O contributo da inovagdo enquanto fator diferenciador

ABSTRACT
A cultura tem vindo a assumir progressiva importancia enquanto dispositivo de regulagdo do
comportamento organizacional e de otimizagdo de recursos. A inovagao enquanto fator diferenciador
comegou por ocorrer na industria e, progressivamente tem sido adotada por quase todos os sectores
de atividade. Esta generalizada aceitagdo é estimulada pela forte concorréncia que reduz as margens
comerciais e exige redugdo de custos e potenciagdo dos fatores produtivos, pela necessidade de
regulacdo dos processos e redugdo dos desperdicios e pela forca da moda de gestdo, atualmente
muito orientada para a regulagdo dos processos e otimizagdo dos recursos e para o reforgo sustentado
da qualidade e da produtividade. Contudo, alguns lideres das organizagOes tendem a ignorar que a
adogdo e implementagdo de modelos de gestdo relacionados com a inovagdo enquanto fator
diferenciador ndo sdo meras fases de uma mudanga organizacional, mas sim, complexos processos
que, quando ndo realizados, podem implicar efeitos perversos, causando falta de competitividade e
produtividade. Ora, face ao interesse que o mundo académico e profissional tem manifestado no
estudo da cultura organizacional, pretende-se compreender a influéncia e o impacto que a inovagao
tem, enquanto fator de diferenciador. Espera-se que este artigo, baseado numa revisdo de literatura
possa ser um contributo para o Congresso Nacional dos Economistas a realizar nos dias 25 e 26 de
outubro 2023.
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CULTURA E INOVACAQ

Ao longo da revisdo da literatura analisaram-se varias publicagbes que tentam conectar a cultura
organizacional e a inovagdo (McLean 2005); (Anderson, 2014); (Van de Ven; Angle 2000); (Amabile
1996). A cultura organizacional baseada nos recursos € uma das mais proeminentes perspetivas
tedricas da gestdo (Neves 1996); (Kotter 1992); (Cameron; Quinn 2005). Com base nestes
pressupostos, criou-se a ideia de que a diferenca das organizagOes € gerada pelas diferencas dos
seus recursos. Entendemos que a cultura organizacional condiciona e restringe o processo de
inovagdo enquanto fator diferenciador. E neste sentido que a pergunta: o que é o fator diferenciador?
nos leva a necessidade de recorrermos a sua genese para entendermos a evolugdo que a propria
questdo suscita.

Segundo McLean (2005), a cultura organizacional é tratada de forma distinta de clima
organizacional, da mesma maneira que a inovagao o é em relagdo a criatividade. Para Amabile (1996),
a inovagdo esta associada ao sucesso de uma ideia coletiva, de um produto ou servigo, enquanto a
criatividade esta ao nivel individual. A inovagdo enquanto fator de Singularizagdo é também fator
diferenciador. De acordo com Guattari “o processo de Singularizagdo € caracterizado por ser
automodelador, por possibilitar a construgdo de seus proprios referenciais, tedricos ou praticos, ao
entrar em contato com as diferentes situagoes” (2011: 327).

Neste caminhar intelectual, marcado por questdes sociologicas, éticas, antropoldgicas,
gnosiolégicas e cientificas, ao analisar a bibliografia sobre os fundamentos deste conceito, cultura
organizacional e inovagdo enquanto fator de Singularizagdo, constatou-se as respetivas criticas,
evolugdo e alteragOes que ambas tém sofrido. De facto, sdo infinitas as consideragoes e referéncias,
assistindo-se a diversas leituras de uma mesma realidade.



Para Cunha e Rego (2006) existem trés razGes importantes e primordiais que podem ser
consideradas para justificar a importancia da inovagdo enquanto fator de Singularizagdo no que diz
respeito as organizagGes. Em boa verdade, as organizagdes sdo Unicas, especificas e destintas.
Repare-se no seguinte: (i) a inovagdo pode, sem divida, melhorar os resultados e constituir-se como
elemento singular e diferenciador; (i) a inovagdo pode ajudar a gestdao na reputagdo organizacional,
estando a organizagdo a par das modas de gestao; (iii) a inovagdo pode contribuir para uma melhoria
na adaptagdo organizacional, competitividade e criagdo de valor. A inovagdo tem, entdo, multiplas
utilidades: da acesso a novos mercados, aumenta lucros, gera emprego, fortalece marcas e produtos.

A cultura relaciona-se com as interpretagdes feitas pelos trabalhadores sobre as experiéncias
vividas nas organizagoes (Ahmed 1998: 32). Ja o clima pode ser observado nas praticas e politicas
organizacionais, 0 mesmo se passa em relagdo as crengas e valores que representam a cultura.

A inovagdo compromete e envolve toda a estrutura organizacional que vai desde: lideranga,
criatividade, ferramentas de gestdo, selegdo e implementagdo de novas ideias. Ja a estratégia de
inovagdo requer recursos materiais, financeiros, humanos, entre outros. Em relagdo as criticas, a
cultura organizacional apesar da sua relevancia, ndo ficou isenta de censura. Ela foi acusada de
evidenciar auséncias de suporte empirico e de ndo atender aos mecanismos atraves dos quais
contribuem para a vantagem competitiva (Le Bas; Lauzikas 2010).

ESTRATEGIA E CULTURA

Ao rever as questGes sobre a cultura organizacional nas PMEs (Pequenas e Médias Empresas),
constatou-se algumas perplexidades, duvidas, confusdes, imprecisdes, incertezas, ambiguidades,
obscuridades e improbabilidades na gestdo das empresas e nas culturas que vivem fechadas em si
mesmas.

Se tivermos em consideragdo, a base de dados (2022) da Pordata, Fundagdo Francisco
Manuel dos Santos, a populagdo ativa com 65 ou mais anos, situa-se nos 11,7%, enquanto a média
dos 27 paises comunitarios fica-se pelos 5,7%. Esse ¢ um dos pontos de destaque e reflexdao, num
mercado de trabalho (mal remunerado e pouco qualificado) que contribui para a falta de produtividade
e competitividade em Portugal. A ilagdo que se retira € que a inovagdo e a qualidade sdo essenciais
para 0 desenvolvimento e para a competitividade das empresas (embora poucas vezes ela seja usada).
Em Portugal, existe alguma dificuldade em distinguir invengdo de inovagao.

Para Le Bas e Lauzikas (2010), a organizacdo e as suas opgdes estratégicas tém pontos de
vista diversificados, encontrando-se vantagens e inconvenientes, beneficios e limitagoes.

De certo modo, quando a cultura privilegia 0s recursos da organizagdo, 0 seu contributo
aumenta a competicdo, reforga os aspetos do contexto e o proprio processo estratégico. Nao deixa
de ser pertinente, 0s dados apresentados pela Fundagdo Francisco Manuel dos Santos, onde se
constata que os trabalhadores na sua generalidade tém baixa escolarizagdo, tal como, 0s
empregadores portugueses. Este fator pode ser uma resisténcia a inovagao das empresas nacionais.

Acrescenta-se ainda a seguinte informacéo: “quase metade dos empregadores em Portugal
tém, no maximo, o ensino basico (46%), 29 pontos percentuais acima do registado na média da UE27
(17%). Apesar dos trabalhadores por conta de outrem serem mais escolarizados que 0S
empregadores, as diferengas face a média europeia mantém-se. enquanto, em Portugal, 37% dos
trabalhadores tém, no maximo, o0 ensino basico, na EU27 esse valor é de 16%., refere o relatdrio.
Contudo, é de salientar a maior aproximagdo do peso dos trabalhadores com ensino superior a média
europeia 32% vs. 38 (Relatdrio da Pordata'”, sobre o Emprego)”.

Convém referir que, a Pordata ¢ uma base de dados sobre Portugal contemporaneo com
estatisticas oficiais e certificadas sobre o pais e a Europa. Com a transcri¢do deste texto, pretexto e



contexto € nossa intengdo dar a conhecer a heranga e a importancia que os empresarios poderao dar
a inovacao, enquanto fator diferenciador.

Segundo Martins e Martins “identificar, operacionalizar, medir e descrever os determinantes
da cultura organizacional pode influenciar a criatividade e inovagao” (2002: 58). Ora, de acordo com
0S mesmos autores, a cultura organizacional impulsiona a inovagao e a criatividade, fazendo aumentar
a competitividade.

Para langar nova discussdo, agora numa outra perspetiva, destaca-se a pertinéncia do
paradigma nacional ao nivel dos salarios.

De acordo com os dados da Pordatal?, “cerca de 1 em cada 5 trabalhadores portugueses em
2018 ganhava o Saldrio Minimo Nacional (22%), o que € o triplo do valor registado em 2022 (7,4%).
Nesse periodo, no entanto, o saldrio minimo aumentou em Portugal 23%, o equivalente a mais de
100 euros, "um crescimento bem superior ao das remuneragdes médias mensais no mesmo periodo
(4%, ou mais 35 euros)”.

Ainda relativamente a informacdo da Pordata®™, acrescenta-se: “a pregos constantes, o
aumento dos saldrios nas ultimas décadas tem vindo a ser menor. Se na década de 90 (entre 1988 e
1998), os saldrios aumentaram 32%, ja na década de 2000 (entre 1998 e 2008) aumentaram 12% e
na ultima (entre 2008 e 2018) 5%”.

Ora, a falta de desenvolvimento da cultura é a falta de desenvolvimento da propria
organizagdo, herdada do passado. A leitura que se retira dos dados obtidos consiste que as empresas
nacionais sao competitivas pelo preco barato da mdo-de-obra e ndo pela inovagdo do produto ou
Servigo.

Por sua vez, alguns autores empregam a expressdo cultura de inovagdo, mas aplicam
instrumentos de medida de cultura organizacional, /.e., instrumentos que servem para identificar e
adotar sistemas de informagdo nas organizagdes (Adler 2002).

Portanto, a cultura baseada no conhecimento & uma extensdo da cultura baseada nos
recursos. A cultura é concebida como o conhecimento aprendido e compartilhado. H& necessidade
de consenso para que essa partilha ocorra, levando a uma compreensao semelhante do dominio.
Assim, “a forga da associagdo entre os entendimentos individuais de um dominio é evidéncia tanto da
forga geral do consenso em um dominio particular como do grau no qual cada individuo compartilha
no consenso” (Jaskyte; Dressler 2004: 270).

Se por um lado, recursos e capacidades podem condicionar a implementagdo de novas
atividades, rotinas e processos de gestdo, por outro lado, as rotinas sdo baseadas em interpretagdes
do passado, mais do que em antecipagOes do futuro. Elas adaptam-se as experiéncias em respostas
de retroacdo.

Citando McLean (2005: 241), “a cultura cria parametros para qual comportamento é desejavel
e encorajado (...) ou inaceitavel e censurado”. Num outro quadrante, a cultura organizacional favorece
a criatividade e a inovagao, através dos seus recursos.

Por conseguinte, 0s recursos e as capacidades sdo ativos da organizagdo, tangiveis e
intangiveis, utilizados para implementar agdes e estratégias.

Numa abordagem sociologica, alguns autores (Baregheh 2009); (Dedahanov 2016); (Allred;
Swan 2004); (Efrat 2014); (Yang; Li, 2011) e (Griffith; Rubera 2014) identificaram a relagdo de cultura
organizacional com 0s processos de inovagdo organizacional: (i) abertura & exposicdo de ideias; (ii)
estimulo ao desenvolvimento de confianga; (iii) comunicagdo aberta; (iv) trabalho em equipa; (v)
lideranca; (vi) gestdo estruturada dos processos de inovagdo; e por fim (vii) reconhecimento da
importancia da estratégia da inovagao.

A cultura traduz-se na capacidade organizacional de explorar, ou de usufruir dos seus
recursos, geralmente utilizando-se processos para obter resultados desejados. Estes procedimentos



e processos baseados em informagdo poderdo ser tangiveis ou intangiveis: eles sdo especificos de
cada realidade organizacional e desenvolvem-se ao longo do tempo através de interagGes complexas
entre 0s recursos da organizagao.

Thorpe (2005) analisou 0 impacto do ambiente operacional, cultura organizacional e estrutura
organizacional (variaveis independentes) sobre a capacidade de inovagdo (variavel dependente). A
cultura organizacional pode apresentar uma relagao negativa com a capacidade de inovagao.

A cultura organizacional baseada nos recursos oferece de certa forma, maior estruturagdo e
detalne nos mecanismos de manutencdo e competitividade. Portanto, a inovagdo € um recurso
compartilhado como atributo organizacional. Assim, surge a ideia da necessidade da analise de
consenso cultural para estimar as dimensdes da cultura para inovagao no contexto organizacional.

Jaskyte e Dressler (2004: 274) destacam a cultura organizacional como “um conjunto de
valores compartilhados que auxiliam os membros da organizagdo a compreender o funcionamento
organizacional e assim guiar o pensamento e comportamento”. Nesta linha o enquadramento da
cultura na elaboragdo da estratégia e na vantagem competitiva consiste em simplificar a contribuigao
dos recursos. A inovagdo organizacional associada a existéncia de uma cultura propicia a sua
emergéncia.

Segundo Geertz (1978), a concegdo de cultura engloba partilha de simbolos e significados
entre atores dentro de um determinado sistema social. Os elementos mapeados que integram a cultura
sdo: ritos, rituais, simbolos, cerimonias, historias, mitos, valores, crengas, normas e comunicagao.

Os valores sdo 0s elementos mais tipicos das organizagdes inovadoras, seguidos de crengas
e pressupostos. Ja os artefactos e simbolos, sdo 0s que tém menor relevancia nas organizagoes
(Parveen; Senin; Umar 2015). De forma geral, sdo reconhecidos por todos na estratégia da inovagdo.
Assim sendo, podemos afirmar que a criagao de valor é a missdo das empresas.

SOBRE A REALIDADE

Tendo como pano de fundo as questdes relacionadas com a falta de competitividade. Para Godinho e
Simoes (2005), o fraco desempenho reflete-se na inexisténcia de invengbes com conteudo
tecnoldgico, obtengdo de patentes, inovagdo de produtos e servigos, de certa forma, afasta Portugal
do mercado do conhecimento, diminuindo a competitividade empresarial.

Outra questdo que se considera pertinente € 0 processo da transferéncia de praticas e
representacdes, que se inicia na construgao de uma cultura organizacional. Sublinhe-se que, a cultura
nao consegue envolver criagdo de valor e ser orientada para o desenvolvimento, se nao houver
transferéncia e integragao do conhecimento (Schumpeter 1911, 1982); (Rogers; Shoemaker 1971);
(Zaltman; Duncan; Holbeck 1973); (Downs; Mohr 1976); (Dosi 1982, 1988); (Van de Ven; Angle
2000); (Damanpour 1991); (Hatch 1997); (Tidd; Bessant; Pavitt 1997); (Gundling 1999); (Afuah 2003);
(Hamel 2006); (Ismail; Abdmajid 2007). O conhecimento é a esséncia da inovagao.

O compromisso organizacional procura aumentar a coeréncia de comportamentos, bem
como, a forma de realizar tarefas, na procura da maxima eficiéncia e eficacia.

Repare-se que quanto mais dindmico e complexo for o ambiente mais organica deve ser a
estrutura e, pelo contrario, quanto mais estavel e simples for 0 ambiente mais mecanicista tende ser
a estrutura.

Com o0 tempo, as organizagdes tornam-se mais previsiveis e formalizadas, com uma tendéncia
da estrutura a refletir a idade do sector de atividade em que se integra. Em relagdo a dimensdo, quanto
maior € a organizagdo, mais formalizado é o seu comportamento, mais elaborada € a sua estrutura e
maior é a dimensdo de cada unidade.

Num outro ponto, quanto mais sofisticada for a tecnologia usada, mais elaborada é a estrutura
administrativa e operacional. A cultura organizacional reflete, de certo modo, o estilo de lideranga
usada na empresa (Efrat 2014).



Em Portugal verifica-se que as PMEs, com a chegada da maturidade, assistem a uma redugdo
do crescimento economico, causado pela competicao feroz, pela globalizagdo, novos habitos de
consumo e por mudancas nas tendéncias de mercado ou produtos.

As empresas acusam 0 desgaste provocado pelo mercado (Kotter 1996: 65-77). A cultura,
por sua vez, torna-se restritiva as inovagGes. Ndo obstante da inovagdo desempenhar um papel
importante no processo de desenvolvimento de uma empresa, ela é utilizada como uma valiosa
ferramenta na competitividade da organizagdo (Ussman 2004).

Do que foi exposto, verifica-se que a inovagdo necessita de mecanismos de coordenagao e
interagdo para o desenvolvimento do conhecimento. Por sua vez, as competéncias sdo atributos das
organizag0es para sobreviver ao meio envolvente, nomeadamente competéncias pessoais, tecnologia
e know how.

Convém, entdo, salientar que as empresas podem ser entendidas como um espago, meio e
ambiente organizacional propicio para a criatividade, ideias, informagGes, experiéncias e valores que
tém como principal foco a inovagao (enquanto fator diferenciador).

INFLUENCIA DA INOVAGAO

0 acesso ao conhecimento limita 0 acesso a invocagdo, impossibilitando de gerar e criar ideias e
pensamentos. A influéncia da inovagdo na economia é notavel. Dito por outras palavras, a
competitividade esta dependente do conhecimento e da inovagdo, a venda de produtos inovadores
gera mais lucro.

Por conseguinte, ha trés aspetos importantes a ter em conta no que diz respeito a cultura e
inovagdo: (i) a fungdo do empreendedor-inovador consiste em renovar uma serie de obstaculos; (ii)
é dificil inovar, sendo mais facil usar o que ja esta testado e provado; (iii) € importante prestar atengao
a reagdo social da invencao.

Para Zien e Buckler (1997: 274) sdo as proprias organizagOes que criam e sustentam uma
cultura orientada para a inovagdo, seja nas metas, nos objetivos e nas medidas de desempenho.
Contudo, os lideres tendem a “demonstrar que as decisdes, a¢do, e comunicagdo que a inovagao
impulsiona favorece a rentabilidade” do negaocio.

Uma cultura organizacional que valorize a rapidez das respostas (de clientes e fornecedores)
e fomente o conhecimento especializado é necessariamente uma cultura que valoriza 0S recursos
humanos existentes. Assim sendo, a verdadeira riqueza das organizagOes reside nas pessoas, nas
técnicas e na tecnologia de produtos e servigos (Bilhim 2002: 121-126).

Nesta extensa bibliografia que suporta a cultura organizacional que se caracteriza, de certa
forma, pelas representagGes da gestdo, encontrou-se énfase na eficiéncia das praticas correntes e na
promogdo da flexibilidade da estrutura, ao nivel dos sistemas de gestao e informagao.

Segundo Martins e Martins (2002: 59), a “interagdo entre subsistemas organizacionais:
objetivos, estrutura, gestdo, tecnologia e psicossocioldgico” corresponde a diferentes niveis. Ou seja,
sdo estes “determinantes que influenciam criatividade e inovagao”. Portanto, pretende-se explicar até
que ponto a cultura organizacional influencia a inovagao.

A cultura organizacional pode facilitar ou travar um novo processo na organizagao.
Inevitavelmente, 0 sucesso da inovacdo passa pela cultura. As mudangas que dai advém,
inevitavelmente provocam um sentimento inicial de rejeicdo, uma vez que colocam em causa 0
comodismo alcangado.

Constata-se, efetivamente, que as empresas se diferenciam pelo facto de serem inovadoras,
de procurarem constantemente novas ideias, fazerem de modo diferente, pelo que se torna
imprescindivel a procura permanente de oportunidades. Considera-se que, é através de uma
intervengdo formativa e construtiva que as organizagdes podem recorrer a inovagao e desenvolvimento



enquanto fator diferenciador para superar a concorréncia, i.e., “fator que assume papel fundamental
na diferenciagdo dos agentes produtivos” (Godinho 2003a: 37).

Assim, o papel central das empresas familiares (na economia nacional) é sustentado pela sua
visdo, valores e legado exclusivo ao longo do tempo (Ana Ussman 2004). O sucesso é construido
pela sua ambigdo e sistemas de valores. Cresce com o seu potencial e agilidade na tomada de
decisoes. Isso molda o seu legado. Este conjunto distinto de caracteristicas da as PMEs vantagens
competitivas. No entanto, essa vantagem competitiva pode ser ameagada pela mudanca acelerada,
pela falta de planeamento e pela rutura radical do mercado (Freire 2002).

Num outro quadrante, “observou-se que em muitos mercados € racional para os produtores
produzirem produtos que sejam o mais similar possivel — o principio de diferenciagdo minima” (Sarkar
2010: 169). £ de salutar a pertinéncia de fazer a comparagdo de empresas com 0s Seus concorrentes,
pelo que se pode definir como “a capacidade dos produtores em criar uma distingdo suficientemente
percetivel aos olhos do consumidor entre os seus produtos e produtos substitutos ou similares”. A
criacdo deste tipo de distingdes pode ter como base alteragdes nas caracteristicas fisicas dos produtos
(Sarkar 2010: 169).

Em consequéncia e coeréncia com Sarkar (2010: 169) a diferenciagao pode ser classificada
na forma: vertical, horizontal, natural e estratégica. Neste sentido, considera-se: (i) vertical — quando
0 produto ou servigo diferem em termos de qualidade; (i) horizontal — quando o produto ou servigo
tém a mesma qualidade, mas possuem algumas caracteristicas diferentes; (iii) natural — quando o
produto ou servico diferencia-se através de processos naturais que ndo sdo desenvolvidos pelos
produtores; (iv) estratégico — quando diretamente controlado pelos produtores através de publicidade
e promocdo, de caracteristicas primarias do produto ou de servigos adicionais.

CONSIDERACOES FINAIS

As empresas que utilizam a inovagdo no sentido de melhoria e diferenciagdo dos seus produtos e
servicos apresentam um desempenho maior do que as concorrentes, através da medicdo da “quota
de mercado, rentabilidade, crescimento ou capitalizagdo de mercado” (Tidd; Bessant; Pavitt 2003: vii).
Muitas vezes desenvolvido a sombra da, ou mesmo a luz da gestdo, as organizagbes conseguem
alcancar vantagens competitivas (sustentaveis) através da “capacidade de diferenciagdo e de inovagao
local” (Godinho 2003a: 40).

A inovagdo “tem um poder incomparavel para criar mudangas profundas e duradouras em
termos de vantagens competitivas” (Hamel 2007 33).

Voltemos a pergunta inicial do artigo sobre o que é ser diferenciador? e digamos que a
vantagem da diferenciagdo pode ser alcangada através do nivel de qualidade pré-determinada dos
produtos ou servigos, da fiabilidade e seguranga, nome da marca e reconhecimento por parte do
consumidor, da intensidade positiva da imagem a ela associada, e dos servigos inerentes & aquisigao
do produto que podem orientar estratégias de crescimento das empresas (Carneiro 1995: 62).

Neste sentido, serd necessario o envolvimento de todas as infraestruturas e recursos
associados a diferenciagdo como forma de obtengdo de maior rentabilidade. Portanto, quando se fala
de inovagdo em mercados maduros, com clientes exigentes e com elevada concorréncia é sempre
primordial o fator da Singularizagéo.

Assim, quando uma organizagao consegue uma combinagdo de diferenciacdo e de elevada
qualidade, o retorno do investimento & em geral o dobro daquele em que ndo ha diferenciagdo dos
produtos (Tidd; Bessant; Pavitt 2003: 175). Importa, ainda, referir que a inovagao e a diferenciagao
estdo relacionadas com a competitividade. A inovagdo estd associada a mercados com uma certa
pressao competitiva, ja a diferenciagdo esta associada a mercados muito competitivos. Deste modo,
podemos afirmar que a Singularizagao esta associada a diferenciagdo e qualidade dos produtos, o que



permite aumentar as margens de lucro, sendo essencial ter ciclos de vida dos produtos cada vez mais
reduzidos, de forma a poder descontinua-los sempre que for necessario (Sarkar 2010).

Face ao exposto, e da leitura obtida, considera-se que 0 sucesso das empresas passa por
perceberem o que é que podem fazer, de forma diferente e melhor que os concorrentes, para
alcangarem 0 sucesso. Handy (2007: 17-26) destaca a cultura organizacional como paradigma
dominante da gestdo, ou seja, € uma perspetiva “de dentro para fora”, consistindo no sucesso
competitivo. Em relagdo ao processo da estratégia cultural tenta-se enquadrar os processos de
elaboragdo em teorias de desenvolvimento organizacional. Portanto, considera-se que a organizagao
€ um repositorio de conhecimento e aprendizagem, essencial e fundamental para o seu crescimento
(Machado 2005: 317-323).

Chega-se ao entendimento que a cultura organizacional tem sido usada em diferentes
construtos da gestdo. O enquadramento da cultura na elaboracdo da estratégia e na vantagem
competitiva através da inovagdo, simplifica a contribuicdo da gestdo dos recursos. Cultura,
conhecimento, tecnologia e inovagao formam uma base que contribui para a competitividade de uma
empresa. Sdo conceitos distintos embora muitas vezes complementares. Cabe a cada empresa
identificar a necessidade e entender a melhor forma de a utilizar.

Como se pdde verificar, a cultura influencia a inovagao e a inovagao influencia a cultura. Em
nosso entender, é justamente esta dimensdo ilimitada que faz com que a Singularizagdo ganhe o seu
lugar, arrastando consigo a diferenciagao.
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