de uma inovacdo podera ajuda-lo a alcancar seus objetivos.
Como alternativa para reducdo de custos, a empresa pode optar por internalizar
servicos que ela contrata no mercado e que sdo necessarios para a producao de
seus produtos. (KUPFER; HASENCLEVER, 2013).

A ideia da teoria dos custos de transacao aborda que os custos das empresas
nao se resumem a apenas custos de producdo, existem também os custos de
transagdo. Os custos de transagdo consistem nos custos que 0s agentes enfrentam
guando recorrem ao mercado para adquirir equipamentos, insumos ou servigos, ou
guando estabelecem uma ligacdo com outro agente. Esses custos consistem na
remuneracao pelo trabalho de negociar, de redigir e de garantir o cumprimento de
um determinado contrato, seja ele formal ou informal. Considerando esse contexto, o
papel da teoria dos custos de transacdo é abordar a firma enquanto uma estrutura
de governanca alternativa ao mercado, cujo objetivo € economizar custos de
transacdo. O critério basico considerado na decisdo entre comprar insumos no
mercado ou produzi-los internamente € a compara¢ao entre a magnitude dos custos
de transacao associados a cada uma destas alternativas. Nesse caso, como forma
de auferir maiores lucros, o empresario pode optar por internalizar tais custos com a
utilizacdo de um novo equipamento ou de um novo modelo de producéo, fazendo
assim o uso de uma inovagdo a fim de alcancar seu objetivo. (KUPFER;
HASENCLEVER, 2013).

3.2 TIPOS DE ESTRATEGIAS DE INOVACAO

O autor neoschumpeteriano Christopher Freeman enfatiza a questdao da
inovacdo ao afirmar que abster-se de inovar € morrer. Freeman aborda que uma

firma que se abstém de introduzir novos produtos ou processos nas inddstrias nao
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consegue sobreviver, porque seus competidores ocupardo 0 mercado com
inovagdes de produtos ou fabricardo produtos padronizados mais baratos com novos
meios de producdo. Esse pensamento representa o foco do conceito de destruicao
criativa abordado por Schumpeter. Desse modo, em ambientes de incerteza da
atividade econdbmica, as empresas adotam diversas estratégias competitivas, as
quais englobam os conceitos de estratégias tecnoldgicas. Porém, essas estratégias
ndo sdo exclusivas, ou seja, uma empresa pode adotar diferentes tipos de

combinacdes de estratégias para alcancar o objetivo de seus dirigentes e acionistas.

Segundo a taxonomia proposta por Freeman (1997), as estratégias de
inovagdo podem ser divididas em seis categorias: ofensiva, defensiva, imitativa,
dependente, tradicional e oportunista. Essas estratégias estdo resumidas conforme
pode ser observado no Quadro 2, e serdo melhor explicadas no decorrer deste

capitulo.



Quadro 2 — Classificacdo das Estratégias Empresariais
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Estratégia Conteldo da Estratégia Caracteristicas Fonte de Vantagem
Competitiva
Ofensiva Pioneirismo na introdugdo das Gastos intensivos em P&D; Relacéo Lucros monopolistas ligados
inovacdes como forma de garantir | estreita com o sistema mundial de a exclusividade da inovagédo
lideranca técnica de mercado. custo efetivo total; Atencdo especial capazes de compensar 0s
ao sistema de patentes para garantir gastos com P&D e
lideranga técnica e posicéo de eventuais insucessos
monopolio. ligados a pesquisa basica.
Defensiva Assegurar a capacidade da firma Uso intensivo de P&D; Grande esforco | N&o incorrer em possiveis
de reagir e adaptar-se as de venda para preservar mercados. erros associados ao
mudancas tecnologicas Busca de licenciamento e de acordos pioneirismo da inovagao;
introduzidas. para garantir atualizagdo tecnoldgica. incorporar eventuais
avancos técnicos
diferenciando seus
produtos, porem a custos
menores.
Imitativa Adaptar-se em custos inferiores Busca de maior eficiéncia gerencial e Menores custos indiretos.
para se manter competitivo. produtiva como forma de compensar o
hiato que os separa das firmas
tecnologicamente avangadas.

Dependente Opera em resposta a uma Atividade passiva e subordinada do Custos indiretos baixos; alto
iniciativa ou especificacéo definida | ponto de vista tecnoldgico; Auséncia grau de especializacéo;
externamente a firma. de capacitacdo em P&D; Produtos Possibilidade de vantagens

feitos “sob locais.
encomenda”(subcontratagao)

Tradicionais Incapazes de iniciarem uma Recursos cientificos minimos e ou Conhecimento do ramo;

inovacao tecnoldgica ou de
responderem defensivamente as
mudancas tecnoldgicas

desenvolvidas por terceiros

inexistentes.

vantagem competitiva &
partir de sua longa

permanéncia no setor.

Oportunistas

Capacidade de responderem
prontamente as mudancgas das

circunstancias.

Normalmente pouco associadas a
P&D ou a necessidade de um projeto
mais complexo; Capacidade de

identificar nichos de mercado.

Vantagem competitiva a
partir da exclusividade ou
de um atendimento superior
a um determinado

segmento no mercado.

Fonte: Freeman (1981 apud NEY, 2005, p.4) citado por Haddad, 2010.

3.2.1 ESTRATEGIA OFENSIVA

Segundo Tigre (2006), as estratégias ofensivas de inovacao sao adotadas por

empresas que buscam

lideranca tecnolégica em determinados segmentos

industriais. Esse tipo de estratégia costuma ser utilizado por grandes empresas, as

guais possuem uma capacidade técnica e operacional adequadas para comportar e

desenvolver tecnologias avancadas, porém, também pode ser evidenciado em
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empresas de pequeno porte com bases tecnoldgicas formadas para explorar uma
inovacdo ou uma ideia original. (TIGRE, 2006).

Ha diversas formas em que esse tipo de estratégia pode ser utilizada, pode
ser no projeto do produto, no processo de producdo, no modelo de negdcios, na
forma de prestacdo de um servico, no modo de relacionamento com os clientes, na
logistica de distribuicdo ou no design do produto. Como forma de inovar, as
empresas podem identificar situacbes particulares dos seus clientes e assim
desenvolver um novo mercado. Para isso, a capacitacdo tecnologica deve ser
combinada ao conhecimento das necessidades e ao perfil dos consumidores.
(TIGRE, 2006).

A empresa que adota esse tipo de estratégia precisa contar com um bom
departamento de P&D, pois a criatividade e a técnica sdo essenciais para 0
desenvolvimento de atividades pioneiras. A escolha pelo pioneirismo de um produto
também requer a aceitagdo dos riscos de estar introduzindo no mercado uma ideia
gue ainda nao foi testada por nenhum agente. (TIGRE, 2006)

Uma inovacao dificilmente € de origem Unica, sendo necessarios VAarios
elementos tecnoldgicos para desenvolvé-la. Portando, a empresa que decide ser a
pioneira na adocdo de uma estratégia necessita contar com quadros técnicos
qualificados em diversas areas. Para alcancar o sucesso desejado, a empresa que
introduz uma inovacdo no mercado precisa estar ciente de gue possui recursos
necessarios para o desenvolvimento de sua criagdo. Caso ela ndo possua recursos
suficientes e lance a ideia no mercado, pode acabar gerando espaco para
concorrentes em melhores condicdes ocupar o mercado criado. Empresas que
alcancam o sucesso na criacdo de um mercado, geralmente, precisam aperfeicoar
seu produto ou desenvolver o novo mercado, para isso, conforme ressaltado, sao
necessarios investimentos continuos em P&D, propaganda e marketing, logistica e
criacado e adaptacdo de novas rotinas organizacionais. Para apresentarem um bom
rendimento, servigos inovadores precisam estar integrados aos demais setores da
empresa. (TIGRE; 2006)

A empresa que opta por adotar estratégias ofensivas também deve estar
preparada para investimentos de longo prazo e ndo deve contar com retornos
imediatos, pois existe o tempo de experimentagcdo do novo produto no mercado. A
empresa também deve contar com a disponibilidade de economias externas para

auxilid-la em termos de recursos humanos. Como exemplos dessas economias
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externas, se pode citar os centros de exceléncia universitaria, os quais oferecem
disponibilidade de recursos humanos de alta qualidade e acabam atraindo grandes
empresas de outras regides que buscam mao de obra qualificada. Portanto, pode-se
concluir que os ambientes culturais, educacionais e 0s incentivos locais sao
elementos que impulsionam as inovagoes.

De acordo com Haddad (2010), a estratégia ofensiva é a utilizada pelas firmas
que através da experiéncia adquirida na introducdo de novos produtos, objetivam
alcancar a lideranca técnica (novos processos, patentes) e de mercado (novos
produtos, consumidores) frente & concorréncia. Segundo a visdo schumpeteriana,
esse tipo de estratégia representa 0 mecanismo necessario que impulsiona a

chamada “destruigao criativa”.

3.2.2 ESTRATEGIA DEFENSIVA

As estratégias defensivas sao adotadas em resposta as estratégias ofensivas.
As empresas que adotam estratégias defensivas possuem como objetivo aprender e
corrigir os erros das pioneiras, aprimorando novas tecnologias e evitando incertezas.
Contudo, considerando-se a rapida evolucdo da tecnologia, a escolha por uma
estratégia defensiva também pode ser uma escolha involuntaria em muitos casos,
pois nem sempre esse tipo de estratégia € uma escolha da empresa, mas sim uma
forma da empresa nao desaparecer no mercado quando sua concorrente utiliza uma
estratégia ofensiva. Nesse caso, os inovadores adotam estratégias defensivas com
o0 objetivo de alcancar seus concorrentes mais velozes em termos tecnoldgicos.
(TIGRE, 2006)

As empresas que adotam estratégias defensivas ndo querem correr o risco de
serem as pioneiras a inovar, mas também nao querem ficar para trds em termos
tecnolégicos das demais empresas no mercado. De acordo com Tigre (2006), a
empresa defensiva busca aprender com os erros e falhas dos pioneiros e aproveita

a abertura de um novo mercado para oferecer solu¢gbes mais seguras.

Empresas que adotam esse tipo de estratégia precisam contar com uma boa
capacitacdo em areas complementares, como producédo e logistica. Para isso, sdo
necessarios investimentos em capacitacdo técnica propria. Para adocdo de uma
estratégia defensiva, a empresa também deve contar com uma boa capacitagdo em

produtos e processos, aproveitamento de economias de escala e de escopo e
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incorporacgao de inovagdes organizacionais no sentido de prover maior integragéo de
processos internos e externos. (TIGRE, 2006). Dessa forma, os ambientes internos e
externos da empresa precisam estar conectados, visto que esse tipo de estratégia €

impulsionado por uma escolha estratégica da concorréncia.

De acordo com Tigre (2006), a estratégia defensiva € muito utilizada em
mercados oligopolistas, onde a diferenciacdo de produtos é uma técnica muito
utilizada. As empresas utilizam inovagbes defensivas como um “seguro” contra o
risco de obsolescéncia tecnologia de sua linha de produtos, permitindo que a
empresa reaja e se adapte as mudancas tecnoldgicas introduzidas por seus

concorrentes.

De acordo com Haddad (2010), uma estratégia defensiva somente podera
gerar uma inovacgao incremental, considerando que as inovacdes incrementais sao
representadas por melhorias realizadas continuamente em produtos e processos,
ndo gerando a ruptura de um padrdo tecnoldgico, 0 que € a caracteristica principal

das inovacdes radicais.

3.2.3 ESTRATEGIA IMITATIVA

As estratégias imitativas sdo adotadas por empresas que buscam nao serem
lideres ou auferir grandes lucros com a introducdo de uma inovacao. Essas
empresas pretendem apenas assegurar sua presenca no mercado, oferecendo um
produto em opcdo aos existentes, porém com certa defasagem tecnolégica. Esse
tipo de estratégia € comum em paises em desenvolvimento onde as empresas
inovadoras ndo atuam diretamente. Nesses paises, as empresas locais costumam

imitar as estratégias das empresas pioneiras na inovacao.

Estratégias imitativas também séo utilizadas por firmas que possuem clientes
fieis a um determinado produto, servico ou marca ou que possuem clientes de baixa
renda que desejam obter tais produtos. Neste caso, a empresa que adota esse tipo
de estratégia procura imitar o produto original com um menor custo ou com alguma
vantagem competitiva em relacdo ao original e os oferece para esses nichos de
consumidores. Esse tipo de estratégia necessita de um foco especial em

treinamentos e servicos técnicos. (TIGRE, 2006)
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Outro exemplo de empresas que utilizam esse tipo de estratégia sdo os casos
de empresas que possuem acesso privilegiado aos canais de distribuicdo do produto
ou servico. Esse é o0 caso dos grandes varejistas que, por possuirem acesso direto
aos seus consumidores finais, criam marcas préprias de seus produtos imitando
outros ja existentes. (TIGRE, 2006)

Para uma empresa lancar esse tipo de estratégia no mercado € preciso que
essa possua um determinado nivel de capacitacdo técnica e bons engenheiros para
atuacdo no processo de engenharia reversa. Também é preciso a obtencdo de
licencas de fabricacdo de produtos e patentes, o que, muitas vezes, requer
investimentos ndo compensatoérios para a empresa. (TIGRE, 2006)

De acordo com Tigre (2006), produtos indiferenciados possuem seus precos
ja definidos no mercado e, nesse caso, a estratégia imitativa pode apresentar a
desvantagem de proporcionar uma margem de lucro pequena para a empresa que a
adota. Tais estratégias sdo responsaveis pelo mercado informal e por muitas
empresas optarem por produzir seus produtos em regibes mais pobres, onde 0s

custos salariais sdo menores.

3.2.4 ESTRATEGIA DEPENDENTE

Estratégias dependentes sdo adotadas por empresas que assumem um papel
subordinado em relagdo a outras empresas com maior poder no mercado. As
empresas que adotam esse tipo de estratégia dependem de instrucdes técnicas
sobre novas tecnologias que sao utilizadas pelas empresas lideres. Dessa forma, a
estratégia de firmas dependentes é planejada de acordo com o comando das firmas
lideres.

Conforme Tigre (2006), as empresas que adotam estratégias dependentes,
geralmente, ndo possuem capacitacao propria para modificar o processo produtivo
ou criar novos produtos. Em muitos casos, a escolha por uma estratégia dependente

nao é feita pela firma, mas sim por seus controladores ou parceiros comerciais.

No mercado, podem-se identificar quatro tipos de modelos de negdcios que
utilizam estratégias dependentes, o0os quais podem apresentar vantagens e

desvantagens.
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O primeiro modelo € o de empresas que fabricam produtos que sé&o
comerciados sob a marca de terceiros. Nesse caso, 0 produto precisa ser
exatamente como o comerciante desejar. A desvantagem desse modelo é que,
muitas vezes, a margem de lucro pode nao ser muito satisfatoria para o fornecedor,
dado que a dependéncia comercial induz a dependéncia tecnologica por
determinados insumos e a dificil redugéo dos custos de producéo. (TIGRE, 2006)

O segundo modelo de negdécio que adota estratégias dependentes é o das
empresas que operam sob o regime de franquias. Neste modelo, todo o
planejamento dos produtos, locais de atendimentos, processos de vendas e
treinamento de funcionarios € feito pelo franqueador. Esse tipo de negdcio possui
como vantagem um baixo nivel de risco para os franqueados e costuma ser uma
boa opcdo para esses empresarios enfrentarem a falta de experiéncia em um
determinado ramo do mercado. (TIGRE, 2006)

O terceiro modelo de negocio onde se evidencia a interdependéncia
empresarial é o caso das subsidiarias que possuem controle sobre as atividades de
P&D centralizados em uma matriz. Nesse modelo, as mudancas técnicas na linha de
produtos sao introduzidas pela matriz, restringindo as filiais de tomar tais decisdes.
(TIGRE, 2006)

Ja o ultimo e quarto modelo de negécios € o caso de empresas que, por meio
de licencas, adquirem tecnologia de terceiros para suas operacfes. Nesse caso, a
empresa “dependente” precisa pagar uma licenga a empresa controladora para a
utilizacao da tecnologia. O pagamento dessa licenca costuma ser feito por royalties
que incidem sobre os produtos vendidos. A vantagem desse modelo é a reducéo
dos riscos tecnolégicos para a empresa dependente, os quais costumam ser

assumidos pela empresa controladora. (TIGRE, 2006)

Abordando-se os quatro modelos de negécios que se comprova o0 uso de
estratégias dependentes, podem-se evidenciar diversos exemplos nos mercados

atuais onde sao utilizadas esses tipos de estratégias.

3.2.5 ESTRATEGIA TRADICIONAL

e

A estratégia tradicional € adotada por empresas que ndao mudam seus

produtos, apenas desenvolvem pequenas inovagOes incrementais a eles. As
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empresas que optam por esse tipo de estratégias sdo aquelas onde o mercado
consumidor ndo demanda produtos diferenciados ou aquelas que ndo possuem uma
concorréncia inovadora ao ponto de precisarem buscar por sua sobrevivéncia no

mercado.

Conforme Haddad (2010), a diferenca entre a estratégia dependente e a
estratégia tradicional € evidenciada na natureza de seus produtos. O produto da
firma que adota uma estratégia dependente pode passar por diversas mutacoes,
porém essas mudancas devem ser demandadas pela empresa méae (firma a qual
esta ligada). J4 a firma que adota uma estratégia tradicional deve se conformar que
0 seu produto permanecera de forma inalterada, ou seja, ele ndo vive a inovacgéao.
Isso ocorre devido ao fato de o mercado ndo demandar tal mudanca e também por

gue ndo h&a competicdo ao nivel de induzir a empresa a inovar.

Ainda segundo Haddad (2010), as firmas que n&o possuem capacidade
técnica sdo as que optam pela escolha da estratégia tradicional. A tecnologia
utilizada por essas firmas € fundamentada em recursos humanos altamente
especializados em atividades tradicionais e seus insumos cientificos sao
praticamente inexistentes. Essas firmas focam os seus esfor¢cos em mudancas de
projetos e se guiam pelo 0 que estd em moda no mercado.

As empresas que adotam estratégias tradicionais podem operar em dois
modelos de mercado. O primeiro modelo aproxima-se da concorréncia perfeita por
apresentar condicbes severas de competicdo. Neste modelo ndo ha grandes
variagbes nos precos devido a acirrada concorréncia, portando, adotar uma
estratégia tradicional € uma boa alternativa. J& o segundo modelo caracteriza-se por
um monopdlio local fragmentado com sistema de comunicacdes deficiente — locais
onde a economia néo é desenvolvida e a comunicacdo entre 0s agentes é precaria.
(TIGRE, 2006)

3.2.6 ESTRATEGIA OPORTUNISTA

A estratégia oportunista esta associada a oportunidades temporarias ou a
exploracdo de determinados nichos de mercado. Nesse modelo, o conhecimento
das necessidades dos grupos de consumidores é um elemento fundamental para a

empresa que adota tal estratégia. (TIGRE, 2006)
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Devido ja ser conhecida a demanda por determinado produto, e essa nao
possuir uma grande capacidade de expansdo por estar associada a uma
oportunidade temporaria, considera-se que a estratégia oportunista ndo exige

grande capacidade de pesquisa ou de projeto da empresa que decide adota-la.

Conforme a teoria da firma baseada em recursos de Penrose (1959), a escolha
da estratégia pela empresa deve considerar o ambiente no qual essa se insere,
considerando suas habilidades e seus recursos. Contudo, mesmo que a estratégia
possibilite a geracdo de novos conhecimentos, a mesma deve ser escolhida
considerando 0s recursos e conhecimentos prévios da firma. Portanto, para a

adocdo desse tipo de estratégia, € uma condicdo essencial a empresa conseguir

disponibilizar rapidamente o seu produto ou servico no mercado.

Contudo, considerando-se as seis estratégias competitivas apresentadas
nesse capitulo, para que uma grande empresa garanta a prépria sobrevivéncia no
mercado capitalista, essa deve estar atenta aos movimentos de seus concorrentes,
ou seja, ao ambiente externo da empresa. Para isso, se faz necessario um
levantamento das hipoteses de acdes a serem adotadas por seus rivais. Somente
dessa forma a empresa tera conhecimento de como se comportar diante das
oscilagbes de mercado.

Portanto, para a eficAcia da adocdo de estratégias competitivas que
identifiquem as ameacas e oportunidades de mercado, € essencial a empresa
possuir conhecimento do seu ambiente externo (concorrentes e clientes) e do seu

ambiente interno (administracdo e producgéo).

Ao longo desse capitulo se abordou as estratégias competitivas adotadas por
empresas que buscam posicdes de lideranca no mercado e lucros de monopdlio
temporario, sobretudo a énfase do estudo recai nas estratégias de inovacdo. Como
exemplo de uma empresa que retrata esse comportamento, ou seja, o da utilizacao
desses tipos de estratégias, no préximo capitulo sera analisado o caso de uma das
cooperativa do sistema Unido dos Meédicos (UNIMED) na esfera das estratégias
competitivas que séo utilizadas pela cooperativa, as quais utilizam continuamente as
inovagdes na busca de lucros e notorio reconhecimento no mercado das operadoras

de planos de saude.
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4 SISTEMA UNIMED: ANALISE DA COOPERATIVA UNIMED PORTO ALEGRE

Neste capitulo sera explicado a origem, o funcionamento e as realiza¢des da
cooperativa UNIMED Porto Alegre a fim de exemplificar um modelo de negdcio real
que utiliza estratégias competitivas e promove inovacdes. Na primeira secao sera
apresentado um breve histérico do sistema UNIMED no Brasil. Na segunda secéo
sera apresentada a UNIMED Porto Alegre, cooperativa integrante do sistema em
guestdo, assim como os seus dados de mercado. Na terceira secdo serao
abordados exemplos de estratégias e investimentos que sdo evidenciadas na

cooperativa de acordo com o enfoque dos capitulos anteriores.

4.1 BREVE HISTORICO

O modelo de Sistema Cooperativo UNIMED nasceu em 1967 no Brasil com a
fundacdo da cooperativa UNIMED Santos, no Estado de Sdo Paulo. O modelo foi
criado pelo médico Doutor Edmundo Castilho que propds a uniao entre um grupo de
22 médicos, filiados ao Sindicato dos Médicos de Santos, e que estavam
insatisfeitos, assim como a populacéo, com a situacdo da medicina no Brasil apés as

mudancas que essa passou ha década de sessenta. (UNIMED, 2017)

A insatisfacdo se dava com a qualidade dos servigcos oferecidos pelo sistema
publico de saude ap6s a unificacdo dos institutos previdenciarios no Instituto
Nacional de Previdéncia (INPS)3, o qual prometia a democratizacédo dos servigcos de
saude no Brasil. Devido a precariedade desse sistema, abriu-se espaco para a
atuacdo de empresas privadas de servico médico, as quais tinham como principal
objetivo a mercantilizacdo da medicina e a proletarizacado do profissional médico, o
qual ficava impedido de desempenhar com liberdade e dignidade sua atividade de
oficio, causando a revolta dos médicos com esse sistema. A fim de combater essa
tendéncia, um grupo de médicos liderados pelo ginecologista e obstetra Edmundo

Castilho decidiu se unir para fundar a UNIMED Santos, a qual seria uma cooperativa

3 Orgao criado pelo Decreto n° 72, de 21 de novembro de 1966, como resultado da fusdo dos
institutos de aposentadoria e pensfes entdo existentes no setor privado que também integrou
todos os servicos comuns de todos esses institutos, entre os quais o Servico de Assisténcia
Médica Domiciliar e de Urgéncia (SAMDU). (BRASIL, 1966.)
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administrada nos moldes de uma empresa, porém sem fins lucrativos. (UNIMED,
2017a)

A idéia do modelo de cooperativismo médico foi bem aceita no mercado de
operadoras de planos de saude. A vista disso, o Doutor Edmundo Castilho e sua
equipe organizam uma agenda de visitas as cidades com médicos interessados em
constituir suas préprias unidades locais de cooperativismo médico, oferecendo
palestras e orientacdes em torno da iniciativa. Dessa forma, grupos de médicos de
outras regides vdo sendo motivados a aderirem ao sistema cooperativista médico,
disseminando a iniciativa da UNIMED no pais. (UNIMED, 2017)

Com o crescimento do nimero de UNIMEDs singulares localmente préximas,
surge a necessidade de existéncia de autoridades encarregadas por padronizar 0s
procedimentos operacionais e estimular a troca de experiéncias entre essas
UNIMEDs. Portanto, surgem as Federacdes, as quais sao formadas por no minimo
trés cooperativas singulares e sdo encarregas por formular normas e compartilhar
conhecimentos entre as UNIMEDs proximas em uma determinada regido. (UNIMED,
2017)

No ano de 1972, as federacOes e as cooperativas singulares sao informadas
da intencdo da Associacdo Médica Brasileira (AMB) de fundar uma confederacéo e
assumir o comando do sistema UNIMED. Portanto, os dirigentes das federacdes se

antecipam e criam, por meio de um protocolo de inten¢des, uma Confederacdo®
prépria, chamada de UNIMED do Brasil, a qual foi fundada em 1975 para ser a

representante institucional das cooperativas UNIMED. (UNIMED, 2017)

As atribuicbes da Confederacdo sédo defender o uso da marca e sua
reputacdo em ambito nacional, levar pleitos e contribuicdes aos poderes publicos,
orgaos reguladores e entidades do setor de saude e atuar em prol da
sustentabilidade econdmico-financeira das federacbes e unidades singulares,
oferecendo consultorias e ofertando produtos e projetos de qualidade (UNIMED,
2017b). Nos anos oitenta, o sistema UNIMED entra em uma fase de consolidagéo e
crescimento acelerado, motivo pelo qual desenvolve uma estrutura operacional

complexa em todo territério nacional. Nesse periodo, a Confederacdo investe em

4 Unido de UNIMEDs que, conservando uma administracdo propria, se submetem a um poder
central, no qual quase todas as decis6es sao tomadas por consentimento dos confederados.
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campanhas institucionais e conquista a lideranca e o reconhecimento no setor de
saude suplementar® no Brasil. (UNIMED, 2017)

A estrutura vigente do sistema Cooperativo UNIMED, a qual veio sendo

construida ao decorrer de sua histoéria esta disposta na figura 1. (UNIMED, 2017c)

Figura 1: Estrutura do Sistema Cooperativo UNIMED do Brasil
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Fonte: Estrutura do sistema UNIMED. (UNIMED, 2017c)

5 Corresponde a atividade que envolve a operagcdo de planos e seguros privados de assisténcia
médica a salde. Essa operacdo € regulada pelo poder publico, representado pela Agéncia
Nacional de Salde Suplementar (ANS) e as operadoras compreendem seguradoras
especializadas em salde, medicinas de grupo, cooperativas, instituicbes filantropicas e

autogestdes.
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Atualmente, em territério nacional, a UNIMED representa a rede extensa de
assisténcia médica, estando presente em 84% do territorio brasileiro. O sistema é
composto por 348 cooperativas médicas responsaveis por prestar assisténcia para
mais de 19,7 milhdes de clientes. No Brasil, o Sistema UNIMED detém um
marketshare de 32% do mercado de operadoras planos de saude, possuindo mais
de 110 mil médicos ativos no territorio de atuacdo. As cooperativas integrantes
desse sistema possuem servicos proprios como hospitais, pronto-atendimentos e
laboratorios, além de uma vasta rede credenciada. Tais fatos comprovam a
lideranca de mercado do sistema UNIMED. A distribuicdo das UNIMEDSs no territorio
nacional esta disposta conforme mostrado na figura 2. (UNIMED, 2017c)

Figura 2: Distribuicdo das cooperativas UNIMEDs no Brasil.
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Fonte: Adaptado de Sistema UNIMED no Brasil. (UNIMED, 2017c)
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Na figura 1, o numero de UNIMEDs significa quantas cooperativas
UNIMEDSs existem na regido, totalizando no territério nacional 348 cooperativas. Ja a
porcentagem de cooperados corresponde ao percentual de médicos existentes na
regido que sao credenciados as cooperativas UNIMEDs. A porcentagem de
beneficiarios corresponde ao percentual de clientes que a UNIMED possui naquela
regido do publico que possui plano de saude. O numero de federagBes significa
guantas federacdes existem na regido e as singulares representam as UNIMEDs
gue ndo sao regidas por um sistema de federacao.

No préxima secéo serd apresentada uma cooperativa integrante do sistema, a
UNIMED Porto Alegre, a qual ocupa a sétima posi¢cdo no ranking das melhores

operadoras de planos de saude.

4.2 APRESENTACAO DA COOPERATIVA UNIMED PORTO ALEGRE

A UNIMED Porto Alegre é uma cooperativa integrante do sistema UNIMED
que foi fundada em 23 de dezembro de 1971 pela associacdo de um grupo de 30
meédicos. A cooperativa € uma sociedade de pessoas de natureza civil cujo objetivo
social é congregar socios para o exercicio de suas atividades econémicas com o
propoésito de valorizar o trabalho médico e melhorar as condi¢cdes de atendimento
dos clientes, oferecendo servi¢os de atencéo integral a saude. (UNIMED POA, 2017)

A cooperativa € detentora da lideranca de mercado na capital gaucha, regido
metropolitana, centro-sul e litoral norte do Rio Grande do Sul. Essa lideranca é
representada por 42,6% de participacdo de mercado na area de atuacdo, sendo
46,5% na capital galcha e 37% nos demais municipios das regides citadas.
Reafirma essa lideranca de mercado, a oferta, pela cooperativa, de uma ampla
estrutura em prestacao de servicos de salude na regido para seus clientes. A area de
atuacdo, descrevendo os municipios que a integram, esta disposta na figura 3.
(UNIMED POA, 2017b)
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Figura 3: Area de atuag&o da UNIMED Porto Alegre no Rio Grande do Sul.
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Fonte: Relatdrio de Gestdo 2016 da UNIMED Porto Alegre. (UNIMED POA, 2017b)

Conforme pode se evidenciar na figura 3, a cooperativa atua em uma area
continua no Estado do Rio Grande do Sul. Justifica essa continuidade a
concentracdo da oferta de alguns servicos especificos em regibes proximas e de
fronteira, de forma que a cooperativa estabelece locais onde h4 maior demanda e
estrutura para esses tipos de servicos.

Com relacdo aos dados de mercado da cooperativa, em 2016 a UNIMED
Porto Alegre contava com 6.465 médicos cooperados trabalhando em 49
especialidades diferentes e com um numero de 714.378 mil clientes (vidas),
considerando os clientes da modalidade intercambio®. Cabe ressaltar que a
cooperativa possui uma estratégia de controle quanto a adesdo de novos
cooperados, visando abranger com eficiéncia todas as especialidades de acordo

6 E 0 atendimento estabelecido entre as UNIMEDs por meio de normas, regras e diretrizes,
consolidando a integracdo no Sistema Unimed e garantindo o seu atendimento em todo o
territorio nacional. (UNIMED POA, 2017b)
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com suas demandas, mantendo, dessa forma, a atratividade da marca para o cliente

e principalmente para o cooperado. (UNIMED POA, 2017b)

Sobre os principais servicos prestados pela UNIMED Porto Alegre a seus
clientes, de acordo com o Relatério de Gestdo de 2016 foram realizados mais de
doze milhdes de exames, mais de trés milhdes de consultas eletivas’ e foram
atendidas mais de oitocentas mil consultas de emergéncia. Ademais, foram
realizadas mais de sessenta e trés milhdes de internacdes. A divisdo dos servi¢os

ofertados pela cooperativa esta representada no Grafico 3. (UNIMED POA, 2017b)

Gréfico 3: Servigos prestados pela UNIMED Porto Alegre em 2016.
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Fonte: Elaboracao propria com base no Relatério Gerencial da UNIMED Porto Alegre 2016. (UNIMED
POA, 2017,b)

Cabe ressaltar que esses atendimentos contribuiram para a geracédo de uma
receita bruta de R$/mil 2.266.497 (dois milhdes duzentos e sessenta e seis mil
guatrocentos e noventa e sete reais) e uma receita liquida de R$/mil 2.246.673 (dois
milhdes duzentos e quarenta e seis mil seiscentos e setenta e trés reais). Esse
rendimento se faz necessario para que a empresa realize investimentos focados em
inovacoes. (UNIMED POA, 2017b).

Para prestar servicos de saude com qualidade, assegurando a imagem da
marca, tanto do ponto de vista dos clientes, quanto dos meédicos cooperados, a

cooperativa deve estar atenta as inovagbes de mercado, investindo em novas

7 Consultas com horério agendado.
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tecnologias e adotando estratégias eficientes e diferenciadas na prestacdo de
servigcos. Portanto, nas proximas sec¢fes buscar-se-a identificar estratégias

competitivas e exemplos de investimentos recentes da UNIMED Porto Alegre.

4.2.1 Estratégias de comercializacéo: segregacao por publico alvo e planos de

salde diferenciados

De acordo com, Possas (2006), o sucesso comercial de um produto depende
da adocéo de estratégias de comercializacdo. Na busca de uma venda eficiente de
planos de saude, que torne o produto mais atraente e viavel para diferentes
publicos, a UNIMED Porto Alegre segmenta a comercializacdo dos planos em
natureza e perfil de clientes e em modalidades distintas do produto.

A segmentacdo com foco na natureza e perfil dos clientes é feita em planos
de saude familiares e empresariais, sendo 0s planos coletivos empresariais o
publico-alvo da cooperativa, representando por 87% dos clientes. Os clientes dos
planos empresariais sdao desde micro e pequenas empresas (a partir de trés
funcionarios) a médias e grandes empresas. As empresas sdo a modalidade de
clientes mais atrativa para a cooperativa por representarem menores riscos de
inadimpléncia, visto que o pagamento do plano de salude € descontado diretamente
na folha de pagamento dos funcionarios que aderem ao plano quando este é
oferecido pela empresa. Para atrair esse cliente, a cooperativa oferece diversas
vantagens e um produto com um custo diferenciando, adotando diversas estratégias
de negociacdo para a reducdo de valores, sendo o préprio desconto em folha de

pagamentos uma dessas estratégias. (UNIMED POA, 2017hb)

Dentro dessa segmentacao, os outros 13% dos clientes da cooperativa sao
representados pelos planos familiares, com destaque para o publico feminino, o qual
se mostra mais preventivo com relacdo a saude e que representa 54,1% desse
nicho de clientes. Nesta segmentacéo, o valor da mensalidade do plano de saude é
calculada de acordo com a idade e fatores de risco, como diferentes tipos de doenca
gue paciente possui. (UNIMED POA, 2017b)

Com relacdo a diferenciacdo nas modalidades de plano, a cooperativa
comercializa os planos Unimax, Unipart e Unifacil, os quais se diferenciam pelos

servicos oferecidos — cobertura assistencial, rede credenciada, assim como outras
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vantagens - e pela mensalidade e coopartipacdes de cada plano. (UNIMED POA,
2017b)

O plano mais abrangente e, também, o mais caro € o Unimax. De acordo com
o relatorio de gestdo de 2016, a cooperativa contava com 344.954 clientes nessa
modalidade de plano em 2016. Esse plano é caracterizado por oferecer servi¢cos
com tecnologia de ponta, como transporte aeromédico e uma vasta abrangéncia em
territdrio nacional, fornecendo aos beneficiarios cobertura global nos servicos mais
complexos das melhores redes hospitalares do estado. J& o plano Unipart se mostra
como o produto intermediério na questé@o de valores e oferta de servigos. Esse plano
possui a mesma cobertura assistencial do Unimax, apenas nao oferta alguns
servicos pelas redes hospitalares Mde de Deus e Moinhos de Vento, porém
apresenta um valor diferenciado e econémico de mensalidade em relacdo ao plano

Unimax. Em 2016, o Unipart contava com cerca de 193.730 beneficiérios.

Por dltimo, € apresentado o plano Unifacil que, embora pareca ser o plano
que oferece menor cobertura assistencial e maiores restricbes aos clientes, é
considerado o plano que mais se diferencia dos existentes no mercado e, portanto,
se mostra como o0 mais inovador. O plano Unifacil oferece atendimento
personalizado nas estruturas préprias em Porto Alegre, Regido Metropolitana,
Centro-Sul e Litoral Norte do estado, assim como um valor mais acessivel para 0s
clientes. Nessas estruturas, o acompanhamento do histérico clinico dos pacientes é
feito por meio de prontuario eletrénico e médicos de referéncia. Em 2016 o plano
Unifacil detinha 100.601 clientes. Com a boa aceitacdo dos clientes ao plano
Unifacil, em abril de 2016 a cooperativa criou o Unifacil pleno, o qual tem como base
0s principios da atencdo primaria em salude e uma estratégia de atendimento
personalizado, humanizado e integral ao cliente. O foco desse plano esta na relagéo
de confianca e no vinculo entre o cliente e um médico, o qual acompanha de perto a
saude do paciente. Em dezembro de 2016, essa modalidade de plano atingiu a
marca de 606 beneficiarios. (UNIMED POA, 2017b)

Para atuar a favor das inovacOes, a cooperativa possui em seu quadro
funcional a Superintendéncia de Recursos Préprios. Tracando um paralelo com o
capitulo inicial deste estudo, esse organismo atua, em outros termos, como sendo 0

empresario inovador da teoria schumpeteriana. Assim, essa superintendéncia se
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destaca como uma area responsavel pelo planejamento estratégico estrutural da

cooperativa e sera o tema abordado na proxima sessao.

4.2.2 Planejamento estratégico: Superintendéncia de recursos préprios:

Marques (2013) destaca que a competitividade exige cada vez mais agilidade
nos processos de mudanca da empresa, porém os projetos de melhorias devem ser
conduzidos de forma estruturada e consolidada para a manutengédo sustentada de
cada espécie de negdcio.

Com o intuito de promover projetos inovadores e desenvolver estratégias
eficientes, a cooperativa possui em seu quadro funcional uma area especializada em
pesquisa e desenvolvimento de projetos que objetivam a reducdo de custos e
sinalizam oportunidades lucrativas de negdécios para a cooperativa. Essa area é
chamada de Superintendéncia de Recursos Proprios e € a responsavel por realizar a
gestdo de recursos com o0 objetivo de promover o processo de verticalizagdo da
cooperativa, assegurando servicos de qualidade e seguranca. (UNIMED POA,
2017b)

A verticalizacdo do servi¢o de saude suplementar ocorre quando os planos de
saude constroem estruturas préprias, como hospitais, laborat6rios e outros servicos
na érea da saude. A cooperativa acredita que através da verticalizacéo é possivel
promover o gerenciamento mais eficaz do atendimento, do controle e da reducao
dos custos assistenciais, além de reduzir a dependéncia do servico de terceiros.
(JUNQUEIRA, 2016)

Os recursos e servicos proprios que sao de responsabilidade da
Superintendéncia em questdo sdo representados atualmente pelo organograma
exposto na figura 4. Os projetos dessas areas séo arquitetados de forma individual,
com o objetivo de atender as demandas de cada servi¢o, sinalizando a viabilidade
de adocao destes para cooperativa. (UNIMED POA, 2017b)



Figura 4: Organograma da Superintendéncia de Recursos e Servicos Préprios.
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Para promover crescimento de forma sustentada, a cooperativa planeja

expansdo dos servicos proprios em grande escala, e, para atender a essa

expectativa, considera-se que a Superintendéncia em questdo deve estar atenta as

inovagdes de mercado, alinhando-as as suas pesquisas ha busca de estratégias que

promovam a verticalizag&o de servigos proprios.

O investimento na verticalizacdo de servicos proprios gera a reducédo de

custos e o fortalecimento da imagem que a cooperativa transmite no mercado, uma
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vez que a populacdo aceita muito bem esses servicos quando oferecidos pelas
operadoras de planos de saude.

A criacdo da superintendéncia de recursos proprios, para promover a
verticalizacdo da cooperativa, se apresenta como uma estratégia defensiva desta.
Ha exemplos de operadoras concorrentes, como é o caso da operadora de saude
Amil Assisténcia Médica, que possui uma grande disponibilidade financeira para
adquirir parques hospitalares prontos e em funcionamento para oferecer de forma
prépria seus servicos. Devido ao fato de a UNIMED Porto Alegre ndao apresentar a

mesma disponibilidade financeira da concorrente, & necessério o planejamento

sustentado para a construcao de servicos desse tipo. (JUNQUEIRA, 2016)
4.2.3 Investimentos em inovacdes

Conforme abordado no primeiro capitulo deste trabalho, Schumpeter
considera fundamental o investimento em inovagdes por parte dos empresarios, pois
somente através desses investimentos, as empresas garantem posicoes de
lideranca frente a concorréncia de mercado. A op¢ao por nao investir em inovacdes

pode resultar no desaparecimento de empresas.

Diante do cenario econdémico recessivo apresentado no ano de 2016, onde a
retracdo do mercado de trabalho® e a queda do rendimento médio das familias
afetaram diretamente o desempenho da saude suplementar no Brasil, a UNIMED
Porto Alegre obteve um dos melhores desempenhos em comparag¢do aos ultimos
anos. A esse desempenho esta relacionado o fato de a UNIMED Porto Alegre ter
investido fortemente em estrutura e novos equipamentos tecnoldgicos, 0s quais
caracterizaram o perfil da cooperativa no mercado. Como exemplo desses

investimentos, podem-se citar:

a) a inauguracao da clinica de vacinas com unidades localizadas em Porto Alegre e
Canoas;

b) a inauguracéo da nova estrutura da unidade de saude ocupacional;

c) a ampliacao do centro de oncologia e infuséo localizado em Porto Alegre;

d) a inauguracéo da nova unidade da UNIMED Porto Alegre localizada na cidade de

Esteio;

8 De acordo com o IBGE foi contabilizado em 2016 um total de 12,3 milhées de desempregados,
fato que diminui o nimero de beneficiarios que possuem plano na modalidade empresarial.
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e) a renovacgéao da frota do SOS emergéncias médicas;

f) a inauguracao da unidade de atendimento pediatrico em Porto Alegre;

g) a ampliacdo da unidade de atendimento localizada na zona Sul de Porto Alegre;
h) o novo servico de ressonancia magnética localizado em um dos centros de
diagndstico de imagens de Porto Alegre; e

i) 0 novo mamaografo digital. (UNIMED POA, 2017b)

Conforme o Relatério de Gestdo da UNIMED Porto Alegre em 2016, cabe
destacar que a trajetoria da cooperativa se orientou por um planejamento estratégico
com foco no crescimento proprio, o qual teve em sua génese o desenvolvimento de
inovacbes em servicos. Essa constatacdo pode ser amparada pelas diretrizes
adotadas pela cooperativa, as quais visaram a aproximacdo da UNIMED Porto
Alegre com os cooperados, o desenvolvimento de estruturas proprias para ofertar
servicos como unidade de negécios e o combate as perdas. (UNIMED POA, 2017b)

Tracando uma analogia com o capitulo anterior, pode-se dizer que a
estratégia geral da UNIMED Porto Alegre em 2016 com essas inovagfes se
constituiu numa estratégia ofensiva, visto que a cooperativa foi pioneira na oferta de
servigos e estruturas proprias no mercado de operadoras de planos de saude. Como
exemplos desse pioneirismo destacam-se as inauguracdes de novos equipamentos
— como a ressonancia magnética e o mamaografo digital — que foram essenciais para
gue a empresa pudesse ofertar servicos que ndo sao oferecidos de forma propria
por outras operadoras de planos de salude na regido de atuacdo. Neste caso,
evidencia-se que a cooperativa identificou uma situagéo particular de seus clientes —
a elevada procura por determinados servicos e 0s elevados custos com a
terceirizacdo desses tanto para a cooperativa quanto para os clientes — e optou por
inovar e investir em equipamentos necessarios para que pudesse ofertar tais
servicos. Tal fato € caracteristico da estratégia ofensiva.

Com relacdo ao recurso investido para a compra desses equipamentos, a
cooperativa desembolsou um montante de reais/mil 7.771 (sete milhGes, setecentos
e setenta e um reais). Considera-se que a recuperacdo desse valor sera em curto
prazo, dado a grande demanda pelos exames de ressonancia magnética e

mamografias digitais e o valor cobrado por esses exames, que varia de R$ 1.000,00
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a R$ 2.000,00, valor que a cooperativa tinha que reembolsar a terceiros quando ndo
possuia estrutura propria para oferecer esses servicos. (UNIMED POA, 2017b)

Analisando cada um dos oito investimentos realizados pela cooperativa, se
pode constatar a adocéo de inovacdes incrementais e radicais. Como exemplos de
inovacdes radicais citam-se as inauguracdes da clinica de vacinas, da nova
estrutura de saude ocupacional, da nova unidade da cooperativa localizada em
Esteio/RS, da unidade de atendimento pediatrico, do novo servico de ressonancia
magnética e do novo mamografo digital. Esses investimentos sdo considerados
inovacoes radicais por representarem uma ruptura dos padrdes tradicionais, ou seja,
constata-se que antes desses servicos serem ofertados pelos préprios
equipamentos e estruturas de uma operadora de plano de saude, as operadoras 0s
ofertavam através de terceiros. Porém, a UNIMED Porto Alegre, optou por
internalizar tais servicos, com o0 objetivo de reduzir custos e a dependéncia desses
terceiros, realizado uma mudanca inédita em seu mercado de atuacao.

Paralelamente, como exemplos de inovagdes incrementais citam-se as
ampliacbes realizadas no centro de oncologia e infusdo de Porto Alegre e na
unidade de atendimento da Zona Sul de Porto Alegre e a renovacao da frota do SOS
emergéncias médicas. Essas inovacfes sdo caracterizadas por pequenas
alteracdes, seja na estrutura ou nos produtos, mas que nao mudou de forma drastica
a composicao destes.

Contudo, apesar da estrutura e dos servicos que a UNIMED Porto Alegre
oferece para os clientes, o valor da mensalidade e das cooparticdes para abranger
essa oferta se torna dispendioso frente aos niveis de renda do trabalhador no Brasil,
principalmente quando considerados os planos individuais familiares. S&o minoria 0s
brasileiros que, quando ndo possuem a opc¢do de obter um convénio de saude
coletivo empresarial, possuem condi¢cbes financeiras de custear o valor fixo da
mensalidade do plano de saude, razdo que justifica o baixo percentual de clientes
nessa categoria de planos. Em geral, para o trabalhador, os planos individuais
familiares sdo aproximadamente dez vezes mais onerosos que os planos coletivos
empresariais. Atualmente, a opcao de a empresa oferecer como beneficio a adeséo
a um convénio médico tem sido considerada um atrativo para os candidatos a
procura de emprego, pois esse beneficio, ndo sendo custeado pela empresa, se
torna invidvel a adocdo para a maioria dos trabalhadores médios. Ademais, ha

muitos fatores de risco que oneram o valor da mensalidade dos planos, tornando-os
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intangiveis a maioria da populacdo do Brasil. Sdo exemplos desses fatores a faixa
etaria e a constatacédo de doencgas genéticas ou degenerativas do cliente.

Além da inexisténcia de renda para a adesdo a um plano individual familiar
pela populacéo brasileira, os trabalhadores que possuem planos de saude coletivos
empresariais tém-se mostrado insatisfeitos com os altos reajustes anuais dos
convénios, 0s quais costumam ser justificados pelo aumento da sinistralidade ou
pela manutencdo do equilibrio contratual entra a empresa e a operadora de
convénios.

Neste capitulo do trabalho foi abordado o exemplo de uma unidade de
negécios (Cooperativa UNIMED Porto Alegre) que se mostra preocupada com a
gestado de inovacgdes. Isto posto, procurou-se identificar as acdes dessa cooperativa

com o comportamento empresarial proposto por Schumpeter.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As inovacbes sdo uma pratica comum entre empresas que atuam em
mercados competitivos onde vigoram a concorréncia. Elas podem ser evidenciadas
nao somente nos produtos finais, mas também no processo de producdo, como na
articulacéo da administracéo e da producédo do modelo de negdcios.

Considerando-se que as inovacgdes devem ser assimiladas como o resultado
da busca por lucros de monopdlio temporario, mediante a obtencdo de vantagens
competitivas, abordam-se que as inovacfes também podem ser entendidas como
impulsionadoras dos processos de concorréncia da economia capitalista. O estudo
da concorréncia schumpeteriana desenvolve essa premissa.

O estudo da concorréncia enfoca a unidade empresarial a nivel de interacéo
estratégica. As empresas sdo 0s agentes que adotam estratégias competitivas a fim
de obter vantagens, como maiores lucros e lideranca de mercado, frente a
concorréncia. Contudo, a abordagem dessas estratégias recai sob o estudo das
inovacoes.

De acordo com a visdo schumpeteriana-institucionalista, a empresa e seu
ambiente ou estrutura industrial estdo em permanente troca de conhecimentos.
Dessa forma, as estratégias competitivas resultam em inovac¢des que representam
mutacdes organizacionais e institucionais, criando e destruindo mercados
conseguintemente, o que consiste na dinamica da destruicao criativa.

Contudo, a visdo schumpeteriana da inovacdo, concorréncia e destruicao
criativa aborda apenas o lado tedrico conceitual desses elementos da economia
capitalista. Na busca de um exemplo pratico de negocios que identifique tais
elementos, adotou-se o exemplo da cooperativa UNIMED Porto Alegre, a qual atua

no mercado das operadoras de planos de saude.
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Constatou-se, dessa forma, por meio da andlise do relatério de gestdo e
indicadores da cooperativa no ano de 2016, a utilizacdo de estratégias para
promocdo de inovacdes organizacionais. Os objetivos da cooperativa, de acordo
com esse comportamento frente ao mercado, estdo de acordo com a abordagem
realizada pela teoria schumpeteriana, a qual destaca a busca pela diferenciagéo via
inovagbes e a maior representatividade de mercado e melhorias nos produtos e
processos.

As estratégias da cooperativa representam um carater ofensivo e defensivo
perante a concorréncia, dado os exemplos de pioneirismo e defesa da posicédo de
mercado em determinados servigos.

Com relacdo as inovacdes que caracterizam esse perfil, pode-se citar o
investimento em tecnologia de ponta, como o exemplo dos equipamentos que
realiza os exames de ressonancia magnética e as mamografias digitais. Essa
aquisicdo oportunizou a verticalizacdo dos servigos proprios da cooperativa assim
como a reducado de custos com terceiros.

Destaca-se que, apesar da cooperativa investir em novas estruturas e em
servigos qualificados, os valores da mensalidade dos planos de saude ainda s&o
onerosos comparados a renda do trabalhador médio brasileiro, o que resulta na
dependéncia desses aos servicos de saude publica e a pobreza gerada pela falta de
recursos necessarios a saude da populacao.

Faz-se mister planejar e criar meios de inovar, quando objetivada a lideranca
de mercado e a rentabilidade do negécio. Também é essencial a realizacdo de
pesquisas sobre o ambiente interno e externo da unidade de negdcios, a fim de
identificar novas idéias de inovacgdo. A interacdo da empresa com tais ambientes é
essencial para o desenvolvimento de novas estratégias.

Recomendam-se, como sugestdo de estudos futuros, a perpetuidade do
planejamento estratégico da UNIMED Porto Alegre com vista as inovagfes, pois,
somente assim, a empresa conseguird manter a atratividade da marca e conquistar
novos clientes para a manutencao dos lucros e, consequentemente, a continuidade

dos investimentos em diferenciagdes.
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