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RESUMO

Este trabalho busca estudar a relacdo entre indicadores de pesquisa, desenvolvimento e
inovagdo, com modelos de negbcios e os valores que suportam a escolha e decisao de
projetos de P&D&I. Ao longo do estudo, foi identificado que as empresas cujo modelo
de negocio depende de P&D&I, apresentam um novo fenomeno de valor, que trata da
busca por autonomia sobre capacidades de transformar recursos. O problema de
pesquisa ¢ definido: Como indicadores de avaliagdo de P&D&I materializam diferentes
propriedades da configuracdo dos modelos de negdcio e a emergéncia do valor no
processo de escolha ou decisdao? A estrutura metodoldgica parte de métodos mistos,
com uma primeira fase fazendo um levantamento que identifique o perfil empresarial.
Em uma segunda etapa, foram buscados quatro casos, duas empresas que atuam com
inovacdo no segmento de industria de base e duas empresas que atuam no seguimento
de tecnologia. A escolha das empresas foi referenciada a partir dos dados segmentados
do levantamento. Foi realizada a andlise de contetido das narrativas dos gestores por
meio de um questionario semi-estruturado, que permitiu relacionar argumentos e
interpretagdes quanto a forma que se desenvolve os indicadores de P&D&I, modelos de
negocios e valores. A contribuicdo tedrica deste trabalho serd tratar sobre os efeitos da
prospeccdo de recursos. Como também se verificou que a avaliagdo de projetos de
P&D&I se da pela avaliagdo de design e sua capacidade de absor¢do pelo modelo de
negocio. Por fim, foi identificado um novo fendmeno em relagdo aos valores que
resultam dos modelos de negocios ativos em inovacdo. Os indicios encontrados
sustentam que esse valor apresenta desarmonia com o principio economico da Utilidade.

Palavras-chave: Modelo de negdcio. Utilidade. Indicadores. Design. P&D&I.



ABSTRACT

This work seeks to study the relationship between research, development and
innovation indicators, with business models and the values that support the choice and
decision of R & D & I projects. Throughout the study, it was identified that companies
whose business model depends on R & D & I, present a new phenomenon of value,
which deals with the quest for autonomy over capacities to transform resources. The
research problem is defined: How do R & D & I evaluation indicators materialize
different properties of the configuration of business models and the emergence of value
in the process of choice or decision? The methodological structure starts from mixed
methods, with a first phase making a survey that identifies the business profile. In a
second stage, four cases were searched, two companies that act with innovation in the
segment of basic industry and two companies that act in the follow-up of technology.
The choice of companies was referenced from the survey data. The content analysis of
managers' narratives was carried out through a semi-structured questionnaire, which
allowed to relate arguments and interpretations regarding the way in which R & D & 1
indicators, business models and values are developed. The theoretical contribution of
this work will be on the effects of resource exploration. As it was also verified that the
evaluation of R & D & I projects is due to the evaluation of design and its capacity of
absorption by the business model. Finally, a new phenomenon was identified in relation
to the values that result from the active business models in innovation. The evidence
suggests that this value is disharmonious with the economic principle of utility.

Keywords: Business Model. Utility. Indicators. Design. R&D&I.
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1. INTRODUCAO

A discussdo do Modelo de Negdcio (MN) esta voltada a concepgao de uma estrutura
organizada de exploracao e emprego de recursos tangiveis e intangiveis, que podem
adotar aliangas e cooperagdo para a criacdo de produtos e servigos, que em alguns
momentos serdo tratados como solu¢des (LAMBERT; DAVIDSON, 2013; ZOTT;
AMIT; MASSA, 2011a). Além disso, os modelos de negdcios buscam traduzir a criagdo
de valor das organizagdes nessas solucdes, no sentido de atender necessidades dos
clientes e geracao de rendas (CHESBROUGH, 2002; TEECE, 1986a). Onde se verifica
que o valor ¢ um resultado de capacidades e competéncias para utilizar e explorar
recursos, que resultam em rendas e vantagem competitiva (BECERRA, 2008).

A motivagdo desse trabalho ¢ analisar como a partir de uma sele¢ao de indicadores
de inovagdo que transpassam o modelo de negdcio, se alcanca a criagdo de valor. Além
disso, foi procurado identificar qual ¢ o valor que traria indicios de maior aderéncia as
estratégias de inovacdo das organizacdes e que possuisse caracteristicas de escolha e
decisdo sobre projetos de inovagdo (MOREIRA; STRAMAR, 2015; VAN LANCKER
etal., 2016).

O contorno teorico levou em conta um conjunto de quatro indicadores que fossem
reconhecidamente relevantes na inovagao (EDISON; BIN ALI; TORKAR, 2013;
GUTEMBERG, 2016), 1) como capacidade gerencial, que trata da busca de novos
recursos € a adocdo de aliangas e cooperacdo para a transformagdo desses recursos
(BECERRA, 2008); 2) a capacidade de inovagdo, que tem a fungdo de monitorar e
identificar as tendéncias de mercado que orientam o desenvolvimento das pesquisas de
inovacdo nas organizagdes (TATICCHI; BALACHANDRAN; TONELLI, 2012); 3) o
investimento em P&D&I, que trata dos motivadores para testar e viabilizar a pesquisa e
o desenvolvimento da inovagdo, o que alids, apresentou uma dindmica propria de
avaliacdo de investimento quando se trata de inovagao, utilizando o design de solugdes e
a sua capacidade de ser absorvida na estrutura dos modelos do negdcios dos casos
estudados (MULLER-MERBACH, 1981; SILVERMAN, 1981); e 4) o langamento de
novos produtos como indicador buscou apresentar fatores relevantes de vantagem
competitiva que sdo traduzidas nas vendas de produtos e servigos (TERHO et al., 2012).

Do ponto de vista dos modelos de negocios, se buscou analisar como ocorre o
arranjo de diversas dimensdes das organizagdes. Apoiados pelo tripé da criagao de valor

e co-criagdo de valor (MCGRATH, 2010; PARK; HA, 2016; TEECE, 2007);



apropriacdo de valor como forma de geragdo de rendas (ARORA; ATHREYE;
HUANG, 2016; PISANO, 2006) e a configuracao de valor com o uso de software as a
service (SAAS) como modelo de solugdes que conecte empresas a clientes (Doganova;
Eyquem-Renault, 2009; Perr et al., 2010).

A constru¢ao do conceito do valor na gestdo ¢ materializada em valores,
sentimentos e juizos. Enquanto metafora entre individuos e os propositos da
organizagdo, esses valores se tornam determinantes como os sdo aos individuos e
ocupam a mesma significacdo para os stackholders (HARRIS; SUTTON, 1986), o que
influencia escolhas e as decisdes que permeiam os modelos de negdcios.

Os valores que foram empregados nesse estudo sdo uma metafora do
comportamento humano (SCHWARTZ, 1992). Eles foram aplicados aos modelos de
negocios e relacionados a estrutura de indicadores, sendo refletidos na busca por
recursos, desempenho, lideranca e na articulacao de aliancas e cooperagdes, elementos
essenciais dos modelos de negdcios. Por essa razdo, os valores ultrapassam o sentido
intrinseco de atributos qualitativos ou imaginarios, mas avangam sobre os sentidos de
escolhas e decisdes nos processos de inovacao (COL; ERRUNAZA, 2015a; TERHO et
al. 2012; ZEITHAML, 1988).

As motivagdes de combinar indicadores de inovagdo aos modelos de negdcios na
busca por evidéncias, que sustentem valores de escolhas e decisdes vem ao encontro de
Teece (2010, p. 175) que argumenta que existe pouca fundamentacao teodrica para os
modelos de negocios quando de tratam de teorias econdmicas. H4 uma fragilidade na
concepgdo do construto na contemplacdo de expectativas de criacdo de valor, que sejam
aderentes aos modelos de negoécios € a um contexto de mercados futuros de valor,
Utilidade e satisfagdo. Além dele, Damodaran (2002, p. 6) e Porto et al. (2013, p. 254)
também argumentam que a avaliagdo de P&D&I ou empresas da economia tecnoldgica
desfruta de pouca contribui¢do tedrica e que existe imprecisdo na avaliagdo dessas
organizagdes ou projetos.

Com o objetivo de avancar tanto na teoria quanto na pratica, essa dissertagdo adotou
métodos mistos de pesquisa. Iniciou-se com um levantamento, que buscou identificar
qual era a percepcao dos indicadores e como eles se relacionavam com os modelos de
negocios e resultassem em valores. Entretanto, o levantamento se mostrou limitado para
compreender a extensdo do fendmeno. Entdo, com base no levantamento, se buscaram
quatro casos que pudessem subsidiar mais detalhes para a compreensdo desses

construtos e que pudessem responder a questdo de pesquisa. Além disso, os casos
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buscaram transitar por uma perspectiva holistica entre empresas com notoria pratica de
inovagao constituida por diferentes segmentos.

Assim, a questdo de pesquisa que este trabalho busca responder ¢: “Como
indicadores de avaliacio de P&D&I materializam diferentes propriedades da
configuracao dos modelos de negdcios e a emergéncia do valor no processo de
escolha ou decisdo?” E tem os objetivos apresentados na proxima subsecdo divididos
em: geral e especificos.

1.1. OBJETIVOS DA PESQUISA

1.1.1. O objetivo geral:

Analisar como indicadores de avaliacdo de P&D&I materializam diferentes
propriedades da configuracdo dos modelos de negdcios e a emergéncia do valor no
processo de escolha ou decisao.

1.1.2. Os objetivos especificos:

e Identificar como sdo sondados novos recursos € como sao explorados para o

desenvolvimento das atividades de P&D&I.

e Identificar como sdo construidos os indicadores de P&D&I.

e Identificar quais sd3o os mecanismos de acompanhamento das tendéncias de

P&D&I.

e Identificar a forma que sdo estabelecidas aliangas e cooperagdes para o

langamento de novas solugoes.

e Identificar como se articulam os valores que orientam os modelos de negocios

na organizagao e sua coeréncia com as atividades de P&D&I.

e Estabelecer como ¢ criado o valor e como ¢ inter-relacionado entre autonomia

ou cooperacao.

e Entender como a configuracdo de valor impacta na criacdo de valor e na

pesquisa em inovagao.

e Examinar as diferengas entre os setores produtivos na criagdo de valor em

P&D&I.

e Identificar qual valor subjetivo ¢ fundamental ao desenvolvimento de pesquisas

de inovagao.



1.2.JUSTIFICATIVAS TEORICAS E PRATICAS

1.2.1. Justificativa tedrica

A partir de uma revisdo de literatura se verificou que o tema sobre P&D&I tem
sido relevante nos ultimos anos. De acordo com Cancino; Merigd; Palacios-Marqués
(2015), o tema de inovagdo tem se mostrado fértil para uma variedade de questdes de
natureza multidisciplinar. Essencialmente, se pode identificar trés grandes grupos de
relevancia na gestdo de inovagdo: economia de pesquisa e desenvolvimento, sistemas de
inovacdo e organizacOes de inovacdo. Fagerberg; Fosaas; Sapprasert (2012) e Yang;
Tao (2012) classificaram a gestdo da inovacdo em vinte e nove categorias
multidisciplinares dentre as quais se mostram relevantes a relacdo entre preco e
desempenho como valor, recursos das empresas, relagdes internas e externas, sinergia
tecnolodgica nas areas de P&D&I e atividades de proficiéncia de pré-desenvolvimento de
projetos (TONELLI et al., 2016). Isso atesta que a inovagao e principalmente a pesquisa
e o desenvolvimento (P&D) se articulam em um largo espectro multidisciplinar. Com
isso, se agrupam questoes de valor, ferramentas de monitoramento de desempenho e,
entre outras, a tomada de decisao.

Além disso, Wirtz et al. (2016a) apontam para a necessidade de se desenvolver
surveys de maior porte, bem como desenvolver pesquisas para a deducao tedrica.

Assim, se torna relevante considerar avangos nao somente tecnoldgicos sobre a
gestdo da inovagdo, mas mecanismos tedricos que sustentem um recorrente progresso
tecnologico das organizagdes (GELDES; FELZENSZTEIN; PALACIOS-FENECH,
2017). Além disso entender o percurso do desenvolvimento da inovacdo através de
setores de negocios e em ambiente multinacional, onde langa luz as diferengas entre as
praticas e métodos empiricos adotados na gestdo do P&D&I em diferentes nagdes
(CROSSAN; APAYDIN, 2010; GELDES; FELZENSZTEIN; PALACIOS-FENECH,
2017; HALL; ROSENBERG, 2010). Alias ha artigos que distinguem a inovag¢do que
ocorre em paises desenvolvidos dos em desenvolvimento (GUNDAY et al., 2011;
KEUPP; FRIESIKE; VON ZEDTWITZ, 2012; LEE; OZSOMER; ZHOU, 2015;
MOTHE; THI, 2012; SUN et al., 2015).0 que traz como pano de fundo as capacidades
nacionais de desenvolvimento de P&D&I como a organizacdo do Estado, o sistema
legal e 0 mercado financeiro.

Conhece-se que existem limites para a ado¢do de indicadores e a tomada de

decisao (CANUTO, 2009; MAHMOOD; SZEWCZAK, 1999) o que resulta em desafios
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de avaliagao em P&D&I. Isso de forma recorrente, onde criticas persistem e sdo trazidas
ha mais de trinta anos (LIBERATORE; TITUS, 1983; MCGRATH, 2010).

Por essas razdes, verificar se os projetos de P&D&I podem encontrar alguma
acomodacdo em uma estrutura de MN que concilia experimentagdo de estruturas de
negocios ¢ que aliados as métricas as quais deem suporte a tomada de decisdo. De
acordo com Hemphill (2013), novos arranjos de medidas de desempenho deveriam ser
integrados nas organizacdes para que a eficiéncia e a eficacia possam ser percebidas.

Isso adequado a realidade das areas de P&D&I, que sdo fomentadas pela adogao
de mecanismos de apropriability e gestdo de ativos (PISANO, 2006; TEECE, 1986a;
WINTER, 2006). Sao relevantes as inter-relacdes entre indicadores e a decisdo para a
avalicao de P&D&I, sendo essencial para o desempenho da organizagdo (SUN, 2014).
A conciliag@o entre indicadores e processo de decisdo, quando moderado por MN, pode
conduzir a uma proposi¢do original e pouco explorada na literatura; pois se pode
considerar certo ineditismo entre esse arranjo de variaveis, o que conduz a ponderagdes
tedricas e praticas.

O que se verifica na literatura ¢ que hd uma lacuna para a avaliagdo de
proposicdes de valor a construgdo de indicadores no universo dos modelos de negdcios
que mensurem as dimensdes de apropriability, ativos complementares, processos e
conteudos, co-especializagdo e vantagem competitiva (JACOBIDES; KNUDSEN;
AUGIER, 2006; TEECE, 1986a).

1.2.2. Justificativa pratica

As justificativas praticas se dao pelo entendimento dos limites em que os
métodos e modelos de avaliagdo de P&D&I sdao conhecidos e aplicados e qual
relevancia se da a eles. Isso pode nortear as razdes que sustentam as criticas de como
sdao avaliadas as inovagdes e seus conjuntos métricos de eficiéncia e eficacia. O que
pode trazer novas reflexdes, que permitam condicionar a aplicabilidade dos indicadores
para P&D&I e também sustentar novas formas de tomada de decisdo. Além disto,
complementar o emprego dos MN na prética que circunscreva as dimensoes de valor,
mecanismos de apropriacio e os usos de ativos complementares (GALLIE; LEGROS,

2012; LIEBERMAN; BALASUBRAMANIAN, 2007; THOMA ; BIZER, 2013).
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2. REFERENCIAL TEORICO EMPIRICO

Este trabalho inicia observando a teoria de valor e busca constituir os
fundamentos necessarios para que seja discutida a importancia do valor nos modelos de
negdcios e como pode estar combinada as relagdes entre indicadores de P&D&I e a
tomada de decisao. Isso quando tem a partir do modelo de negocios multiplas categorias

coordenadas a exploragdo e emprego do valor.

2.1.VALOR

Essa secdo ira discutir o que ¢ valor para as empresas € como ele pode ser
entendido através da lente das organizagdes. Ademais, como os gestores envolvidos no
dia-a-dia da organizacao podem persegui-lo como um componente objetivo de resultado
e decisdo.

Dessa forma, ver como as organizacdes tém tratado o valor criado a partir das
suas atividades e de suas politicas. As multiplas dimensdes e niveis de materializacao
do valor ddo uma percepc¢do holistica de experiéncia de consumo, que se traduz em
beneficios funcionais e econdmicos, ou também subjetivos, emocionais, sociais, éticos e
ambientais.

2.2.EVOLUCAO E CONCEITO DE VALOR

Aristoteles (2000 pag., [157]) filésofo e pensador do século IV A.C., trata no
texto chamado Politica, a esséncia dos direitos a propriedade e a capacidade de transpor
a subsisténcia para o acumulo da riqueza. Isso sustenta diversas concepcdes do que € o
valor e como ele se tornou material ao longo dos tltimos vinte séculos. Naquele filosofo
se distingue que ha dois tipos de concepc¢do de valor e riqueza: um € natural e outro nao
o €. O primeiro tipo de valor como objeto natural representa a sua Utilidade, motivo da
sua serventia. Isso ¢ exemplificado em “o sapato tem o seu valor em calgar os pés”; por
sutil diferenca pode ser atribuido outro valor ao calgado que € o seu valor de troca. E a
partir dessa esséncia o valor terd seu significado ampliado e percorrerd a mente de
diversos filosofos e académicos ao longo dos séculos e alcangando os economistas e as
organiza¢des (GARRARD et al., 2016; GORDON, 1964; GRONROOS; VOIMA, 2013;
MENGER, 1981).

De acordo com Schwartz (1992) existe na teoria de valor um amplo espectro de
associacao de sentidos ao termo. Agora tendo diversas denotacgdes relativas: 1) Self-
Direction, 2) Stimulation, 3) Hedonism, 4) Achivement, 5) Power, 6) Security, 7)

Conformity, 8) Tradition, 9) Spirituality, 10) Benevolence, 11) Universalism.
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Fatoki (2015) encontrou resultados de que existe uma relagao significativa entre
os valores empregados no trabalho e esses conduzem positivamente o desempenho da
firma. Looi; Kamarulzaman (2015) também sugerem que o tipo de valor dito como
Determinacdo ou Self-direction envolve criatividade, inovagdo e tomada de risco. A
proposito, fatores humanos e sociais impactam e condicionam o desenvolvimento de
inovacdo e tecnologia (JIRACHIEFPATTANA, 2015). (Kluckhohn, 1951, p. 395)
define o sentido de valor:

“O valor ¢ uma concepgao explicita ou implicita, que distingue
uma caracteristica individual ou uma caracteristica de um grupo,
cujo desejo ¢ influenciar uma populacdo ativamente e com
amplitude de frequéncia por agdes meios e fins”'.
Valores sdo conjuntos de crencas que buscam alcancar objetivos desejaveis e orientam a
selegdo e a avaliacio de agdes, politicas, pessoas, organizagdes € eventos
(SCHWARTZ, 1992, 1994, 2006).

Self-Direction e Stimulation se referem ao valor derivado de necessidades
organicas (BANDURA, 1977; DECI, 1975; WHITE, 1959), que requerem controle e
dominancia conduzido por inter-relacio de autonomia e independéncia
(KLUCKHOHN, 1951; KOHN, M. L., & SCHOOLER, 1983; MORRIS, 1956).

Stimulaion ainda ¢ relacionado aos sentimentos que demandam estimulo e
variabilidade de emocgdes, como excitacdo, novidade, e desafios (BERLYNE,1960;
FARLEY, 1986).

Hedonism como Utilidade ¢ um valor ligado a necessidades de prazer e
satisfacdo e rejeicao ao sacrificio, para um estado de felicidade (FREUD, 1933; Mortris,
1956). Segundo Bentham (2000), esse tipo de valor ¢ uma proposicao de obtengdo de
felicidade e satisfacdo que evita a dor e o desprazer. Valor ¢ uma relacao de Utilidade
que se da pelo beneficio e o sacrificio para controlar algum bem material ou
abstrato(MENGER, 1981, p. 115). Ja quando dito, bem abstrato ¢ porque pode ser uma
satisfacdo ou sentimento de satisfacdo que adere ao individuo que o detém. Menger
(1981) ainda conseguiu fundamentar uma estrutura racional logica para considerar que

valor ¢ quantificavel. Isso dado, para um mesmo componente de valor o seu acimulo

' Tradugdo livre adaptada pelo autor: “A value is a conception, explicit or implicit, distinctive of an
individual or characteristic of a group, of the desirable which influences the selection from available
modes, means, and ends of action (...) It should be emphasized here, however, that affective
("desirable"), cognitive ("conception"), and conative ("selection") elements are all essential to this notion
of value.”
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reflete na redug¢dao de satisfagdo, ou pelo menos reflete que por¢des adicionais tém
menor representatividade de valor na medida que se acumulam.

Achivement ¢ um valor relativo a percep¢ao de sucesso pessoal, o qual traduz
competéncia, coesdo e influéncia de padrdes sociais. Essa classe de valor extrai
legitimidade para que o individuo acesse recursos em um contexto de aprovacao social e
institucional (MASLOW, 1959; ROKEACH, 1973).

Power como valor ¢ uma funcdo de diferenciacdo de status nas instituicdes
sociais, a qual conduz a uma dimensdo de domindncia e submissdo (DURKHEIM,
1995, 2013). O Poder como valor condiciona o individuo a aceitar fatos da vida social
como motivacao para pertencimento a um grupo de Poder. Isso se define em uma forma
de status social ou prestigio, imerso em controle e dominio sobre pessoas e recursos na
forma de autoridade, riqueza, Poder social, imagem e reconhecimento (SCHWARTZ,
1992).

Security ¢ um valor que de acordo com Schwartz (1992) esta relacionado a
seguranc¢a, harmonia, e estabilidade em sociedade e ao individuo (KLUCKHOHN,
1951; MASLOW, 1959). E também entendido por ele como por Mill (2012) um valor
de reciprocidade de favores e senso de pertencimento.

Conformity sdo valores ligados ao comportamento, difundidos culturalmente ou
estabelecidos em unidades familiares como principios de obediéncia, auto-disciplina,
polidez e respeito (SCHWARTZ, 1992).

Tradition ¢é composto por valores que consideram simbolos e praticas
compartilhados por grupos culturais, cuja associagdo estd na partilha de experiéncias e
no convivio, traduzida em uma riqueza simbdlica de solidariedade (DURKHEIM 1995;
SCHWARTZ 1992). Da mesma forma, valores de tradi¢cdo sdo motivados por costumes
que impdem um senso de religiosidade como o respeito a tradicdo e aos ritos,
humildade, devo¢ao e moderagdo (SCHWARTZ, 1992).

Spirituality racionaliza a adocdo de credos e costumes como propdsito para a
vida cotidiana (BUBER, 1958; DURKHEIM, 1995; NIEBUHR, 1979).
Majoritariamente, as religides respondem ao sentido da vida e na géneses da realidade
como for¢a sobrenatural no mundo natural (COLES, 1990; DURKHEIM, 1995;
SCHWARTZ, 1992).

Benevolence ¢ um tipo de valor préximo a espiritualidade e tem como motivacao
o auxilio e a preservacdo de pessoas proximas em um convivio positivo e reciproco

(KLUCKHOHN, 1951; MASLOW, 1959; SCHWARTZ, 1992).
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Universalism ¢ a unido de valor pro-social e com um senso comunitario maduro
(SCHWARTZ, 1992). Segundo esse autor, ¢ um tipo de valor concebido pela
compreensdo, gratiddo e tolerancia entre diferentes grupos culturais. Entretanto, ¢
diferente do tipo de valor Benevolence, pois estd motivado na compreensdo de que
existem diferentes grupos de convivio. O Universalism ¢ derivado da consciéncia
harmodnica entre grupos dissociados que disputam recursos naturais escassos, mas
necessarios a sobrevivéncia.

2.3.A ARTICULACAO DO VALOR NA GESTAO

A construgdo do conceito do valor na gestdo, quando se afasta da visdo
filosofica, condiciona a ado¢do de uma metafora entre os propodsitos dos individuos e os
propodsitos da organizacdo. Os valores, sentimentos ou propdsitos, se tornam
determinantes tanto nas organiza¢des quanto nos individuos e ocupam os mesmos
sentidos para os stackholders (HARRIS; SUTTON, 1986). Mesmo que essa concepgao
nao seja um encaixe perfeito, ela expressa os propositos do individuo, analogamente aos
propodsitos das organizagdes; e pela comparacdo de relagdes dindmicas, validam o
construto (EISENHARDT, K. M., 1989). Porter (1998 [1985]) tratou o valor como a
diferenga entre a quantia monetdria que os compradores estdo dispostos a pagar pelo
que as empresas tém disponivel a lhes entregar. Isso ¢ uma redugdo da relagdo de
composi¢ao de receita total, onde dado um prego multiplicado por uma quantidade se
alcancga o valor.

Zeithaml (1988) propde que o valor percebido ¢ a composicao de fatores entre os
quais estdo os atributos intrinsecos (como qualidade) e atributos extrinsecos como a
percepcao de valor pelo nivel de abstragao do desejo pelo objeto por um individuo,
como também no sacrificio e na dificuldade para a obtengdo de algo. O que por fim
reflete no prego do bem ofertado pela empresa.

Mesmo que a forma mais objetiva de se reconhecer o valor seja pelo prego ou
pela receita, o valor também pode ser determinado por formas alternativas, como acesso
a recursos intangiveis, co-criagdo de valor e relacionamentos (VARGO; LUSCH, 2004,
2015), que podem ser medidas por meio de fatores subjetivos como imagem
organizacional e o relacionamento da empresa com o cliente (BONAZZI, 2014).

Os fatores financeiros estdo ligados aos componentes de sobrevivéncia como 0s
resultados. De outro modo, esses fatores refletem valor e podem ser classificados como
planejamento financeiro e controle financeiro (TANGWO, 2012). O primeiro ¢ relativo

a uma func¢do analitica de projecdes de andlise da estrutura de capital, os custos de
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captacao de recursos e a tomada de decisao de curto e de longo prazo (BREALY et al.,
2014, p. 5—11; TONELLI et al., 2016).

Ja o controle financeiro tem como funcdo manter a aderéncia das premissas do
planejamento financeiro com os objetivos do negdcio. Isso se da pelo monitoramento de
mecanismos de cumprimento de metas e objetivos definidos no planejamento
financeiro, coerentes com os interesses dos shareholders e dos gestores, o que
incrementa a criacdo de valor para o acionista (COL; ERRUNZA, 2015b; RYAN;
TRAHAN, 2006).

Da perspectiva do consumidor estdo as ofertas de novos produtos, capacidade de
atendimento, relacionamento, alinhamento da capacidade de suprimento, compreensao
das necessidades dos clientes e capacidade de materializar suas expectativas. Tal como
argumentado por Terho et al. (2012) que enquadra trés dimensdes baseadas em valor
nas vendas o entendimento do modelo de negdcio do cliente considera a logica de
negocio do consumidor e seus objetivos, na intensdo de atender suas necessidades por
premissas e guias de valor em seus negocios. A constru¢do de uma proposta de valor
que atenda com impacto sobre seus resultados, e sobre a capacidade de co-criagdo de
valor dos seus clientes. A comunicac¢ao explicita de valor (vantagens e beneficios) ao
cliente contribui aos seus negécios e aos seus resultados. Além de noticiar como
vantagem a minimizagdo dos riscos de assisténcia e garantia. Isso por meio da co-
criacdo de valor entre vendedores e compradores. Além de que a criagao de valor denota
valor de uso e a co-criacdo expressa uma funcdo de interacdo de valor entre individuos e
organiza¢des (GRONROOS; VOIMA, 2013).

Ademais, pela perspectiva interna da organizagdo, o valor € estabelecido pela
capacidade tecnologica e qualidade de processamento de informacdes. A capacidade de
medir o desempenho ¢ a forma de traduzir a criagdo de valor. A eficiéncia do uso dos
recursos € a aproximacado da firma aos seus clientes. Alids, Kaplan, R S; Norton (1992)
concluem que o atendimento pleno do cliente ¢ derivado de processos, decisdes e agdes
ao longo da estrutura organizacional. Inclusive tem sido observado que, ao longo do
processo de criacdo de valor, ¢ indispensavel a adocdo de uma diade entre
implementagdo de estratégias e a tomada de decisdo (TONELLI et al., 2016); muito
embora, sejam recorrentes conflitos entre objetivos e as metas (DICKEL; MOURA,
2016).

Taticchi et al. (2012) e Taticchi; Balachandran (2008) expdem que um sistema

de monitoramento de performance, financeira e nao financeira, multinivel, deve conter

16



um sistema de avaliagdo que considera quantidade e qualidade dos produtos ou
processos; sistema de custos que contabiliza as varia¢des dos custos ao longo do tempo;
sistema de avaliacdo de capacidade, que mede os niveis de produtividade, quantidade e
impactos dos trade-offs nos processos da organizagdo, sistema de benchmarking, que
monitora as relagdes entre os indicadores e o sistema de planejamento que engloba
todos os sistemas.

A capacidade de desenvolver a inovagdo e o aprendizado ao longo do processo.
A lideranca tecnologica ¢ um fator endogeno na organizagdo e na capacidade de
desenvolvimento de inovacdo. A atencdo para novas tecnologias e a capacidade de
desenvolver produtos ¢ essencial para a criacdo de valor (BEATTIE; SMITH, 2013;
Gronroos; Voima, 2013). Além da capacidade de aprendizado para dominio de novos
recursos. Também ¢ relevante para o processo de criagdo de valor que, por vezes, exige
um entendimento holistico do mercado cujas demandas funcionais se relacionam com
motivagdes comportamentais (BOONS et al., 2013 e ZOTT; AMIT; MASSA, L., 2011).

Entretanto, a constitui¢ao do entendimento do valor para a empresa pode estar na
compreensdo da sua relagdo com o ambiente onde estd inserida, ou seja, o seu
ecossistema. Sua capacidade de acessar recursos ¢ demonstrada na literatura como a
capacidade de explore e exploitment de novos recursos (EREL et al., 2012; GIONES;
MIRALLES, 2015; TSAI; LIAO, 2014). De forma que o valor subjaz a uma proposi¢ao
e estrutura de vantagem competitiva entre a firma e seus concorrentes.

A partir dessa 6tica, os recursos sdo os geradores dos resultados e considerados
como fatores esséncias na criagdo e co-criacdo de valor (COOMBES; NICHOLSON,
2013). Alias, o controle e dominio de recursos pode ocorrer sob a forma de fusdes e
aquisi¢des entre organizagdes, bem como desinvestimentos, os quais tém relagcdo direta
com adaptacdo de indicadores e resultados e a transformacdo de capacidades.

Barney, J (1991) e Nelson; Winter (1982) consideraram que o valor extraido e
criado a partir das relagdes entre empresa e recursos ¢ uma Visdo Baseada em Recursos
(VBR). Becerra (2008) entende que o valor, nesse caso, € uma consequéncia originada
da capacidade de exploragao de recursos pela organizagao.

Por fim, a criagdo de valor pela firma também pode ser encontrada entre as
variaveis de capacidade de administracdo dos custos de exploragdo e na forma que o
custo de transacao se torna relevante no arranjo dos recursos. Na gestdo de conflitos de
interesse e nas politicas de governanga (WILLIAMSON, 1992). Isso no contexto de que

€ necessaria a articulacao entre diversos atores para a criagao de valor.
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2.4.DESENVOLVIMENTO DAS CARACTERISTICAS DO MODELO DE
NEGOCIOS

A literatura sobre modelo de negdcios trata o tema como um construto analitico

de descrigao das atividades e a estrutura operacional e estratégica de uma organizagao.

O modelo de negocio ¢ composto por componentes que implicam no desenvolvimento e

avaliagdo de estruturas, cuja fungdo ¢ demonstrar a arquitetura operacional, as fontes de

rendas e de valor; além de comunicar a estratégia da organizacdo indicando onde estdo

as vantagens competitivas sobre os competidores para explorar e capturar valor.

2.5.CONCEITO E DEFINICAO DE MODELO DE NEGOCIOS

O modelo de negbcios destaca uma estrutura organizacional e financeira de um
negécio (TEECE, 2010) e também propde uma sistematizagdo dos recursos e ativos
tangiveis e intangiveis para que se obtenha vantagem competitiva (BECERRA, 2008;
TEECE, 2007). J& na literatura, ¢ comum a adoc¢ao de sindnimos para MN como “ideia
de negocio, conceito de negocio, modelos de receitas, modelo econdmico”
(MAGRETTA, 2002).

Amit; Zott (2001) conceituam MN como um trago de design de transacao
estrutural e governanga para criar valor e explorar oportunidades de negécios. Magretta
(2002) considera o MN como uma cole¢do de ferramentas para o desempenho das
atividades da organizagao.

Os fatores que sao contemplados nos MN’s podem ser categorizados como
recursos, atividades, produtos ou servicos, proposicao de valor, incentivos, politicas
organizacionais, estrutura de receitas e estrutura de custos (LINDER; CANTRELL,
2000; MAGRETTA, 2002; ZOTT; AMIT, 2013). Dessa forma, pode-se verificar que o
MN ¢ uma arquitetura multidisciplinar ou holistica entre competéncias de gestdo e
percepgao das relagdes econdmicas dos negocios (WIRTZ et al., 2016b).

Teece (2010, p. 175) aponta que ha uma fragilidade na concep¢ao do construto
do MN por parte da teoria econdmica que ndo contempla a constituicdo do valor a partir
de expectativas ou em mercados futuros; o que significa efeitos incrementais das
inovagdes nas firmas. Isso porque usualmente ¢ tratado na economia como sendo o
resultado da firma a diferenga entre a estrutura de preco e a estrutura de custo
(PORTER, 1985).

Entretanto, essa ¢ uma fragilidade na perspectiva econdmica, € ndo dos modelos

de negocio, como se pode apontar pelo comentario de Alan Greespan, ex-presidente do
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U.S. Federal Reserved “Devemos dar importancia a pesquisa que desenvolva estruturas
capazes de analisar o crescimento da economia que € crescente em produtos conceituais
>’(Alan Greenspan apud TEECE, 2007) essa discussdo sustenta ao menos trés fatores
estruturais dos MN: 1) a criacdo de valor se d4 por um arranjo de recursos tangiveis e
intangiveis como aprendizagem ou de idealizacdo; 2) a competicao perfeita permite o
uso e a exploracao de recursos nas organizagdes, pois implica em uma massificagao de
produtos e servigos e permite uma singulariza¢do de solugdes que alavanca valor e ¢é
onde estd o valor criado; 3) a criagdo de valor ¢ dependente de uma relagao entre valor
criado pelo lado da demanda e valor criado pelo lado da oferta, e subjaz pelas escolhas e
a tomada de decisdo a respeito de custos de transa¢do, como a verticalizagdo ou o
estabelecimento de aliangas cooperativas (AMIT; ZOTT, 2001).

Ainda que o modelo de negdcio se caracterize por estrutura organizacional
tradicional, em que a orientacdo por desempenho estd entre as relacdes de agente e
principal circunscrita em um quadro de governanga (JENSEN; MECKLING, 2008), ha
uma dependéncia da criacdo de valor centrada em capacidades e competéncias para
gerir ¢ criar diferenciagdo aos produtos e servigos. Como também uma estrutura
estratégica que interage com o ambiente interno e externo da organizagdo (AMIT;

ZOTT, 2001; SHAFER; SMITH; LINDER, 2005).

? “We must begin the important work of developing a framework capable of analyzing the growth of an
economy increasingly dominated by conceptual products” Alan Greenspan Former U.S.Federal
Reserved Chairman.
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Quadro 1: DEFINICOES MODELOS DE NEGOCIO

Autor Ano Definicdo de modelo de negécio Campo de
negocio
Porra 2000 | Modelo de negodcio representa a tragdo em previsdo de | Inovagdo
informagdes ¢ a atragdo de individuos para o uso de
informagao
Chesbrough 2003 | O modelo de negocio ¢ um tecido permedvel de | Inovagdo aberta
componentes internos e externos que conjuga capacidade
de absorver conhecimento externo e transformar em
aprendizado internamente na organizagao.
Fetscherin e | 2004 | O modelo de negdcios avalia entrega de valor e deve | Desempenho
Knolmayer considerar o produto, o consumidor, a receita, o prego € a
forma da entrega de valor; deve ser capaz de avaliar os
riscos de canibalizagdo e comparagdo de empresas e
entre empresas.
Chung, Yam e | 2004 | O modelo de negdcio é baseado na conectividade dos | Inovagdo
Chan componentes da cadeia de suprimentos, isso de forma
que alavanque fatores de oportunidade e mitigue
conflitos de compartilhamento de informagao.
Brink e | 2009 | O modelo de negdcio ¢ a capacidade de criagdo de valor | Inovagao
Holmén e apropriacdo de novas oportunidades que possam ser
exploradas pela firma.
Teece 2010 | O modelo de negdcio ¢ uma articulacdo logica de | Desempenho
processos, que resulta em dados para a avaliacdo da
proposicdo de valor ao cliente. Sustentado pela estrutura
de receitas e custos.
Zott, Amit e | 2011 | O modo operacional da empresa em fazer negocios, a | Gestao
Massa partir de recursos atividade.

FONTE: Autor (2017)

Além disso, o relevo da concepg¢dao do MN estd na originalidade da gestdo e na
maneira com que a organizagdo se apresenta na comunidade e para os stackholders

(MCGRATH, 2010).

2.6.CLASSIFICACAO DOS MODELOS DE NEGOCIO
Os modelos de negoécio podem ser classificados por temas dominantes
(LAMBERT; DAVIDSON, 2013) objetivos ou setores de atividade (LINDER;
CANTRELL, 2000; Morris et al., 2005; Osterwalder, 2004).
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Considerando a classificacao tematica dos MN, existe: MN como base para a
organizagdo (CAMISON; LOPEZ, 2010; WEILL; VITALE, 2002; ZOTT; AMIT, 2007,
2008), MN e desempenho da organizagdo (CASADESUS-MASANELL; RICART,
2010; ZOTT; AMIT, 2007, 2008) ¢ MN para inovacdo (CHUNG; YAM; CHAN, 2004;
LAMBERT; DAVIDSON, 2013; PORRA, 2000).

Da mesma forma, podem estabelecer a logica operacional da firma ou ainda
mecanismos de comunica¢cdo de politicas e objetivos como uma tese estratégica de
atuacdo (LINDER; CANTRELL, 2000).

Morris, Schindehutte e Allen (2005) exemplificam que as organiza¢des podem
adotar ao menos quatro modelos de negdcios: modelo de subsisténcia que busca
cumprir as obrigacdes financeiras, modelo de rendimento cuja caracteristica ¢ ser um
veiculo de investimento, modelo de crescimento e modelo especulativo sobre
oportunidades.

Por outro lado, os MN podem ser categorizados por cria¢do e co-criagao de valor
(MOLLER, 2006; PORTER; KRAMER, 2011; PRIEM, 2007; TATICCHI;
BALACHANDRAN; TONELLI, 2012), apropriacdo de valor (BECERRA, 2008;
CHESBROUGH, 2002; LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007; PISANO, 2006; TEECE,
1986a) e configuragdo de valor (BARZEL, 2005, 2006; CHATTERII et al., 2016a;
NIELSEN; LUND, 2012).

2.6.1. Criagao e co-criagao de valor

A estratégia de criagdo de valor ¢ gerar valor para o cliente e entdo conseguir
criar valor para si como organizagado eficiente e com um modelo de negdcio consistente
com o seu nucleo de competéncias (MCGRATH, 2010).

Dessa forma, os trabalhos de Aspara et al.,(2010) e Szulanski; Jensen (2008) sao
relevantes para reconhecer que valor estd na estrutura de uma organizagdo com
identidade genuina e nuclear, quando ela organiza e articula seus recursos. Atua
orientada em capacidades e competéncias tendo a estratégia seguindo a estrutura
Chandler (1962); Chesbrough; Rosenbloom (2002) e Penrose (2009) para pesquisar €
desenvolver suas solugdes ou capacidades (TEECE, 2007). Assim ¢ que materializam
um objeto tangivel ou intangivel para transferir a outro que consiga particularmente
extrair vantagem, Utilidade e valor. Alids, isso reflete os limites na perspectiva
econdmica anteriormente apontada, onde beneficio extraido da Utilidade da solugao,
produto ou servigo, ultrapassa os custos de transacao do lado da oferta, o que resulta em

rendas, e pelo lado da demanda os custos de transagdo sdo significativamente menores
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do que os beneficios auferidos, porque estdo em um ambiente dinamicamente veloz de
transformagao (PRIEM, 2007).

A base para a criagdo de valor esta no uso e na exploracao de recursos ou ativos
que sejam complementares (JACOBIDES et al., 2006), de forma que a apropriacdo de
valor se dé pelo uso utilitarista e pela capacidade de exploragcdo de alternativas de
recursos. Isso ocorre pela VBR em multiniveis (BARNEY, 1991b; MOLLER, 2006;
WERNERFELT, 1984, 2007). De certa forma, existe um valor proprietario originado na
exploracdo dos recursos, que ¢ construido ou manufaturado pela firma, através de
capacidades, e tras beneficios a propria organizacgao.

Assim, um sistema de valor pode ser inscrito e classificado por trés eixos: nucleo
de producdo de valor na firma, valor incremental sobre inovagdes de processos,
produtos ou servigos e valor orientado as atividades futuras (MOLLER, 2006; TEECE,
2007).

De acordo com Sanchez-Fernandez; Iniesta-Bonillo (2007) e Zeithaml (1988) o
valor ¢ categorizado entre unidimensional e multidimensional e apresenta as diferencas
entre unidades de analise e processo de decisdo.

Dessa forma, a relagdo entre oferta e demanda converge para uma decisdo em
que ha um valor utilitario de aquisi¢do, que implica em custo; de outra forma, existe um
valor utilitario de transagdo que esta na concep¢ao multidimensional e se estende como
valor utilitario de uso (GRONROOS; VOIMA, 2013).

Logo, o valor utilitario de aquisicdo ¢ um valor extrinseco, instrumental,
monetizavel. J& o valor intrinseco ¢ um valor holistico, emocional ou experimental.
Além disso, ambos podem estar relacionados a um valor sistémico relagao racional de
valor entre sacrificios e beneficios.

Ainda pode ser considerada a co-criagdo de valor entre firma e clientes ou firma
e firmas em cooperagdo, que buscam valor utilitdrio por meios e fins em razao de um
valor de uso. A isso se d4 o nome de interagdo direta, pois os recursos sofrem a atuagdo
coordenada entre a firma e outros entes. Ja a interagdo indireta ¢ quando o consumidor
se relaciona com a organizac¢do no uso e consumo dos outputs (GRONROOS; VOIMA,
2013).

Outra perspectiva da criagdo de valor que considera a VBR ocorre quando as
organizagdes buscam fazer aquisi¢des de empresas para internalizar novas capacidades
ou competéncias (BEATTIE; SMITH, 2013). Essa ideia ¢ contemplada por (PENROSE,

2009, cap. XI). A alavancagem do valor pela aquisicdo de empresas ou “recursos” nada
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mais ¢ do que a tomada de decisdo para internalizar uma nova estrutura a estratégia e
sobrepor o MN (MORROW et al., 2016). Mais adiante isso subscreve e motiva a critica
e a necessidade de reformulacdo dos moldes de indicadores, tanto financeiros quanto
ndo financeiros, que podem medir propriedade intelectual ou ativos intangiveis (HITT et
al., 1996; KARIM; MITCHELL, 2000).

2.6.2. APROPRIACAO DE VALOR

A apropriacdo de valor estd contida no MN quando se trata da propriedade
intelectual ou a protecdo ao acesso e uso de ativos complementares (KEUPP;
FRIESIKE; VON ZEDTWITZ, 2012). De outra forma, se pode considerar que a
capacidade de apropriacao de valor ¢ uma forma de captura de valor que se da na
apropriacao de ativos e capacidades como fonte de diferenciacdo (WEST, 2007; WEST;
KUK, 2016). Decorre da criagdo ou da co-criagao de valor uma necessidade de escolha
e decisdo. O que implica em transformar propriedade intelectual, conhecimentos e
capacidades, em barreiras para a concorréncia e a imitacdo; ou em vantagem
competitiva (FOSS; FOSS, 2005; MACDONALD; RYALL, 2004; PISANO, 2006;
TEECE, 1986).

Assim como a criagdo de valor ¢ dependente da exploragdo de novos recursos
“exploration”; a apropriagdo ou a captura de valor ¢ dependente do controle do seu uso
“exploitaion” (JACOBIDES et al., 2006; LEPAK et al., 2007). Apesar disso, a questao
de apropriacdo de valor requer a compreensao do MN da firma em multiniveis de
relacdes entre e intra-organizagdo, politicas e relagdes interpessoais (LEPAK; SMITH;
TAYLOR, 2007).

Inclusive Pisano (2006) argumenta que haveria uma revolucao na concepgao da
propriedade intelectual estabelecida entre complementariedade de ativos e regimes de
apropriabilidade. Isso conduz a buscar novas alternativas de mecanismos para
apropriacdao de valor (ARORA et al., 2016; KLEVORICK et al., 1995; WALSH et al.,
2016). O argumento de Graham; Mowery (2006) apud Chesbrough et al., (2006, p. 185)
¢ de que a protegdo de propriedade intelectual constitui uma plataforma para a
transferéncia de ativos de conhecimento. Isso influencia a forma que a empresa
estabelece suas relagdes externas com outras empresas € suas politicas de cooperacao de
conhecimento e recursos.

As empresas também podem estabelecer direitos sobre propriedade intelectual
além da protecdo, mas para sinalizar ao mercado que ela tem capacidades e estrutura de

apropriacao de valor (ARORA et al., 2016), ou ainda reforcar que a terceirizacdo do

23



P&D e a propriedade intelectual criam oportunidade de apropriacdo de valor sobre
recursos que sejam genéricos ou homogéneos em forma e conteudo (BUSS; PEUKERT,
2015). Além dessas alternativas adocao de estratégias de protecao legal de propriedade
intelectual de non-use cujas caracteristicas sdo preempitivas, pode bloquear a
exploracdo de tecnologias mais avangadas influenciando a relacado de valor entre a
tecnologia e a firma (WALSH et al., 2016).

Conclusivamente, a apropriacdo de valor sobre propriedade intelectual ¢ uma
politica de decisdo que pode acelerar e incentivar cooperagdo e co-criacdo de valor,
aliando capacidades sobre a forma de uso ou exploragdo de novos avangos tecnologicos
e de P&D.

2.6.3. CONFIGURACAO DE VALOR

Por fim, a configuracdo de valor ¢ a terceira forma com que as firmas podem
conceber mecanismos de geracdo de valor (CHATTERIJI et al., 2016a). A configuragcdo
de valor esta relacionada a adocdo de plataformas de interagdo entre a oferta e a
demanda de produtos e servicos, que eventualmente pode ser mediada por mecanismos
de tecnologia ou plataformas virtuais que criam valor mutuos entre os individuos da
cadeia de valor (CHATTERIJI ET AL., 2016a; RAYNOR; VERLINDEN, 2004;
VENKATRAMAN; HENDERSON, 1998). A interacdo entre clientes e firmas ou
consumidores e organizagdes que atuam na logica de proposi¢do de valor dado que a
configuragdo dos ativos convergem para a alavancagem de conhecimento com
especializacdo sobre a forma de explorar recursos proprietarios (EISENMANN, 2008) e
a integragdo em comunidade (VENKATRAMAN; HENDERSON, 1998).

Existe uma relacdo entre a forma que o valor ¢ proposto e o ambiente ou
ecossistemas onde a organizacdao atua. Isso porque a especializacdo das plataformas
tecnologicas reflete o entendimento da solu¢do que o cliente ou consumidores buscam
(DAVENPORT et al., 20006).

A configuragdo de valor ¢ relacionada a tomada de decisdo em um amplo
espectro de estratégias organizacionais (FARRELL; SALONER, 1985; KATZ;
SHAPIRO, 1985).

A teoria dos custos de transacdo atua quando se pondera a decisdo de
verticalizagdo da producao ou concepgao de solugdes — isso em quanto se reflete sobre
questdes entre fazer ou comprar; e quando existem relagdes de redes de trabalho e

cooperacao (BARZEL, 2006; JACOBIDES; BILLINGER, 2006).
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Além disso, a VBR também da suporte ao reconhecimento de criagao de valor
pela forma e intensidade que sao utilizados e explorados os recursos (BARNEY, 1991a;
WERNERFELT, 1984, 2007). Isso sobre a exploragdo em plataformas tecnologicas que
alavancam a combinacdo de recursos e competéncias, as quais sdo conduzidas pelas
capacidades dinamicas (CHATTERIJI et al., 2016a; EISENHARDT; MARTIN, 2000;
TEECE, 2007; TEECE et al., 1997).

De acordo com Davenport et al. (2006), o ecossistema onde a firma estad
ambienta a criagdo de valor por cadeia de suprimentos e a interagdo entre firma e
fornecedores. A ideia principal € que seja necessario integrar operacdes € compartilhar
informacao para que surjam rendas e o valor seja criado; pela integracdo entre
organizacdes e a interpretagdo de informagdes coletadas pelas plataformas de
configuracdo de valor.

Alias, existem casos como Walmart, IBM, Microsoft, DELL em que o processo
de configuragdo de valor esta originado na forma com que hé a interagdo entre clientes
ou fornecedores e a firma. Isso serve como plataforma para a exploragdo de recursos
mais eficientes e na concepcao de solugdo se chama software como servigo SAAS

(CHATTERJI et al., 2016a; EISENMANN et al., 2007, 2011).

2.7.INOVACAO

A se¢do a seguir conceitua a inovacdo e a sua evolugdo, convergindo para a
constituicdo de propositos e valores da inovagao na organizacao, além de alcangar seus
desdobramentos nas areas de pesquisa e desenvolvimento.

2.7.1. INOVACAO PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

A recombinacdo de ideias, a transformacdo de experiéncia em solugdes futuras e
o embarque tecnoldgico que transita entre nacdes desenvolvidas ou em desenvolvimento
¢ a inovagdo. Além da reformulagdo das estruturas de recursos para a solu¢do de
problemas (COE; HELPMAN; ALEXANDER, 2016; COE; HELPMAN;
HOFFMAISTER, 2009; SANTACREU, 2015), leva a percep¢do da importancia
econdmica da inovagao desde o século XVII.

Smith (2009) observou a relagdo da organizacao do trabalho que seguiu com o
capital e fundamentou a capacidade de desenvolvimento tecnoldgico pelo crescimento
da producao e da produtividade. Atualmente, a inovagao e a politica de distribuicao de
inovagdes impactam o crescimento econdmico e¢ a ordem do emprego de recursos

(ZEHAVI; BREZNITZ, 2017). Ja Ricardo (1996), no século XIX, ilustra na se¢do III do
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seu trabalho “Principio da economia e politica e tributagdo” essa relacdo de criagdo
tecnologica pela inovagao e estabelece que as ferramentas utilizadas para as atividades
influenciam o valor economico dos seus resultados e isso pode ser considerado o
processo de inovagao.

Da mesma forma, ainda no século XIX, se introduz o conceito de investimento
intangivel que trata o acumulo da riqueza na contemplagdo de descobertas, invengdes e
melhoramentos, e isso era o capital intelectual da humanidade (LIST apud
ANDREASSI, 1999; apud FREEMAN; SOETE, 1997 [pag. 296]). O que conduz ao
entendimento de (BARTEL; GARUD, 2009) de que a inova¢do ¢ um processo de
recombinacdo de ideias para estabelecer uma relacdo entre experiéncias passadas e a
capacidade de solucdo de problemas futuros. Isso leva a conclusdo de que a inovagao ¢ a
forma de criacdo de valor “ciclico” sobre o desejo de transformar ideias em novas
solucdes, adotando um sistema de inovagao (VAN LANCKER et al., 2016; Moreira;
Stramar, 2015).

Schumpeter (1934) dirigiu seus estudos a entender as influéncias da inovagao ao
longo do processo de desenvolvimento econdmico. O argumento de Santacreu (2015)
de que o crescimento endogeno das nacdes esta relacionado a capacidade de inovagdo e
como o resultado desse desenvolvimento influenciava a empresa, o ambiente econdmico
e os empreendedores (ANDREASSI, 1999; KURZ, 2008; SCHUMPETER, 1934). Por
essas razoes, a capacidade de inovagao ¢ resultado de orientagcdo de exploracao e uso de
atividades de P&D&I como apropriagdo de propriedade intelectual e uso e exploracao
de recursos (BRONZINI; PISELLI, 2016; COE et al., 2016; WANG; DASS, 2017)

Schumpeter (1934, 1939) considerou ainda o desenvolvimento tecnologico em
trés estagios: invencao, inovagao e difusao.

A invencdo como ideia anterior a viabilidade comercial, mas concreta como
objeto. J4 a inovagdo € a capacidade de explora¢do comercial, e, por certo, ¢ o modelo
voltado a comercializacdo de inovagdes na busca de valor e geracdo de rendas pelas
firmas (COE et al., 2009).

A difus@o ¢ como os produtos ou servigos ou processos podem ser dispersos para
o uso nos mercados e expressar sua contrapartida de valor (ROUSSEL et al., 1991). De
outra forma a difusdo ¢ conduzida por estruturas e canais que incluem conteudo
tecnoldgica (SANTACREU, 2015). Alids, os canais de disseminagdo de tecnologia e
inovacdo dependem da interpretagdo cultural da inovacdo por racionais chaves de

significado e proposito (BRUNO-FARIA; FONSECA, 2015). Isso regionalmente pode
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influenciar os propositos de valor das organizagdes e¢ dos consumidores por eixos
culturais, contextuais ou de significado de inovacdo (BASKARAN; MEHTA, 2016). O
que leva a considerar que os fatores comportamentais e narrativas acabam influenciando
ou dando vieses as proposi¢oes de valor e a logica de tomada de decisdo. Pois como
Bartel; Garud (2009, p. 108) alegam “em razdo de valores culturais, normas e crencas
que se tornaram tdo integradas, ao ponto de se tornar dificil para as pessoas
reconhecerem e se adaptarem para mudar situagdes®”. Isso expde a dificuldade em criar
a inovagdo, mesmo que seja essencial para as organizacdes (BARTEL; GARUD, 2009;
VAN LANCKER et al., 2016).

Segundo Neufeld (2015), o conceito Schumpeteriano de empreendedorismo e a
teoria evoluciondria estabelecem a arquitetura para o surgimento do empreendedor,
inserido no desembrolio das transformacgdes econdmicas. Nesse contexto, surgem dois
padrdes: a destrui¢do criativa e a acumulagdo criativa.

O primeiro voltado aos empreendedores de diversos portes (ANTOLIN-LOPEZ
et al., 2015; BAUMANN; KRITIKOS, 2016; CLAUDINO et al., 2017) com novas
ideias que buscam transformar a realidade de negocios trazendo inovagdes com
caracteristicas de destrui¢do criativa, que modelam novos mecanismos de producdo,
novos arranjos de recursos e organizacdes, € uma nova realidade de distribuicdo e
acesso aos produtos ou servigos.

Ja o segundo padrao ¢ dependente da pesquisa e desenvolvimento que existem
nas organizagdes a suas capacidades de empregar esforcos para o desenvolvimento de
inovacdo a partir do financiamento de pesquisas por meio de laboratérios e
desenvolvimento técnico (KAMIEN; SCHWARTZ, 1975; NELSON; WINTER, 1982;
NEUFELD, 2015).

De acordo com Piak (2013) inovagdo esta relacionada ao progresso e ao
desenvolvimento da efetividade organizacional. De maneira que ele aponta que as
formas bésicas de inovacdo se ddo de maneira sistémica pelos fatores do ambiente de
forma nao linear, por meio de sucessos e fracassos (GODIN, 2013; Park et al., 2013;
Sarkar, 1998); solu¢do de problemas de forma criativa; estrutura hierarquica e cultura
organizacional e suas narrativas (BARTEL; GARUD, 2009); estimulo de

aprendizagem; cooperagdo de individuos interessados em solucdes; vocagdo e

3 “This is because cultural values, norms, and beliefs can become so ingrained that it becomes difficult for
people to rec- ognize and adapt to changing situations.”
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dedicagao; gestdao de conflitos; determinismo pela necessidade de inovar; acesso a

informacao e aproximacao entre a sociedade e os individuos.

2.8.INDICADORES E MENSURACAO DE PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO
Esta sec¢do ira tratar dos indicadores de inovacao sua limitagdes fungdes e papel

no contexto organizacional.

2.8.1. ANALISE POR INDICADORES

A utilizacdo de indicadores para a analise de inovagao reflete a avaliacdo do
desempenho e dos acervos de ativos das organizacdes (RIVETTE; KLINE, 2000),
mesmo que na literatura encontremos desafios e ceticismos quanto ao estabelecimento
de confiabilidade e validade quanto ao valor; como foi apontado por (EDISON et al.,
2013, p. 1390; GUTEMBERG, 2016, p. 173). Assim, a analise de indicadores se faz
necessaria para estabelecer mecanismos comparativos dentro do sistema de gestdo por
indicadores (TATICCHI; BALACHANDRAN; TONELLI, 2012). De acordo com
Gutemberg, (2016), na literatura sobre inovacdo se pode encontrar 23 indicadores

recorrentes.

Quadro 2: INDICADORES DE INOVACAO

Ordem (EDISON; BIN ALI; TORKAR, | (GUTEMBERG, 2016)

2013)

1 Investimento (gasto) em P&D Langamento de novos produtos

2 Receita com vendas Lucro

3 Numero de patentes Numero de doutores, mestres e

especialistas

4 Pessoal alocado em P&D Numero de marcas

5 Publicagdes cientificas Crescimento no mercado

6 Numero de projetos de inovagdo | Produtividade

7 Capacidade de inovagao Exportagao

8 Participagdo no mercado Numero de empregos gerados

9 Capacidade gerencial Balango de pagamentos

10 Numero de novos clientes Medidas financeiras

11 Aquisicdlo de maquinas e | Andlise de mercado
equipamentos

12 Ferramentas de gestdo da
informagao

Total 12 11
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FONTE: (Gutemberg, 2016)

Taticchi; Balachandran; Tonelli (2012) elencam indicadores como componentes
para estabelecer um sistema de gestdo de indicadores: sistema de performance, sistema
de custo, sistema de avaliacdo de capacidades, sistema de benchmarking e sistema de
planejamento. Além disso, ele também considera que a compreensdao das atividades
chave e os eixos de atuacdo convergem para um entendimento holistico da organizagdo
e para tomada de decisdo. Isso como ja observado sendo essencial a ld6gica do modelo
de negocio (GRONROOS; VOIMA, 2013).

Os fundamentos da inovagdo alinhados ao entendimento de Schumpeter e seus
desdobramentos conduzem a percepcao de que a inovagdo e a gestdo do conhecimento
devem ser tratadas como ativos intangiveis e o estabelecimento de métricas de controles
e monitoramento desembocam em desafios representativos a gestdo e suporte a decisdao
(DICKEL; MOURA, 2016).

Dentro das finangas corporativas e metodologias de avaliagdo a adocao de ratios
¢ comum, mesmo que seja um modelo dedutivo e ndo linear (GEORGHIOU, 1998). A
literatura sugere que seu uso deve ser parcimonioso por conta dos limites de
comparagio entre ativos e categorias setoriais (POVOA, 2012; SKOGSVIK;
SKOGSVIK, 2014). Existe a diferenga entre desempenho organizacional e eficacia
organizacional, porque os indicadores ndo refletem nem explicam a exceléncia
organizacional e podem ser mediados pela racionalidade limitada com solucdes
suficientes. Logo que indicadores nao financeiros sao relevantes ao entendimento das
métricas de desempenho a partir de outra dimensao de avaliagdo como a cadeia de valor
(CHRISTENSEN; ROSENBLOOM, 1995; SHARMA et al., 2016; TATICCHI et al.,
2012; TATICCHI; BALACHANDRAN, 2008). Assim, sistemas de mensuracao de
desempenho exigem algumas caracteristicas dos modelos, como aprendizado
organizacional, analise critica, equilibrio, relagdes causais para conduzir a modelos de
avaliacdo e tomada de decisao (FIGUEIREDO et al., 2005).

Entretanto, Chakravarthy (1986) defendeu que a organiza¢do pode adotar
variaveis simplificadamente modestas para refletir o desempenho. Isso desde que
traduzam o equilibrio entre incerteza, competéncias e escolhas (NEELY, 2002). Esse
tipo de variaveis podem ser exemplificadas como o ROI, ROE, ROCE e suas variagdes
(Simons, 2002; TATICCHI; BALACHANDRAN, 2008), como também fluxo de caixa

livre, vendas por ativos totais, P&D por vendas, valor de mercado por valor contabil,
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vendas por empregados, divida por patrimonio liquido, capital de giro por vendas e uma
infinidade de variagdes.

A adocdo do método de avalicdo por indicadores ¢ um método comparativo
padronizado de avali¢do distinto entre as organizagdes, que requer interpretagdes sobre
o ciclo econdmico, os riscos da empresa, crescimento do lucro e um equilibrio entre
multiplos passados e multiplos futuros (POVOA, 2012, p. 295-302; REITZIG, 2004). E
pertinente levar em consideragdo que o equilibrio entre fatores criticos como
perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas ddo maior
relevancia aos indicadores pela oOtica do balanced score card (BARBER, 2008;
DICKEL; MOURA, 2016; KAPLAN, R S; NORTON, 1992; SCHMIDT et al., 2014).

Entretanto, a analise por indicador se refere a capacidade de avalicdo que ¢
conveniente para avaliar portfolios de propriedade intelectual (PI) (HARHOFF et al.,
2003).

De acordo com o relatério Eirma (1976) a avaliagao de porfolios deve pautar
quatro premissas que sustentam uma boa escolha: o nivel de risco deve ser declarado
pelo planejamento estratégico e pautado pelo uso de todas as informagdes disponiveis
no mercado (sejam subjetivas ou objetivas), a relacdo entre as pesquisas originadas
dentro do modelo bottom-up e top-down devem ser levadas em contas e correlacionadas
entre os novos projetos e o ambiente de inovagao onde a organizacao esta inserida.

Os principais desafios da andlise por indicadores ¢ que sdo exigidos que os
componentes de valor tenham confiabilidade e validade independentes mas nao
desconexos da estrutura ambiental a qual pertencem. Isto ¢ um desafio agravado pela
dificuldade de previsdo de valor futuro em termos de rendimentos dos resultados como
a durabilidade da vantagem competitiva (FEYZRAKHMANOVA; GURDGIEV, 2016)
e as praticas de gestao aplicadas a estrutura de indicadores (BAI; SARKIS, 2013).

Como argumenta Reitzig (2004), os indicadores devem ser adequados aos ciclos
e momentos da organiza¢do. Isso porque o valor ¢ a representagdo do seu valor sobre

precos, custos € volumes e o historico de desempenho do P&D&I.

(...) uso de indicadores devem ser aplicados ao ciclo da patente nos estagios
iniciais e permitir que a avaliacdo dessas novas patentes representem

desempenho futuro para a organizagao. (Reitzig, 2004, p. 940).
Tanto que os fatores de representatividade, os quais se esperam para inferir valor
ao PI estdo ligados a pregos, custos e quantidades, fatores essenciais ao MN. Como

demonstrado por (Bosworth; Webster, 2006; Reitzig, 2003, 2004), as variaveis latentes
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que determinam valor em uma avaliagdo por indicadores sao a novidade, intensidade,
amplitude, dificuldade de copia, publicidade e sinergia entre ativos complementares.
Isso reitera o alinhamento com os MN quando trata da criagdo de valor pela apropriacao
(direitos sobre a propriedade intelectual) e gestdo de ativos complementares que
dificultem a imitacdo e facilitem a exploracdo de competéncias sobre recursos € a
criacdo de rendas e controles sobre os custos de transacao (BECERRA, 2008; PISANO
,2006; TEECE, 1986, 2010).
2.9.HEURISTICA DE DECISAO

A seguinte se¢do aborda a heuristica da decisdo e das dimensdes ou atributos
relativos a tomada de decisdo em um contexto de risco e incerteza voltado aos
fundamentos da decisdo por Utilidade, Utilidade experienciada e heuristica de
prioridades.

2.9.1. HEURISTICA DE DECISAO E A ESCOLHA NO CONTEXTO

HOLISTICO DAS CERTEZAS, RISCOS E INCERTEZAS

O confronto entre op¢des e escolhas € usual aos individuos nas organizagdes ¢
no cotidiano embora a relagdo entre Utilidade ou resultado pertenca a uma dimensao de
riscos e incertezas, por vezes de dificil percepcdo pelo decisor relacionados a controle,
percepcao e cognicdo (FISCHER; VERRECCHIA, 2004; MAC et al., 2016;
MULLAINATHAN; THALER, 2001).

A heuristica essencialmente esta contida no campo da pesquisa operacional e
pode ser tratada como um algoritmo interativo, que ndo resulta em um modelo 6timo
mas uma solucdo eficiente de um problema (BURKE et al, 2013; MULLER-
MERBACH, 1981) e usualmente relacionado a um levantamento. A solu¢do heuristica ¢
criativa e produz uma solugdo quase-otima de problemas complexos que ora sdo
complexos por um volume representativo de varidveis, ora por organiza¢do morfologica
de contextos por interpretacdo limitada (EVANS et al., 1989). A heuristica pode ser
dividida entre heuristicas construtivas ou heuristicas de melhoramento (OLIVEIRA et
al., 2016). Tal como exemplificado por Silver et al. (1980) a heuristica ¢ um modelo
matematico de abordagem criativa que compreende a realidade por valores de decisdo e
valores de medida que representam um resultado efetivo. Alids, ele apontou que, além
dos objetivos e as restrigdes dos modelos, existe uma dificuldade de se atribuir escolhas
e decisdes em problemas realisticos, que contam com séries de problema de variaveis

combinatorias de diversos campos.
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Inclusive a compreensdo de que a heuristica ou o algoritmo representam e
condicionam na pesquisa operacional niveis de abstracdo que estdo submetidos em uma
hierarquia estrutural para solu¢do de problemas. Miiller-Merbach (1981) traz essa
referéncia dos quatro niveis de abstragdo: nivel 1, messes: quando o sistema social pode
ou nao exigir uma decisao; nivel 2, problema: parte de uma percepgao individual de que
pode haver um problema tipificado na messes e formulado genericamente, impreciso €
incompleto; nivel 3, declarag¢do de problema: indica o sistema de linguagem que ¢
declarado no problema como sistema, subsistema, elementos, grupamentos de variaveis,
atributos e valores de atributos, relagdo entre elementos ou entre grupamento de
elementos. E, por fim, o nivel 4, quando o algoritmo ¢ aplicado como modelo
matematico.

Como forma de abordagem da heuristica, a literatura traz estruturas para o
desenvolvimento de solucdes: sequenciamento heuristico automatico, sistema de
planejamento automatico, parametros automaticos de controle na evolugdo de
algoritmos, aprendizados automdticos de métodos heuristicos (BURKE et al., 2013).
Isso originado de outras classificagdes heuristicas como a organizacdo de combinagao
serial heuristica, organiza¢do de interagdo entre arvores de decisdo, a determinagdo de
grupamentos entre potenciais varidveis e avaliagio de variaveis (MULLER-
MERBACH, 1981).

A consisténcia da heuristica na pesquisa operacional se mostra como um fator
relevante no desenvolvimento de modelos e resulta em duas classificagdes heuristicas.
Uma sdo as heuristicas consistentes e outra as heuristicas inconsistentes (FELNER et
al., 2011). As heuristicas consistentes sao aquelas que sdo significantes para interpretar
a realidade, seja de forma deterministica ou estocatica (MULLER-MERBACH, 1981).
As heuristicas inconsistentes ou pobres sdo aquelas que obtém resultados abaixo da
média central de uma distribuicdo estocastica ou que estejam no limite inferior dos
resultados esperados. Felner et al. (2011) argumenta que a busca heuristica por
algoritmos ¢ guiada por uma fung¢ao do custo que conduz a um optimal paths.

De certa forma, a relagdo entre ganhos e perdas ou custos e beneficios esta além
de uma decisdo, redugdo intencional de Utilidade o que ndo ¢ razoavel, ou melhor a
relagdo de ganhos e perdas ¢ uma relacao entre willing to pay, como alternativa de
reduzir as anomalias na percepc¢do de valor e seus afeitos associados a escolha. Isso sob

motivagdes de desejos e necessidades (CONLISK, 1996; FRANCIOSI et al., 1996;
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SHOGREN et al., 1994) e uma avaliacao de expectativa de satisfagdo em um contexto
emocional e de risco ambiental (KAHNEMAN; KNETSCH; et al., 2008).

A heuristica da decisdo adota regras e atributos processados de maneira empirica
cujo objetivo ¢ determinar solu¢des de problemas, escolhas ou tomada de decisdo em
funcdo de uma ponderacdo de compensagdes de valor (BETSCH, 2008; SUDANA,
2011). A heuristica, mesmo que conduza a tendéncias na avalicdo de trade-offs, ¢
essencial para a solucdo de problemas (CONLISK, 1996; PAYNE et al., 1992).
Heuristicas sdo adotadas na decisdo para solu¢do de problemas bipolares entre opgdes
de escolha e resultados; e implicam na rejeicdo ou aceite simultdneo de frade-offs
(BRANDSTATTER et al., 2006) ou ainda pela acumulagio das expectativas de valor e
Utilidade (BONNEFON et al., 2008; KAHNEMAN; SLOVIC; et al., 2008).

Da mesma forma, a heuristica da decisdo se refere a derivacdo da interpretagdo
de informagdes, quando se leva em conta agrupamentos de resultados e probabilidades.

Entretanto, de acordo com Betsch (2008) ¢ Pham; Avnet (2009) a tomada de
decisdo nem sempre ¢ resultado de um procedimento de calculo e das Utilidades
esperadas, mas uma compara¢do de resultados e probabilidades baseadas em regras
logica, culturais e de tradi¢do. Isso por meio de premissas lexicograficas e discricao de
frequéncias (SVENSON, 1979, p. 89-91; TVERSKY, 1969).

Por conta de concepgdo de valores que se aliam a cognicao e logica utilitarista,
sao adotadas as premissas lexicograficas. (SVENSON, 1979) elenca sete tipos: 1)
Atratividade ordinal e ndo comensurabilidade - uma regra de dominancia sobre a melhor
escolha conjuntiva ou disjuntiva; 2) Atratividade ordinal, ordem lexicografica e ndo
comensuravel — a escolha ocorre pela classificagdo ordinaria dos atributos mais
importantes e atraentes; 3) Diferenca entre atratividade ordinal, ordem lexicografica e
nao comensurabilidade — representa uma diferenca adicional entre pressupostos de cada
atributo se busca a menor diferenga entre atributos para uma escolha; 4) Atratividade
ordinal e comensurabilidade — a regra exige que haja comparabilidade métrica entre os
atributos em uma ordem de atratividade; 5) Diferenca entre atratividade ordinal, ordem
lexicografica e comensurabilidade — a decisdo considera o principal atributo com a
maior diferenca de atratividade; 6) Intervalo de atratividade (Utilidade) e
comensurabilidade — a alternativa de decisdo ¢ a partir da cognicao de Utilidade baseada
em uma estrutura algébrica; 7) Racional de atratividade e comensurabilidade — a

atratividade deve ser ponderada pela atratividade da Utilidade.
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Allison (1971, p. 5) identificou trés categorias de heuristicas da decisdo dentro
de um eixo politico de analise de valores e objetivos de decisdo, sendo elas racionais,
burocraticas e comportamentais. A heuristica racional ¢ consumada por atributos
matematicos ¢ estatisticos dentro de uma relagdo natural ¢ conceitualmente rotulada
como classica. A heuristica burocratica ¢ voltada a explicacdo e a predi¢ao de relagdes
entre areas governamentais, que tém sua relacdo de maximizagao de Utilidade a partir
de barganhas e arranjos de beneficios entre atores burocraticos em um contexto de
decisdes criticas (ALLISON, 1971, p. 6).

A heuristica comportamental alinhou o reconhecimento de que as escolhas
ocorrem dentro da racionalidade e tém seus componentes elencados de acordo com
(MARCH; SIMON, 1975, p. 193-194) da seguinte forma. O individuo possui a
totalidade de um complexo de dados, os quais a teoria ndo explica a sua origem. Dentre
as alternativas de escolha a racionalidade se enuncia em certeza, risco e incerteza:

a). a certeza se apoia nas teorias;

b). o risco ¢ o reflexo da distribuicdo de probabilidades das consequéncias de
cada alternativa;

¢). a incerteza ocorre pela limitagdo de reconhecer novos subconjuntos de riscos
decorrentes de uma sequéncia de escolhas adotadas, cujas distribuigdes de
probabilidades partem de novos subconjuntos e arranjos de decisdo. Isso onde o
tomador de decisdo nao possui condi¢do de prever as probabilidades de consequéncias
especificas a esses subconjuntos.

Além disso o decisor leva em conta a fung¢ao Utilidade da escolha ¢ uma ordem
sequencial de preferéncia por determinados resultados. Alids o decisor perseguira um
conjunto preferivel de consequéncias razoaveis, o que implica nas limita¢des das
capacidades cognitivas representadas na racionalidade limitada. (GOLDSTEIN et al.,
1996; MARCH; SIMON, (1975, p. 236).

2.9.2. HEURISTICA DA DECISAO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Mullainathan; Thaler (2001) e SLOVIC et al. (2002) tratam de dois modelos de
pensamento na logica da economia comportamental, sendo um experienciado e outro
analitico. E considerada a afetividade na determinagfio de sentimentos no processo de
aprendizado e de experiéncias, que podem ser conscientes ou inconscientes.

Além disso, o entendimento de Utilidade hedonista proposto por (BENTHAM,
2000) de alegria ou tristeza se desdobra na decisdo por Utilidade a partir do

compartilhamento do aprendizado, experiéncias e motivagdo a sobrevivéncia
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(CONLISK, 1996). Assim, a Utilidade pode ter classes, uma de Utilidade experienciada
e outra de Utilidade escolhida. A decisao pela Utilidade experienciada ¢ o resultado de
uma medida hedonica e a Utilidade escolhida ¢ a relevancia atribuida ao resultado da
decisao (KAHNEMAN, 1994).

Retomando as bases da heuristica a adogao do sistema experienciado e o sistema
analitico. Epstein (1994) comparou os principais fatores entre esses sistemas como

segue no quadro abaixo:

Quadro 3: MODELO MENTAL COMPARATIVO DO SISTEMA EXPERIENCIADO E SISTEMA
ANALITICO

Sistema experienciado Sistema analitico

Holistico Analitico

Afetividade: orientado por prazer e dor Loégica: orientado pela razao
Conexdes por associagdo Conexdes logicas

Comportamento mediado por experiéncias ¢ | Comportamento mediado por avali¢ao consciente

vivéncias de eventos passados

Codificagdo da realidade em imagens concretas, | Codificagdo da realidade no abstrato, simbolico,

metaforas e narrativas palavras e numeros

Réapido processamento em dire¢do da acgdo | Lento processamento em dire¢do da acdo mediata

imediata

Auto-validacdo da experiéncia Requer justificativa por logica e evidéncias

FONTE: Epstein, S. 2002 - Traduzido pelo autor.

Dessa forma a estrutura de tomada de decisao ou processamento de informacao
para a escolha se baseia na racionalidade limitada, embora a heuristica aplique regras
como availability, representativiness and achoring and ajustment (KAHNEMAN;
SLOVIC; TVERSKY, 2008; SLOVIC et al., 2002; TVERSKY, 1972)

Availability foi um termo adotado por (KAHNEMAN; SLOVIC; TVERSKY,
2008, [1982] p. 163—164; TVERSKY; KAHNEMAN, 1973) que esta descolado do seu
sentido literal®, pois retrata o efeito da memoria de fato concreto e localizado em um
ambiente, o qual estd associado a uma decisdo. Essa decisdo representa uma razdo de
probabilidades e frequéncias do evento ocorrido de forma recorrente em um grupo

social e que conduz a uma decisdo verossimil ao grupo social.

* Deve ser observada a notagdo dos autores nas notas de rodapé que explicam a ndo coincidéncia do termo
“availability” com o uso verbal aprendido na literatura, pagina 164.
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Representativiness esta relacionado a heuristica da probabilidade subjetiva onde
as conclusdoes e as explicagdes que os individuos fazem sdo uma aproximagao
verossimil aos eventos incertos ocorridos no passado. Isso com base na capacidade de
julgamento por uma estatistica intuitiva e uma decisdo sob risco. Representativiness ¢
quando a ordem dos eventos probabilisticos sdo representativos e tendem a ser
coincidentes (KAHNEMAN; SLOVIC; TVERSKY, 2008, p. 32-34; KAHNEMAN;
TVERSKY, 1972).

“(...) um levantamento em uma cidade identificou que das 72
familias a ordem exata de nascimento dos filhos ¢ menina,
menino, menina, menino, menino, menina; qual a estimativa
para as familias se constituirem na seguinte ordem exata,
menino, menina, menino, menino, menino, menino”
(KAHNEMAN; SLOVIC; TVERSKY, 2008, p. 34).

Anchoring and ajustment ¢é a heuristica para decisdo que considera um valor de
referéncia ¢ quando o decisor tem uma informacao prévia de valor que pode estabelecer
um viés na tomada de decisdo baseado em uma valor de memoria ou conhecido
(CHAPMAN; JOHNSON, 2002; KAHNEMAN; TVERSKY, 1982, p. 1128-1130). A
heuristica achoring and ajustment implica na definicdo de uma faixa de valores, ou seja,
um intervalo de resultados no qual o decisor deve expressar uma tomada de decisdo.
Isso conduz dentro dessa heuristica a outro efeito que ¢ chamado de evaluation of
conjunctive and disjunctive events. Trés tipos de eventos podem ser considerados:
eventos simples, onde a probabilidade de ocorréncia ¢ igual entre as opgdes de escolha;
0s eventos conjuntivos, em que se consideram eventos sucessivos, mas com reposi¢ao
dos elementos; eventos discjunctive, em que se espera pelo menos um niumero minimo
de acertos em uma série de tentativas com reposi¢ao dos elementos (KAHNEMAN;
TVERSKY, 1982).

Outra estrutura heuristica ¢ apresentada por Betsch (2008) e Brandstitter et al.
(2006) que ¢ definida por prioridades heuristicas (PH) e de acordo com Brandstitter;
Gigerenzer; Hertwig (2006) se adotam trés regras de escolha: 1) a regra de prioridade,
que ¢ a regra do menor resultado com a menor probabilidade de ocorréncia e o maior
resultado com a maior probabilidade de ocorréncia; 2) a regra de interrompimento,
quando o resultado minimo ndo esta contido na faixa de resultado esperado e quando a
diferenga ¢ maior ou igual a 10%; 3) regra de decisdo na seguinte ordem de escolha o

maior resultado minimo, a menor probabilidade do resultado minimo, maior resultado.
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Dessa forma, a tomada de decisdo estd associada a regras heuristicas de
escolhas que podem ou ndo estar apoiadas em relagdes estocasticas classicas de causa e
efeito, mas mitigadas pela racionalidade limitada; ou tratar de escolhas baseadas em
lexicograficos fenomenoldgicos que, afastadas de uma relagdo natural de causa e
efeitos, ainda trazem uma decisdo valida em um contexto ambiental. Isso motiva certa
liberdade para a solugdo de problemas, sejam por mecanismos matematicos
representados por equagdes e estruturas polinomiais, ou solugdes de engenharia
relacionadas ao design de processos. As quais previlegiadamente sdo flexiveis a
adaptacio interativa de solugdes a problemas complexos do mundo real (MULLER-

MERBACH, 1981; SILVER et al., 1980).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta se¢do serdao apresentados os procedimentos metodologicos adotados para
responder o problema de pesquisa proposto. A pesquisa cientifica utiliza um conjunto
de atividades, tratadas como procedimentos metodologicos, que compreendem
atividades organizadas sistematicamente a fim de responder o problema de pesquisa e

sustentam as decisoes do pesquisador ao longo do seu desenvolvimento da pesquisa.

3.1.PROBLEMA DE PESQUISA
Uma ponderacdo interrogativa delimita e expressa o problema de pesquisa,
questiona um determinado fenomeno e deve ser pacifico da possibilidade de teste

empirico (KERLINGER, 1979). Dessa maneira, o problema de pesquisa proposto ¢:

Como indicadores de avaliacio de P&D&I materializam diferentes
propriedades da configuracio dos modelos de negocios e a emergéncia do valor no

processo de escolha ou decisio?

3.1.1. Questdes de pesquisa

Como forma de responder ao problema de pesquisa apresentado, subquestdes
foram desenvolvidas cujo proposito € dar sustentagdo ao se responder o problema de

pesquisa (CRESWELL, 2010).

e Quais propriedades da capacidade gerencial se mostram mais relevantes para a
organizacao em relagdo a recursos e aliancas?

e Qual ¢ a concepcdo de valor que define a escolha ou o processo de tomada de
decisdo na avaliacdo de P&D&I?

e Como ¢ empregado o benchmarking sobre inovagdes no seu ambiente de
negocio?

e Como sdo vistos os investimentos em P&D&I na estratégia organizacional para
langamento de novas solugdes?

e Como sdo sondados e empregados novos recursos para o P&D&I no sentido de
criacdo de valor e rendas?

e O que motiva a criacdo de valor na organizagao?
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e Quais propriedades da configuragdo de valor nos modelo de negdcio se
mostram mais relevantes para a emergéncia da criacio de valor?

e Quais fatores foram identificados como mais relevantes a inovag¢ao?

e Quais valores subjetivo representam os desafios e as tendéncias da pesquisa e

da inovacao?

3.2.DEFINICAO DOS TERMOS

Os termos do estudo devem estar definidos e expostos com clareza, com o
objetivo de conferir validade e confiabilidade a pesquisa. Assim da-se a extensdo e
compreensdo dos conceitos apresentados e que sejam os mesmos para o pesquisador e
aos leitores do relatorio de pesquisa (FIRESTONE, 1987). A definicdo constitutiva
(DC) estabelece o significado e semantica dos termos que estdo aplicados na pesquisa e
sua aplicagdo na investigagcdo; por outro lado, a definicdo operacional (DO) ¢ a
operacionalizagdo do termo junto ao conceito, ou seja, a forma com que as atividades
serdo sistematizadas, observadas e medidas (KERLINGER, 1979; MARTINS;
THEOPHILO, 2007).

3.2.1. Indicadores

3.2.1.1.  Capacidade gerencial
DC: Capacidade gerencial a medida de recursos internos cuja aplicagdo e

valoracdo ¢ considerada rara e de dificil imitagdo. Esses sdo empregados de forma
genuina e exclusiva pela organizacdo e estdo voltados a estratégia competitiva e a
vantagem competitiva pela dificil imitabilidade pelos concorrentes (GUTEMBERG,
2016).

DO: Foi operacionalizada por instrumento de pesquisa estruturado e entrevistas
semiestruturadas realizadas com gestores das organizacdes. (item I, do apéndice B),
para identificar a forma como a empresa busca novos recursos em um contexto de
aliangas e cooperacdo, com relevante distingdo entre a empresa e seus concorrentes,
conciliando o monitoramento da satisfacdo dos clientes nos resultados dos produtos ou

Servigos.
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3.2.1.2. Investimento em P&D&I
DC: Investimento em P&D&I considera a diferenciagdo de produtos e servigos

que sdo convertidos em uma melhor percepcdo de uso. E que tem na atividade de
pesquisa parametros métricos explicitos para os fatores econOmicos e financeiros
(EDISON; BIN ALI; TORKAR, 2013; GUTEMBERG, 2016).

DO: Foi operacionalizada por instrumento de pesquisa estruturado e entrevistas
semiestruturadas realizadas com gestores das organizacdes. (item II, do apéndice B),
para identificar a forma de como sdo construidas as teses de investimento, € como sdao
aplicadas as métricas sobre os fatores econdmicos e financeiros.

3.2.1.3. Capacidade de inovagao
DC: A capacidade de inovagao ¢ a ado¢ao de métodos de benchmarking, que

identifica no ambiente de mercado as agdes dos concorrentes (GUTEMBERG, 2016). E
prospecta informagdes voltadas a configuragdo do valor no modelo de negocio por
tendéncias e a ado¢ao de compatibilidade com solu¢des do mercado como componente
determinante de inovacdo (EDISON; BIN ALI; TORKAR, 2013).

DO: Foi operacionalizada por instrumento de pesquisa estruturado e entrevistas
semiestruturadas realizadas com gestores das organizacdes. (item III, do apéndice B),
identificacao de acdes de benchmarking para a gestao de pesquisa e inovagao.

3.2.1.4. Lancamento de novos produtos
DC: O lancamento de novos produtos ¢ a forma de desenvolver novas solugdes,

que se originam na area de P&D&I com o desenvolvimento de capacidades, e aderéncia
a consolidagdo de mercados, desenvolvimento tecnoldgico constante e o
estabelecimento de vantagem competitiva. De outra forma, trazer vantagens aos clientes
de forma explicita que influencie pregos e a percep¢ao de criacdo de valor (EDISON;
BIN ALI; TORKAR, 2013; GUTEMBERG, 2016; NOVIKOVA et al., 2016).

DO: Foi operacionalizada por instrumento de pesquisa estruturado e entrevistas
semiestruturadas realizadas com gestores das organizagdes. (item IV, do apéndice B),
buscando enquadrar as motivagdes de langamento de novos produtos, a relagdo com a

busca por vantagem competitiva e os impactos na criacao de valor e de renda.
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3.2.2. Modelo de negdcios

DC: Modelo de negbdcio ¢ um sistema organizacional (ZOTT; AMIT; MASSA,
2011b) baseado em dados, desenhado pelos gestores de uma organizagdo e aplicado a
ela (CHESBROUGH, 2002; CHUNG; YAM; CHAN, 2004; TEECE, 2010), e tem
como nucleo uma proposi¢ao de valor. E com o propdsito de conectar o arranjo de
recursos acessiveis genuinamente por uma organizagao aliado a configuragdo de valor e

a sua estrutura de gera¢do de rendas.

DO: Foi operacionalizada por instrumento de pesquisa estruturado e entrevistas
semiestruturadas realizadas com gestores das organizagdes. (item V, do apéndice B),
para identificar a forma com que se busca a exploracdo e uso de novos recursos a fim de
criacdo de valor e rendas.

3.2.2.1. Cria¢do e co-criag¢ao de valor

DC: A criacdo e a co-criagdo de valor surge a partir da pesquisa e do
desenvolvimento de solugdes ou de capacidades (TEECE, 2007) e se materializa em
objeto tangivel ou intangivel que possa ser transferido a outro (pessoa ou organizagao).
De forma que ele extraia vantagem competitiva, Utilidade ou valor (JACOBIDES;
KNUDSEN; AUGIER, 2006; PRIEM, 2007; SANCHEZ-FERNANDEZ; INIESTA-
BONILLO, 2007).

DO: Foi operacionalizada por instrumento de pesquisa estruturado e entrevistas
semiestruturadas realizadas com gestores das organizacdes. (item VI, do apéndice B),
com enfoque em verificar com o valor ¢ criado de forma unidimensional ou
multidimensional, autbnomo ou por cooperacao.

3.2.2.2.  Configuragdo do valor

DC: A configuragdao do valor estd relacionada a adog¢do de plataformas de
interacdo entre a oferta e a demanda, baseado em SAAS, que criam valor mutuo entre
organizacdo e usudrio em uma extensdo da cadeia de valor (MORROW et al., 2016;
RAYNOR; VERLINDEN, 2004; VENKATRAMAN; HENDERSON, 1998).

DO: Foi operacionalizada por instrumento de pesquisa estruturado e entrevistas
semiestruturadas realizadas com gestores das organizagdes. (item VII, do apéndice B),
buscando verificar como plataformas de sofiware as a service podem impactar solugdes

de inovacao.
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3.2.3. Pesquisa desenvolvimento e inovagao

DC: A PD&I é uma recombinacdo de ideias, estruturas de recursos e
metodologias operacionais, que transforma a experiéncia do cliente ou usudrio por meio
de uma nova tecnologia embarcada em uma solucio (COE; HELPMAN;
ALEXANDER, 2016; COE; HELPMAN; HOFFMAISTER, 2009; SANTACREU,
2015).

DO: Foi operacionalizada por instrumento de pesquisa estruturado e entrevistas
semiestruturadas realizadas com gestores das organizagdes. (item VIII, do apéndice B),
foi considerado inovagdo em P&D&I qualquer forma de recombinagdo de recursos

tangiveis ou intangiveis, que transformou a experiéncia do usuario.

3.2.4. Valor

DC: Valor ¢ constituido de quatro fatores: financeiro, perspectiva do
consumidor, perspectiva interna do negdcio e a capacidade de aprendizagem aliada a
inovagdo (KAPLAN, R S; NORTON, 1992). Sendo os fatores financeiros ligados a
sobrevivéncia da organizagdo (TANGWO, 2012); a perspectiva do consumidor estd
relacionada a oferta de novos produtos, capacidade de atendimento, capacidade de
suprimento, compreensdo das necessidades dos clientes e suas expectativas
(GRONROOS; VOIMA, 2013; TERHO et al., 2012). A perspectiva do negdcio trata da
capacidade tecnologica da organizagdo e a qualidade de processamento de informacgdes,
o que derivam dos processos de escolhas e tomada de decisdo; e por fim, a capacidade
de aprendizagem originando a inovacao (KAPLAN, R S; NORTON, 1992; TONELLI
et al., 2016). Além disso ficam incorporadas as quatro dimensdes de valor.
Determinacdo:  Busca por inovagdes e autonomia sobre capacidades
(JIRACHIEFPATTANA, 2015; SCHWARTZ, 1992). Utilidade: Busca por desempenho
satisfatorio evitando conflitos (BENTHAM, 2000; FREUD, 1933; MENGER, 1981;
MORRIS, 1956). Poder: Liderar segmento com solucdes inovadoras com caracter de
vantagem competitiva (DURKHEIM, 1995, 2013; GIONES; MIRALLES, 2015;
SCHWARTZ, 1992; TSAI, LIAO, 2014). Seguranca: cultura de reciprocidade com
relagdes de cooperagao e alianca (KLUCKHOHN, 1951; MILL, 2012; SCHWARTZ,
1992).
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DO: Foi operacionalizada por instrumento de pesquisa estruturado e entrevistas
semiestruturadas, realizadas com gestores das organizagoes (item IX, do apéndice B),
para identificar os propositos que orientam os objetivos das organizagdes na busca de
autonomia competitiva, desempenho com baixo risco, inovagdo como vantagem

competitiva, cooperacao e aliangas.

3.3.CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, que busca a compreensao
de fendmenos a partir da perspectiva e da vivéncia dos sujeitos participantes da
pesquisa. O papel do pesquisador ¢ descrever detalhadamente os acontecimentos e
constatagdes por meio de entrevistas semiestruturadas, ou coleta de dados por
formulario estruturado (EISENHARDT; BOURGEOIS, 1988; MILES; HUBERMAN,
1984), observagdes e analise de documentos, de forma que o pesquisador € participante
no sentido instrumental para a coleta de dados e respostas.

Alias, a capacidade interpretativa e execucao técnica confere a validade e
confiabilidade da pesquisa perante a comunidade cientifica (CRESWELL, 2010). Além
disso, a pesquisa tem uma natureza descritiva com o propoésito de uma “generalizacio
analitica”, cujo enfoque ¢ apontar e descrever fendmenos estudados de uma forma mais

ampla a outros contextos (ALVES-MAZZOTTI, 2006; YIN, ROBERT, 2010)

3.4.DELINEAMENTO DA PESQUISA

A estratégia de pesquisa utilizada para responder ao problema de pesquisa foi o
estudo de caso multiplo, os quais foram conduzidos por uma linha de pesquisa central
que buscou explicagdes do tipo “como” e cuja forma fortalecesse a relevancia da
pesquisa.

A definicdo do numero de entrevistados se guiou pelo Poder de informagao do
entrevistado (ALSHENQEETI, 2014; MALTERUD; SIERSMA; GUASSORA, 2016).
Em razdo da complexidade dos temas tratados, se considerou que os entrevistados
deveriam ser individuos que pudessem discutir com naturalidade e riqueza de detalhes
sobre os multiplos temas: estrutura de indicadores, organiza¢ao do modelo de negocio e
os valores de escolha das organizagdes (DORNYEIL 2007). Como o tema dessa
dissertacao aborda multiplas vertentes complexas e as relagdes entre diversos pilares da

organizacao, as premissas para o convidar os entrevistadores consideraram a relevancia
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do papel do entrevistado, a confianca que garantiria a objetividade, acuracia e
honestidade do entrevistado de acordo com (ALSHENQEETI, 2014).

Entretanto, anteriormente a sele¢do dos casos, foi aplicado uma Survey que
constitui o primeiro instrumento na forma estruturada, o qual partiu da replicacio
tedrica (TAKAHASHI et al., 2013; YIN, 2010) de construtos e conceitos. Os quais
delimitados por um conjunto de indicadores relacionados a inovagdao (EDISON et al.,
2013; GUTEMBERG, 2016). Da mesma forma, a estrutura de valores que organizam a
escolha ou a tomada de decisdo que originou-se com uma aproximacao aos trabalhos de
(FATOKI, 2015; SCHWARTZ, 1992). O que de acordo com Eisenhardt (1989c, p.
548), na construgdo de hipoteses pode haver certa flexibilidade quanto ao fit dos dados
em prol de novas perspectivas. E entre ambos foi mediando a configuragdo dos modelos
de negocio pelos conceitos de Chatterji et al., (2016b); Davenport et al., (2006).

A constituicdo desse instrumento foi realizada em uma fase de teste e
prototipacdo de ideias que conciliassem indicadores de inovag@o e valores correntes nas
atividades de P&D&I; mediados por uma interpretagdo de que ha uma configuragao dos

modelos de negocios.

FIGURA 1: DINAMICA DO DELINEAMENTO DA PESQUISA

INDICADORES DE Valores do processo de inovagdo
INOVACAO

Modelo de negdcios

FONTE:AUTOR (2017)

O procedimento utilizado para a construgdo desse instrumento de levantamento ¢
o método chamado de Opinido de juri (Gil, 1999) no qual se levou ao Grupo de
Pesquisa (“Monitec”, 2017), que pesquisa nas linhas de estratégia e andlise
organizacional; inovacdo e tecnologia. E foi pedido aos pesquisadores: 3 mestres, 4

mestrandos, 3 doutorandos, que escolhessem dentre 23 indicadores, 5 que fossem mais
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aderentes ao processo de inovacao e a configuracdo do modelo de negdcios. Também
foi pedido que indicassem 4 valores relevantes ao processo de inovacao dentre 10 tipos
de valor. O passo seguinte foi a constru¢do de 6 questdes relacionadas a cada grupo de
indicadores, (1) capacidade gerencial, (2) investimento em P&D, (3) capacidade de
inovacgdo, (4) langamento de novos produtos. Mais 24 questdes sobre a percepgao e
concepgao do valor no processo de P&D&I. O modelo do formulario encontra-se no
(APENDICE C).

Na sequéncia foram estruturadas as agdes para desembaragar o estudo de caso,
que permite a exploragdao de unidades de andlise complexas e que tem uma extensa
diversidade de varidveis (TAKAHASHI et al., 2013). Indo além, o objetivo do estudo
de caso ¢ de analisar um contexto fenomenologico determinado, que se mistura o caso
de interesse e o contexto no qual se leva em consideracdo diversas fontes de dados e
evidéncias. De acordo com Pettigrew (1990), € importante que haja polarizagdo entre as
evidéncias e os casos. Alids, para que sejam essencialmente distintos para que haja uma
transparéncia de analise.

No que se refere a quantidade de estudos Eisenhardt (1989b) explica que a
inser¢do de novos casos se limitam quando for reconhecida uma redundancia teorica,
quando o acréscimo de um novo caso nao traz novas revelagdes entre a teoria € 0s
dados. Entdo a isso, a autora acrescenta que deve ser feita uma auto-reflexao sobre as
anotagdes de campo, ponderando “O que estou aprendendo?”; “Como esse caso se
distingue do anterior? > Mesmo assim, ela indica que entre quatro e dez casos sejam
suficientes, e ha de se encontrar resultados validos e com validade externa. No mesmo
sentido Yin (2010) argumenta que casos multiplos, a partir de dois produzam efeitos
fortes que superam criticas e ceticismo. Dessa forma, apoiado nas prescri¢cdes daqueles
autores e explicado na proxima se¢do, foram contatadas quatro empresas com o intuito
de estabelecer o grupo de multicasos da pesquisa; o que se somou aos demais dados

coletados neste trabalho.

3.5.SELECAO DOS CASOS
Inicialmente foram organizadas as bases de dados por meio de diversos rankings
de empresas com capacidade de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo, publicados em

relatorios, jornais e revistas sobre negocios. Essas listas de empresas foram sendo

> Nossa tradugio, feita a partir do artigo (EISENHARDT, 1989c¢, p. 539).
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acumuladas entre os anos de 2016 e 2017; e abaixo estdo elencadas as que foram
selecionadas. Além disso, essas empresas foram pesquisadas na world wide web a fim
de validar a extensdo de inovagdo que essas empresas praticavam.

As organizagdes referenciadas no relatorio Perfis Profissionais para o Futuro da
Indtstria Paranaense produzido pela FIEP-PR, SESI, SENAI, IEL foram
desconsideradas quando se identificou como institutos de ciéncias e tecnologia ou
universidades, que ndo se qualificassem como organizagdo da iniciativa privada cujo
produto objetivo fosse o resultado de inovagdo por meio de produtos.

e PERFIS PROFISSIONAIS PARA O FUTURO DA INDUSTRIA
PARANAENSE — HORIZONTE DE 2030 PRODUZIDO PELA FIEP, SESI,
SENALI, IEL (FIEP PR, 2014).

o Relatorio v.8: Tecnologia da Informagdao e Comunicagao;
o Relatorio v.4: Produtos de Consumo;
o Relatério v.1: Metal-mecéanico.

e REVISTA AMANHA COM O RANKING DAS EMPRESAS MAIS
INOVADORAS DA REGIAO SUL DO BRASIL (ONOSAKI, 2017).

e PREMIO VALOR INOVACAO BRASIL 2017 (JORNAL VALOR
ECONOMICO, 2017).

e PREMIO DE MELHOR SERVICO DE 020 DE 2016; (DINO, 2016)
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GRAFICO 1: EMPRESAS COM CAPACIDADE DE P&D&I

M PERFIS PROFISSIONAIS PARA O FUTURO DA
INDUSTRIA PARANAENSE — HORIZONTE DE 2030
PRODUZIDO PELA FIEP, SESI, SENAI, IEL

M REVISTA AMANHA COM O RANKING DAS
EMPRESAS MAIS INOVADORAS DA REGIAO SUL
DO BRASIL

= PREMIO VALOR INOVAGAO BRASIL 2017

B PREMIO DE MELHOR SERVIGO DE 020 DE 2016

FONTE: Autor (2017)

A partir da consolidagdo da relacdo de empresas, o pesquisador buscou
identificar os gestores ou fundadores ligados as atividades de P&D&I, produtos, novos
negocios. Os contatos foram estabelecidos por diversos canais, via correio eletronico,
via Linkdin e em alguns casos por ambos os canais. Aqueles gestores foram convidados
a participar de um levantamento — primeiro instrumento, com forma estruturada — sobre
“Valor e inovagdo nos modelos de negdcios.” O modelo e o conteido dos convites
encontram no (APENDICE A, B). Naquele momento como forma de aproximagdo ao
campo, estava sendo disponibilizado um /ink no coletor de pesquisa da Survey Monkey,
onde era solicitado o preenchimento de um formulario estruturado com indagacdes nos
seguintes temas: perfil organizacional, capacidade gerencial, investimento em P&D,
capacidade de inovacdo, langcamento de novos produtos e concep¢do de valor; ou seja
itens que estdo tratados como indicadores e conceitos no referencial tedrico e no
detalhamento da pesquisa. O modelo do formulario encontrasse no (APENDICE C).

A finalidade de se aplicar um questionario anteriormente a elei¢do dos casos a
serem estudados, foi proposta em razao da complexidade do fendmeno que esta sendo
estudado. Havia a necessidade de se verificar qual era a aderéncia que os elementos da
configura¢do dos modelos de negodcios, os indicadores, a escolha de projetos de P&D&I

e os valores demonstravam em relagdo a questdo de pesquisa. Isso logo antes de se
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definir quais nichos seriam estudados nos estudos de caso. E esse ponto ¢ fundamental
na estrutura metodologica desta pesquisa, porque ¢ coerente com a polarizagdo de casos
extremos e que coincidam em “transparéncia observavel” da investigacdo (AZEVEDO,
2017; EISENHARDT, 1989; PETTIGREW, 1990).

Entretanto, para entender a diversidade e resultar na selecdo dos casos, os dados
levantados foram processados descritivamente. O que metodologicamente ¢ viavel,
quando se obtém dados categdricos em estudos de casos (MILES; HUBERMAN, 1984
;MINTZBERG; MCHUGH, 1985), o processamento ¢ detalhado na segdo
“procedimentos de coleta de dados”. Isso com a finalidade de se estabelecer a validade
interna . Esta definida entre as relagdes dindmicas que expde os porqués que subjazem
aos acontecimentos fenomenoldgicos (EISENHARDT, 1989). Ademais, a diversidade
de nicho e ramos de P&D&I e atividades de desenvolvimento de produto, em certa
medida se relacionou ao porte organizacional dentro de um nicho.

Logo em seguida foi definido que haveriam ao menos quatro casos de estudo a
serem observados, e novamente foram contatados os gestores. Entretanto, naquele
momento ja estava definidas as caracteristicas ¢ ramos de atividades de P&D&I que
seriam os casos de estudo: industria de base e de tecnologia. Foi definido pelo
pesquisador que haveriam ao menos dois casos por nicho de atividade, e seriam
considerados informantes aqueles gestores que pela prontidao da resposta em aceitar ao
convite e com disponibilidade na agenda de pesquisa e compatibilidade ao cronograma

de pesquisa; os quais aceitassem fornecer as informagdes.

3.6.COLETA E ANALISE DOS DADOS

De acordo com Takahashi et al. (2013) e Yin (2010) a variabilidade dos casos
dependem dos objetivos do pesquisador. Ele Podera estudar uma replicagao literal ou
determinar a similaridade dos casos, ou ainda, estabelecer uma replicag¢do teorica, ou a
capacidade de identificar contrastes relevantes entre casos. Isso se demonstra relevante
no ensejo de se obter uma triangulacdo robusta entre dados, o que origina a
confiabilidade do estudo. Eisenhardt (1989b) defende uma variabilidade de fontes de
dados para consumar a triangulagao.

Os dados primdarios coletados para este estudo sdo constituidos por dois
instrumentos: O primeiro instrumento, um formulario estruturado que organiza o

perfil organizacional, capacidade gerencial, investimento em P&D, capacidade de
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inovagdo, lancamento de novos produtos e concepcao de valor; ou seja itens que estdo
tratados como indicadores e conceitos no referencial tedrico. O modelo do formulério
encontrasse no (APENDICE C). O segundo instrumento, estd em conformidade com o
plano de coleta e aplicado pelo pesquisador a partir de um roteiro de entrevista
semiestruturado e cuja flexibilidade concedesse ao entrevistado espago para
argumentacao e explanacdo dos fenomenos em questdo. Esse tipo de entrevista,
semiestruturada, mantem o em foque no conteudo, mas rompe com restri¢des de forma,
atribuindo permissividade ao informante (CORBETTA, 2003).

Além da aplicagcdo do questiondrio e das entrevistas, foram coletados dados de
fontes secundarias, os quais complementaram o banco de dados da pesquisa e
subsidiaram a anélise documental (MACK et al., 2011, p. 83-92).

As entrevistas foram concedidas por executivos das organizagdes que possuiam
conhecimento sobre a configuragdo das atividades de P&D&I e/ou cadeia de
suprimentos em termos de recursos, aliangas, investimentos em P&D e
desenvolvimento de produtos. Apos as entrevistas terem sido realizadas, foram
transcritas pelo pesquisador no APP Otranscribe (BENTLEY, 2017) entre novembro e
dezembro de 2017. Apos feitas as transcricdes, a base de dados foi inserida no
software Atlas.ti . Vale destacar que as entrevistas, videos institucionais e tutoriais sobre
as organizacdes e os seus produtos, bem como reportagens e matérias jornalisticas
também estdo contidas na base de dados, pois auxiliaram na selecdo dos casos ja
mencionado anteriormente na se¢do “selecdo dos dados”. Isso tudo a fim de categorizar
por codificagdes as respostas dos entrevistados e definir um eixo conceitual das
caracteristicas das organizagdes, para entdo desenvolver a andlise do conteudo.

Isso de forma regulada, a triangulacdo das informagdes coletadas no
levantamento inicial, nas entrevistas € no conjunto de documentos fundamentam uma
estrutura de dados a qual descarta conclusdes apenas pela fala dos entrevistados.

A protegdo aos respondentes, no contexto ético, considera que o levantamento
evitou a adocdo de métodos que possam constranger, humilhar ou conduzir o
entrevistado a ter suas opinides manipuladas ou expostas em desacordo com a
perspectiva anunciada pelo respondente. Da mesma forma o respondente esta
preservado de ter suas opinides expostas de maneira personificada, onde seja possivel
identifica-lo. Assim existe um compromisso de confidencialidade e protecdo da

identidade do respondente.
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Para cumprir um padrao ético da pesquisa foi desenvolvido um documento cujo
enunciado da pesquisa explicitava que a participagao do respondente ¢ voluntaria e a
motivagdo para responder o levantamento emana da sua vontade. E que os dados
levantados por meio das informacdes cedidas pelo respondente seriam utilizadas e
analisados pelo pesquisador em carater de privilégio de confidencialidade. O que
significa atribuir ao pesquisador direito de processamento de dados e desenvolvimento
de analises para publicacdo em qualquer tipo de formatos ou veiculo, a partir dos dados
levantados entre as respostas dos respondentes. O termo esta incluido no APENDICE

D.

3.7.VALIDADE E CONFIABILIDADE

Tendo o proposito de  estabelecer rigor a pesquisa, foram adotados
procedimentos que garantissem a validade e a confiabilidade neste trabalho. No estudo
de caso, a validade e a confiabilidade esta relacionada a validade do construto, validade
externa de replicagdo e confiabilidade (YIN, 2010). A validade do constructo se da pela
utilizagdo de multiplas fontes de dados ou evidéncias, os quais nessa pesquisa sao o
instrumento de levantamento estruturado, entrevistas semiestruturadas, documentos
(YIN, 2010).

A validade externa foi estabelecida pela replicabilidade dos procedimentos em
multiplas organizagdes, o que possibilitou e validou generalizagdes analiticas. Dito de
outra forma, a validade externa ¢ a realiza¢dao de generalizagdo das proposi¢des tedricas
aplicadas a diversos casos.

A premissa de confiabilidade ¢ demonstrada pela elaboracdo de uma matriz de
amarracao (Tabela 04) com base na adaptacdo da Matriz de Mazzon (1978), e testada a
efetividade por (TELLES, 2001) na qual se expde e articula os componentes de

construgdo da pesquisa e sintetiza as acdes € planejamentos.
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4. ANALISE DOS DADOS

Nesta se¢do, serdo apresentados os dados do levantamento e também os casos
individualmente. No que se refere aos dados do levantamento, serdo localizados os segmentos
de atividades de P&D&I e suas caracteristicas baseadas em indagacdes teoricas. Em relacao
aos casos serdo trazidas as analises de contetido de acordo com as questdes tedricas e

procedimentos metodologicos. Por fim, serd realizada a analise cruzada dos dados.

4.1. ANALISE DO QUESTIONARIO ESTRUTURADO
Foram obtidas dezenove respostas no levantamento, que compreenderam oito
segmentagdes por setores econdomicos ¢ P&D&I. Foi possivel identificar que houve uma
maior propensao a participacao do levantamento, nos setores de tecnologia e industria de base
que trouxeram respectivamente cinco e quatro formuldrios preenchidos. Essa informacao
possibilitou a identificacdo de quais segmentos seriam buscados para compor o conjunto de

estudos de casos mais adiante.

GRAFICO 2: SEGMENTACAO DE SETOR EMPRESARIAIS

Setor econdmico

0 1 2 3 4 5 6

Tecnologia IW
Industria de base W
Diversos W
Financas H

Bens de consumo duravel

Varejo

Utilidade ptiblica

Energia

FONTE: Autor (2017)

Acrescentado a isso, se verificou que a maior concentra¢do dos respondentes foram de
empresas com mais de 201 empregados e faturamento anual acima de U$S 20 milhdes de
dolares. Embora, como se pode avaliar no quadro a seguir , exista alguma variabilidade entre
faixa de faturamento e quantidade de empregados. Mas ainda de acordo com a classificagao
do Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servicos MDIC a classificacdo geral ¢ de
empresas que representam porte médio e grande.
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Em seguida, se verificou que a industria de tecnologia foi a que contribuiu para o

levantamento com o grupo mais heterogénio em termos de quantidade de empregados € em

faixa de faturamento. Ela apresentou empresas em todas as categorias de classificacdo, tanto

nas premissas de quantidade de empregados, quanto na faixa de faturamento.

Quadro 5: CLASSIFICACAO DO PERFIL INDUSTRIAL COLETADO

Indique a qual setor econdmico a sua organizagao Quantidade de Faixa de
pertence: empregados: faturamento
£ gl8 23 < 3 3 S B S S Y o = :“ » 8 I y
g |ESP8S 7 | S & | 8|58 3 | T g | g |2 |ZF|gE|2ER-E
7 ° ° °
19 ° ° °
3 ° °
2 °
6 ° °
4 ° °
11 ° ° °
17 ° °
8 ° °
1 °
5 ° °
10 ° ° °
13 ° ° °
14 ° °
9 ° °
12 °
15 °
16 °
18 ° ° °

FONTE: Autor (2017)

4.1.1. CAPACIDADE GERENCIAL

Os entrevistados, quando indagados sobre capacidade gerencial (APENDICE A —

questdes 04 a 09), que tratam sobre o acesso € o emprego de recursos, que ora possam ser

tratados como recursos tangiveis, ora como recursos intangiveis e a sua dificuldade de

replicacdo ou copia pela concorréncia. Ela foi demonstrada como um fator de concordancia

plena entre os entrevistados, quando se tratou da lideranca para o estabelecimento de aliangas

e cooperagdo para alcancar eficiéncia na transferéncia de valor aos clientes e também quando
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se trata do monitoramento da percep¢do de satisfacdo dos clientes por meio de recursos

tecnologicos, que mensurem valor.

Ademais, foi identificado que ha uma concordancia parcial quando se trata de

capacidade gerencial quanto a prospec¢do de recursos e sua relacdo a criagdo de valor

definida pelo modelo de negocio bem como a constitui¢do de alinacas e cooperagdes como

fonte de recursos para criacdo de valor em solucdes. Além disso a existéncia de distingdo

entre empresa € os concorrentes na prospec¢ao de recursos alternativos, também se mostrou

com concordancia parcial, limitada pela atragdo de aliangas para prospec¢ao de novos

recursos.

Quadro 6: INDICADOR CAPACIDADE GERENCIAL

35| £ 2 2 |28 |23
SE|l 8= & 8 SS8| SE
8 g 8 8

Na sua organizagdo a criagdo de Determinagdo: Busca por
valor definida pelo modelo de inovagdes e autonomia
negocio ¢ um resultado dependente 2 3 8 4 sobre capacidades.
da capacidade gerencial de
prospecgdo de recursos.
Na sua organiza¢do as aliangas e Utilidade:  Busca  por
cooperagdes com outras empresas desempenho  satisfatorio
do mercado sdo fontes de recursos 1 1 10 7 evitando conflitos.
para a criacdo de valor nos seus
produtos ou servigos.
Na sua organizacdo existe a Determinagdo: Busca por
distingdo entre vocés e seus inovagdes e autonomia
concorrentes a partir da prospec¢ao 1 4 3 5 sobre capacidades.
de recursos alternativos que
implicam em autonomia das
habilidades gerenciais.
Na sua organizagdo a capacidade Determinacdo: Busca por
gerencial implica em capacidade de inovagdes e autonomia
prospecgao de recursos e atragdo de 1 2 10 5 sobre capacidades.
aliangas com outras empresas.
Na sua organizagao existe lideranca Determinagdo: Busca por
para o estabelecimento de aliangas inovagdes e autonomia
e cooperagdes para alcancgar 2 2 6 8 sobre capacidades.
eficiéncia na transferéncia de valor
aos seus clientes.
Na sua organizacao o Utilidade:  Busca  por
monitoramento da percepgdo de desempenho  satisfatorio
satisfacdo dos seus clientes ¢ uma ) ) 5 9 evitando conflitos.
capacidade gerencial, que demanda
recursos tecnoldgicos e mensura o
valor criado aos clientes.

FONTE: Autor (2017)
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Quando se questionou aos entrevistados qual tipo de valor se relaciona as questdes
trazidas pela capacidade gerencial (APENDICE A — questdes 28 a 33) foi identificado que a
Determinagao, que € a busca por inovagdes e autonomia sobre capacidades se relaciona com
prospeccao de recursos, distingdo entre a empresa e 0s concorrentes na prospe¢ao de recursos
alternativos, no estabeleciemnto de atracdo de aliangas e na eficiéncia de transferir valor aos
clientes. Por outro lado, o valor Utilidade, que ¢ a busca de desempenho satisfatorio evitando
conflitos esta relacionado ao estabelecimento de aliangas e cooperagdes com outras empresas
como forma de alcancar recursos para a criagdo de valor e também se relaciona com a
percep¢ao e monitoramento de satisfacdo dos clientes em forma mensuravel de criacdo de
valor aos clientes.

Investimento em Pesquisa e Desenvolvimento

As questdes relacionadas ao investimento em P&D (APENDICE A — questdes 10 a
15), tratam da adogdo de métricas explicitas e as premissas economico e financeiras que sao
aliadas com a percepcao de uso das solucdes pelo cliente. Elas se concentram em uma
concordancia parcial. Isso carrega o indicio de que a diferenciagdo radical implica em uma
fracdo do esfor¢co de lideranca ao segmento de atuacdo da organizagdo, que se reflete nos
investimentos em P&D cujas as metas podem ndo estar explicitamente colocadas. O que leva
a ponderar que diferenciacdo incremental possa conter um efeito mais significativo sobre os
investimentos em P&D.

Da mesma forma que a tese de investimento em um projeto e as suas métricas, que
tratam de fatores econdmicos e financeiros, sao limitadas e parcialmente admitidas. Muito
embora ao apurar e acrescentar as respostas com concordancia plena, se observam indicios de
que por ora a falta seja de metas explicitas de desempenho que facam o encadeamento de
recursos € o monitoramento dos resultados dos investimentos. Alids, o investimento que leva
em consideracdo a autonomia de habilidades de transformagdao de recursos, pode trazer
indicativos de que P&D&I ¢ o reflexo da percepgao de Utilidade proposto em um projeto pela
perspectiva do cliente usudrio.

Além disso, quando se trouxe questdes a respeito dos valores que orientam os
investimentos em P&D foi unanime considerar que o valor que orienta essas agdes € um valor

de Determinagdo, que busca por inovagdes € autonomia sobre capacidades.
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Quadro 7: INDICADOR INVESTIMENTO EM P&D&I

o & & o
5L | 573 5| 2% | 2%
2 8 25 = [oa=! 5 8
A8 [ = | O &g O 8
Na sua organiza¢do a diferenciagdo radical Determinagéo:
implica na tentativa de impor lideranca em Busca por
um segmento de atuagdo. 9 inovagdes e
autonomia sobre
capacidades.
Na sua organizacdo as decisdes de Determinagao:
investimento em P&D levam em conta Busca por
preferencialmente  fatores econdmicos 12 inovagdes e
com metas explicitas. autonomia sobre
capacidades.
Na sua organizacdo as decisdes de Determinagdo:
investimento em P&D levam em conta Busca por
preferencialmente fatores financeiros com 11 inovagoes e
metas explicitas. autonomia sobre
capacidades.
Na sua organizagdo as decisdes de Determinagao:
investimento em P&D possuem tese de Busca por
investimento explicita em termos de metas 8 inovacdes e
de desempenho. autonomia sobre
capacidades.
Na sua organizagdo as decisdes de Determinagao:
investimento em P&D levam em conta a Busca por
busca por autonomia sobre = suas 12 inovagoes e
capacidades de transformagao de recursos. autonomia sobre
capacidades.
Na sua organizacdoa percepcdo de Determinagao:
utilidade, que seus produtos ou servigos Busca por
propde aos seus clientes, estdo contidos 11 inovagdes e
explicitamente em uma tese de autonomia sobre
investimento. capacidades.

4.1.2. CAPACIDADE DE INOVACAO

FONTE: Autor (2017)

O benchmarking ¢ a linha condutora da transformacdo das capacidades de inovagao.

As questdes levantadas nesse sentido consideram que existe monitoramento das agdes de

P&D&I nos concorrentes e pelos concorrentes, bem como a configuragdo dos modelos de

negocio adotando software como servigo, ou SAAS pela lingua inglesa. Isso como um arranjo

de capacidades que se adaptam as tendéncias de mercado para a criagdo de valor. As

perguntas relacionadas a indicadores de inovagio estdo no (APENDICE A — questdes 16 a 21)

e surgiram evidéncias de que ¢ unanime uma concordancia parcial. Exceto no sentido de que a

capacidade de inovagdo ¢ determinante para a lideranca para a criacdo de valor ao cliente ¢

consoante com uma concordancia total.
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Entretanto, quando se questiona sobre os valores que orientam a capacidade de
inovagao surge uma diade entre Determinacao, que ¢ a busca por inovagdes € autonomia sobre
capacidades, e Utilidade, que busca por desempenho satisfatério com evasao a conflitos. As
questdes relativas aos valores ligados a capacidade de inovagdo estdo elencados no
(APENDICE A — questdes 40 a 45). Os indicios que emergiram levam a conclusdo de que a
Determinacdo para a capacidade de inovagdo esta relacionada ao benchmarking ou ao
monitoramento de acdes e referéncias salientes em um ambiente concorréncial. Além disso,
surgem indicac¢des de que arranjos de capacidades de inovacao sao dependentes de tendéncias
de mercado. O que encaminha indicagdes de que um sistema de informagdes capaz de
reconhecer oportunidades de inovacdo e limitado a premissas de criacao de valor podem em
parte serem determinantes para validar a capacidade de inovacao em termos de lideranga de
um setor ou segmento de mercado.

Por outro lado, a Utilidade se mostrou presente na definicdo de valores para a
capacidade de inovacdo quando se questiona as implicagcdes de premissas na criagdo de valor
em produtos ou servicos. Esses tendo a priori premissas definidas que levam a indicar que
eventualmente o valor de Utilidade estaria relacionado a solucionar problemas e satisfazer o
cliente enquanto a Determinagdo satisfaz a necessidade e a transformacdo das capacidades de

inovagao da organizagao.

Quadro 8: INDICADOR CAPACIDADE INOVACAO

1 1
Q s s Q
o = o Q o o
5 s E 2 | BE =R
3 E o .8 B3] S = S &
2= 2 2 3 £ 2 £ s
—_ = = = = o = o 45
A8 Aag = O a8 o 8
Na sua organizagdo a inovagdo esta Determinagao:
relacionada ao monitoramento das acdes Busca por
de P&D do seu setor de atuagdo e adota 0 6 ) 10 | inovagdes e
as agdes dos concorrentes como autonomia
referéncia. sobre
capacidades.
Na sua organizagao a configuracdo do seu Determinagéo:
modelo de negoécio e dos arranjos das Busca por
suas capacidades de inovagdo dependem 1 5 1 g 4 inovagoes e
das tendéncias de mercado. autonomia
sobre
capacidades.
Na sua organizagdo existem premissas Utilidade:
definidas a priori, que implicam em Busca por
capacidade de criacdo de valor nos seus 0 3 1 D 3 desempenho
produtos e servigos. satisfatorio
evitando
conflitos.
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Na sua organizagdo existe um sistema de Determinagao:
informagdo, que implica em capacidade Busca por
de reconhecer oportunidades de inovagdo ) 7 1 7 ) inovagoes e
e contém as premissas de criagdo de valor autonomia
do seu modelo de negdcio. sobre
capacidades.
Na sua organizacdo a capacidade de Utilidade:
inovacgao ¢ dependente da capacidade de Busca por
estabelecer aliangas e acordos de 6 0 9 | desempenho
cooperagao com outra empresas. satisfatorio
evitando
conflitos.
Na sua organizagdo a capacidade de Determinagao:
inovagdo ¢ determinante para a lideranga Busca por
no seu setor no sentido de criagdo de ) 4 0 6 7 inovagdes e
valor ao cliente. autonomia
sobre
capacidades.

FONTE: Autor (2017)

4.1.3. LANCAMENTO DE NOVOS PRODUTOS

O lancamento de novos produtos ¢ uma questdo operacional da criacdo de valor
(APENDICE A — questdes 22 a 27), como tentativa de estabelecer vantagem competitiva
sobre os concorrentes. Bem como a forma de colacagdo de pregos, que implicitamente
apregoa novas solugdes a pregos menores ou com maior expectativa de valor criado. Alias, a
criagdo de valor ¢ uma forma de exibir explicitamente um argumento para contestar o declinio
dos pregos, que consequentemente interferem na consolidagdo das rendas — impacta no
modelo de negdcio — e na possibilidade de desenvolver novas capacidades. Por esses
indicios, as questdes levantadas referentes ao lancamento de novos produtos sao identificadas
nos dados de forma polarizada.

De um lado, os dados mostram uma concordancia parcial de que o lancamento de
novos produtos serve para estabelecer uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes € a
criacdo de valor explicita sustenta um viés majoritario de precos. Mas por outro lado, e
contraditoriamente, os dados mostram que o lancamento de novos produtos ou servigos nao
sao ofertados majoritariamente com pregos maiores. Isso leva a indicios de que a criagdo de
valor, se for explicita, sustenta pregos crescentes e ampliagdo das rendas ou ao menos a sua
manuten¢do. Se ndo, o lancamento de novos produtos tem como objetivo assegurar a
vantagem competitiva pelo desenvolvimento de novas capacidades e a consolidacdo de um

modelo de negbcio.

61




Quando se tratou de valores relacionados ao lancamento de novos produtos, os
resultados foram ambiguos quando se trata do valor Determinacao, como ja dito, o qual busca
por inovacdes e autonomia sobre capacidades. J4 a Seguranca trata da cultura de
reciprocidade, com relagdes de cooperagao e aliangas. Isso levou a indicios de que quando se
trata de um ambiente altamente competitivo, onde uma vantagem competitiva sobre o0s
concorrentes ¢ dificil de se estabelecer e da mesma forma ofertar novos produtos com precos
maiores haveria uma possibilidade de se distribuir valor de forma reciproca e cooperativa.
Entretanto, quando se trata de desenvolvimento de novas capacidades para lancamento de
novos produtos, ou exibir a criagdo de valor em distinto modelos de negdcio ou ainda
intensiva concorréncia em produtos ou servigos substitutos. As organizagdes adotam uma

postura mais independente e buscam inovagao pela autonomia de suas capacidades.

Quadro 9: INDICADOR LANCAMENTO DE NOVOS PRODUTOS

1 1
o & o & ° o & o 2
= T E 2 “g E E 5
Qg O ' Q < =)
o— Q Q
s | 2% ER =
Qe A g = O al o 8
Na sua organizacdo existe a cultura de Seguranga:
langar novos produtos com o objetivo cultura de
de estabelecer  uma  vantagem 3 5 1 3 5 reciprocidade
competitiva sobre seus concorrentes. com relagdes
de cooperacao
e alianga.
Na sua organizagdo o lancamento de Determinagao:
novos produtos traz a expectativa de Busca por
criagdo de valor para os seus clientes. 1 ) 0 7 9 inovacdes e
autonomia
sobre
capacidades.
Na sua organizagdo o lancamento de Determinagéo:
novos produtos traze  vantagens Busca por
explicitas, que motivam seus clientes a 3 3 0 9 4 inovagdes ¢
pagar mais por estes, em detrimento de autonomia
produtos ou servigos substitutos. sobre
capacidades.
Na sua organizagdo o lancamento de Seguranga:
novos produtos ou servicos sdo cultura de
ofertados majoritariamente com precos 7 5 0 7 0 reciprocidade
maiores. com relacdes
de cooperagdo
e alianga.
Na sua organizagdo o lancamento de Determinagdo:
novos produtos representa 0 Busca por
desenvolvimento de novas capacidades. 0 ) 1 13 3 inovagdes ¢
autonomia
sobre
capacidades.
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Na sua organizacdo o langamento de Determinagao:

novos produtos possuem um efeito Busca por
implicito na percep¢do de criagdo de inovagdes e
. 0 2 2 12 3 .
valor definido no seu modelo de autonomia
negoécio. sobre

capacidades.

FONTE: Autor (2017)

4.1.CASO A
A empresa analisada no caso A atua no setor de industria de base estd enquadrada no
grupo de empresas de grande porte, tanto na faixa de faturamento, quanto em numero de

funcionarios, de acordo com a classificagdo do Misitério da Industria, Comércio Exterior e

Servicos MDIC.

Capacidade gerencial

A empresa do caso A apresentou indicio de que a inovagdo embarcada em seus
produtos ¢ relevante, no sentido de desenvolver novos niveis de produtividade aos seus
clientes. Dessa forma, tratar a capacidade gerencial como indicador amplo que considera a
prospeccdo de oportunidade no emprego de recursos em P&D&I, o estabelecimento de
aliancas ou cooperagao para uso de novos recursos em um sistema de cria¢ao de valor.

Os indicios que sustentam o impacto da capacidade gerencial surgem ao longo da
entrevista. Inicialmente quando foi perguntado como sdo prospectadas novas alternativas de
emprego de recursos para P&D&I as respostas que surgiram foram que normalmente a
propria empresa cria novos recursos tecnologicos. Inclusive vem de diversos campos de
analise que ora sdo trazidos pelo departamento de engenharia e pesquisa, ou ainda pela
assisténcia técnica. Bem como de areas externas pelos proprios clientes ou pela identificagao
de falhas no produto, que ndo foram identificados ao longo das fases de prototipagao e testes.

Essa area de atuagdo em produtos ¢ relevante no conjunto de sistematizagdo de
informagdes gerenciais, como foi dito. L4 s6 ha melhorias voltadas aos produtos existentes,
que estdo alinhados as necessidades ou solicitagdes dos clientes, os que indicava a concepgao
de criacao de valor. Como exposto pelo gestor: “vém do que nos percebemos o que o produto
resolve ou ndo da necessidade do cliente.”

A outra forma de prospeccdo de recursos internamente, estd relacionada a area de
engenharia, que foi qualificada como uma 4rea de atuagdo grande e significativa para a
organizagdo. Nessa area sao desenvolvidos produtos ou solucdes que ainda nao existem no

mercado. Aqui surgiu uma contradi¢do conceitual em relacio ao modelo de negocio e a
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capacidade de geracdo de rendas, pois a narrativa do entrevistado sustentou a ideia de que a
area de P&D&I nao leva em conta nesse momento a avaliacao de resultado ou de geracao de
rendas. Ali considera simplesmente a possibilidade de testar uma solugdo ou produto. Como
ele dizia: ”A empresa coloca dinheiro no projeto para testar; e vamos ver o que ¢ que da”.
Nessa area, ele relatou que é onde avaliam quais sio os tipos de produtos que tem futuro. E 12
que surgem as oportunidades de inovagdo; nichos onde ainda ndo ha maquinas e solugdes e
uma grande diversidade de testes, prototipagdes e experiéncias.

Na continuagdo daquela narrativa, surgiu um indicio de que a criagao de valor para o
cliente e a criagdo de valor para a organizacdo sdo conceitos distintos. Porque em um breve
resgate: as melhorias voltadas aos produtos existentes, que estdo alinhados as necessidades ou
solicitagdes dos clientes sao indicios de criacdo de valor. Mas se considerar a argumentagao

do informante:

“se estd surgindo uma possibilidade de um determinado produto novo e ndo tem um
produto para explorar isso hoje, € nesse campo de pesquisa que queremos estar. Ai a

empresa investe de olhos fechados, nés vamos experimentar solugodes.”

Assim o que se pode extrair ¢ que realmente ha fortes indicios de que a concepcao de
indicadores métricos ou nao métricos na capacidade gerencial esta voltada a busca de
recursos. Igualmente relevantes sdo as estruturas de cooperagdo que por hora se mostram
dependente da interacdo entre empresa e clientes , e a consciéncia das suas necessidades. Isso
em um sistema de criacao de valor em dois ramos, um pelo lado dos clientes e outro pelo lado
do modelo de negocio da organizagao.

Capacidade de inovacao

A capacidade de inovacgao ¢ outra estrutura de avaliacdo do desenvolvimento das areas
de pesquisa das organizacdes. Nos estudos de casos aplicados nesse trabalho, a capacidade de
inovacdo estaria contemplada pela existéncia de uma capacidade de monitoramento de
tendéncias no desenvolvimento de P&D&I bem como os fatores ¢ valores de motivagao, os
quais determinam a capacidade de inovagdo e um sistema de benchmark no mercado.

No caso A, os fatores que determinam a capacidade de inovacao sdo os mercados onde
a empresa pode atuar. Esses mercados influenciam as a¢des de P&D&I. De acordo com o
entrevistado, o enfoque da capacidade de inovagdo ¢ a criagdo de valor futuro. Alids, ele
emendou que para isso € necessario um monitoramento permanente de certos campos: a

melhoria de produtividade dos clientes, processos tecnologicos com pouca tecnologia
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embarcada nas solucdes e a influéncia governamental em areas onde o Estado esta tentando
emplacar um desenvolvimento econdmico.

Considerando o fator de melhoria de produtividade e solu¢des com pouca tecnologia
embarcada, foi trazido um exemplo no qual o caso A. O relato de que havia uma solucdo que
eles identificaram em um mercado inexplorado. Houve uma pesquisa e o desenvolvimento de
uma solugdo que durou dez anos para desenvolver o produto. Inclusive esse ¢ um case de
sucesso da empresa, segundo o gestor. Por um lado, ele qualificou o projeto como uma “mina
de ouro”. Logo apods o langamento do produto bastaram seis meses para que fosse recuperado
o investimento em P&D e a empresa se manteve como unico player por algum tempo.

Entretanto o gestor frisava as dificuldades do processo de inovagdo. Ele dizia:

“tivemos varios problemas, na verdade tivemos problemas. Entdo o fato da gente
querer langar primeiro e ter a lideranca condicionou diversas dificuldades. Porque
nds sabiamos que nossos concorrentes estavam fazendo pesquisa no ramo. Mas o
fato de querermos langar primeiro era que estavamos langando produtos que tinham
problemas de projeto ndo resolvido. E isso acabou permitindo que concorrentes
entrassem naquele mercado. E como tinhamos esses problemas até conseguirmos

resolver, mas isso abriu um espaco para a entrada dos concorrentes.”

Outra forma de tratar a capacidade de inovacao foi que existe uma necessidade de
eficiéncia e escalabilidade. Isso no contexto de que a capacidade de buscar inovagdes tem que
estar relacionada a um tamanho de mercado definido que justifique o investimento em
P&D&I. Por um lado a eficiéncia estd nas métricas e premissas mensuraveis para se escolher
um projeto em um determinado mercado. Nesse caso o fator relatado como mais importante
era o tamanho do mercado, mas existiriam outros, como as estatisticas da assisténcia técnica.
Agora retomando por outro lado, a escala ¢ um fator relevante para motivar o processo de
P&D&I. Essa ideia veio de um case onde se sabia que o governo estava incentivando o
aumento de produtividade. Entdo se sabia que haveria uma oferta de financiamento para os
clientes e da mesma forma um aumento na demanda por solugdes e equipamentos, o que
transformou a escala de demanda daquele nicho de mercado.

Curiosamente, surge nesse trecho da narrativa do gestor uma ideia de criacao de valor
que mais adiante serd revisitada como o valor de Determina¢do. Um valor que considera a
busca por inovagdes e autonomia sobre capacidades. O trecho retrata sobre um mercado que o
governo desejava tornar mais dindmico e que tinha muitos problemas no cumprimento da

legislacao trabalhista.
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“Muita coisa a gente ja conseguia avaliar. Por exemplo, ja tinha um plano de
governo para investir em derivados do produtos. Também sabiamos qual era a
necessidade de um processo mais eficiente e escalavel. Embora toda uma parte de
fatores exdgenos, um risco entre diversas varidveis eram um problema. Mas o
desenvolvimento desse setor, com os problemas trabalhistas originados do emprego
massificado de mdo de obra nesse segmento de produtos. Entdo vocé ja tinha um
tamanho de mercado definido. J& se sabia o tamanho de produtividade que o
governo esperava que fosse extraido por ano. Nao havia concorrentes na época que

entramos. Hoje ja tem”.

O que esse trecho mostra ¢ que havia por parte da organizagdo um monitoramento do
mercado e suas tendéncias. Além disso, a empresa buscava inovar apoiada em competéncias €
capacidades proprias de o que a tornava autonoma em pesquisa € desenvolvimento de

inovagao e que trouxe o efeito de Poder dispor de solugdes inovadoras com agilidade.

Investimento em P&D&I

O investimento em P&D&I ¢ tratado como um conjunto de metodologias, atividades e
indicadores que constituem uma tese de investimento na tentativa de medir a viabilidade de
um projeto em termos de fatores econdmicos, financeiros ou motivadores ao investimento em
P&D&I.

O investimento em P&D&I ¢ submetido a uma metodologia definida por fases, alguns
projetos chegam a ter até¢ dez fases de avaliacdo, entre prototipos e testes até alcangar o
mercado como um produto. Além disso cada fase é conclusiva, pois caso o projeto nio seja
aprovado ele ¢ encerrado. Isso porque os investimentos em P&D&I devem atender requisitos
de engenharia e algum proposito de criacdo de valor como inferido pelo administrador.
“Temos toda uma metodologia por trds de um projeto; ndo se coloca dinheiro por se colocar
dinheiro.”

As motivagdes para os projetos de P&D&I essencialmente sdo empiricos, sdo
percepcdes que a organizagao extrai do mercado, cujos objetivos sao atender melhor o cliente
e as suas necessidades, além de perenizar a empresa.

O processo de investimento em P&D&I ocorre baseado em uma ideia que ¢ testada em
um protdtipo e na medida em que avancam os resultados de forma promissora eles sao

aprimorados. Como o entrevistado expos:
“Se faz um projeto, ¢ em cima daquela ideia colocamos um pouco mais de
engenharia. Para se ter uma ideia do quanto aquilo vai custar. Entdo vai se chegar a

um primeiro prototipo. Ai quando se chega nessa fase se fala (...). Certo, entdo
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realmente isso aqui tem chance de funcionar e nds pretendemos continuar com essa
ideia para levar ao mercado. Entdo sim temos um projeto para que possamos fazer

uma analise de viabilidade.”

Ademais, se pode identificar que o investimento em P&D&I traz indicios que o
modelo de negodcio da empresa ¢ baseado em pesquisa e desenvolvimento de inovagdes.
Mesmo que a sua geragdo de renda venha dos produtos finais, apds uma trajetoria de pesquisa
e desenvolvimento. Parece ser na drea de P&D&I onde sdo transformadas as expectativas e
necessidades dos clientes em solucdes — a criagao de valor. Em vista disto, a sustentagao desse
indicio ¢ porque a empresa mantém em diversas filiais pelo mundo equipes fixas de P&D&I,
com or¢amento definido para aplicar em suas pesquisas. Além disso, o informante também
argumentou que existem equipes assiduas no acompanhamento dos clientes e que estdo la
para trazer informagdes sobre o desempenho das solugdes que a empresa disponibiliza.

Muito embora esse panorama, trouxe uma nova questao ao investimento em P&D&I,
que considerei. Apos todo esse esforco em criagcdo de valor voltado a atender as necessidades
dos clientes, todo o investimento em P&D&I quando ¢ embarcada essas solucdes
tecnologicas, os clientes pagam mais para acessa-las, haveria uma influéncia na geragao de

rendas? E de pronto a explicagao.

“Pagam porque eles conseguem aumentar a sua produtividade pelo uso dessa
solucdo inovadora. Entdo para eles ¢ benéfico ter esse investimento na organizagio,
porque o cliente tem o retorno. Entdo eles estdo interessados em pagar o prego

daquela solu¢@o, porque vai dar retorno para eles.”

E essa ponderacdo leva a indicios de que possa haver uma conciliagdo de valores ao
longo do desenvolvimento da inovacao e a sua aplicagdo operacional. Por 6bvio, a Utilidade ¢
sensivelmente relacionada com a geragdo de rendas, o resultado financeiro e econdmico. Isso
tanto do lado do fornecedor, quanto do cliente. Ambos estariam voltados a aumentar seus
volumes de resultado. Mas também pode ser interpretado como um valor de Determinagao,
que busca nas inovagdes uma forma genuina ou autonoma de tratar suas habilidades ou
capacidades de operagdo. O que resulta em melhor desempenho e maior eficacia operacional.

Dessa forma o caso A, no que tange investimento em P&D&I parece trazer indicagdes
adicionais de que investimento em inovag¢ao supera o valor conceitual de Utilidade. Isto é, ndo
seria apenas a busca por maximizar resultados, que no longo prazo sdo decrescente ou
minimizar custos, que no longo prazo sdao crescentes. Entretanto seria um valor de
Determinacao em explorar mais € melhor os recursos inclusive convergindo a uma concepgao
de sustentabilidade e perenidade na exploragdo desses recursos.
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Lancamento de novos produtos

O langcamento de novos produtos leva em consideracdo a criagdo e os fatores
relevantes em se levar os produtos ao mercado. Além disso trata do impacto da criagdo de
valor em um contexto de geracdo de renda e vantagem competitiva em um ambiente
competitivo de mercado.

O caso A delimita o langamento de novos produtos em um ambiente de mercado
competitivo. As proposi¢des do gestor da sinais de que ha um sentido inverso da capacidade
de inovagdo por parte dos concorrentes; ou seja os concorrentes fazem benchmark no

langamento de novos produtos. Isso ¢ sustentado no seguinte contexto:

“Entrevistador: Veja bem, vocé desenvolver um produto por cinco anos sem haver
concorrentes, pode ser que seus concorrentes ndo monitorem suas agoes. Mas seria
interessante saber se monitoram as suas ag¢des ¢ o langamento dos seus novos
produtos, ndo seria?

Entrevistado: Se monitoram? sim, monitoram! E todos sabem o que esta sendo
langado. Inclusive, ha mudangas de defini¢dao estratégicas por conta disso, ou por
ventura, o concorrente consegue langar antes de vocé€; ou consegue algum beneficio,
como beneficio tributario, por exemplo. Ai se monta uma estratégia nova, para se

anular o beneficio do concorrente para Podermos competir.”

Esse didlogo demonstra que no contexto de pesquisa desenvolvimento e inovagao € no
contexto de lancamento de produtos, existe uma linha de decisdo. Isso como mecanismos
racionais de escolha, decisao e agdo.

Outra forma de entender o efeito do lancamento de novos produtos no ambiente
competitivo tem a criacdo de valor e a geracao de renda. Logo, o primeiro esta ligado a
atender as necessidades dos clientes e melhorar o seu desempenho na exploragdo de recursos
nas suas atividades. Ja o outro, visa lancar novos produtos como fator dominante, com uma
motivacao de emPoderamento tecnoldgico, de acreditar que um novo produto tenha um fator
de ganho potencial e por isso se investe na busca de novas tecnologias.

Assim, os propdsitos que motivam o lancamento de novos produtos sdo vistos entre
evidéncias, como uma tentativa de neutralizar a capacidade de inovagdo dos concorrentes,
bem como tentar impor um ganho potencial sobre novas tecnologias. Além disso, ¢
redundante em uma diade entre capacidade de inovagdo e langamento de novos produtos, que
torna mais acirrada a competicdo e o estabelecimento de alguma forma de vantagem

competitiva.
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Modelo de negocio

O modelo de negocio como sistema de organizagdo considera o encadeamento da
criacdo de valor, a combinacdo de ativos ou recursos para se obter renda com a adogdo
oportuna de aliangas ou cooperagdo. Encontro no caso A um modelo de negocio que leva em
conta a inovagdo como um fator decisivo ao dia-a-dia da organizacao. Isso porque a criagao
de valor, que ¢ um dos propdsitos do modelo de negocios, esta adjacente a inovagao. Isso fica
evidente pelos argumentos do gestor. Como as equipes que trabalham com inovagdo sdo
equipes fixas, com or¢amento especifico para testar novas ideias. Alids, na extensdo da
criacdo de valor e inovagao fica cristalina a importancia de atender ou buscar novas solugdes
as necessidades dos clientes ou trazer solugdes ao campo de negocio do cliente.

Inesperadamente, em relacdo a aliancas e cooperacdo, surgiram alguns pontos
diferentes do que se imaginava. Existem indicios de que alianca e cooperagdo com
organizacgdes externas ocorram de uma forma discreta e ténue. Entretanto, isso ndo pode ser
tratado como uma negativa, ou seja que nao ha aliangas externas ou cooperagdao. Apenas o
informante afirmou que eram poucas. Ademais, ele argumentava que a organizagdo preferia
desenvolver internamente a suas inovagdes e tecnologias, contratar engenheiros e cooperar
entre os diversos escritorios da empresa pelo mundo. Esses escritorios, como ele disse,
ficavam nos Estados Unidos, Franga, Austria, China, Brasil, Argentina entre outros paises €
esses escritorios desenvolviam juntamente P&D&I.

Quando se manifestou sobre a geragao de rendas, o gestor se ateve a explicar que as
rendas sdo bastante dependentes da inovagdo, no sentido de que para expandir o volume de
rendas a inovacdo ¢ determinante. Além disso, os mais significativos crescimentos de rendas

vem de inovagdes incremental.

Criacao e co-criacao de valor

A criagdo e a co-criagdo de valor foi abordada no sentido de entender a criagdo de
valor como fatores que motivavam a inovacao e o P&D, e também como eram explorados os
recursos junto da capacidade técnica.

Nesse ponto, a entrevista traz com clareza que existe uma diade entre os objetivos

organizacionais relacionados a modelos de negécios e aos indicadores capacidade gerencial e
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capacidade de inovagdo. A criagdo de valor € o proposito de perenizar a organizacao, fazer
com que ela permanega atuante no mercado com vantagem competitiva. Mas que ao mesmo
tempo, ela seja proxima dos clientes para que acima de tudo possa trazer produtividade e

resultados a eles. Isso como o gestor explicou:

“A empresa quer ter uma gama de produtos que atenda todo o setor. E obviamente
ela quer atender como primeira a um nicho para ter um ganho financeiro com isso.
Mas no momento em que ela quer atender todas as necessidades dos clientes e ela
estd querendo ajudar o cliente. Entdo em certo ponto a empresa quer ser parceira do

cliente.”

Por essas razdes, fica evidente que o modelo de negocio do caso A é um modelo pré
cliente, coerente com as dimensdes baseadas em valor de venda propostas por Terho et al.
(2012). Além de que existe um esforco para nao ofertar solugcdes comoditizadas, ou seja, que
passam a sere tratadas como solugdes homogéneas. Ja ao que se refere aos indicadores para
mensurar a criagdo ou a co-criacdo de valor, ¢ um conjunto complexo de varidveis, que

propositadamente se mostraram mais subjetivas como fundamentacao a escolhas e decisdes.

Configuracao de valor

A configuracdo de valor trata de construir sistemas de informagdo baseados em
software voltado ao usuario, como uma solucao em produtos ou servigos.

O caso A demonstra, pelos argumentos do gestor, que as plataformas tecnologicas de
computacdo de dados e processamento estdo relacionadas a ferramentas embarcadas nos
produtos ou solu¢des. E que o gerenciamento de dados para sua transformagdo em
informagdes sao utilizados na organizacdo. Logo, os dados vém das base da areas comercial e
da assisténcia técnica e neles sao aplicados procedimentos estatisticos e estudos para suporte

na tomada de decisao.

Pesquisa desenvolvimento e inovaciao

A pesquisa desenvolvimento e inovagdo aqui ¢ compreendida como o diferencial, que
cria atributos de valor a empresa e aos clientes no sentido de desenvolver pesquisa e solugdes.
O caso A nesse ponto ja tem substancia no sentido de que se pode compreender que o

P&D&I é onde se articulam os diferenciais de criagdo de valor, bem como estrutura o
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crescimento das rendas e o proposito de atender aos clientes em suas necessidades, na dire¢ao
de maior produtividade que decorre em rendas ou custos. Entretanto, o sentido do valor que a
pesquisa sobre o desenvolvimento e a inovagdo trazem, ¢ melhorar produtos existentes e criar
novas solucdes, mesmo que essas dependam do amadurecimento do mercado e outros fatores
complementares. Como exemplo, o gestor explica que as vezes sdo desenvolvidas algumas
solugdes que o mercado ainda ndo estd pronto para absorver, ou ainda dependem de outros
recursos complementares para que a solucao seja eficiente e que se possa atingir os resultados

esperados. Ai emergiu a questdo: qual ¢ a finalidade de um produto desse tipo?

“Entdo, qual a fungio de se ter um produto desse tipo? T4 Ok (...). E extremamente
inovador, mas qual é a real fun¢io disso? E vocé ter um diferencial do seu
concorrente, que mostra que vocé esta relacionado com item de Poder. Vocé esta
demonstrando Poder em relagdo ao seu concorrente. Vocé tem um produto muito
mais tecnologico! No dia-a-dia ¢ um pequeno diferencial, mas légico que em alguns
anos se pode baratear essa tecnologia, e trazer para produtos mais baratos. E trazer
essa realidade para o cliente com menores escalas. Mas ¢ um diferencial, que ¢ mais

um negocinho no seu produto que vai te diferenciar do concorrente.”
E por conta dessa afirmativa vem a tona a discussdo do valor quantitativo e qualitativo

que orienta 0 P&D&I.

Valor

O valor ¢ o propdsito da criacdo de valor, e orienta aqui as agdes de P&D&I, no
mesmo sentido dao esséncia a organizagdo na direcdo dos seus propositos de lideranga, renda
e assisténcia ao cliente, sendo parceira do cliente. Mas também sugerem uma motivacao para
a criagdo de solugdes ou tecnologias. O valor entdo pode ter um caracter quantificavel, bem
como qualificavel.

Por isso, foram levadas ao gestor questdes sobre valor. Inicialmente a Determinagao,
que ¢ a busca por inovagdes e autonomia sobre capacidades; Utilidade: a busca por
desempenho satisfatorio evitando conflitos; Poder: liderar segmento de mercado com
produtos de pregos premium e Seguranga: como cultura de reciprocidade com relagdes de
cooperacao ¢ alianca.

«

Para o gestor o Poder define a inovacdo. Ele entende que: “o  que consolida a

lideranga em um segmento de mercado tecnoldgico ou inovador ¢ o Poder”.
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Alias, o entrevistado expde que dominio tecnologico decide a aplicagdo de capacidade
técnica sobre recursos. Isso porque a empresa quer estar a frente das outras marcas. Isso, dado
um contexto interpretativo, explicaria que a inovacdo depende de um volume distinto de
capacidades, as quais ndo sdo abundantes no mercado e que permitem transformar recursos
em novas solugdes para organizar a vantagem competitiva, como estratégia.

Entretanto, a Determinacdo ¢ um valor apegado a inovagdo, pois ¢ o dia-a-dia do
P&D&I. De modo que ter a capacidade gerencial e a capacidade de inovagdo, se estendem e
se ramificam ao longo do mercado pela adogao de novos recursos, fazer conhecer as agdes
dos concorrentes os novos lancamentos de produtos e o tamanho do mercado que eles estdo
atuando. Entdo o gestor explica que o valor de Determinacdo ¢ a atividade diaria da
engenharia, pois ela avalia se pode ou nao haver melhorias nos produtos. E que

independentemente da conjectura econdmica, eles permanecem prospectando inovagao.

“Independente se esta em crise ou ndo esta em crise. Vai ter uma equipe 14 que ira
continuar pesquisando, continuamente. Fazendo por acreditarem que tem muita

coisa nova que a empresa pode trazer e langar no futuro.”

A Utilidade foi um outro valor que surgiu com bastante consisténcia na narrativa do
gestor. Esperadamente, porque ¢ um valor econdmico fundamental, profundamente
relacionado a geracdo de renda e a satisfacdo de necessidades. Entretanto, ele exemplifica de

uma forma pragmatica:

“A Utilidade tem, tem muito sim! Nos produtos que estdo em linha hoje tem! Vocé
tem um produto, um produto base, ele funciona e atende ao cliente. Mas o teu
concorrente tem um outro parecido. Ai vocé tem que fazer alguma coisinha a mais.
Mesmo que aquilo ndo véa agregar muito. Mas ¢ um diferencial em relacdo ao teu

concorrente. Entao ¢ mais do mesmo, so6 para marcar uma diferenga.”

Aqui cabe trazer a recuperacgao conceitual de Utilidade, e analisar essa fala a partir de
uma outra perspectiva, € essa “coisinha a mais” que o entrevistado fala. Ela esta relacionada a
distingdo do concorrente, mas nao ¢ apenas isso. Porque o acréscimo de satisfagdo ¢
marginalmente decrescente quando se adiciona uma nova unidade de bens. Entdo, a
organiza¢do implementar diferenciais, ¢ mais do que pequenos incrementos, pois ¢ deslocar a
curva de Utilidade do produto criando novo valor. Isso gera uma nova demanda e uma nova
necessidade.

Entdo, os indicios do caso A conduzem a reconhecer que a Utilidade ¢ primordial na
perspectiva economica do P&D&I e se pode té-la como ponto pacifico no dia-a-dia da

organizacdo. Entretanto, o valor de Determinacdo parece ser mais forte no proposito de
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inovagdo tecnologica. O esforco de transformar recursos e estabelecer aliangas tem uma
significativa aderéncia aos modelos de negdcios e a criagdo de valor. Da mesma forma, a
capacidade de inovagdo sintonizada no ambiente competitivo ¢ como uma apreensao de
capacidade e habilidade de criagao de valor.

Ja o Poder ¢ a causa transitiva ou temporaria, em razao do ambiente competitivo e da
vantagem competitiva. E o valor Seguranca ndo foi considerado como valor relacionado a

P&D&I.

4.2.CASOB
A empresa analisada no caso B atua no setor de tecnologia e esta enquadrada no grupo
de médio porte pela quantidade de funcionarios, e pequeno porte na faixa de faturamento de

acordo com a classificacdo do Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servigos MDIC.

Capacidade gerencial

O caso B se refere a uma empresa que tem a concepgao de uma startup. Ela atua no
ramo de software como servigos SAAS. A empresa também ja participou de rodadas de
investimento, recebendo aporte e adquirindo outras empresas ao longo do seu processo de
crescimento.

Nesta sec¢ao sobre capacidade gerencial, serdo tratadas as oportunidades de empregar
novos recursos ¢ exemplificar aliangas e coopera¢dao para criacdo de valor em um sistema
organizado empresarial. Esse caso traz argumentos e exemplos de como uma ideia se
transforma em inovacgao através do P&D.

Entretanto, ¢ curioso que um dos fundadores iniciou a apresentacdo da sua empresa
falando que eles foram uma empresa que fez um caminho incomum para as startups. Porque
ao contrario de serem comprados por uma empresa tradicional, ou a0 menos estabelecida no
mercado, eles compraram aquela empresa. Alias, esse ponto no inicio ja subsidia indicios de
que o P&D&I ¢ dependente da busca por novos recursos como forma de co-criagdo de valor e
em sintonia com Coombes; Nicholson (2013). O problema era que eles queriam integrar seu
software a um MRP de gestdo. Assim, em um contexto analitico, o objetivo era incrementar
um sistema de gestdo de materiais, que gerasse mais valor aos usudrios. Como foi explicado

pelo gestor.
“A nossa empresa, quando comecou focava o atendimento on-line dos usuarios.

Depois criou um outro modelo de negodcio. A gente foi uma empresa que fez o
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contrario. A gente ao invés de ser adquirido por uma empresa tradicional, a gente
comprou essa empresa. Por exemplo, a gente tinha uma plataforma on-line, que
tinha um problema, que era o seguinte, a nossa plataforma era na web, mas os
grandes clientes utilizam sofiware fisicos, nas maquinas, eram MRP’s pesados.
Entdo por exemplo, como a gente vai fazer para integrar os servigos do nosso cliente

as necessidades dos clientes da empresa.”

Para solucionar esse problema, se comecgou a prospectar lideres de mercado que
pudessem estabelecer uma alianca. Mesmo que essa alianga implicasse na aquisicao desse
ativo ou recurso € uma reorganizagao societaria. A ideia de consolidacao desses ativos, a
fusdo com uma empresa de MRP partiu do CEO e de um fundo de investimento que € socio
na empresa. Eles imaginaram que Poderiam ganhar mais mercado com um motor de
integragao genérico, entre o MRP e a API.

Essa descrigao contém um sélido exemplo de como a capacidade gerencial cria novas
oportunidades de empregar recursos, a de estabelecer aliancas.

A mensuracdo da criagdo de valor no contexto de capacidade gerencial veio na
sequéncia, quando os investidores comegaram a trazer um controle gerencial para a startup.
Foi iniciado um processo de desenvolvimento de indicadores de desempenho KPI’s, como
também foi montado um Deck que exibia os planos e os objetivos da empresa para os
proximos trés anos. Na verdade, o entrevistado explicou: “era um exercicio de entender o
negocio e conceber o futuro que queriamos para a empresa.”

Nao obstante a isso, o entrevistado ainda relatou que eles receberam dois aportes de
capital antes disso, e um foi do CNPQ, que tinha o objetivo de apoiar os empreendedores no
inicio da startup, e outro foi de um investidor anjo.

Esse ultimo com papel fundamental para legitimar o negocio da startup. Isso porque
esse “investidor anjo” € um player importante no mercado tradicional e conta com décadas de

experiéncia. Nas palavras de um dos fundadores:

“Ele foi o primeiro carimbo. Foi quando nés nido estdvamos mais sozinhos. Tem
executivos de alto nivel conosco. Estdo no mercado a mais de vinte anos, € estdo

investindo em nos. Eles conseguem abrir o mercado. Entendeu?”
Ali surge mais um indicio de que a capacidade gerencial para P&D&I ¢ feita de
aliangas e cooperacao com o objetivo de criacao de valor.
Dessa forma, a capacidade gerencial no caso B contempla a aquisi¢ao de ativos como
recursos para desenvolver recursos e criacao de valor e também utiliza aliangas como forma

de desenvolver a empresa.
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Capacidade de inovacao

A capacidade de inovagdo considera as tendéncias de inovacdo, além de que as agdes
de P&D&I sejam desenvolvidas com motivagdes que determinam a inovagdo em termos de
valores ¢ a criagao de solugdes.

O caso B apresenta uma concepgao propria quando se trata de capacidade de inovacao.
Isso pelos indicios de ser uma startup de tecnologia, pois o caso se mostrou muito ligado ao
design de produto, funcionalidade e com certa dificuldade em se estabelecer modelos
paralelos. Dessa forma, a ideia de que a capacidade de inovacdo ocorra como uma fungio e
benchmark em um ambiente competitivo, ndo encontra um encaixe perfeito para aplicacao
desse conceito. Entretanto, a concepcao de design ¢ muito forte, ja que € uma empresa que
propde formas de integracao de sistemas. Na visdo do gestor, eles chamam de transparéncia, a
condicdo de fazer com que o usudrio, os seus clientes, acessem um sistema integrado em uma
mesma interface. Nessa interface os usuarios podem acessar o MRP bem como acessar os
servicos de monitoramento on-/ine. Um dos fundadores afirmava que o seu produto tem que
ser oferecido em uma Unica tela, e ter a mesma capacidade funcional independente do porte
do usudrio. Porque o que importa ¢ trazer novos clientes e fazer com que a operagdo seja
dindmica, que se consiga fazer a gestdo da informacao.

Isso fica claro quando ele explicou como funciona o design da inovagao:

“Nossos clientes tem valores diferentes. Por exemplo, a gente atende empresas de
pequeno, médio e grande porte. Para o pequeno e médio, o que interessa ¢ trazer

novos clientes. Ja para o grande, ele quer gestdo, ele quer informagao.”

Outra forma de entender a capacidade gerencial nesse caso B, é que hd uma
preocupacdo em integrar bases de informagdo. Surgem indicios de que haja um trabalho
macigo para a integracao de informagao. Inclusive essa ¢ a interpretagao que podemos tirar da
capacidade de inovagao deles. Existe um esfor¢o para criar dados e que esses dados venham a
subsidiar a tomada de decisdo com um produto de interface amigavel e com capacidade de

geracdo de informacgao oportuna.

Investimento em P&D&I
O investimento em P&D&I ¢ um indicador que estd voltado a defesa de uma tese de

investimento e a projetos de pesquisa e inovag¢do. Tem métricas de teste de viabilidade dos
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projetos vinculados a fatores econdmicos e financeiros, como também um conjunto de valores
que orientam 0s seus investimentos.

Inicialmente, € preciso frisar que os indicios que emergiram nesse caso, investimento
em P&D&I estdo relacionados a uma visdo estratégica e ndo apenas a investimento em
projetos. O que a startup deseja ser. Como ela quer ser vista no futuro, ou quais servigos,
produtos ou solugdes ela quer ofertar aos seus clientes. Isso é sustentado por uma tese de
investimento que permeia a sua capacidade de atragdo de investidores e resulta em uma
solucdo aos clientes. Porque nao ha indicios de que essa startup fosse viavel sem que os
investidores tivessem participado. Pois em primeiro lugar o papel do investidor anjo, que
como player importante de mercado, pode auxiliar a expansdo do negocio. Em segundo lugar,
o segundo investidor qualificado como venture capital, que propiciou a aquisi¢do de um novo
recurso por uma aquisicdo de uma outra empresa; que foi tratado na secdo capacidade
gerencial. Sendo isso decisivo para uma consolidacdo do negocio e o alcance da lideranca de
mercado. Em terceiro lugar, o papel do investimento daqueles fundos potencializam a
realizagdo operacional do negocio e modelam uma estrutura profissional de gestao.

Além disso, o investimento em inova¢ao ou na pesquisa e desenvolvimento
de solugdes trouxe um amadurecimento da empresa. Porque foram internalizados conceitos de
como o negdcio deveria ser organizado. Como explicou o gestor, quanto a influéncia dos

investidores no negocio:

“Vocés precisam ter varios KPI's, vocés precisam ter um Deck, que é uma
montagem de todo o plano de negbécio, tudo que vocés querem fazer em trés anos,
fagam a concep¢do do seu futuro. Eles também falaram para preparamos nossa
expansdo em termos tecnoldgicos, mesmo que ainda ndo a executemos, mas que

fiquemos focados no produto.”

Por conta desse trecho, se vé que o P&D&I ndo ¢ exclusivamente aporte de recursos,
mas o desenho de uma estratégia e um conjunto tatico de acdes para o desenvolvimento da
pesquisa e inovagao.

Em contrapartida, a forma que se estabelecem as métricas de avaliacdo do
investimento ¢ muito focada na base de clientes e na construgdo tecnoldgica das solugdes, ou
no mercado de atuacdo. Isso porque os indicios levam a intepretagao de que ¢ mais importante
a expansao da base de clientes e ter uma tecnologia solida, do que resultados imediatos. Como

falava o entrevistado:

“O que eu acompanhei pelo lado dos investidores foi o seguinte, quando investem

numa startup, numa ideia, num modelo tecnoldgico, eles dificilmente vao chegar e
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falar: eu quero faturamento! Porque, as solugdes, eles falam muito claro isso. As
plataformas de tecnologia levam muito tempo para se desenvolver, apesar de escalar
facil.”
Dada essa narrativa, o que se pode concluir ¢ que o investimento em P&D&I ¢ uma
estratégia de construgdo de futuro e o seu financiamento ¢ em parte a preparagao tecnoldgica

de um modelo de negdcio, mas isso tras indicios de que haja outra parte que € a constituicao

de um conjunto de capacidades técnicas profissionais.

Lancamento de novos produtos

O langamento de novos produtos estd relacionado a criacdo de valor e a fatores que
transformem a experiéncia dos usudrios e implique em vantagem competitiva em um modelo
de negdbcio.

Os indicios que vém do lancamento de novos produtos em uma startup, emergem por
duas vertentes. Uma ¢ que a startup deve vender uma concep¢do de negodcio para captar
investimentos junto de fundos de venture capital e private Equity. Isso para sustentar os
recursos que desenvolvem as inovacgdes da empresa ou o lancamento de novos produtos
(TONELLI et al. (2016). Como disse um dos fundadores: “nosso CEO vende nossas ideias de
projetos, ele tem um relacionamento muito proximo com os investidores e ele ¢ em quem os
investidores apostam.”

Isso ¢ tao relevante que as decisdes sobre as agdes da empresa ¢ resultado de um
processo de escrutinio em um board gestor onde participam o CEO, o gestor de marketing ¢
os investidores para decidir os passos estratégicos para o negocio. O que vem ao encontro das
premissas que sustentam os mecanismos de cumprimento de metas e objetivos definidos em
um plano e coerente com os interesses dos shareholders (COL; ERRUNZA, 2015b; RYAN;
TRAHAN, 2006).

Por outro lado, os produtos que o caso B desenvolve e leva ao mercado tém uma
preocupacdo com a concep¢do, com o design, com valores que reflitam transparéncia,
sucesso € que sejam agradaveis aos usuarios, além de atender fungdes praticas de gestdo para
os clientes. A preocupacgdo dessa startup em termos de produtos ¢ relacionada a experiéncia
do usuario. O indicio de suporte a essa afirmacdo de como eles esperam conceber seus
produtos: “Eu ndo quero um monte de tela empilhada. Eu quero que vocés me entreguem uma

caixa. Eu tiro o laco, e 0 negdcio funciona sozinho.”
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Aliado a isso, eles querem ser vistos por seus clientes e usuarios como uma empresa
que oferece solugdes transparentes, as quais permitam que seus clientes e usudrios possam
saber o que estd acontecendo ao longo do processo de constru¢do de informacdo, ou no
proprio servigo prestado.

Dessa forma, a captagdo de recursos e as capacidades de inovag¢do orientam o
langamento de novos produtos, desde que se consiga identificar um mercado potencial, que
assimile facilidades e solucdes aos usuarios.

Modelo de negdcio

O modelo de negdcio trata da inser¢do de novos produtos, visando a criagdo de valor e
novas fontes de rendas, aliado a uma plataforma ou sistema de gestdo em um contexto de
recombinacao de ativos, que transforme a experiéncia do usuario.

O modelo de negbcio que se pdde identificar no caso B ¢ um modelo de consolidagao
de mercado e acumulagcdo de ativos. Os indicios que sustentam essa interpretagdo se
justificam pelas aliancas que a startup estabeleceu com seus investidores, principalmente
com o investidor anjo, que como ja foi relatado ¢ um player importante no segmento de
mercado de atuagcdo de ambos. Principalmente porque essa alianga assegura uma expansao da
base de clientes e como chancela de competéncia.

Outro indicio relacionado ao modelo de negdcio ¢ a atencdo e cuidado com o
langamento de novos produtos, que esses tenham uma identidade propria e um design genuino
que reflita um posicionamento de mercado explicito traduzido em transparéncia para o cliente.

Ambas interpretagdes sdo subsidiadas pela capacidade de inovagdo e a estratégia de
lancamento de novos produtos.

Entretanto, no modelo de negodcio da startup surgiu um novo fator. Esse novo fator se
relaciona com o acumulo e consolidacdo de ativo. Isso porque o efeito de aquisi¢do de uma
empresa tradicional trouxe uma concepc¢do de negocio superior a proposta de valor inicial.
Curiosamente tratar aquisicdes como recursos, mesmo que previsto por (PENROSE, 2009,
cap. XI) ¢ um exemplo incomum nos casos desta dissertacao. Mas, nao obstante, apropriado a
discutir que o modelo de negocio trate de capacidades ou habilidade de incorporar ativos ou
recursos e transformar em criacdo de valor. A aquisi¢do desse ativo, ao que parece na
narrativa do entrevistado, marcou uma nova geracao de criacdo de valor. A integracdo dos
negdcios expandiu para novas oportunidades de geracdo de rendas, bem como novas ideias de

negocios. E isso ird subsidiar nas proximas secdes criagdo de valor e valor, indicios que a
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amplitude do valor ¢ sim, multidimensional em termos de Poder, Utilidade, Determinacao e
Seguranca.

Criacao e co-criacido de valor

A criacdo e co-criagdo de valor trata de um arranjo de valores e da capacidade de
autonomia de transformacao e incorporagdo de recursos.

O processo de criagdo de valor no caso B, como argumentado pelo gestor esta

relacionado a um processo complexo de oferta de solucdes.

“Olha, para nos a criagdo de valor ¢ um tema complexo, porque a gente trabalha em
duas camadas. Uma ¢ o nosso cliente, e a outra é o cliente que sdo os usuarios dos
nossos clientes. E sdo quase que completamente diferentes em termos de tecnologia

e forma de atendimento."
A interpretacdo que pode ser feita € que os clientes da startup sao aquelas empresas
que buscam melhoria de gestao, como também eficiéncia na captacdo de novos clientes por
meio das solugdes tecnologicas. Este grupo ¢ definido por diversos portes de clientes e com

demandas distintas.

“Nossos clientes tém valores diferentes. Por exemplo, a gente atende empresas de
pequeno, médio e grande porte. Para o pequeno e médio, o que interessa ¢é trazer

novos clientes, Ja para o grande, ele quer gestdo, ele quer informagao.”

Entdo com um espectro de necessidades diversas, a demanda tecnoldgica de criacao de
valor pode ser segmentada. Alias, a forma com que a capacidade de inovagdo identifica os
nichos de atuacdo também ¢ orientada de forma diferente.

A criacdo de valor relacionada a capacidade de inovagao tem um propdsito de entender

a forma e o contetido do produto e esse € o valor que se aplica.

“A forma e valor do contetido para o cliente pequeno, médio ou grande ¢ diferente
no tipo de valor e para o usudrio do sistema ¢ outro tipo de formato. Entdo, na
verdade estamos falando de um problema de design ¢ o que interessa para cada

segmento de clientes também ¢.”

Entdo, o que se pode concluir, ¢ que a criacdo de valor ¢ determinada por uma
segmentacao de cliente compativel com um nivel tecnologico da solucdo. Isso € circunscrito
na percepc¢ao de Utilidade e conveniéncia da solugdo tecnoldgica em relagdo a forma que essa
tecnologia sera empregada pelo cliente. Assim se consegue identificar a criagao de valor.

Configuracao de valor
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A configuragdo de valor busca por meio de sistemas de informag¢do ou software como
servico estabelecer solucdes de inovagdo. A sua construcdo visa a criagdo de valor para o
usudrio e a integragdo com uma plataforma tecnoldgica.

O caso B atua com SAAS como um dos principais componentes da sua estratégia de
negocio. Como ja relatado, é através de servigos de software que ela integrou um MRP de
gestdo de materiais e agregou valor a clientes e usudrios. Para localizar a trajetéria e a
importancia do SAAS para o caso B ¢ preciso reconhecer que a evolucdo dos servigos
baseados em software condicionado a empresa na busca em adquirir € integrar novos
recursos, o qual no caso era a aquisi¢do de um sistema off-line de gestao de materiais ou
MRP. Para que isso fosse possivel tanto a startup quanto seus investidores construiram uma
estratégia que resultou na integracdo de diversos clientes e na expansao da criagao de valor
para o cliente e seus usudrios.

O enfoque da configuracdo de valor no modelo de negocio da empresa € trazer maior
agilidade e praticidade para os usudarios utilizando o SAAS. Isso sendo software como
servicos ¢ uma capacidade voltada a solugdes on-line que permitam maior integragao,

Seguranca de dados e uma forte preocupagdo com o design. Como argumenta o entrevistado:

“Eu estou preocupado no valor do micro para o produto, a forma como o cliente
utiliza. Clicar no botdo, vem uma sensagao agradavel de sucesso. E dai ja ir para a
tela a notificacdo. Receber pronta a informacgdo integrada em outros aplicativos.
Sempre estar on-line recebendo notificagdes. Esses micros momentos, que importam

fazem o produto.”

Assim os indicios da estratégia de criacdo de valor no modelo de negdcio no caso B ¢
dependente do SAAS, bem como a constituicdo de arranjos de ativos para a criagdo desse
valor, qualidade no atendimento dos clientes a aten¢do aos micro momentos que 0s Usuarios

terao utilizando seus servigos.

Pesquisa desenvolvimento e inovacao

A pesquisa desenvolvimento e inovagao constitui a atividade de teste e prototipacdo
que empresas que buscam inovacdo se dedicam. Além de serem apoiadas nos valores que
buscam solugdes.

A atividade de pesquisa e desenvolvimento e inovagdo no caso B, teve bastante énfase
no teste e na prototipacdo. Para eles, o processo de desenvolvimento tecnologico ¢ baseado

em testes. Isso antes mesmo de qualquer avaliagdo mais profunda de viabilidade. Os indicios
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que levam a essa ideia ¢ de que por diversas vezes o entrevistado retoma a ideia do teste e do
prototipo. Ele afirmou intmeras vezes que o importante € transformar ideias em uma

explicagdo tangivel, antes mesmo de qualquer acdo complexa em direcdo ao mercado.
“aprender como que se faz um produto. Veja, planejar ¢ arrogancia. Vocé tem que
testar as coisas. Se vocé falar que vai planejar, quer dizer que vocé sabe de tudo.

Entdo o que tem que fazer ¢ testar, tem que testar as coisas.”

Essa afirmac¢do mostra com clareza qual ¢ a atividade do P&D&I no caso B. E na gravidade
que esse assunto era tratado pelo entrevistado surgiu uma memoria sobre aquele discurso; de
que isso € um assunto importante no dia-a-dia da empresa. E que na sequéncia dessa narrativa

se revelam as razdes e os porqués que fazem com que o teste seja tdo valorizado.

“Uma coisa que eu adoro muito e se chama oak fest; olha para vocé testar um
produto, ndo precisa fabricar ele. O que vocé pode fazer ¢ fingir que ele existe e
fazer um teste. Por exemplo, vamos fazer uma plataforma de notifica¢@o. P6, nio
vou contratar programador, dominio, criar marca, servidor na Amazon. Eu vou 1a
faco uma lendin, com inscri¢ao, testo esse mercado antes para depois desenvolver se

mostrar-se promissor.”

O indicio que vem daquela narrativa ¢ de que existe uma progressao constante das
ideias que surgem para o desenvolvimento de novas solugdes. Mesmo que esses testes seja
conceituais, os indicios mostram que sdo responsaveis pela concepcdo de um design de
produto. Um esforco para validar um produto em uma proposi¢do de valor que seja

suficientemente relevante para ser acrescentado aos produtos existentes.

Valor

Valor ¢ o conteudo subjetivo que motiva as agdes da empresa, transforma seus
produtos e ¢ um dos resultados que ¢ buscado pelo modelo de negdcio.

A startup do caso B reconheceu que definir os valores da empresa seria um exercicio

complexo, primeiro pela sua forma de atuacao.

“Olha, para nés a criagao de valor ¢ um tema complexo. Porque a gente trabalha em
duas camadas. Uma ¢ o nosso cliente, e a outra ¢ o cliente que sdo os usuarios dos
nossos clientes. E sdo quase que completamente diferentes em termos de tecnologia

e forma de atendimento."

Outro desafio evidenciado ¢ de que a startup ¢ uma empresa de transformacdo
dindmica e veloz em razao da adaptacdo de diversos recursos tecnologicos no seu modelo de
negdcio. Existe uma variedade de tecnologias que podem ser adotadas e da mesma forma isso
implica em criar alternativas compativeis em termos tecnoldgicos entre diversas plataformas.
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Entretanto, os valores mais relevantes apontados pelo entrevistado foram a Determinacgdo e a
Utilidade.

A Determinagdo, que esta ligada a inovagdo e a autonomia sobre capacidades,
certamente encontra respaldo na narrativa do entrevistado em diversas passagens. A forma
com que a empresa identificou um novo recurso para ampliar o seu conjunto de ativos e
competéncias, que culminou na aquisicado de uma empresa tradicional, ou o entendimento de
que o valor para as startups em termo de modelo de negdcio e renda € a consolidagdo de um
ativo robusto, cujo objetivo € o valor futuro em escala. Isso se justifica também com a entrada
do “investidor anjo”, que além de chancelar competéncias, por ser um player importante no
mercado, possuia uma cadeia de distribuicdo complementar. “o primeiro investidor foi
importante, entre outros fatores, porque ele tem uma distribuicao no Brasil inteiro. Eles tém
conhecimento de mercado.”

Além disso, os indicios de que a cada novo recurso que a empresa desenvolveu, seja
pela otica do desenvolvimento de inovagdo, seja pela consolidacdo de um ativo maior e mais
robusto. Competéncias gerenciais comegaram a emergir por uma visao profissionalizada dos
fundos de venture capital e private Equity.

Desse modo, o conceito do valor Determinacdo encontra respaldo nas narrativas e
acoes do caso B com exemplos didaticos dos efeitos da busca por inovacao, transformando ou
acrescentando novas capacidades ao processo de inovagao.

Também surgiram evidéncias de que o valor Utilidade ¢ presente no modelo e negocio
da startup. Isso se mostra quanto a preocupagdo de futuras geragdes de rendas com outras
atividades e a extensao de Utilidade que a plataforma possa a vir a desenvolver como business
inteligence, tratando os dados através de um sistema de informagao. O que ¢ encontrado na
narrativa do entrevistado: “Vamos ganhar em business inteligence, porque vamos ter muita
informacao na mao, e Poderemos vender.”

O acréscimo marginal de receitas com novas alternativas e fontes sugere que a
Utilidade ¢ muito presente nos negocios de inovagao e ¢ uma preocupacao que se ramifica por
diversas frentes de atuacdo ao longo do modelo de negdcio. Outro exemplo que pode ser
identificado ¢ a extensdo de meios de pagamento eletronico por meio da plataforma de MRP
que faz as métricas de utilizagdo de recursos e controles de processos até o servigo entregue
ou produto acabado.

Além desses exemplos de valor utilitdrio que influenciam o modelo de negocio,

também foi identificado uma outra perspectiva desse valor. O que ¢ chamado de churn ou a
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taxa de usuarios ou clientes que deixam de usar a plataforma. Esse indicador traz evidéncias
de que o processo de criacao de valor e Utilidade tem deixado de ser representativo para os
clientes e usuarios, pois esse tem deixado de utilizar o SAAS como ferramenta.

Abordar a Utilidade por essa perspectiva ¢ um caminho de depuragdo conceitual,
porque se o conceito de Utilidade ou a ordenagdo de preferéncias do consumidor mostra que
existe perda de consumidores com o uso do SAAS, isso implica que a Utilidade se mostra
reduzida. Para confrontar essa métrica, a inovacao deve promover um incremento diferencial
para a manutengao do crescimento da base de clientes e usuarios.

Entdo, o caso B apresentou indicios de que os principais valores que integram aquele
modelo de negdcio sdo a Determinagdo com o tratamento de capacidades, sobre a forma de
exploragdo de recursos e a Utilidade que esta relacionada a criacdo e geracdo de rendas e

formas de atender os clientes e usuarios de tecnologia.

4.3.CASOC

A empresa analisada no caso C ¢ atuante no setor de industria de base e € classificada
como de grande porte, tanto no numero de colaboradores quanto na faixa de faturamento. Isso
de acordo com os parametros estabelecidos para essa dissertacdo que adota as premissas do
Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servicos MDIC para a classificagdo de porte
empresarial.

Capacidade Gerencial

A empresa do caso C traz indicios de como sdo empregados os recursos dentro da sua
capacidade gerencial. Esse caso mostra uma nova perspectiva de diversidade na exploracao e
uso dos recursos e, em certa medida, atividades de cooperacdo. Isso porque o caso C ¢ de uma
empresa que adota recursos tecnologicos providos por outras empresas € esta iniciando a
contratagao de um quadro de engenharia propria e permanente ha pouco tempo. Nao obstante,
ela apresenta algumas iniciativas para o desenvolvimento em inovagao das suas atividades.

A principal preocupacdo que o gestor trouxe em relagdo a capacidade gerencial ¢ com
os custos dos recursos empregados no processo produtivo e como influenciam os pregos finais
dos produtos. Foi explicado que grande parte do custo de producgdo esta relacionado a um
unico insumo e que ¢ dificil criar um produto cujo preco final se torne muito mais caro do que
seus produtos substitutos. Nesse caso a tecnologia contribui com um papel secundario, porque

por si s0, a tecnologia ndo consegue baratear o produto final.
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Entretanto, o gestor contribui com uma nova visdo para a capacidade gerencial no
proposito de P&D&I. Ele explicou que o negocio que a empresa explora € a transformacao de
matéria prima bruta em um produto conceitualmente tecnoldgico e inovador, mas a tecnologia
para executar o0 modelo de negdcio deles, estd disponivel no mercado para ser comprada. O
gestor explicou que existem empreiteiras multinacionais que detém a tecnologia e que elas
vendem a execucdo do projeto tecnoldgico operacional para empreendedores. Entdo toda a

tecnologia € dessa segunda empresa que monta a planta. Alias, ele complementou:

“E uma empreiteira de planta, eles ja construiram varias. Eles construiram bastante
no nosso segmento, tem nos Estados Unidos, Argentina, Europa, China, Malasia,
Indonésia. Entao esses caras ja construiram planta no mundo inteiro. Agora quando
da um problema aqui, a gente entra em contato com eles para ver o que aconteceu e
como solucionar. Olha aconteceu tal coisa: a gente tem contato com outras plantas
no Brasil também. “Olha tal coisa ja aconteceu com vocés?” Esta acontecendo aqui.

Sempre tem uma troca de informagdes.”

Esse trecho argumenta que a capacidade gerencial vai além do emprego de novos
recursos ou a alianca e cooperagdo para alcangar esses recursos em um proposito de criagdo
de valor. O que esse caso argumenta ¢ de que existem pacotes tecnologicos disponiveis no
mercado industrial, que contam com uma carga tecnoldgica e de inovagao passiveis de serem
incorporados em uma estrutura industrial. De mais a mais, essa narrativa também mostra que
a cooperacao entre concorrentes cria um circuito de co-criagao de valor ao longo do processo.

Agora, esse tipo de cooperagdo entre empresas pode levantar uma hipdtese de que esse
nicho especificamente ndo seja competitivo, logo que concorrentes sdo proativos para
compartilhar casos de processo. Mas o entrevistado revelou que isso ndo é um problema,
porque as solucdes que surgem ao longo da operagdo sao incorporadas pela empresa que
vende a tecnologia e caso faca sentido, mais cedo ou tarde estaria disponivel para ser
adquirida.

Como exemplo disso, o caso C esta construindo uma nova planta, nos mesmos moldes
de compra de tecnologia, sendo coerente com Coombes; Nicholson (2013), para processar
seus residuos como explica:

“Agora por exemplo, a gente esta construindo uma planta para processar um residuo
que sai do processo original. Mas é a questao do uso da tecnologia ser dessa forma,
ndo ha nada que a gente cria ou criou aqui. E algo que ja foi criado. E eles vendem
pelo mundo. E um mercado, que na questdo de planta, nio vejo que estd se
desenvolvendo muita coisa nova. Mas os produtos que saem do processo estdo tendo

novas utiliza¢des.”
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O impacto dessa nova area de atuacdo ¢ uma forma de co-criar valor e renda ao longo
do processo, gerando mais receita e disponibilizando matéria prima para outros setores. O que
de acordo com Vargo; Lusch (2004) representa alternativas para a criagdo de valor quando se
trata do acesso a recursos. Essa iniciativa trouxe indicios de que a capacidade gerencial

transborda ao longo da cadeia de produ¢ao no sentido da capacidade de inovagao.

Capacidade de inovacio

O conceito de capacidade de inovagao que estd sendo adotado, ¢ o monitoramento de
tendéncias dos mercados que eventualmente esta relacionado a um benchmark e motivagdes
para o desenvolvimento de novas capacidades de inovacao.

A capacidade de inovagao no caso C indica duas perspectivas. A primeira demonstra
indicios de limitacdo, segundo a narrativa do entrevistado, que tem visto poucas inovagdes no
sistema de produgdo do seu segmento. Em outras palavras, ele ndo tem visto incrementos no
processo tecnolodgico de transformacdo para produzir os seus produtos. Por outro lado,
existem sinais de que seja mais relevante a pesquisa e desenvolvimento de inovagdo com os
residuos que surgem ao longo do processo de producao desse setor. Nesse caso, o entrevistado
argumenta que tem surgido com muita frequéncia novas Utilidades para esses materiais. Além

disso, eles enxergam como um novo negocio estratégico:
“E sim um novo negocio! Esses co-produtos que surgem do processo principal, eles
sdo certo que teremos. Tem um percentual de geragdo de residuos, pois é um
produto que a gente sabe que vai ter. A partir do momento que a gente sabe que tem
um valor, para nés ¢ tentar maximizar os nossos resultados, para reduzir o maximo o
custo de aquisicdo e processamento. Trazer mais renda e trazer rentabilidade. No
caso, a briga ¢ por prego e por desenvolvimento tecnologico porque produto a gente

sabe que vai ter. Entdo a gente vai atras de negocio.”

Essa narrativa demonstra que o indicador de capacidade de inovacao reflete uma busca
por novas tecnologias e novas fontes de rendas, mesmo em processos produtivos que tenham
tido pouco incremento tecnoldgico no processo principal. Em tempo, pode originar novas
pesquisas e o desenvolvimento de inovagdes, a partir de um contexto de identificacdo de
tendéncias de mercado para novos produtos.

Outra perspectiva de andlise ¢ a identificagdo de um mercado onde seja possivel

precificar o produto. Como explicou o gestor:

“Nesse negdcio (processamento do residuo) vocé sabe, vocé ja tem o produto

processado que ja € negociado. Entdo € uma inovagao para nés e para o mercado,
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porque tem pouca gente fazendo. Mas tem realmente um mercado. Entdo ja sabemos

precificar, e esperamos que no final dé retorno.”

A escolha de desenvolver uma nova planta para processar os residuos em um mercado
inovador e pouco explorado, segundo o gestor, sustenta as premissas de capacidade de
inovagao, como também a capacidade gerencial. Entdo como um bindémio, a empresa comeca
a articular capacidade gerencial de novas competéncias e a criagdo de valor; como também
prospecta novos campos de atuagdo pela capacidade de inovagdao. Como exemplo, o

argumento do entrevistado ¢ uma rapida retrospectiva:

“A empresa tem cinco anos e neste ano de 2017 comegamos a montar uma equipe de

engenharia para ndo ficarmos tdo dependentes de tecnologia externa.”

O que aponta indicios de que a capacidade de inovagdo esta sendo transformada em
uma tentativa de desenvolver novas capacidades. Além disso, o caso trard adiante argumentos
que em certa medida detalham como se dd o processo de avaliacdo de projetos e em qual

concepeao de valor se relaciona com o processo de P&D&I.

Investimento em P&D&I

O caso C exemplifica o processo de investimento em P&D&I, quais sdo as premissas
que sustentam uma tese de investimento € como se testa a viabilidade dos projetos de P&D&I,
levando em consideragao fatores econémicos e financeiros.

O entrevistado aponta que a competitividade dos projetos e das operagdes sdo
determinantes para sustentar o investimento em inovagdo. NegoOcios inovadores sdo
competitivos diante de uma escala de producdo e de mercado. Os indicios que surgem ¢ de
que plantas que ndo tem escala, ndo conseguem produzir de forma competitiva, porque os

custos de produgao pelo volume sobem muito rapidamente. Como ele afirmou:
“ Tem algumas plantas que ndo sdo tdo competitivas, ndo conseguem produzir, veja
a gente tem muita escala, hoje somos a segunda maior empresa do pais. Tem
empresas que sdo menores, entao os custos sobem. Os custos fixos impactam demais
no preco do concorrente. Entdo eles estdo em dificuldade e mesmo com todos esses
subsidios para a venda, estdo em dificuldades no Brasil. Estd havendo um
movimento de consolidagd@o, sabe. Algumas empresas maiores, ja estdo conseguindo
rentabilizar, mesmo com o mercado espremido e estdo comprando as menores, ¢ as

multinacionais estdo comprando as maiores. "

Essa narrativa sustenta dois vieses. Um primeiro € o efeito do equilibrio produtivo,
uma relagdo de custo-volume-lucro, onde os custos fixos e varidveis determinam o ponto de

equilibrio do negdcio e a sua viabilidade. O segundo ¢ que para haver inovacdo, a escala de
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mercado ¢ decisiva. Agora, quando se considera que como alternativa a criagdo de valor pela
inovacao, ¢ necessario escala. No caso C, a inovacdao ¢ a transformacdo de residuos de
producdo em um novo produto e se pode ponderar: quantos players de mercado tém um
volume de residuos suficientemente grande para que a inovagao seja viavel economicamente.
Entdo, a avaliacdo de projetos de inovacdo e investimentos em P&D&I tem aqui
acrescentada uma nova versdo de risco, que ¢ o de ndo existir escala para viabilizar a
inovagdo. Porque pode existir a capacidade gerencial de desenvolver P&D&I com aliangas e
prospeccao de recursos, como também a capacidade de inovagdao com um quadro técnico e
habilidade em prospectar as tendéncias das tecnologias, mas e se ndo houver escala? Hé entio
indicios de que o investimento em P&D&I necessita como premissa: um mercado
razoavelmente expressivo que possa sustentar uma tese de investimento. Esse raciocinio surge

de um exemplo do gestor.

“Para processar um co-produto que temos, ndés o exportamos para a China,
colocamos em um navio, e eles refinam 14. Entdo a gente viu isso, tinham duas
plantas nacionais aqui no Brasil que comecaram a fazer esse processo. E
descobrimos que ¢ um mercado que agrega quase 100% de valor no produto, é a
margem, amigo; estando incluido o custo industrial e tudo mais. O valor pode ser de
até o dobro de uma para outra. E o rendimento ¢ bom! Fomos atras, e sabe quem
vende essa tecnologia? E a mesma empresa que faz a nossa planta, que ja tem essa
tecnologia. Eles tém varias plantas pelo mundo que eles construiram e estdo
rodando. A chave na mdo de volta. Vamos estar construindo outra planta e agora a
gente entra no processo desse co-produto refinado, ¢ ¢ assim. Entdo a gente esta
entendendo que tem que fazer, que se quiser realmente fazer do co-produto um

produto final, porque tem mercado.”

Esses argumentos sdo claras evidéncias de que o mercado ¢ determinante para o
desenvolvimento de inovagdo, bem como a aquisi¢do de tecnologia como recursos, que
encaixa em uma capacidade de inovacao e capacidade gerencial.

Entretanto, ha a capacidade gerencial e capacidade de inovagdo, a avaliacdo
econdmica ¢ financeira dos projetos que envolvem algumas métricas, que o gestor explica
objetivamente. A principal barreira para se viabilizar a inovacdo ¢ o acesso ao capital
financeiro para financiar o processo de amadurecimento do negdcio, em seguida se faz a
avaliacdo de projetos convencional, por valor presente liquido, taxa interna de retorno e pay
back. Mas o gestor sugere que ha uma diferenca entre um negocio que tem um produto que ¢é
resultado de uma inovacgdo que esteja precificado em mercado e inovagdes que nao tenham

essa caracteristica.
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“E grande a diferenga aqui; vocé ja tem o produto final que ja é negociado. Entdo é
uma inovagdo, porque tem pouca gente fazendo. Mas tem realmente um mercado.
Entdo ja sabemos precificar, e vamos ver que no final teremos o retorno do dinheiro
investido em trés ou quatro anos, sabemos onde serd o nivel de rentabilidade. Mas,
se fossemos fazer a planta, para fazer um produto A, que tem uma expectativa 6tima
de retorno, mas ele ndo tem o mercado. Ai ja ndo tem muito como avaliar com uma
TIR, ou VPL, ou pay back. E porque dai ¢ assim, ¢ uma aposta. Vocé pode fazer um
negocio que vai te dar 3.000% em trés meses, 70 milhdes em dois meses. Mas
também pode ser um negocio que vocé comega a fazer, mas ndo da retorno, ndo se
aplica. Entdo vocé fica naquela. E uma aposta. Vamos dizer, falando em inovagdo e
alta tecnologia. Sempre falam em alta tecnologia, mas o empreendedor sabia que
tinha mercado? Mas vou ter um produto muito superior. Se conseguir vou ganhar
muito dinheiro, mas ndo sei precificar em quanto tempo e se realmente esse negdcio

vai pegar. Pode até ter sucesso, mas ndo se tem nogao do mercado.*

Esses exemplos e argumentos sustentam indicios de que existe uma diferenca em tratar
a inovagao incremental e a inovagado radical e suas premissas de avaliacao de P&D&I. O que
também se transfere a forma com que os produtos sdo desenvolvidos e langados como
também de como o valor ¢ criado. Portanto, o investimento em P&D&I conduz a suposi¢ao de
que o mercado seja um dos fatores mais importantes na analise de investimentos, seguido pelo
conhecimento de haver ou ndo a precificagdo de um produto substituto, o que pode levar a

medir a quantidade de valor adicionado pela inovagao.

Lancamento de novos produtos

O langamento de novos produtos considera a criacdo de novos produtos ou solugdes e
os fatores para se levar esses produtos ao mercado.

O caso C trata de um exemplo de criagdo de um novo produto, cuja inovacio esta
relacionada a transformacao de residuos do processo industrial em um co-produto com grande
valor agregado e poucos concorrentes no mercado produtor. Como o entrevistado
reiteradamente argumentou, a entrada em um novo mercado se justifica quando se pode
precificar o produto, de forma que seja conhecido o seu valor de mercado, bem como a
extensdo da sua aplicabilidade econdmica. Muito embora hajam riscos relacionados ao
lancamento de um novo produto, como a escala e a capacidade de alavancagem de novos
investimentos para se constituir uma planta de produgdo. Como ele exp0s, a principal barreira
de entrada no seu segmento ¢ a capacidade de aporte de capital para construir a planta. Por

conta disso ele explicava:
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“A nova planta estd entrando pelo FINEP. Porque ela se enquadra como um novo
produto com caracteristicas inovadoras e tecnoldgicas, iSso porque a gente vai
refinar nossos residuos. Entdo ela entra como inovacdo. Assim o FINEP esta
financiando uma parte da nossa planta aqui, e isso permite que possamos alocar

recursos para langar novos produtos.”

Dessa forma, os indicios que surgem no contexto de lancamento de novos produtos
para o caso C, ¢ de que haja uma minimizagao dos riscos de mercado e uma expectativa de
incrementar a geracao de rendas. Esses sdo so fatores que motivam o P&D&I para langar

novos produtos.

Modelo de negocio

O modelo de negdcio no caso C demonstra um sistema de organizacao que considera a
criagdo de valor e o arranjo entre ativos e recursos como forma de viabilizar suas atividades.
Mesmo que contraditoriamente as afirmacdes trazem indicios de que o negdcio principal ndo
tenha tido significativas alteracdes tecnologicas nos ultimos anos, € como a empresa ¢ um
participante importante no mercado por ser a segunda maior. Isso endossa o conhecimento
tecnoldgico ambiental onde estdo inseridos.

Entretanto, o caso C, que aborda a transformacdo e a expansdo de um modelo de
negdcio com a adocdo de novos recursos, a transformacao de processos de planta altera a
configuragdo inicial do modelo de negocio. Se considerar os indicios que vém da atividade
principal, a visdo do gestor € categorica:

“E um mercado, que a questio de planta, ndo vejo que esta se desenvolvendo muita
coisa nova. Mas os co-produtos que saem do processo estdo tendo novas
utilizacdes.”

Assim, as indicagdes de que nesse caso a inovacdo e a tecnologia estdo migrando do
produto principal para o que, naquela empresa chamam de co-produtos ou a transformagao
dos residuos em produtos. O que em termos de rendas nao implique numa alteracdo do
modelo de negdcio, mas em termos de transformacdo de usos e exploracdo de recursos,
certamente subsidia uma mudanga robusta.

Além disso, o modelo que eles adotam de compra de tecnologia em uma planta,
também sustenta que o processo de P&D&I de certa forma pode ser visto como um processo
que vai além de aliangas e cooperagdo, mas também pode ser um processo de aquisicdo de
protocolos e métodos de producdo que culminam no proposito final de um modelo de

negocios: rendas e criacdo de valor.
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Dessa forma, mesmo o negocio sendo inovador, com poucos concorrentes, tem como
barreira de entrada a necessidade de grande soma de investimento. Ainda assim, sugere que a
criacdo de valor emerge da necessidade de diferenciacdo e na busca por novos mercado, que

valorizem novos recursos.

Criacao e co-criacao de valor

A criagao de valor e a co-criacao de valor sdo originados como fatores que motivam a
inovacao ¢ o P&D.

No caso C, a criagdo de valor tem uma caracteristica peculiar de Utilidade sobre a
geracdo de rendas. Nao ha indicios de que a criacdo de valor surja pela motivacdo de
transformar recursos para atender as necessidades de clientes, mas em verdade a criagao de
valor ali ¢ uma busca funcional de resultado e aumento de renda. Isso se apresenta em relevo

no seguinte argumento do entrevistado:
“Para nos ¢ um nego6cio. Aqui buscamos resultado, entendeu. Entdo o negodcio ¢
Utilidade, agora. Esses negocios com caracteristicas de produto inovador, que
estimula a indUstria de inovag¢do ou grandes comunidades de tecnologia. Mas no
fundo, o que motiva é uma geragdo de resultado, fazer mais dinheiro. Certamente
tem alguma contribuicdo para o conceito da sustentabilidade, mas por exemplo, a
gente tem muito problema com fornecedor, matéria prima de baixa qualidade, ai tem
um produto que ndo ¢ o que nos falam que ¢, sabe. Entdo o que domina ¢ a

Utilidade.”

Por conta desse argumento, os indicios que surgem ¢ de que a criagdo de valor na
inovagao e na sustentagdo do P&D para ser viavel, deve incorporar outros valores, porque em
um ambiente competitivo isso obriga o surgimento de alternativas de criagdo de valor ou
novas concepgodes do que € a criagdo de valor. Pois mesmo que a empresa atue com atividades
inovadoras, o posicionamento dela ndo € causa certa de criagdao de valor em inovagao.

Apesar disso o entrevistado trouxe uma nova linha de raciocinio na continuagao da sua
fala, onde ele discute que quem faz a inovagdo e o desenvolvimento tecnoldgico, ndo ¢é tao

utilitarista.
“E que a motivagio ¢ econdmica, né. Se vocé for ver assim. Porque vocé esti na
mao de uma empresa que tem a tecnologia. E vocé vai tentar arranjar uma forma que
vocé ndo fique dependente deles. Isso é, que vocé saiba fazer uma parte do que ele
sabe fazer. E que vocé consiga melhorar alguma coisa que ele faz, ndo ¢? Entdo eu
fico condicionado. Nao ¢ fazer algum negdcio novo, mas nao ser dependente do

outro, sabe.”
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Dessa forma, o que surge na criagao de valor sdo indicios de que existem ao menos
dois eixos de concepgdo de valor. Um ¢ relacionado a geracdo de rendas e a transformacao
dos recursos, a Utilidade; outro ¢ relacionado ao esfor¢o de ser autdbnomo sobre capacidades
tecnologicas e de inovagdo que decorrem do ambiente competitivo da pesquisa e do
desenvolvimento de inovagdo. Por isso, se leva a acreditar que empresas focadas em
processos € com baixo emprego de P&D&I vao tender a criar um valor funcional de
resultado, e por outro lado as empresas que necessitam de inovagdo para permanecer no
mercado competitivamente, irdo prospectar novos recursos € tentar ser autbnomas no processo

de transformacdo de recursos em criacao de valor.

Configuracio de valor

A configuracdo de valor ¢ um conceito que considera o uso ¢ a aplicagdo de sistemas
de informagao baseado em software isso sendo, sofiware como servico.

No caso C, o entrevistado ndo identifica que haja esse componente no seu modelo de
negodcio. Além disso ele explica que os software que sdo utilizados na planta, sdo baseados na

propria estrutura de hardware, sendo off-line e proprio dos equipamentos.

Pesquisa desenvolvimento e inovacio

A pesquisa e o desenvolvimento tratam dos diferenciais como atributos que sdo
criados para gerar valor a empresa e aos clientes dentro de uma estrutura de P&D&I.

O caso C ¢ imaturo e transitorio no processo de P&D&I. Ele ¢ valido para estabelecer
a marcagdo entre a diferenca e transicdo de uma organizagao cujo escopo tem um viés de
Utilidade e resultado funcional para um modelo mais inovador. Essa interpretagdo vem do
indicio que estd em uma passagem da narrativa do gestor, onde ele argumentou que em 2017
comecaram a constituir um quadro de engenharia dentro da organizagdo para desenvolver as
atividades de pesquisa e desenvolvimento e inovagao. A principio esse quadro busca diminuir
a dependéncia tecnolédgica que o modelo de negdcio deles possui, frente ao seu fornecedor
tecnologico.

Por essa razdo, o P&D&I do caso C ¢ inicial e ainda se mostre muito arraigado em um
modelo do decisao econdmico e financeiro tradicional.

Muito embora hajam tracos discretos, similares aos encontrados em outros casos aqui
observados, como buscar novas oportunidades de exploracdo de recursos, que reflitam a

criacdo de valor em novos produtos e a prospeccao de tendéncias de mercado.
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Dessa forma, o caso C se mostrou insuficiente para apontar indicios e exemplos
amplos do emprego do P&D&I, e certamente exige um maior prazo para alcangar e apresentar

uma maturidade tecnologica propria.

Valor

O caso C ¢ um caso didatico da discussdo de valor que se traz nessa pesquisa, pois
exemplifica a transi¢ao entre a Utilidade e a Determinacao, ou como um valor complementar.
Os indicios que emergem nesse caso fortalecem a suposi¢ao de que a inovagdo demanda uma
nova perspectiva de criagdo de valor econdomico nas organizagoes.

Vem a tona um caso cujo modelo de negdcio é explicito de motivacdo econdmica e
financeira. A narrativa do gestor ¢ de que o proposito da empresa ¢ transformar recursos em
produtos com demanda conhecida, com tecnologia testada e com risco mensuravel de
mercado. Como definido na revisdo de literatura ¢ um exemplo pertinente de Utilidade, que
busca desempenho satisfatorio evitando conflitos.

Entretanto, ao longo do relato, o gestor traz exemplos que dao indicios de que para
transformar o modelo de negdcio de baixa inovacao propria e P&D inexistente, ¢ exigido um
novo paradigma organizacional. Isso com a argumentacdo de que eles buscam desenvolver
novos produtos com os residuos do processo principal, um quadro de engenharia com o
objetivo de reduzir a dependéncia tecnoldgica do seu fornecedor. Esses fatores implicam em
se constituir uma nova concepgao de valor que esteja aberta a pesquisa, o desenvolvimento de
inovacao em um campo de maior incerteza pela velocidade de transformacdo da tecnologia,
que € o que se V€ nos outros casos apresentados.

Desse modo, a Determinacao, que ¢ a busca por autonomia sobre capacidades, carrega
indicios de que a inovacdo ¢ uma busca por criagdo de valor, que se vale por pesquisa e
desenvolvimento e sustenta uma identidade em um modelo de negdcio.

Por outro lado, o entrevistado argumenta que ali ndo existe esse valor de Determinagao
explicitamente, nem o valor de Poder, que ¢ liderar um segmento de mercado, mas a empresa
que fornece os equipamentos e constroi as plantas tém esses valores: Poder e Determinagao.
Como exemplo:

“E que no ramo aqui, quem tem essa relacdo de Poder é mais para a empresa que
constrdi a planta. Ela teria esse Poder. Ela com certeza teria esse valor de Poder. Ela

domina o mercado, tem a tecnologia, entdo tem esses valores. Para nds, ja ¢ um
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negocio. Aqui se fez para ganhar dinheiro, entendeu. Entdo o negodcio ¢ Utilidade,

mesmo.”

Assim, os indicios que surgem na andlise ddo materialidade entre a marcacdo da
diferenca dos valores entre um espectro de configuracdes operacionais de criagdo de valor em
um modelo de negocio.

4.4.CASOD

A empresa analisada no caso D atua no setor de tecnologia e ¢ enquadrada no grupo de
empresa de grande porte pelo nimero de funciondrios que a empresa emprega e pela faixa de
faturamento que possui. Isso de acordo com a classificagdo do Ministério da Industria,

Comércio Exterior e Servigos MDIC.

Capacidade gerencial

A empresa do caso D trouxe novos indicios sobre o funcionamento do indicador de
capacidade gerencial. A forma com que o gestor mostra a sua visdo de capacidade gerencial ¢
uma variante da oportunidade de emprego de recursos para o P&D&I e também de como sao
estabelecidas as aliangas e cooperagdes para a prospec¢ao de novos recursos em um sistema
de criagdo de valor organizado na sua companbhia.

Inicialmente, a capacidade gerencial envolve a relagdo entre recursos, aliancas,
cooperacao e um sistema de criacdo de valor, mas o gestor argumenta que a capacidade
gerencial supera essa concepgdo. Ele ilustra que o campo da inovagdo ¢ um campo de disputa
tecnologica, que “derruba muros” e que a capacidade de gerenciamento da tecnologia ou sua
criagdo sdo produzidos em um processo de adaptacdo, velocidade e forga. Isso porque o

campo de disputa tecnoldgica nao ¢ mais em um mercado local:

“Na esséncia, as principais empresas, essas industrias, buscam tecnologia quase que
para sobreviver e para reduzir custos. E ai vale o mais forte e o mais rapido em se
adaptar. Entdo as empresas que estdo olhando para fora, que estdo olhando o
mercado, ndo s6 como um mercado dela local. Mas esse mercado local pode ser da

cidade, do estado ou do pais.”

Em funcdo desses argumentos, o mercado se torna um recurso para a criacdo de
P&D&I e a criagdo de valor. Isso onde o proprio mercado fornece recursos para a inovagao,
pois aquela narrativa possibilita identificar indicios de que o que ocorre de fato ¢ uma
sobreposicdo tecnologica em uma superficie sem fronteiras de mercado, o que ele argumenta

'9’

por uma contradi¢do: “Os muros tem que cair! O cara fala, olha s6, ndo tem muro!” Isso
demonstra a extensdo e contexto em que o P&D&I est4 colocado. Alids coloca indicios de que
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as barreiras para acessar recursos nao sao de fato barreiras, mas limitagdes exclusivas de uma
capacidade gerencial de adaptacdo a tecnologias e a mercados, que deve ocorrer com uma
velocidade suficiente para a adaptacdo ser significativa para integrar recursos em um sistema
de criagao de valor.

Por outro lado, o gestor se apegou ao emprego de mao de obra como recurso na
capacidade gerencial, que ¢ a abundancia de mao de obra pouco qualificada. Ele argumentou
extensivamente que a qualificacdo de mao de obra ¢ fundamental para romper os limites da
pesquisa desenvolvimento e inovagdo. A inovacao segundo ele ¢ feita por gente, o

desenvolvimento do individuo € que vai permitir as atividades do negocio.
“E que eu preciso de gente! E predominantemente gente com educagio, aprendizado
¢ 0 que permite eu tocar o meu negocio. Isso ¢ porque eles perderam o bonde da
qualificagio. E que ai, cada vez mais vai separar esse negbcio. A distincia entre a
capacidade e educacgdo para desenvolver inovagado e a ignorancia e a desqualificacao.

E para juntar, vocé vai ter que colocar mais dinheiro.”

Além do problema de qualificagdo da mao de obra, que limita o desenvolvimento da
inovacao, ele apensou a isso o contexto competitivo das empresas de tecnologia, no qual as
empresas se reinventam para dar perenidade ao seu negdcio. A inovagdo nas empresas de
tecnologia vem de sinais de que a inovagdo ¢ a forma de inserir barreiras no ambiente de

competi¢@o e entdo tentar se manter no mercado.

“Entdo as empresas precisam estar o tempo inteiro se reinventando e inovando. E
olhar para frente, porque se ela ndo estiver olhando para frente, vai vir alguém que
vai suplantar a sua ideia ¢ o seu negocio. Entdo a sua galinha de ovo ¢ a galinha de
ovo por um periodo muito curto hoje em dia. Cada vez mais vocé tem que ser mais

rapido, estar se inovando mais rapido e criando.”

Por essas razdes, a capacidade gerencial de acordo com o contexto posto pelo caso D,
¢ que o ambiente competitivo de inovacdo em si mesmo produz recursos para estabelecer
vantagem competitiva. Embora encontre barreiras as quais estdo relacionada ao
desenvolvimento e qualificacdo dos individuos. Mas se ocorrer uma melhor qualificagdo, ela

pode ser convertida em inovagao e pesquisa nas organizagoes.
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Capacidade de inovacio

A capacidade de inovacao trata dos parametros para monitorar tendéncias de mercado,
e tem como fator determinante o benchmark das atividades de P&D&I que estdo sendo
desenvolvidas em segmentos de mercado.

O caso D representa a contextualiza¢dao da capacidade de inovacdo com a forma de se
manter competitivo no mercado de inovacao. O gestor narra alguns desafios que a capacidade
de inovagdo apresenta dentro da organizacao. O primeiro € a atengao aos clientes, isso sugere
que a capacidade de inovagdo esta relacionada a compreender e satisfazer as necessidades dos
clientes que sdo atendidos pelas solugdes da empresa. Além disso, esta a criagdo de valor para
os clientes que emerge através de solucdes ja entregues. Outra forma de entender a capacidade
de inovacdao ¢ quando sdo desenvolvidas solugdes em plataformas que ja sdao produtos
reconhecidos no mercado. Esse tipo de inovacao ¢ desafiadora segundo o entrevistado, porque
exige uma flexibilidade para integracdo entre diversos sistemas. Os indicios que surgem desse
argumento ¢ de que a competicdo no nivel de capacidade de inovagdo deve levar em conta
que solugdes de empresas concorrentes integram o sistemas de gestdo das empresas. O que
descartaria, pela logica, um monopdlio tecnolégico em termos de linguagem de

processamento ou estrutura de sistema. Essa interpretacdo vem da narrativa do executivo:
“A gente tem uma base instalada muito grande. Entdo vocé tem que cuidar do seu
cliente, se eu ndo tenho o cliente satisfeito em cima do produto que eu ja entreguei.
Desenvolvo esse produto encima da plataforma existente. Eu também perco muito
valor, mas o que eu olho, ¢ que os muros 14 fora j& comecaram a cair. E aqui no
Brasil, ainda ndo. Por exemplo, eu tenho produto aqui hoje, que é compativel com
qualquer MRP junto com ele. Inclusive os dos concorrentes. Isso para qualquer
empresa brasileira ¢ um negocio, que esta louco. Vocé vai criar um produto que o
seu concorrente pode usar? Falei, por que, ndo? Ele ¢ complementar! E a tecnologia,
ela é muito complementar, vocé ndo consegue ser bom em tudo. Vocé tem que ser
bom em alguma coisa, ou algumas coisas. Mas em tudo ¢ muita coisa e ela ¢ tdo

ampla que vocé tem que mirar. Isso aqui, eu vou ser o referencial.”

Esses argumentos demonstram que o ambiente competitivo de inovagdo e a vantagem
competitiva entre concorrentes se da em outro nivel de concepgao de gestdo, no qual existe
indicio de que o foco esteja no cliente e como também nas tecnologias que o cliente adota.
Além disso, a criacdo de valor coincide com a capacidade de inovagdo dentro de um quadro
de competéncias. As solugdes sdo aplicadas com certo relativismo em termos de eficiéncia

operacional e resultado.
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Da mesma forma a capacidade de inovacao ocorre no desenvolvimento de produtos,

como contou o executivo:
“Eu primeiro tenho que ver se esse produto é aplicavel a uma massa maior de
usuario. E ai, quero ver se tem um mercado para isso. Porque muitas vezes em
uma startup o que vocé v€, o cara tem uma ideia muito legal, mas ai na hora que
vocé traz para o nosso mundo real, vocé fala assim, ndo. Ninguém vai comprar,
qualquer um pode copiar esse negocio. E ai vocé danca. Até porque no mundo
inteiro, tem um monte de gente criando e possivelmente a sua ideia pode estar sendo

criada por outro.”

Essa narrativa desenrola ao menos duas caracteristicas da capacidade de inovagao. A
primeira se relaciona com a aplicabilidade de inovagdo ao mercado, se existe um mercado, o
que vem ao encontro da capacidade gerencial. A segunda ¢ desenvolvimento de inovagdo em
um ambiente competitivo de mercado a ponto de que a solucdo seja significativamente impar,
mas ao mesmo tempo integravel e compativel com tecnologias que sao utilizadas por uma
massa de usuarios.

Assim, a capacidade de inovagdo ¢ a ado¢ao de monitoramento do desenvolvimento de
inovagdo no mercado, mas que seja compativel em diversas plataformas. Além disso, a
capacidade de inova¢do mostra indicativos de que ¢ um pano de fundo para o

desenvolvimento de novos produtos, servicos ou solucdes.

Investimento em P&D&I

O investimento em P&D&I ¢ a execu¢do de uma tese de investimento cujas
metodologias e métricas balizam o teste de viabilidade dos projetos em termos econdmicos e
financeiros, e sdao qualificados como valores de motivagao aos investimentos em pesquisas.

Retomar a concepc¢ao de que o P&D&I ¢ fruto de uma capacidade gerencial de
adaptacao, velocidade e forca, ¢ retomar a narrativa do executivo na parte de capacidade
gerencial, pois isso ¢ sintomatico, constitui um sintoma na narrativa. A realidade do
desenvolvimento de novas tecnologias surge da necessidade de adaptar novas versdes
tecnologicas para que se possam estabelecer limites competitivos entre si € seus concorrentes.
A forca ¢ a intensidade com que novos paradigmas sdo inseridos no mercado de inovagao e a
velocidade ¢ uma concepcdo de agilidade na solugdo de modelos inovadores, e a

transformagao das solucdes disponiveis em novas versoes. Isso € sustentado pela narracao de

como os fatores de desenvolvimento surgem ao longo do investimento em P&D&I.
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“E isso ai. Entdo hoje nos temos isso. Isso é um ativo (adaptagdo, velocidade e
forga), para nés do ecossistema, somos um caso muito bom. Tanto eu posso falar
isso, porque o mercado fala isso, fala que é um dos nossos grandes valores. E como
um canal de distribui¢do. E todo més a gente fecha varios clientes novos! A nossa
base s6 vai crescendo, crescendo. Se eu crio um produto que vem a atender ao
maximo dessa base, 6timo. S6 que tem uma outra base, que também ¢é atendida pelos
nossos concorrentes que eu também posso atender. Entdo hoje, eu como empresa, se
eu for criar alguma coisa inovadora, vou criar algo inovador que venha atender a
esse publico. Ai entra essa minha teoria de atingir o maximo de gente possivel. O

mais rapido possivel. E ai tentar criar o que seja o menos copiavel possivel.*

E instrutivo o eixo de raciocinio do gestor. O contexto dos investimentos em P&D&I,
por conta de tantos fatores de riscos, a ja citada desqualificacdo da mao de obra, que exigem
investimento para se tornar qualificada e competitiva; que segundo ele pesa sobre as decisdes
de investimento. Como também ilustra componentes que na discussao de valor serdo
retomados, porque essa concepcao de que adaptacao, velocidade e forga sdo pegas da estrutura
de investimento em P&D&I como também sdo elementos de um valor que busca autonomia

sobre capacidades para inovar.

“Eu diria que ¢ um dos fatores. Outro € o alto valor que vocé coloca. Vamos supor,
qual o beneficio, vamos supor que eu estou aqui criando uma fabrica de sofiware.
Legal, pesquisa vocé vai jogar mais fora do que dentro. Chutar em numero de
sucesso 1:10. Esses nove eu joguei no lixo. Qual o beneficio que eu tive para me
arriscar? Entdo vocé tem que ser muito meticuloso. Ai vocé vé um fator que esta
antes disso. Até que ponto o profissional é preparado na universidade ou no segundo
grau a ter um Poder de analise que venha mitigar esse risco, na hora que ele entra no
mercado de trabalho. Entdo vocé tras um profissional para ca. E praticamente vocé
tem que ensinar, eu tenho aqui varias turmas. Eu estou a um ano e meio aqui. Ja
estou na quarta turma de consultores juniores. Onde eles ficam trés meses so

estudando.”

Entdo o investimento em P&D&I tem fatores anteriores as métricas ou modelos de
avaliacdo. Tem um processo de escolha: o que levar ao mercado. Existem limites pela
qualificacdo da mao de obra na concepg¢do analitica das inovagdes. Entender o que pode ser
feito para atender aos clientes. Além disso hd uma alta taxa de rejei¢do de projetos por
inviabilidade.

Por essas razdes, os sinais que dao sustentacdo ao investimento em P&DI&I estdo em
considerar que hd mais elementos relacionados a forma de design da inovacdo: a qual

mercado vai atingir, em qual velocidade e for¢a se pode criar uma nova versdo com valor

97



inerente; quais capacidade e competéncias a empresa possui para tomar tangivel a inovacao,
ou seja tornar a ideia substantivo passivel de comercializagao.

“Entdo na verdade, a avalia¢cdo do negdcio ¢ uma contingéncia de Determinagdo. Se
resiste ao processo de design. E exatamente isso! O processo de design, vocé faz ele
muito rapido. Um dois dias. Se aquele protdtipo que ¢é horroroso vocé€ ja.
Opa...percebe uma coisa material. Entdo legal, vamos fazer a pesquisa de campo. Ai

jé ndo sdo dois dias. Mas vocé consegue.”
Em razdo desses sinais, o investimento em P&D&I supera as metodologias
convencionais de avaliacdo de projetos, € como foi tratado na revisdo de literatura. O modelo
de investimento em P&D&I ¢ um modelo de avaliacdo de design de inovagdo, com suas

proprias caracteristicas € riscos.

Lancamento de novos produtos

Levar um produto ao mercado na tentativa de impor vantagem competitiva e criar
valor e renda sdo os elementos que compreendem o indicador de langamento de novos
produtos.

O caso D enriquece os indicios de que a tendéncia de mercado para o lancamento de
novos produtos estdo no polo de servicos. Ja o design desses servigos sustenta que deve ser
feito um tratamento sobre os valores relacionados a criagdo de valor, a forma como as
solucdes serdo desenvolvidas e oferecidas ao mercado. O caso D foi o tnico caso que foi
categorico em afirmar que o SaaS software como servigo é o atual paradigma de mercado. E a

tendéncia para a inovagao e a criacao de valor para os clientes.
“A tendéncia ¢ o servi¢o. Existe um termo que ¢ o SAAS - software como servigo.
Antigamente vocé vendia um sofiware como uma licenca. Se pagava 14 um milhdo,
quinhentos mil, duzentos mil, mais o servico para implantar. Ficava um ano, dois
anos implantando. Hoje em dia ndo. O cliente quer o mais plug-n-play. Ele quer
comprar o software. E se pintar, pintou um melhor, deleto esse e coloco outro. E ele
vai pagar uma mensalidade por més pelo uso. Essa ¢ a tendéncia. S que isso causa
alguns impactos para as empresas de tecnologia. Porque, lembra da pesquisa que é
cara! Entdo ao invés de vender um negocio por um milhdo, vocé comeca a vender
um aluguel de 5 mil, 10 mil reais por més. E ai como que vocé paga a tua estrutura?

Vocé tem que vender muito mais.”

Essa narrativa mostra uma polarizagdo na forma de criar valor e gerar rendas. A
criacdo de valor fica evidente que com um software com maior facilidade de integragdo

atende as necessidades dos clientes com maior criacdo de valor e da mesma forma aumenta a
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competitividade entre os fornecedores. Também tras indicios de que a capacidade de criar
barreiras aos concorrentes ¢ inferior ao que havia no passado com o modelo focado no
licenciamento do produto ou servico.

Entretanto, ainda traz indicios mais significativos quanto aos impactos na parte da
geracdo de renda. Isso pelos proprios argumentos do executivo postos acima, pois 0s
investimentos em P&D&I sdo crescentes com custos de capacitacio de mao de obra,
prototipagdo, teste, pesquisa de mercado e a perda de pesquisa e desenvolvimento por
inviabilidade. Nesse sentido, os custos da estrutura sao crescentes. O que exige frisar uma
forte relacdo de utilitarismo, pois quando em um contexto produtivo os custos se mostram
crescentes e os retornos decrescentes em termos marginais. Entdo surgem sinais de que seja
necessario tratar os valores relacionados a criagdo de valor. Ai entdo para o lancamento de
novos produtos surgem indicagdes de que ¢ necessario a sobreposicao de ativos, inovagao
incremental, que ora sdo capacidades de inovagdo na transformacao, exploracao e adogdo de
recursos, ora sao caracteristicas empresariais de aglutina¢do de mercado e clientes na tentativa
de expandir as fontes de rendas. Por essa razdo, a fala do gestor de que “os muros devem cair”
denota que todo e qualquer mercado ¢ campo de competicao por clientes e a autonomia sobre
capacidades de transformacao, explorag¢do e uso de recursos. Essa ¢ a forma de criar valor na

perspectiva da inovacao.

Modelo de negécio

O modelo de negécio traduz um sistema de gestdo que envolve a recombinagdo de
recursos € a transformagao da experiéncia do usuario, com objetivo de criar novos produtos
com predicados de inovacgao.

O modelo de negodcio do caso D, de acordo com a compreensdo do entrevistado busca
sintetizar a capacidade gerencial, a capacidade de inovagdo, investimento em P&D&I e
lancamento de novos produtos (LINDER; CANTRELL, 2000). Entretanto, o que sustenta a
integragdo desses indicadores ¢ que essa organizacao tem uma area que opera como um
veiculo de transporte de ideias e iniciativas de inovag¢do holistica (WIRTZ et al., 2016). Essa
area fica na matriz da organizagdo em Sao Paulo, e sua atividade ¢ voltada a desenvolver,
testar ideias que possam se tornar solucdes dentro do escopo operacional da empresa. Ela da
suporte a novos empreendedores, que querem criar algo novo e diferente. Alias, funciona de
fato como um laboratério de inovacdo, onde sdo testados os projetos € opera como um

ecossistema de P&D&I cujo objetivo € apoiar a inovagao.
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“Entdo 14 em Sdo Paulo, temos uma area de P&D&I. E um instituto de ideias.
Exatamente para fomentar as startups, inovagdo, novos empreendedores que
querem criar algo novo, diferente. Mas olha 14, ela serve de certa forma como
ferramenta para criarmos novos soécios dos nossos produto. Vocé aproveita o
potencial de mercado de alguém que por iniciativa propria consiga desenvolver

alguma coisa. E todo mundo ganha. (...) E isso ¢ um ativo do nosso ecossistema.”
Outro argumento incisivo que foi trazido ao longo da entrevista ¢ a concepcao de
criacdo de valor para o cliente no contexto da organizagdo. O gestor frisou que o futuro da
inovagao, ou a forma que o modelo de negocio ¢ estruturado para tratar de recursos, rendas e
inovagdo, tem pouca previsibilidade, sendo dificil ponderar todos os desdobramentos que
possam influenciar o modelo de negocio. Mas o foco no cliente ¢ muito cristalino na visao

dele.

“O que vai acontecer no mundo no futuro? Sinceramente eu ndo sei. Mas sé sei que
cada vez mais o consumidor quer ser consumidor; ele ndo quer ser proprietario. Ele

quer usar, ele quer ter a facilidade.”

Dessa forma, o modelo de negécio do caso D sintetiza uma série de fatores que
conceitualmente sdo indicadores qualitativos de atividades de gestdo de P&D&I e a forma
como ¢ criado o valor ao cliente. Entretanto, ainda fica em aberto a criacdo de valor para a

organiza¢do em termos de Utilidade, Determinacdo, Seguranca e Poder.

Criacao e co-criacao de valor

As motivacdes de criagdo de valor e co-criagdo de valor sdo dependentes da forma
com que a capacidade gerencial organiza recursos, e a capacidade de inovacdo prospecta
tendéncias de mercado em uma diade.

De um lado, o caso D traz a criagdo de valor para o cliente de forma explicita. Nesse
caso a criagdo de valor para o cliente é reconhecer que o cliente quer ser cliente, individuo
que usufrui da inovagdo, da pesquisa e do desenvolvimento que a organizacdo € oS
empreendedores a ela aliados desenvolvem.

Por outro lado, e na perspectiva da empresa, surge ao menos outros dois ramos para a
criacdo de valor a partir de aliangas e cooperagdo. Um ramo segue no esfor¢o de desenvolver
P&D&I junto de startups por aliangas e cooperagdo. Onde ela, por um veiculo de pesquisa,
aproxima os empreendedores e suas ideias a um sistema tecnoldgico ou modelo de negocio a
uma massa de clientes. O que conduz a indicios de que haja um outro construto de criacdo de

valor para a empresa que ¢ a Determinagdo: busca por inovagdes e autonomia sobre
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capacidades. Esse traz sinais que consistem em reconhecer as proprias capacidades
internalizadas ao modelo de negbcio e daqui partir para o P&D&I.

Entretanto, um outro ramo dita os desafios da criagdo de valor quando os paradigmas
tecnologicos impdem o desafio da perenidade do negdcio em um novo arranjo de geragdo de
rendas. O qual, incondicionalmente, ¢ utilitarista e vé€ custos crescentes para o

desenvolvimento de P&D&I e a geragdo de renda decrescente por unidade de solucdo

alugada. Esse contexto se mostrou como um desafio e um limite a P&D&I.

FIGURA 2: FLUXO DO VALOR E PERENIDADE E INOVACAO

Criagdo de Cliente quer usufruir das
valor parao ‘ solugdes que sdo ofertadas pela
cliente empresa
/ | Utilitarismo |~I Custos e rendas |
Alianga e T
Criagdo e cooperagdo Perenidade
co-criagdo de ‘ para criagdo ‘ da empresa
valor de valor para e ainovagdo
aempresa 1

Utilizagdo de capacidades
Determinagio ‘ para transformacéo de
recursos

FONTE: Autor (2017)

Por assim dizer, o que o caso D demonstra que existem indicadores que sustentam a
concepcdo de um modelo de negdcio, em termos de componentes para P&D&I; o qual
implica em diferentes valores tanto da perspectiva do cliente, quanto da perspectiva da
organizacdo. E esse indicio sustenta a emergéncia de uma alternativa de valor no modelo de

negocio voltado a inovagdo, que ¢ a Determinacao.

Configuracao de valor

A configuracdo de valor trata da interface de interacdo entre sistemas de informacao e
solucdes de inovagdo. Tem como conceito software as a service SAAS ou software como
servico e busca de construir valor ao usuario.

O caso D ¢ o caso que trata mais explicitamente o conceito de uso do SAAS como
alternativa de criacao de valor ao usuario. Como exemplo, o gestor argumentou: “eu tenho
produto aqui hoje, que a gente chama de multiplataforma, ou seja ele pode ter qualquer MRP
junto com ele. Inclusive os concorrentes.”

Esse exemplo ilustra parte do conceito do SAAS que a partir de um motor de

integragdo entre diversas plataformas distintas ou MRP’s, o usudrio ou cliente consegue
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interagir por uma Unica interface. Além disso, a forma de geragdo de rendas ndo ocorre por
venda de licengas de uso e servigo de implantagcdo, mas por aluguel. Isso retoma o exemplo
visto no indicador de lancamento de novos produtos, no qual o cliente quer uma solugao de
facil integragdo baseada em software, preferencialmente pl/ug-n-play, que possa ser trocada na
medida que a tecnologia avanga ou quando surge uma alternativa com maior cria¢do de valor.

Entretanto, como explicou o executivo, implica em um novo desafio as empresas de
tecnologia. Esse desafio ¢ manter uma estrutura de P&D&I e empresarial cuja fonte de renda
sugeriria ser menos estavel, em razao de que os alugueis de SAAS podem ser facilmente
substituidos pelos dos concorrentes.

Dessa forma, a configura¢dao do valor ¢ a ado¢do de uma plataforma de servigos que
visa tratar da interface entre o cliente ou usuario € um motor de integracdo de dados. Além
disso, os indicios apontam que por causa da interface ser um software locéavel, o resultado de

rendas ¢ dependente do incremento de inovacao que ¢ acrescido a ele.

Pesquisa desenvolvimento e inovacgao

A pesquisa desenvolvimento e inovacdo ¢ considerada como a ferramenta para o
desenvolvimento de solugdes em produtos e servicos e busca identificar quais motivagdes
estdo relacionadas a inovagdo nas empresas.

Os efeitos da inovacao surgem ao longo do caso D, sejam eles na cria¢do de valor para
os clientes, sejam nos indicios de que haja um arranjo de valores na concepgao dos negocios,
que superam os efeitos utilitarios e indicam avancgar sobre motiva¢des de conhecer recursos e
os transformar. Inicialmente para a discussdao de P&D&I no caso D, € necessario recuar aos
achados no indicador de investimento em inovac¢ao, onde os investimentos sao fruto de teste ¢
prototipagdo. Como argumentava o entrevistado, o processo de proposi¢cdo de ideias, P&D ¢
muito rapido, ao menos na fase de protétipos. “Um ou dois dias e tem aquele prototipo
horroroso”, mas esse prototipo alimenta as diregdes de pesquisa que a empresa ird adotar.

Nesse contexto, a pesquisa, desenvolvimento e inovagdo sugerem que a avaliagao do
P&D&I ou até em extensdo a avaliagdo dos modelos de negécios que adotam inovagdes, sao
resultados de avaliagdo de design de solugdes. Assim sendo, a criagdo de valor e sua
proposi¢ao em P&D&I ¢ a resisténcia das ideias submetidas aos testes e prototipagao.

Dai se pode retomar o que significa P&D&I no caso D. E as indicagdes que emergem

sdo que ndo bastam ideias diferentes ou legais como argumenta o entrevistado:
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“O que vocé vé. O cara tem uma ideia muito legal, mas ai, na hora que vocé traz
para o nosso mundo real, vocé fala assim, ndao. Ninguém vai comprar, qualquer um
pode copiar esse negocio. E ai vocé danca. Até porque no mundo inteiro, tem um
monte de gente criando e possivelmente a sua ideia pode estar sendo criada por

outro.”

Por esses argumentos ¢ possivel abstrair que a inovagdo profissional exige uma
aderéncia ao mundo real. E a aderéncia ao mundo real encontra seu primeiro teste na
concepgao de prototipos. Agora essa aderéncia também ¢ sustentada em uma percepcao de
tendéncias de mercado, que podemos ver na concepcdo do indicador de capacidade de
inovacao, pois ¢ da verificagdo do que acontece no ambiente de inovagdo que a adversidade
de ideias despontam nas iniciativas de pesquisa e desenvolvimento de solugdes em uma regiao
de atuagdo empresarial.

Entdo o P&D&I tem como caracteristicas e se sustenta em sinais de que existe um
movimento no sentido de dominar capacidade, recursos e habilidades de transformar esses
recursos, 0 que corrobora com Coe; Helpman; Alexander (2016). O que também pode ser
compreendido como a exploragdo e o uso de novas formas de modificar e variar insumos.
Esses insumos, no mais amplo sentido: como materiais, intelectuais, adaptabilidade,

velocidade, forca. Por assim dizer, o executivo explicou o que ¢ P&D&I:
“Entdo as empresas precisam estar o tempo inteiro se reinventando e inovando. E
olhar para frente, porque se ela ndo estiver olhando para frente, vai vir alguém que
vai suplantar a sua ideia e o seu negocio. Entdo a sua galinha de ovo ¢ a galinha de
ovo por um periodo muito curto hoje em dia. Cada vez mais vocé tem que ser mais

rapido, estar se inovando mais rapido e criando.”

Em resumo, a pesquisa desenvolvimento e inovacao coincide com a ideia de perseguir
uma autonomia de transformacao de recursos, cuja extensao ¢ traduzida em exploracdo de
recursos e capacidades de maneira autdbnoma pela organizacdo. Aliés, se deve denotar que o
P&D&I se refere simultaneamente a ambiguidade semantica de exploragdo, que ¢ o sentido
de buscar ou procurar ¢ de usar ou manipular, o que vem ao encontro de Erel; Liao; Weisbach
(2012); Giones; Miralles (2015); Tsai; Liao (2014). E conjuga a uma relagdo paradoxal,
porque buscar € procurar novos recursos incrementa a inovac¢ao. Muito embora o uso, o
aproveitamento ou a manipulacdo dos recursos resultam na exaustio e reducdo da sua
Utilidade ao longo do tempo, ou na dinamica de criagdo de valor, ou pelo emprego de
imitagdo pela concorréncia de acordo com Yannou et al., (2013). Isso se a analise for sujeita

a condi¢do coeteris paribus. Logo, ¢ necessario relembrar a narrativa do entrevistado. A
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pesquisa e o desenvolvimento compete em um campo sem fronteiras, de muros caidos; como
também, na medida em que os incrementos inovadores sao colocados nas solugdes. E esses
incrementos estdo acessiveis a serem integrados pela concorréncia, que pode a vir a suplantar
o modelo de negocio do inovador. O que reduz a eficicia da inovagdo na perspectiva da
empresa; ¢ diametralmente oposto, na criagdo de valor ao cliente que Podera usufruir de maior
diversidade de solugdes. Além de Poder implicar no aumenta dos custos de pesquisa, porque a
diferenciagdo se exaure rapidamente no ambiente competitivo de inovagdo e condiciona uma

pesquisa recursiva por novas inovagoes

Valor

O valor ¢ um conceito de orientagdo de acdes das organizagdes e ¢ relacionado as
tendéncias de mercados e aos desafios de criagao de valor no campo da inovagao.

O caso D ilustra as relagcdes de valor que sdo aplicaveis aquela organizagdo de uma
forma direta. O gestor considera que o valor de Determinacdo ¢ o valor mais relevante para
empresas de base tecnoldgica, porque na compreensao dele, existe uma evolugdo que parte de
uma relagcdo de Poder sobre recursos para um prevalecimento de agilidade na manipulacao de

recursos.
“Essa Determinagao, porque 14 tras prevalecia o mais forte, hoje ¢ o mais agil. Entdo
ela esta ligada com a agilidade. Ele tem que ser muito rapido. E o exemplo que eu te
falei do 99taxi, que veio. Depois veio o Uber, agora ja tem o CabFy e com certeza
vira outra coisa. E o exemplo do bipe e do celular, que ndo s6 fala, porque ele matou
a camera fotografica, computador. Aqui no celular tem mais processador do que o
que levou o homem a lua. Aqui no nosso bolso. Entdo é, se vocé estiver ligado na
tendéncia do que estiver vindo e encaixar a sua ideia. Por isso a Determinagdo pra
mim ¢ muito importante. Ela ¢ decisiva. E importante ter a forca, mas é porque vem
do Poder do dinheiro. Se vocé s6 tentar com o dinheiro, pode ser a Kodak, vai
morrer do mesmo jeito. A Kodak, ela que criou a maquina digital, e perdeu o

mercado porque achava que isso faria perder o negocio de filme.”

Entretanto, o executivo argumenta, mesmo que a Determinagdo seja um valor, ¢ um
valor muito etéreo. Isso foi colocado em um sentido abstrato. O que corrobora com Zeithaml
(1988), que argumenta que valor ¢ uma composi¢ao de atributos intrinsecos e extrinsecos de
um sujeito e sua abstracdo do desejo. Entretanto, ao que se possa entender, a Determinagao
seria abstrata, porque ndo se tornou um construto substantivo. A Determina¢do emerge com

indicios ainda desarticulados, porém com diversas evidéncias como a recursividade do
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P&D&I e a suposi¢cdo de haver um conflito com o utilitarismo, avaliagdo de solucdes baseada
em design de produto, a ado¢cdo do SAAS como instrumento de integracao de solugdes e de
criagdo de valor ao cliente, e também como ferramenta de reconfiguragdo de rendas das
empresas, a perenidade dos modelos de negocios dados diferentes niveis de intensidade de
capacidade gerencial e capacidade de inovacdo; o que se mostra coerente com Ryan; Trahan
(2006).

Em relagdo aos outros valores que Poderiam ser apontados, o gestor reconhece que
existe uma relacdo de Poder e Utilidade, mas o Poder gravitaria em torno das relagdes
humanas, no desenvolvimento e qualificacdo profissional. Ja a Utilidade, fica sintetizada a
compreender que a tendéncia dos negdcios em base tecnoldgica deve estar voltada aos
servicos € ao seu design. Entdo, o impacto da Utilidade se mostra mais forte na narrativa de
que com os alugueis de software, os rendimentos sao cada vez menores ou decrescentes, € 0S
custos estruturais da organizacdo exigem mais investimento para manter o processo de
inovagdo incremental. A ideia de que a geragdo de renda implica em sobrevivéncia em um
novo contexto de geracdo de resultado, vem ao encontro de Tangwo (2012), como foi
argumentado no primeiro trecho transcrito na se¢do lancamento de novos produtos.

Em suma, o valor chamado de Determinacdo encontra indicios de que seja
representativo naquela empresa de base tecnoldgica, mas conceitualmente ¢ abstrato e
também sugere estar em conflito com o utilitarismo. Ainda assim, a narrativa do executivo foi
tenaz em afirmar que existe na organizacdo a busca por inovagdes e autonomia sobre
capacidades.

4.5. ANALISE CRUZADA DOS DADOS

Seguida a descricdo dos casos e suas respectivas analises individuais, nesta secdo sera
apresentada a analise cruzada dos dados, o que permite aproximar relacdes de semelhanca e
diferenca entre os casos pesquisados (EISENHARDT, 1989). Desse modo, foi identificado
que existem semelhangas e diferencas entre os casos quanto aos indicadores capacidade
gerencial, capacidade de inovagdo, investimento em P&D&I, lancamento de novos produtos,
modelos de negocios, criacdo e co-criagdo de valor, configuracdo de valor, pesquisa

desenvolvimento e inovagao, valor.
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4.5.1. ANALISE CRUZADA — CAPACIDADE GERENCIAL

O indicador de capacidade gerencial, baseado na analise dos casos, mostra evidéncias
de que a exploragao de recursos em P&D&I traz um propdsito de criacdo de valor aos clientes
e a organizagdo (BECERRA, 2008; GUTEMBERG, 2016). Também sustenta que ¢ parte de
um sistema organizado, que influéncia oportunidades de desenvolvimento de produtos ou
servigos, que de fato resultam no desenvolvimento de inovagdo. Os casos sugerem que
aliancas e cooperagdo sao parte do processo de P&D&I, mas nao estdo presentes
exclusivamente.

O caso A, por exemplo, demostrou argumentos de que naquela organizacido ¢
preferivel desenvolver a pesquisa internamente, ou estender o P&D&I entre aliangas internas
pelos escritérios de pesquisa da propria empresa pelo mundo.

Os casos B e C, por outro lado, apresentam que a busca de recursos passa por uma
estratégia de aliangas e cooperacdo. O primeiro demonstrou que inclusive a consolidagdo de
ativos através de M&A ¢ uma estratégia de alianga, o que se mostra na esfera de co-criagdo de
valor segundo Coombes; Nicholson (2013). Naquela passagem da narrativa fica claro que
quando aquela empresa de servico de tecnologia procura fazer uma fusdo com uma empresa
tradicional, ela estd de fato buscando consolidar novos recursos para expandir sua base de
clientes, como também incrementar o espectro de solucdes oferecidas aos clientes. O caso C,
por sua vez, mostra outros dois segmentos do emprego de recursos, sendo um deles, recursos
tecnologicos que estdo disponiveis no mercado para aquisicdo, ¢ podem ser adquiridos de
empresas especializadas em ramos industriais. Como foi argumentado pelo entrevistado: sdo
empreiteiras que poem para rodar uma fabrica e te entregam operando com a chave na mao.
Isso ¢ considerado como uma alianga; logo que inovagdes e incrementos tecnologicos futuros
fazem parte de um processo de adaptagdo e complementagdo. O segundo deles, ¢ que as
empresas que compram essas plantas tecnologicas acabam, como foi explicado, pertencendo a
uma comunidade que troca informagdes e conhecimento relacionados aquela tecnologia.

O caso D ¢ o que atua com mais variabilidade de perspectivas do indicador capacidade
gerencial, eles buscam empregar novos recursos contando com uma area especifica para o
desenvolvimento de ideias P&D&I. Além disso, essa area de pesquisa forma novos
empreendedores que serdo sécios nos projetos que vierem a ser explorados e integrados a
massa de clientes da organizagdo. Isso demonstra uma solida pratica de cooperagao e aliangas

para P&D&I.
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Entretanto, esse caso D, introduziu uma narrativa complementar a capacidade
gerencial: foi identificado que existe uma grande preocupacdo com a qualificagdo da mao de
obra para atuar com tecnologia e inovacdo no Brasil. O gestor argumentava que as pessoas
estdo saindo da escola, segundo grau técnico ou graduagdo, e ndo desenvolveram capacidade
de andlise, ndo conseguem problematizar situacdes para que seja possivel empregar
tecnologia na solucdo desses problemas. Isso para o executivo ¢ a principal barreira para o
desenvolvimento tecnoldgico da industria, porque essa industria € feita por pessoas, que
quando despreparadas, oneram o sistema empresarial de tecnoldgica e inovagao.

No lado das semelhancas, todos os casos trouxeram argumentos de que a capacidade
gerencial tem entre seus propdsitos, desenvolver novos niveis de produtividade ou satisfacao
dos clientes, a criagdo de valor, fruto da propria pesquisa e do desenvolvimento de inovagdes.
Na verdade, as narrativas dos gestores conduzem a indicios de que a perenidade do modelo de
negocio tecnoldgico depende de incrementos sucessivos de tecnologia e inovagdo para que o
resultado impacte o cotidiano do cliente ou dos usuarios.

Alias, todos os casos explicitam esse fendmeno. O caso A expde que a perspectiva do
P&D&I ¢ ajudar o cliente no desenvolvimento de suas atividades, e com isso fazer com que a
empresa perdure. O caso B e D ilustram que o design dos softwares ¢ o principal teste de
viabilidade de uma solucdo. Por conseguinte, se analisa que as sensagdes e experiéncias que o
SAAS gera no cliente ou usuario, ¢ o que cria valor, facilita o seu dia-a-dia e imprime um
diferencial. Ja o caso C identifica a criacdo de valor ou a co-criagdo por uma outra
perspectiva, a de confiabilidade no pacote tecnoldgico, ou seja, confiabilidade e eficacia no
processo cujo foco esta no resultado e ndo apenas no design.

Além dessas outras semelhangas recorrentes que emergiram nos casos, existe a
sustentagdo também do processo de inovacdo por testes e prototipagdo. Todos os casos
argumentam que ideias inovadoras devem ser testadas antes de serem consideradas como
projetos. Os casos A e C por exemplo, t€ém areas de engenharia para desenvolver ideias e
prototipar solugdes inovadoras e coloca-las em teste. E entdo, na medida em que os testes
demonstram resultados positivos, a pesquisa toma um eixo de desenvolvimento de produto.
Os casos B e D por sua vez, como foi explicado pelos gestores, possuem uma outra dindmica
de teste, denotada como explanativa, estando mais interessada na forma de integragdo e

experiéncia do usuario do que a demonstrativa, que cria um protdtipo funcional.
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Por fim, todos os casos analisados demonstraram que o processo de criagdo de valor
deve ser distinto em dois ramos: um ¢ a criacao de valor pela perspectiva do cliente e o outro
a criacdo de valor para a empresa.

O atendimento das necessidades de desempenho do cliente com eficiéncia tecnologica
¢ uma forma de cria¢do de valor e se estende a experiéncia do cliente como outra variante de
criacdo de valor. Isso quando se compete em um campo com diversas alternativas de produtos
ou servigos substitutos. A inovacao ¢ tratada como objeto. Os argumentos dos gestores
sustentam que a disputa pelo cliente ¢ uma disputa de colocagao e disponibilizacao recursiva
de tecnologia, que sempre deve dispor de um incremento tecnoldgico em direcdo a eficiéncia
de desempenho ou transferir experiéncia descomplicadas.

Ja a criagdao de valor para a empresa se da em dois niveis. Um nivel ¢ a geracao de
rendas que encontra suporte na teoria dos modelos de negdcio, outro nivel € que a capacidade
de criacdo de valor ¢ representada na lideranga tecnologica, o que coincide com a criagdo de

valor para o cliente em desempenho e experiéncia.

4.5.2. ANALISE CRUZADA — CAPACIDADE DE INOVACAO

O monitoramento de tendéncias de mercado ¢ refletido pelo indicador de capacidade
de inovacdo por meio do benchmark. Todos os casos analisados mostram que a capacidade de
inovacdo esta relacionada a criacdo de valor futuro, e encontra indicios de que ¢ orientada a
melhoria de produtividade para os clientes. Também ao design do produto e emprego da
inovacao de forma amigavel a outros sistemas operacionais ou de informagdo, que sao
utilizados pelos clientes.

Outra perspectiva que emergiu das narrativas dos gestores ¢ de que a capacidade de
inovacao ¢ um indicador que trata da habilidade da organizacdo em se manter competitiva no
mercado de inovagdes. Muito proxima as premissas da capacidade gerencial, que
eventualmente podem implicar em mistura entre conceitos, ja que a capacidade de inovagao
também apresenta um enfoque nas necessidades dos clientes. Todavia, os indicios apontam
que a diferenga entre esses indicadores ¢ de que a capacidade gerencial estd orientada ao
emprego dos recursos, € o indicador de capacidade de inovagao esta relacionado a criagdo de
valor futuro, traduzido em inovagdes, portanto, a capacidade de inovagao pondera entre as
tendéncias de inovagao no mercado e o P&D.

O enfoque da capacidade de inovagdo para os casos A, C, D trazem argumentos de

que ela se desenvolve a partir da identificagdo de um mercado, onde hajam solucdes
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alternativas, complementares ou substitutas e que seja possivel se estabelecer um benchmark.
Ja o caso B ndo apresenta essa prerrogativa de utilizar pares tecnologicos em um processo de
benchmark, pois ¢ uma startup que desenvolveu um SAAS, o que mais tarde a conduziu a
uma fusdo com uma empresa tradicional do ramo de tecnologia.

Entretanto, descartando o percurso do caso B, que demonstra um caso de inovacao
radical e que apds a operacdo de M&A a colocou em um campo de inovacao ampliado, todos
0s quatro casos apresentam a mesma estrutura de alegacdes e pressupostos. Eles olham para
os seus mercados buscando comparar e identificar segmentos, onde as suas capacidades de
inovagdo possam ser convertidas em oferta de solugdes em escala. Procuram desenvolver
P&D&I levando em conta o que esta sendo oferecido ao mercado em termos de inovagdo. As
caracteristicas de cada segmento condiciona a pesquisa ¢ o desenvolvimento em justaposicao
aos produtos e servigos que eles oferecem.

O caso B e D ainda acrescentam que para eles a capacidade de inovagdo possui um
outro fator, que ¢ a possibilidade de integracdo de interfaces tecnologicas e sistemas de
informacao, com o objetivo de gerar dados, sintetizar informacgdes e dar suporte a tomada de
decisdao, mesmo que implique em haver uma complementariedade das solugdes de inovagao
entre concorrentes. O que se destaca nesses dois casos ¢ a capacidade de inovacdo apds
identificar as tendéncias de mercado. Eles devem conseguir levar solugdes impares ao
mercado, mas ainda integraveis e compativeis com tecnologias utilizadas em massa; inclusive
as tecnologias dos concorrentes.

Dessa forma, o indicador de capacidade de inovacdo apresenta sinais de que
transcendam o benchmark em diregdo a um contexto complexo de diferenciagdo, integragao e
substituicdo de tecnologias inovadoras em um processo dinamico de solugcdes, produtos ou

Servicos.

4.5.3. ANALISE CRUZADA — INVESTIMENTO EM P&D&I

O investimento em P&D&I consiste em um conjunto de metodologias e premissas que
testam a viabilidade de um projeto de inovacdo. Ele ¢ constituido por uma tese de
investimento voltada a criacdo de valor e o encaixe dos indicadores de capacidade gerencial e
capacidade de inovacao.

Todos os casos demonstram que a tese de investimento segue um conjunto de fases de
teste da inovagdo. A primeira fase ¢ invariavelmente a fase de teste e prototipagdo, em que a

ideia inovadora ¢ materializada de uma forma genérica.
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Os casos A e C se mostram mais dependentes de engenharia para desenvolver
solugoes alternativas de inovagao e decidir sobre investimentos. Entretanto, os casos A, B, D
trazem indicios de que o investimento em inovacdo tem uma significativa presenca de
concepgao de design.

Na verdade, por essa perspectiva, o que se pode verificar é que existe uma
preocupacdo com a fung¢do da solucdo e o atendimento das necessidades dos clientes, e como
essa solucdo pode ser empregada em produtos ou servigos. O objetivo do investimento em
P&D&I ¢ atender a necessidades de clientes e também condicionar a perenidade da empresa
ao nivel de geracdo de rendas. Isso sustenta o modelo de negocio e alimenta um fluxo de
investimento para pesquisa e desenvolvimento de inovagao.

Por um lado, o caso A afirma categoricamente que o investimento em inovagao se
converte em rendas, porque naquele caso o gestor reconhece que o incremento tecnoldgico
impacta uma maior geracdo de rendas, ou desloca a faixa de pre¢o dos seus produtos e
Servicos.

Por outro lado, os casos C, D enxergam que o investimento em P&D&I possibilita um
novo arranjo de recursos. Ambos 0s casos tratam os investimentos em pesquisa €
desenvolvimento de inovagdo como um condutor de lideranga de mercado. Eles pertencem a
um segmento de base tecnoldgica, em que por suas narrativas, o acesso € a escalabilidade no
mercado ocorre como efeito do investimento. Eles sugerem que quanto maior o investimento
em P&D&I menos impacto a concorréncia tem sobre sua atuacdo. Tanto é que ambas as
empresas, lideres de mercado, compartilham de um mesmo tradeoff, pois essa convengao de
escolha sinaliza ser particular nesses casos em que o software pode ser alugado ao invés de ter
sua licenca vendida. O SAAS tem uma caracteristica de geragao de renda baseada em aluguel,
de forma que no curto prazo o aluguel gera menos renda do que a venda de uma licenca.
Entdo essa prerrogativa de geracdo de renda, como fonte de financiamento, acrescenta um
desafio aos investimentos em P&D&I. Ao menos traz indicios de um risco no processo de
decisdao de investimentos em inovagao, pois como o0s recursos financeiros tendem a ser
escassos a escolha sobre projetos se baseia em premissas que vao além da geracdo de renda;
que sdo a exclusividade e o diferencial de design oferecido ao cliente.

Além de tudo, os casos apresentaram uniformemente alguma regra de avaliagdo de
mercado no sentido de escalabilidade. Os executivos consideram que os investimentos em
P&D&I se tornam mais robustos apds a fase de testes e protdtipos, e ai entdo o fator mais

relevante que se assinalou ¢ o de haver uma escala de mercado. Essa escala de mercado pode
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ser traduzida em uma justaposicdo de solugdes inovadoras sobre as suas atuais bases de

servigos, como também as suas bases de clientes.

4.5.4. ANALISE CRUZADA — LANCAMENTO DE NOVOS PRODUTOS

O indicador de lancamento de novos produtos trata da geracdo de renda pelas
organizagdes € como se estabelece a vantagem competitiva no ambiente de mercado. Os casos
apresentam narrativas distintas sobre a forma que interpretam esse indicador.

O caso A traz uma narrativa de que o langamento de novos produtos reflete o resultado
dos indicadores capacidade gerencial, capacidade de inovacdo e investimento em P&D&I.
Esse caso traz pelo gestor, um entendimento alternativo do indicador de lancamento de novos
produtos, de modo que para ele, o lancamento de novos produtos representa uma
demonstracdo de emPoderamento tecnologico da organizacao. A essa interpretagcdo se atribui
que o indicador de lancamento de novos produtos funciona como um catalizador de potencial
em termos de mercado e imagem da organizagao.

Ja os casos C e D véem o indicador de lancamento de novos produtos como uma
forma de agregar valor ao modelo de negbcio, em termos de geragao de rendas. O gestor do
caso C argumenta que o langamento de um novo produto depende de uma expectativa de
incremento de geragdo de rendas, a partir da identificagdo de como os pregos se estabelecem
no mercado.

De outra maneira, o caso D apresenta, pela explicagdo do executivo, que o lancamento
de novos produtos se relaciona com a forma com que os produtos sdo desenvolvidos e
ofertados no mercado. Vale relembrar que o caso D, o gestor argumentou que existem dois
tipos de produtos langados naquela organizacao. Um tipo € incremental, aplicado a plataforma
de solucdes que ja estd em uso pelos clientes. J& o segundo tipo de produto ¢ aquele que ¢é
langado em uma plataforma tecnoldgica adjacente, em outras palavras, em uma plataforma de
uma empresa concorrente. Isso ocorre em razdo das expectativas e desejos dos clientes. Por
vezes como afirmava o gestor, o cliente quer uma solucao mais dindmica plug-n-play, o que

motiva o P&D&I e o langamento de novos produtos.

4.5.5. ANALISE CRUZADA — MODELOS DE NEGOCIOS
O modelo de negdcios ¢ observado pela perspectiva da busca e emprego de recursos
para desenvolver a P&D&I. Com isso, conta com o enfoque de consolidacdo de ativos, que

por vezes se refletiu em aliancas e cooperacao nos casos observados.
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Os casos A e D sdo semelhantes no nivel de desenvolvimento de pesquisa e inovacgao,
de forma que ambas as organizagdes vém a criacdo de valor por areas especificas, com
orcamento proprio para desenvolver testes e gerar ideias que possam influenciar a criagdo de
valor e atender as necessidades dos clientes. Eles definem essa estratégia dentro do seu
proprio ambiente empresarial.

Entretanto, o caso D, como narrado pelo gestor, tem uma visdo de alianca e
cooperacao mais virtuosa. Ele afirma que trazer startups ou empreendedores que desejem
desenvolver ideias e se tornaram socios no produto, ¢ uma forma de estratégia orientada por
aliancas e cooperacdo. Nos casos A e B, eles véem que as aliangas ou cooperagdes com
empreendedores que estdo fora do seu ecossistema, nao traz tantas vantagens, quando existe a
possibilidade de contratar pessoal para desenvolver novas ideias. Por essa razdo, o caso B
exemplifica: € preferivel comprar um negocio e consolidar ativos por meio de fusdo ou
aquisicdo e desenvolver a capacidade de absorver um outro modelo de negocio, e nesses
termos ocorre uma alianca.

Por fim, o caso C ¢ o que apresenta em tempo real a evolugdo do modelo de negdcios,
porque o gestor narrou a visdo de P&D&I que a empresa quer e as agdes que ela esta
desenvolvendo para alcangar aquela visdo. O caso C representa um caso no qual a tecnologia
¢ adquirida de um fornecedor de planta industrial, toda a tecnologia empregada ¢ fornecida
por esse terceiro. De certa forma, como explicou o gestor, existe uma cooperacdo entre as
empresas para a utilizagao tecnologica, embora o caso C argumente, que tem havido agdes
dentro da empresa para desenvolver um area de engenharia propria com orgamento definido
para P&D&I. Além disso, a estratégia de adi¢ao de novas fontes de rendas pela exploragdo de
novos produtos ou recursos, também vem ao encontro das concepgdes dos modelos de

negdcios (MOLLER, 2006; WERNERFELT, 1984, 2007).

4.5.6. ANALISE CRUZADA — CRIACAO E CO-CRIACAO DE VALOR

A criagdo de valor e a co-criagdo de valor trata da organizagdo da exploragdo de
recursos, se relaciona ao indicador de capacidade gerencial, e o conhecimento das tendéncias
de mercado pelo indicador de capacidade de inovagdo.

Todos os casos se assemelham no sentido de reconhecer que a criacao de valor ou a
co-criacdo de valor, que se da por aliangas e cooperacdes, tem o principal enfoque no
atendimento das necessidades dos clientes. Embora nos casos A, C e D, seus executivos

possuam consciéncia de que a criagdo de valor e a co-criagcdo de valor se estende ao modelo
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de negocio ao nivel de geracao de rendas. Nao que no caso B essa premissa nao seja atendida,
mas ela somente ndo estd contida no discurso do executivo. Todos os trés casos argumentam
que o objetivo de criagdo de valor ¢ dar perenidade a empresa, mas isso como causa. O efeito
da perenidade encontra indicios de que as empresas buscam ser parceiras dos seus clientes,
querem que eles tenham um desempenho melhor na execugdo das suas atividades por meio da
inovagao.

Ja o caso B gravita a sua narrativa de criacdo e co-criagao de valor com uma narrativa
de compreender o que o cliente deseja e como se pode atender aos usudrios de uma forma
mais transparente, com cumplicidade e inovagao tecnoldgica.

De forma analitica, o caso que melhor explica a relagdo de criagdo de valor e co-
criacdo de valor foi o caso D. Considero que isso seja o reflexo da maturidade da empresa e
da posicdo que ela ocupa na industria de tecnologia, sendo uma empresa que atua
especificamente no desenvolvimento de softwares, o executivo consegue dar concretude a
concepgdo de criagdo e co-criacdo de valor, pela narrativa, ha indicios que a forma de criagao
de valor se estenderia aos demais casos.

Para o gestor do caso D, a criagdo e co-criagdao de valor se segmenta em dois niveis. A
criacdo e co-criacdo de valor para o cliente, e a criagdo e co-criagdo de valor para a
organiza¢do. No aspecto voltado ao cliente, a empresa quer atender bem o cliente e ser sua
parceira; o que se aplica a todos os casos.

Mas, a empresa também estd voltada a criagdo e co-criacdo de valor em um nivel
econdmico. Por um lado utilitario, que se preocupa com custos e efetividade do P&D&I, e
com geracdo de rendas que sdo o efeito do emprego de novas solugdes pelo mercado, e de
outro com um valor de Determinagao preocupando-se com a forma com que suas capacidades
sdo empregadas para transformagdo dos recursos. O que em suma, coincide por qualquer
perspectiva, com o objetivo da organizagdo ser perene e inovar, seja pela criagdo e co-criacao
de valor ao cliente, seja pela perspectiva de manejo de custos e rendas, ou ainda pela

habilidade de empregar suas capacidades para transformagao de recursos.

4.5.7. ANALISE CRUZADA — CONFIGURACAO DE VALOR

A configuracao de valor trata do uso de software como servico, SAAS, e ao longo das
analises dos casos, se pode identificar indicios de que ha certa inconsisténcia na compreensao
do conceito, porque nos exemplos do caso A e C, a configuracdo de valor ¢ compreendida

pelos gestores como software de analise de dados.
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O caso B e D, entretanto, representam uma aplicacdo precisa do conceito da
configuragdo do valor. O modelo de negdcio dessas empresas ¢ baseado na comercializagao
de software por aluguel, ao invés de venda de licengas. Em parte, a concepgao de que o SAAS
esteja voltada a formagdo de banco de dados € correta, mas a real sustentacdo do conceito da
indicios de que esté relacionada a alterar o modelo de negdcio e criar valor aos usudrios por
um sistema que tem seu custo sobre demanda, com facil integracdo a outros motores de
geragao de dados.

O grande impacto que se pode verificar pela narrativa dos gestores € o de que com o
SAAS a estrutura da organizacdo deve ser flexibilizada, no sentido de que com um novo
arranjo de geracdo de rendas e com os riscos inerentes ao P&D&I, é necessaria uma maior

base de clientes e maior prudéncia na selecao de projetos de P&D&I.

4.5.8. ANALISE CRUZADA — PESQUISA DESENVOLVIMENTO E INOVACAO

O indicador de pesquisa desenvolvimento e inovagao ¢ orientado a forma com que as
empresas buscam inovagado. Esté relacionado a criacao de valor com o emprego de recursos e
a identificacdo de tendéncias de mercado.

Todos os casos observados atuam nessa direcdo de P&D&I, entretanto, existem
algumas particularidades em cada caso. O caso A trouxe o argumento de que eventualmente a
sua organizacdo consegue desenvolver inovacdes radicais, que se distanciam muito das
solugdes que estdo disponiveis no mercado. Algumas vezes, o gestor argumentava, o mercado
ndo estd nem preparado para adotar tal inovagdo, mas o propoésito disso, segundo ele, é que
existe motivacdo de demonstrar Poder diante dos concorrentes e enunciar que a empresa
representa a vanguarda tecnologica do setor aos clientes.

Outro aspecto comum refletido nos casos € a pesquisa, € o desenvolvimento se dedica
a concepcao de design das solugdes em seus produtos ou servigos. A intencdo que subjaz ao
design € coesiva com a cria¢ao de valor. Tanto que no caso B e D, os executivos argumentam
em um mesmo sentido, que o que eles pretendem levar aos clientes ¢ uma solucao
descomplicada, amigavel e com facil integracao.

Além disso, os casos A, B e D defendem fortemente que o processo de pesquisa
desenvolvimento e inovagdo sé se torna tangivel com o desenvolvimento de testes e
prototipagdo da inovagdo. O esfor¢o da pesquisa, segundo eles, ¢ materializar as ideias em

solucdes testaveis, para entdo progredir no processo de desenvolvimento da inovagao.
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Em razdo dessas caracteristicas, o que se pode concluir ¢ que a pesquisa € o
desenvolvimento de inovacao sdo atividades recorrentes de pesquisa de design para a criacao

de valor e o teste dessas ideias.

4.5.9. ANALISE CRUZADA — VALOR

O valor representa a identidade da organizacdo, da o sentido essencial das motivagdes
e propositos de liderar a criagdo de valor na perspectiva da geragdo de inovagdes. Por um
lado, o valor esta voltado ao atendimento das necessidades dos clientes, por outro, ¢ relativo a
forma com que a empresa age. Valor trata da transi¢do entre a viabilidade economica da
organizagdo e a sua presenga no mercado como individuo criador de inovagdes.

Os casos apresentados nao apontaram indicios de que o valor Seguranga pertenca ao
seu conjunto identidade. O valor Poder aparece nas narrativas com alguma énfase, mas os
indicios que surgem a respeito do valor Poder ¢ o de que no ramo de inovagdo e tecnologia, a
exibicdo de uma maior capacidade tecnologica representa uma dimensdo conceitual de
inovagdo. Por exemplo, os casos A e D argumentam que o Poder estd presente nas suas
identidades. O primeiro caso relata que o Poder ¢ a forma de mostrar ao mercado que aquela
organiza¢do ¢ a empresa que dita conceitos tecnologicos no seu segmento de atuagdo. Ja o
segundo caso, considera que o valor Poder estd ligado a capacidade econdmica (como ele
argumentou) seria de outra forma a capacidade de investimento em inovagao.

Entretanto, todos os casos argumentam que a Determinag¢do é o valor mais presente
nas atividades de P&D&I. Eles entendem que esse valor ¢ relacionado ao dia-a-dia do
desenvolvimento de inovagdo, ¢ que se vale dos indicadores de capacidade gerencial,
capacidade de inovagdo, investimento em P&D&I e langamento de novos produtos. Isso
porque a Determinacdo representa um conjunto de acdes que transformam o conhecimento
técnico em solucdes tecnologicas. Alids € motivador, segundo as narrativas do gestor do caso
A, pois a area de P&D&I acredita que sempre ha ideias para serem desenvolvidas e trazidas
ao mercado. O caso B representa um argumento que esse valor de Determinacdo atua na
forma com que os clientes serdo atendidos e quais solugdes serdo desenvolvidas para eles. O
caso C traz na narrativa, que o valor Determinagdo pode ser visto como uma maneira de
reduzir a dependéncia tecnologica de uma terceira empresa, € a constituicdo de quadros de
engenharia se fazem necessarios. Por fim, o caso D, na narrativa do executivo, acha que o
valor de Determinag¢do ¢ o mais representativo, mas também o mais etéreo, o que vem ao

encontro de Zeithanl, (1988). De certa forma ¢ abstrato, mas ¢ um instrumento de identidade
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que condiciona adaptacdo e transformacao dentro das proprias capacidades das empresas em
se tornarem mais eficientes, ou até mesmo se destacarem como inovadoras nos seus
segmentos de mercado.

Finalmente, o valor Utilidade se mostra como o segundo valor mais relevante ao longo
da analise dos casos. Em razao da sua representagao no sentido de avaliar o nivel de satisfagao
dos clientes (PINDYCK; RUBINFELD, 2002), como também a forma com que os custos e
geragao de rendas se desenrolam no modelo de negocios. Isso principalmente nos casos B e
D, onde existe a premissa de que o SAAS influencia a capacidade de geragdao de rendas em
um formato de aluguel de software ao invés de venda de licengas. O impacto dessa forma de
geracdo de renda, condiciona uma nova perspectiva no processo de avaliacdo das ideias de
P&D&I, como também exige tratar os investimentos em P&D&I a partir outras fontes de
recursos como investidores em private capital ou venture capital.

Dessa forma, os principais valores que se relacionam ao longo do processo de escolha
de como constituir uma identidade organizacional, que atue com inovagdo ¢ Determinagdo e

Utilidade.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

A constru¢do do conceito do valor na gestdo ¢ materializada em valores, sentimentos
e juizos. Enquanto metafora entre individuos e os propdsitos da organizagdo, esses valores, se
tornam determinantes como os sdo aos individuos, e ocupam a mesma significagdo para os
stakeholders (HARRIS; SUTTON, 1986). Uma busca por evidéncias foi empregada neste
trabalho para conhecer como os indicadores de capacidade gerencial, capacidade de inovagao,
investimento em P&D&I e langamento de novos produtos, atuam sobre o modelo de negocios
e como resultam em valor e na criacao do valor. Foi adotada uma base de casos holisticos
para explorar esse tema (YIN, 2001), contemplando empresas atuantes em inovacao nos
segmentos de industria de base e tecnologia.

O objetivo geral era analisar como uma selecdo de indicadores de P&D&I,
materializam diferentes propriedades da configuragdo dos modelos de negbcios e a
emergéncia do valor no processo de escolha ou decisdo. Baseando nos quatro casos
analisados, foi constatado que os indicadores tém um papel complementar de monitoramento
e explicacdo. De certa forma ficam em niveis superficiais, sendo limitados em refletir a
estrutura da organizacdo e dos modelos de negdcios, o que ¢ coerente com Edison et al.
(2013).

Entretanto, pela discussdo dos indicadores, surge uma aproximacao entre as narrativas
dos gestores, que levam a corroborar com Teece (2010, p. 175) que diz ser fragil a concepcao
do modelo de negdcios por parte da teoria econdmica, porque ela ndo contempla a
constituicdo do valor a partir de expectativas futuras ou em mercados futuros.

Primeiramente, as evidéncias encontradas nesse trabalho sugerem de fato que as
expectativas futuras nao poderiam ser identificadas em razao da superficialidade e baixa
aderéncia dos indicadores, porque os indicadores ndo fazem parte conceitual dos modelos de
negocios. Isso implica em uma limitagdo para quantificar o valor criado no modelo de
negocios. Em segundo lugar, se verificou que o principio econdmico da Utilidade, que ¢ um
principio essencial nas organizacgdes tradicionais, nao se aplica na industria da inovagao da
mesma forma que se aplica na industria tradicional ALLARD et al. (2009), pois surgiram
evidéncias de que a industria de inovagdo e tecnologia t€ém um outro fendémeno econdmico,
que aqui foi chamado de valor de Determinacao, que € a busca por inovagdes € autonomia
sobre capacidades. Esse fendmeno, inclusive, surge tanto no levantamento, quanto nos casos

estudados.
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E importante ressaltar que na revisdo de literatura, o conceito de Utilidade foi
percorrido como uma busca por desempenho satisfatério evitando conflitos (SCHWARTZ,
1992), muito embora, ao longo da pesquisa, ele se tenha mostrado raso, sendo necessario
complementar que a Utilidade mede por um lado a satisfagdo dos clientes em consumir uma
cesta de opgdes de produtos em um contexto de orgamento limitado (OZTURK et al., 2016;
PINDYCK; RUBINFELD, 2002). Por outro lado, se pode estender esse conceito e tratar que
as organizagdes sao individuos e que a cesta de produtos que elas buscam sdo inovagdes
(ALLARD et al., 2009). Além disso, pelo lado do orcamento limitado fica agravada a
percepgao de que para as empresas o or¢amento ocorre entre polos. Um polo ¢ a geragdo de
rendas, que sdo decrescentes ao longo do tempo. Principalmente se esperar por acréscimos
marginais. O outro polo sdo os custos crescentes, se esperar por decréscimos marginais ao
longo do tempo. Por conta dessas evidéncias, a criagdo de valor no modelo de negdcios
moveria a curva de satisfacdo e Utilidade por meio da inovagdo. Ela seria um vetor de
expansao no sentido de deslocar a curva de Utilidade na busca de uma Utilidade ou satisfagao
maior; ou seja, desloca a capacidade da organizagdo em gerar novas rendas e tratar dos custos.

Podemos entdo retornar a discussao dos indicadores para medir a criagdo de valor nos
modelos de negdcios, sendo necessario estabelecer limites, que estdo considerados na
estrutura do indicadores adotados na pesquisa, e desenvolvidos nos objetivos especificos.

No primeiro objetivo especifico foi analisado como sdao sondados novos recursos e
como eles sdo explorados para o desenvolvimento das atividades de P&D&I. O indicador de
capacidade gerencial apresentou propriedades relacionadas aos modelos de negdcios como
aliancas, cooperagdes, bem como a busca e uso de recursos, de acordo com Taticchi et al.,
(2012) que consideram que os indicadores formam um sistema de gestdo dirigido a um
sistema de avalia¢ao de capacidades.

As propriedades mais relevantes encontradas estdo relacionadas a aquisicdo de
recursos e aliangas, porque se pode verificar que em todos os casos foi encontrada disposi¢ao
a adquirir recursos para desenvolver a inovagdo. Em alguns casos, a busca por recursos foi
orientada por contratagdo de engenheiros, por exemplo, o que fortalece a capacidade gerencial
diante da expansdo de competéncias, habilidades e conhecimento. Da mesma, forma a fusdo e
a aquisicdo se mostraram como alternativas de emprego de novos recursos, que pode ser
interpretado como uma alianga de cooperacdo, o que corrobora com Penrose (2009, cap. XI)

na perspectiva de crescimento da firma. De outra forma, houve um caso que afirmava que o
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emprego de inovacgdo se dava pela compra de pacotes tecnologicos industriais, melhor dito, a
compra de uma planta industrial para processar produtos tecnologicamente inovadores.

O segundo objetivo especifico procura identificar como s@o construidos os indicadores
e quais sdo suas estruturas heuristicas, que sustentam a escolha ou decisdo na avaliagdo de
projetos de inovacdo. Foi identificado que nesse campo nao sdo os indicadores que assistem
na escolha ou defini¢do dos projetos, contudo a escolha depende de uma aderéncia conceitual
de design de produtos, o que estd de acordo com Miieller -Merbach (1981) e Silver et al.
(1980) em que as solucdes estao relacionados a processos de engenharia que sao influenciados
por processos de design. Existia uma expectativa de que houvesse uma regra heuristica para a
construc¢do de indicadores, que permitisse a avaliagdo de P&D&I, mas os achados que foram
acessados mostram que nao ha essa regra heuristica. Ademais, o que se pode constatar ¢ que
como forma de avaliagdo de P&D&I, aquelas organizacdes estdo interessadas em testar e
prototipar ideias, e dependendo dos resultados, colocar em um fluxo de desenvolvimento de
inovacdo. As evidéncias que surgiram ¢ de que a avalia¢do do produto ¢ a avalicdo do préprio
design por meio de testes e prototipos. A partir dai, se houver aderéncia do protétipo aos
segmentos de solugdes atendidas pela organizacdo e aderéncia as tendéncias de mercado, o
projeto tem uma avalia¢do positiva temporaria. Coloco temporaria, porque os sinais que 0s
gestores deram ¢ de que os projetos podem parar a qualquer momento ao longo do processo
de desenvolvimento, caso as circunstancias de competi¢ao no mercado se alterem.

Essas condi¢cdes de competicdo, que em outras palavras representam a vantagem
competitiva entre concorrentes, ¢ operacionalizada pela estratégia de benchmarking, que
satisfaz ao terceiro objetivo especifico. Alids, todos os casos tratam a estratégia de
benchmarking como a estratégia mais eficiente para conhecer as tendéncias de mercado o que
vai ao encontro a Taticchi; Balachandran (2008); Taticchi et al., (2012). Os gestores afirmam
que a dindmica da inovacao se estende além das suas areas de atuacdo, porque a inovagao
opera ao longo de uma cadeia produtiva, o que impde a compreensao dos negocios dos seus
clientes. Ademais, houve o caso D, que considera inclusive permitir integragdes tecnoldgicas
entre concorrentes em razao de competéncias e habilidades. O que sustenta as evidéncias de
que a exploracdo e uso de recursos superam estruturas tecnologicas fechadas dentro de uma
estrutura de vantagem competitiva. Esse entendimento ¢ sustentado por Erel et al., (2012);
Giones; Miralles (2015); Tsai; Liao (2014).

O quarto objetivo tenta estabelecer uma relagdo entre cooperacdo e lancamento de

novos produtos. Os indicativos que emergiram nos casos ¢ de que as empresas buscam langar
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produtos com foco no cliente e vao além. Buscam entender como podem criar valor para seus
clientes, e ainda se estendem a tentar criar valor aos usudrios dos clientes. Esse
posicionamento contribui a estratégia de co-criagdo de valor, que significa colocar o cliente
junto do processo de design do projeto/produto. Alids, essa perspectiva estd em linha com
Park; Ha (2016); Vargo; Lusch (2004, 2015), que estendem a percep¢do de Utilidade na
cria¢do de valor.

Em relagdo ao quinto objetivo especifico, que busca articular como o emprego de
recursos se associa a criagcdo de valor e co-criagdo de valor no modelo de negdcios; o impacto
da apropriagao de valor e a configuragdo de valor, verificou-se que os achados relacionados a
criacdo de valor e co-criagdao de valor estao fortemente relacionados com a teoria. Se mostra
conclusivo que a estratégia de criacao de valor tem como causa a geragao de valor ao cliente e
como efeito a criagdo de valor para a organizacdo (MCGRATH, 2010). Além do que, se pode
verificar que o valor ¢ criado na organizagdo, por uma identidade genuina de articulagdo de
recursos, com as quais a manipulacdo e uso de capacidades e competéncias sdo elementos
integrantes da estrutura organizacional de desenvolvimento de inovacdo (ASPARA et al.,
2010; CHESBROUGH, 2002; SZULANSKI; JENSEN, 2008).

Além de tudo, os achados corroboram com Priem (2007), que argumenta que os
beneficios propostos pelas organizagdes aos seus clientes, buscam superar os custos de
transacdo. Em outras palavras: as empresas querem ajudar seus clientes a terem melhor
desempenho, mais satisfagao e felicidade com menores desembolsos para acessar as solugdes;
o que demonstra coeréncia com o principio da Utilidade. Disso provém a influéncia da criagao
de valor para as empresas como geracao de rendas. Complementarmente, os casos B ¢ D
demonstram que parte da criacdo de valor proposta pelas empresas para o lado da demanda ¢
a reducdo dos custos de transacdo. Vemos isso quando esses casos discutem que o SAAS ¢ a
tendéncia de criacdo de valor em inovacdo de software, e que deve ser comercializado como
servico, porque os custos de transagdo sao menores e os beneficios de criagdo de valor sao
dinamicamente maiores. Outra forma que se pode constatar de criacdo de valor, foi a
aquisi¢do de recursos por fusdes e aquisi¢des, o que ja foi contemplado também no primeiro
objetivo e a capacidade gerencial.

Os achados referentes a apropriacdo de valor foram inconclusivos no sentido de
empregar mecanismos formais de protegdo intelectual. Os casos A e D criticaram a eficiéncia
juridica que se tem no Brasil para prote¢do de propriedade intelectual, o que mostrou um

descrédito na estrutura burocratica em termos de eficiéncia e seguranga juridica. Os casos B e
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C nem levam em conta uma estratégia de protecao intelectual formal de registro. Isso sustenta
as evidéncias de que nos modelos de negdcios observados esta ocorrendo uma revolugdo na
concepcao da propriedade intelectual, o que corrobora com Pisano (2006). Porque esse
fendmeno retrata que a complementariedade de ativos e regimes de apropriabilidade estdo
caminhando para novas alternativas de apropriacdo de valor; o que pode ser sustentado
também por Arora et al., (2016) e Walsh et al., (2016). Mesmo que a forma com que a
apropriacao ocorre nos modelos de negdcios desses casos tenha sido inconclusivas, as
evidéncias apontam na diregdo de que existem sim naqueles modelos de negbcios
preocupagdo para a protecdo ao acesso e uso de ativos complementares que protejam as
capacidades de diferenciacdo e vantagem competitiva. Alias o que se pode considerar foi que
a apropriacdo estaria mais relacionada na forma com que as organizacdes estabelecem
relagdes com outras empresas em termos de politicas de cooperacao para exploracao de
recursos. Inclusive isso pdde ser visto com a flexibilidade com que os gestores se aproximam
de outras empresas para integrar novos recursos.

A configuracdo de valor foi o tema mais significativo nos casos que atuam no
segmento de desenvolvimento tecnoldgico de software. O entendimento ¢ de que software
como servigo ¢ a tendéncia do mercado. Além disso, a capacidade de integracdo desses
aplicativos ¢ uma forma de criacdo de valor (MORROW et al., 2016). Alias, os entrevistados
afirmaram que a capacidade de integracdo dos softwares com diversas plataformas ¢ um
componente de defini¢do de vantagem competitiva. Ademais foram encontradas evidéncias de
que o design do SAAS em termos de operacionalidade ¢ um componente de criagdo de valor,
seja pela facilidade de uso, capacidade de processamento, efeitos cognitivos de satisfagdao ou
sucesso.

Entretanto, o que as evidéncias sugerem ¢ que a configuracao de valor nem sempre
deve ocorrer de forma verticalizada para a producdo das solugdes. Isso vai ao encontro de
Barzel (2006); Jacobides; Billinger (2006), porque em alguns casos as evidéncias mostram
que as empresas preferem desenvolver internamente estratégias de SAAS, principalmente nos
casos em que havera um usudrio final que ¢ diferente do cliente contratante do servico. E de
outra forma, se encontrou casos em que se da preferéncia a verticalizagdo do desenvolvimento
de software. O que conduz a considerar que nos casos onde os usuarios estdao fora da estrutura
da empresa contratante, eventualmente se possa perder valor com a adogdao de um SAAS que

ndo seja altamente personalizado.
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O sexto objetivo especifico trata da autonomia ou cooperacao para a transformacgao de
recursos. As evidéncias que surgiram ¢ de que a cooperagdo estaria em multiplas dimensoes.
Por vezes as organizagdes mostram interesse em subsidiar o empreendedorismo para
desenvolver novos recursos. Outras vezes, elas preferem montar quadros técnicos, com
or¢amento proprio para desenvolver as pesquisas. Isso se desdobrou em suspeitar que alguns
projetos sdo de tal relevancia estratégica que sustentam o trade-off de custeio de pesquisa e do
desenvolvimento de forma interna. Outras vezes, seria preferivel tentar acumular P&D&I
como um portfolio de ativos. Nao se pode concluir se essa seria uma alternativa a mitigacao
de riscos, mas sustentaria ser uma alternativa a aplicacdo da capacidade de autonomia sobre a
transformagao de recursos e esta de acordo com Coe; et al., (2016); Santacreu (2015).

Outra dimensao que se pode considerar ¢ de que a autonomia trata de uma capacidade
de transformar os recursos. As evidéncias que foram coletadas convergem para o
entendimento de que essa autonomia ¢ a criagdo de predicados de independéncia, que
autorizam e legitimam a organiza¢do a compor novos arranjos de exploracdo e emprego de
recursos. Os sinais que emergem ¢ de que a inovacao ¢ fruto de um processo de
empreendedorismo e esfor¢o, € aqui surge uma proposicao de que seja a Determinagdo.
Entretanto, essa Determinagcdo ndo mostra evidéncias de que seja aliada a Utilidade. Esse
indicio vem de entender por exemplo que o SAAS, quando reconfigura a forma de geragdo de
renda, a rentincia de cobranga de licenca por software para se cobrar aluguel de software, faz
emergir novos riscos no sentido de dar perenidade a P&D&I e até mesmo a organizacdo. A
questdo € que substituir um volume de renda originado do licenciamento, por uma renda
recorrente de aluguel, pode acrescentar um risco ao financiamento da estrutura da
organizacdo, o que coincide com a necessidade de escalabilidade de mercado e pouca evasao
de clientes. Além disso, a renda recorrente originada dos aluguéis Poderia ser uma alternativa
superior, se ndo fosse o nivel competitivo em que essas empresas se encontram, onde a
complementariedade e substituicdo de solucdes inovadoras ocorrem com facilidade. Até
porque, a capacidade de substitui¢do e complementariedade ¢ premissa de criagao de valor
nos modelos de inovagdo, como se pdde verificar nas narrativas dos casos.

O sétimo e oitavo objetivos especificos tentam aprimorar a percep¢ao da configuragdo
do valor nos modelos de negdcios e as diferengas entre setores estudados. Os achados dividem
a compreensao da configura¢dao de valor em um grupo que considera o SAAS como tendéncia
do mercado de inovacdo. J4 outro grupo entende que o SAAS se justifica como uma

ferramenta de coleta de dados, ndo em um nivel analitico, mas no nivel de telemetria como
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sao empregadas as solucdes de inovacdo, além de eventualmente Poder ser caracterizado
como subsidio informacional para o design de produtos. Essa ideia surgiu a partir da narrativa
do gestor do caso A, onde o gestor argumentava que os software sdo embarcados, mas ndo
haveria naquelas solu¢des uma forma de avaliar em tempo real a criagdo de valor. Entretanto,
quando os dados sdo extraidos e processados, se consegue definir alguma estratégia para
pesquisa de solugdes. Outra forma que ele entendia, era de que alguns servicos sao
disponibilizados como software, mas os clientes ndo teriam estrutura para sustentar a criacao
de valor da tecnologia, o que impacta na cadeia de criagdo de valor. Por essas razoes, se pode
considerar que a configuracdo do valor seja mais do que tratar software como servigo, mas
uma configuragdo ampla de infraestrutura tecnologica para acessar toda a funcionalidade das
inovacoes.

Por fim o nono objetivo especifico observa qual valor subjetivo subjaz as escolhas e
fundamentam as agdes de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo. O valor que emergiu
recorrentemente foi a Determinagdo, que significa a busca por inovagdes e autonomia sobre
capacidades. Ha evidéncias que levam a acreditar que foi identificado um fendémeno que
essencialmente busca deslocar a curva de Utilidade, o que implica em supor que o sentido de
ser da inovagdo € substituir um objeto cuja necessidade era satisfeita; por um novo objeto, que
atendera a uma nova necessidade e que possa vir a extrapolar a sua funcao original passada.

Para a Determinagdo acontecer, foi identificado que as empresas voltadas a tecnologia
buscam novas alternativas de recursos, que possam ser empregados de forma inovadora,
original e inédita, mas esses recursos colhidos representam mais do que recursos, eles sao
ativos tangiveis e intangiveis pobremente avaliados. Por essa razao, se sustenta a suposi¢ao de
que exista uma ineficacia no processo de avaliagdo de modelos de negocios que atuem em
inovacdo, o que corrobora com Damodaran (2002, p. 6); Porto et al. (2013, p. 254); Teece
(2010b, p. 175) que argumentam que empresas de tecnologia ou inovagdo apresentam baixa
aderéncia entre a avaliacdo e a realidade e os modelos de negdcio possuem pouca
fundamentagdo teorica em economia, bem como ¢ insuficiente a estimac¢do das expectativas
dos modelos de negbcios e dos mercados futuros. Entdo, o que se pode sugerir € que ao invés
de se avaliar esses modelos de negocios pelo fluxo de caixa livre, opgdes reais ou quaisquer
método estocdstico, alternativamente se possa avaliar pelas evidéncias do que ¢ intrinseco a
essa classe de negdcios, seus recursos. Os sinais que surgem, conduzem a considerar os

recursos como ativos integrados a capacidades, logo que sdo passiveis de transformacdo. E
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daqueles ativos integrados as capacidades se criam inovagdes, que movem a curva de
Utilidade e criam valor a novos objetos, como também aos clientes e as organizagdes.

Entretanto, discutir a estrutura da Utilidade ¢ muito ampla, um dos pilares da
microeconomia e da teoria econdmica ¢ um percurso desafiador. Muito embora foram
reconhecidas evidéncias de que a Utilidade esta sendo desconfigurada por um novo fendmeno
econdmico, por conta dos sinais e das evidéncias, € necessario um exercicio prosaico.

Se for considerar que uma industria tem a sua criagdo de valor submetida a
maximizacdo da Utilidade, teremos uma capacidade instalada ou um “recipiente” com uma
capacidade definida de processamento e produgdo, e uma relacdo de rendimentos de escala,
onde os custos e os rendimentos oscilam e uma variacdo do volume de producdo também
oscila.

Apesar disso, se considerar que a industria de tecnologia e inova¢ao ndo ¢ um
recipiente com capacidade instalada, mas se assemelha a uma plataforma sem restrigdes de
ocupagdo, “fora dos muros”, e que suporta um ou um milhdo de usuédrios com pouca
variabilidade de custos de producdo, as evidéncias que emergem s3ao outros, porque as
empresas de inovagdo e tecnologia exigem essencialmente recursos, que nao sao
obrigatoriamente materiais. Entdo, para expandir a escala, acrescentar novos clientes ou
expandir as fronteiras de atuacdo, basta estabelecer canais de servicos e talvez algum
incremento estrutural. Dessa forma o principio da maximizacdo da Utilidade fica prejudicado,
porque a propria inovagdo substitui uma cesta de opgdes sem onerar o or¢amento do cliente,
para se falar o minimo.

Alias, se pode ponderar que em termos de modelos de negocios para inovagao, a
relacdo de oferta e demanda ndo tenha as mesmas caracteristicas, pois o aumento da oferta
eventualmente ndo implique em queda de precos (TEECE, 2010, p. 175), o que vem ao
encontro da estratégia de software como servigo, vista nos casos desse trabalho, e que ¢
importante na formulacao de estratégias de geracao de rendas nos modelos de negocios. Pode
também se considerar que o acréscimo de capacidade técnica ou conhecimento nao goze das
premissas de Utilidade, no sentido de quanto mais se acumula conhecimento menor ¢ a sua
Utilidade, por essas razdes, existem as evidéncias de que ha um novo valor entreposto a
economia € a microecondmico, que rege modelos de negocios, escolhas em P&D e inovagao

chamado Determinagdo ou Self-direction.
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5.1.CONTRIBUICOES TEORICAS E EMPIRICAS

As contribuigdes tedricas sdo verificadas pela conciliacdo entre diversos temas que sao
tratados separadamente, ora pela perspectiva dos indicadores de inovagao, ora pela estrutura e
organiza¢cdo dos modelos de negdcios, ou ainda pela perspectiva da decisdo ou escolha. A
primeira contribui¢do tedrica esta na identificagdo de que a prospec¢ao de recursos ultrapassa
a busca por materiais, pois ¢ uma busca pela sobreposi¢dao de ativos tangiveis e intangiveis,
como também depende da capacidade de inovagdo acompanhando as tendéncias de mercado
como um elemento relevante para o P&D&I (Taticchi; Balachandran, 2008).

A segunda contribui¢do teorica ¢ descrever as evidéncias de avaliacdo de inovagao por
meio do design das ideias que sdo criadas nas organizagdes. Alias, ¢ uma das fontes de
criacdo de valor, pelo que se pode verificar nas narrativas dos entrevistados e ¢ compativel
com Coombes; Nicholson (2013); Gronroos; Voima (2013) e Park; Ha., (2016), mas sé pode
ser considerada eficiente se for possivel a sua insercao nos conjuntos de solucdes oferecidas
pelas empresas. Além disso, sustenta a critica de que os métodos tradicionais de avaliacdo sdao
insuficientes para traduzir a criagdao de valor nos modelos de negdcios voltados a tecnologia e
a inovagdo (DAMODARAN, 2002; PORTO et al., 2013)

A terceira contribuigdo tedrica ¢ a identificagdo de um fendomeno chamado
Determinacdo, que tem evidéncias conflitantes com as restricdes da Utilidade. Além de trazer
uma concepcao propria de quais sdo os motivadores para a inovacdo, esse ponto também
corrobora com a critica de Teece (2010), que argumenta faltar teorizagdo econdmica aos
modelos de negdcios, o que implica em uma séria limitacdo no fortalecimento do construto.

Por fim, a contribui¢do empirica verifica que o contexto de inovacao da sinais de ser
externamente dindmico, e que limitagdes relacionadas a qualificacdo dos individuos podem
inibir os avangos da pesquisa e o desenvolvimento da inovagdo. A desaten¢do com a formagao
intelectual dos individuos pode ser um fator de impedimento para a competicdo em um

mercado contemporaneo, que ¢ o mercado de tecnologia e inovagao.

5.2.LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA PESQUISAS
FUTURAS
As limitagdes da pesquisa podem ser refletidas pela necessidade de se desenvolver
novos estudos de casos que avaliem outros segmentos de empresas que atuam em inovagao.
Da mesma forma, pode se buscar identificar outros segmentos que tenham caracteristicas

distintas das empregadas nessa dissertacdo em termos de valores ou outros arranjos de
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indicadores. Também seria necessario que fossem desenvolvidos novos levantamentos mais
extensos € com amostras que possuam poténcia explicativa dos fendmenos que aqui foram
identificados.

E importante buscar compreender o que é? E como é feita avaliacio de projetos pelo
design? Quais premissas e atributos sdo condicionantes para que uma ideia e seu design possa
prosseguir como projeto e como ¢ percebida a complementariedade do design a uma linha de
solucoes?

Além disso a pesquisa pode ser estendida a um emprego minucioso da teoria dos
custos de transacdo e teoria da agéncia. Onde se procure relacionar os fendmenos que foram
identificados com a verticalizagdo e terceirizacdo de recursos e seus impactos no fenomeno
chamado de Determinacdo. Ademais como os papeis dos agentes interagem na concepgao
desse tipo de valor e nos modelos de negdcios.

No campo da teoria econdmica se faz necessario identificar como ocorrem as relagdes
de crescimento de rendas e custos no ambito dos modelos de negdcios. Quais sdo os
resultados de ganhos ou perdas marginais com o embarque da inovagdao? Haveria de fato uma
distensdo da posi¢cdo da curva de Utilidade que seja viabilizada pela inovacao? Seria possivel
identificar os valores que foram tratados nesse trabalho em Startups que vieram a
descontinuar suas atividades ou faliram? Isso como um teste de hipotese: empresas que ndo
tém o valor de Determinagdo, buscar autonomia sobre capacidades, também ndo conseguem
perenizar seu modelo de negocio.

Por fim, considerar os construtos e estruturas que foram empregadas nessa dissertacao
representa apenas uma opg¢ao de arranjo, que pode ser desdobrado de outras maneiras. Pois de
forma alguma exauri o tema. Considerando os fendmenos que aqui foram identificados se
amplia o campo de pesquisa de modelos de negoécios e a forma com que o valor ¢
internalizado nas organizagdes € como ele ¢ refletido nas decisdes e escolhas de projetos de

inovacao.
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Apéndice:
APENDICE A - QUESTIONARIO ESTRUTURADO

Bem-vindo!

Caro Gestor,

Meu nome é Hamilcar Vaz do Vale, sou mestrando na Universidade Federal do Parana - UFPR, na
linha de Inovacéo e Tecnologia. Estou desenvolvendo um levantamento cientifico voltado ao
entendimento da mensuragao do valor na inovagao.

Dessa forma convido vossa senhoria a participar desse levantamento, respondendo ao
questionario. A duragdao média para responder-lo é de trinta minutos. E a sua participagdo é
confidencial de forma que néo sera identificada a empresa, nem o respondente da pesquisa.

Agradecemos por participar do nosso questionario. Seu feedback é muito importante.

Hamilcar Vaz do Vale
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* 1. Indique a qual setor econdmico a sua organizagéo pertence:

(") Indstria de base (") Finangas

() Bens de capital () saude

(‘) Bens de consumo duravel :\’A_) Diversos

(\ Bens de consumo néo duravel f) Utilidade publica
() varejo () Tecnologia

() Energia () Transporte

o g U D

* 2. Quantidade de empregados:

r ~

* 3. Faixa de faturamento
* 4. Na sua organizacdo a criagéo de valor definida pelo modelo de negécio é um resultado dependente
da capacidade gerencial de prospecgéo de recursos.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente

O O O ® O
- \/ N A \_/ N

* 5. Na sua organizagéo as aliangas e cooperagdes com outras empresas do mercado séo fontes de
recursos para a criacéo de valor nos seus produtos ou servigos.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parciaimente  Concordo totalmente
— N Y \ )
O O O Q Q

* 6. Na sua organizacao existe a distingdo entre vocés e seus concorrentes a partir da prospeccao de
recursos alternativas que
implicam em autonomia das habilidades gerenciais.
Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcilamente  Concordo totalmente
O O O Q O
* 7. Na sua organizacdo a capacidade gerencial implica em capacidade de prospecgéo de recursos e
atracao de aliangas com outras empresas.

Discordo totalmente Discordo parcilamente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente

O O O L ®
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* 8. Na sua organizagao existe lideranga para o estabelecimento de aliancas e cooperagdes para
alcancar eficiéncia na
transferéncia de valor aos seus clientes.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente

O O @) O O

./ S \_/ - \_/

* 9. Na sua organizacdo o monitoramento da percepgéo de satisfagdo dos seus clientes € uma
capacidade gerencial, que demanda recursos tecnol6gicos e mensura o valor criado aos clientes.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente
— ~ — —~ —
Q O O @) Q)

*10. Na sua organizacgéo a diferenciacao radical implica na tentativa de impor lideranga em um
segmento de atuacao.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente
—~ ~ —~ —~ —~
O / \_J . »

* 11. Na sua organizacdo as decisdes de investimento em P&D levam em conta preferencialmente
fatores econdmicos com metas

explicitas.
Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente
O O @ O O

* 12. Na sua organizacéo as decisdes de investimento em P&D levam em conta preferencialmente
fatores financeiros com metas explicitas.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente
- ~ ~ s
A A \ ) - k A

* 13. Na sua organizagao as decisdes de investimento em P&D possuem tese de investimento explicita
em termos de metas de desempenho.

Discardo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente
N M ) [/-\J r
- \_J \_/ A /

* 14. Na sua organizacdo as decisdes de investimento em P&D levam em conta a busca por autonomia
sobre suas capacidades de transformacéo de recursos.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parciaimente  Concordo totalmente
O O @) O O

* 15. Na sua organizacdo a percepcao de utilidade, gue seus produtos ou servigos propde aos seus
clientes, estéo contidos explicitamente em uma tese de investimento.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente

N

(/- y ~ ‘;-\/ e e
— ~ NS N/ ~
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* 16. Na sua organizacgdo a inovacgao estéa relacionada ao monitoramento das acdes de P&D do seu
setor de atuagdo e adota as agdes dos concorrentes como referéncia.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente
O O O Q
* 17. Na sua organizagdo a configuragdo do seu modelo de negdcio e dos arranjos das suas
capacidades de inovagéo dependem das tendéncias de mercado.
Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parciaimente  Concordo totalmente
O O O O O

* 18. Na sua organizagao existem premissas definidas a priori, que implicam em capacidade de criagdo
de valor nos seus produtos e servigos.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente

& ry " ) () Y
r\4»‘ S (_/] \_/ &.)

* 19. Na sua organizagéo existe um sistema de informagéo, que implica em capacidade de reconhecer
oportunidades de inovagéo e contém as premissas de criagdo de valor do seu modelo de negdcio.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente
= & & @ '
L ) - ) J \/

* 20. Na sua organizacao a capacidade de inovagao é dependente da capacidade de estabelecer
aliancas e acordos de coopera¢do com outra empresas.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente

® O O O Q

* 21. Na sua organizagao a capacidade de inovagdo é determinante para a lideranga no seu setor no
sentido de criagéo de valor ao cliente.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente
() () ' Y @
) @, \_/ - -

* 22. Na sua organizagdo existe a cultura de langar novos produtos com o objetivo de estabelecer uma
vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente
) ) () () )
\_/ \_/ \_/ A N

* 23. Na sua organizacéo o langamento de novos produtos traz a expectativa de criagéo de valor para os
seus clientes.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente
) ~ P M )
A4 / \/ - _/
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* 24. Na sua organizagdo o lancamento de novos produtos traze vantagens explicitas, gue motivam seus
clientes a pagar mais por estes, em detrimento de produtos ou servigos substitutos.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente

&

~ N ~
\__J A ,) \_J

* 25. Na sua organizagdo o langamento de novos produtos ou servicos sao ofertados majoritariamente
€om precos maiores.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parciaimente  Concordo totalmente

& 7~ - —~ =
O O O Q Q

* 26. Na sua organizagéo o langamento de novos produtos representa o desenvolvimento de novas
capacidades.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente

& ry " ) () Y
r\4»‘ S (_/] \_/ &.)

* 27. Na sua organizagéo o langamento de novos produtos possue um efeito implicito na percepgéo de
criagao de valor definido no seu modelo de negdcio.

Discordo totalmente Discordo parcialmente Indeciso Concordo parcialmente  Concordo totalmente
= & & @ '
‘\) - ) J \/

* 28. Na sua organizagdo qual o valor gue motiva a prospeccao de recursos para o desenvolvimento
tecnolégico da sua organizacéo ?

Determinagéo: Busca por Utilidade: Busca por Seguranca: cultura de
inovagdes e autonomia sobre desempenho satisfatério Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagfes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagdo e alianga.
Q Q O ®

* 29. Na sua organizagdo qual o valor institucional sustenta a capacidade gerencial para desenvolver a
inovagao ?

Determinagao: Busca por Utilidade: Busca por Seguranga: cultura de
inovagdes e autonomia sobre desempenho satisfatorio Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagfes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pre¢os Premium. cooperagéo e alianga.
—~ —~ —~ ~
@), L - @),

* 30. Na sua organizagéo qual atributo de valor melhor define a sua estrutura gerencial para desenvolver
aliangas de cooperagdo com membros do mercado ?

Determinacédo: Busca por Utilidade: Busca por Seguranga: cultura de
inovagdes e autonomia sobre desempenho satisfatério Poder: Liderar segmento com  reciprocidade com relagdes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagéo e alianca.
O O O O
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* 31. Na sua organizacdo qual valor melhor representa os fundamentos do seu modelo de negécios no
contexto da sua capacidade gerencial para inovacgédo ?

Determinagdo: Busca por Utilidade: Busca por Seguranga: cultura de
inovagdes e autonomia sobre desempenho satisfatério Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagGes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagao e alianga.
—~ — —~ —~
b 4 ) W, 2

* 32. Na sua organizag&o qual valor orienta as premissas de investimento em P&D ?

Determinagéo: Busca por Utilidade: Busca por Seguranga: cultura de
inovagdes e autonomia sobre desempenho satisfatorio Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagdes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagao e alianca.
O\ " 7\ N
l\_) (HJ ‘\_,/ t\_)

* 33. Na sua organizacdo qual valor traduz a satisfacdo e a medida de criag&o de valor para os seus
clientes ?

Determinagéo: Busca por Utilidade: Busca por Seguranca: cultura de
inovagBes e autonomia sobre desempenho satisfatério Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagfes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagao e alianga.
& e - Y
‘\_/I \) / ‘\—')

* 34. Na sua organizacéo qual valor sustenta a tese de investimento adotada no modelo de negdcio ?

Determinag&o: Busca por Utilidade: Busca por Seguranca: cultura de
inovagdes e autonomia sobre desempenho satisfatério Poder: Liderar segmento com reciprocidade com rela¢des de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagéo e alianca.
- ~ —~ -
O QO Q @)

* 35. Na sua organizacgdo qual valor orienta as decisfes de investimento na perspectiva econdmica ?

Determinagdo: Busca por Utilidade: Busca por Seguranca: cultura de
inovagdes e autonomia sobre desempenho satisfatério Poder: Liderar segmento com  reciprocidade com relagdes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagdo e alianca.
() () ' O
b U/ L. (o

* 36. Na sua organizacao qual valor orienta as decistes de investimento na perspectiva financeira?

Determinagdo: Busca por Utilidade: Busca por Seguranca: cultura de
inovagoes e autonomia sobre desempenho satisfatério Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagtes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperacdo e alianca.
= ~ B
O O O @)

* 37. Na sua organizagao qual valor orienta as decisfes de investimento para a transformacao de
recursos ?

Determinagéo: Busca por Utilidade: Busca por Seguranga: cultura de
inovagdes e autonomia sobre desempenho satisfatdrio Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagdes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagdo e alianca.
' ' Y )
l\_/' LA (_/ r‘\_,)
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* 38. Na sua organizacdo qual valor melhor representa seus indicadores de P&D ?
Utilidade: Busca por Seguranga: cultura de

desempenho satisfatério Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagdes de
evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagdo e alianca.

Determinacgéao: Busca por
inovagtes e autonomia sobre

capacidades.
‘& & e O)
b4 \_/ A/ \_/

* 39. Na sua organizac&o qual valor representa sua relagdo com os concorrentes ?
Utilidade: Busca por Seguranga: cultura de

desempenho satisfatério
evitando conflitos.

Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagdes de
produtos de pregos Premium. cooperagdo e alianca.

Determinagéo: Busca por
inovagdes e autonomia sobre

capacidades.
- 7 7N\ N
( ) (
N/ A /l W /

* 40. Na sua organizagéo qual valor define seu modelo de negdcio na sua capacidade de inovagéo ?
Seguranga: cultura de

Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagdes de

produtos de pregos Premium. cooperagdo e alianga.

Utilidade: Busca por
desempenho satisfatério
evitando conflitos.

O O ®

Determinagéo: Busca por
inovages e autonomia sobre
capacidades.

O)
\_/ A/

* 41. Na sua organizacéo qual valor define sua capacidade de inovacéo em relagéo as tendéncias de
mercado ?
Seguranca: cultura de

Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagbes de
produtos de pregos Premium. cooperagdo e alianca.

Utilidade: Busca por
desempenho satisfatério
evitando conflitos.

Determinagéo: Busca por
inovagdes e autonomia sobre

capacidades.
—~ ~ —~ -
Q Q @

* 42. Na sua organizagdo qual o valor gue motiva o0 monitoramento da satisfacéo de seus clientes ?
Determinacdo: Busca por Seguranga: cultura de
desempenho satisfatério Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagdes de

inovagdes e autonomia sobre
evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagéo e alianca.

capacidades.
) ™ 0O)
\_/ \_/

O O

Utilidade: Busca por

* 43. Na sua organizacao qual valor representa a sua vantagem competitiva no mercado ?
Utilidade: Busca por Seguranga: cultura de

desempenho satisfatdrio
evitando conflitos.

Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagdes de

produtos de pregos Premium. cooperagao e alianga.
N - Y )
U U U/ U

Determinagao: Busca por
inovagbes e autonomia sobre
capacidades,

* 44. Na sua organizacéo qual valor melhor representa a tatica debenchmark ?
Seguranga: cultura de

Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagdes de
produtos de pregos Premium. cooperacao e alianca.

Utilidade: Busca por
desempenho satisfatério
evitando conflitos.

Determinacdo: Busca por
inovagdes e autonomia sobre

capacidades.
|" B (_\l r/ B ( &
- \ \_/ A A
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* 45. Na sua organizagéo qual valor melhor define a forma com que vocé gostaria de ser visto pelos

seus clientes ?
Seguranga: cultura de

Determinagdo: Busca por Utilidade: Busca por
inovagdes e autonomia sobre desempenho satisfatério Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagGes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagao e alianga.
e ” —~ —~
- ) W, 2

* 46. Na sua organizagdo qual valor melhor define a forma com que vocé vé os seus clientes ?
Seguranga: cultura de

Determinagéo: Busca por Utilidade: Busca por
inovagdes e autonomia sobre desempenho satisfatorio Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagdes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagao e alianca.
O\ " 7\ N
l\_) (HJ ‘\_,/ t\_)

* 47. Na sua organizacao que valor representa seus esforgos para o lancamento de novos produtos ?
Seguranga: cultura de

Determinag&o: Busca por Utilidade: Busca por
inovagdes e autonomia sobre desempenho satisfatorio Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagfes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagao e alianga.
~\ N . —
O O @, O

* 48. Na sua organizagdo qual valor define a criagéo de valor implicita em seu modelo de negécio ?
Seguranca: cultura de

Determinagé&o: Busca por Utilidade: Busca por
inovagdes e autonomia sobre desempenho satisfatério Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagbes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagdo e alianca.
Y X ' '
l\ 4) '\.;;'I ‘\,/ L‘\, ,\

* 49, Na sua organizagdo qual valor constitui a sua capacidade de transferir valor ao seu cliente ?
Seguranga: cultura de

Determinagdo: Busca por Utilidade: Busca por
inovagdes e autonomia sobre desempenho satisfatério Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagdes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pre¢os Premium. cooperagéo e alianca.
~ N ~
O O O O

* 50. Na sua organizacao qual valor traduz a sua capacidade de gerar renda com novos produtos ?
Seguranca: cultura de

Determinagao: Busca por Utilidade: Busca por
inovagbes e autonomia sobre desempenho satisfatdrio Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagdes de
capacidades, evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperagao e alianga.
' - g )
U U U/ U

* 51. Na sua organizacéo qual valor melhor define a sua capacidade de transformar conhecimentos em

langcamento de novos produtos ?
Seguranga: cultura de

Determinagéo: Busca por Utilidade: Busca por
inovagdes e autonomia sobre desempenho satisfatério Poder: Liderar segmento com reciprocidade com relagdes de
capacidades. evitando conflitos. produtos de pregos Premium. cooperacao e alianca.
— ~ — =
O O O @
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
Como sao desenvolvidas as atividades de P&D&I na sua organiza¢ao? Quais elementos

definem a sua organiza¢do como inovadora?

Item I) Capacidade gerencial
I.  Como a sua organizagdo sonda novas oportunidades de emprego de recursos para

P&D&I?
II. A sua organizagdo estabelece aliangas e cooperagdes para sondar novos recursos que
viabilize suas atividades de P&D&I?
III.  E possivel identificar a criagdo de valor pelo emprego de novos recursos, que ocorrem
por alianga ou cooperacgao entre areas?
IV.  Como a aplicagdo de sistemas influenciam a cria¢do de valor na sua organiza¢ao?

V. Quais valores motivam a sua capacidade gerencial?

Item Il) Investimento em P&D&
I.  Como ¢ apresentadas a tese de investimento para projetos de P&D&I?

II.  Quais métricas sdo utilizadas para testar a viabilidade dos projetos?
III.  Quais fatores econdmicos sdo levados em conta para a determinar o investimento em
P&D&I?
IV.  Quais fatores financeiros sdo levados em conta para a determinar o investimento em
P&D&I?

V.  Quais valores motivam a sua o investimento em P&D&I?

Item IlI) Capacidade de inovagao
I.  Existe monitoramento do mercado ou de tendéncias para desenvolver agdes P&D&I?

II.  Quais fatores sdo determinantes para avaliar a sua capacidade de inovagao?
III.  Quais valores motivam a sua capacidade de inovagao?

Item IV) Langamento de novos produtos
I.  Quais propdsitos motivam a criagdo de novos produtos

II.  Quais fatores sdo relevantes a se levar um produto aos mercado?
IlI.  Como a sua vantagem competitiva impacta a criacao de valor e a geracdo de renda?

Item V) Modelo de negdcio
I.  Qual papel tem a cooperagdo no desenvolvimento de P&D&I na sua empresa?
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II.  Qual ¢ a importancia de inserir novos produtos no seu negdcio em relacao a criagdo de
valor e renda?
III.  Como as plataformas e sistemas de gestdo, tendo software como gerador de valor
impacta seu negocio?
IV.  Como a recombinacdo de ativos tangiveis e intangiveis transformam a experiéncia do
seu usuario?

Item VI) Criac&o e co-criagao de valor
I.  Como pode ser explicadas as motivagdes para criagao de valor considerando um valor

criado Unico e um conjunto de valores criados?
II. A criagdo de valor ¢ uma perspectiva de autonomia sobre recursos e capacidade
técnica?
III. A criagdo de valor ¢ dependente de um processo cooperativo considerando quais

elementos?

Item VII) Configuragao de valor
I.  Como ¢ visto a interacdo de sistemas de informag¢@o ou software na criagao de

solugdes de inovacgao?

II.  Como ¢ construida o valor ao usuario nas plataformas de solugdo tecnoldgica?

Item VIII) Pesquisa desenvolvimento e inovacao
I.  Qual ¢ o diferencial que se busca através da inovacao?

II.  Qual valor subjetivos motiva o desenvolvimento da pesquisa e da inovagao?

III.  Como desenvolve o diferencial de inovacao nas solugdes da organizagao?

Item IX) Valor
I.  Qual valor orienta as suas agdes de P&D&I?

II.  Como ¢ visto os valores valores da organizacdo em relagdo as tendéncias de mercado?

III.  Quais sdo os desafios de valor que o seu negocio apresenta?
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APENDICE C - EMAIL CONVITE PARA O INSTRUMENTO DE
LEVANTAMENTO ESTRUTURADO

memEAsalAae Aa rnanAFcIiAc
modelos de negocios.

Levantamento cientifico onentado ao entendimento do valor & inovacéo

na configuracdo dos modelos de negdcios.

https://pt.surveymonkey .com/r/RSYNILO

.
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APENCIDE D - CONVITE ELETRONICO PARA O INSTRUMENTO DE
LEVANTAMENTO ESTRUTURADO

Caro (a) gestor (a), antes de tudo gostaria de agradecer por me acrescentar ao seu networking
via Linkedin. Neste momento, o0 meu contato ¢ para pedir que participe de uma survey para
minha dissertacdo de mestrado, na Universidade Federal do Parand. Tenho pesquisado a
presenca de falhas na mensuracao do valor na inovagdo, que pode implicar em depreciacao
indesejada nos atributos dos projetos. Entdo para evidenciar esse problema, gostaria que a sua
experiéncia fosse compartilhada comigo pelo questionario. O qual tomara apenas trinta
minutos tratando de um tema relevante, atual e complexo. Pois desse modo, Poderei comparar
empresas de inovagdo de ponta no Brasil e no exterior. Novamente agradego, Acesso ao link
para Survey. https://pt.surveymonkey.com/r/MINZV8Z

APENDICE E — CONVITE ELETRONICO PARA ENTREVISTA POR
INSTRUMENTO SEMIESTRUTURADO

Caro Gestor. Eu estou concluindo um mestrado em inovagao na UFPR. E estou concluindo
minha pesquisa, preciso validar algumas premissas sobre empresas de inovagdo e gostaria de
entrevista-lo via web ou na sua empresa. Vocé estaria disposto a conceder essa entrevista?
Grato, Hamilcar
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APENDICE F — CONSTRUTOS FUNDAMENTAIS AO LEVANTAMENTO
QUADRO 10: INDICADORES DE INOVACAO E CLASSES DE VALOR

Procedimento

Criagdo de valor Apropriagdo de Configuragéo de
Método de opinido de um juri Indicadores de inovagéo no modelode valor ao modelo valor no modelo
negdcio de negdcio de negdcio

Investimento (gasto) em P&D

Receita com vendas

Numero de patentes

Pessoal alocado em P&D

Publicagbes cientificas

Numero de projetos de inovagcéao

Capacidade de inovagao

Participagdo no mercado

Capacidade gerencial

Numero de novos clientes

Aquisigao de maquinas e equipamentos
VI Ferramentas de gestao da informagédo

Lancamento de novos produtos

Lucro

Numero de doutores, mestres e especialistas

Numero de marcas

Crescimento no mercado

Prudutividade

Exportagéo

Numero de empregos gerados

Balango de pagamentos

Medidas financeiras

Anélise de mercado

Criagdo de valor Apropriagdo de Configuragéo de
Classes de valor no modelo de valor ao modelo valor no modelo
negdcio de negdcio de negdcio

Self-Direction & Stimulation
Hedonism

Achivement

Powver

Security

Conformity

Tradition

Spirituality

Benevolence

Universalism

Classes de valor defini¢ées
Self-Direction & Stimulation A organizagdo busca desafios e inovagdes para controle e autonomia sobre suas capacidades.
Hedonism A organizagdo busca satisfagdo e desempenho evitando conflitos. Internos ou externos.
Achivement A organizagdo age intensionalmente para influenciar padrdes sociais.
Powver A organizagdo tem uma cultura voltada a lideranga no seu segmento de atuagdo.

s " A organizagdo tem uma cultura voltada a reciprocidade em suas relagdes de coopergdo e aliangas diante dos stackholders.
ecurity

Conformity A organizagdo tem uma cultura voltada a auto-disciplina, polidez respeito e a moral.
Tradition A organizagdo compartilha experiencias simbolos e préticas culturais, como uma riquez simbdlica.
Spirituality A orgamniz¢do conduz a um engajamento voluntario em relagdo a cultura organizacional.

Benevolence A organizagdo motiva auxilio e convivio resciproco entre seus colaboradores e familiares.

Universalism A organizagdo possui um posicionamento proé-social e um senso comunitario maduro.

FONTE: Autor (2017)
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